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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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Ágrip 

 
Rannsókn þessari er ætlað að greina og varpa ljósi á það hvernig íslenskir stjórnendur 

bera sig að varðandi menningarmun í alþjóðlegu viðskiptaumhverfi. Athyglinni er beint 

að því hvort þeir eru meðvitaðir um menningarmun, hvort smæð Íslands hafi áhrif á 

stjórnendastíla þeirra og hvað einkennir íslenska stjórnendur í alþjóðaviðskiptum. 

 

Tekin voru djúpviðtöl við sex þátttakendur til gagnaöflunar. Markmiðið með 

rannsókninni er að sýna fram á mikilvægi þess að stjórnendur séu meðvitaðir um að 

menningarmunur fylgir alþjóðaviðskiptum. Menning og menningarmunur er óáþreifan-

legt fyrirbæri. Ein skilgreining um hana vísar í þau gildi og skoðanir sem ekki eru 

sýnileg. Í fræðilega hlutanum er fjallað um þætti sem teljast til dulrar menningar og þá 

lykilþætti sem hafa áhrif á starfshæfni stjórnenda.  

 

Helstu niðurstöður eru að íslenskir stjórnendur eru almennt ekki meðvitaðir um djúpa 

menningu og að þeir undirbúa sig ekki til að mæta menningarmun. Smæð Íslands mótar 

að einhverju leiti íslenskan stjórnendastíl. Áræðni, aðlögunarhæfni, trúverðugleiki, 

sveigjanleiki og útsjónarsemi einkennir íslenska stjórnendur. Til að auka hæfni og 

þekkingu um menningarmun þurfa stjórnendur að verða meðvitaðri um menningarmun. 

Þeir þurfa að fá stuðning fyrirtækis síns til að undirbúningur verði mögulegur. 

 

Gagnsemi rannsóknarinnar miðast við að stjórnendur íslenskra alþjóðafyrirtækja og 

aðrir aðilar, sem stunda starfsemi erlendis, geta nýtt sér niðurstöðurnar til að auka 

þekkingu og meðvitund um menningarmun.  

 

Lykilorð: menningarmunur, stjórnendur, alþjóðaviðskipti, menning, 

þjóðmenning, fyrirtækjamenning 
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Inngangur 

 

 

 

Menningarmunur í alþjóðaviðskiptum er áhugavert rannsóknarefni ekki síst vegna þess 

hve alþjóðaviðskipti eru orðin almenn og heimurinn virðist stöðugt skreppa saman. 

Miklar breytingar ganga nú yfir efnahags- og viðskiptalíf og þó hægst hafi á um sinn 

vegna efnahagskreppunnar. Nútímafyrirtæki í alþjóðlegu viðskiptasamfélagi þurfa að 

takast á við margar áskoranir ætli þau að vera samkeppnishæf á alþjóðlegum markaði. 

Framtíðin er óráðin en fyrir stjórnendur og fyrirtæki skiptir aðlögunarhæfni miklu máli. 

Fyrir efnahags- og bankahrunið 2008 einkenndist íslenskt efnahagslíf af miklum 

uppgangi og íslensk fyrirtæki sóttu stíft á erlenda markaði. Hin síðustu ár voru 

stjórnendur íslensku bankanna og fleiri útrásarfyrirtækja virtir og dáðir af Íslendingum 

fyrir stjórnendastíl sinn sem einkenndist af miklum hraða, dirfsku og krafti. Stjórnendur 

voru á faraldsfæti víða um heim og fóru mikinn.  

 

Margir undruðust hið mikla veldi stjórnenda og hverju velgengnin þeirra sætti. Voru 

stjórnendur frá litlu eyjunni Íslandi hæfari að einhverju leiti en stjórnendur annarra 

þjóða? Var stjórnendastíll þeirra frábrugðin hegðun og stíl stjórnenda annarra landa? 

Áhugavert er að kanna hvort íslenskir stjórnendur í alþjóðaviðskiptum séu almennt 

meðvitaðir um menningarmun í alþjóðaviðskiptum. Hann getur verið hindrun í 

samskiptum og árangri og krefst mikillar aðlögunarhæfni og meðvitundar stjórnenda.  

 

Áhugi rannsakanda á menningarmun og mismunandi stjórnunaraðferðum vaknaði árið 

2005, er hann dvaldi í viðskiptanámi í Japan. Þar fékk rannsakandi innsýn og reynslu af 

menningarmun. Námið fjallaði meðal annars um menningarmun, markaðsmál í Asíu 

sem og menningu Japans. Samtíða rannsakanda voru tuttugu og átta nemendur frá 

ýmsum löndum, Kína, Bandaríkjunum, Spáni, Ítalíu, Frakklandi, Rússlandi, Brasilíu, 

Kóreu og Ástralíu auk þeirra þrjú þúsund Japana sem stunduðu nám við Otaru 

University of Commerce þetta tímabil. Rannsakanda þótti áhugavert að kynnast og 

skoða hve mikill munur var á samskiptahegðun og framkomu nemenda og hvernig 

nemendum af ýmsum þjóðarbrotum gekk að aðlagast hinni framandi menningu Japana. 

Rannsakandi gerði rannsókn um áhrif menningaráfalls á samnemendum og þar kom í 
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ljós að allir rannsakendur fundu fyrir áhrifum menningarmunar og höfðu orðið fyrir 

menningaráfalli meðan á dvölinni stóð. Eftir námið gerði rannsakandi sér grein fyrir því 

hve mikill menningarmunur getur verið og hversu mikil áhrif hann getur haft á líf og 

störf fólks. 

 

Rannsókninni er ætlað að greina og varpa ljósi á það hvernig íslenskir stjórnendur bera 

sig að varðandi menningarmun í alþjóðlegu viðskiptaumhverfi. Athyglinni er beint að 

því hvort og hvernig íslenskir stjórnendur alþjóðafyrirtækja hafa hagað undirbúningi og 

aflað sér þekkingar um menningarmun, hvaða leiðir hafa þeir farið, hafa þeir rekist á 

veggi og hvernig hafa þeir brugðist við menningarmun. Rannsóknin tekur einnig til þess 

hvort hægt sé að merkja einhver einkenni fyrir íslenskir stjórnendur ef svo er hvernig 

koma þau fram. Kannað er hvort íslenskir stjórnendur telji að smæð Íslands hafi haft 

áhrif á stjórnunarstíl þeirra. Heildarrannsóknin beinist að því hvort íslenskir stjórnendur 

séu meðvitaðir um menningarmun. Reynt verður að varpa ljósi á mikilvægi þess að 

stjórnendur séu meðvitaðir um að menningarmunur fylgir alþjóðaviðskiptum, að 

þekking á þeim þáttum sem valda menningarmun geti haft áhrif á starfs- og 

stjórnendahæfni þeirra í alþjóðaviðskiptum. 

 

Rannsóknarverkefnið er byggt upp á þann hátt að í upphafi er fræðileg umfjöllum um 

menningu, ljósa og dulda, menningarmun, fyrirtækjamenningu og þjómenningu. Sérstök 

áhersla er lögð á að skýra og varpa ljósi á helstu þætti sem liggja að baki menningarmun 

og duldir þættir menningar útskýrðir. Varpað er upp spurningunni hvort 

menningarmunur skipti máli í alþjóðaviðskiptum. Þar á eftir er farið yfir nokkrar þær 

rannsóknir sem gerðar hafa verið um íslenska stjórnendur. Í kjölfar fræðilegrar 

umfjöllunar er aðferðafræði rannsóknarinnar lýst og gerð grein fyrir þátttakendum 

rannsóknarinnar, gagnaöflun og mælitæki. Því næst eru gögn rannsóknarinnar greind , 

dregnar eru ályktanir og þær bornar saman við lykilþætti sem stjórnendur þurfa að vera 

meðvitaðir um varðandi menningarmun í alþjóðaviðskiptum og fyrri rannsóknir. Eftir 

það eru niðurstöður dregnar saman og í lokin er umræða um rannsóknina og 

hugrenningar rannsakanda. Rannsakandi byggir á eigindlega aðferðafræði í rannsókn 

sinni en helstu niðurstöður voru fengnar með djúpviðtölum við íslenska stjórnendur í 

alþjóðaviðskiptum.  

 



Stjórnun í alþjóðlegu fyrirtækjaumhverfi – menningarmunur í alþjóðaviðskiptum 
 

 
Bls. 3 

 

Rannsókninni er ekki ætlað að vera tæmandi varðandi viðfangsefnið heldur er 

makmiðið að gefa innsýn í reynsluheim íslenskra stjórnenda í alþjóðaviðskiptum, varpa 

ljósi á lykilþætti sem stjórnendur þurfa að vera meðvitaðir um varðandi menningarmun í 

alþjóðaviðskiptum, auka skilning á hugtakinu menningarmunur og sýna fram á að 

undirbúningur og meðvitund um menningarmun getur verið gagnlegt, bæði fyrir 

alþjóðafyrirtæki og alþjóðastjórnendur. 

 

Leitast verður við að svara eftirfarandi rannsóknarspurningu og undirspurningum:  

• Hver er reynsla og sýn íslenskra stjórnenda á menningarmun í fyrirtækja- og 

þjóðmenningu í alþjóðaviðskiptum? 

o Hver er vitund íslenskra stjórnenda um menningarmun í 

alþjóðaviðskiptum? 

o Hvað einkennir íslenska stjórnendur í alþjóðaviðskiptum? 

o Hvernig er undirbúningi þeirra háttað áður en lagt er af stað að heiman? 

o Hvernig hefur smæð Íslands áhrif á stjórnunaraðferðir íslenskra 

stjórnenda í alþjóðaviðskiptum? 

 

Gagnsemi rannsóknarinnar miðast við að stjórnendur íslenskra alþjóðafyrirtækja og 

aðrir aðilar, sem stunda starfsemi erlendis, geti nýtt sér rannsóknarskýrsluna til að 

byggja upp meðvitund um menningarmun. Ávinningar rannsóknarinnar eru: 

• að stjórnendum öðlist innsýn í hverju menningarmunur felst.  

• að stjórnendur hugi að mikilvægi undirbúnings þeirra er standa frammi fyrir 

menningarmun.  

• að stjórnendur geri sér grein fyrir við hverju má búast varðandi menningarmun í 

alþjóðaviðskiptum. 

• að stjórnendur geti gert sér grein fyrir lykilþáttum í menningarmun sem geta haft 

áhrif á starfshæfni þeirra. 

• að auka vitund þeirra á mikilvægi þess að þekkja áhrif menningarmunar. 

 

Rannsakandi vonast að niðurstöður verði stjórnendum og öðrum gagnlegar, veki þá til 

umhugsunar um menningarmun og mikilvægi þess að með meðvitund og fræðslu er 

hægt að auka faglega ímynd fyrirtækis á alþjóðamarkaði og að koma í veg fyrir eða 

lágmarka skaða sem getur hlotist af menningarmun. 
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1 Fræðileg umfjöllun 
Í köflunum hér á eftir verður reynt að öðlast og dýpka skilning á því hvað felst í 

menningu og hvaða þættir valda menningarmun. Þá er skoðað hvort menningarmunur 

skipti máli í alþjóðaviðskiptum, stjórnunaraðferðir íslenskra stjórnenda eru kannaðar og 

þeirri spurningu velt upp hvort smæð Íslands skipti máli með tilliti til mótunar á hegðun 

og stjórnendastílum íslenskra stjórnenda. Í lokin eru gefin góð ráð frá stjórnendum til 

stjórnenda. 

 

1.1 Menning 
Menning er ekki einungis málefni sem menntamálaráðherra og menningarstofnanir fara 

með. Í því samhengi er átt við menningu og listir svo sem tónlist, listsýningar, 

menningaratburði, konfekt fyrir augu og eyru. Skilningur á eigin menningu og á hvern 

hátt hún snertir einstaklinginn í viðhorfum og hegðun gerir það hins vegar að verkum að 

hann á auðveldara með að eiga samskipti við fólk í öðrum löndum. Það er í rauninni 

grundvöllurinn fyrir því að skilja og meta menningu annarra þjóða. 

Bókmenntir, listir, heimspeki og byggingarstíll eru oft dæmi sem fólk nefnir, eigi það að 

nefna hvað felist í menningu. Undir þessari þröngu skilgreiningu hugtaksins leynist þó 

mun fleira. Fræðimönnum hefur þó ekki tekist að koma sér niður á eina skilgreiningu á 

menningu. Uppúr 1860 skilgreindi mannfræðingurinn Edward Tylor menningu sem 

margþætta heild sem samanstendur af þekkingu, trú, listum, siðferði, lögum og öðrum 

lærðum hæfileikum manns sem þátttakanda í samfélagi (Hill, 2007, 90-91). Geert 

Hofstede er mikill sérfræðingur í þverlegum menningarmun (e.cross-cultural 

differences) segir að menning sé lærð en ekki erfð. Rætur hennar liggja frá 

þjóðfélagslegu umhverfi en ekki frá erfðavísum (Hofsede 1994). Hann skilgreinir 

menningu þannig að hugurinn er forritaður þannig að hann aðgreinir meðlimi eins 

þjóðflokks frá öðrum (Hill, 2007, 91). Hofstede vill einnig skipta menningu í tvo flokka. 

Menningu eitt sem felur í sér þröngu og yfirborðskenndu skilgreininguna meðan 

menning tvö felur í sér samfélagslegt fyrirbæri sem að jafnaði er aðeins miðlað meðal 

fólks sem lifir eða býr í sama félagsumhverfi, þar sem menningin lærðist. Hugurinn er 

forritaður þannig að hann aðgreinir og skilgreinir meðlimi eins hóps eða flokks frá 

öðrum (Hofsede 1994). Í orðabók Menningarsjóðs segir að menning sé „sameiginlegur 

arfur (venjulega skapaður af mörgum kynslóðum) … rótgróinn háttur, siður. 
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Skilgreining Craig Storti í bókinni “Figuring Foreigners Out” er að menning sé 

sameiginlegar hugmyndir, gildi og skoðanir sem hópur fólks deilir með sér sem 

einkennandi hegðun (Storti, 1999, 5). 

 

Það er ljóst þegar þessar skilgreiningar eru skoðaðar að menning er mjög margslungið 

fyrirbæri. Ekki einungis er hún margbreytileg á yfirborðinu og sýnileg heldur krefst 

menning þess að kafað sé dýpra til að hægt sé að átta sig á því ósýnilega. Þar tekur við 

enn meiri margbreytileiki og óáþreifanlegri því sá hluti menningar mótast í huga þeirra 

sem sameiginlega deila sömu menningu. Í þessari rannsókn er notast við skilgreiningu 

Hofstede að menning sé samfélagslegt fyrirbæri sem að jafnaði er aðeins miðlað meðal 

fólks sem lifir eða býr í sama félagsumhverfi þar sem menningin lærist. Það sé hugurinn 

sem er forritaður til að aðgreina og skilgreina meðlimi eins hóps eða flokks frá öðrum. 

Hér er ætlunin að kafa dýpra í menningarheima og rekja hvað fræðin segja um dulda 

þætti menningar. Reynt verður að varpa ljósi á þá þætti sem valda menningarmun milli 

landa og heimsálfa.  

 

1.2 Dulin menning 
Ísjakasamlíkingin (e. the iceberg metaphor) vísar til þess að menning sé einungis 

sýnileg að 1/10 hluta eins og ísjaki á hafinu en 9/10 hlutar ísjakans marar í kafi og er sá 

hluti ósýnilegur og samsvarar til þess hluta sem er dulin menning, er ekki sýnileg en 

samt til staðar og er sá hluti menningar er veldur menningarmun. Þar er mesta hættan á 

að til árekstra komi. 
Ísjakasamlíkingin 1 

Ísjakasamlíkingin fyrir menningu má líkja við 

ferðamannaskip sem siglir um og skoðar framandi 

svæði þegar ísjaki raskar öryggi farþega. A-hluti 

ísjakans (menningarinnar) er samstundis sýnilegur 

og þú kannast auðveldlega við, B-hluti ísjakans 

(menningarinnar) marar við yfirborðið og er 

stundum sýnilegur en stundum ekki, eru hlutir sem 

tekur smá tíma að koma auga á, en undirstaða 

jakans C-hluti (menningarinnar) liggur djúpt undir 

yfirborðinu og er alveg dulin, það eru hlutir sem 

aðeins er hægt að gera sér grein fyrir þegar 
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viðkomandi er orðin mjög kunnugur menningunni (Intercultural Resource Pack, 2004). 

Til að skilja betur hvað átt er við er rétt að kanna betur hvaða þættir tilheyra hverjum 

hluta ísjakans. Það sem er ofar vatnslínu, hluti A, er það sem er sýnilegt og auðskilið. 

Hér er átt við hluti eins og mat, klæðnað, tónlist, tungumál, leiki, handverk, bókmenntir 

(Indiana Department of Education, e.d.). Sjónarmið menningar eru skýr, sýnileg og 

kennd. Til eru skrifaðar kenningar og upplýsingar og kunnáttu er komið er á framfæri í 

reglubundinni kennslu til dæmis í mannasiðum eða áratuga hefð í brauðbakstri svo 

eitthvað sé nefnt (Beer, 2003). Sá hluti sem liggur við yfirboðið, hluti B, er það svæði 

sem er að hluta til dulið eða undir sjólínu. Hér er átt við hluti eins ónefndar reglur er 

varða kurteisi, líkamstjáningu, augnsamband, samhengi samræðumynsturs, stundvísi 

eða skilgreiningar á tíma eða klukku, framkomu og hegðunarreglur og samskipti án orða 

(Indiana Department of Education, e.d.). Með meiri árvekni er mögulegt að greina og 

skilja svæðið sem marar við yfirborðið en þessi hluti menningar getur stundum verið 

sýnilegur en stundum dulin (Beer, 2003). Undir vatnslínu, hluti C, er sú menning sem er 

falin og dulin þeim sem ekki þekkja, ómeðvitaðar reglur. Hér er átt við hluti eins og 

skipulag fyrirtækja, fjölskyldulíf, skoðanir og gildi, persónuleg vinátta, stundvísi í 

viðskiptum, félagslíf og einkalíf, spillingu, hlutverk karla og kvenna og jafnvægi milli 

einkalífs og vinnu svo dæmi séu tekin (Intercultural Resource Pack, 2004). Þetta getur 

einnig átt við vinnulag, ákvörðunartöku, lausn vandamála, tónhæð raddar, reglur í 

samböndum, hugmyndir um barnauppeldi, viðhorf til eldra fólks, afstöðu til sjálfstæðis 

og kynferðis (Indiana Department of Education, e.d.). Hér er átt við það sem 

undirmeðvitundin býr yfir, venjurnar, forsendurnar, skilningurinn, gildin, skoðanirnar, 

það sem við vitum en getum ekki auðveldlega skilgreint (Beer, 2003). 

 

1.3 Menningarmunur 
„Sinn er siður í landi hverju“ segir máltækið og siðir geta verið mjög ólíkir á milli 

landa. Norðurlöndin eru almennt talin hafa svipaða menningu og flest lönd í Evrópu 

flokkast til vestrænnar menningar en eru kannski ekki svo ólík þó menningarlegur 

munur sé fyrir hendi. Tungumálið er okkar aðal tjáningarform og á Norðurlöndunum 

geta flestir Íslendingar bjargað sér og einnig má bjarga sér á ensku í mörgum löndum 

Evrópu. Hinsvegar ef borin er saman menning á Íslandi og í Japan eða Kína þá er 

tungumál gjörólíkt, hefðir og venjur virðast mjög ólík. Íslenskir stjórnendur í 

alþjóðaviðskiptum eru útlendingar þegar komið er útfyrir landsteina Íslands. Því má 
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ætla að ef þeir eru ekki meðvitaðir um muninn milli menningarheimana sé hætta á 

árekstrum í samskiptum milli þjóða. Til að öðlast betri skilning á hegðun og framkomu 

annarra þjóða þegar unnið er þvermenningarlega er áhugavert að kanna frekar þann 

hluta ísjakans sem er undir sjólínu, duldu menninguna. Þar liggja gildi, skoðanir og 

viðhorf sem leggja grunninn að framkomu manna.   

 

Í bókinni „The Mindful International Manager“ fjalla Jeremy Comfort og Peter Franklin 

(2008) um menningu og menningarmun og þau atriði sem stjórnendur þurfa að vera 

meðvitaðir um gagnvart menningu. Þeir benda á að ólíkt mörgum stjórnendum sem hafa 

náð árangri á heimavelli ættu stjórnendur í alþjóðaviðskiptum að einbeita sér sérstaklega 

að samböndum og ferli tjáskipta og samvinnu ekki síður en niðurstöðu ársreiknings. 

Stjórnendur þurfa að skoða mun stærri hluta ísjakans eða duldu menningarinnar. Sá 

undirbúningur skilar þeim skilningi á gildum, lífsreglum, skoðunum og ómeðvitaðri 

hegðun og framkomu (Comfort og Franklin, 2008). Þeir benda á ákveðin lykilatriði 

varðandi menningarmun sem geta haft áhrif á starfshæfni stjórnenda í 

alþjóðaviðskiptum, hvað skiptir máli þar sem mikill menningarmunur er í samskiptum. 

Hér verður hver þáttur skýrður nánar og hvað stjórnendur geta gert til að byggja upp 

þekkingu til að takast á við menningarmun: 

• Sameiginleg og ólík grunngildi: Þekking á annarri menningu getur verið 

lykilatriði í starfshæfni alþjóðastjórnenda. Að geta meðtekið framkomu og iðju 

sem er öðruvísi þeirra eigin er kostur alþjóðlegs stjórnanda. Þeir taka hlutum og 

fólki eins og það er, finnst það sem er öðruvísi áhugavert og þeim stendur ekki 

ógn af því. Dugmiklir alþjóðlegir stjórnendur hafa áhuga á ólíkri menningu, 

kynna sér hana með lestri, taka eftir og skoða framkomu og hegðun en eru 

einnig óragir að spyrja þriðja aðila eða fólkið sjálft um þeirra menningu. Þeir 

leggja sig eftir því að læra meira og sérstaklega það sem skiptir máli fyrir þeirra 

þarfir (Comfort og Franklin, 2008, 28-40).  

• Einstaklingar og hópar: Hvernig stjórnanda tekst til, byggist á sambandi og 

samskiptum hans við samstarfsfélagana og starfsfólkið. Það sem skiptir mestu 

máli er hæfileikinn að láta í ljós hlýju og umhyggjusemi þegar verið er að 

byggja upp samband. Góðum stjórnendum tekst að láta fólki líða vel og 

frjálslega. Þeim tekst að byggja upp persónuleg og fagleg sambönd við fólkið 

sem þeir vinna með. Þannig tekst þeim að setja sig í spor viðmælenda sinna sem 

auðveldar skilning á þeirra sjónarmiðum (Comfort og Franklin, 2008, 42-53).  
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• Stefna: Stjórnendur sem hafa hæfileika til að velja milli mismunandi 

stjórnendastíla og aðferða ná bestum árangri við mismunandi aðstæður, hvort 

sem það á við fólk eða menningu. Með innsæi tekst þeim að greina bestu 

samskiptaleiðina og stilla saman strengi á auðveldan hátt. Þeir byggja á breiðum 

samskiptagrunni, gera sér grein fyrir því hvort stefnumörkun miðast við 

langtíma eða skammtíma viðmið. Bandarísk fyrirtæki hafa tilhneigingu til að 

aðhyllast skammtíma ávinning meðan Japönsk fyrirtæki byggja meira á 

langtímamarkmiðum í fjárfestingum. Stjórnendur þurfa því að huga að 

ofangreindu þegar samskipti um stefnumörkun á sér stað. Annað sem 

stjórnendur þurfa að vera meðvitaðir um er hvort í landinu séu ríkjandi samskipti 

„top-down,1“ „bottom-up2“ eða eitthvað annað (Comfort og Franklin, 2008, 54-

65).  

• Fyrirtæki og breytingar: Farsælir alþjóðastjórnendur eru tilfinningalega sterkir 

og þora að taka áhættu. Þeir forðast það sem er fyrirsjáanlegt og öruggt en 

sækjast frekar eftir fjölbreytni og hvatningu í lífinu. Þeir eru óhræddir við að 

fara útfyrir þægindarammann því þeir vita að þeir geta lært af reynslunni. Það er 

skýrt hvað þeir sækjast eftir og hvað þeir áforma, ekki eingöngu hvað þeir vilja 

heldur einnig hvers vegna og hvernig þeir ætla að ná markmiðum sínum. Slíkt 

hjálpar til við að byggja upp traust (Comfort og Franklin, 2008, 66-74).  

• Hlutverk: Farsælir alþjóðastjórnendur skilja hvar pólitíska valdið liggur í 

fyrirtækjum. Þeir finna út hver það er sem raunverulega hefur völdin og finna 

leiðir til að nálgast hann. Þeir skilja ákvörðunarferlana og vita hvaða aðferð er 

líklegust til að hafa áhrif á ákvarðanatökuna til að ná sínum eigin markmiðum. 

Þeir eru opnir fyrir hugmyndum sem eru ólíkar því sem þeir eru vanir í eigin 

menningu, þeir eru áhugasamir og reyna að auka skilning og þekkingu á 

faglegum þáttum og á menningarmun fyrirtækja- og þjóðmenningar. Lykilatriði 

er að setja sig í spor þess ókunnuga og reyna að sjá hlutina frá þeim sjónarhól 

(Comfort og Franklin, 2008, 76-86).  

• Samskipti: Ef stjórnandi getur stillt sig inná tákn og merkingar án orða eða 

merkingar orðlausra samskipta er það góður hæfileiki. Að geta gripið ósagðar 

merkingar á lofti, svo sem hljómfall eða áherslur, augnatillit og líkamstjáningu. 

Það krefst hæfni að skilja réttar merkingar tákna í annarri menningu. Skýrleiki í 
                                                 
1 Orðskýring: Toppur –niður, hér er átt við að stjórnunin komi að ofan og fari niður. 
2 Orðskýring: Botn –upp, hér er átt við að stjórnunin komi úr grasrótinni og upp. 
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samskiptum er aðalsmerki alþjóðlegra stjórnenda. Mikill möguleiki er á 

misskilningi og því er skýrleiki í samskiptum mikilvægur. Innfæddir tala málið 

og þeirra skilningur er skýr meðan þeir sem eiga annað móðurmál eiga á hættu 

að misskilja hlutina. Stjórnendurnir þurfa að beita virkri hlustun, þar er átt við að 

hlusta, endurtaka til að fullvissa sig um réttan skilning, halda augnsambandi, 

kinka kolli og taka niður punkta. Verði þeir verða varir við misskilning eða 

mistúlkun taka þeir upp þráðinn og vinna úr misskilningnum (Comfort og 

Franklin, 2008, 88-98).  

• Endurgjöf: Hér er átt við endurgjöf eða viðbrögð við því þegar eitthvað er sagt 

eða gert, í raun þau viðbrögð sem eiga við vel eða illa unnið verk eða í 

samskiptum. Stjórnendur þurfa að gæta gagnsæis og jafnvægis í endurgjöf bæði 

sem gefendur og þiggjendur. Í sumum menningarheimum eru viðskipti svo 

samofin einkalífi að erfitt er að skilja á milli. Það getur boðið hættunni heim ef 

stjórnandi leggur of mikið uppúr viðskiptunum frá sjónarhóli viðtakanda. Hætta 

er á að þau virki letjandi og orsaki neikvæðni í stað þess að vera hvetjandi og 

jákvæð. Stjórnandi þarf að taka tillit til þess hvort endurgjöf á sér stað í 

einstaklings- eða hópmiðaðri menningu til að forðast að móðga einhvern.  

(Comfort og Franklin, 2008, 100-106). 

• Ágreiningur: Að vera meðvitaður um það hvernig fólk annara menningarheima 

sér stjórnandann og hans menningu. Þeir skilja einnig hve erfitt og framandi það 

er fyrir fólk að vinna í alþjóðlegu umhverfi. Þeir skynja hvernig eigin hegðun og 

framkoma hefur áhrif á viðskiptafélaga þeirra og samferðafólk (Comfort og 

Franklin, 2008, 108-118).  

• Samvinna: Góðir alþjóðlegir stjórnendur eru ekki einungis sveigjanlegir í 

framkomu heldur einnig í skoðunum. Þeir draga ályktanir og staðlaðar ímyndir í 

efa og gefa fyrstu áhrifum ólíkrar menningar annað tækifæri. Þeir hafa oft skýrar 

skoðanir og gildi sem styðja þá í menningarumhverfi sem erfitt er að takast á 

við. Persónuleg gildi fylla þá sjálfsaga, sjálfsöryggi og staðfestu í að ná 

markmiðum sínum, þeir tryggja sig með ásetningi og stefnumörkun sem þeir 

koma áleiðis til annarra. Þeir búa oft yfir miklum tungumálahæfileikum, 

sérstaklega ef enska er ekki móðurmál þeirra. Þeir ávinna sér þakklæti 

samstarfsaðila sinna með leggja á sig að nota nokkur orð eða setningar á þeirra 

tungumáli. Stjórnandinn nýtur þess að læra og nota erlenda tungumálið (Comfort 

og Franklin, 2008, 120-128).  
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Ef bornir eru saman stílar í samskiptum milli menningarheima þá hafa fræðimenn bent á 

að Asíuþjóðir og vestræn lönd séu nánast andstæðir pólar, hvað varðar bein samskipti, 

hlutverkasamband3, mikilvægi þess að „halda andlitinu“4 og fleira. Að þeirra mati ber 

oft mikið á milli og getur valdið miklum misskilningi og vandamálum í samskiptum 

milli ólíkra menningarhópa (Storti, 97-100). Morrison, Conaway og Borden (1994) 

bentu á að Japanir geta sýnt mismunandi viðmót fyrir sama hlut. Að mati þeirra loka 

Japanir venjulega á öll utanaðkomandi áhrif en eru opnir fyrir hugmyndum innan síns 

hóps. Þeir séu huglægir5 og byggi á reynslu í hugsun sinni og haldi fast í siði og 

hefðbundnar venjur. Þeir nefna ennfremur að svo virðist sem sterk tryggð eða hollusta 

við til dæmis vinnufélaga, vini og áhugamál gerir það að verkum að oft sé erfitt að 

komast inn í þessa hópa. Jafnframt benda þeir á að fyrir Japana skiptir miklu máli að 

halda andlitinu. Vegna þessa má draga þá ályktun að þeir þurfi sífellt að vera í aðlögun 

og því fylgi mikið álag. Þeir telja Japani mótaða af mjög sterku vinnusiðferði og að 

mikilvægi hópasambanda sé rauði þráðurinn og áreiðanleikinn sem þeir gangi útfrá í 

lífinu. Tilfinningalegt aðhald mótist í barnæsku og öll hegðun sé bundin aðstæðum. 

Þannig megi sýna frammá að gríðarlega erfitt sé fyrir útlending að skilja menningu 

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

 

Framangreind atriði leiða í ljós að stjórnandi í alþjóðaviðskiptum þarf að mörgu að 

hyggja í starfi sínu og umhverfi. Í þessu sambandi má benda á að stjórnandi þarf bæði 

að skoða fyrirtækjamenningu sem og þjóðmenningu þegar kemur að menningarmun. 

Í kaflanum hér á eftir er fjallað um hugtakið fyrirtækjamenning.  

 

1.4 Fyrirtækjamenning og menningarmunur 
Fræðimenn hafa komið fram með allmargar skilgreiningar á fyrirbærinu 

fyrirtækjamenning. Að mati (Spector, 2010) er fyrirtækjamenning sett saman af 

sameiginlegum gildum starfsmanna og stjórnenda fyrirtækis og er lýsandi form fyrir 

hegðun og framkomu starfsmanna og stjórnenda þess. Að hans mati vísar 

                                                 
3 Orðskýring: hlutverkasamband (e. role of context) fólk frá Asíulöndum skorar yfirleitt hátt í 
hlutverkasambandi sem þýðir að því hugnast að eyða miklum tíma með hópum, hefur sameiningarstefnu 
og þörf fyrir að deila (Storti, 1999). 
4 Orðskýring: halda andlitinu (e.importance of face: keep the face) um þá merkingu að segja aðeins það 
sem þú heldur að hinn aðilinn vilji heyra, aldrei að vera ósammála eða koma beint að efninu, slíkt skapar 
ójafnvægi sem Japanar forðast eftir fremsta megni að valda öðrum (Storti,1999, bls. 98). 
5 Orðskýring: Sá sem er huglægur gengur út frá skynjun eða hugmynd sem frumatriði: sem miðast við 

huga eða hugsun (Íslensk orðabók fyrir skóla og skrifstofur. Mál og menning, 1994, bls. 420). 
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fyrirtækjamenning til almennra og sameiginlegra gilda sem sameiginlega mótar hegðun 

starfsmanna og að fyrirtækjamenning erfist að jafnaði áfram frá núverandi starfsfólki til 

starfsmanna framtíðarinnar. Hann bendir einnig á að fyrirtækja-menningin er límið sem 

bindur fyrirtækið saman (Spector, 2010, 166).  

 

Fræðimenn hafa bent á að birtingastig fyrirtækjamenningar sé oft þannig að vísað er til 

viðmiða, gilda, hegðunar og skoðana einstaklinga og ákveðinna hópa og því hvernig 

þeir framkvæma hlutina. Þeir benda einnig á að fyrirtækjamenning tengist oft áhrifum 

fyrri leiðtoga og ákvörðunum þeirra, það geti veitt ákveðna sérstöðu og verið 

áhrifavaldur í menningu. Menning fyrirtækja birtist þannig í þeirri stefnumótun sem 

fyrirtækið velur sér en mótast einnig af siðferði, þjóðháttum og hugmyndakerfi (Ásta 

Dís Óladóttir og Ragnheiður Jóhannesdóttir 2008; Eldridge & Crombie, 1974). Anderw 

Brown (1998) skilgreinir fyrirtækjamenningu sem þróunarsögu fyrirtækisins og vísar til 

gilda og lærðra leiða til að takast á við verkefni ásamt því skoðanamynstri sem byggist 

upp í fyrirtækinu. Fyrirtækja-menningin birtist þannig í skipulagi fyrirtækisins og 

hegðun starfsmanna. Spector (2010) bendir á að stjórnendur móti menninguna, það sé 

þó á engan hátt auðvelt eins og Heinrich von Pierer hjá Siemens komst að. Þegar hann 

byrjaði hjá fyrirtækinu taldi hann sig geta breytt fyrirtækjamenningunni á tveimur árum. 

Þrettán árum síðar viðurkenndi hann að það hefði í raun tekið tíu ár. Spector bendir 

einnig á að hegðun og framkoma stjórnenda geti skipt miklu máli og endurspegli ímynd 

fyrirtækisins. Samkvæmt Spector endurvarpast framkoma stjórnenda á hluthafa, 

viðskiptavini, birgja, vinnumarkaðinn, gestasamfélagið og til starfsfólksins. Þannig sé 

hægt að sýna fram á að það sem leiðtogar hafa að segja skiptir máli en gjörðir þeirra 

skipti þó meira máli (Spector, 2010, 178). Oft er einfaldlega sagt: eins og við gerum 

hlutina hérna eða við gerum þetta svona hérna, þetta er okkar siður (Bower, 2009). 

 

Í þessari rannsókn er fyrirtækjamenningu ekki gerð sérstök skil en samkvæmt 

ofangreindu er áhugavert að skoða hvað af fyrirtækjamenningunni er sýnilegt. 

Samkvæmt (Comfort og Franklin, 2008, 20-21) er sýnileikinn þannig: 

• Yfirborðið, hvað er sýnilegt? Hverju tekur þú fyrst eftir varðandi menninguna í 

fyrirtækinu, hvað sérðu fyrst þegar þú kemur inn í fyrirtækið, hvaða aðferðir eru 

notaðar? 

• Sjólínan, hvað sést eftir nánari kynni? Opinber norm, framkoma hverju miðlar 

fyrirtækið um menninguna, hver eru yfirlýst gildi, hvernig er ætlast til að 
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starfsmenn hegði sér, hver er stefna fyrirtækisins og heimspeki þess, hver eru 

markmiðin? 

• Undir yfirborðinu, hvað liggur mun dýpra? Faldar forsendur og sannindi, hverju 

hefur þú komist að eftir að hafa unnið hjá fyrirtækinu í nokkurn tíma, hvaða 

skoðanir eru ekki sagðar? 

Af ofangreindu má draga þá ályktun að sameiginleg gildi starfsmanna og stjórnenda 

fyrirtækis séu lýsandi form fyrir hegðun og framkomu stjórnenda og starfsmanna 

fyrirtækis. Í þessu samhengi ætti stjórnandi að leggja áherslu á að skapa það umhverfi 

innan fyrirtækis að allir starfsmenn séu meðvitaðir um menningarmun í 

alþjóðaviðskiptum.  

 

1.5 Þjóðmenning og menningarmunur 
Þjóðmenning er mjög stórt hugtak og erfitt er að skilgreina það svo vel sé. Þættir í 

umhverfinu hafa áhrif á og móta einstaklinginn allt hans líf. Saga, menning, hefðir, 

viðhorf, venjur, gildi og kennileiti hafa gengið mann fram af manni í formi frásagna. 

Allt þetta myndar menningarramma hverrar þjóðar. Hofstede (1980) lýsir þjóðmenningu 

sem hugbúnaði eða því að hugurinn sé forritaður til að aðgreina einn hóp frá öðrum. 

Ásta Dís Óladóttir og Ragnheiður Jóhannesdóttir lýsa þjóðmenningu sem tilhneigingu 

og ráðandi viðhorf innan samfélags en menningargildin og forgangsröðun í lífinu hafa 

síðan áhrif á viðskiptahætti, stjórnun og stjórnunarstíl (Ásta Dís Óladóttir og 

Ragnheiður Jóhannesdóttir 2008; Alexander, 2005). Hofstede (1980) gerði rannsókn á 

starfsmönnum IBM í yfir 70 löndum. Rannsóknin náði yfir starfsmenn í markaðs- og 

þjónustustörfum, um 116.000 svarendur, í sambærilegum störfum og með sambærilega 

menntun. Rannsóknin var endurtekin fjórum árum síðar og niðurstöður voru hliðstæðar. 

Það sem er afgerandi í rannsókninni eru mismunandi einkenni í þjóðarmenningu ólíkra 

landa, var ætlunin að upplýsa þann mismun. Í rannsókninni kynnir Hofstede 1980; 

Hofstede 2004) til sögunnar fjórar menningarvíddir en þær varpa ljósi á mismun í 

þjóðmenningu landa og heimsálfa. Hér verður menningarvíddunum lýst nánar. 

• Valdafjarlægð (e. power distance): Vídd þessi vísar í venjur og viðhorf í 

samskiptum og því að hve miklu leyti misskipting valds er samþykkt í 

samskiptum og sambandi yfir- og undirmanna. Vald getur verið stéttarskipt, 

farið eftir virðingu eða veraldlegum auði og eignastöðu. Malasía, Arabalöndin, 

Singapore og Mexíkó eru dæmi um lönd með mikla valdafjarlægð, þar viðheldur 
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stéttarskipting og notkun þéringa valdafjarlægðinni. Norðurlöndin, Nýja Sjáland 

og Bretland mælast með litla valdafjarlægð (Hofstede, 1994). 

• Óvissuþol (e. uncertainty avoidance): Snýst um að hve miklu marki 

einstaklingar geta tekist á við óvissu og ófyrirséða hluti eða hversu eðlislægt 

þeim er að forðast óvissu framtíðarinnar. Óvissuþol kemur einnig inn á það 

hvort einstaklingar kjósi að vinna eftir fastmótuðum reglum eða sveigjanleika. 

Svíþjóð, Singapore, Indland og Danmörk hafa há þolmörk fyrir óvæntum 

atburðum en Japan, Grikkland og Portúgal mælast með lítið óvissuþol 

(Hofstede, 1994). 

• Einstaklingshyggja (e. individualism): Þessi vídd segir til um hvort unnið sé eftir 

hagsmunum heildarinnar eða einstaklingsins og hvernig horft er á frumkvæði, 

árangur og einkalíf. Þau lönd sem leggja mikið uppúr einstaklingshyggju eru 

Ástralía, Bandaríkin og Bretland en Suður Kórea, Suður Ameríkulöndin og 

Pakistan skora lágt á þessu sviði og vinna því meira að hagsmunum heildarinnar 

(Hofstede, 1994). 

• Karllægt gildismat (e. masculinity): Hér er mæld vídd útfrá veraldlegum gæðum 

og gróða. Það hvort hlutverkaskiptin er skýr, hvort metnaður og mikill hraði 

skipti máli og Þau lönd sem sýna mest karllæg gildismöt eru Japan og Ítalía en 

Norðurlöndin og Holland eru með þeim sem skora lægst (Hofstede, 1994). 

Seinna bætti Hofstede, ásamt Michael Bond, fimmtu víddinni við en það er langtíma-

skammtíma stefnumörkun. Asíulöndin eru þekkt fyrir að skipuleggja til langs tíma 

meðan Ástralía og Bandaríkin gera frekar skammtímaáætlanir. Góður hagvöxtur í Asíu 

er mótaður af sparsemi, stöðugleika og félagslegum skyldum og langtímahefðum í 

stefnumörkun (French, o.fl. 2008).  

 

Ein yfirgripsmesta rannsókn sem gerð hefur verið á sviði leiðtogamennsku og 

menningar er svokölluð GLOBE rannsókn (Yukl, 2006). GLOBE er skammstöfun fyrir 

„Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness.“ Yfir 17.000 leiðtogar 

og stjórnendur frá 950 skipulagsheildum í 62 löndum voru rannsakaðir af rúmlega 170 

rannsakendum. GLOBE hefur auðkennt níu menningarvíddir sem skipta máli í 

alþjóðlegu umhverfi. Hér á eftir verður menningarvíddunum lýst stuttlega (House, R. J., 

Hanges, P.J., Javidan M., og Gupta, V., 2004; Howell og Costley, 2006, 396; 

Nahavandi, 2006, 14-15). Lönd og heimsálfur fá ákveðið skor eftir því hvar menning 
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viðkomandi lands liggur miðað við hverja vídd. GLOBE skilgreinir menningarvíddirnar 

þannig: 

• Frammistöðuáhersla (e. performance orientation): Fjallar um hversu mikla 

áherslu menningin leggur á það að hrósa og verðlauna frammistöðu, framfarir og 

góðan árangur. Bandaríkin skora hátt meðan Ítalía og Rússland eru með lágt 

skor. 

• Óvissuþol (e. uncertainty avoidance): Fjallar um að hve miklu marki 

einstaklingur getur tekist á við óvissu og ófyrirséða hluti eða hversu eðlislægt 

honum er að forðast óvissu framtíðar og hvar liggja þolmörk þjóðar á 

óvissuástandi. Lönd sem skora hátt eru hér eins og í rannsókn Hofstede, 

Danmörk og Svíþjóð en lönd sem hafa lítið óvissuþol eru Grikkland og 

Venesúela. 

• Sameignarstefna meðal hópa (e. ingroup collectivism): Fjallar um hversu mikið 

einstaklingur finnur til stolts, trausts, samheldni og þess að finnast þeir vera 

partur af fjölskyldu sinni eða öðrum skipulagsheildum sem einstaklingurinn 

tilheyrir. Hér er til dæmis verið að tala um fyrirtækjatryggð. Þau lönd sem skora 

hátt eru Kína og Ísarel en flest Norðurlöndin skora hér lágt. 

• Valdafjarlægð (e. power distance): Fjallar um það hvernig völdum er dreift, hver 

valdafjarlægðin er. Ef valdafjarlægð er mikil þá er talað um miðstýringu valds 

og ætlast er til þess að fylgjendur hlýði leiðtoga sínum skilyrðislaust. Sé völdum 

dreift á jafnan hátt þá er um litla valdafjarlægð að ræða. Danmörk og Ísarel eru 

fulltrúar lítillar valdafjarlægðar en Rússland og Spánn eru dæmigerð fyrir mikla 

valdafjarlægð. Bretland og Bandaríkin eru þarna mitt á milli. 

• Kynjabundin jafnréttisstefna (e. gender egalitarianism): Fjallar um aðgreiningu 

milli kynja, hversu mikil hún er og hvernig kemur aðgreiningin fram. Indland og 

Egyptaland eru með mikla aðgreiningu en lítil aðgreining ríkir í Svíþjóð og 

Póllandi. 

• Mannleg nálgun (e. humane orientation): Fjallar um hvað menning leggur mikla 

áherslu á mannlega þætti eins og sanngirni, gjafmildi og umhyggju fyrir öðrum. 

Þau lönd sem skora hátt í þessari vídd eru til dæmis umburðarlynd gagnvart 

mannlegum mistökum. Lönd sem skora hátt eru Filippseyjar, Egyptaland og 

Indónesía en Þýskaland, Frakkland og Singapore skora ekki hátt í mannlegri 

nálgun.  
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• Sameiningarstefna stofnana (e. institutional collectivism): Fjallar um að hversu 

mikila áherslu samfélagslegar stofnanir og skipulagsheildir leggja á jafna 

dreifingu auðlinda og samræmdar aðgerðir. Stjórnendur leggja áherslu á að 

bregðast ekki trausti sinna fylgienda jafnvel þó einstaklingsmarkmið kunni að 

verða halloka hér. Lönd sem skora hátt eru til dæmis Japan og Singapore en 

Þýskaland og Grikkland skora lágt. 

• Framtíðarstefnumörkun (e. future orientation): Fjallar um hversu ríka áherslu 

menning og einstaklingar hennar leggja á að marka framtíðarplön í stað þess að 

horfa á nútíð og fortíð. Danmörk leggur mikla áherslu á framtíðarplön en Ítalía 

og Rússland virðast ekki leggja mikla áherslu á framtíðina. 

• Ákveðni (e. assertiveness): Fjallar um hversu ákafir/ágengir einstaklingar eru í 

umgengni sinni við annað fólk en einnig hversu hreinskiptir þeir eru í 

samskiptum. Bandaríkjamenn og Þjóðverjar skora hátt en Japan og Kúvæt skora 

lágt í þessum flokki. 

Ekki er ætlunin að fara djúpt í samanburð á þessum tveimur rannsóknum því 

rannsakandi kannaði ekki hvort mælitæki eða þættir væru sambærilegir. Með einföldum 

samanburði er þó hægt að greina að menningarvíddir Hofstede vísa meira í sameiginleg 

gildi og hefðir meðan GLOBE tekur einnig inn mat á framkomu og hegðun. Samkvæmt 

Eelke de Jong (2009) skilur að minnsta kosti þrennt á milli greininganna tveggja. 

Hofstede byggir sínar víddir útfrá gildum meðan útvíkkun GLOBE bætir við víddum 

sem metnar eru útfrá hegðun. Í fyrsta lagi er gerður greinarmunur milli gilda og 

hegðunar, spurningar sem notaðar eru sem mælitæki vísa til liðinna atburða. Í öðru lagi 

eru spurningar GLOBE ólíkar að því leiti að þar eru svarendur beðnir um að svara til 

um hegðun annarra en ekki sjálfs síns eins og Hofstede gerir. Í þriðja lagi er bent á að 

GLOBE geri samanburð annars vegar á gildum og hegðun í þjóðfélaginu og hinsvegar í 

fyrirtækjasamfélaginu. Gagnrýni beinist að uppbyggingu spurningalistanna, til dæmis 

innihélt hluti spurningar þar sem svarendur áttu að segja til um menninguna „eins og 

hún er“ og hinsvegar „eins og hún ætti“ að vera (Jong, 2009, 199-201). Áhugavert væri 

að gera frekari rannsóknir og bera saman menningarvíddir Hofstede og GLOBE í 

framtíðinni. Samkvæmt flokkun víddanna má þó sjá að í báðum tilfellum eru 

skilgreindar víddirnar valdafjarlægð og óvissuþol. Það sem greinir á milli er að 

Hofstede nefnir að valdaskipting geti farið eftir virðingu og veraldlegum auði og 

eignarstöðu en GLOBE aftur á móti virðist leggja meiri áherslu á það að valdafjarlægð 

fari eftir því hve auðvelt sé að nálgast stjórnendur eða yfirmenn. Óvissuþol Hofstede 
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virðist miðast meira við regluverk og þjóðmenningu en mat GLOBE. Kynjabundna 

jafnréttisstefna GLOBE kemur að hluta til inná hið karllæga gildismat Hofstede. Benda 

má að tæp 30 ár skilja á milli rannsókna, heimurinn er alltaf að breytast og ekki ólíklegt 

að til dæmis hlutverk kynjana hafi á einhvern hátt færst nær hvort öðru á þessum árum. 

Hugsanlega er víddin komin nær kynjabundinni jafnréttisstefnu GLOBE. Grunnvíddir 

Hofstede eru í sjálfu sér góðar og gildar og ekki víst að nauðsynlegt sé að útvíkka þær á 

þann hátt sem GLOBE gerir. Möguleiki er á að fólk missi yfirsýn á skiptingu víddanna 

eftir því sem þeim fjölgar og jafnvel er hætta á meiri skörun verði að ræða. Það er þó 

hægt að velta fyrir sér hvort hlutverkaskipting á vinnustað sé á leiðinni úr því að vera 

stéttarskipt yfir í meira jafnræði og flatara skipulag. Frammistöðuáhersla og 

sameignarstefna meðal hópa eru þær víddir GLOBE sem koma að hluta til inná 

einstaklingshyggjuvídd Hofstede. Hofstede fjallaði um frumkvæði, árangur og einkalíf, 

GLOBE fjallar um frammistöðumat sem hvata fyrir framfarir og árangur en í vídd 

GLOBE kemur sameiningarstefna inná vitund einstaklingsins um að tilheyra fjölskyldu 

eða hóp. 

 

Hvað sem fjölda vídda líður má draga þá ályktun af ofangreindu að mikill 

menningarmunur getur verið á milli landa hvað varðar samskipti, framkvæmd og 

framkomu. Fyrir stjórnendur í alþjóðaviðskiptum er því áhugavert að kanna hvernig 

málum er háttað í því landi sem þeir eru að flytjast til eða eru að fara að eiga viðskipti 

við. Góð meðvitund og upplýst þekking um menningarmun í alþjóðaviðskiptum 

auðveldar stjórnanda að átta sig á stefnu fyrirtækis, markmiðum, framtíðarsýn og skýrir 

starfssemi þess á alþjóðavettvangi.  

 

1.6 Skiptir menningarmunur máli í alþjóðaviðskiptum? 
Ferðalög til nýrra landa og heimsálfa ásamt því að takast á við ólíka menningarheima, 

menningarmun og óvissuþætti er krefjandi áskorun sem stjórnendur þurfa að takast á 

við í alþjóðaviðskiptum. Undirbúningur, góð þekking og meðvitund um 

menningarumhverfi er forsenda þess að geta starfað og geta átt farsæld að fagna í 

alþjóðaviðskiptum (Ferraro, 2002). Það getur skipt sköpum hvort árangur næst eða ekki, 

í viðskiptum eða samskiptum er varða markaðssetningu, stjórnun eða í 

samningaviðræður, hvort starfsmenn fyrirtækis hafi færni til að nýta sér kunnáttu og 

færni á nýja staðnum. Sú geta byggir á sérhæfingu starfsins og einstaklingsbundinni 



Stjórnun í alþjóðlegu fyrirtækjaumhverfi – menningarmunur í alþjóðaviðskiptum 
 

 
Bls. 17 

 

næmni og aðlögunarhæfni í hinu nýja menningarumhverfi. Engu máli skiptir hvort 

stjórnandi hafi áður náð árangri í heimalandi sínu, alls óvíst er að sérfræðiþekking hans 

gagnist eins vel í annarri menningu. Rannsóknir hafa sýnt að það er þó oftast vanhæfni 

til að skilja og aðlagast nýjum hugsunar- og starfsháttum sem hindrar velgengi á 

erlendum vettvangi (Ferraro, 2002,7; Tung 1988; Black, Gregersen og Mendenhall 

1992). Í bókinni, „The cultural dimension of international business“, tekur höfundurinn 

Gary P. Ferraro allmörg dæmi um það hvernig bandarískir stjórnendur hafa glatað 

samningum og veigamiklum viðskiptum vegna þess að þeir hafa ekki kynnt sér siði og 

viðskiptahætti sem gilda í nýja menningarheiminum.  
Mikils metin varaforseti fyrirtækis hafði oft komið til Bahrain, sem er lítil eyja í Persaflóanum. Á 
Bahrain var áfengi leyft. Hann var hinsvegar beðin um að fara til næsta nágrannaríkisins Qatar 
til að ljúka gríðarstórum samningum sem hafði tekið marga mánuði að vinna að. Sannfærður um 
árangur tók hann með sér tvær flöskur af víni í farangurinn svo hægt væri að fagna með 
félögunum á þessum merku tímamótum. En árangurinn varð annar, ekki einungis var honum 
tafarlaust vísað úr landi af tollgæslunni við komuna þangað en einnig var afturkölluð heimsókn 
fyrirtækisins í þetta land múslíma og var skipað að koma aldrei aftur þangað. Hegðun 
varaforsetans var túlkuð þannig að hann hefði óvirt eða hunsað mikilsmetnar trúarreglur, því 
var ekki talið viðeigandi að gera samninga við hvorki hann né fyrirtækið (Ferraro, 2002,8). 
 

Henry Mintzberg (1998) telur að hlutverk stjórnenda felist í mannlegum samskiptum. 

Þannig sé stjórnandi í hlutverki leiðtogans og samstarfsaðilans, hann sé sá sem miðlar 

upplýsingunum og hann er frumkvöðullinn og sá sem tekur ábyrgð og ákvörðun. 
William Rugh, fyrrum sendiherra Bandaríkjanna í Yemen og Sameinuðu Arabaríkjunum lýsti því 
yfir eftir að hafa verið sendiherra þar í þrjú ár að hann hafi séð stöðugan straum fulltrúa 
bandarískra fyrirtækja renna gegnum sendiráðið á leið þeirra við að reyna að selja vöru og 
þjónustu til fyrirtækja og stjórnvalda landsins. Í skammarlega mörgum tilfellum var 
viðskiptafólkið hörmulega fáfrótt, jafnvel um einföldustu grundvallaratriði þess hvernig ætti að 
ná árangri í viðskiptum í Mið-Austurlöndum. Hann horfði uppá breska, franska og japanska 
kaupsýslumenn hrifsa arðbær tækifæri frá Bandaríkjamönnum af þeirri ástæðu einni að þeir 
höfðu gefið sér tíma til að læra um staðarmenninguna og jafnvel grunnatriði tungumálsins. 
Hann skildi þarna að samlandar hans voru mjög barnalegir og gerðu ráð fyrir því að sölutaktar 
sem höfðu virkað í Ameríku myndu einnig virka annarsstaðar í heiminum, það þarf ekki að vera 
svo (Ferraro, 2002,14). 

Í alþjóðaviðskiptum verður heimurinn sífellt minni, ekki er lengur tiltökumál að hefja 

viðskipti í fjarlægum löndum og heimsálfum. Það er þó ennþá þannig að hver heimsálfa 

og lönd innan hennar hafa sín sérkenni og menningu sem er stolt þeirra sem landið 

byggja. Eitt af markmiðum rannsóknarinnar er að grafast fyrir um það hvort menning 

eða menningarmunur skiptir máli þegar stjórnendur koma fram fyrir hönd íslenskra 

fyrirtækja í alþjóðaviðskiptum.  

Mintzberg og Gosling (2002) fjalla um ákveðna eiginleika sem stjórnendur þurfa að búa 

yfir til að geta talist góðir stjórnendur. Einn þeirra eiginleika er að hafa stjórn á og skilja 

menningarlegt samhengi. Hér er átt við að stjórnandi taki út þroska í alþjóðlegu 
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samhengi, það er að hann upplifi menningu annarra landa á ferðalögum sínum. Hann 

eykur þekkingu og öðlast víðsýni eða ákveðna heimssýn sem er nauðsynlegt í aukinni 

alþjóðavæðingu. 

Að mati French o.fl. (2008) byggja flestar þróaðar þjóðir á fjölmenningarlegum grunni 

vegna millistreymis mannauðs og vöntunar á þekkingu eða hæfni milli landa. Þeir telja 

að starfsmenn með fjölbreyttan bakgrunn flytji með sér breiðan flokk tungumála, hefða, 

gilda, siða, hugmynda og starfshátta. Að þeirra mati er ekki lengur eins algengt og áður 

að menntafólk eyði allri vinnuævi sinni í því landi sem það öðlaðist menntun sína. Fleiri 

tækifæri gefist til að vinna þvert yfir landamæri og útskriftarnemar eigi góða möguleika 

á að vinna erlendis. Þeir benda á að helsta ástæða hve fólk sneri aftur fljótt heim hér 

áður fyrr er talin vera öryggisleysi og vonbrigði vegna of lítillar aðlögunarhæfni í 

fjölmenningu. Samkvæmt því ætti sá sem hyggst koma sér fyrir í nýju landi ekki að 

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

Samkvæmt ofangreindu má draga þá ályktun að menningarmunur felst ekki einungis í 

því augljósa, svo sem tungumáli, matargerð, byggingarlist og listum, heldur byggi öll 

menningarsamfélög á undirliggjandi gildum, þar sem hefðir, siðir og venjur í 

samskiptum við fólk í hinu daglega lífi skipta miklu máli. Það er því athyglisvert fyrir 

stjórnanda að skoða og vera meðvitaður og upplýstur um þann menningarmun sem kann 

að mæta honum í heimi alþjóðaviðskipta.  

 

1.7 Íslenskir stjórnendur heima og að heiman  
Í köflunum hér á eftir verður farið yfir niðurstöður fyrri rannsókna um Íslendinga heima 

og að heiman og velt er upp þeirri spurningu hvort smæð Íslands hafi haft áhrif á eða 

móti einkenni íslenskra stjórnenda á alþjóðavettvangi. Gerðar hafa verið rannsóknir á 

íslenskum stjórnendum og rannsakanda þótti áhugavert að kanna þann samanburð frekar 

ásamt reynslu íslenskara stjórnenda í alþjóðaviðskiptum. Fyrri rannsóknir sem 

rannsakandi kynnti sér eru skýrsla sem Sigrún Davíðsdóttir (2006) vann fyrir 

Útflutningsráð Íslands og IMG um íslensk fyrirtæki á Norðurlöndum. Ásta Dís Óladóttir 

og Ragnheiður Jóhannesdóttir (2008) rannsökuðu áhrif uppruna, þjóðernis og 

menningar á stjórnendastíl stjórnenda. Sú rannsókn fjallaði um samanburð og 

starfshæfni stjórnenda frá Norðurlöndunum. Yfirstandandi er rannsóknarverkefni 

Viðskiptafræðistofnunar Háskóla Íslands um velgengni íslenskra fyrirtækja í útrás í 
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alþjóðlegu fyrirtækjaumhverfi. Verkefnastjóri er Snjólfur Ólafsson, prófessor og með 

honum í verkefnisstjórn eru Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, dósent og Þórhallur 

Guðlaugsson, dósent. Fjölmargir aðrir hafa komið að þessu rannsóknarverkefni, þar á 

meðal nokkrir meistaranemar. Einnig var lauslega skoðuð rannsókn sem Helga 

Harðardóttir (2007) gerði um ákvarðanatöku í útrásarfyrirtækjum. Þá ber einnig að geta 

tveggja samanburðarannsókna sem Dr. Ingi Rúnar Eðvarðsson og Guðmundur Kristján 

Óskarsson gerðu um íslenska stjórnendur, einkenni þeirra, stjórnunaraðferðir og 

árangur. Að lokum má geta nýútgefinnar rannsóknarskýrslu Rannsóknarnefndar 

Alþingis (2010) en hún rannsakaði aðdraganda og orsakir falls íslensku bankanna 2008 

og tengdra atburða.  

 

Rannsakanda er ekki kunnugt um að áður hafi verið gerð rannsókn sem tekur 

sérstaklega til þess hvort stjórnendur séu meðvitaðir um menningarmun og möguleg 

áhrif hans á starfsgetu stjórnanda, svo vitað sé. Frekari rannsókna er því þörf til að meta 

áhrif menningarmunar á íslenska stjórnendur. 

 

1.8 Undirbúningur stjórnenda og smæð Íslands 
Í niðurstöðu skýrslu Sigrúnar Davíðsdóttur (2006) um íslensk fyrirtæki á Norðurlöndum 

segir meðal annars að sjaldnast sé lögð vinna í undirbúning þegar fyrirtæki hasla sér 

völl erlendis. Íslendingar séu þekktir fyrir að stökkva í djúpu laugina og oft sé meira 

treyst á brjóstvit og þekkingu og litið á þann grunn sem styrk erlendis. Almennt virðast 

stjórnendur ekki kanna það umhverfi sem fyrirtækið starfar í og handahófskenndur 

undirbúningur verður oft til þess að stjórnendur reka sig á ýmsar hindranir og erfiðleika 

vegna menningarmunar. Í þessu tilfelli má nefna vinnumóral, fjölda vinnustunda, 

verkalýðsfélög, forgangsröðun vinnu og einkalífs en einnig heftingu á því frelsi sem 

stjórnendur virðast hafa vanist í íslensku stjórnendaumhverfi. Smæð landsins og 

íslenska markaðarins ásamt samfloti íslenskra fyrirtækja og íslensku bankanna hafi 

auðveldað landnám erlendis. Að mati Sigrúnar er grundvallarveikleiki íslenskra 

fyrirtækja, sem starfa erlendis, veik og lítil tjáskipti erlendis, bæði milli íslenskra og 

erlendra stjórnenda og starfsmanna. Einnig er talað um að of lítið af upplýsingum og 

sögu fyrirtækjanna sé miðlað til fjölmiðla. Aftur á móti bendir Sigrún á að sterk áhersla 

á frumkvæði og lausnir sé styrkur íslenskra fyrirtækja en hröð ákvarðanataka er bæði 

talin styrkleiki og veikleiki. Í þessu samhengi bendir Sigrún á að persónuleg og sterk 
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sambönd, smæðin og nándin hér heima geti byrgt íslenska stjórnandanum sýn þegar 

hann er kominn erlendis. Í niðurstöðum Sigrúnar kemur fram að útrásar undirbúningur 

íslenskra fyrirtækja virðist hvorki vera mikill né meðvitaður. Innganga á markaði 

virðast einkennast af hraða og þeirri trú að allt reddist eins og einkennir Íslendinga 

almennt. Samkvæmt rannsókn Sigrúnar kemur fram að íslenskir stjórnendur leggi 

almennt litla vinnu í undirbúning og nýti sér lítt ráðgjöf eða þjónustu sérhæfðra 

fyrirtækja varðandi kaup eða yfirtökur á erlendum fyrirtækjum. Þá kemur einnig fram 

að almennt sé sagt að Íslendingar ætli að sigra heiminn, þeir hafi síðustu árin mest 

staðið í fjárfestingum en spurt er hver sé alþjóðleg reynsla þeirra af rekstri og vöngum 

er velt yfir því hver framvinda íslensku fyrirtækjanna verði næstu árin hvað varðar 

aðlögun og sýn á alþjóðavettvangi án þess að glata íslenskum þjóðareinkennum (Sigrún 

Davíðsdóttir, 2006). 

 

Varðandi tengslanet Íslendinga og smæð íslenska markaðarins bendir Sigrún 

Davíðsdóttir (2006) á að samflot íslenskra fyrirtækja og banka hafi verið ein af 

forsendum þess hve vel til tókst að ná þeim samningum sem sóst var eftir á breska 

markaðinum upp úr árinu 2000. Hún telur að nokkur munur sé á því hvort fyrirtæki séu 

keypt úti eða hvort fyrirtækin byggi sjálf upp starfsemina erlendis. Bent er á að 

Íslendingar vilji láta hlutina ganga hratt fyrir sig. Það er skoðun Sigrúnar að það sé betri 

kostur að kaupa fyrirtæki í fullum rekstri og geti verið eini raunhæfi kosturinn til að 

koma íslenska markaðinum í stærra umhverfi (Sigrún Davíðsdóttir, 2006). Í nýútgefinni 

Rannsóknarskýrslu Rannsóknarnefndar Alþingis (2010), bindi 9, 26-62), kemur fram að 

krosseignatengsl hafi auðveldað athafnamönnum og eigendum bankanna greiðan 

aðgang að fjármagni í bönkunum til að kaupa erlend fyrirtæki. Í þessu samhengi mætti 

skoða hvort slíkt öryggisnet hafi gert íslenska stjórnendur djarfari í framgangi og 

ákvarðanatöku ásamt því, eins og rannsóknarskýrslan sýnir fram á, að um þröngan 

tengslahóp var að ræða. Í þessu samhengi virðist sem smæð íslensks samfélags og 

markaðar hafi þannig skapað ákveðið umhverfi fyrir stjórnendastíl og verklag. Því 

vaknar sú spurning hvort hin rómaða ákveðni og áræðni íslenskra stjórnenda hafi frekar 

átt upptök að rekja til þess að vinaklapp á bakið hafi verið hvati að því hve hugdjarfir 

þeir voru í raun.  
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1.9 Einkenni íslenskra stjórnenda og stjórnunarstílar  
Hvað einkennir íslenska stjórnendur? Er hægt að benda á ákveðna stjórnendastíla? Hafa 

íslenskir stjórnendur mótast af smæð landsins. Hér á eftir verður farið yfir niðurstöður 

nokkurra rannsókna á íslenskum stjórnendum. 

 

KPMG gerði viðhorfskönnun hjá 200 íslenskum stjórnendum árið 2003. Þar kemur fram 

að hinn dæmigerði íslenski stjórnandi er karlmaður á aldrinum 36-50 ára, hefur brotist 

til frama á eigin verðleikum, gengur um í jakkafötum og ekur um á dýrum jeppa. Hann 

vinnur mikið en ætlar sér að fara á eftirlaun um sextugt og leggjast í ferðalög. Að áliti 

stjórnandans er samskiptahæfni og geta til töku ákvarðana lykilatriði góðs árangurs 

(KPMG ,2003). 

Rannsóknarverkefni Viðskiptafræðistofnunar Háskóla Íslands um velgengni íslenskra 

fyrirtækja í útrás í alþjóðlegu viðskiptaumhverfi samanstendur af mörgum rannsóknum 

er rannsaka nokkra þætti er varða stjórnendur fyrirtækja og ákvarðanatöku, ráðningar og 

undirbúning og fleira. Í grein Helgu Harðardóttur og Snjólfs Ólafssonar (2007) kemur 

fram að hraði og einföld boðmiðlun einkennir ákvörðunartökuferli í íslenskum 

útrásarfyrirtækjum (Helga Harðardóttir og Snjólfur Ólafsson, 2007). Í rannsókn 

Viðskiptafræðistofnunar vann Dögg Gunnarsdóttur (2007) að rannsókn um íslenskan 

stjórnunarstíl í útrásarfyrirtækjum. Samkvæmt henni kemur fram að stjórnendur lýsa 

sjálfum sér sem traustum, vinalegum og góðum hlustendum sem starfsmenn eiga 

greiðan aðgang að. Þar er einnig sýnt fram á að Íslendingar eru mjög snemma gerðir að 

stjórnendum í samanburði við önnur lönd, þeir eru óformlegir, eru umbreytingaleiðtogar 

og búa oft yfir meiri reynslu erlendis frá en aðrar þjóðir. Þeir eru oft djarfari og hafa 

meiri kjark og þor í hnattrænni sókn sinni en margir stjórnendur annarra landa. Talið var 

að þau atriði sem einkenndu stjórnunarstíl útrásarfyrirtækja væru áhrif menningar á 

stjórnunarstílinn, aldur stjórnenda, óformleg samskiptahefð, stéttaleysi og „þetta 

reddast“ genið. Í rannsókn Viðskiptafræðistofnunar er einnig rannsókn Snædísar 

Baldursdóttur (2007) um ráðningar lykilstjórnenda í útrásarfyrirtækjum. Í grein hennar 

og Snjólfs Ólafssonar (2007) kemur fram að íslenskir stjórnendur virðast gæddir 

mörgum kostum sem einkenna öfluga leiðtoga. Samkvæmt þeim þurfa stjórnendur að 

tileinka sér gildi fyrirtækisins, þeir þurfa að sækjast eftir árangri, geta dreift ábyrgð, vera 

hæfir til samstarfs og framkvæmda (Snædís Baldursdóttir og Snjólfur Ólafsson (2007). 

Hrafnhildur M. Eyjólfsdóttir og Smith, (1996) unnu rannsókn sem fjallar um einkenni 
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íslenskrar stjórnunarmenningar. Samkvæmt rannsókninni bendir til þess að efnahagslegt 

óöryggi, óstöðugleiki í umhverfinu, einangrun og lega landsins hafi sýnt Íslendingum 

fram á mikilvægi samstarfs í samlyndi og sátt. Niðurstöður benda til þess að 

Íslendingum líði vel í óvissuástandi og að þeir treysti lítið á formlegar reglur og líti 

framhjá þeim sem hindrunum. Að þeirra mati skortir Íslendinga sjálfsaga og eru því 

óstundvísir og óskipulagðir. Einnig telja þau íslenska stjórnendur oft óhóflega bjartsýna 

sem stjórnist af ákveðnu kæruleysi og að ákvarðanataka stjórnist af þeirri trú að þó 

útlitið sé ekki gott núna þá muni það reddast í framtíðinni. (Ásta Dís Óladóttir og 

Ragnheiður Jóhannesdóttir, 2008; Hrafnhildur M. Eyjólfsdóttir og Smith, P., 1996). Á 

þessum árum sem líða milli rannsókna má gera ráð fyrir að einkenni íslenskrar 

stjórnunarmenningar hafi breyst. Ingi Rúnar Eðvarðsson og Guðmundur Kristján 

Óskarsson unnu rannsókn, árið 2004 og sambærilega framhaldsrannsókn árið 2007, um 

íslenska stjórnendur, einkenni þeirra, stjórnunaraðferðir og árangur. Helstu niðurstöður 

þeirrar rannsóknar eru að íslenskir stjórnendur beita lýðræðislegum stjórnunaraðferðum 

en þeir blanda einnig saman ólíkum aðferðum. Niðurstöður sýna einnig fram á að 

meirihluti fyrirtækja er með liðsstarf, stærð fyrirtækja og menntun hefur áhrif á stjórnun 

og að konur beiti frekar hvetjandi og veitandi stjórnunaraðferðum en flestir karlar velja 

felandi stjórnun. Hvetjandi stjórnunarstíll felur í sér að stjórnandi veiti upplýsingar, spyr 

og útskýrir og hvetur til dáða og veitandi stjórnendaaðferðir fela í sér að stjórnandi 

veitir uppörvun, stuðning og hvatningu og hvetji til þátttöku. Felandi stjórnunarstíll 

felur í sér að stjórnandi færi starfsmanni vald til að vinna á eigin forsendum (Ingi Rúnar 

Eðvarðsson og Guðmundur Kristján Óskarsson, 2009; Hersey, og Blanchard, 1988). 

Ásta Dís Óladóttir og Ragnheiður Jóhannesdóttir, (2008) rannsökuðu áhrif uppruna, 

þjóðernis og menningar á stjórnendastíl stjórnenda. Fjallað er um stjórnendur í 

samanburði og samstarfshæfni stjórnenda frá Íslandi, Finnlandi, Noregi, Svíþjóð og 

Danmörku. Niðurstöður rannsóknar leiðir í ljós að norrænn stjórnunarstíll sé að mörgu 

leiti keimlíkur þrátt fyrir sérkenni hverrar þjóðar en íslenskir stjórnendur skera sig þó úr 

með skjóta ákvarðanatöku og vinnuvenjur þeirra eru á margan hátt aðrar en félaga þeirra 

og þeir treysta á að hlutirnir reddist af sjálfu sér (Ásta Dís Óladóttir og Ragnheiður 

Jóhannesdóttir, (2008). Frá sjónarhóli Norðurlandabúa eru Íslendingar viljugir að læra, 

góðir hlustendur og deila með sér þekkingu (Dögg Gunnarsdóttir, 2007). Í Sigrúnar 

Davíðsdóttur (2008). kemur fram að sá hraði er einkennt hefur íslensku útrásina virðist 

gera það að verkum að stjórnendur eru fljótir að missa athyglina á einstökum atriðum og 

í sumum tilfellum taka fullmikið viðmið af Íslandi og er þá átt við að á Íslandi gerum 
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við svona og svona. Íslenskir stjórnendur telja að á hinum Norðurlöndunum séu agaðri 

vinnubrögð, meiri eftirfylgni og fastmótaðri og nákvæmari vinnuferlar Það sjónarmið 

kemur fram að almennt telji íslenskir stjórnendur ekki að til sé séríslenskur 

stjórnunarstíll. Samkvæmt þeim á skjót ákvarðanataka, lárétt skipulag, óformlegir 

umgengnishættir rætur að rekja til smæðar íslenskra fyrirtækja. Erlendir félagar þeirra 

sjá hinsvegar ákveðin einkenni og sem dæmi má nefna skjóta ákvarðanatöku, ungan 

aldur, óformlegheit í framkomu og umgengnisvenjum, góð og alþjóðleg menntun, flatt 

skipulag og vilja til að leysa málin, þeir beri með sér frumkvöðlayfirbragð, löngun til að 

þróast og stækka en eru nokkuð áhættusæknir og að mörgu leiti keimlíkir Finnum og 

Bandaríkjamönnum í háttalagi. Í rannsókn Sigrúnar kemur fram að erlendir stjórnendur 

telja sumir hverjir að Íslendingar þyrftu að vera opnari í hugsunarhætti og þyrftu að efla 

hæfileika sína að koma skoðunum sínum á framfæri. Þeir séu full sparsamir á 

upplýsingar og oft of fámæltir, þeir þyrftu að opna meira fyrir stjórnunina og hleypa að 

alþjóðlegum blæ. Ennfremur er bent á að ákveðin hætta sé á að fyrirtæki geti vaxið 

hraðar en innviðir þess bera og að þrátt fyrir að stjórnendur séu færir á Íslandi þá er 

spurt hvort þeir séu búnir þeim hæfileikum sem til þarf til að starfa í alþjóðaviðskiptum 

(Sigrún Davíðsdóttir, 2006).  

Samkvæmt íslensku rannsóknunum um íslenska stjórnendur má draga þá ályktun að 

íslenskir stjórnendur starfi mjög í anda bandaríska slagorðsins „Just do it! .” Íslenskir 

stjórnendur telja sig vinna mikið en ætli sér að njóta ávaxtana eftir stutta starfsævi. Þeir 

eru athafnastýrðir og einfaldar boðleiðir, óformlegheit og flatt skipulag auðveldar þeim 

að taka ákvarðanir hratt en að sama skapi þá eru ákvarðanir oft lítt ígrundaðar eða 

undirbúnar. Íslenskir stjórnendur eru yngri en almennt gerist erlendis en þeir eru oft 

djarfari og virðast kjósa að prófa sig áfram frekar en að vinna að áætlunum áður en 

framkvæmt er og skýrt kemur fram að almennt virðast íslenskir stjórnendur treysta á 

„þetta reddast“ genið. Íslenskum stjórnendum virðist líða vel í óvissuástandi, þeir 

treysta lítið á formlegar reglur, þá skortir sjálfsaga eru óstundvísir og óskipulagðir og 

stjórnast oft af óhóflegri bjartsýni og miði oft of mikið við hvernig hlutirnir eru gerðir á 

Íslandi. Þeir eru hinsvegar viljugir að læra, eru góðir hlustendur þó þeir séu oft álitnir 

fámæltir og almennt ekki duglegir í upplýsingagjöf þá deili þeir með sér sérþekkingu . 

 



Stjórnun í alþjóðlegu fyrirtækjaumhverfi – menningarmunur í alþjóðaviðskiptum 
 

 
Bls. 24 

 

Rannsakandi veltir fyrir sér hvort fjölmiðlafárið í kringum útrásarvíkingana6 hafi skekkt 

hina raunverulegu mynd af íslenskum stjórnendum og þannig hugsanlega skekkt 

niðurstöður fyrri rannsókna um íslenska stjórnendur. Í ljósi atburða síðustu daga má 

heldur ekki gleyma að það bylur hæst í tómri tunnu. Þeir aðilar sem fóru stórum um 

lönd og fjölmiðlafárið snérust um falla nú hver af öðrum. Það er því áhugavert að spyrja 

að því hvort ekki sé þörf á að endurskoða fyrri rannsóknir um íslenska stjórnendur, gáfu 

þær raunverulega mynd af þverskurði íslenskra stjórnenda eða var íslenskt samfélag 

litað af aðferðum, aðgerðum, umræðu og síðan en ekki síst miklu fjölmiðlafári um 

einkenni íslenskra stjórnenda. 

 

Ef teknir eru saman þeir lykilþættir sem Comfort og Franklin benda á að hafi áhrif á 

starfshæfni alþjóðastjórnanda eru: víðsýni og umburðarlyndi gagnvart því sem er ólíkt, 

þeir eru umhyggjusamir og eiga auðvelt með að byggja upp sambönd og eiga auðvelt 

með að skilja sjónarmið annarra. Þeir eru tilfinningalega sterkir og þora að fara útfyrir 

þægindarammann því þeir sækjast eftir reynslu sem hjálpar þeim að ná markmiðum 

sínum. Þeir eru skýrir og beita virkri hlustun í samskiptum en gæta jafnvægis og 

gegnsæis í endurgjöf. Þeir eru sveigjanlegir í framkomu og skoðunum og taka ekki allt 

sem gefið heldur leggja sig fram til að skilja áhrif menningar. Þannig hafa þeir áhuga á 

og kynna sér menningu, tungumál og setja sig í spor útlendingsins. Þeir eiga auðvelt 

með að greina hvernig stjórnendastíll hentar hverju sinni og hvaða samskiptaleið á best 

við í miðað við mismunandi bakgrunn og menningu viðmælenda. Þeir gera sér grein 

fyrir því að þeirra framkoma og hegðun litast af þeirra eigin menningu og hefur áhrif á 

þeirra samstarfsfólk. Þeir eru meðvitaðir um menningarmun og ná árangri með auknum 

skilningi og þekkingu á því sem er öðruvísi í menningu fyrirtækja og þjóða.  

 

Í rannsókn sem Gregersen, Morrison og Black (1998) gerðu kom fram að stjórnendur 

telja að reynsla sem þeir öðlist við þátttöku í alþjóðaviðskiptum hafi mest áhrif á þróun 

þeirra sem leiðtoga. Þar kemur einnig fram að stjórnandi sem býr yfir alþjóðlegri 

þekkingu eða reynslu geti verið mikilvægur auður fyrirtækis sem ætlar sér að keppa á 

alþjóðlegum markaði. Stjórnendur öðlast tækifæri til að þróa með sér færni sem getur 

komið sér vel þegar óstöðugleiki ríkir á alþjóðamarkaði eða ef samkeppnisaðilar breyta 

áherslum, gengisbreytingar verða eða ef stefna stjórnvalda er óljós. Þeir eiga auðveldara 

                                                 
6 Útrásarvíkingar: ‚Í þessari rannsókn á hugtakið útrásarvíkingur/ar eingöngu við um þá aðila sem tengjast 
fyrirtækjum í eigu Jóns Ásgeirs Jóhannessonar og tengdra aðila sem og íslensku bankanna í útrásinni. 
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með að skilja starfsmenn frá öðrum löndum, erlenda viðskiptavini sína sem og 

samkeppnisaðilana. 

 

Af ofansögðu má daga þá ályktun að íslenskur alþjóðastjórnandi þurfi að hyggja að 

mörgu og því velti rannsakandi því fyrir sér hvort einkenni íslenskra stjórnenda sem hér 

voru dregin upp að framan dygðu þeim og hvort þeir gætu notað sömu stjórnendastíla 

og hér heima ekki síst með tilliti til þess menningarmunar sem stjórnendur hljóta að 

standa frammi fyrir í alþjóðaviðskiptum. 

 

Rannsakanda þótti því áhugavert að skoða íslenska stjórnendur í alþjóðaviðskiptum 

samkvæmt ofangreinum samanburði og kanna hvort þeir hafi tamið sér lykilþætti 

Comforts og Franklins (2008) og einnig hvort einhverjar breytingar hafa orðið síðan 

íslensku rannsóknirnar fóru fram.  

Rannsóknaraðferð og framkvæmd rannsóknar verður lýst í kaflanum hér á eftir. 

 

2 Rannsóknaraðferð og framkvæmd 
rannsóknar 

Markmið rannsóknarinnar er að greina og varpa ljósi á hvernig íslenskir stjórnendur 

bera sig að varðandi menningarmun í alþjóðlegu viðskiptaumhverfi. Athyglinni beinist 

sérstaklega að því hvort þeir séu meðvitaðir um menningarmun, hafa þeir rekist á veggi, 

hvaða leiðir hafa þeir farið, og hvernig hafa þeir brugðist við menningarmun. Þá er 

einnig kannað hvort undirbúningur eigi sér stað og hvernig þeir hagi undirbúningi og 

afli sér þekkingar um menningu og menningarmun. Rannsóknin tekur einnig til þess 

hvort íslenskir stjórnendur eru ólíkir stjórnendum í öðrum löndum og ef svo er á hvaða 

hátt. Einnig verður kannað hvort íslenskir stjórnendur telji að smæð Íslands geti skipt 

máli fyrir íslenska stjórnendur á alþjóðavettvangi. Markmiðið er að varpa ljósi á 

mikilvægi þess að stjórnendur séu meðvitaðir um að menningarmunur fylgir 

alþjóðaviðskiptum, að þekking á þeim þáttum sem valda menningarmun geti haft áhrif á 

starfs- og stjórnendahæfni þeirra í alþjóðaviðskiptum. 

 

Leitast verður við að svara eftirfarandi rannsóknarspurningu og undirspurningum:  
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• Hver er reynsla og sýn íslenskra stjórnenda á menningarmun í fyrirtækja- og 

þjóðmenningu í alþjóðaviðskiptum? 

o Hver er vitund íslenskra stjórnenda um menningarmun í 

alþjóðaviðskiptum? 

o Hvað einkennir íslenska stjórnendur í alþjóðaviðskiptum? 

o Hvernig er undirbúningi þeirra háttað áður en lagt er af stað að heiman? 

o Hvernig hefur smæð Íslands áhrif á stjórnunaraðferðir íslenskra 

stjórnenda í alþjóðaviðskiptum? 

 

2.1  Val á rannsóknaraðferð  
Í köflunum hér á eftir verður aðferðafræði rannsóknarinnar kynnt en hún byggir á 

hefðum eigindlegra (e: qualitative) rannsókna sem veitir dýpri innsýn og skilning á 

viðfangsefninu heldur en megindleg (e. quantitative) rannsóknaraðferð gerir. 

Viðfangsefni rannsóknarinnar hefur ekki verið skoðað mikið á Íslandi og því taldi 

rannsakandi að aðferðin mynda nýtast best til að öðlast djúpan skilning á viðfangsefninu 

og ná að greina reynslu og sýn þeirra íslensku stjórnenda sem tóku þátt í rannsókninni. 

Meginmarkmið eigindlegra rannsókna er að skoða eitthvað ákveðið fyrirbæri eða athöfn 

í eðlilegu umhverfi. Ein af aðferðum eigindlegar aðferðafræði er fyrirbærafræði (e: 

phenomenology). Þar er áherslan lögð á að lýsa og túlka innri og ytri reynslu, eigindleg, 

lýsandi rannsókn sem má framkvæma með djúpviðtölum við fáa þátttakendur (Kristján 

Kristjánsson, 2003, bls 206). Eigindleg aðferð byggir á litlum rannsóknarúrtökum sem 

hafa þann tilgang að dýpka skilning og innsýn á rannsóknaraðstæður (Cooper og 

Schindler, 2006). 

„Eigindlegar aðferðir eru yfirleitt notaðar þegar meiri áhersla er lögð á skilning 

á hugsanagangi neytenda frekar en tölulega greiningu á aðstæðum. Aðferðirnar 

eiga það sammerkt að byggja á einhverskonar viðtals-rannsóknum þar sem 

megináherslan er lögð á að kortleggja af hverju fólki finnst eitthvað frekar en 

hversu margir eru sammála eða ósammála.“ (Markaðs og miðlarannsóknir ehf., 

e.d.).  

Megindleg rannsókn byggir hins vegar á því að nálgast nákvæma mælingu á einhverju 
tilteknu. Aðferðin er notuð til að mæla hegðun neytenda, þekkingu, viðhorf og skoðanir 
og getur aðferðin svarað spurningum sem tengjast magni, tíðni eða fjölda einhvers 
(Cooper og Schindler, 2006). Gagnrýni á megindlegar rannsóknir felast í því að þær séu 
ekki alltaf viðeigandi og stundum takmarkandi þannig að erfitt getur verið að nota þær 
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til að mæla viðhorf þátttakanda á ákveðnu fyrirbæri og að því leiti getur verið betra að 
nota eigindlega rannsókn til að ná fram dýpri skilningi. Eigindlegar rannsóknir eru 
heldur ekki gallalausar. Þær eru háðar athygli og hlutleysi rannsakandans (Silverman, 
2001). Þegar rannsóknarspurningin snýst um það að fræðast um og öðlast aukinn 
skilning á ákveðnu fyrirbæri eða viðfangsefni eða til að lýsa ákveðnum hóp sem fæst 
við sama viðfangsefni er við hæfi að nota eigindlega rannsóknaraðferð (Neuman, 2006). 
Aðferðin felur í sér viðtöl þar sem rannsakandi leitast eftir því að lýsa, afhjúpa og túlka 
ákveðið efni til að öðlast skilning á því (Cooper og Schindler, 2006). Viðtöl eiga vel við 
þegar til dæmis þegar rannsaka á skynjun, viðhorf, þekkingu, væntingar og gildismat og 
þegar skoða þarf reynslu fólks til dæmis í samskiptum (Helga Jónsdóttir, 2003).  
 

2.2 Djúpviðtöl 
Rannsóknin byggir á því hvernig íslenskir stjórnendur undirbúa, upplifa, meðtaka og 

bregðast við reynslu sinni af menningarmun í alþjóðaviðskiptum. Þar sem markmið 

rannsóknarinnar er að fá sem skýrasta mynd af upplifun stjórnenda á menningarmun var 

valin aðferð djúpviðtala þar sem hún býður uppá að viðfangsefnið sé skoðað af meiri 

dýpt og á persónulegri hátt (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003, 228).  

 

Djúpviðtöl eru eigindleg könnunaraðferð sem byggist á samræðum stjórnanda við einn 
einstakling í einu um ákveðið málefni. Þessi rannsóknaraðferð gefur rannsakanda færi á 
að kafa djúpt í málefnin og reyna þannig að ná upplýsingum sem einstaklingar eiga ekki 
auðvelt með að útskýra á einfaldan og fljótlegan hátt. Viðtölin fara yfirleitt fram á 
vinnustað þess sem spurður er, heimili eða á öðrum stað sem hentar. Markmið með 
djúpviðtölum er að greina ákveðna lykilþætti í umræðum fólks um ákveðið málefni 
sem. veitir innsýn og gefur vísbendinu um stöðu og þróun mála. Djúpviðtöl falla undir 
eigindlegar rannsóknir (e. qualitative research). Þó rýnihópur sé kostur þá eru djúpviðtöl 
enn betri kostur, til dæmis þegar málefnið er þess eðlis að fólki finnst erfitt að tjá sig í 
hópi um það. Það getur átt við ef viðfangsefnið er mjög persónulegt eða mjög flókið 
(Capacent, 2010).  
 
Viðfangsefni rannsóknarinnar er bæði persónulegt og flókið og því taldi rannsakandi 
djúpviðtöl eftirsóknarverðari rannsóknarleið en til dæmis rýnihóp þar sem tilgangur 
rannsóknarinnar er að fá innsýn í hugarheim íslenskra stjórnenda í alþjóðaviðskiptum og 
fá þannig fram þeirra reynslu og sýn á menningarmun í alþjóðaviðskiptum og hvaða 
atriði þeim finnast mikilvæg. Við undirbúning djúpviðtalanna samdi rannsakandi 
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umræðuefnislista sem stuðst er við í viðtalinu. Hann byggir á rannsóknarspurningunum 
en einnig opnum spurningum, einnig geta bæst við fleiri atriði í viðtalinu sem 
rannsakandi telur að þurfi frekari athugunar við en einnig getur hugsast að einhverjum 
atriðum sé sleppt ef rannsakandi telur að þau eigi ekki við.  
 

2.3 Þátttakendur rannsóknarinnar 
Þátttakendur í rannsókninni eru íslenskir karlstjórnendur sem hafa starfað á 

alþjóðavettvangi og eru í dag stjórnendur hjá fyrirtækjum í alþjóðaviðskiptum. Tekin 

voru djúpviðtöl við sex stjórnendur þessara fyrirtækja og þannig reynt að dýpka skilning 

á upplifun og reynslu þeirra á menningarmun í alþjóðaviðskiptum. Viðtölin endurspegla 

þó á engan hátt viðhorf þeirra fyrirtækja er þeir starfa hjá í dag enda hafa þeir í flestum 

tilfellum aflað sér margra ára eða áratuga reynslu hjá fleiru en einu fyrirtæki og mjög 

misjafnt er hversu lengi viðmælandi hefur unnið sem stjórnandi á núverandi 

starfsvettvangi. Viðmælendurnir hafa allir utan einn búið erlendis um lengri eða 

skemmri tíma vegna starfa sinna. Þeir ferðast mjög mikið vegna vinnu sinnar og oft á 

tíðum til margra landa og heimsálfa. Þeir búa því yfir mikilli reynslu og þekkingu á að 

takast á við menningarmun, hvort sem þeir voru meðvitaðir um það eða ekki.  

 

Í upphafi ákvað rannsakandi að nafngreina hvorki fyrirtækin né viðmælendur í 

rannsókninni. Með þessu fyrirkomulagi var talið að þeir hefðu meira svigrúm til að 

ræða viðhorf sitt og reynslu opinskátt án þess að þurfa að verja sig eða fyrirtæki sitt eftir 

útgáfu rannsóknarinnar. Í upphafi viðtals var viðmælanda gerð grein fyrir 

nafnaleyndinni, markmiðum rannsóknarinnar og gert grein fyrir aðalspurningum 

rannsóknarinnar. Því næst var bakgrunnur viðmælanda kannaður lítillega með því að 

athuga hvort og þá hvar viðmælandi hefur starfað og búið. Því næst er reynt að nálgast 

rannsóknarspurningarnar sem voru grunnrammi viðtalsins og reynt að ná dýpri nálgun 

með opnum spurningagrunni.  

 

2.4 Mælitæki 
Rannsakandi vann opinn spurningalista sem er notaður sem mælitæki og grunnur að 
viðtölum í rannsókninni. Spurningalistinn var unnin eftir að rannsakandi hafði lesið 
fræðigreinar um menningarmun og stjórnendur. Í kjölfar þess mynduðust spurningar 
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sem rannsakandi hafði áhuga á að leita svara við og eru til þess fallnar að svara þeim 
rannsóknarspurningum sem lagðar voru fram sem rannsóknarspurningar. 
 
Eftirfarandi atriði mynduðu opna spurningaramma rannsakanda í viðtölunum:  

• Reynsla og upplifun stjórnandans frá sínum bæjardyrum séð. 

• Hvernig var undirbúningi háttað. 

• Hvað var öðruvísi- hvað kom á óvart varðandi til dæmis: 

o Gildi og hefðir. 

o Menning og menntun. 

o Valdafjarlægð. 

o Tungumál-töluð eða ekki. 

o Siðferði og siðferðishegðun. 

o Trúarbrögð. 

o Pólitík. 

• Samningaviðræður og samningatækni. 

• Mistök/dæmisögur vegna menningarmunar. 

• Skiptir smæð Íslands máli? 

• Góð ráð – hvað þarf að vita - hvað þarf að forðast. 

 

Við gerð eigindlegrar rannsóknar geta komið upp atriði eins og hugsanlegri þörf á að 

breyta eða endurskilgreina rannsóknarspurningar þegar öflun gagna frá þátttakendum 

hefur farið fram og rannsakandi hefur gert sér grein fyrir atriðum sem krefjast 

lagfæringa og viðbóta. Rannsakandi þarf á ákveðnu svigrúmi til breytinga að halda og 

þannig getur verið erfitt að fastmóta eigindlega rannsókn fyrirfram. Aðferðin er lýsandi 

túlkun rannsakanda á viðfangsefninu en rannsakandi er sá sem lýsir viðmælendum eða 

aðstæðum, greinir gögnin og túlkar þau. Rannsakandi dregur ályktanir af 

niðurstöðunum, skýrir frá þeim atriðum sem lærdóm má draga af við gerð 

rannsóknarinnar og rannsakandi kemur einnig með tillögu að spurningu og leitar eftir 

svari. Alhæfingargildi og áreiðanleika er erfitt að fullyrða um í eigindlegum 

rannsóknum en hinsvegar er litið á réttmæti sem styrkleika og ákvarðar það nákvæmni 

um niðurstöður frá sjónarhóli rannsakanda og þátttakenda (Creswell, 2003). 
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2.5 Gagnaöflun 
Gagnaöflun fór fram á tímabilinu 13. apríl 2010 til 3. maí 2010. Gagnasöfnun fór fram 

með djúpviðtölum og heimildum en greining fór fram með því að styðjast við þessi 

gögn við úrvinnslu. Í upphafi var haft samband við ellefu aðila og þeir beðnir um viðtal. 

Mislangan tíma tók að fá viðtöl við viðmælendur, engin svör bárust frá þremur aðilum 

þrátt fyrir útsenda ítrekun og einn baðst undan viðtali þar sem hann dvelur erlendis um 

þessar mundir. Í sumum tilfellum bentu forstjórar eða framkvæmdastjórar viðkomandi 

fyrirtækja á annan stjórnanda í sinn stað ef þeir voru sjálfir uppteknir á þessu tímabili. Í 

einu tilfelli var bent á aðila í stað forstjóra en við nánari skoðun komst rannsakandi að 

því að hætta við það viðtal. Viðkomandi er ekki íslenskur og gæti þannig skekkt 

niðurstöður rannsóknarinnar sem miðast eingöngu við íslenska stjórnendur. Þegar upp 

var staðið voru tekin sex viðtöl við íslenska stjórnendur í alþjóðaviðskiptum. 

 

2.6 Framkvæmd rannsóknar 
Viðmælendur fengu rannsóknarspurningarnar í vefpósti nokkrum dögum fyrir viðtal en 

opinn spurningalisti var notaður sem stuðningsblað rannsakanda meðan á viðtali stóð.  

Í byrjun viðtals voru rannsóknarspurningarnar rifjaðar upp en síðan var unnið út frá 
opnum spurningaramma og frásögn viðmælanda hófst. 
 
Í öllum tilfellum gengu viðtölin vel fyrir sig og stjórnendur höfðu frá miklu að segja og 

deildu auðfúslega upplýsingum. Viðtölin fóru öll fram utan eitt á skrifstofum eða í 

fundarherbergi á vinnustað viðmælenda þar sem nægilegt næði gafst til upptöku viðtals. 

Eitt viðtalið fór fram á heimili rannsakanda. Viðtölin voru öll hljóðrituð með vitund og 

samþykki þátttakenda, þau voru þau frá 47 mínútum uppí 90 mínútur. Viðtölin voru 

skráð niður en voru því næst greind, túlkuð og unnin. Úrvinnsla gagna reyndist mjög 

áhugaverð og á ákveðnum tímapunkti greiningar sá rannsakandi samsvörun við 

lykilatriðin níu sem fjallað var um í fræðilega hluta rannsóknarinnar. Þannig var hægt 

að draga ákveðna niðurstöðu út frá úrvinnslu gagna. Í lokin fer fram umræða og 

ályktanir dregnar saman og rannsóknarskýrsla lögð fram.  

 

2.7 Takmarkanir rannsóknarinnar 
Takmarkanir rannsóknarinnar eru hversu fáir þátttakendur eru. Niðurstöður geta því 

aðeins gefið innsýn í það hvað sé menningarmunur og þannig myndað ákveðin viðmið 
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við hverju stjórnendur megi búast við í alþjóðaviðskiptum. Viss hætta er á hlutdrægni í 

úrvinnslu greiningarinnar og taka þarf með í reikninginn að viðmælendur alhæfi og noti 

staðlaða ímynd um reynslu sína af menningarmun á alþjóðavettvangi. Niðurstöður 

rannsóknarinnar byggja á eigindlegri rannsókn, viðtölum sem miðla persónulegri sýn og 

túlkandi greiningu, því þarf að hafa í huga að niðurstöður byggja á huglægu mati. 

Menningarmunur er flókið hugtak og mismunandi er hvernig einstaklingur upplifir 

menningarmun, því er ekki hægt að alhæfa um niðurstöður rannsóknar. Ennfremur skal 

hafa í huga að rannsakandi dregur ályktanir af niðurstöðunum, skýrir frá þeim atriðum 

sem lærdóm má draga af við gerð rannsóknarinnar og rannsakandi kemur einnig með 

tillögu að spurningu og leitar eftir svari. Alhæfingargildi og áreiðanleika er erfitt að 

fullyrða um í eigindlegum rannsóknum en hinsvegar er litið á réttmæti sem styrkleika 

og ákvarðar það nákvæmni um niðurstöður frá sjónarhóli rannsakanda og þátttakenda. 

Niðurstöður endurspegla aðeins túlkun rannsakanda á viðfangsefninu á þeim tíma sem 

það var rannsakað með tilliti til þeirra spurninga sem lagðar voru fram. Rannsókninni er 

ekki leitast við að komast að einni eiginlegri niðurstöðu heldur að lýsa þeim 

sjónarhornum sem upp komu í viðtölunum og greina þá þætti sem íslenskir stjórnendur 

geta nýtt sér til að auka þekkingu og færni til að takast á við menningarmun í 

alþjóðaviðskiptum.  

 

3 Greining  
Hér verður fjallað um greiningu á viðtölum við stjórnendur íslenskra fyrirtækja. Fyrst er 

gerð greining í samanburði við stjórnendalykilþættina níu. Kannað verður hvort eldri 

íslenskar rannsóknir eigi samsvörun eða andhverfu og hvort menningavíddir Hofstede 

og GLOBE komi inná samsvarandi þætti. Þannig er reynt að draga fram viðhorf og sýn 

íslenskra stjórnenda á viðkomandi lykilþætti. Í inngangi er þess getið að eitt af 

markmiðum með rannsókninni sé að stjórnendur geti gert sér grein fyrir því hvað felst í 

menningarmun. Að mati rannsakanda var mikilvægt að koma með mörg dæmi og notast 

við mikið af beinum tilvísunum í viðtöl við stjórnendur. Þannig telur rannsakandi að 

hægt sé að auka yfirsýn yfir þær aðstæður sem geta komið upp hjá stjórnendum í 

alþjóðaviðskiptum og eftir greininguna verði þeir meðvitaðri um hvað fellst í 

menningarmun. 
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3.1 Sameiginleg og ólík grunngildi 
Íslenskir stjórnendur í alþjóðaviðskiptum þurfa starfs síns vegna að vera mikið á 

ferðinni til að heimsækja viðskiptavini sína, samstarfsaðila og í sumum tilfellum 

framleiðendur og fjárfesta. Oft kalla aðstæður eftir því að stjórnandinn búi erlendis um 

lengri eða skemmri tíma. Áhugavert er að kanna hvort stjórnendur telji almennt ástæðu 

til að afla sér þekkingar um menningu, hvort þeir undirbúi sig, hvernig þeim 

undirbúningi er háttað og hvernig þeir beri sig að gagnvart menningarmun. Hvernig 

tekst þeim að takast á við óvissu. Í viðtölunum kom fram að viðmælendur höfðu allir 

utan einn verið búsettir erlendis um lengri eða skemmri tíma og mikil ferðalög erlendis 

tengjast starfi þeirra. Misjafnt var hversu áhugasamir viðmælendur eru um að kynna sér 

menningu þeirra landa sem þeir hafa viðskipti við. Einn stjórnandi nefndi að hann 

reyndi að setja sig inní aðstæður á staðnum með því að kaupa sér ferðabækur: 
„...og ég kaupi mér bækur sem segja mér þannig að ég geti hraðar komist inní hvað er hvar og ég á 
helling af ferðabókum og svo kaupi ég iðulega þegar ég er á staðnum bækur til að taka með heim 
því það er ekki verra að þekkja aðstæður.“ 

 
Ferðabækur innihalda mikið af góðum upplýsingum en oftast eru það eins og nafnið ber 

með sér upplýsingar fyrir ferðamenn. Þar er að finna upplýsingar um hvar best sé að 

borða, hvar sé hægt að gista og finna söfn, þar er yfirleitt meira verið að lýsa ytri 

aðstæðum. Flestir stjórnendur nefndu að þeir kíktu í mesta lagi í ferðabækur utan einn 

sem sagðist hafa áhuga á sögu og menningu þeirra þjóða er hann sækir heim og hann 

reyni að átta sig á bakgrunni þjóðarinnar: 
„Já ég hef alltaf haft rosalega gaman af sögu og til dæmis þegar ég byrjaði að flakka í Suður 
Ameríku þá keypti ég mér þúsund blaðsíðna doðrant með sögu Suður Ameríku, ...þannig að ég 
byrji ekki á því að móðga þá með því að vita ekki neitt...“ 

 
Mjög skiptar skoðanir voru meðal stjórnenda um hvað felst í menningarmun. Þeir voru 

sammála um að menning væri ekki allasstaðar eins en við nánari eftirgrennslan var ljóst 

að misjafnt var hvað viðmælendur töldu vera menningarmun. Margir virðast aðeins 

skoða sýnilega hlutann en fæstir gera sér grein fyrir dulda hluta menningar. Einn 

viðmælenda sagðist fyrst hafa gert sér grein fyrir mikilvægi samskipta í menningarmun 

eftir að hafa lesið skýrslu sem fjallar um íslensk fyrirtæki á Norðurlöndunum og 

stjórnendur þeirra.  
„Í Danmörku var ég meira meðvitaður um menningarmuninn heldur en í Bandaríkjunum sem 

slíkan, að hluta til vegna þess að ég hafði lesið skýrslu Sigrúnar Davíðsdóttur um stjórnendur á 

Norðurlöndunum en hún hafði komið út réttum mánuði áður en ég fór, og svo hvað það kom mér 

á óvart hvað munurinn var í raun mikill þrátt fyrir þessa stuttu leið. Skýrslan vakti mig fyrst og 

fremst þannig að ég gerði mér grein fyrir samskiptunum og samskiptaþörfinni.“ 
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Ljóst er að stjórnendur kynna sér almenn mjög grunnt menningu annarra þjóða og sem 

dæmi um það þá skiptir það einn viðmælenda miklu máli, að hans mati, að vita hvar 

væri hægt að fá sér að borða:  
„Ég gerði það meðvitað og ég kaupi hverfabækur, af því að ég hef svo mikið ferðast einn, ...en þú 
ert kannski búinn að kaupa þér ferðabók og þú veist hvar eru matsölustaðirnir...“ 

 
En sami viðmælandi telur jafnframt áríðandi að kynnast öðru en hótelinu „þegar ég bý á 

hótelum þá borða ég bara yfirleitt einu sinni á veitingastaðnum á hótelinu svo fer ég og 

finn mér eitthvað „localt“ og nefnir að þannig gefi hann sjálfum sér og íbúum staðarins 

tækifæri til að mynda tengsl og eiga samskipti. Sami viðmælandi benti á að gott væri að 

horfa á hvernig heimamenn bera sig að, það geti gefið upplýsingar um iðju landans og 

hjálpi til við að komast inní hlutina á einn eða annan hátt.  
„Á Spáni ferðu og finnur þér tapas bar þar sem er sem mest pappírsdrasl fyrir framan barborðið því 
þá veistu að það er góður matur þar eða í Suður Ameríku þar sem er allt fullt innst þá er þar fólk 
sem vill hafa næði og það veit að maturinn er góður og það bara situr þarna, þá veistu að það er 
góður staður“  
 

Almennt snérust svör stjórnenda um ytri þætti menningar þ.e. það sem er sýnilegt á 

yfirboðinu. Þetta vakti upp spurningar um það hvort stjórnendur skorti almennt 

þekkingu á því hvað raunverulega felst í menningarmun og hvort undirbúningi fyrir 

búsetu eða viðskipi erlendis væri ábótavant. Allir viðmælendur töldu að Íslendingar 

væru mjög óduglegir að undirbúa sig en flestir nefndu að undirbúningur væri æskilegur 

eða eins og einn viðmælanda orðaði það: 
„það er oft ekkert verra að vera búinn að undirbúa sig og gera heimavinnuna og fara síðan inní 
hlutina vitandi hvað þú ert að gera, það hefur ekkert alltaf verið aðalinn Íslendinga“ 
 

Eins og fram kemur í svari stjórnandans þá hefur það ekki „alltaf verið aðalinn 

Íslendinga“ að undirbúa sig eða gera heimavinnuna. Það virkar mótsagnakennt og 

kemur „spánskt fyrir sjónir“ hvað allir stjórnendur eru meðvitaðir um hvað 

undirbúningur er æskilegur en fáir framkvæma hann þrátt fyrir vitneskjuna um nauðsyn 

þess. Allir viðmælendur sögðu að undirbúningur væri undantekning hjá fyrirtækinu 

þegar starfsemenn flytja erlendis og ekki væri lögð áhersla á að lesa eða kynna sér hvað 

væri verið að fara útí eða eins og einn stjórnandi orðar það: 
„Undirbúningur? Jú, jú, það var ákveðinn undirbúningur, hann fólst í því að það var keyptur 

flugmiði!“ 
 
Almennt virðist það þykja sjálfsagt mál ef stjórnandi þarf að flytja erlendis, bæði af 

hálfu fyrirtækisins og stjórnandans. Hinsvegar má benda á, að án stuðnings af hálfu 

fyrirtækis og án undirbúnings, upplifir stjórnandinn sig dálítið „Palli var einn í 
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heiminum .” Einn stjórnenda var sendur til Noregs þegar hann var tæplega þrítugur, 

hafði nýlokið námi og hafði enga reynslu, hann lýsir brottför sinni svo: 
 
„Þegar ég flutti út þá setti ég „Sálminn um blómið“ í tösku, sængina mína og fötin og svo fór ég.“ 

 
Ofangreind setning sat lengi í rannsakanda sem sjálfur hafði upplifað svona „moment“ 

þegar haldið var til ársdvalar í Japan, líka algjörlega án undirbúnings eða kunnáttu í 

japönsku tungumáli. Rannsakanda lék hugur á að vita hvort viðmælendur væru 

tungumálamenn eða hefðu vald á því máli sem talað var í viðkomandi landi. Allir 

stjórnendur staðfestu að tungumálið hefði verið sú fyrirstaða sem þeir fundu fyrst fyrir, í 

raun fyrsti menningarmunurinn sem þeir gerðu sér grein fyrir eftir að út var komið.  
„Ég kunni nú reyndar ekki stakt orð í spænsku þegar ég fór út, það er nú reyndar kannski dáldið 
með íslensk fyrirtæki og íslenskan fyrirtækjakúltúr að menn eru ekkert voðalega mikið að 
undirbúa svona hluti sko... íslenski fyrirtækjakúltúrinn hann er bara þannig að það kemur upp 
einhver „situation“ og það þarf að bregðast við henni núna og þá er bara stokkið af stað.“ 
 

Áhugavert er að sjá að þrátt fyrir lítinn eða engan undirbúning, án þess að kunna mál 

viðkomandi lands og án mikils stuðnings frá fyrirtækinu eru þeir samt sem áður tilbúnir 

að stökkva þegar aðstæður kalla eftir. Að mati viðmælenda er lítt eða ekkert hugað að 

undirbúningi fyrir búsetu stjórnenda erlendis, þrátt fyrir að þeir telji sig meðvitaða um 

að menningarmun geti verið að ræða milli landa og heimsálfa. Fyrri rannsóknir hafa 

einnig leitt í ljós sömu niðurstöðu um undirbúning almennt, sjá kafla 1.9. Rannsakanda 

er ekki kunnugt um að það hafi áður gerð rannsókn þar sem þáttur menningarmunar og 

undirbúningur vegna hans er rannsakaður, svo vitað sé. Viðmælendur voru á einu máli 

um að stjórnendur gefa sér sjaldnast tíma til að kynna sér menningu þess lands sem 

halda skal til, í besta falli skoða þeir staðinn í formi lesturs ferða- eða sagnbóka. Einnig 

kemur fram, að þeirra mati, að fyrirtæki hvetji ekki til aukinnar þekkingar eða leggi 

áherslu á undirbúning. Almennt virðast íslenskir stjórnendur óragir að flytja óundirbúnir 

til annarra menningarheima. Þeir virðast taka þeirri áskorun eins og hverju öðru 

verkefni, það sýnir að þeir eru óhræddir að takast á við óvissu og ófyrirséða hluti og 

samkvæmt menningarvíddum GLOBE um óvissuþol þá eru íslenskir stjórnendur sterkir 

gagnvart óvissu. Framangreind atriði vekja upp spurningar um það hvernig stjórnendum 

tekst að byggja upp sambönd við viðskiptavini og hvernig samskiptum þeirra við 

samstarfsfélagana er háttað. 

 



Stjórnun í alþjóðlegu fyrirtækjaumhverfi – menningarmunur í alþjóðaviðskiptum 
 

 
Bls. 35 

 

3.2 Einstaklingar og hópar 
Að mati viðmælenda eru góð samskipti frumskilyrði fyrir árangur stjórnenda í 

alþjóðaviðskiptum. Allir nefndu þeir hversu mikilvægt væri að byggja upp traust hvort 

sem það er við viðskiptavini eða samstarfsmenn. Samkvæmt greiningunni fara 

stjórnendur ýmsar leiðir til að byggja upp sambönd og hvernig hægt er að fá fólk til að 

vinna með sér. Almennt virðast stjórnendur hafa gott vald á samskiptaleiðum. Það er því 

áhugavert að skoða hvernig óundirbúinn stjórnandi fer að því að byggja upp samband 

og hvernig samskiptum hans við samstarfsfélagana er háttað. Flestir viðmælendurnir 

nefndu að uppbygging trausts skipti mestu máli í samskiptum á öðrum 

menningarsvæðum eða eins og einn viðmælandi segir: „Mjög mikilvægur þáttur er 

persónulegt samband, traust og jafnvel vinátta.” Sami viðmælandi sagði að í sumum 

tilfellum þyrfti að taka tillit til þess að sambönd innan sama menningarsvæðis væru 

sterkari og ekki víst að viðkomandi treysti útlenska stjórnandanum strax. Annar 

stjórnandi nefndi að gott væri að læra nokkur orð eða setningar á viðkomandi tungumáli 

og benti á að ef útlendingur kemur til Íslands þá finnist Íslendingum frábært ef hann 

getur sagt nokkur orð á íslensku: 
„Þú setur þig í spor, það kemur hérna útlendingur, hvernig tekur þú honum ef hann er að eitthvað 
að babbla íslensku, þá finnst manni alveg æðislegt að hann skuli vera að reyna“ 

 

Þetta taldi viðmælandi gott dæmi um hvernig hægt væri að brjóta ísinn og hefja 

uppbyggingu sambands því hinn aðilinn skynji að þú sýnir honum áhuga og þá komi 

áhuginn til baka til þín. 

Almennt töldu viðmælendur að Íslendingar reyni að setja sig í spor útlendinga sem þeir 

sækja heim, sumir furða sig á því að það sé ekki þannig þegar útlendingar koma til 

Íslands. 
„....hinsvegar hefur mér stundum, virkar stundum svona lýjandi á mig þegar þú ert í viðskiptum 
við kannski eins og Skandinava, þeir geta ætlast til að þú aðlagist þeirra siðum þegar þú kemur til 
þeirra, svo koma þeir hingað og þá átt þú að halda áfram að aðlagast þeirra siðum, þeir eiga ekkert 
að aðlagast þínu, það getur verið soldið lýjandi.“ 
 

Þetta er áhugavert að skoða og verður farið nánar í þessa tilvísun í kaflanum um smæð 

Íslands. Í fyrri rannsóknum hefur íslenskum stjórnendum verið lýst sem þægilegum, 

frjálslegum og skipulag sé almennt flatt og boðleiðir séu stuttar sjá nánar í kafla 1.8 og 

kafla 1.9. Þessi rannsókn staðfestir að almennt vilja íslenskir stjórnendur hafa boðleiðir 

stuttar og leggja töluvert á sig til að láta starfsmönnum líða vel. Til að minnka bilið milli 

starfsmanna og yfirmanna sagðist einn stjórnandi vera að byggja upp mjög flatt 

skipulag. Í öllum starfsstöðum víða um heim starfar fólk af mismunandi uppruna. Sem 
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dæmi má nefna að enginn yfirmennina er með sér skrifstofu eða sér aðstöðu, allir eru 

jafnir og í einu af gildum fyrirtækisins kemur fram að allir eiga að geta leitað sér 

þekkingar til allra. Þannig sé lagður grundvöllur fyrir samskiptum milli yfir- og 

undirmanna, ef yfirmaðurinn er sá sem veit hlutinn best er hann spurður, annars sá sem 

veit, eða eins og fram kemur í einu gildi fyrirtækisins „we talk to the people who know, 

not the boss .” 

 
Til vitnis um flatt skipulag og þægileg samskipti má nefna að á meðan á viðtali við 

þennan sama stjórnanda stóð, en hann er einn af framkvæmdastjórum fyrirtækisins, voru 

tveir starfsmenn fyrirtækisins að ræða saman fyrir utan fundarherbergið, starfsmennirnir 

voru íslenskur yfirmaður í fjármáladeild, og Serbi úr þróunardeild, tungumálið var 

enska, þeir voru að vinna að lausn ákveðins verkefnis. Viðmælandi rannsakenda bað 

Serbann að kíkja aðeins á okkur og segja frá því hvernig hann upplifir samskipti við 

samstarfsfélaga og starfsfólkið. Stjórnandinn yfirgaf fundarherbergið til að sækja 

bæklinga og gefa Serbanum svigrúm til að svara spurningum rannsakanda. Fram kom í 

máli hans að allt umhverfið væri til fyrirmyndar, öll samskipti mjög frjálsleg, fólk 

upplifði sig sem allir væru jafnir og að fólk tjáði sig jafnt við yfirmenn sem og aðra. Að 

mati framkvæmdastjórans getur framkoma stjórnenda skapað fyrirtækjamenningu og 

umhverfi sem virkar örvandi á starfsmennina eða eins og hann sagði: 

„hér er ákafi, metnaður, fólk er ánægt og það er passion í fyrirtækinu, fólki finnst bara gaman í 
fyrirtækinu og vinnutíminn er bara heilt yfir svona níu klukkustundir“ 
 

Sjónarmið þetta kom einnig fram hjá öðrum stjórnanda sem hafði byggt upp starfsstöð 

frá grunni í Bandaríkjunum og þar hefði hann lagt mikla áherslu á að hafa fólkið með 

sér og að því liði vel, þannig væri hægt að byggja upp traust, góða samvinnu og 

fyrirtækjatryggð en umfram allt að fólki liði vel og að því fyndist það skipta máli. 
„...þeir voru óvanir því að starfsfólkið sé hluti af verðmætum fyrirtækisins...að það væri einhver 
sér héldi utanum starfsfólkið...við byggðum upp hóp sem var mjög samheldinn og vann saman 
sem hópur, það var lítil eða engin stéttarskipting, allir komu með góðar hugmyndir og tillögur og 
tóku þátt í því að byggja fyrirtækið upp og núna 14 árum síðar eru allir sem ég réði inn eru allir 
starfandi ennþá, sem er mjög óvenjulegt fyrir Bandaríkin“  
 

Stjórnendur bentu hinsvegar á að þrátt fyrir að fólk væri ánægt og kynni að meta það að 

vera hluti af verðmætum fyrirtækisins þá væri alltaf hætta á að stjórnendur gleymdu því 

að sumir hlutir eru ekki eins og á Íslandi, þar kæmi til dæmis upp menningarmunur 

sagði einn stjórnandinn:  
„... þó maður væri með góðan hóp þá þarf að passa sig á að ofbjóða þeim ekki. Einu sinni var ég 
að ýta á menn að klára málin... þá fékk ég það sem mér var mjög minnisstætt“„you can mess a 
lot with americans but dont mess with their families or their money!“ 
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Menningarmunur á sér ekki aðeins stað í beinum samskiptum. Áhugavert er að skoða 

hvernig merkingar, líkamstjáning og tákn geta haft áhrif á viðmælendur og að mati eins 

stjórnanda gríðarlega mikilvægt að vita hvað er viðeigandi og hvað ekki. Stjórnandinn 

benti einnig á að fyrirtæki þyrftu að vanda sig sérstaklega varðaði markaðsmenningu: 
„Þegar þú ert að eiga viðskipti við mjög framandi lönd þar sem kúltúrinn er allt öðruvísi heldur en 
þú þekkir sjálf, það geta verið allskonar hlutir, litir geta skipt gríðarlega miklu máli, í Arabíu 
einhversstaðar þá þykir ægilegur dónaskapur að sýna skóskólann, við Vesturlandabúar setjum oft 
löppina uppá hnéð og veifum skósólanum framan í fólk og það þykir alveg gríðarlega dónalegt 
bara. Oft hafa menn kannski líka gert gríðarleg mistök með liti, litaval á umbúðum og 
auglýsingum og öðru, skiptir gríðarlegu máli.“ 

 

Það er áhugavert að sjá hve margir stjórnendur tala um hvað tungumálakunnátta eða 

skortur á henni getur valdið gríðarlega miklum vandamálum. Allir stjórnendur bentu á 

að tungumál væri dæmigerður menningarmunur. Það getur skipt miklu máli skiptir í 

uppbyggingu sambandsins að geta gert sig skiljanlegan. Að mati margra stjórnenda 

getur það verið lykilþáttur í því að viðskiptavinum og starfsfólki líði vel. 
„En svo þegar ég fór að eiga viðskipti við þá, þá urðu þeir svo miklu rólegri og afslappaðri 
gagnvart því að maður talaði þeirra eigin mál.“ 
 

Annar viðmælandi tekur í sama streng og minnir á að þó flestir telji Norðurlöndin lík og 

þar eigi allir að geta skilið alla þá sé það ekki raunin, fæstir Norðurlandabúa tali ensku. 
„Talandi um menningarmun það var ofboðslegur munur, tungumálið. Þú þarft ekki einu sinni 

svona langt. Í Noregi, mér hefur alltaf gengið vel að eiga viðskipti við Norðmenn af því að þeir 

þurfa ekki að tala við mig ensku.“ 

 
Í einu fyrirtækinu er enska fyrirtækjamálið á öllum starfsstöðvum allsstaðar í heiminum, 

líka á Íslandi þrátt fyrir að tiltölulega fáir útlendingar vinni á þeirri starfsstöð. Stjórnandi 

sagði það vera hluta af fyrirtækjamenningunni og gert til þess að fólk væri ekki 

misskipt, að öllum fyndist þeir jafnir til dæmis hvað varðar upplýsingastreymi, fréttir, 

kynningar, bréf og tölvupósta. 
„Enska er fyrirtækjatungumálið, því það á ekki að einangra þig útaf tungumálinu. Það er ekkert 
sjálfgefið ef þú spáir í það, að ef við myndum bara tala íslensku og skrifa bara tölvupóstana á 
íslensku og öll gögn á íslensku, þá værum við í raun og veru að útiloka 85% af vinnufélögunum 
frá efninu og værum að búa til einhverja „elítu“ sem bara skildi það sem væri í gangi“ 
 

Einn stjórnandi sagði frá því að honum þætti vont ef hann skildi ekki tungumál 

viðskiptavinarins, hann væri hræddur um að hann fengi ekki réttar upplýsingar og 

einnig væri alltaf hætta á að eitthvað yrði útundan sem kannski skipti máli ef það þyrfti 

að þýða á mill: 
„Þegar ég byrjaði að þvælast til Suður Ameríku þá talaði ég bara ensku og ég var með 
umboðsmann í Brasilíu, ég var að selja saltfisk þar, ég þoldi það ekki þegar hann talaði við 
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kúnnann í klukkutíma og ég var alltaf að segja: hvað er hann að segja? Segðu mér hvað hann er að 
segja, þýddu ofaní mig og hann sagði mér það allt á fimm mínútum! ...þeir eru búnir að tala saman 
í klukkutíma en hann segir mér eitthvað á tveimur mínútum. Þá var einhver góð sál sem sagði mér 
að ef þú lærir spænsku þá ertu í góðum málum því þá getur þú talað við Portúgali, Ítali og 
Spánverja, það er latneskt mál.“  

 

Viðkomandi stjórnandi lærði spænsku og að hans mati ganga öll samskipti nú bæði 

hraðar og fljótar fyrir sig, hann á mun auðveldara að stofna til nýrra sambanda og 

ávinnur sér traust og virðingu mun fyrr, fyrir utan að eiga það á hættu að fá ekki allar 

upplýsingar eða rangar upplýsingar. Úrvinnsla gagna bendir til að almennt takist 

íslenskum stjórnendum að láta fólki líða vel og frjálslega. Þá kemur fram það sjónarmið 

nokkurra stjórnenda að oft sé æskilegt að fá heimaaðila til að vinna með sér að 

landvinningum og uppbyggingu viðskiptasambanda, viðskiptavinir treysta heimamanni 

oft betur en útlendingnum að minnsta kosti í byrjun. Stjórnendur virðast sýna áhuga á 

því að samskipti fari fram á því máli sem viðskiptaaðilinn á auðvelt með að skilja. 

Hinsvegar má í þessu samhengi má nefna athyglisvert dæmi, enska er fyrirtækjamál í 

einu fyrirtækinu sem átti fulltrúa í þessari rannsókn. Að hans mati skapar enskan hluta 

þeirrar fyrirtækjamenningar sem þar ríkir og er mjög alþjóðleg. Enskan í því tilfelli er 

menning sem allir starfsmen koma inní og mótast frá fyrsta degi. Þannig líði öllum vel 

og komið er í veg fyrir að fólk missi af upplýsingum eða finnist því misskipt vegna 

menningarmunar í tungumáli. Viðhorf stjórnenda er almennt að þeir reyni að skapa 

aðstæður til að byggja upp traust persónulegt og faglegt samband. Í mörgum tilfellum 

virðist það takast, samanber langan starfsaldur, og að fólk vinnur langan vinnudag 

ánægjunnar vegna. Sameiningarstefna hópa í menningarvíddum GLOBE fjallar um hve 

mikið einstaklingur finnur til stolts, trausts, samheldni og þess að vera partur af 

skipulagsheildum. Íslenskir stjórnendur virðast almenn vilja styrkja traust og samheldni 

og auka þannig fyrirtækjatryggð. Athygli vekur hve stjórnendastíll viðmælenda er 

afslappaður og hvað þeim virðist takast vel að byggja upp góðan vinnumóral. Í 

framhaldi af ofangreindu vaknar spurning um það hvernig stjórnendur sjá sjálfa sig í 

samskiptum við fólk með aðra menningu fróðlegt væri að sjá hvaða vandamál þeir hafa 

þurft að glíma við til dæmis vegna annarar vinnumenningar en þeir þekkja að heiman. 

 

3.3 Stefna  
Í rannsókn Inga Rúnars Eðvarðssonar og Guðmundar Kristjánssonar (2004; 2007), 

kemur fram að íslenskir stjórnendur beita lýðræðislegum stjórnunaraðferðum en blandi 
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einnig saman ólíkum aðferðum. Þar kemur einnig fram að meirihluti fyrirtækja sé með 

liðsstarf. Þau þrjú ár sem liðin eru frá þeirri rannsókn hafa verið viðburðarík í íslensku 

útrásinni og því gæti íslenskur stjórnunarstíll hafa breyst að einhverju leiti á þessu 

viðburðaríka tímabili. Það var almennt skoðum viðmælenda að rík hefð væri fyrir 

stéttaskiptingu víða erlendis og flestir höfðu kynnst menningarmun vegna 

valdafjarlægðar. Viðmælendur í rannsókninni álitu íslenska stjórnendur frjálslega og lítt 

fyrir titlatog og regluverk væri frekar frjálslegt. Einn viðmælenda kynntist því í fyrsta 

skipti að vera kallaður forstjóri þegar hann vann á Spáni: 
„Maður upplifir það þarna að það er miklu meiri stéttarskipting og þeir „respecteruðu“ sko 
yfirmennina miklu meira og ég hef aldrei upplifað það áður að vera kallaður „the chief eða the 
boss“ ...en allir sem voru kannski eitthvað aðeins neðar í fyrirtækinu þeir sko bugtuðu sig og 
beygðu og fannst alveg óskaplega, fannst alveg oft á tíðum erfitt að bara að eiga samskipti við sko 
stjórnandann, bönkuðu á dyrnar og báðust innilega afsökunar á því að þurfa að trufla, þetta er 
eitthvað sem við erum kannski ekki alveg vön.“  
 

Það var einnig mat sama stjórnanda að almennt væri íslenskur stjórnendastíll frjálslegur 

miðað við það sem erlendir starfsmenn ættu að venjast úr sinni menningu: 
„Almennt séð er stjórnunarstíll Íslendinga mjög frjáls, miðað við hverju menn eiga að venjast, eins 
og í Þýskalandi þar eru menn bara vanir bara heraga nánast í öllum fyrirtækjum og Bretarnir hérna 
eru náttúrulega mjög formfastir og Spánverjarnir eru dáldið mikið svona þú veist forstjórinn er sko 
forstjórinn og það er svona það er svona meiri stéttarskipting og annað“ 
 

Flestir stjórnendurnir voru á því að þeir reyndu að fá fólk til að vinna saman og oft ríkti 

sú stefna að starfsfólkið væri ein heild og yfirmannsstöður skiptu ekki öllu máli. Einn 

viðmælanda gaf dæmi um það þegar vöxtur fyrirtækisins var orðinn mjög hraður, þá 

tóku stjórnendur í taumana því þeir vildu halda því andrúmslofti eða fyrirtækjabrag sem 

skapast hafði fyrstu árin, eitthvað sem var mjög alþjóðlegt og „dynamiski .” Þeir fengu 

því allt fólkið til að setjast niður með sér til að finna út hvað þetta einstaka var, hvernig 

þau vildu sjá hlutina og hvernig ætti að viðhalda góðri fyrirtækjamenningu sem hafði 

skapast. Sú vinna skilaði fyrirtækinu nýjum gildum og því viðhorfi að hver starfsmaður 

skynjar sig sem fyrirtækið. Hann sagðist hafa unnið að því að opna fyrirtækjasamfélagið 

enn betur og nefndi dæmi um að fólk labbar til forstjórans til að spyrja hann ráða, allt 

umhverfið er opið og stjórnendur hafa enga sérstöðu. Allir eru með eins skrifborð, stóla 

og tölvur og stjórnendur vinna á gólfinu en ekki á sér skrifstofum, byggja ekki búr í 

kringum sig, öll fundarherbergi eru með glerveggjum. Skipulagið er allt mjög afslappað 

og mjög flatt en fyrirtækjamenningin er mjög sterk og alþjóðleg. Samkvæmt yfirlýsingu 

samstarfsfélaga stjórnandans er fyrirtækið þjóðfélag í þjóðfélaginu Íslandi. 
„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 ljóst að hægt er að búa til alþjóðlega stemningu sem fyrirtækja-

menningu þrátt fyrir að fyrirtækið sé staðsett á Íslandi eins og í ofangreindu tilfelli. Slíkt 

tekur tíma og stjórnendur þurfa að hafa það markmið að byggja upp slík samfélag innan 

fyrirtækisins. Slíkt kallar á að stjórnendur setji sér langtímamarkmið og að unnið sé eftir 

ákveðinni sýn sem gildi og markmið gefa í skyn. Það var hinsvegar álit stjórnenda að 

íslenskir stjórnendur væru almennt skammtímamiðaðir varðandi rekstur og fjárfestingar 

miðað við margar aðrar þjóðir. 
„Og svo voru menn að vaxa fyrir vöxtinn, það er nú eitt, ef þú talar við Japana um fjárfestingu til 
langs tíma, þegar hann segir til langs tíma þá þýðir það 25-30 ár, hann getur verið heilt ár að 
komast að því að hann vill ekki kaupa, hann getur líka verið heil 2 ár að komast að því að hann vill 
kaupa en þá ætlar hann líka að vera þar í 30 ár. Til langs tíma í Evrópu eða Bandaríkjunum, ég er 
að vinna fyrir amerískan fjárfesti, Chile mann, hann talar um að við ætlum að vera á svona 
„medium turn“ við ætlum að vera 5-10 ár inní fjárfestingunni, kaupa fyrirtæki, vera þar í 5-10 ár 
og selja svo. „Long term“ fyrir Íslendinga það er allt sem er umfram hálft ár og það að skipuleggja 
hlutina og undirbúa þá og gera þá almennilega það er bara ekkert okkar stíll.“ 
 

Þessi menningarmunur milli skammtíma og langtíma markmiða getur oft skapað 

vandamál, því framangreind atriði eru ekki alltaf ljós í byrjun viðskipta sagði 

viðmælandi. Margir fræðimenn hafa sett fram rannsóknir sem benda á þennan mikla 

mun milli þjóða, til dæmis er mjög mikið bil milli Japans og Bandaríkjanna og Asíu og 

Vesturlanda almennt hvað varðar skammtíma eða langtíma viðmið, hér má nefna 

menningarvíddir Hofstede og GLOBE ásamt lykilþáttum Comforts og Franklins. 

Viðskiptavenjur og hefðir geta einnig verið mjög mismunandi en þess ber að gæta að oft 

byggja þær á mörg hundruð ára sögu og verður ekki svo auðveldlega breytt eða eins og 

einn viðmælandi benti á: 
„Þetta var mikill munur þarna og eins vissi maður það að í Grikklandi, þeir kaupa ekkert á 
uppsettu verði, þú bætir bara á það fyrst svo prútta þeir sig niður á verðið á meðan að til dæmis í 
öðrum löndum eins og Bandaríkjunum þá bara tóku þeir verðið sem að þeir reiknuðu miklu frekar 
hvað græði ég á þessu, hvað er „pay back“ tíminn á fjárfestingunni og ef að það var í lagi þá 
keyptu þeir.“ 

 
Sami stjórnandi benti á að þar sem viðskiptavenjur væru mismunandi eftir löndum 

þyrfti stjórnandi alltaf að finna bestu samskiptaleiðina við mismunandi aðstæður. 

Reikna má með að íslenskir stjórnendur þurfi að vera sérstaklega sveigjanlegir þegar 

kemur að því hversu hreinskiptir erlendir aðilar eru. Samkvæmt menningarvíddum 

Hofstede og fleiri kemur fram að mikill munur er á milli landa og heimsálfa hversu 

hreinskiptið fólk er og opið það er í tjáningu. 

Þetta staðfesta stjórnendur og sögðu að oft gætu komið upp vandamál í samskiptum 

vegna þess hversu misjafnlega opið fólk er fyrir því að ræða verkefni og vandamál sem 

þarf að leysa. Einn viðmælenda benti á hversu misjafnar þjóðir eru að þessu leiti: 
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„Það er munur á þeim [Bandaríkjamönnum] og til dæmis Skandinövum og líka Suður- 
Ameríkönum að þeir eru miklu duglegri að „comfrontera“ hlutina þeir taka þá bara beint, 
Norðmenn þeir sigla alveg framhjá öllum vandamálum, þau geta orðið mjög mikil áður en þeir 
fara að nefna þau og þá verða þeir alveg brjálaðir og fastlæstir. Og til dæmis í Suður Ameríku þar 
sem ég er núna til dæmis niðri í Perú og Chile þar eru menn svo kurteisir að ef þeir mögulega geta 
það þá forðast þeir að nefna vandamál, þeir vilja ekki slagsmál. Kanarnir líta bara á það sem lausn 
á ágreiningi, Þjóðverjar eru mjög „agressívir“ þeir taka þetta alltaf upp fyrst, þeir bara hjóla beint í 
þig.“  

 

Af ofansögðu má ljóst vera að mikilvægt er fyrir stjórnendur að þekkja inná 

stjórnendastíla sem viðgangast í öðrum menningarheimum og í þessu samhengi 

staðfestist fyrri rannsókn Inga Rúnars og Guðmundar, íslenskir stjórnendur beita ennþá 

lýðræðislegum stjórnendastílum og sveigjanleika í stjórnendaháttum. Úrvinnsla gagna 

leiddi í ljós að stjórnunarstíll íslenskra stjórnenda er yfirleitt frjálslegur, þeir eru ekki 

vanir stéttaskiptingu og þeirri virðingu sem borin er fyrir yfirmönnum í öðrum löndum. 

Lítil valdafjarlægð virðist ríkja hjá íslenskum stjórnendum. Helstu vandamál vegna 

menningarmunar koma til vegna samskipta, oftast vegna þess hve misjafnlega opið og 

hreinskiptið fólk er. Íslenskir stjórnendur virðast skammtímamiðaðir. Samkvæmt 

menningarvíddunum getur vald verið stéttarskipt, eða farið eftir virðingu og 

veraldlegum auði. Í rannsókn Sigrúnar Davíðsdóttur (2006) kemur fram að erlendir 

stjórnendur telji íslenska stjórnendur þurfi að vera opnari í hugsunarhætti, þeir þyrftu að 

opna meira fyrir stjórnunina og hleypa að alþjóðlegum blæ. Hugsanlega má ennþá 

heimfæra ofangreindar kenningar uppá íslenska stjórnendur að einhverju leiti, en 

samkvæmt sjónarmiðum viðmælenda leggja þeir mikla áherslu á að fólk vinni saman og 

stilli saman strengi. Að þeirra mati er stjórnunarstíllinn frjáls og lögð er áhersla á flatt 

skipulag. Því virðast íslenskir stjórnendur hafa opnað sig meira, gert stjórnunina 

frjálslegri og fyrirtæki þeirra bera með sér alþjóðlegan blæ. Hugsanlega hefur aukin 

reynsla þeirra af alþjóðaviðskiptum opnað fyrir nýjar og ferskar hugmyndir. Því má 

spyrja hversu áræðnir eru íslenskir stjórnendur eru að takast á við breytingar og hvers 

virði er starfið og fyrirtækið þeim. 

 

3.4 Fyrirtæki og breytingar 
Í flestum fyrri rannsóknum um íslenska stjórnendur hefur hið svokallaða „reddaragen“ 

margoft skotið upp kollinum, samanber kafla 1.8 og 1.9. Því er forvitnilegt að kanna 

hvort viðmælendur í þessari rannsókn falli í þann hóp. Ætla má að stjórnandi sem 

stendur frammi fyrir því að flytjast búferlum til annarra landa eða heimsálfa velti fyrir 

sér ýmsum spurningum, sérstaklega ef fjölskylda er með í dæminu. Eins og áður hefur 
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komið fram þá virðist stjórnandi ekki fá mikinn stuðning frá fyrirtækinu hvað varðar 

undirbúning þegar kallið kemur. Þrátt fyrir það var það mat viðmælenda að þeir hefðu 

stokkið af stað þegar fyrirtækið þurfti á stjórnanda að halda í öðru landi. Sú spurning 

kviknaði því hvort ekki hefði verið erfitt að taka ákvörðun um að fara. Fróðlegt var að 

heyra frá stjórnendum að enginn þeirra minntist þess að hafa hafnað beiðni um að taka 

að sér stjórnendastarf erlendis. Flestum fannst hugmyndin spennandi og þeir sögðust 

hafa látið slag standa án mikillar umhugsunar. Einn stjórnandi sagði að það hefði 

reyndar hjálpað honum að hann hefði farið margar ferðir til Spánar áður en til þess kom 

að hann myndi flytjast þangað, eða eins og hann segir: 
„Ég var nú búin að vera í viðskiptum þarna og ég var búinn að sjá um þennan markað í dáldin tíma 
þannig að ég var búinn að fara þarna oft og hafði nú verið þarna þannig að ég vissi nú svona að 
vissu leiti að hverju maður gekk...“ 
 

Sami stjórnandi sagði að það að flytja hefði því ekki verið mjög erfitt fyrir sig en 

fjölskyldan hefði átt erfiðari daga og nefndi makann sérstaklega í því sambandi. Hann 

sagði að þó breytingar væri góður lærdómur þá snerti menningarmunur fjölskylduna 

meira. Menningaráfall og fjarlægð gerði fjölskyldumeðlimum erfitt fyrir og ákveðin 

hætta sé á að maki finni fyrir erfiðleikum og finnist hann einangraður í aðlögunni 

erlendis: 
„...en það var nú samt sem áður svona, það var nú ekkert mál fyrir mig en það var meira mál 
kannski fyrir fjölskylduna, því að það er nú þannig þegar maður fer út, flyst erlendis þá er þetta nú 
oft miklu meira álag á fjölskylduna og sérstaklega eiginkonurnar eða makana skulum við segja 
hvort sem það eru karlmaður eða kvenmaður sem lendir í því hlutverki. Maður heldur alltaf að 
þetta sé ægilega mikið mál fyrir börnin og maður hafði miklar áhyggjur af því en það var í sjálfu 
sér mjög auðvelt, eftir því sem þau eru yngri því betra. Í mínu tilviki þá fórnaði hún náttúrulega 
vinnunni og var allt í einu orðin heimavinnandi og hafði í raun og veru fannst henni hún hafa 
ekkert að gera.“ 

  

Þrátt fyrir að stjórnandi sé tilfinningalega sterkur og þori að taka áhættu þá má í þessu 

samhengi benda á að flutningur til annarra landa krefst mikils af fjölskyldunni og getur 

haft áhrif á starfsgetu stjórnandans til að byrja með. Sjónarmið viðmælenda voru öll á 

þann veg að þeir litu á flutning og búsetu erlendis sem reynslu og þeir sögðust allir hafa 

þroskast sem einstaklingar ekki síður en í starfi. Þeir töldu því eftirsóknarvert að fá 

tækifæri til að takast á við stjórnun erlendis. Af ofangreindu má draga þá ályktun að 

almennt eru stjórnendur óhræddir að takast á við óvissu framtíðar, fara í flestum 

tilfellum óundirbúnir og eru tilbúnir að láta kylfu ráða kasti með framhaldið. Að þessu 

leiti er hægt að staðfesta að „reddaragengið“ býr í íslenskum stjórnendum þó ekki sé 

hægt að staðfesta það á annan hátt hér. Einn stjórnandinn sagðist hafa það sem reglu að 

fara útfyrir þægindarammann, þannig geti hann lært af reynslunni og þroskast í starfi. 



Stjórnun í alþjóðlegu fyrirtækjaumhverfi – menningarmunur í alþjóðaviðskiptum 
 

 
Bls. 43 

 

„ekki forðast það sem þér finnst óþægilegt, ég segði aldrei nei við hlutum sem mér finnast 
óþægilegir. Aldrei að leyfa þér að segja nei, þvingaðu þig áfram og gerðu eitthvað sem virkilega 
reynir á þig.“ 

 
Ekki er að efa að það að stíga útfyrir þægindaramman þroskar viðkomandi og þannig er 

hægt að safna í reynslubankann. Þó er rétt að benda á að markmið þurfa að vera ljós eins 

og GLOBE rannsóknin fjallar um. Rannsakandi veltir fyrir sér hvort íslenskir 

stjórnendur sýni ákveðið kæruleysi eins og fram hefur komið í fyrri rannsóknum, sjá 

kafla 1.8. eða hvort ákveðið æðruleysi hjálpi íslenskum stjórnendum að yfirvinna 

erfiðasta hjalla aðlögunar því eins og einn stjórnandinn benti á að taka sjálfan sig ekki 

of alvarlega og hafa gaman af hlutunum. 
„Maður var nú sosum fljótur að læra að það væri munur, það komu upp kómískar aðstæður strax í 
upphafi, maður kunni dönsku jú, ...svo kom í ljós að hún var ekkert eins og norskan, það tók 
nokkrar vikur að komast að því. Ég kom þarna um helgi, ...ég var ekki með nein matarílát og ekki 
neitt. Svo var nú opin búð frá 10-13 í hádeginu á laugardegi og ég fór og keypti mér eitthvað að 
éta og svo fór ég og bað norsku stúdentana um að lána mér „potte til at lave mad i“ en potte á 
norsku þýðir koppur og þau náttúrulega bara byrjuðu á því að skellihlægja, Íslendingurinn eldaði 
mat í kopp.“  

 
Hann sagðist oft hafa sagt þessa sögu og hefði gaman af. Annar stjórnandi bendir á að 

markmið fjölskyldunnar og fyrirtækisins geti rekist á, sérstaklega þegar erfiðleikar 

steðja að. Fyrirtækið treystir á að stjórnandinn standi sig en íslensk fyrirtæki virðast 

almennt ekki taka tillit til þess álags sem fylgir stjórnanda varðandi menningarmun í 

alþjóðaviðskiptum. Annar stjórnandi bendir á að starfsgeta geti minnkað meðan á 

aðlögun stendur: 
„þegar menn eru að fara með fjölskyldur, það eru þessi skólamál, heilbrigðiskerfi og það allt 
saman sem að þarf aðeins að skoða og það er í raun og veru það sem verður mönnum erfiðast 
þegar þeir eru að fara á staðinn eins og var hjá mér það var fyrstu mánuðina var maður bara sko 
ekki nema bara með hluta, takmarkaðan starfskraft, sko starfsgetu á vinnustað vegna þess að það 
þurfti að græja þetta allt saman, það þurfti að finna húsnæði, það þurfti að koma börnunum í 
skólann, það þurfti hérna að leysa út búslóðina.“ 
 

Framangreind atriði benda til að íslenskir stjórnendur séu tilfinningalega sterkir og þeir 

þori að taka áhættu, og sækist jafnvel eftir því að takast á við erfiða hluti til að þroskast 

sem einstaklingar og í starfi. Almennt virðast íslenskir stjórnendur ekki fá stuðning frá 

fyrirtækinu þegar aðlögunarerfiðleikar steðja að fölskyldunni þannig að stjórnandi 

verður sjálfur að leysa úr þeim vandamálum. Menningarvíddir GLOBE og Hofstede 

fjalla um hversu vel einstaklingum gengur að takast á við óvissu. Í því samhengi er hægt 

að segja að íslenskir stjórnendur hafi hátt óvissuþol. Íslenskir stjórnendur falla vel inní 

kenningar Comforts og Franklins sjá kafla 3.4 um fyrirtæki og breytingar. Þeir benda á 

að stjórnendur sem eru tilfinningalega sterkir, þora að taka áhættu og vita að þeir læri af 

reynslunni af því að takast á við ófyrirséða hluti, eigi auðveldara með að byggja upp 
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traust. En ef íslenskir stjórnendur eru jafn áhugasamir um að taka áhættu og fara útfyrir 

þægindarammann, hvernig ætli þeim gangi að auka þekkingu og færni á menningarmun 

í fyrirtækja- og þjóðmenningu. 

 

3.5 Hlutverk 
Sennilega má ganga að því vísu að mismunandi viðskiptasjónarmið ríki í alþjóðlegu 

viðskiptaumhverfi. Hægt er að gera ráð fyrir að íslenskur stjórnandi þurfi stöðugt að 

lesa í umhverfið til dæmis hvar völdin liggja, hvernig ákvörðunarferlar virka, 

mismunandi áherslur milli vinnu og einkalífs og fleira. Ljóst er að það hlýtur að vera 

erfitt að forðast árekstra í samskiptum hvað varðar hlutverk einstaklinga í ókunnu 

samfélagi. Fróðlegt er að heyra hvað viðmælendur virtust áhugasamir um að auka færni 

og þekkingu á faglegum þáttum og menningarmun í fyrirtækja- og þjóðmenningu. 

Viðmælendurnir áttu mörg dæmi um hvað hlutverkaskipting getur verið ólík því sem 

tíðkast hér á Íslandi. Einn bendir á hversu mikill munur getur verið á aðskilnaði 

einkalífs og vinnu og hann nefnir sem dæmi að Normenn blanda ekki saman vinnu og 

einkalífi: 
„Í suður Evrópu þar maður var við menningarmuninn á annan hátt heldur en í 
Noregi....aðalstöðvarnar voru útí sveit þeir bjuggu allir í sveitinni í kring og klukkan fjögur þá 
mátti ég bara, hérna er fjarstýringin að sjónvarpinu, þarna er ísskápurinn, sjáumst í fyrramálið! 
„My home is my castle“ Norðmaðurinn heldur því algjörlega aðskildu, þú kynnist aldrei 
fjölskyldum þessara manna.“ 

 

Viðmælandi bendir á að stjórnendur þurfi að gera sér grein fyrir því hvert sé hlutverk 

stjórnanda á hverjum stað. Hann nefnir sem dæmi að allt annað sé uppá teningnum í 

Grikklandi en hann vandist í Noregi: 
„Þeir eru allt öðru vísi þeir eru í vinnunni frá því þeir vakna og þar til þeir sofna en hún er bara 
hluti af þeirra lífi. Að koma með Íslending heim í Aþenu í mat og láta hann tala ensku við fjórtán 
ára dóttur sína og kynna hann fyrir konunni og borða með þeim kvöldmat, þetta var bara hluti af 
vinnunni en þetta var líka hluti af lífinu.“  

 
Það var almennt mat viðmælenda að hlutverk stjórnanda er ekki endilega að vera sá sem 

stjórnar. Þeirra sjónarmið er að stjórnandi þarf sífellt að huga að því hvar hann nær 

bestum tengslum, hvaða hlutverk þarf að leika til að ná sem bestum árangri. Að mati 

stjórnenda getur besta ráðið verið að gefa völdin til annars aðila. Því þurfi stjórnendur 

að meta sjónarhorn viðskiptavinarina og vera færir um að setja sig inní aðstæður á 

hverjum stað, reyna að skilja hvar menningarmunurinn liggur, eða eins og annar 

stjórnandi benti á:  
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„.Þeir eru mjög peningadrifnir, viðskipti í Bandaríkjunum eru mjög persónuleg, þeir sem voru að 
versla við okkur, voru ekkert endilega að versla af fyrirtækinu heldur sölumannnum...ég ákvað að 
ég myndi aldrei reyna að setja inn íslenskan sölumann,... þeir þurfa að geta náð persónulegu 
sambandi við þann sem þeir eru að gera viðskipti við.“ 
 

Og viðmælandi heldur áfram 
„Ég passaði mig að skyggja aldrei á sölumanninn, ...ég var bara til skrauts,... ég taldi það 
áhugavert ,... ég dró mig í hlé en bakkaði sölumanninn frekar upp...vera ekki að blanda mér að 
inná þeirra vinnu eða trufla flæðið þar,...“  

 

Stjórnandinn hafði metið það svo að það væri hagsmunum fyrirtækisins fyrir bestu að 

sölumaðurinn væri í hlutverki andlit fyrirtækisins. Stjórnandinn sjálfur hélt sig iðulega 

til hlés í samningaviðræðum. Í framhaldi af þessu má benda á að ekki er sjálfgefið að 

góður árangur á einum stað skili sama árangri í annarri menningu. Hætta er á að of 

mikill hraði og lítill undirbúningur birgi mönnum sýn og ólíklegt að ein 

stjórnunaraðferð dugi allsstaðar. Sem dæmi um þetta þá virkuðu margumtalaðar 

stjórnendaaðferðir útrásarvíkinganna til dæmis ekki í Bandaríkjunum eða eins og 

viðmælandi búsettur þar benti á: 
„Útrásarvíkingarnir komust ekkert áfram í Bandaríkjunum, þeir ætluðu bara að hrinda öllu af stað 
og rífa allt af stað og ryðja öllu um koll og settu af stað eina stærstu ...keðju sem fyrirfinnst í 
Bandaríkjunum en þetta fór allt á hausinn strax af því að þeir voru ekki komnir með neina 
lögfræðinga, þeir voru ekki komnir með neitt fólk sem hafði reynslu í þessum greinum og reynsla 
skiptir öllu máli í Bandaríkjunum,...þú verður að vinna með „local“ fólki.“ 

 

Það virðist vera almennt sjónarmið stjórnenda að hlutverk skipta miklu máli þegar tekist 

er á við menningarmun. Mestu máli skipti að vera sveigjanlegur og hlutverkið 

stjórnandi þýði ekki endilega að það að þú einn ráði heldur þarf að spila eftir því hvar 

valdið raunverulega liggur. Flest bendir til þess að íslenskir stjórnendur séu meðvitaðir 

um menningarmun er varðar hlutverk og að þeir átti sig vel á því hvað er öðruvísi, hvað 

skiptir máli og hvernig líklegast er að hafa áhrif á ákvörðunarferlana. Hér má benda á að 

GLOBE kemur inná valdafjarlægð í menningarvíddum sínum. Þar er bent á að um litla 

valdafjarlæg sé að ræða þar sem stjórnendur eru duglegir að dreifa völdum. Þessi 

rannsókn styður fyrri rannsóknir um íslenska stjórnendur um að valdafjarlægð sé lítil. 

Athyglisvert þykir að hér kom fram dæmi um að ákveðnir, áberandi stjórnendur í 

íslensku viðskiptalífi náðu ekki árangri með þeim stjórnendaaðferðum sem þeim virtust 

tamar á Íslandi. Spurning vaknar um það hvort það hafi verið vegna lélegs undirbúning, 

of mikils hraða eða hvort þeir hafi blindast af undangenginni velgengni en ekki sinnt um 

að hugsanlega þarf að breyta um stjórnunarstíl og hlutverk í öðrum heimsálfum. Það eitt 

og sér væri áhugavert rannsóknarefni. En sökum þess hversu meðvitaðir viðmælendur 
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töldu sig vera um mikilvægi hlutverka og þess hver hafi völdin er fróðlegt að sjá hversu 

hæfir þeir eru í samskiptum og þá ekki síst í duldum merkingum og orðlausum 

samskiptum. 

 

3.6 Samskipti 
Menningarmunur tjáskipta liggur ekki einungis í mismunandi tungumálum. Íbúafjöldi 

Íslendinga samsvarar fjölda íbúa í smáborgum víða um heim. Í ljósi fámennisins og 

hversu erfitt þykir að læra íslenska tungu er ekki óeðlilegt að aðrir en Íslendingar skuli 

ekki tala málið. Það er því augljóst að íslenskir stjórnendur þurfa alltaf að tjá sig á öðru 

tungumáli en þeirra eigin. Það er skoðun viðmælenda að enska sé almennt það mál sem 

þeir tjá sig á, nokkrir lærðu spænsku eftir að hafa kynnst því hvað það er almennt 

tungumál víða um heim. Misjafnt er hversu liprir viðmælendur telja sig í 

Norðurlandamálum, flestir töldu sig eiga undir högg að sækja þar en þeir sem á annað 

borð tala Norðurlandamál telja sig græða gríðarlega mikið á því. En tungumál er ekki 

endilega sama og tungumál. Víða í heiminum skipta merkingar orðlausra samskipta, 

líkamstjáningar og áherslur mun meira máli en það sem sagt er upphátt. Það var skoðun 

viðmælenda að tungumál og samskiptaleiðir væru oft helsta hindrunin sem á vegi þeirra 

yrði. Einn viðmælenda bentir á að Íslendingar séu ekki nógu klárir í samskiptum og það 

geti valdið misskilningi í þrátt fyrir að Íslendingurinn hafi mikið til málanna að leggja. 
„Bandaríkjamenn eru þjálfaðir í því frá barnsaldri að tjá sig og þeir eru góðir í því að tjá sig. Eitt 
af því sem þarf að vara sig á er að Íslendingur getur verið dáldið sveitó, kannski en hann getur 
haft mikinn „substance“ þó hann sé klaufi í að tjá sig en það getur verið mikið „substance“ í því 
sem hann er að segja, þú veist að það er fullt af fólki sem er rosalega fínt í því að tjá sig og það 
er í raun og veru ekki að segja neitt en það hljómar vel.“ 

 
Framangreint atriði bendir til þess að íslenskir stjórnendur geti með undirbúningi og 

þjálfun átt meiri möguleika á því að koma skoðunum sínum og þekkingu á framfæri. Í 

rannsókn Sigrúnar Davíðsdóttur um íslenska stjórnendur á Norðurlöndunum sjá kafla 

1.9 kom fram að erlendum stjórnendum finnist Íslendingar lélegir í að tjá sig og þeir séu 

ekki nægilega opnir og séu ekki duglegir að koma skoðunum sínum á framfæri. Hugsast 

getur að skýringin liggi í því að íslenskir stjórnendur eru ekki nægilega þjálfaðir í að 

koma fram og tala, að tungumálakunnátta þeirra sé ekki nægilega góð eða mikil, þar er 

til dæmis átt við þjálfun í að tala dönsku sem er þó skyldufag á Íslandi eða hvort íslenski 

stjórnandinn sé einfaldlega feiminn að tjá sig þegar útí heim er komið. Allt eru þetta 

þættir sem hægt er að læra og þjálfa. Íslendingar eru almennt þekkir fyrir að vera hreinir 

og beinir í samskiptum, þeir segja það sem þeir meina og þeir meina það sem þeir segja. 
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Það er ekki allsstaðar svo. Þegar kemur að ósýnilegum hluta tungumála og tjáninga má 

því gera ráð fyrir að erfitt sé fyrir íslenska stjórnendur að átta sig á því að baki sagðra 

orða geti leynst önnur merking. Áhugavert var að heyra hve margir viðmælenda nefndu 

hversu undarlegt þeim þætti að já gæti þýtt nei. Einn viðmælenda sem átti viðskipti við 

Japan og Kína nefndir að í mörgum löndum Asíu þyki ókurteisi að segja nei við 

viðmælanda sinn. Það skapi oft vandamál og misskilning sérstaklega fyrir 

Vesturlandabúa sem eru álitnir frekar opnir og „out front“ eða koma sér beint að efninu. 

Sami viðmælandi kom með sögu máli sínu til stuðnings: 
„Á sunnudeginum áttum við frí og þá sagði ég við Japanann Akaso: „Nú förum við til Kyoto og 
skoðum keisarahöllina og gullnu pagóðuna .” Ég var búin að lesa mér til og búin að heyra í 
fréttum um Kyoto. Hann sagði: „já við skulum fara til Kyoto .”, Fórum með Shinkansen, „bullet 
train“ til Kyoto, þú getur ímyndað þér að við fórum um eða fyrir hádegi, það er nú ekki lengi 
gert að fara þarna, við höfðum allan daginn, þurftum ekkert að gera annað svo ég segi: „Byrjum 
á að fara í keisarahöllina .” „Ahhhhh kannski förum við í keisarahöllina, ahhhh kannski förum 
við í keisarahöllina.“ Svo kom bíll sem hirti okkur á stöðinni og beint í gullnu pagóðuna, þar 
vorum við í einhverja 2-3 klukkutíma og skoðuðum, yndislegt að vera þarna en svo sagði ég við 
Japanann: „Nú förum við og skoðum keisarahöllina svo við lendum nú ekki í myrkri.“ 
„...jaaahhhhh kannski förum við í keisarahöllina, jaahhhhh kannski förum við í keisarahöllina.“ 
„... Svo fór bara leigubíllinn bara beint út að lest og til baka til Tokyó. Þá gat hann ekki sagt að 
við höfum ekki tíma að hans mati til að fara í keisarahöllina...“ 

 

Hér hefði meiri þekking á menningarmun og þjálfun getað komið í veg fyrir 

misskilning. Í þessu samhengi er ljóst að stjórnendur þurfa að vera vakandi fyrir 

ósögðum merkingum svo sem hljómfalli, áherslum, augnatilliti og líkamstjáningu. Einn 

viðmælenda nefndi mikilvægi hlustunar í þessu sambandi, því að átta sig á hvaðan í 

heiminum samstarfsfólk hans og viðmælendur eru að koma og mikilvægt er að hans 

mati að reyna að setja sig í þeirra spor: 
„Það er ekkert rétt eða rangt, þjóðfélög eru bara öðruvísi en það sem við erum vön og því 
mikilvægt að leggja við hlustir um það hvað fólk er raunverulega að segja.“ 

 
Árekstrar milli þeirra sem eru á andstæðum pólum hvað varðar bein samskipti geta 

verið óþægilegir fyrir báða aðila. Í fræðilega kaflanum var talað um fyrirbærið „að halda 

andlitinu“ og vísar það í að á mörgum stöðum í Asíu, sérstaklega Japan, skiptir mjög 

miklu máli að gera ekkert sem er ekki eftir fyrirfram settum reglum, mistök valda því að 

viðkomandi finnst hann hafa „misst andlitið Eins og fram kom í menningarvíddum 

Hofstede og GLOBE ríkir hátt karllægt gildismat í Japan og valdafjarlægð er mikil. 

Aftur á móti virðist Ísland vera andstæða þess því fram hefur komið að valdafjarlægð er 

mjög lítil og íslenskir stjórnendur eru ekki fastheldnir á hlutverk sitt sem stjórnandi. Því 

eru líkur á að til alvarlegra árekstra geti komið ef báðir aðilar eru ekki meðvitaðir um 

mismuninn og vinna eftir honum. Einn stjórnenda kemur með skýrt dæmi um þetta. 
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Þarna hafði orðið árekstur í samskiptum milli hans sem yfirmanns og undirmanns hans 

sem var Japani. Stjórnandinn segir svo frá: 
„Einu sinni vorum við í Tokyó og þá vorum við að kynnast nýjum viðskiptavini og hann 
[Japaninn] lagði mikla áherslu á formsatriðin til dæmis aldrei að sýna rassinn heldur bakka útúr 
herbergjum og guð má vita hvað og jújú maður getur gert þetta allt saman en svo þurfti að fara í 
karíókí á eftir, ég er nú ekki mikill söngmaður þó ég hafi nú gaman af því að syngja, ég lét mig 
nú bara alveg hafa það ég er ekkert mjög spéhræddur en þegar klukkan var orðin fjögur eða 
fimm um morguninn og ég vissi að næsti fundur byrjaði klukkan níu morguninn eftir þá sagði ég 
við Akasó: „nú er komið gott, nú förum við heim .” Við hættum ekki“ sagði hann,“við erum að 
kynnast öllum hérna og komast inná þá og við hættum ekki .” Ég lét mig hafa það til klukkan 
eitthvað að ganga sex þá sagði ég: „ ja nú verða þeir bara a móðgast því nú er ég farinn, ég þarf 
2-3 tíma á koddanum og nú er ég bara farinn!“, svo bara stóð ég upp og þakkaði fyrir mig, 
bugtaði mig og beygði og bakkaði útúr herberginu og út. Þegar við komum uppá hótel þá varð 
hann alveg brjálaður. Það væri búið að eyðileggja þessi viðskipti, þetta væri bara ekki hægt. Ég 
sagði að það yrði bara að hafa það, ...svo fór ég að sofa. Svo vöknuðum við morguninn eftir þá 
ætlaði hann ekki að geta borðað morgunmatinn þá hafði hann fattað það að í viðbót við það að 
maður móðgar ekki viðskiptavinina með því að hætta í kareókí korter yfir fimm, þá rífst heldur 
ekki japanskur sölumaður við forstjórann! Svo hann var alveg miður sín við að biðja mig 
afsökunar allan daginn.“ 

 

Ástæða þess að Japaninn gleymdi sér um stund og reifst við forstjórann gæti legið í því 

að Japaninn hafði verið búsettur á Íslandi í nokkur ár, spurning hvort hann hafi verið 

farinn að slaka á sinni menningarhefð og hugsanlega hefur hann verið farinn að mótast 

af beinum boðleiðum Íslendinga. Í þessu samhengi má benda á að sjaldnast er hægt að 

alhæfa eina hegðun fyrir heila þjóð eða heimsálfu eins og sami viðmælandi benti á, 

hann telur að skýrleiki í samskiptum geti breyst í þá áttina að gert er ráð fyrir að til 

dæmis Vesturlandabúar hagi sér á einn hátt og Asíubúar á annan hátt: 
„Reyndar var ég nú búin að lesa það einhversstaðar að Japanar líta á Vesturlandabúa sem 
óheflaða rudda sem þeir verða að eiga samskipti við af því að þeir eru að kaupa af þeim eitthvað 
eða þeir eru að selja þeim eitthvað og þá sé í lagi að sætta sig við ruddaskapinn.“ 

 
Á sama hátt þarf að gera ráð fyrir að ýmis hegðun og framkoma geti verið mismunandi 

eftir löndum. Samkvæmt nokkrum viðmælendum telja þeir að umsvif í Suður Evrópu 

byggist mikið á neðanjarðarhagkerfum. Svört vinna og peningar séu ekkert tiltökumál. 

Stjórnendur voru sammála um að staðfesta, trúfesta og fagmennska væru atriði sem 

stjórnendur þyrftu að hafa í huga í samskiptum við aðila á þessu svæði. Að mati eins 

viðmælenda skiptir miklu mali að vera skýr í samskiptum hvað varðar samninga og 

önnur viðskipti við lönd þar sem svört viðskipti þykja ekkert tiltökumál: 
„...en talandi um Suður Evrópu, ég veit til dæmis með Grikkina ég þurfti stundum að segja við þá 
að svona er samningurinn okkar á milli, hvað þið eruð að malla ykkar á milli það bara vil ég ekki 
vita um, af því að maður fann alveg lyktina af því að þeir voru að svíkja styrk útúr Brussel, styrki 
útúr Héraðsstjórninni eða bara eitthvað.“  

Og sami viðmælandi kemur með annað dæmi: 
 
„Allt í einu áttir þú ekki að skrifa reikninginn á fyrirtækið sem var að kaupa heldur á eitthvað 
fyrirtæki á Kýpur sem síðan seldi þeim og þetta lyktaði af vasksvikum eða guð má vita hvað og ég 
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þurfti stundum að segja við þá „strákar ég er að selja ykkur þetta fyrir þetta á þetta fyrirtæki, ekki 
segja mér hvað þið gerið svo, ég bara vil ekki vita það, ég bara finn skítalyktina, þetta er ykkar mál 
og ég ætla ekki að sitja í steikinni ef að illa fer.“ 

 

Erfitt er að meta hæfni íslenskra stjórnenda gagnvart menningarmun í samskiptum 

vegna þess hve flókin duldu samskiptin eru. Það er þó áhugavert að sjá að fæstir 

íslensku stjórnendurnir sáu sjálfan sig í samskiptum heldur virtist matið birtast miðað 

við hvernig hinir voru öðruvísi. Það bendir því ýmislegt til þess að íslenskir stjórnendur 

falli í þá gryfju að meta menningarmun útfrá því hvað er öðruvísi miðað við Ísland. Því 

gleymist oft að duldar merkingar, hljómfall og líkamstjáning er í mörgum löndum 

mikilvægur hluti samskipta og margt bendir til þess að stjórnendur hlusti ekki nægilega 

vel eftir ósögðum merkingum. Hinsvegar virðast íslenskir stjórnendur gefa skýr 

skilaboð til viðskiptafélaga sinna og sem dæmi má nefna að þeir taka fram við þá að 

svört viðskipti eigi ekki uppá borð hjá þeim. Í framhaldi af því vaknaði spurning um 

hvernig íslenskir stjórnendur bregðast við því sem er sagt eða gert við þá varðandi verk 

eða samskipti. 

 

3.7 Endurgjöf 
Getur stjórnandi undirbúið sig fyrir það hvernig hann ætlar að bregðast við því sem er 

gert eða því sem sagt er við hann? Ætla má að það hvernig stjórnandi bregst við geti 

skipt hlutaðeigandi miklu máli ekki síður en hvernig endurgjöfin er sett fram. 

Væntanlega þarf stjórnandi að gæta þess hvort menning miðast við einstaklinginn eða sé 

hópmiðuð. Eins og Comfort og Franklin (2008) bentu á þá getur stjórnandi sem leggur 

of mikla áherslu á vinnuna og viðskiptin skaðað vináttusamband í löndum þar sem lögð 

er áhersla á jafnvægi vinnu og einkalífs. Eins og komið var inná í kaflanum hér á undan 

um hlutverk þá er hér einnig komið inná hvernig stjórnandi sér skiptingu á milli 

viðskipta og einkalífs. Eins og fram kemur hjá einum viðmælenda þá áttu á hættu að 

ekki náist í viðskipti nema spilað sé með. Hinsvegar var það mat viðmælenda að í 

flestum tilfellum ætti stjórnandi að geta undirbúið sig fyrir slíkan menningarmun eða 

eins og hann segir: 
„Þú getur alveg undirbúið þig fyrir þetta, ef þú veist hvert þú ert að fara og hvað þú ert með og 
hvernig viðskiptavin þú ert með, þú verður að læra á þetta.“ 

 
Í þessu eins og svo mörgu öðru sem krefst undirbúningsvinnu vegna menningarmunar 

getur heimavinnan hinsvegar skilað stjórnandanum dýrmætum upplýsingum að mati 
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viðmælanda. Hann bendir á að sé stjórnandi meðvitaður um hvernig viðskiptasambönd 

fléttast inní daglegt líf annarra þjóða geti stjórnandi komið sér upp ákveðnu forskoti: 

 
„Þegar ég kom til Suður Evrópu og ekki síður heldur en í suður Ameríku, það er kannski meira 
formlegt í suður Ameríku, en sérstaklega kannski í Grikklandi var ég ofboðslega var við það að 
þeir gera ekkert viðskipti við þig nema að þú sért búin að hitta þá að minnsta kosti þrisvar, fjórum 
sinnum, þú veist hvað konan þeirra heitir og börnin þeirra, þú ert búin að hitta þau og heilsa þeim, 
koma heim og borða með þeim, drekka með þeim soldið brennivín, þeir versla bara við vini sína, 
mynda tengslin og þú verður bara að gjöra svo vel og taka þátt í því annars ertu bara ekkert með.“ 

 

Hér er sýnt frammá að viðskipti byggjast upp á vináttu og því að stjórnandi hafi náð að 

byggja upp traust. En átök geta auðveldlega myndast vegna þess hvernig gerandi og 

þiggjandi gefa og taka á móti endurgjöf, því er ljóst að það er misskipt hvernig best er 

fyrir stjórnanda að takast á við samskipti á þeim forsendum hvort hann eigi að sækja á 

eða bakka. Viðmælandi sem hefur átt viðskipti í Noregi segir að þar þyki sjálfsagt mál 

að þjarma að væntanlegum viðskiptavini og halda óbreyttu vináttusambandi áfram: 
„Ég upplifiði það í Noregi að þeir voru kannski leiðinlegir þegar þú varst að gera samninginn og ef 
að þeir eru í aðstöðu til að snúa uppá handlegginn á þér þá snúa þeir uppá hendina á þér, algjörlega 
og þeir ætlast til þess að þú sért búin að gleyma því daginn eftir en þegar þú ert búin að skrifa 
undir þá ertu með samning og samkvæmt norskum lögum þá gildir munnlegur samningur jafnt og 
skriflegur... þeir standa við samninga, þeir leggja sig í líma við það.“ 

 
Af ofansögðu má áætla að stjórnendur verði að vera vel meðvitaðir um það hvenær eru 

viðskipti viðskipti og hvenær ekki. Samkvæmt því má einnig gera ráð fyrir að 

stjórnendur megi ekki taka endurgjöf persónulega til sín en hinsvegar þarf stjórnandi 

alltaf að bera virðingu fyrir sambandinu og á hvaða hátt hann nálgast það. Einn 

viðmælenda hafði átt orðaskil við einn stjórnenda íslensku bankanna. Að mati 

stjórnandans sýndi viðkomandi stjórnandi mikinn hroka og lítil virðing var borin fyrir 

erlenda aðilanum sem í þessu tilfelli voru samkeppnisaðilar í Bandaríkjunum, eða með 

orðum viðmælanda: 
„Aðili frá íslenskum banka var að hrósa sér og sínum banka útí Bandaríkjunum fyrir það að 
erlendu bankarnir skildu ekki hvernig þeir færu að þessu „ við bara snúum á þá í hvert einasta 
skipti og þeir bara fatta ekki hvað við erum snöggir, þeir þurfa alltaf að fara á einhverja fundi og 
pæla eitthvað í þessu, við bara gerum þetta bara hviss bang og búnir að gera þetta og við erum 
búnir að redda þessu og þannig tökum við yfir...“ 

 
og hvernig endaði það? spurði viðmælandinn 
 
Allir viðmælendur töldu það skipta miklu máli í endurgjöf og upplýsingaflæði til 

viðskipta- eða samstarfsaðila að koma heiðarlega fram og vera traustsins verður. Einn 

stjórnenda bætti við að upplýsingaflæði og gegnsæi væru einnig mikilvægir þættir til að 

gagnkvæm virðing væri borin fyrir endurgjöf beggja aðila. Hann nefnir máli sínu til 

stuðnings gegnsæi til fjárfesta fyrirtækisins: 
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„...stefnan hjá okkur er að við ætlum að segja heiðarlega frá því sem er í gangi og við viljum að 
fjárfestar kynnist okkur áður en að þeir taka afstöðu um það að kaupa og svo meta þeir sjálfir 
viðskiptaáætlunina, þannig að okkar hlutverk er að segja vel frá því hvað er í gangi, halda öllum 
upplýstum og öllum jafnt á sama tíma, þess vegna miðlum við fréttunum á ensku, við förum og 
hittum þá hvar sem er, ekki bara hérna á Íslandi og við gerum uppgjörið eftir einhverjum reglum 
sem allir þekkja ...til þess að geta átt samskipti við fólk þá þarftu sameiginlega mælikvarða og er 
sátt um þess vegna vildum við bara gera þetta.“ 

 
Í þessu samhengi má heldur ekki gleyma að endurgjöf stjórnenda getur bæði kallað fram 

neikvæð og letjandi viðbrögð eða jákvæð og hvetjandi, allt eftir því hvernig stjórnandi 

setur endurgjöfina fram eða hvernig hann tekur við endurgjöf. Samkvæmt ofangreindu 

virðast íslenskir stjórnendur sýna gegnsæi í samskiptum og að þeim takist að einhverju 

leiti að skilja hvar viðskipti enda og einkalíf og vinátta taki við í þeim löndum sem þeir 

hafa starfað í. Hinsvegar má draga í efa þjálfun þeirra og þekkingu á þessu sviði og því 

hafa stjórnendur mikla möguleika á að bæta hæfni á þessu sviði. Framangreind atriði 

gefa ekki nægilega vel til kynna hvaða viðbrögð íslenskir stjórnendur valda. Því er erfitt 

er að meta styrk stjórnenda á þessu sviði. Hinsvegar kallar greiningin eftir því hvort 

stjórnendur geti metið sjálfan sig og hvort þeir séu meðvitaðir um eigin hegðun og 

framkomu þegar ágreiningur kemur upp í samskiptum. 

 

3.8 Ágreiningur 
Stjórnandi sem vinnur í alþjóðlegu umhverfi má gera ráð fyrir því að þurfa að 

umgangast fólk frá mörgum menningarheimum. Það er því eðlilegt framhald að þeir 

hugi að því hvaða áhrif þeirra eigin framkoma og hegðun hefur á viðskipta- og 

samstarfsfélagana. Í íslensku rannsóknunum sem getið er um í kafla 1.9 eru nefnd 

nokkur einkenni íslenskra stjórnenda. Það er því áhugavert að skoða hvernig 

viðmælendur sjá sig sem stjórnendur. Allir stjórnendur voru sammála um að almennt 

séu íslenskir stjórnendur álitnir framhleypnir, fljótir til, óþolinmóðir, vinni mikið og álíti 

sig stærri en þeir séu í raun eða eins og einn viðmælenda lýsir þessu: 
„Ég held að það séu mjög margir sem finnast Íslendingar vera framhleypnir og fljótir til, 
óþolinmóðir, maður heyrir það oft, ekki það að ég hafi sosum lent í neinum vandamálum með það, 
ég man eftir því sko að ég fyrir mína parta verð svona ofboðslega „engaged“, ég get alveg átt það 
til að stela fundinum ef ég er ekki á vakt með sjálfan mig...“ 

 

Hætta er á að framkoma og hegðun stjórnenda og fulltrúa þeirra verði til þess að allir 

íslenskir stjórnendur séu stimplaðir í sama mót. Einn viðmælandi tók sterkar til orða en 

sá fyrsti, þessi stjórnandi hefur búið í Bandaríkjunum mörg undanfarin ár og hans 

sjónarmið á íslenskum stjórnendum er þetta: 
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„... mikilmennskubrjálæði sem verður alltaf hjá Íslendingum, það gengur allt miklu hægar í 
Bandaríkjunum en það gerist... það bara þarf vinna og fara í ákveðin feril til þess að koma 
hlutunum áfram, ... þarna er virkilega munur og líka að stjórnendur og sölumenn fara með þessa 
hugmyndafræði að þeir geti bara slátrað þessu, ...það er það sem kom okkur í koll hérna, við 
tókum ákvarðanir alveg gjörsamlega óhugsaðar.“ 

 

Gera þarf ráð fyrir að þjóðir upplifi Íslendinga mismunandi eftir því af hvaða 

menningarsvæði gagnrýnin kemur. Í þessu sambandi má líka benda á að flestum hættir 

til að alhæfa og sem dæmi má nefna viðhorf sem einn viðmælenda kynntist en hann sem 

vinnur mikið í Suður Evrópu, hér segir frá hvernig íbúar þar skynja Norðurlöndin: 
„Miðjarðarhafsfólkið talar oft um „frosen people of the North“ ...þeir upplifðu Norðurlöndin svona 
fjarlæg og „distandiseruð“ frosin...“  

 
Í þessu samhengi er rétt að taka tillit til þess að yfirleitt er talið að 

„Miðjarðarhafsfólkið“ sé blóðheitt og sem dæmi má nefna að Ítalar og Spánverjar tjá sig 

mikið með höndunum og mikill orðaflaumur fylgir jafna samræðum.  

Siðferði hefur verið mikið í umræðunni síðast liðna mánuði og ár. Aðeins einn 

viðmælenda nefndi dæmi um siðferði Íslendinga. Að hans mati hefur það ekki alltaf 

verið til fyrirmyndar: 
„Varðandi siðferði þá eru kannski Íslendingar soldið meira slobbí. Ég man eftir svoleiðis sögum 
um Íslendinga sem ég hef staðið þá að því að svíkja hluti.“ 
 

Þrátt fyrir að íslenskir stjórnendur telji bandaríska menningu ekki ólíka þeirri íslensku 

má sjá ákveðin einkenni sem ekki passa og geta valdið ágreiningi. Íslenskur stjórnandi í 

Bandaríkjunum hefur kynnst samskiptum við íslenska stjórnendur sem eiga viðskipti 

við hann.  
„Íslendingar eru mjög hrokafullir, þegar við erum að kynna okkur þá erum við alltaf svo rosalega 
stórir en þegar það kemur að því að skila sínu þá getum við það ekki.“ 
 

Svo virðist sem „reddaragenið“ spili enn einhverja rullu en í því sambandi getur litið út 

sem íslenskir stjórnendur séu ekki nægilega faglegir. Íslenskur stjórnandi búsettur í 

Bandaríkjunum segir: „Þetta eru voða mikið sveitamenn, já við bara reddum þessu!“ Hann nefnir 

einnig að það sem Íslendingum finnst stórt á sinn mælikvarða er bara „peanuts“ á 

alþjóðamælikvarða og að stjórnendur erlendra fyrirtækja eiga oft erfitt með að trúa eigin 

eyrum með það hvað Íslendingum dettur í hug Hann segir Íslendinga miða of mikið við 

Ísland. 
„Hverjir haldið þið að þið séuð? Við lentum í því þegar við vorum að senda leikfangagámana til 
íslensku leikfangaverslana hérna, þeir voru að fá 10 gáma á mánuði og það hafði verið farið fram á 
það að breyta því hvernig var hlaðið inní gámana, þeir héldu að við værum að grínast að ætlast til 
þess að þeir breyttu öllu kerfinu hjá sér fyrir 10 gáma sem Íslendingunum fannst rosalega mikil 
innkaup. Dreifingaraðilinn var að senda frá sér þúsund gáma á dag!“ 
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Í rannsókninni kemur fram að flestir viðmælendur voru á því að Íslendingar væru 

áræðnir og fljótir til en veltu því jafnframt fyrir sér hvort umræða um íslenska 

stjórnendur hefði litast á tímum útrásarvíkinganna svokölluðu. Flest þeirra fyrirtækja 

sem eiga hlut að máli í rannsókninni hafa verið til staðar nokkuð lengi en 

fjölmiðlaumræða um þau hefur þó ekki verið mikil. Viðmælendur vildu meina að eiginn 

stjórnendastíll og margra annarra íslenskra stjórnenda væri yfirvegaðri og þeir hefðu 

meiri reynslu af menningarmun og vissu þar af leiðandi að framhleypni sé ekki alltaf 

vænleg til árangurs. Úrvinnsla gagna leiðir í ljós að íslenskir stjórnendur eru ekki 

nægilega meðvitaðir um eigin stjórnunarstíl og hvernig þeirra framkoma getur stuðað í 

löndum með ólíka menningu. Margt bendir til þess að íslenskir stjórnendur telji sig 

stærri en þeir eru í raun og veru, þeir telji að þeirra viðskipti við mótaðilann skipti miklu 

máli, en svo sé í raun ekki vegna smæðar íslensku viðskiptanna. Fram kom í máli við 

stjórnendur að ófagleg framkoma örfárra stjórnenda gæti hafa mótað leiðinlega mynd af 

íslenskum stjórnendum. Áhugavert væri að rannsaka enn frekar hvort það gæti verið 

staðreynd. Sveigjanleiki í framkomu er þáttur sem oft kemur upp sem dæmi um hæfni 

stjórnanda í alþjóðaviðskiptum. Framkoma litast yfirleitt af skoðunum og rannsakandi 

veltir fyrir sér hvort íslenskir stjórnendur eru einnig gæddir sveigjanleika í skoðunum.  

 

3.9 Samvinna 
Ekki er allt sem sýnist þegar stjórnandi þarf að eiga við menningu. Eins og fjallað er um 

í kaflanum um menningarmun er að mörgu að hyggja. Í alþjóðaviðskiptum má gera ráð 

fyrir að þar reyni á samvinnu stjórnenda, viðskiptavina og starfsmanna ekki síður en 

fólksins sem býr í því landi sem stjórnandinn starfar. Það var álit viðmælenda að 

stjórnendur þyrftu að búa yfir vilja til að draga í efa það sem í fyrstu virðist augljóst. 

Mikilvægt væri að draga staðlaðar ímyndir í efa og gefa fyrstu áhrifum við upplifun 

nýrrar menningar eða gilda ákveðið svigrúm.  

Nokkrir viðmælenda bentu á að Norðurlandabúar og Suður Evrópubúar eru óvanir að 

tala ensku og heyri ekki mikið af henni vegna þess að þættir og myndir í sjónvarpi eru 

talsettar á þeirra tungumál. Það geti valdið erfiðleikum í samvinnu en reyni stjórnandi 

að tjá sig á máli viðkomandi öðlist þeir þakklæti fyrir að reyna 
„...nú á Spáni eru bara óskaplega fáir sem tala ensku og góða ensku, þó svo að þú sért með 
tiltölulega hátt menntunarstig þá eru þeir bara svo sjálfbjarga á spænskunni, spænskan er 
náttúrulega mjög útbreytt tungumál og þeir læra allir ensku en þeir nota hana mjög lítið og eiga 
mjög með að bera hana fram og þeir heyra hana nánast aldrei, það er allt sjónvarpsefnið „döbbað“ 
og þar af leiðandi er bara mjög erfitt að finna starfsfólk sem talar góða ensku og ef að við myndum 
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til dæmis setja þá kröfu fyrir svona stórt félag þá að vera með nánast allt starfsfólkið okkar 
enskumælandi þá værum við að hækka launakostnaðinn ...“ 

 
Samkvæmt öllum viðmælendum liggur enska beinast við sem annað tungumál þeirra og 

þeir myndu kjósa að þeir gætu notað hana í öllum viðskiptum. Hinsvegar bentu margir 

stjórnendur á að þeir yrðu oft að beygja sig undir það að aðrir kysu að nota til dæmis 

spænsku eða skandinavísku. Einn stjórnandi benti á að ekki væri sjálfgefið að íslenskir 

stjórnendur nytu samvinnu annarra þjóða hvað þetta varðar og bendir á að 

Íslendingurinn getur verið sá sem er einangraður vegna tungumálörðugleika, þá upplifir 

stjórnandinn sig jafnvel sem málhaltan sveitamann eins og einn viðmælanda talaði um. 
„...norrænt samstarf gefur þér ekki sjálfstraust vegna þess að það er mjög líklegt að þú sért staddur 
einhversstaðar á Norðurlöndunum í einhverju fundarherbergi og þú ert, þú hefur ekki reynslu þó 
þú hafir tekið stúdentspróf og lært og getir lesið og hlustað á Skandinavana þá er ekkert í 
umhverfinu sem gefur þér æfingu í að tala og þú ert með Norðmann, þú ert með Dana, þú ert með 
Svía og Finna, Finninn er málhaltur eins og þú ...allir tala reiðbrennandi sín á milli á skandinavísku 
og þú ert bara sjálfkrafa þetta sem þú vilt ekki hafa, þú ert einangraður, þú ert útlendingurinn eða 
þú ert ekkert alveg við sama borð ...farðu til Bandaríkjanna og það spyr enginn bíddu hvaðan ert 
þú?... það er öllum bara sama.“ 

 
Hversu vel stjórnendum tekst til varðandi það að sveigja skoðanir sínar að 

menningarhefð fer mikið eftir því hvers eðlis málefnið er að mati eins stjórnandans. 

Annar stjórnandi sem hefur unnið mikið á Spáni og þekkir vel til í Suður Evrópu bendir 

á að sumt sé viðtekin venja og það sé lítið við því að gera, þessi atriði séu bara ólík því 

sem við þekkjum.  
„...jújú það eru svona hlutir eins og greiðslur, menn draga greiðslur miklu frekar í Suður Evrópu 
heldur en í Norður Evrópu og það eru alltaf miklu lengur útistandandi kröfur, það tekur lengri tíma 
að ná þeim inn... það er bara ákveðin hefð fyrir því.“ 

 

Það eru kannski ekki svo mörg ár síðan Íslendingar fóru almennt að stunda 

alþjóðaviðskipti á þeim grunni sem nú þekkist. Hér áður fyrr var mest verslað með fisk 

og byggðust viðskiptin á gömlum tengslum segir einn stjórnandinn. Það var skoðun 

viðmælanda að fyrst núna séu stjórnendur að gera sér grein fyrir að menningarmunur sé 

fyrir hendi en ekki bara að hitt fólkið sé öðruvísi. Annar viðmælandi sem hefur starfað 

við alþjóðaviðskipti í mörg ár tekur undir þá skoðun: 
 

„En þetta er nú líka allt að breytast, þetta var hérna hefur nú, Ísland hefur nú breyst gríðarlega 
mikið og það er stór munur á því eða hvernig þetta var þegar ég byrjaði þarna rétt uppúr ´90 að þá 
voru bara öll samskipti og annað miklu þyngri og Íslendingar voru kannski bara ekki eins sjóaðir í 
samskiptum við útlendinga sko. Svo skiptir líka miklu máli uppá hvernig „control“ menn eru með 
á uppgjörum og öðru og nú eru auðvitað komið fullt af Íslendingum sem eru lærðir erlendis og 
hafa búið erlendis og þeir hérna skilja miklu betur þessa menningarheima.“ 
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Þegar komið er inná siðferði þá er ljóst að íslenskir stjórnendur hafa skýrar skoðanir á 

því og flestir viðmælendur ræddu siðferði annarra þjóða, hversu erfitt það getur verið að 

vinna í alþjóðlegu samfélagi. Að mati þeirra eru siðir og venjur varðandi siðferði oft 

erfiðir viðureignar. Flestir voru á því að þeir ættu erfitt með að sýna nokkurn 

sveigjanleika hvað varðar til dæmis álit sitt á að svíkja gerða samninga. Greina mátti 

pirring gagnvart ákveðnum hefðum sumra landa. Stjórnandi nefnir dæmi um að 

samningar eru lítils virði á Spáni og að sú hefð ríki þar að sá sem nær að klekkja á 

mótaðilanum sé betri en sá sem lætur kyrrt liggja: 
„Spánverjar til dæmis þeir gátu gert samning í dag og hent honum daginn eftir, þeim datt ekki í 
hug að standa við hann ef hann passaði þeim ekki...ef að þú býður Spánverja uppá það að taka þig 
í bakaríið og hann gerir það ekki þá er hann minni maður, ef þú býður honum uppá að taka þig í 
bakaríið þá á hann að gera það, þá ert þú það vitlaus að þú átt ekki betra skilið.“ 
 

Flestir viðmælendur voru sammála að þeir væru umburðarlyndir gagnvar mannlegum 

mistökum en siðleysi og samningsbrot færi mjög í taugarnar á þeim. Því þyrfti að vera á 

verði gagnvart ákveðnum þjóðum sem gegnum tíðina hefðu sannað að þeim væri illa 

treystandi á þessu sviði. Að þessu leit eiga íslenskir stjórnendur erfitt með að draga í efa 

staðlaðar ímyndir vegna þessara vandamála, þeir segja þetta þekkt og einn stjórnanda 

nefnir að mikill munur geti verið á því hvernig horft sé til landa með gerða samninga: 
„Chilemenn eru annálaðir fyrir það að ef þeir fá einu senti hærra verð annarsstaðar fyrir 
samninginn þá gleyma þeir samningnum sem þeir gerðu við þig í gær, og Íslendingar eru soldið 
meira inná það, en það dytti Norðmanni aldrei í hug, hann væri fúll og hann myndi kannski reyna 
að fá hækkun en hann stendur við gerða samninga.“ 

 
Það var almennt ríkjandi sjónarmið stjórnenda að þeir gætu ekki verið sveigjanlegir 

gagnvart ákveðnum hlutum og að þeim hættir til að dæma þjóðir eftir gerðum þeirra. 

Hér má nefna Ítalíu fyrir spillingu, Spán og Chile fyrir svik á gerðum samningum og 

Noreg fyrir að standa eins og stafur í bók við gerða samninga. Hinsvegar má sveigja 

skoðanir að öðrum hlutum eins og að sætta sig við að greiðslur frá Suður Evrópu komi 

alltaf of sein, að beygja sig undir að tala Norðurlandamál þó kunnáttan sé enska svo 

dæmi séu tekin. Stjórnendur voru sammála um að meðvitund íslenskra stjórnenda um 

menningarmun væri að vakna en enn væri langt í land. Stundum hefur verið talað um að 

smæð Íslands sé áhrifavaldur í stjórnunarstíl íslenskra stjórnenda. Þetta sjónarmið hefur 

komið fram í íslenskum rannsóknum sjá kafla 1.8 Forvitnilegt er að sjá hvort 

viðmælendur taka undir þetta sjónarmið og hvað þeir hafa um málið að segja. 
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3.10 Skiptir smæð Íslands máli? 
Í byrjun er rétt að taka fram, til að forðast misskilning, að hér er ekki átt við 

landfræðilega stærð landsins heldur er hér verið að vísa í hversu fámennir Íslendingar 

eru, landfræðilega einangrun og smæð íslenska markaðarins. 

Hægt er að velta því fyrir sér hvort hraðar og óttalausar ákvarðanastökur hafi skapað 

falskt öryggi sem rekja megi til fámennis og einangrunar eða óhefts áræðis vegna 

sambands þjóðarinnar við óblíð náttúruöfl, erfiðar aðstæður og óvissu í efnahagslífi. Í 

kaflanum um einstaklinga og hópa hér að framan kom fram hugleiðing eins 

stjórnandans um það hvers vegna erlendir stjórnendur og gestir sem sækja Ísland heim 

leggja lítið sem ekkert á sig til að aðlagast íslenskum aðstæðum. Þessi hugleiðing vekur 

upp spurningar um það hvort ekki sé ætlast til að fólk aðlagi sig að litlum löndum? 

Í þessum kafla verður farið yfir atriði og vangaveltur stjórnenda sem upp komu í 

viðtölunum. Kannað verður hvort íslenskir stjórnendur telji mögulegt að stjórnendastíll 

og framkoma þeirra mótist af smæð Íslands og hvernig þeir skynja almennt hvernig 

íslenskir stjórnendur koma fyrir í augum útlendinga. Fyrri rannsóknir hafa bent á að 

líklegt sé að smæð landsins hafi á margan hátt haft áhrif á stjórnendastíla Íslendinga 

kafla 1.8. Það var samróma álit allra viðmælenda að smæð landsins eigi þátt í að móta 

íslenska stjórnendur ekki síður en íslensku þjóðina eða eins og einn viðmælanda sagði: 
„...ég held bara að þetta sé þessi munur að við erum vön því að þurfa að sækja hlutina, þú þarft að 
fara út og heyja, þú þarft að fara útá sjó og veiða, veiðimannseðlið ...“ 
 

Hér á viðmælandi við að alla tíð hafa íbúar Íslands þurft að bjarga sér sjálfir, hvort sem 

það á við um verk bóndans eða að veiða sér í matinn. Sami viðmælandi bendir einnig á 

að sama sé uppá teningnum varðandi aðrar nauðsynjavörur sem og hann heldur áfram: 
„Ég held að við séum soldið mótuð af því að við flytjum allt út og við flytjum allt inn, allt sem við 
framleiðum flytjum við út og allt sem við neytum það flytjum við inn, við þurfum að vera útum 
allar koppagrundir“ 

 

Sjávarútvegurinn er ein elsta útflutningsgrein landsins og þeir sem stóðu í því að selja út 

fisk hafa væntanlega lengstu reynslu Íslendinga í alþjóðaviðskiptum. Viðmælandi úr 

þeim geira taldi að þeim væri að hraka, hér áður fyrr var meiri samstaða vegna þess að 

einn dreifingaraðili sá um gæðaeftirlitið en núna væri hver framleiðandi að selja beint 

út, því hefði tengslanetið rofnað: 
„...í öllum þessum bransa sem við erum í sem er sjávarútvegurinn að þó svo að við séum lítið land 
að þá höfum við alltaf verið stórir í sjávarútvegi og menn hafa alltaf litið á okkur sem svona 
ákveðna frumkvöðla í sölu- og markaðsstörfum á sjávarafurðum, við höfum til dæmis verið að ná 
miklu betri árangri heldur en Norðmenn og Færeyingar svona heilt yfir, ég held að okkur hafi 
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meira að segja hrakað undanfarið og það er fyrst og fremst vegna þess að hérna áður fyrr þá var 
samstaðan miklu meiri.“ 

 

Íslenskir stjórnendur virðast ekki sjá sjálfa sig sem smáþjóð heldur mætti líkja 

Íslendingum við kettling sem horfðir í spegil og sér stórt og mikið ljón. Að mati 

viðmælandi sem bjó lengi í Noregi þá neita Íslendingar að horfast í augu við það að þeir 

séu smáþjóð og að það fari mjög fyrir brjóstið á Norðmönnum: 
„Og svo er nú alltaf þessi sko við höfum aldrei horfst í augu við það, og Norðmenn þola það 
rosalega illa hvað við horfumst aldrei í augu við það að við erum smáþjóð. Þeim finnst til dæmis á 
vettvangi Sameinuðu þjóðanna eða í alþjóðastjórnmálalífi og öðru þá finnst þeim þeir vera 
smáþjóð, þeir eru alltaf með minnimáttarkennd, þeir eru nefnilega minnstir af Norðurlöndunum, 
Danir eru fleiri, Svíar eru tvöfalt fleiri og Finnar eru fleiri og þeir líta á sig sem smáþjóð og eru 
alltaf með húfuna í hendinni. Svo koma Íslendingar og neita að hafa minnimáttarkennd yfir því að 
vera langminnstir!“ 

 

Þegar smáþjóð neitar að horfast í augu við að hún sé smáþjóð getur það væntanlega 

valdið núningi við aðrar stærri þjóðir. Stjórnandi skilgreinir þetta þannig að það geti 

verið „hnúi í hnúa“ samskipti eða eins og hann segir: 
„Það hefur reyndar oft verið ef það hefur verið árekstur við Norðmenn eins og geta alveg orðið þá 
eru þeir dáldið svona hnúi í hnúa við erum soldið líkir með stoltið að beygja okkur ekki. En í 
alþjóðlegu samhengi eru þeir meira meðvitaðir um það að þeir eru smáþjóð heldur en við, eða 
meðvitaðri um að horfast í augu við það, við horfumst bara ekkert í augu við það.“ 

 
Hvort uppeldið, náttúra landsins eða spegilmynd kettlingsins eigi sinn þátt í því hvað 

Íslendingar virðast stórhuga og óragir að taka ákvarðanir skal ekki fullyrt um en einn 

viðmælanda staðfesti að Íslendingar ættu það til að stökkva of hratt og of djúpt eða eins 

og hann segir um stjórnunarhætti Íslendinga árin 2007-2008 
„Ég held hafandi unnið í Íslandsbanka og Glitni að mörg stóru mistökin þau voru gerð af því að 
menn ætluðu sér of mikið og of hratt, þeir voru að kaupa fyrirtæki sem þeir þekktu ekki, þeir gerðu 
sér ekki grein fyrir því að menn létu ekki bara vaða yfir sig og þú skrifaðir undir kaupsamning að 
hlutafénu þá varstu ekkert endilega farinn að reka þetta fyrirtæki. Margir af þessum mönnum hafa 
svo mikla oftrú á sjálfum sér, ég þarf engan djö.. undirbúning, ég bara mæti á þotunni og kaupi 
þetta og „done deal.“ 

Kettlingurinn reiknar með að eiga níu líf en svo var ekki raunin með mest áberandi 

stjórnendur útrásarinnar fyrir hrun. Viðmælendur voru flestir sammála því að eitthvað 

óeðlilegt hafði verið í gangi síðastliðin ár. Allur hraðinn í ákvarðanatökunum benti til 

þess að ekki lægi mikill undirbúningur að baki „Það er augljóst að íslenska bankakerfið 

vann ekki heimavinnuna sína það blasir við öllum .” Flestir viðmælendur höfðu undrast 

hvað mikið bar á ákveðnum mönnum og sögðust ekki hafa skilið hvernig hefði staðið á 

öllum þessum látum. Viðmælandi hafði þetta að segja um hvernig til tókst: „Það er ekki 

allt gull sem glóir .”Annar stjórnandi taldi að klíkuskapur og tengslaráðningar vegna 

smæðar landsins hefðu eitthvað með það að gera hvað mikið er af óhæfu fólki í 

stjórnendastöðum að hans mati: 
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„...meðan að maður hefur oft upplifað það hér að þú vorkennir mönnum af því að hann er þarna af 
því að pabbi hans á hlut í þessu, þú bara finnur til með fólki.“ 
  

En mörg íslensk útrásarfyrirtæki lifa kreppuna af og svo virðist sem það séu flest þau 

fyrirtæki sem hafa farið varlegar í að blása í lúðra og ekki hefur farið eins hátt um í 

fjölmiðlum. Viðmælandi sem er nýfluttur heim frá Bandaríkjunum telur að sem betur 

fer séu ekki allir með sama marki brenndir: 
„Hinsvegar eru nokkur flott og fyrirtæki hérna á Íslandi eins og Össur, Marel, CCP, þetta er orðinn 
allt annar pakki, þau eru raunverulega alþjóðleg, þau eru farin að vinna eftir þessu kerfi, svona 
alþjóðaskipulagi.“ 
 

Sumir stjórnenda veltu fyrir sér hvort fjölmiðlafárið í kringum útrásarvíkingana hafi 

skekkt hina raunverulegu mynd af íslenskum stjórnendum, því það hafi nú fleiri þjóðir 

en Íslendingar brennt sig á því að hafa farið of geyst: 
„...Íslendingar eru sjálfsagt ekkert þeir einu sem hafa brennt sig á því að fara of langt og of hratt, 
ég hef stundum sagt við norska vini mína sem eru að tala um að Íslendingar hafi enga stjórn á 
eldfjöllunum frekar en bankakerfinu að 1991 þá keypti norska ríkið tvo stærstu bankana í Noregi 
fyrir 1 krónu hvorn, þeir voru báðir gjaldþrota. Það bara vildi til að þeir áttu olíusjóði sem bakkaði 
þá upp, við erum bara tuttugu árum tregari en þeir sagði ég.“ 

 

Athyglisvert vekur að svo virðist sem íslenskir stjórnendur margir hverjir telji sig stærri 

en þeir eru í raun og veru. Þeir gera ráð fyrir að viðskiptin hljóti að skipta mótaðilann 

miklu máli. Svo er í raun ekki vegna smæðar íslensku viðskiptanna á mælikvarða 

alþjóðaviðskiptanna. Það var álit viðmælanda útrásarvíkingarnir svokölluðu sem fóru 

offari í fjárfestingum undanfarin ár hefðu skemmt orðspor íslenskra stjórnenda, það 

væri ekki gott að þeir hefðu komið óorði á íslenska stjórnendur. Hann benti á að í 

Bandaríkjunum væri talað um sveitamennsku, ófagleg vinnubrögð og hroka 

útrásarvíkinganna sem samnefnara fyrir íslenska stjórnendur almennt. Það væri afleitt 

að hans áliti. Viðmælendur töldu að smæð landsins gæti hugsanlega haft einhver áhrif á 

stjórnendastíl Íslendinga. Það væri þó erfitt að benda á eitthvað eitt sérstakt. 

Viðmælendur voru þó sammála um það að Íslendingar hafa í gegnum tíðina þurft að 

haga seglum eftir vindi og láta slag standa þegar færi gafst með tilvísun í bænda- og 

veiðimannasamfélagið. Stjórnendur töldu að það hefði helst mótað kjark og óttaleysi 

stjórnenda hér áður fyrr. Þó mætti ekki gleyma að í sumum tilfellum þykja íslenskir 

stjórnendur sveitalegir í alþjóðaviðskiptum og má það rekja til þess hve lítið íslenskir 

stjórnendur leggja uppúr góðum undirbúningi á því sem í flestum löndum telst forsenda 

góðrar fagmennsku. Stjórnendur bentu hinsvegar á að ekki má dæma alla íslenska 

stjórnendur af þeirri umræðu sem einkennt hefur fjölmiðlaumræðu síðustu ára. Þar getur 

þurft að spyrja hvort einhverjir hafi farið offari. Stjórnandi benti á að þó að örfáir menn 
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hefðu verið þess valdandi að orðspor íslenskra stjórnenda hefði almennt beðið hnekki á 

erlendri grundu mætti ekki gleyma því að íslenska þjóðin ætti því láni að fagna að eiga 

mjög faglega og góða fulltrúa í alþjóðaviðskiptum. Sami viðmælandi nefndir þrjú 

fyrirtæki sem fyrirmynd annarra fyrirtækja í alþjóðaviðskiptum. Þrátt fyrir að þessi 

fyrirtæki eigi starfstöðvar um allan heim og starfsmenn af öllum þjóðernum eru þau 

sjaldnast í fjölmiðlaumræðunni. Viðmælandi vildi koma því sjónarmiði á framfæri að 

fyrirmyndarfyrirtækin væru sjaldnast fjölmiðlamatur en títt nefndur fámennur hópur 

útrásarvíkinganna hefði mikið verið í fjölmiðlum og borist mikið á en allt benti til þess 

að stjórnun þeirra fyrirtækja væri á brauðfótum. Áhugavert verður að fylgjast með því í 

framtíðinni hvaða orð verða notuð til að lýsa einkennum íslenskra stjórnenda. 

 

3.11  Góð ráð, hvað þarf að vita, hvað þarf að forðast  
Í kaflanum hér á eftir eru sett fram nokkur ráð sem viðmælendur áttu fyrir aðra 

stjórnendur sem þurfa að takast á við menningarmun í alþjóðaviðskiptum. Rannsakandi 

lagði ekki mat á gildi þessara ráða né hve þungt þau vega. Kaflanum er einungis ætlað 

að gefa dæmi um það sem stjórnendur hafa rekið sig sjálfir á varðandi menningarmun 

bæði í fyrirtækjamenningu og þjóðmenningu þeirra fyrirtækja og landa sem þeir hafa 

unnið hjá erlendis. Að mati viðmælenda er óþarfi að allir þurfi að finna upp hjólið svo 

gott væri fyrir stjórnendur að nýta sér reynslubanka þeirra. 

Í ljósi reynslunnar um slæman undirbúning íslenskra stjórnenda voru allir viðmælendur 

sammála um að íslenskir stjórnendur þyrftu að vera mun meðvitaðri um menningarmun 

og viðskiptahætti í öðrum löndum. Ákveðið kæruleysi virðist hafa tíðkast gegnum árin 

gagnvart þessum hlutun eða eins og einn viðmælenda sagði: 
„En síðan er þetta nú bara svona held ég að menn þurfi aðeins að læra inn á það, hver er kúltúrinn 
og viðskiptasiðferðið líka í hverju landi fyrir sig “ 

 

Íslendingar vilja almennt sjá hlutina ganga hratt og vel fyrir sig. Oft er talað um að 

Íslendingar séu fljótir að tileinka sér nýjungar, sérstaklega í tæknimálum ef það getur 

auðveldað þeim lífið. Í mörgum löndum ganga hlutirnir ekki eins hratt fyrir sig og þessu 

þurfa íslenskir stjórnendur að vera reiðubúnir. Einnig má nefna að í mörgum löndum 

ríkir miklu meira skrifræði og regluverk en almennt þekkist í íslenskri þjóð- og 

fyrirtækjamenningu. Dæmi um þetta eru erlend bankakerfi. Ekki er sjálfgefið að þau 

bjóði rafræn viðskipti. Víðförull viðmælandi leggur áherslu á hógværð, virðingu og 

undirbúning: 



Stjórnun í alþjóðlegu fyrirtækjaumhverfi – menningarmunur í alþjóðaviðskiptum 
 

 
Bls. 60 

 

„Já ég myndi segja að þú færð aldrei prik fyrir að vera „cocky“ og ,,besserwisser." Þú átt að bera 
virðingu fyrir því, þar sem þú kemur og ég hef alltaf talið mig græða á því að kynna mér hlutina, 
undirbúa mig, gera heimavinnuna, lesa mér til og reyna að setja mig inn í þeirra aðstæður, því að 
það getur vel verið að eitthvað sem lýtur út fyrir að vera vandamál í upphafi sé ekkert vandamál, 
það er kannski bara menningarmunurinn, það er ekki spurning það borgar sig að vinna 
heimavinnuna, kortleggja hlutina, þú styttir þér rosalega leið með því að vera undirbúinn. Það er 
ekkert endilega uppáhaldsverkefni Íslendinga held ég.“ 

 
Undir þessi sjónarmið tekur annar stjórnandi. Að hans mati þurfa íslenskir stjórnendur 

alltaf að byrja á að skoða hlutina út frá þeirri menningu sem hann er vanur, sjá hvað er 

öðruvísi og aðlaga sig að nýju menningunni, það sé farsælasta leiðin. Að líta fyrst í 

eigin barm er holl lexía að mati viðmælandans: 
„...skoða íslensku menninguna og taka út frá þeim punkti. Óvenjulega lítil samskipti, mjög snögg 
ákvarðanataka og ekki alltaf vel ígrunduð, slíkt er ekki verulega vinsælt...“  
 

Hinsvegar bentu langflestir hinna stjórnendanna á mikilvægi þess að skoða hvað og 

hvernig hinir vinna, hvaða reglur gilda þar, sjálfsagt er að virða þau gildi sem ríkja.  
„Það er bara mjög mismunandi svona með kúltúr, við erum með skrifstofu í Þýskalandi og þar er 
allt svona klippt og skorið þar ertu með súpermarkaðina sem eru rosalega svona akkúrat og mjög 
stífir á verðum og því öllu saman...“  

 

Eins og áður var bent á vilja íslenskir stjórnendur fá afgreiðslu á sínum málum hratt og 

vel. Stjórnandi sem hefur bæði átt í viðskiptum við íslenska og erlenda stjórnendur 

sagði að það væri áberandi hversu óþolinmóðir íslenskir stjórnendur gætu orðið. Það 

sem væri hinsvegar verra er hvað þeir verða skapillir og orðljótir ef allt gengur ekki eins 

og þeir vilja, lítið tillit sé tekið til aðstæðna erlendis. Hann ráðleggur íslenskum 

stjórnendum að temja sér meiri yfirvegun: 
„Anda djúpt,...ef að ég ætti að gefa íslenskum stjórnendum eitt orð væri það þolinmæði.“ 
 

Tungumálið skiptir sennilega mestu máli í menningu þjóða. Stjórnandi sem kemur í 

umhverfi þar sem tungumálið er allt annað en hann á að venjast hlýtur að finnast hann 

heftur í öllum samskiptum. Augljóst er af ofangreindu að skortur á tjáningagetu hlýtur 

að skerða stjórnunarhæfni stjórnandans verulega. Margir stjórnendur bentu einnig á það 

að þeim hefði mætt allt annað viðhorf eftir að þeir náðu að setja sig inn í tungumálið. 

Örfá orð eða setningar getur skipt sköpum gagnvart viðhorfi viðskiptaaðilana til þín 

bendir einn viðmælanda á: 
„...þá var ég farin að babbla spænsku og það var allt annað heldur en þegar ég var að reyna að selja 
saltfisk á sömu slóðum á ensku, þú finnur það bara, þeir voru svo þakklátir fyrir það að þú skildir 
vilja leggja það á þig að tala við þá á þeirra tungumáli, skipti engu hvað vitlaust maður talaði, 
stærsta vandamálið var að þeir gerðu ráð fyrir því að maður skildi miklu meira en maður gerði, þá 
þurfti maður að stoppa þá af, þeir urðu svo ákafir.“ 
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Á hverjum degi berst mikið magn upplýsinga til umheimsins í formi frétta í sjónvarpi, 

útvarpi, dagblöðum og af netinu. Það ætti því ekki að vera erfitt að setja sig inn í dagleg 

málefni þeirrar þjóðar sem verið er að fara til. Að setja sig inn í daglegu málin getur 

öðlast ákveðið forskot og þú ert viðræðuhæfur frá degi eitt orðaði einn stjórnandi sem 

ferðast mikið milli landa til að sinna erindum til styttri eða lengri tíma: 
„Það fyrsta sem ég geri þegar ég kem til Noregs er að ég kaupi mér 5 dagblöð á flugvellinum í 
Osló, hvað er í pólitíkinni, hvað er í viðskiptunum, þú verður strax viðræðuhæfur og þeim líður 
strax betur yfir því að þú skulir ekki vera algjör jólasveinn. Og alveg eins geri ég þegar ég kem til 
Bandaríkjanna og þegar ég kem til Perú eða til Spánar, kaupi mér „local“ dagblöð og set mig inní 
hlutina.“ 
 

Svokölluð „tabú“ eru atriði sem eru á bannlista. Þetta eru hlutir eða gjörðir sem eru þess 

valdandi að þau geti vakið upp hneykslun, móðgun, andúð og öðrum neikvæðum 

viðbrögðum. Oft má auðveldlega finna dæmi um þetta til dæmis á netinu en einnig er 

hægt að leit til fagaðila til dæmis fyrirtækja sem sérhæfa sig í samskiptum í 

alþjóðaviðskiptum. Reyndur stjórnandi nefndi þetta sem atriði sem þarf að passa sig á: 

 
„...þar eru svona ákveðin tabú sem að menn verða að passa sig á að lenda ekki í.“  
 

Menningarmunur getur legið í hvort sem er fyrirtækja- eða þjóðmenningu nema 

hvorutveggja sé. Það hversu sterk stjórnandi upplifir menningarmuninn getur farið eftir 

því hversu sjóaður stjórnandinn er, hversu meðvitaður hann er um menningarmun en 

auðvitað mest eftir því hversu ólík menningin er hans eigin. Viðmælendur voru á þeirri 

skoðun að meta þyrfti aðstæður hverju sinni og ekki er hægt að alhæfa um 

menningarmun þó aðeins sé farið á milli landa en ekki heimsálfa eða eins og einn 

viðmælenda bendir á: 
„...sko mér finnst vera stór munur á því hvort þú ert að fara til Evrópu eða Ameríku þar sem þú 
þekkir mjög, það er kannski ekkert voðalega mikill menningarmunur á milli okkar við erum með 
mjög blandaða menningu hérna, við erum með Skandinavíska hérna og við erum með áhrif frá 
meginlandinu og Bretlandi mikið og við vorum með og erum ennþá með töluvert af amerískum 
áhrifum og kúltúr hérna hjá okkur og þannig að ég held að við séum rosalega svona meðvituð og 
sveigjanleg að mörgu leiti sko, hinsvegar ef þú ert að fara til framandi landa eins og Asíu eða 
Arabíulandanna eða eitthvað þvíumlíkt þá er að lesa sér til um sko svona siði og hefðir og hérna 
ýmsa þá hluti.“ 

 

Sami viðmælandi heldur áfram og bendir á að fyrirtækjamenningin skipti ekki síður 

máli, því hún komi inn á atriði eins og hversu faglegur þú ert í starfinu og hver er hefð 

stjórnunar í fyrirtækjum sem þú þarft að eiga við í umhverfinu ekki síður en hver er 

fyrirtækjamenning fyrirtækisins sem þú vinnur hjá. Hann bendir á: 
„...það er kannski líka stórmál er að annað er „professionalið“ og sem stjórnandi þá þarftu kannski 
að átta þig á því hvernig stjórnunarkúltúr er í hverju landi fyrir sig en síðan eru það líka þessi 
praktísku mál eins og þegar menn eru að fara með fjölskyldur, það eru þessi skólamál, 
heilbrigðiskerfi og það allt saman sem að þarf aðeins að skoða.“ 
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Þekktara dæmi er Mafían á Ítalíu, þar þykir sjálfsagt að borga svokallaða verndartolla til 

mafíunnar segir einn viðmælanda. Hér er áríðandi að stjórnandi sé heiðarlegur gagnvart 

sjálfum sér, hann þarf að huga að framtíðarviðskiptum og enginn vill láta benda sig við 

Mafíuna og þá spillingu sem þar ríkir. Hér skiptir heiðarleiki og skýrleiki í samskiptum 

miklu máli. Stjórnandi nefnir dæmi sem hans atvinnugrein þarf að búa við gagnvart því 

kerfi sem þar er: 
„...eins og mútur heitir ekki mútur, þú þarft ekkert að fara lengra en jafnvel til Spánar, ...við höfum 
reyndar aldrei þorað að setja upp dótturfélag á Ítalíu vegna þess að við höfum bara ekki treyst 
okkur að taka þátt í því kerfi ...þar er náttúrulega bara Mafían sem ræður öllu og við erum alveg 
meðvitaðir um það sko að okkar kaupendur eru annaðhvort eru, vinna þeir í einhverju kerfi 
mafíunnar eða hvort þeir eru þátttakendur í því veit ég ekki en það er alveg klárt mál að þeir borga 
margir hverjir ákveðið verndargjald til þess bara að lenda ekki í einhverju veseni.“ 
 

Annar stjórnandi sagði að beita þyrfti mismunandi stjórnunarstílum gagnvart annars-

vegar kaupum og hinsvegar gagnvart samruna á erlendum fyrirtækjum 
„...ef það eru breytingar þá getur það hjálpað gríðarlega til að ef þeir sem breytingin gengur út á fá 
eitthvað eignarhald í henni... Fá fólk inn í umræðuna og skapa eignarhald og þá má heldur ekki 
koma með pólitískar ákvarðanir seinna og ... það getur rústað öllu.“ 

 

Misjafnt er hversu ólíka sýn þjóðir hafa á til dæmis það að þiggja greiðslur frá ríkinu og 

hversu mikið fólk leggur traust sitt á hið opinbera, hér gæti verið að tala um jafna 

dreifingu auðlinda samkvæmt menningarvíddum GLOBE. Þjóð getur orðið upptekin af 

því að hún „eigi rétt“ á hinu og þessu, hér er jafnvel verið að tala um vinnuréttindi, til 

dæmis veikindadaga. Einn stjórnandi nefnir að í Noregi þyki ekkert mál að vera á 

ríkisspenanum: 
„...þeir eru fæddir á ríkisstofnun, aldir upp af ríkisstofnum, vinna mjög gjarnan hjá ríkinu, stærsti 
vinnuveitandinn í hverju bæjarfélagi er ríkið, fylkið og bærinn, ekki endilega í þessari röð og þeir 
hugsa mjög oft og stíft út frá þeim ramma að það eru stjórnvöld og ríkið og þeir eiga rétt á þessu 
og rétt á hinu, þeir eiga rétt á svona mörgum veikindadögum í mánuði og ef þeir nota þá ekki þá er 
það skandall!“ 

 

Annar viðmælandi veltir upp áhugaverðum punkti varðandi áhættu. Hann bendir á að 

þeir sem fá hlutina upp í hendurnar þurfi ekki að sækjast eftir áhættu. Viðmælandinn 

bendir á að Norðmenn séu aldir upp við það, að ríkið sjái um þá blautu barnsbeini: 
„Þeir eru nægjusamari, passasamari, taka ekki eins mikla áhættu, og það að taka ekki áhættu það 
getur verið vegna þess að þú fékkst allt inn með móðurmjólkinni á norsku, þú ert frá vöggu til 
grafar ert undir verndarvængs ríkis og átt rétt á hinu og þessu.“  

 

Að sama skapi má velta fyrir sér hvort frumkvæðið er ekki tekið af þeim sem búa við 

svo verndað umhverfi. Stjórnandi bendir á að meiri agi og vandvirkni ríki í Noregi en á 
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Íslandi. Hann telur að herskylda eigi sinn þátt í því. Hinsvegar verndi ríkið þá það mikið 

að þeir missi frumkraftinn. 
„Þeir koma allir beint úr hernum, þeir voru annaðhvort búnir að vera að skræla kartöflur í eitt ár 
eða miða byssu í eitt ár eða að sigla á herskipi í eitt ár og voru kannski miklu agaðri en að okkar 
mati miklu meira ósjálfbjarga og frumkvæðislausari. Hinsvegar eru þeir í mörgum tilfellum, þeir 
passa betur upp á hlutina eru vandvirkari. Þeir ryðjast ekki svona fram eins og óheflaðir 
Íslendingar...“ 

 

Af ofansögðu mætti ætla að hin gullna blanda væri herskylda og hæfileg aðstoð ríkisins. 

Eitt af því sem stjórnendur þurfa að vera mjög meðvitaðir um er vinnustaðamenning og 

viðhorf til ríkisins, kjaramál, lög og reglur um réttindi starfsmanna þarf að skoða sé 

stjórnandi til dæmis í kaup- eða yfirtökuhugleiðingum. Hér getur undirbúningur skipt 

mjög miklu máli, ekki bara samskiptalega séð heldur geta miklir fjármunir verið í húfi. 

Viðmælandi sem bjó á Spáni bendir stjórnendum á nauðsyn þess að kynna sér kjaramál, 

réttindi og skyldur starfsmanna og annað sem viðkemur launa- og kjaraumhverfinu ekki 

síður en vinnustaðamenninguna: 
„Á Spáni er það til dæmis þannig að hver starfsmaður hann ávinnur sér 45 daga rétt fyrir hvert ár 
sem hann vinnur hjá fyrirtækinu þannig að ef þú ætlar að segja upp starfsmanni eftir 10 ára starf 
hjá félaginu þá ertu skuldbundin til að borga honum 450 daga laun, það er að segja ef þú ert að 
segja honum upp í hagræðingarskyni...ef að menn þurfa að fara í einhverjar „drastískar“ aðgerðir 
eins og stór fyrirtæki hafa gert, til dæmis á Spáni hafa þeir þurft að fara í það sem þeir kalla 
eitthvað svona „socialcase“ þá þarftu að geta sýnt fram á það að, þá er þetta yfirleitt þannig að ef 
þú þarft að segja upp 10 manns eða fleiri, þá þarft þú að verja það fyrir dómsstólum að með því að 
segja upp 10 eða 20 manns eða eitthvað svoleiðis að þá sértu að tryggja störf hinna sem eru fyrir, 
því að ef þú ferð ekki í þessar hagræðingaraðgerðir þá sé fyrirtækið í hættu og þá getur þú komist 
upp með það sem fyrirtæki eða sem eigandi fyrirtækis að þú borgar minni skaðabætur og ríkið 
tekur á sig mismuninn eða einhver sjóður.“ 

 
Pólitík spilar víða stóran sess í viðskiptalífi þjóða og misjafnt er hvernig horft er á 

tilgang einkareksturs. Í Frakklandi ríkir mikill sósíalismi og þar gengur hugsunin út á 

það að fyrirtækin séu til þess að skapa störf en ekki til að ná hagnaði. Viðmælandi 

bendir einnig á að stjórnendur þurfi að huga að því að miklar skuldbindingar geti falist í 

því að kaupa eða yfirtaka fyrirtæki sem er í rekstri. Hann segir: 
„...þar bara „mentalitetið“ hjá Frökkunum er ofboðslega mikið það að fyrirtæki eru til að skapa 
störf ekki til að græða pening og það skiptir öllu máli að búa til störf fyrir starfsfólkið, þar er 
ofboðslega flókið að ætla að hagræða í rekstri og skuldbindingar gagnvart starfsfólki þær eru 
ofboðslega miklar og það er eitt af því sem menn þurfa að velta fyrir sér, ef að þeir ætla annað 
hvort að setja upp starfsemi eða að kaupa fyrirtæki, menn þurfa að átta sig á því hvernig er launa, 
sem sagt það er að segja hvernig „labor“lögin eru. Hérna á Íslandi og víðast hvar á 
Norðurlöndunum er auðveldasti hlutur í heimi að ráða og reka fólk og ef þú ætlar að fara í 
einhverjar hagræðingaraðgerðir þá getur þú sagt upp fólki bara það eru einhverjir samningar sem 
segja þrír mánuðir eða einn, þrír eða sex mánuðir eftir því hvernig menn eru með samninga.“ 

 
Þegar taka á yfir fyrirtæki skiptir undirbúningsvinnan og heimavinnan öllu máli. Til að 

átta sig á aðstæðum getur verið nauðsynlegt að fá heimamann til aðstoðar. Eitthvað er 
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um að íslenskir stjórnendur bjóði upp á gulrót. Stjórnendur voru almennt á því að það 

væri eina ráðið til að tryggja sér hollustu heimamannsins. Flestir nefndu að bjóða 

viðkomandi upp á að hann hafi möguleika á að eignast sjálfur hlut í fyrirtækinu. Þannig 

tryggi stjórnandinn góða samvinnu og hollustu við fyrirtækið. Það sé hvati fyrir 

heimamanninn að eiga möguleika að verða hluthafi segir viðmælandi: 
„Þannig að það getur verið mjög dýrt að fara út í einhverssonar skuldbindingar og þú þarft í raun 
að „analysera“ hvað starfsfólkið í fyrirtækinu sem þú ætlar að taka yfir hvað það er búið að vera 
þarna lengi. 
það er alveg klárt mál að þú þarft að undirbúa þig mjög vel hvað svona mál varðar, en svo held ég 
að menn séu reyndar dáldið farnir að fara út í það að ef þú ert að fara út í fjárfestingar í framandi 
umhverfi þá held ég að menn séu farnir að vera mjög meðvitaðir um það að hafa „local“ menn 
með sér í hérna frá upphafi og hugsanlega láta þá sko á einhverjum tímapunkti segjum einhverjum 
fimm árum eða svoleiðis að þá eignist þeir ákveðinn hluta í félaginu, til þess að hafa þá 
„commitment“ til þess að það sé ákveðinn hvati og „lloyalty“ gagnvart félaginu að það gangi vel 
og svoleiðis...“  

 
Markaðsmenning er trúlega sú menning sem getur skipt mestu máli ef fyrirtæki er að 

markaðssetja vörur á ókunna markaði og stjórnendur þurfa að huga vel að því að 

markaðsfólk sé meðvitað um menningarmun í markaðssetningu. Vitað sé til þess að 

mikil og stór mistök eigi sér stað einungis vegna þess að ranglega er farið af stað í 

markaðssetningu segir viðmælandi: 
„...þar sem er ákveðinn kúltúr í þessum geira að þá er mjög gott að vera bara með aðila sem eru með 
reynslu í þessum bransa og við höfum áhuga á því að vinna dýpra í markaðinum þar og því ákváðum 
við að finna til þess Breta sem að hefur reynslu af þeim hluta markaðarins, þannig að hérna að það 
er nú svona hluti af þessu.“ 

 

Sami viðmælandi nefnir dæmi um gulan lit. Í Danmörku er gult einungis litur útsölu, 

hér á landi hafa Bónus og Krónan tekið upp gula litinn sem tákn fyrir lágvöruverslun, 

hann bendir á að stjórnendur þurfi að sýna aðgæslu varðandi þennan menningarmun 
„...þannig að það væri rosalega vitlaust að ætla að fara með einhverja dýra „exclusive“ vöru í 
einhverjum gulum umbúðum, þetta er bara eitt dæmi. Sumsstaðar er rauður litur, litur sorgarinnar og 
svo framvegis og framvegis og það eru svona hlutir sem menn þurfa aðeins að velta fyrir sér og 
varðandi markaðsþekkingu þegar þú þarft að markaðssetja ákveðna hluti.“  

 

Almennt er það álit haft á Íslendingum að þeir vinni manna mest, það er líka álit 

viðmælenda að svo sé. Það hafi verið hugmynd sem hann komst að, að var kolröng. 

Hinsvegar geta komið upp árekstar í samskiptum vegna þess að fyrir öðrum þjóðum 

skiptir klukka ekki öllu máli. Einn viðmælenda nefnir að tíminn sé meira afstæðari hjá 

sumum:  
„Þeir eru nú ekkert voðalega stundvísir og annað sem kom manni kannski líka á óvart og það er 
maður var með þessa mítu að Íslendingar ynnu mest allra manna og allra þjóða, þarna vinna menn 
sko miklu, miklu lengri vinnudag heldur en nokkurn tíma hér.“ 
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Hjá öðrum þjóðum skiptir meira máli að hægt sé að ná í stjórnandann á öllum tímum 

sólarhringsins, það sé bara partur af þjónustunni. Það sé því menningarmunur sem 

stjórnendur þurfa að hafa í huga og taka tillit til segir viðælandi: 
„Skandinavar vilja frekar eiga daglegu samskiptin við „local“persónu en ég man nú ekki eftir því 
með kanann, þeir eru svo „straight to the point“ þú þarft bara að vera aðgengilegur, ef að þeir ætla 
að hitta þig klukkan 6 á sunnudagsmorgni þá verður þú að vera aðgengilegur klukkan sex á 
sunnudagsmorgni, það skiptir miklu máli fyrir þá að þú sért alltaf á tánum.“ 

 
Ísland er almennt álitið frekar stressað land og að þar sé mikill hraði á öllu. Hugsanlega 

kemur það til vegna þess að Íslendingar eru almennt fljótir að tileinka sér nýjustu tækni 

eins og farsíma, tölvur og Internetið. Þeir liggur því yfirleitt mikið á segir stjórnandi 

sem kynntist annarri menningu þegar hann bjó á Spáni. Það var bæði fyrirtækja- og 

þjóðmenningin miklu afslappaðir gagnvart vinnutíma og að hans sögn mjög þægilegt 

umhverfi:  
„En svo er kannski bara svona þessi lífsgildi, þeir [Spánverjar] voru mikið, miklu miklu 
afslappaðri, miklu minna stress þó þeir væru ofboðslega örir, manni fannst þeir alltaf vera að rífast, 
það finnst reyndar útlending þegar þeir hlusta á Íslendinga tala, já sumum finnst við vera tala 
dáldið „aggressive-tíf“ og í rifrildistón en þeir eru bara svona rosalega skapheitir og þeir tjá sig 
rosalega mikið og með höndunum og hátt og en þeir eru rosalega svona afslappaðir og þeir leggja 
mikið uppúr því að menn fái sér góðan hádegismat og borði vel í hádeginu og hérna eins þegar þú 
fórst að versla og svona annað fyrir jólin þá var bara allt saman voðalega afslappað, þú fannst 
ekkert fyrir þessu stressi.“  

 

Eitt af því sem stjórnendur sem hafa öðlast reynslu í alþjóðaviðskiptum geta átt von á er 

að þeir lendi í störfum sem þeir hafa ekki gert sér í hugarlund að yrðu þeirra. Einn 

viðmælenda gegnir til dæmis stöðu stjórnarformanns í fyrirtæki í Perú og hann skýrir 

veru sína þar svona: 
„Ég er í stjórnarformennsku í fyrirtæki í Perú af því að ég er með 25 eða 30 ár á bakinu sem 
sjávarútvegs-fræðingur ... en ég er líka þar af því að ég tala spænsku, ég hef það umfram þann sem 
var á undan mér...“ 

 
Í Japan heyrði rannsakandi af bandarísku sápufyrirtæki sem ætlaði sér stóra hluti í 

Japan. Þeir lögðu í sömu auglýsingaherferð og hafði gengið svo vel í Evrópu. 

Auglýsingin gekk út á það að eiginmaðurinn er að raka sig inn á baðherbergi þegar 

eiginkonan kemur svífandi inn og fer að þvo sér með sápunni. Þessi markaðssetning 

mistókst algjörlega af þeirri einföldu ástæðu að almennt í Japan þá er sú stund heilög 

sem eiginmaðurinn dvelur á baðherberginu. Þangað fer enginn inn meðan hann dvelur 

þar. Auglýsinginn þótti því mikil móðgun við japanskar hefðir.  

Þetta er aðeins eitt dæmi af mörgum um, það hvað menningarmunur getur skipt miklu 

máli í alþjóðaviðskiptum og hve mikilvægt er að stjórnendur vinni heimavinnuna sína 

áður en lagt er af stað því dulda menningin leynist víða. 
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4 Niðurstöður greininga  
Í inngangi þessarar rannsóknar var sett fram rannsóknarspurningin: Hver er reynsla og 

sýn íslenskra stjórnenda á menningarmun í fyrirtækja- og þjóðmenningu í 

alþjóðaviðskiptum? 

 

Til að nálgast efnið og öðlast dýpri skilning á efninu voru einnig settar fram fjórar 

undirspurningar. 

• Hver er vitund íslenskra stjórnenda um menningarmun í 

alþjóðaviðskiptum? 

• Hvað einkennir íslenska stjórnendur í alþjóðaviðskiptum? 

• Hvernig er undirbúningi þeirra háttað áður en lagt er af stað að heiman? 

• Hvernig hefur smæð Íslands áhrif á stjórnunaraðferðir íslenskra 

stjórnenda í alþjóðaviðskiptum? 

 

Hver er reynsla og sýn íslenskra stjórnenda á menningarmun í fyrirtækja- og 

þjóðmenningu í alþjóðaviðskiptum? 

Almennt hafa íslenskir stjórnendur mikla og víðtæka reynslu á sviði stjórnunar í 

alþjóðaviðskiptum. Þeir hafa unnið og verið búsettir í mörgum löndum, bæði 

innan og utan Evrópu. Flestir hafa þeir starfað lengi í alþjóðaviðskiptum og 

starfið sem þeir sinna í dag er ekki það fyrsta sem þeir hafa tekist á við í stjórnun 

í alþjóðaviðskiptum. Hluti stjórnenda hefur rekið eigið fyrirtæki erlendis og 

sumir hverjir byrjuðu feril sinn kornungir í fyrirtækjum sem seldu vörur frá 

Íslandi á erlenda markaði. Allir viðmælendur rannsóknarinnar ferðast mjög 

mikið og oft vegna starfa sinna. Ferðalögin eru mikið innan Evrópu, til 

Norðurlandanna og Suður Evrópu en einnig til Bandaríkjanna og Suður Ameríku 

og til Kína og Japan. Íslenskir stjórnendur eru því víðförlir mjög og safna 

þekkingu um menningarmun í reynslubankann. Allir stjórnendur nefna að í starfi 

sínu hafi þeir kynnst því sem er öðruvísi bæði hvað varðar menningarmun í 

fyrirtækjamenningu sem og í þjóðmenningu landa. Einnig nefna margir 

vinnumenningu og markaðsmenningu þegar þeir taka dæmi um menningarmun. 

Sú sýn er almenn hjá íslenskum stjórnendum að menningarmunur er það sem er 
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öðruvísi en hér heima. Þetta sjónarhorn getur í mörgum tilfellum byrgt 

stjórnendum sýn á það hvað raunverulegur menningarmunur snýst um og þannig 

hindrað þá í að öðlast hæfni og færni í því sem raunverulega skiptir máli 

varðandi menningarmun. Sama sjónarhorn getur hugsanlega einnig verið ástæða 

þess hve litla áherslu fyrirtækið leggur á að aðstoða stjórnendur sem það sendir 

til stjórnunarstarfa erlendis. Það var álit viðmælenda að gera þyrfti betur og 

leggja þyrfti meiri áherslu á að undirbúa stjórnendur fyrir það að takast á við 

menningarmun í alþjóðaviðskiptum. Stjórnendur komu með fjölda dæma sem 

þeir höfðu rekið sig á varðandi menningarmun. Margt hefur valdið þeim 

erfiðleikum og að mati viðmælenda hefði verið hægt að koma í veg fyrir flest 

þau vandamál með betri undirbúningi og vitneskju um við hverju mátti búast.  

 

Hver er vitund íslenskra stjórnenda um menningarmun í alþjóðaviðskiptum? 

Vitund íslenskra stjórnenda um menningarmun í alþjóðaviðskiptum er hvorki 

mikil né góð. Stjórnendur eru þrátt fyrir það gæddir mörgum hæfileikum og eru 

að gera mjög góða hluti sem stjórnendur í alþjóðaviðskiptum. Niðurstöður benda 

til að stjórnendur í rannsókninni geri sér grein fyrir að menningarmunur er fyrir 

hendi en íslenskir stjórnendur eru ekki nægilega meðvitaðir hvað felst í 

hugtakinu menningarmunur. Þá skortir vitneskju um djúpmenningu en telja að 

sýnilegir og augljósir þættir sé það sem valdi menningarmun. Lítill eða enginn 

undirbúningur bendir til þess að vitund um menningarmun sé ekki ofarlega í 

huga íslenskra stjórnenda. Einnig kemur fram í rannsókninni að fyrirtæki styðja 

ekki við bakið á stjórnendum varðandi undirbúning. Það ýtir ennfrekar undir þá 

staðreynd að vitund um menningarmun sé það lítil að ekki sé talin þörf á að 

hugsa sérstaklega um undirbúning. Fæstir stjórnendur gera sér grein fyrir því að 

þeir geti verið öðruvísi, að þeir séu „útlendingurinn“ í nýja landinu.  

 

Hvað einkennir íslenska stjórnendur í alþjóðaviðskiptum?  

Íslenskir stjórnendur í alþjóðaviðskiptum eru áræðnir. Þá niðurstöðu má draga af 

því að allir stjórnendurnir sem tóku þátt í rannsókninni eru óragir við að taka að 

sér verkefni sem krefjast mikils. Sem dæmi um þetta má nefna að þegar 

fyrirtækið þarfnast stjórnanda til að taka að sér stjórnun í fjarlægu landi þá eru 

stjórnendur tilbúnir að stökkva í verkið og jafnvel flytjast búferlum til annarra 

menningarheima um lengri eða skemmri tíma. Hinsvegar má benda á að áræðnin 
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hefur bæði kosti og galla. Kostirnir eru að fyrirtækið getur treyst á stjórnanda 

sem getur tekið að sér margslungin og erfið verkefni nánast fyrirvaralaust. 

Stjórnandinn sjálfur öðlast reynslu sem gerir hann hæfari til að takast á við 

verkefni sem ekki bjóðast heima á Íslandi. Gallarnir eru að vegna áræðni 

íslensku stjórnendana eru þá dregur það úr nauðsyn þess að huga að 

undirbúningi fyrir menningarmun. Íslenskir stjórnendur í alþjóðaviðskiptum 

sýna aðlögunarhæfni. Þeir byrja oft ungir að eiga viðskipti við önnur lönd og í 

starfi sínu þurfa þeir að takast á við aðra menningarheima. Íslenskir stjórnendur 

eru vanir því að á Íslandi er menningarheimurinn lítill, starfsheimurinn ennþá 

minni og viðskipta- og markaðsumhverfið á Íslandi er mjög lítið. Þeir þurfa því 

að takast að takast á við allt annað umhverfi þegar þeir flytja erlendis. Hvort sem 

íslenskur stjórnandi á í viðskiptum við erlenda aðila hér heima eða erlendis þá 

þurfa stjórnendur sífellt að vera að aðlaga sig samstarfsfólki, viðskiptavinum og 

því fólki sem landið byggir. Stjórnendur fást því við fyrirtækja- og 

menningarmun á hverjum degi og þurfa að sýna mikla aðlögun þar. Íslenskir 

stjórnendur í alþjóðaviðskiptum sýna trúverðugleika, og eru sjálfum sér 

samkvæmir. Í litla samfélaginu Íslandi komast menn ekki upp með annað en að 

sýna trúverðugleika, annað er fljótt að fréttast. Það er mat stjórnenda að þeir taki 

þennan eiginleika með sér á erlenda grundu. Fyrir vikið virðist þeim takast að 

byggja upp traust hjá samferðafólki sínu og á því sem þeir eru að gera. 

Trúverðugleiki þeirra gagnast líka í mannahaldi, íslenski stjórnendur virðast vera 

réttlátir og sanngjarnir samkvæmt rannsókninni. Þeir eiga auðvelt með að ná 

persónulegu sambandi við viðskiptavininn og samstarfsfélagana og ávinna sér 

þannig traust sem er grundvöllur sambanda og samskipta. Íslenskir stjórnendur í 

alþjóðaviðskiptum eru útsjónarsamir. Eins og áður hefur verið bent á eru þeir 

fljótir að bregðast við kalli fyrirtækisins um brottflutning eða dvöl erlendis um 

lengri eða skemmri tíma. Þeir koma óundirbúnir á nýjan markað, inní nýjan og 

ókunnugan menningarheim. Þeir þurfa á eigin spýtur að koma á samböndum, 

finna húsnæði, ráða starfsfólk, sjá um fjölskylduna og sjá um allt annað 

persónulegt á sama tíma og þeir eru að takast á við menningarmun. Þeim virðist 

takast að finna út hvernig verklag virkar best í nýja samfélaginu og hvaða 

samskiptaleiðir skila bestum árangri. „Reddaragenið“ svokallaða birtist hér 

frekar þannig að stjórnendur treysta á að með útsjónarsemi muni þeim takast að 

finna leiðir, til að leysa úr þeim vandamálum sem á vegi þeirra verða. Svo 
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virðist sem íslenskir stjórnendur horfi á vandamál sem verkefni sem þarf að 

leysa frekar en vandamál. Íslenskir stjórnendur í alþjóðaviðskiptum sýna 

sveigjanleika. Yfirleitt stuðla íslenskir stjórnendur að flötu skipulagi og sléttleysi 

sem skilar sér aftur í stuttum boðleiðum og einfaldari ákvarðanatöku. 

Persónulegir stjórnunarhættir gera það að verkum að starfsfólki líður vel og því 

finnst það mikils metið, það eykur líkurnar á fyrirtækjatryggð. Fram kemur að 

íslenskir stjórnendur virðast koma fram við samstarfsmenn sína sem jafningja og 

að sameiginlega vinni hópurinn að markmiðum fyrirtækisins. Stjórnendur 

virðast þannig vera duglegir að dreifa valdi frekar en að vera í forstjóraleik, 

dæmi um þetta er að þeir nýta sér hvar pólitíska valdið liggur í fyrirtækjum og 

hvernig best er að hafa áhrif á ákvörðunarferlana. Í samskiptum sýna íslenskir 

stjórnendur sveigjanleika þegar þeir sjá til þess að samskipti fari fram á því máli 

sem aðrir eiga auðvelt með að skilja. Íslenskir stjórnendur draga ákveðin mörk í 

sveigjanleikanum. Þegar kemur að heiðarleika og að hreinskiptni í samskiptum 

þá virðast þeir mjög staðfastir og ósveigjanlegir gagnvart viðskiptum sem ekki 

eru hrein og bein. Stikkorð sem einkenna íslenska stjórnendur eru: áræðni, 

aðlögunarhæfni, trúverðugleiki, sveigjanleiki og útsjónarsemi. 

 

Hvernig er undirbúningi háttað áður en lagt er af stað að heiman? 

Niðurstöður rannsóknar leiða í ljós að er ekki um neinn undirbúninga að ræða. Í 

flestum tilfellum virðist undirbúningur vera alfarið á ábyrgð stjórnandans. 

Viðmælendur voru á einu máli um að stjórnendur gefi sér sjaldnast tíma til að 

kynna sér menningu þess lands sem halda skal til, í besta falli skoða þeir staðinn 

í formi lesturs ferða- eða sagnbóka. Ekki skiptir máli hvort stjórnendur telji sig 

meðvitaða um að um menningarmun geti verið að ræða milli landa og heimsálfa 

eða ekki. Margir viðmælenda eru búnir að vera lengi í alþjóðaviðskiptum og 

hafa byggt upp persónulega reynslu. Niðurstöður leiða einnig í ljós, að fyrirtæki 

hvetja ekki til aukinnar þekkingar eða leggja áherslu á undirbúning. Niðurstöður 

benda til að ef stjórnendur nytu meiri stuðnings frá fyrirtækinu til undirbúnings 

myndu þeir leggja áherslu á að læra tungumál landsins sem þeir eru að flytja til 

og kynna sér meira um samskipti því niðurstöður benda til að þar hafi 

stjórnendur oftast rekist á vandamál. 
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Hvernig hefur smæð Íslands áhrif á stjórnunaraðferðir íslenskra stjórnenda í 

alþjóðaviðskiptum? 

Niðurstöður rannsóknar benda til að smæð landsins gæti hugsanlega haft einhver 

áhrif á stjórnendastíl Íslendinga. Það væri þó erfitt að benda á eitthvað eitt 

sérstakt. Íslendingar hafa í gegnum tíðina þurft að haga seglum eftir vindi og láta 

slag standa þegar færi gafst með tilvísun í bænda- og veiðimannasamfélagið. 

Það hafi mótað kjark og óttaleysi stjórnenda hér áður fyrr. Í sumum tilfellum er 

bent á að íslenskir stjórnendur sýni ekki nægilega fagmennsku í 

alþjóðaviðskiptum. Væntanlega má það rekja til þess hve lítið íslenskir 

stjórnendur leggja upp úr góðum undirbúningi sem er forsenda fagmennsku í 

alþjóðaviðskiptum. Almennt virðist ekki borin gagnkvæm virðing fyrir aðlögun 

að menningu Íslendinga þegar erlendir viðskiptavinir eða samstarfsaðilar sækja 

Ísland heim. Íslendingar þurfa því að aðlaga sig í báðar áttir. Hinsvegar eiga 

íslenskir stjórnendur það til að miða stjórnun sína við litla Ísland. Þeir telja sig 

margir hverjir stærri en þeir eru í raun og veru eru vegna þess að þeir misreikna 

stæðarhlutfall íslensku viðskiptanna á mælikvarða alþjóðaviðskipta. Fámenni 

þjóðarinnar og sérstaða íslenska tungumálsins kemur í veg fyrir að íslenskir 

stjórnendur geti tjáð sig á móðurmálinu. Þeir þurfa því að koma allri stjórnun og 

tjáningu frá sér á öðru tungumáli, slíkt getur verið heftandi. Margt bendir til þess 

að stjórnandi geti jafnvel komið ófagmannlega út eigi hann erfitt með að koma 

hlutunum frá sér, óháð því hversu mikið hann hefur fram að færa. Af 

ofangreindu má draga þá ályktun að íslenskir stjórnendur þyrftu að leggja mun 

meiri áherslu á allan undirbúning áður en lagt er í víking eða í „íslenska innrás“7. 

 
Það er skoðun rannsakanda að svör hafi fengist við rannsóknarspurningunni sem sett var 

fram í byrjun. Það hefði þó verið áhugavert að fá fleiri stjórnendur til að taka þátt í 

rannsókninni og fróðlegt hefði verið að sjá hvort konur hefðu haft sömu reynslu og sýn 

og karlarnir og hvort þátttaka þeirra hefði breytt niðurstöðum rannsóknarinnar á 

einhvern hátt. 

 
Niðurstöður rannsóknar styðja fyrri rannsóknir um íslenska stjórnendur hvað varðar 

lítinn undirbúning stjórnenda. Þess ber þó að geta að í fyrri rannsóknum var verið að 

fjalla um undirbúning almennt en þessi rannsókn beinir athyglinni að undirbúningi fyrir 

                                                 
7 Nánar verður komið inná þá hugmynd að hefja „íslenska innrás“ í umræðukafla rannsakanda. 
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búsetu stjórnenda erlendis og undirbúningi til að takast á við menningarmun og málefni 

honum tengdum. Niðurstöður rannsóknar styðja einnig fyrri rannsóknir sem benda til 

þess að smæð Íslands geti haft áhrif á stjórnendastíla íslenskra stjórnenda. Niðurstöður 

rannsóknar styðja einnig sum einkenni íslenskra stjórnenda sem fram hafa komið í fyrri 

rannsóknum um íslenska stjórnendur. Þar má nefna frjálslegan stjórnunarstíll, flatt 

skipulag, sléttleysi, góða valdreifingu og stuttar og óformlegar boðleiðir. Rauður þráður 

fyrri rannsókna um íslenska stjórnendur hefur verið „reddaragenið“ umrædda. Hér 

kemur „reddaragenið“ fram í niðurstöðum vegna þess að það virðist hvetja til 

undirbúningsleysis stjórnenda. Þrátt fyrir lítinn eða engan undirbúning fyrir 

langtímadvöl erlendis, þá hika íslenskir stjórnendur ekki að stökkva af stað þegar kallið 

kemur og oft með því hugarfari að „þetta reddist.“ Niðurstöður þessarar rannsóknar 

benda þó frekar til þess að útsjónarsemi eigi frekar við í þessu tilfelli. Íslenskir 

stjórnendur eru útsjónarsamir, þeir treysta að þeir finni leið til að leysa það verkefni sem 

fyrir þá er lagt. Útsjónarsemin byggir á þeim gamla grunni að notast við það sem 

hendinni er næst. Að þessu leiti er ekki hægt að taka undir fyrri rannsóknir sem hafa 

bent á að „reddaragenið“ bendi til kæruleysis stjórnenda.  

 

Rannsakanda kom á óvart að aðeins eitt þeirra alþjóðafyrirtækja sem stjórnendur vinna 

hjá í dag er í raun með alþjóðlega fyrirtækjamenningu. Það kom rannsakanda einnig á 

óvart hve flatt skipulag og lítil valdafjarlægð voru einkennandi hjá þeim stjórnendum 

sem rætt var við. Mikil áhersla er lögð á mannauðinn, starfsmenn taka þátt í mótun 

markmiða, gilda og stefnu fyrirtækis. Rannsakanda kom sérstaklega á óvart er hversu 

ólíkir viðmælendur rannsóknarinnar eru í þeim lýsingum sem hafðar eru um 

„útrásarvíkinga. Allir stjórnendurnir sem þátt tóku í rannsókninni telja stjórnunarstíla 

sína ekki eiga samleið með stjórnendastíl „útrásarvíkinganna.” Viðmælendur töldu 

þennan flokk manna alveg sér á báti og fæstir vildu kannast við að þeirra stjórnendastíll 

væri með saman hætti, að minnsta kosti væri hann engan veginn jafn afgerarandi. Einn 

stjórnandi kom með hugmynd sem kom skemmtilega á óvart, það er að hætta öllu tali 

um útrás og útrásarvíkinga en tala hér eftir um innrás. Þeirri hugmynd verður betur fylgt 

eftir í umræðukaflanum hér á eftir. 

 

Niðurstöður rannsóknarinnar gætu gagnast íslenskum stjórnendum í alþjóðaviðskiptum 

og þeim sem hyggja á viðskipti erlendis. Niðurstöður gefa til kynna að íslenskir 

stjórnendur eiga enn nokkuð langt í land varðandi þekkingu á menningarmun. 
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Stjórnendur skortir þekkingu á því hvaða þættir geta haft áhrif á starfsgetu og hæfni 

þeirra í alþjóðaviðskiptum. Rannsóknin hefur dregið upp víddir og þætti sem varpa ljósi 

á þann hluta menningar sem er dulinn, einnig hefur verið varpað ljósi á nokkra 

lykilþætti sem auka hæfni og faglega getu stjórnanda. Einnig geta góð ráð og 

dæmisögur komið að góðum notum. Rannsakandi vonast að rannsóknin verði 

stjórnendum og öðrum gagnlegar og veki þá til umhugsunar um menningarmun. 

Íslenskir stjórnendur eiga því mikla möguleika á að bæta stjórnendahæfni sína og auka 

faglega ímynd íslenskra stjórnenda og fyrirtækja á alþjóðamarkaði sem og koma í veg 

fyrir eða lágmarka skaða sem getur hlotist af menningarmun. Þekking á menningu getur 

verið lykilatriði í starfshæfni  

 
Rannsakandi telur að frekari rannsókna sé þörf. Áhugavert væri að kafa enn dýpra í 

áhrif menningarmunar á íslenska stjórnendur og kanna ennfrekar hvernig þeim hefur 

reitt af í framandi menningarheimum. Einnig væri áhugavert að gera sambærilega 

rannsókn með íslenskum kvenstjórnendum eingöngu og einnig að blanda saman karl- og 

kvenstjórnendum í sambærilega rannsókn. Hugsanlega gæti sjónarhorn konu breytt 

niðurstöðum. Mögulega nálgast þær stjórnun í alþjóðaviðskiptum á annan máta. 

Einnig telur rannsakandi að frekari rannsókna sé þörf þegar einhver tími er liðinn frá 

„hruninu“ og þeirri umræðu sem nú á sér stað um íslenska stjórnendur og kanna þá 

hvort viðhorf til íslenskra stjórnenda hafi breyst. Mikil umbrot eiga sér stað á þeim 

tímamótum sem rannsóknin er unnin og veldi íslenskra „útrásarvíkinga“ er hrunið. 

Stjórnendur þeirra fyrirtækja sem hvað fastast sóttu fram eru handteknir, eftirlýstir og í 

yfirheyrslum vegna meintra brota í stjórnendastarfi. Það vakti athygli rannsakanda að 

miðað við umræðuna um stjórnendur útrásarinnar hversu ólíkar áherslur viðmælendur 

virtust leggja á í stjórnun sinna fyrirtækja. Að því sögðu veltir rannsakandi upp tveimur 

sjónarhornum. Í fyrsta lagi er mögulegt hvort íslenska þjóðin sé að upplagi „just do it“ 

eins og útrásarvíkingarnir því fyrri rannsóknir hafa bent á að smæð landsins, fámennið 

og landfræðileg einangrun hafi mótað hegðun og drifkraft stjórnenda og þá hvort þeir 

útrásarvíkingar sem mest hefur farið fyrir hafi einungis verið réttir menn á réttum stað á 

réttum tíma til að nýta sér þessi einkenni íslenskra stjórnenda. Í öðru lagi hvort sömu 

útrásarvíkingar hafi sannarlega verið öðruvísi en vegna mikillar fjölmiðlaumræðu 

undanfarinna ára um stíl títtnefndra „útrásarvíkinga“ hafi náð að móta og lita aðra 

stjórnendur sem og þjóðina þannig og það mikið að svörun hafi skekkst, þannig að 

allflestar niðurstöður fyrri rannsókna bentu til þess að allir íslenskir stjórnendur væru 
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merktir sömu einkennum. Rannsakandi hefur ítrekað spurt sig um hver hafi í raun verið 

hæfni þessara stjórnenda, hvort græðgi hafi verið hinn raunverulegi hvati að því hve 

atkvæðamiklir þeir voru síðustu árin. Samkvæmt nokkrum einkennum um íslenska 

stjórnendur í kafla 1.9 þá var íslenskum stjórnendum lýst í anda slagorðsins „Just do it!“ 

eða það að „láta slag standa .” Þeir voru sagðir áræðnir, tóku ákvarðanir hratt og voru 

óformlegir en treystu mjög á „þetta reddast genið.” Áhugavert væri að skoða þennan 

hluta nánar í framtíðinni.   

 

5 Umræða 
Meðan á vinnslu rannsóknarinnar stóð vöknuðu fleiri spurningar en hægt var að finna 

svör við. Ekki er ólíklegt að stórkostleg umbrot í viðskipta- og fjárfestingaheiminum 

eigi sinn þátt í því en þær vikur og mánuði, sem rannsakandi hefur unnið að 

rannsókninni, hafa daglega komið fram nýjar fréttir um margháttaðan skandal sem 

íslenskir stjórnendur virðast hafa unnið bæði fyrirtækjum sínum, viðskiptavinum, 

fjárfestum og fleiri hagsmunaaðilum. Síðustu fréttir benda til að stjórnun þeirra séu 

ástæða hruns íslenska bankakerfisins og „domino“ áhrifum þess.  

 

Þeir voru ungir, reynslulitlir, virtust kjósa að prófa sig áfram frekar en að vinna að 

áætlunum áður en framkvæmt er. Stjórnunarstíll „útrásarvíkinganna“ bar ekki vott um 

að þeir væri meðvitaður um menningarmun milli landa. Gera má ráð fyrir að þessi stutti 

en snarpi kafli í sögu íslenskra stjórnenda hafi skaðað orðspor íslenskra stjórnenda í 

alþjóðaviðskiptum en vonandi ekki til langtíma. 

 

Í framhaldi af því vill rannsakandi kynna nýja og athyglisverða hugmynd, sem kom 

fram á útflutningsþingi sem rannsakandi sótti þann 6. maí síðastliðinn. Efni 

ráðstefnunnar var „Sóknarfæri í útflutningi“, hvernig mætti efla útflutning og sókn á 

nýja markaði. Áhugavert er að skoða samanburð á íslensku útrásinni og því hvernig 

íslenska innrásin gæti litið út. Innrásin vísar í það þegar herstjórar undirbúa innrás. 

Myndin er byggð á hugmyndum um að íslenska útrásin væri búin og taldi upp ástæður 

þess. Útrás vísar í eitthvað sem er bæði hömlulaust og stjórnlaust. Útrásin hefði 

einkennst af hroka og skammsýni þar sem loftbólur voru til sölu, það sem leiddi til falls 

krónunnar því aðeins var hugsað um gróðann, gróðans vegna og „útrásarvíkingarnir“ 

hugsuðu einungis um sjálfan sig. Hin nýja hugmynd byggir á því að þegar innrás 
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stendur fyrir dyrum þá er hún undirbúin mjög vel, kort eru dregin upp og gerðar eru 

áætlanir, herkænsku er beitt og herstjórar og liðsforingjar leggja á ráðin. Þannig myndi 

íslenska innrásin krefjast undirbúnings og góðrar skipulagningar. Íslenskir stjórnendur 

eiga að sýna auðmýkt og þolinmæði, selja raunverulegar vörur og gæta að gæðum og 

mörkuðum, þetta muni leiða til stöðugs gjaldmiðils, stjórnendur séu þess meðvitaðir að 

þetta leiði til hagnaðar fyrir heildina og stjórnendur eigi að íhuga samfélagslegar 

skyldur með til dæmis því að af hverri seldri vöru renni ákveðinn hluti til samfélags- 

eða góðgerðarmála. Áhugavert og til gamans gert er að setja stikkorðin sett upp í tvær 

andstæðar fylkingar þá myndast hvor hlutinn hálft hjarta sem gaman væri að nefna „ný 

ímynd íslenskra viðskiptahátta“, „hjarta íslenskra stjórnenda“, fyrir og eftir hrun.  

 

 

Eins og hér má sjá raðast niður tvær andstæðar fylkingar en saman mynda þær hjarta. 

Íslenska útrásin Íslenska innrásin
Stjórnlaus Undirbúningur
Hrokafull Auðmýkt
Skammsýni Þolinmæði
Loftbólur til sölu Vörur til sölu
Fall krónunnar Stöðugur gjaldmiðill
Gróði gróðans vegna Hagnaður fyrir heildina
Ég, um mig, frá mér, til mín  Samfélagslegar skyldur  

 
Ný ímynd íslenskra viðskiptahátta: 

Hjarta íslenskra stjórnenda, fyrir og eftir hrun  
Mynd höfundar útfærsla byggð á hugmyndum Rúnars Ómarssonar 1 

 
Ímynd íslenskra stjórnenda hefur skaðast á síðustu misserum vegna örfárra íslenskra 

stjórnenda sem fóru offari í fjárfestingum á alþjóðamarkaði. Að mati rannsakanda er 

mikilvægt að íslenskir stjórnendur vinni að því að byggja að nýju upp gott orðspor og 

ímynd íslenskra stjórnenda jafnt á heimamarkaði sem og í alþjóðaviðskiptum. 

Einkunnarorðin ættu að vera: fagmennska, traust, hógværð, virðing og metnaður.  

 

Eins og fram kom í niðurstöðukafla greiningar er áræðni, aðlögunarhæfni, 

trúverðugleiki, sveigjanleiki og útsjónarsemi einkenni íslenskra stjórnenda. Þeir eru 

gæddir mörgum góðum hæfileikum og spurning hvað myndi gerast ef þeir temdu sér 

einnig einkunnarorðin hér að ofan. 
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Áhugavert verður að fylgjast með þróun íslenskra stjórnenda í alþjóðaviðskiptum næstu 

mánuði og ár. Er tími „útrásarvíkinga“ liðinn? Munu „innrásarvíkingar“ taka við? 

Stjórnendur sem hafa ígrundað kynnt sér menningarmun og hafa lagt vinnu í að 

kortleggja þann stað sem ætlunin er að leggja undir sig. Gaman væri að sjá stjórnendur 

framtíðarinnar sína hæfni á sviði menningarmunar og beita faglegri greiningu sem gerir 

þeim kleift að vera ávallt skrefi framar en keppinauturinn sem stjórnandi í 

alþjóðaviðskiptum. Slíkum vangaveltum verður einungis svarað í framtíðinni og því 

væri áhugavert að gera álíka rannsókn og þessa að nokkrum árum liðnum. 
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Það sem við fyrstu sýn virðist skakkt og snúið getur verið alveg eðlilegt við nánari kynni, 
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