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Utdrattur

Adalmarkmid rannsoknar voru tvo. I fyrsta lagi ad meta proffreedilega eiginleika
Spurningalista Denison um fyrirtekjamenningu. [ 6dru lagi ad proa
pekkingarstjornunarkvarda Gar voldum atrioum dr sama lista sem tengjast
pekkingarstjornun. Spurningalisti Denison inniheldur 60 stadhafingar sem snda ad
fyrirteekjamenningu. Spurningalistinn skiptist i fjorar viddir sem eru péatttaka og adild,
samkvaemni og stodugleiki, adlégunarhefni og hlutverk og stefna. Hver vidd
inniheldur prjar undirviddir med fimm atridi hver undirvidd. Pétttakendur i
rannsokninni voru 1.132 starfsmenn 13 islenskra fyrirteekja. Karlar voru i meirihluta
eda 59,3% (n=658) en konur voru 40,7% (n=452). Um 30% pétttakenda storfudu i
fjarskiptapjonustu og um 15% i fjarmalapjonustu. patttakendur komu einnig Gr 6drum
greinum eins og ur orkugeira og pjonustu- og framleidslugreinum. Proffreedilegir
eiginleikar voru metnir med leitandi pattagreiningu og einnig stadfestandi
pattagreiningu par sem upprunalegt pattalikan var borid saman vid pattalausnir ar
leitandi pattagreiningu. Nidurstodur stadfestandi pattagreiningar a 6llum 60 atridum
Spurningalista Denison gafu til kynna svipud en évidunandi matgaedi (goodness of fit)
a fjogurra og fimm pattalikani eins og a upprunalegu fjogurra pattalikani. begar atridi
hverrar viddar voru pattagreind kom i ljos betri matgeedi i upprunalegu pattalikani i
patttoku og adild og samkvemni og stédugleiki en hvorki i adlogunarhefni né i
hlutverki og stefnu. Pegar 12 undirviddir Spurningalistans voru pattagreindar syndi
upprunalegt fjogurra pattalikan mun betri matgedi sem var i samremi vid fyrri
rannsoknir. Hugsanlegar skyringar & pessum nidurstédum voru reddar og einnig
abendingar um aframhaldandi rannsdknir a pessu svidi.

Til préunar & pekkingarstjornunarkvarda voru 11 atridi pattagreind og
stadfestandi pattagreining syndi ad tveggja pattalikan lysti gdgnunum betur en eins
pattalikan. bessir pettir voru innri og ytri pekkingarstjornunardhersla. Badir paettir
tengdust arangri fyrirteekja eins og heildarframmist6du og gedum voru og pjonustu.
Einnig kom i ljoés ad innri pekkingarstjérnunarahersla hafdi meiri tengsl vid anaegju
starfsmanna en ytri pekkingarstjornunarahersla hafdi ein tengsl vid anagju
vidskiptavina. betta virtist renna stodum undir réttmeeti pessarar pattabyggingar med

fyrirvara um frekar rannséknir.



Denison Organizational Culture Survey (DOCS):
Psychometric properties and development of a knowledge
management inventory from selected items of the DOCS

Abstract

The aim of this study was twofold. First to evaluate psychometric properties of the
Denison Organizational Culture Survey. Second to develop a knowledge management
inventory from selected items of the DOCS. The Denison Organizational Culture
Survey consists of 60 statements measuring various elements of organizational
culture. The survey is categorized into four dimensions which are involvement,
consistency, adaptability and mission. Each dimension consists of three
subdimensions with five items each. The sample consisted of 1,132 managers and
employees in 13 Icelandic firms. The majority of the participants were males or 59.3%
(n=658) but 40.7% (n=452) were females. Approximately 30% of participants were
employed in telecommunications and 15% came from the financial services. Other
sectors were energy, various services and production. The psychometric properties
were evaluated with exploratory and confirmatory factor analysis. The original factor
model was compared with factor models as indicated by results of exploratory factor
analysis. Results of confirmatory factor analysis on all 60 items revealed
unsatisfactory goodness of fit for the original four factor model as well as the four and
five factor models from the exploratory factor analysis. Items from each dimension
individually were also factor analysed. Results showed better and acceptable goodness
of fit for the original factor model of involvement and consistency but not for
adaptability and mission. Factor analysis of the 12 subdimensions of the DOCS
indicated an acceptable goodness of fit for the original four factor model which were
in line with other studies. Possible explanations for these results were discussed as
well as recommendation for future research in this area.

A total of 11 items were factor analysed as a part of the development of a
knowledge management inventory. The results indicated that a two factor model had
acceptable and better goodness of fit than one factor model. The factors were
interpreted as an internal knowledge management focus consisting of items from
involvement and consistency and external knowledge management focus consisting of
items from adaptability and mission. Both factors were related to overall

organizational performance and quality of service and products. Results also showed



significantly stronger relationship between internal knowledge management focus
showed and employee satisfaction but only external knowledge management foucs
was related to customer satisfaction. These results indicate preliminary validity for
two factors of knowledge management measured with items from the Denison

Organizational Culture Survey.
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Inngangur

Rannsoknir & fyrirteekjamenningu ma rekja til fyrri hluta tuttugustu aldar. Til deemis
rannsdknir um menningu og adlégunarhafni fyrirteekja & pridja og fjérda aratug
tuttugustu aldar (Weber og Swedberg, 2009). Einnig mé benda & freedimenn a bord vid
Durkheim (1933) sem setti fram félagsfraeedilegar kenningar um menningu fyrirtaekja.
Hins vegar ma rekja aukningu og mikla grésku i rannsoknum & pessu svidi til pess
tima er Japanir foru ad syna yfirburdi i atvinnugreinum & bord vid bifreidaframleidslu
og rafeindataekni & attunda aratug sidustu aldar (Morgan, 2006). Ahugi fraedimanna
beindist i auknum mali ad menningu innan japanskra fyrirteekja og var ekki sidur
hagnytur par sem mikilveegt potti ad kanna tengsl fyrirteekjamenningar vid arangur par
sem talid var ad fyrirteekjamenning i japonskum fyrirteekjum hafi ytt undir arangur
peirra. Med 6drum ordum var tilgangur rannsokna ad taka mesta broddinn af
nytilkomnu samkeppnisforskoti Japana (Ouchi, 1981; Peters og Waterman, 1982).

Fyrirteekjamenning er flokid hugtak sem erfitt er ad skyra med fullnaegjandi
heetti. Skilgreiningarvandinn & medal annars rét sina ad rekja til pess ad fredimenn
sem fast vid fyrirtekjamenningu koma ur ymsum svidum a bord vid vidskiptafradi,
felagsfreedi, mannfraedi og salfredi og nota kenniramma sinnar greinar til pess ad
skilgreina hid almenna hugtak (Morgan, 2006). PO ad til séu margar Olikar
skilgreiningar a hugtakinu (Ott, 1989) pa eru peir sem stunda stjornunarfraedi almennt
sammala um ad fyrirteekjamenning sé fyrirbeari sem sé til og sé jafnframt mikilvaegur
pattur i fyrirteekjarekstri og hafi jafnframt ahrif & arangur fyrirteekja (Denison, 1990;
Ott, 1989; Schein, 2004). Einnig ma nefna ad freedimenn eru sammala um ad sérhver
fyrirteekjamenning sé einstok, ad hugtakid sé félagsleg smid og ad fyrirteekjamenning
sé eins og verkferi sem hjalpar starfsménnum ad skila og setja i samhengi atburdi og
takn. Jafnframt ad fyrirteekjamenning sé 6flugt teeki til ad stjérna hegdun starfsfolks
(Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Pérhallur Gudlaugsson, 2007).

Med nokkrum undantekningum ma segja ad islensk fyrirteekjamenning hafi
ekki verid rannsokud ad teljanlegu marki (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og borhallur
Gudlaugsson, 2007). Til ad mynda birtu Hrafnhildur Eyjélfsdéttir og Smith (1997)
grein um islenska fyrirteekjamenningu samanborid vid fyrirteekjamenningu a

Nordurléndum og notudu menningarviddir Hofstede (1980) sem ramma utan um
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greinina. Nidurstddur peirra voru medal annars peer ad islensk fyrirteekjamenning veeri
svipud fyrirteekjamenningu medal annarra nordurlandapjoda par sem til stadar veeri
litil valdafjarleegd, mikid dvissupol og kvenlegt gildismat. Svipadar nidurstddur komu
fram i rannsdkn Halls Pals Jonssonar (2004).

Arid 2006 var akvedid af Vidskiptafraedistofnun Haskdla Islands ad rannsaka
fyrirteekjamenningu islenskra atrasarfyrirtekja. petta rannsoknarverkefni var kallad
INTICE og markmid pess var i fyrsta lagi ad kanna hvort &rangur islenskra
utrasarfyrirteekja veeri & einhvern hatt olikur &rangri alpjodlegra fyrirtekja almennt og
i o6oru lagi hvort hegt veeri ad varpa ljési & pennan &rangur. Med pessu
rannsoknarverkefni voru innleidd nokkur meliteki sem attu ad meta Olika peetti |
pessum fyrirteekjum. Medal annars var Spurningalisti Dension um fyrirteekjamenningu
(Denison Organizational Culture Survey; DOCS) pyddur og hann notadur i pessu
verkefni (Denison & Neale, 1996; Denison, Janovics, Young og Cho, 2005). Gognum
hefur verid aflad &fram 0h&d pessu verkefni. NU er svo komid ad buid er ad safna
gégnum um Spurningalista Denison Gr 13 oOlikum fyrirtekjum par sem 1132
patttakendur hafa svarad spurningum. Um pennan spurningalista ma segja ad hann
metur menningu innan skipulagsheilda & megindlegan hatt med fjérum
hegdunarviddum sem nefnast patttaka og adild (involvement), samkvemni og
stodugleiki (consistency), adlégunarhafni (adaptability) og loks hlutverk og stefna
(mission). Helsti kostur meeliteekisins er su ahersla sem pad leggur a tengsl menningar
innan fyrirteekja og arangurs pess (Denison, o.fl., 2005). Fjallad verdur nanar um
pennan spurningalista i kafla 2.

Adalmarkmid pessarar ritgerdar eru tvo. | fyrsta lagi verda proffraedilegir
eiginleikar islenskrar atgafu Denison spurningalista um fyrirteekjamenningu metnir og
ba sérstaklega pattabygging listans. 1 6dru lagi verdur gerd tilraun til pess ad nota
atrioi i lista Denison sem tengjast pekkingarstjornun til pess ad proa
bekkingarstjornunarkvarda og leggja proffraedilegt mat & hann.

Hvad vardar fyrra markmid ritgerdarinnar pa hefur adur verid gert mat &
proffreedilegum eiginleikum islenskrar dtgafu i hopi 393 starfsmanna Ur sex
fyrirteekjum og i 1j6s kom ad innra samraemi viddanna fjégurra og peirra 12 undirpatta
sem meliteekid inniheldur var innan vidunandi marka. Nidurstodur leitandi
pattagreiningar gaf hins vegar ekki til kynna pa pattabyggingu sem notkun a
meeliteekinu byggir & (Porunn Ansnes Bjarnadottir, 2010). Svipadar nidurstodur komu

fram i Grtaki 226 starfsmanna i sjo islenskum fyrirtekjum par sem i ljos kom ad
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islensk Utgafa veeri ad meta einn til tvd meginpatti menningar (Ragna Margrét
Norddahl, 2010). | pessari ritgerd verdur lagt nanari mat & proffreedilega eiginleika
spurningalistans i mun steerri gagnasafni en gert hefur verid &dur. Auk pess ad nota
leitandi pattagreiningu (exploratory factor analysis) verdur jafnframt notud
stadfestandi pattagreining (confirmatory factor analysis) til pess ad bera saman
upprunalegt pattalikan vid pattalikan ar nidurstddum leitandi pattagreiningar ef pad
likan verdur med 6drum heetti en pad upprunalega.

Eftirfarandi rannsoknarspurningar eru settar fram. | fyrsta lagi ad kanna hvort
préffreedilegir eiginleikar par & medal pattabygging islenskrar Gtgafu sé i samreemi vid
upprunalega utgafu listans. 1 6dru lagi ad ef pattabygging Spurningalista Denison sé
ekki i samraemi vid upprunalega Utgafu, hvada pattabygging hentar betur til ad lysa
gbgnum Ur islensku atgafunni. Pad verdur gert med pvi ad kanna fernskonar
pattagreiningu. I fyrsta lagi pattagreiningu & 6llum 60 atridum Spurningalistans. | 6dru
lagi pattagreining & 15 atridum hverrar viddar. | pridja lagi pattagreining & 12
undirviddum og loks stadfestandi pattagreining a upprunalegri Utgafu og nidurstodum
ur péattagreiningu. Einnig verdur medaltal og dreifing islensku gagnanna kannad og
borid saman vid gagnasafn upprunalegrar Gtgafu listans. Auk pess verdur kannad
hvort munur sé & svorum & listanum eftir kyni.

Annad adalmarkmid ritgerdar er ad taka atridi innan Spurningalista Denison
sem fjalla um pekkingarstjornun og gera tilraun til pess ad proa ur peim kvarda sem
getur metid pekkingarstjérnun sem hluta af fyrirteekjamenningu innan fyrirteekja og
stofnana. Byggt verdur a rannsokn Guomundar Skarphédinssonar, Gylfa Dalmann
Adalsteinssonar og Porhalls Gudlaugssonar, 2009) par sem 11 atridi ur Spurningalista
Denison sem tengdust pekkingarstjornun voru pattagreind og tengsl pess kénnud vid
arangur fyrirteekja. Proffreedilegir eiginleikar pess kvarda verda kannadar betur i pvi
Urtaki sem hér verdur unnid med.

Almennt méa segja um pekkingu og stjérnun pekkingar ad slikt hefur fengid
siaukna athygli medal stjornenda og fredimanna i stjérnunarfreedum sidustu tvo
aratugi. Segja ma ad til hafi ordid pekkingarbylting & seinni hluta 20. aldar par sem
syn manna & forsendum samkeppni breyttist. Menn féru ad sja ad samkeppnisforskot
byggist i siauknum meeli & haefni fyrirtekja til ad greina parfir vidskiptavina og pad
byggir & meiri sérheefni og pekkingu starsfmanna. bannig hafa margir freedimenn hafa
fullyrt ad nu a timum sé pekking mikilveegasta audlind fyrirtekja og einn mikilvaegasti

patturinn til pess ad ddlast samkeppnisforskot (Jennex, 2007; Joia, 2007; Nonaka og
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Takeuchi, 1995; Sanchez og Heene, 1997). bekkingarstjornun er samheiti yfir adferdir
og hugmyndir til hagnytingar & pekkingu i fyrirteekjum (Nonaka og Takeuchi, 1995).
Sem demi um slika hagnytingu er ad auka gadi vOru og pjonustu, minnka tima og
leekka kostnad framleidslu og yta undir nyskdpun (Ingi Runar Edvardsson, 2004).
pekkingarstjornun er etlad ad koma a fot umhverfi sem ytir undir skdpun (creation),
vardveislu (storage) og midlun (sharing) eda flutning (transference) pekkingu manna
i milli. Asamt pvi ad nota pessa pekkingu svo ad fyrirteeki nai arangri og 6dlist
samkeppnisforskot (Nonaka og Takeuchi, 1995; Sanchez og Heene, 1997).
Vidfangsefni pekkingarstjornunar er ad breyta pekkingu i verometi (Davenport og
Prusak, 2000; Nonaka og Takeuchi, 1995).

Markmid pessarar ritgerd er eins og adur sagdi ad préa kvarda og meta
proffreedilega eiginleika hans. Tveer rannsoknarspurningar tengjast pessu verkefni. [
fyrsta lagi hvort haegt sé ad nota atridi Ur Spurningalista Denison sem tengjast
pekkingarstjornun til ad préa pekkingarstjornunarkvarda. I 6dru lagi hvort
proffraedilegir eiginleikar pess kvarda séu vidunandi. Sja nanar rannsoknarspurningar i
toflu 0.1.

Tafla 0.1. Rannsoknarspurningar i ritgerdinni

Proffraedilegir eiginleikar Spurningalista Denison

1 Eru proffreedilegir eiginleikar par & medal pattabygging islenskrar atgafu i samraemi
vid upprunalega utgafu Spurningalistans.

2 Ef pattabygging Spurningalista Denison se ekki i samreemi vid upprunalega utgafu,
hvada pattabygging hentar betur til ad lysa gognum ur islensku Gtgafunni.

2.1 pattagreining & 6llum 60 atridum.

2.2 battagreining & 15 atrioum hverrar viddar.

2.3 béttagreining & 12 undirviddum.

2.4 Stadfestandi pattagreining a upprunalegri utgafu og nidurstédum ar
pattagreiningu.

Préun pekkingarstjérnunarkvaroa

1 Er haegt ad nota atridi ar Spurningalista Denison sem tengjast pekkingarstjornun til
ad proa pekkingarstjérnunarkvarda.

2 Eru préffraedilegir eiginleikar pess kvarda vidunandi.
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Freedilegi hlutinn er byggdur pannig upp ad i fyrsta kafla verdur fjallad um
menningu skipulagsheilda eda fyrirteekjamenningu sem hugtakid verdur kallad i pessu
verki, einnig 6likar kenningar og mat & fyrirteekjamenningu. I 68rum kafla verdur
fjallad sérstaklega um Spurningalista Denison, um uppbyggingu malitekisins,
proffredilega eiginleika i upprunalegri Gtgafu og pyddum Gtgafum. 1 pridja kafla
verdur fjallad um pekkingu og pekkingarstjornun, helstu kenningar & pessu svidi,
hagnyt not af pekkingarstjornun og loks umfjollum um pekkingarstjérnun sem hluta af
menningu fyrirteekja. Ad lokum verdur fjallad um pau atridi i Spurningalista Denison
sem tengjast pekkingarstjornun og fjallad um nidurstédur i rannsékn Gudmundar
Skarphédinssonar, o.fl. (2009).
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1 Fyrirteekjamenning

Fyrirteekjamenning er flokid hugtak sem erfitt er ad skyra med fullneegjandi heetti.
Skilgreiningarvandinn & medal annars rét sina ad rekja til pess ad fredimenn sem um
fyrirtekjamenningu fjalla koma ur ymsum o6likum greinum og nota kenniramma
sinnar greinar til ad skilgreina hugtakid (Morgan, 2006). Einfaldasta skilgreiningin &
menningu er ef til allt sem mannlegt samfélag hefur skapad. Einnig er hagt ad lita &
hana sem flokna heild sem myndud er af sidum, venjum, reglum, trd og pekkingu sem
flyst fra einni kynslod til annarrar (Haraldur Olafsson, 1998). Einnig ma likja
hugtakinu menning vid timann. Ef einhver spyr hvad timi er, pa pykist svarandinn vita
pad. Ef hann parf hins vegar ad skilgreina tima pa vefst honum tunga um ténn (Hallur
Pall Jonsson, 2004).

Pessi skilgreiningarvandi hefur valdid pvi ad til eru margar skilgreiningar &
fyrirteekjamenningu. Ott (1989) tok saman skilgreiningar ur 58 bokum og timaritum
og fekk ar pvi 73 atridi sem hafa verid notud til skilgreiningar & hugtakinu. Daemi um
algengustu atridin sem allir eda flestir eru sammala um eru ad fyrirteekjamenning snyst
um gildi, venju, trd/skodun (belief), vidhorf, skynjun, synileg takn og reglur sem styra
hegdun starfsmanna i akvedin farveg. Einnig ma nefna ad fredimenn eru almennt
sammala um ad fyrirteekjamenning er til, sérhver fyrirteekjamenning er einstok,
hugtakid er félagsleg smid og ad fyrirteekjamenning sé eins og verkfeaeri sem hjalpar
starfsménnum ad skila og setja i samhengi atburdi og takn. Einnig er
fyrirteekjamenning 6flugt teeki til ad stjorna hegdun einstaklinga i skipulagsheildinni
(Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Pdrhallur Gudlaugsson, 2007).

Almennt ma rekja rannsoknir freedimanna um menningu skipulagsheilda til
fyrri hluta tuttugustu aldar. Til deemis ma benda & rannsdknir um menningu og
adlégunarhaefni fyrirteekja & pridja og fjérda aratug tuttugustu aldar (Weber og
Swedberg, 2009). Einnig settu Durkheim og Simpson (1933) fram félagsfraedilegar
kenningar um menningu fyrirteekja. Hins vegar ma almennt almennt rekja aukningu og
mikla grosku i rannsoknum & pessu svidi til pess tima er Japanir foru ad syna yfirburdi
i atvinnugreininum & bord vid bifreidaframleidslu og rafeindataekni a attunda aratug
sidustu aldar (Morgan, 2006). Ahugi freedimanna & pessu beindist i auknum mali ad

menningu innan japanskra fyrirteekja og var ekki sidur hagnytur par sem mikilveaegt
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potti ad kanna tengsl fyrirteekjamenningar vid &rangur par sem talid var ad
fyrirteekjamenning i japonskum hafi ytt undir arangur peirra (Ouchi, 1981; Peters og
Waterman, 1982). PG pad sé skodun margra ad rannsoknir peirra hafi ekki heppnast
par sem paer veittu adeins yfirbordslegar nidurstddur & menningu. Ekki hafi tekist ad
bda til likan til hagnytingar i 6drum Iéndum par sem fyrirteekjamenningin var svo
inngreipt i japanska pjédarsal (Brannen og Kleinberg, 2001). Hér a eftir verdur fjallad
um mismunandi kenningar og skilgreiningar um menningu skipulagsheilda eda

fyrirteekjamenningu en badi pessi hugtok verda notud og pa i sému merkingu.

1.1 Kenningar og likén um fyrirteekjamenningu

Ljost er ad midad vid kaflann ad framan ad rannsakendur fyrirteekjamenningar hafa
ekki komid sér saman um eina skilgreiningu & fyrirteekjamenningu. pvi kemur pad
ekki & ovart ad til eru margar oOlikar kenningar eda likén um fyrirteekjamenningu.
Algengt stef i kenningunum er ad fyrirteekjamenningu er skipt i nokkrar gerdir eda
viddir og markmid pessara kenninga er ad jafnvaegi naist milli pessara gerda eda vidda
sem studlar ad sem mestum arangri fyrirteekisins. Hér ad nedan verdur gert grein fyrir

nokkrum algengum kenningum eda likénum um fyrirteekjamenningu.

1.1.1 Rannsoknir Ouchi um fyrirteekjamenningu japanskra fyrirtekja
[ lok &ttunda og upphafi niunda aratugar seinustu aldar vard vart vid vaxandi ahuga

freedimanna & fyrirtekjamenningu. Ahuginn snerist einkum um ad koma auga &
hagnyt atridi fyrirteekjamenningar og hvernig hagt veeri ad nyta fyrirteekjamenningu
til ad auka arangur fyrirteekja.

Til demis ma nefna Ouchi (1981) sem rannsakadi tengsl fyrirteekjamenningar
og frammistodu. Markmid hans var ad leita skyringa a arangri japanskra fyrirteekja og
nidurstédur sinar kalladi hann Kenningu Z (Theory Z) sem visadi i ad hér veeri um ad
reeda malamidlun milli tveggja eldri sjonarmida. Annars vegar kenningu X sem snyst
um ad starfsfélk vilji helst ekki vinna og pvi purfi ad stjérna pvi med nakveemum
heetti og kenningu y sem snyst um ad vinnan sé edlisleeg og uppspretta mikillar anaegju
medal starfsfolk. Ouchi veitti athygli ad samhengi hollustu, sterkrar
fyrirteekjamenningar og arangurs og bjo til skema til ad lysa premur megingerdum
fyrirteekja med eftirfarandi sjo pattum, 1) halda i starfsfolk, 2) meta frammistodu

starfsfolks yfir langt timabil med gaedi i huga, 3) gera rad fyrir heefilega fjdlbreyttri
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reynslu & starfsferli, 4) stjérna & ébeinan og 6formlegan hétt, 5) leggja aherslu a
sameiginlega akvardanatoku, 6) byggja & abyrgd einstaklinga en ekki hopa, 7) syna
almenna umhyggju fyrir starfsfolki. Almennt ma segja um pessar hugmyndir ad engar
nanari rannsoknir eda préanir voru gerdar og pvi erfitt ad fullyréa nokkud um
alhafingargildi pessara hugmynda (Morgan, 2006).

1.1.2 Rannsokn Peters og Waterman
I bokinni Leit ad yfirburdum (In Search for Excelence) kénnudu Peters og Waterman

(1982) hvada menningarpettir einkenndu helst stjérnun bandariskra fyrirteekja sem
héfdu ndd arangri og nidurstédur peirra leiddu i 1jos ad arangur byggodist & atta
mikilveegum pattum eins og ad framkvema med einfoldum heetti, hafa innanbords
sterka og sérsteda leidtoga, fylgjast med athofnum og poérfum vidskiptavina, leggja
aherslu & ad framleidsla & sér stad medal folks og svo framvegis. Sja peetti i toflu 1.1.

Tafla 1.1. Atta paettir sem hafa ahrif a arangur fyrirtaekja.

1. Ahersla & athafnir, virk og fljotleg akvardanataka og tilhneiging til
pess ad fordast skrifreedi

2. Nalago vid vidskiptavini og ad lera fra peim.

3.  Sjalfsteedi og frumkveedi, hlda ad nyskdpun og folki sem leggur
alud vio starf sitt.

4.  Framleioni i gegnum folk, sja teekifeeri i starfsfolki 6had stodu.

5.  Gildi sem leggja aherslu & vinnusemi 6had stodu.

6. A0 eigendur og stjornendur fyrirteekja starfi i peirri atvinnugrein
sem peir pekkja.

7.  Einfalt starfaskipulag.

8.. Mikid sjalfstadi i starfi en midleeg og sterk gildi.

(Peters og Waterman, 1982), pytt af hofundi ritgerdar.

Pessi dhersla hefur verid gagnrynt af mérgum. Til ad mynda kom i 1jos ad val
Peters og Waterman (1982) & fyrirteekjum var ekki neegilega vel igrundad. Morg af
fyrirtekjunum skiludu ekki neinum serstokum arangri umfram onnur fyrirteki a
niunda aratug sidustu aldar. Einnig var pad gagnrynt Urtakid veeri ekki naegilega
demigert vardandi steerd fyrirteekja eda mismunandi atvinnugreinar. Mjog stor hluti
fyrirteekja i Urtakinu voru risastor fyrirteeki med markadsradandi stodu & markadi sem

var ordin stadnadur og atti ekki eftir ad vaxa meira (Chapman, 2006).
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1.1.3 Likan Deal og Kennedy
Deal og Kennedy (1982, 2000) foru i yfir 100 fyrirteeki og rannsokudu

fyrirteekjamenningu pess. Skilgreining peirra & fyrirteekjamenningu var einfold og
snerist um pa hegdun eda hattalag sem er vid lydi innan fyrirtaekisins (the way we do
things around here). Kenning peirra byggist & tveimur pattum, annars vegar
vidbragdshrada (feedback) sem sneri ad pvi hve hréd vidbrogd fyrirtekjaumhverfi
syndi og hins vegar ahettu (risk) sem fjalladi um ahaettuna sem er fyrir hendi i
stjornun fyrirteekja. Med pessum tveimur pattum matti bda til ferns konar lysingar &

menningu (sja mynd 1.1).

Ahatta
Litil Mikil
Hardskeytt

= | Vinnusdm menning menning
= = | (Work hard, play- (Tough-guy macho
® = hard culture) culture)
2
(@]
o
2 Ahzttumenning
S Ferlamenning (Bet your company

= (Process culture)

4 culture)

Mynd 1.1. Fjorar gerdir fyrirteekjamenningar
samkveemt kenningu Deal og Kennedy (1982, 2000).

[ fyrsta lagi var pad hardskeytt menning (tough-guy macho culture). 1 slikri
menningargerd bregst starfsfolk hratt vio umhverfisbreytingum og er tilbuid ad taka
mikla ahaettu med sinum akvorounum. Skammtimasjonarmid hafa meira ad segja vid
akvardanir en langtimasjénarmid. Einnig rikir mikil samkeppni milli starfsmanna og
deilda, hlutverk stjornenda er stort en valddreifing er litil i pessari menningargerd. |
60dru lagi er pad vinnusém menning (work hard/play hard) par sem starfsfolk bregst
einnig hratt vid umhverfisbreytingum en tekur ekki mikla ahettu. bessi
menningargerd dregur dam af mikilli vinnusemi og afar liflegu starfsumhverfi. Medal
storra fyrirteekja til deemis i fjoldaframleidslu par sem pjonusta skiptir hofudmali er

vinnusdém menningar algeng. | pridja lagi er pad ahattumenning (bet your company)
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par sem starfsfolk bregst haegt vid breytingum en tekur mikla &hettu. | pessari
menningargerd er starfsfolk tilbuid ad taka stérar og mikilveegar dkvardanir sem hafa
mikla &haettu i for med sér en afleidingarnar hvort sem paer verda neikveedar eda
jékveedar koma ekki strax i ljos. pannig hefur langtimasjonarmid mun meira ad segja
vid akvardanir en skammtimasjonarmid vardandi framfarir almennt eins og préun og
fjarfestingar. bar sem vidbrogd eru heg eru vidbrogd stjornenda vid athofnum
starfsmanna hag og umbun litil. Fyrirtekjastjornun einkennist oft af miklu
valdastigveldi (hierarchy) og aherslu & framfarir. I fjorda og sidasta lagi er pad
ferlamenning (process) par sem vidbrogd eru haeg og ekki mikil ahatta fyrir hendi.
Pessi menningargerd einkennist af miklu skrifreedi og formfestu par sem meira er horft
til ferla en folks. Starfsemi getur pannig verid pungar i vofum og bodleidir & milli
starfsfolks eda deilda eru langar.

Rannsoknir & likani Deal og Kennedy eru af skornum skammti. Til er rannsokn
a um 110 Olikum fyrirteekjum par sem nidurstodur voru medal annars paer ad
ahattusekin menning eins og hardskeytt eda ahaettumenning tengdust frekar
nyskdpun en einnig auknum likum & fjarhagstapi (Kitchell, 1995). Engar adrar
rannsoknir liggja fyrir um réttmeeti pessarar kenningar. Einnig ma nefna ad kenningin
hefur verid gagnrynd par sem hdn hefur litid framhja pvi sem freedimenn nefna
kjarnann i fyrirteekjamenningu, pad er undirliggjandi pattum menningar sem vikid

verdur ad pegar reett verour um kenningu Schein (2004) hér a eftir.

1.1.4 Likan Handy
Handy (1985) setti fram likan um fyrirteekjamenningu sem 06dladist fljott vinsealdir.

petta likan var gert eftir likani Harrison (1973). Handy taldi ad pessar fjorar gerdir
fyrirteekjamenningar meetti finna i mismiklum meeli i fyrirteekjum en ein gerd var
rikjandi. Handy hafdi leert menningu og tungumal Grikkja og Romverja og notadi
fjora gudi griskrar godafraedi til pess ad lysa pessum fjorum menningargerdum. |
fyrsta lagi var pad valdamenning (power culture) sem Handy kenndi vid Seif, s&dsta
gud grikkja sem mest vold hafdi. | pessu skipulagi er pad einn madur eda hopur sem
hefur 61l véldin og dreifir peim nidur valdakerfid. Ad vera i persénulegum tengslum
vid pann sem hefur voldin skiptir mestu mali. bessi gerd einkennir helst litil fyrirteeki
eda frumkvodlafyrirtaeki, reglur eru faar, samskipti yfirleitt millilidalaus og mikill
sveigjanleiki rikir. Onnur menningargerd var kéllud hlutverkamenning (role culture)

og var kennd vid gudinn Apollon sem var gud samremis, r6d og reglu. Pessi
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menningargerd einkennist af miklu skrifreedi, vald er tengt st6du og &byrgd
viokomandi starfsmanns og sérfreedingavald er takmarkad. Ennfremur er 6llu stjornad
af skyrum verkferlum, hlutverkalysingum og skilgreiningum & valdheimildum. Pridja
menningargerdin nefnist verkefnamenning (task culture). Han er kennd vid Apenu
sem var stridsgydjan. Hun var taknmynd verkskipulags. I slikri menningargerd er 16gd
dhersla & vidfangsefni og é&rangursrika vinnu starfsmanna medal annars med
hépavinnu. Vald er oft tengt pvi ad vera sérfreedingur og slikri menningargerd finnast
oft morg litil en tengd vinnuteymi. Fjorda menningargerdin er einstaklingsmenning
(person culture). SG menningargerd er tengd vid gudinn Dionysos sem tengdist
einstaklingsfrelsi og skopun. Hér er 16gd ahersla & serstddu og sjalfsteedi
einstaklingsins. Oft getur verid erfitt fyrir slika menningargerd ad lifa lengi eftir pvi
sem fyrirteeki med slika menningargerd verdur steerra og 6flugara. Pess vegna & pessi
menningargerd ser frekar stad i litlum eda nyjum fyrirtekjum par sem hver
einstaklingur er mikilvaegur.

Almennt ma segja um pessa flokkun ad hun er of mikil einféldun & hinu flokna
fyrirbzeri sem fyrirteekjamenning er (Schein, 2004). Handy gerdi sér grein fyrir pvi en
taldi ad i ollum fyrirtekjum meetti finna eina af pessum menningargerdum i mjog
rikum meeli. Tilgangur pessa likans var adallega hagnytur og medal annars ad sja
Olikar menningargerdir og hvetja stjornendur til pess ad geeta pess ad fyrirtaeki hafi
ekki of mikid af einni af pessari menningargerd og vanraki hinnar. pad geti studlad
ad meiri arangri fyrirteekisins ef pad nytir sér kosti allra fjogurra menningargerda
(Handy, 1985). Hins vegar ber ad nefna ad engar rannsoknir hafa verid gerdar a
réttmeeti pessarar flokkunar og 6ll hagnyting a pessari flokkun eetti ad taka mid af pvi.

Eins og adur sagdi hafa kenningar Deal og Kennedy (1982) og Handy (1985)
verid gagnryndar fyrir ad einfalda fyrirteekjamenningu 6parflega mikid (Schein, 2004,
2009).

1.1.5 Kenning Schein um fyrirteekjamenningu
Edgar H. Schein er med doktorsprof i félagssalfreedi og er préfessor vid Sloan School

of Management vid Massachusetts Institute of Technology (MIT). Hann hefur um
arabil verid sjalfsteedur radgjafandi i fyrirteekjum til ad beeta fyrirteekjamenningu og
jafnframt proad eigindlegar rannsOknaradferdir til pess ad meta menningu innan

fyrirteekja (Schein, 2009). Schein hefur gert likan um fyrirteekjamenningu og litur svo
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a ad finna megi prju misdjap log fyrirteekjamenningar innan hvers fyrirteekis. pessi l6g
eru missynileg eda adgengileg peim sem utanadkomandi eru. Schein skilgreinir
menningu sem: ,,mynstur sameiginlegra grunngilda sem skipulagsheildin leerdi til ad
leysa vandamal vardandi ytri adlogun og innri samlégun og eru pess vegna kennd
nyjum medlimum sem hin rétta leid til ad sja fyrir sér, hugsa og finna til vardandi pau
vandamal sem leysa parf« (Schein, 2004, s. 17, pyding hofundar ritgeroar).

Schein (2004) lagdi frekar til ad edli og gerd fyrirteekjamenningar yrdi kannad
med mun dypri haetti og pa med eigindlegum adferdum. Til pess hefur hann gert likan
sem fengid hefur mikla athygli. Forsendur likansins eru ad fyrirteekjamenning hafi i
fortidinni verid grundvollur &rangurs fyrirtekja. Afar erfitt er ad breyta henni og
einnig po ad fyrirteekjamenningin hafi engin eda neikveed tengsl vid arangur i natio.
Fyrirteekjamenning er jafnframt mynstur hugmynda og skodana starfsmanna sem peir
hafa uppgodtvad eda prdéad i tilraunum sinum til ad na arangri. Paer hugmyndir sem
hljota frekar vidurkenningu sem gildar lausnir til ad takast a vid umhverfid eru peer
sem hafa reynst naegilega vel i fortidinni. pessar hugmyndir eru kenndar nyjum
medlimum fyrirteekisins og lifa pannig af. Schein (2004) nefnir ad haegt sé ad tala um
kjarna fyrirtekjamenningar sem snyr ad sameiginlegum undirliggjandi hugmyndum.
pessar hugmyndir skapa gildi, hegdunarreglur og synileg takn eins og klaedaburd,
verkskipulag og honnun peirra hisakynna sem starfsemin fer fram i.

Schein fullyrdir ad fyrirteekjamenning er afar flokid hugtak og afar erfitt ad
breyta par sem hun hefur lifad af innan fyrirteekisins lengi og hjalpad ménnum med
einum eda 6orum heetti til ad leysa pau vandamal sem peir stodu frammi fyrir. Til pess
ad skyra petta hugtak lysir hann pvi eins og adur sagdi med premur mismunandi

I6gum sem lyst verdur hér ad nedan (sjad mynd 1.2).
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Synileg tdkn
Hlutir og ferlisem erusynileg
innan skipulagsheildarinnar

E

Yirlyst gildi
Stefna, markmid og
hugmyndafradi

L

k
Undirliggjandi hugmyndir
Omedvitadar skodanir,
skilningur, hugsanir og
tilfinningar sem tekid er sem
sjalfsdgdum hlut

Mynd 1.2. brja stig menningar (Schein, 2004).

Dypsta stig menningar ma finna i undirliggjandi hugmyndum fyrirteekis, sem
jafnframt hafa mikil ahrif & starfsemi fyrirtaekis. bessar hugmyndir eru undirliggjandi
sem pydir ad peer eru pvi sem naest 6medvitadar. Pessar hugmyndir lita alla hegdun
starfsmanna fyrirteekis og ahrif hegdunar a skpun og nytingu pekkingar etti ekki ad
vanmeta. Til daemis ef fyrirteeki hefur undirliggjandi hugmynd um ad
fyrirmyndarsamskipti starfsmanna vid vidskiptavini séu mikilvaeg pa er liklegt ad farid
sé eftir pessu, starfsfolk mun pa frekar umgangast vidskiptavini med virdingu spyrja
pa spurninga um voérunotkun og gaedi, hlusta & svor peirra eda athugasemdir og proa
gagnkvaemt traust samband med timanum. Naestdypsta lagid eru yfirlyst gildi eins og
stefna fyrirteekis, markmid pess og hugmyndafraedi. Pessi atridi eru synilegri og
adgengilegri nyjum starfsménnum en undirliggjandi hugmyndir. bar af leidandi er
audveldara ad breyta pessum pattum ad minnsta kosti & yfirbordinu. Hins vegar hafa
undirliggjandi hugmyndir mikil ahrif a pessa petti. Grynnsta stigid eru synileg takn
eins og hluti og ferli sem eru synileg. Petta er grynnsta stigid og mun adgengilegra en

onnur stig. Deemi um slikt veeri til deemis pegar starfsfolk svarar i simann, fylla Gt
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timaskyrslur, fara yfir skyrslu um stédu tiltekinnar viku og svo framvegis. betta stig
inniheldur einnig endurteknar tegundir af samskiptum sem hafa audkennanleg
hlutverk og félagslegar reglur eins og mat & frammistodu, starfsmannafundi,
fostudagsteiti og annad pesshattar. Verklagid gefur afar audvelda leid til pess ad
breyta hegdun sem stydur skdpun, midlun og nytingu pekkingar. Til deemis hvernig
deildarfundir eru styrdir. Verklagio hefur einnig mikil ahrif & likur & ad hépurinn bui
til nyja pekkingu eda nyti naverandi pekkingu. Til deemis hvort hvatt sé til pess ad
starfsmenn hafi sinar skodanir og skodanir peirra séu virtar af stjornendum og 6drum
starfsmonnum ytir undir pekkingarskdpun og pekkingarmidlun. Annad demi veeri ad
ef atokum sé stjérnad med uppbyggjandi hetti ytir pad einnig undir skdpun og midlun
pekkingar.

Pessi pettir endurspegla mismunandi stig synileika i menningu fyrirteekis en
hugtokin eru einnig samtengd. Undirliggjandi hugmyndir hafa mikil ahrif & gildi sem
aftur hafa ahrif & ymis atridi er tengjast synilegum taknum. Eitt adalverkefni
stjornanda i fyrirteeki ad mati Schein (2004) er ad koma auga a sambandid milli
undirliggjandi hugmynda og arangurs fyrirteekis @ mismunandi morkudum a
mismunandi tima. Undirliggjandi hugmyndir sem hoéfou afkomugildi (survival value)
adur til demis a upphafstima fyrirteekis getur unnid gegn arangri fyrirteekis a
einhverjum 6drum tima. Slikum undirliggjandi hugmyndum parf ad breyta eda Utryma
og taka upp adrar hugmyndir sem tengjast frekar arangri med jakveedum heetti.
Kenning Schein um mismunandi 16g menningar er samberileg kenningu De Long og
Fahey (2000). | grein peirra um &hrifapatti menningar & sképun, midlun og nytingu
bekkingar skilgreina peir menningu sem éapreifanlega, ésynilega og ad pad sé hagt
ad skoda hana & mérgum stigum fyrirtekis eda skipulagsheildar. beir nefna einkum
pbrjd 16g menningar, gildi (values), viomid (norms) og verklag (practices). Peirri

kenningu verdur gerd betur skil i kaflanum um pekkingarstjérnun.

1.1.6 Samantekt
Ef tekid er saman per kenningar og melingar a fyrirtekjamenningu sem hér hefur

verid fjallad ma sja ad flestar kenningarnar fjalla um gildi, venjur, trd/skodun, vidhorf,
skynjun, synileg takn og reglur sem styra hegdun starfsmanna i &kvedin farveg. |

pessari ritgerd verdur pessi almenna skilgreining & menningu notud. Einnig verdur
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notast vid kenningu Schein (2004) um ad i menningu fyrirteekja megi finna prju

mismunandi stig sem synileg takn, yfirlyst gildi og undirliggjandi hugmyndir.

1.2 Rannséknaradferdir i fyrirteekjamenningu

Eitt algengt préastef i ranns6knum & fyrirteekjamenningu snyst um hvort hana eigi ad
meta med megindlegum  (quantitative) eda eigindlegum  (qualitative)
rannsoknaradferdum. Megindlegar adferdir snlast um ad beita rannsoknaradferoum
nattaruvisinda & félagsvisindaleg vidfangsefni. bad snyst um ad vidfangsefni eigi ad
meala, magnbinda eda skra med télum. Eigindlegar adferdir koma fr4& hugmyndum og
kenningum sem leggja &herslu & ad einstaklingurinn sé virkur talkandi veruleikans.
Pess vegna er eingdngu haegt ad utskyra hegdun folks med pvi ad kanna hvada
merkingu folk notar um reynslu sina og adsteedur (Bryman og Bell, 2007). Fraedimenn
hafa ekki verid sammala um pad hvort fyrirteekjamenning sé hugsmid (construct) sem
hegt se ad magnbinda (Sja Denison, 1996; Schein, 1990). Ef tekid er demi ur
kenningu Schein (2004) um fyrirteekjamenningu pa er ekki haegt ad sja ad haegt sé ad
meta dypsta lag fyrirteekjamenningar, undirliggjandi hugmyndir. Meta parf paer med
eigindlegum rannsoknaradferdum og slikt tekur langan tima ad mati Schein (1990,
2004).

Eigindlegar og megindlegar rannsoknaradferdir henta pannig Oliku
vidfangsefni og olikum spurningum sem svara a. Eigindlegar rannsdknaradferdir eiga
medal annars vel vid pegar verid er ad rannsaka stok tilfelli par sem markmid er ad
skilja adstaedur og reynslu sem par & vid. | moérgum tilfellum verda nyjar kenningar
eda tilgatur til med pessum heetti (Bryman og Bell, 2007). Daeemi um préun kenninga
veeri til deemis ef kanna etti hvada eiginleikar stjérnendur purfa ad bua yfir til ad na
arangri. Ef engar kenningar leegju fyrir um petta og rannsakandi pekkti vidfangsefnid
ekki af eigin raun, geeti hann tekid eigindleg vidtol vid stjornendur sem synt hafa
arangur i starfi og einnig starfsmenn peirra. Rannsakandi geeti bedid patttakendur um
ad nefna hvada eiginleika pessir arangursriku stjérnendur bui yfir. Vidfangsefni slikrar
rannsoknar veri einfaldlega of flokid fyrir megindlega rannsékn. Hins vegar eru
eigindlegar adferdir miklum takmdrkunum settar vardandi tilgatupréfun og alhaefingu
nidurstadna yfir & adra einstaklinga eda onnur fyrirteeki (Cooke og Rousseau, 1988;

Denison, 1990). Ef tekid er sama deemi um eiginleika arangursrikra stjornenda pa geeti
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neesta vidfangsefni verid ad profa hvort tilteknir eiginleikar hefdu i raun tengsl vid
arangur i staerra Grtaki stjornenda og einnig hvort pad sama eigi vid i mérgum 6likum
atvinnugreinum. Eigindlegar rannsoknir henta sidur fyrir spurningar af pessu tagi en
megindlegar rannsoknaradferdir henta mun betur. bannig henta megindlegar adferdir
vel vid ad meela tiltekin einkenni eda stikur (parameters) i skilgreindum mengjum eins
og til demis fyrirteki i tiltekinni atvinnugrein eda markadssvaedi. Megindlegar
adferdir eiga hins vegar i erfioleikum med ad meta pau hugtok sem péatttakendur i
tilteknu félagslegu kerfi (social system) nota til pess ad lysa sér og fyrirteekinu
(Krackhardt & Kilduff, 1990). bess vegna hefur pad verid algengt ad rannséknir &
fyrirteekjamenningu hafa nytt sér baedi eigindlegar og megindlegar rannsdknaradferdir
til pess ad svara spurningum i 6likum adstedum sem henta annarri hvorri adferdinni
mun betur (Bryman & Bell, 2007).

Rannsdknaradferd pessarar ritgerdar er megindleg, par sem svara 4 tilteknum
spurningum um Spurningalista sem metur fyrirteekjamenningu. Hér a eftir verdur
fjallad um nokkur dlik likdn og melingar a fyrirteekjamenningu og verda pau borin

saman vid Spurningalista Denison um fyrirteekjamenningu.

1.3 Melingar & fyrirtekjamenningu

Jasphapara (2004) skiptir maelingum & fyrirteekjamenningu i tvo flokka. Annars vegar
flokkunarkannanir (typing surveys) en pad eru melingar eins og i rannsoknum Handy
(1985) og Deal og Kennedy (1982). Gerdir eru flokkar sem lysa til deemis hegdun og
gildum sem tengjast fyrirteekjamenningu. Flokkanir gefa tiltekna syn & pa menningu
sem til stadar er i tilteknu fyrirteeki. Helstu gallar pessarar adferdar er ad hin gefur sér
ad fyrirteeki eigi ad passa i skilgreinda ramma. Hins vegar er talid ad
fyrirtekjamenning sé mun margbreytilegri en svo og flokkarnir séu pess vegna
takmorkud adferd (Jashapara, 2004). Hins vegar er pad pversnids/pattakannanir
(profiling surveys) sem sndast um ad meala menningarpetti innan fyrirtekja eftir
gildum, viomidum og hegdunarreglum (Jashapara, 2004). bar melingar sem verdur

fjallad um & eftir eru allar pattakannanir.
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1.3.1 Viddir Hofstedes um pjédmenningu
Utbreiddasta adferdin til ad meta fyrirteekjamenningu med megindlegum hatti er

adferd Hofstede (1984, 2001) par sem hann beinir sjonum sinum sérstaklega ad
skipulagsheildum og stjornunarstil eftir pjodmenningu medal starfsmanna hja
alpjodlega tolvufyrirtekinu IBM. Hofstede var ad storfum hja IBM og sa um
rannsoknir & fyrirtaeekinu sem beindist ad starfsemi pess um allan heim. Hann tok fljétt
eftir pvi hve o6likir stjornendur voru eftir I[6ndum vardandi gildi og vidhorf. Hann
byggdi rannsdkn sina & gdgnum fra meira en 116.000 starfsménnum i fleiri en 60
bjédlondum (Hofstede, 1984). betta gerdi hann med pvi ad kanna mun eftir fjorum
mismunandi pattum er snta ad vidhorfum og gildismati. bessar viddir kallast 1)
valdafjarleegd (power distance), 2) d&vissufelni (uncertainty avoidance), 3)
einstaklingshyggja / samfélagshyggja (individualism vs. collectivism) og 4) karlleg /
kvenlag gildi (masculinity vs. feminity values) (Hofstede, 1984, 2001) (Sja toflu 1.2).

Tafla 1.2. Fjorir peettir Hofstede um pjédmenningu.

pattur Skyring

Hversu mikill munur pjodfélag telur ad eigi ad
vera a valdi folks, par sem hatt skor a viddinni

1) Valdafjarleegd bendir til pess ad folk telur mikinn mun vera a
valdi en lagt skor ad félk eigi ad hafa somu
réttindi til valda.

Ad hve miklu leyti pjodfélag sattir sig vid

2) Ovissufeelni ahattu og dvissu.

Hatt skor a kvardanum visar til pess ad folk
velji frekar einstaklingshyggju og vilji frekar
standa sér og vera 6drum 6had en lagt skor
visar til samfélagshyggju par sem folk hagar sér
i samraemi vid ad vera medlimur i hopi eda
skipulagsheild.

3) Einstaklingshyggja / hdphyggja

Visar til pess hvort folk velji gildi sem eiga vid
karlmennsku eins og samkeppni, akvedni,

4) Karlleg / kvenlag gildi metnad, safna audi og svo framvegis eda gildi
sem eiga vid kvenleika svo sem hogveerd, blidu
og umhyggjusemi fyrir lifsgeedum

Sidar betti Hofstede (2001) fimmta peettinum, langtima eda skammtima
afstada (long vs. short term orientation). bessi pattur metur hvort folk telji
mikilveegara ad athafnir eda viohorf hafi ahrif til skamms tima og sé pannig
Opolinmddara eda hvort folk sé polinmoddara og telji mikilveegara ad athafnir og

vidhorf hafi ahrif til langs tima.
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pessi adferd hefur mikid verid notud i hagnytum tilgangi til deemis medal
alpjodlegra fyrirteekja. Fyrirteekin hafa notad nidurstédur rannsokna til pess ad atta sig
a pvi hvernig fyrirtekjamenning birtist i olikum pjoédlondum. Til demis komst
Hofstede (2001) ad pvi ad Nordurlond meldust med tiltdlulega litla valdafjarleego,
litla ovissufeelni, einstaklingshyggju og kvenleg gildi. betta pydir ad Nordurlénd
(namer gefur til kynna hvada patt er verid ad reda um) 1) dreifa valdi i miklu meli, 2)
peir telja sér ekki 6gnad med Ovissu eda Opekktum adsteedum og bla pannig yfir
miklum polgedum, 3) pau eru frekar upptekin af eigin hagsmunum frekar en
hagsmunum heildarinnar og loks 4) eru hlutverk kynja ekki adgreind,
jafnréttihugmyndir rikjandi og badi karlar og konur purfa ad vera hogveer, vidkveem
og lata sér annt um lifsgaedi svo nokkur deemi séu tekin.

Flest 1ond i Sudur-Ameriku virdast vera Alik Nordurlondum par sem pau
melast med mikla valdafjarleegd, mikla ovissufelni, samfélagshyggju og med karlleeg
gildi. Pad pydir ad 1) litid er & 0jofnud medal pegna landsins sem askilegan og ad
valdhafar/stjérnendur eiga ad njota forréttinda og midstyring er mikid. Einnig ad pessi
I6nd 2) hraedast Oskyrar adsteedur og Opekkta ahaettu, pau leggja mikla aherslu a ad
timi séu peningar, mikil 6ryggisporf er einnig til stadar. Einnig er liklegt 3) ad i
pessum I6ndum tengist folk sterkum bondum, t.d. hopar og fjolskyldur stydja vid bak
hvers annars og mikilli hollustu er heitid. Hagsmunir hopsins eru settir ofar
hagsmunum einstaklingsins. Loks er liklegt ad i pessum I6ndum 4) sé hlutverk
kynjanna adgreint, karlmenn eru hardir og eiga ad einbeita sér ad efnislegum pattum
en konur eiga ad vera hdgveerari, vidkveemari og uppteknar af lifsgaedum. I starfi eiga
stjornendur ad vera akvednir og mikil ahersla er a samkeppni milli samstarfsfélaga og
ad hamarksarangri sé nad. par sem petta likan Hofstede fjallar sérstaklega um dlika
pjodmenningu eftir [6ndum en ekki algilda fyrirteekjamenningu eins og markmidid
med Spurningalista Denison er (Denison, Haaland, og Goelzer, 2004; Fey og Denison,

2003) verdur ekki fjallad meira um likan Hofstede i pessari ritgerd.

1.3.2 Adferd Trompenaars
Onnur adferd til ad meta fyrirtekjamenningu er nefnd eftir upphafsmanninum

Trompenaars (Sja, Lloyd og Trompenaars, 1993; Trompenaars og Woolliams, 2005).
Adferdin byggir baedi a megindlegum og eigindlegum rannséknaradferoum. Upphaf

hennar ma rekja til itarlegra vidtala vid meira en 15.000 starfsmenn i yfir 50 16ndum
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par sem markmidid var ad kanna menningarmun i alpjédavidskiptum. Nidurstodur
peirra bentu til pess ad heaegt veeri ad kanna fyrirteekjamenningu eftir tveimur pattum.
Annar patturinn var jafnredi / stigveldi og hinn var einstaklingsahersla /
markmidsahersla. Med pessum tveimur pattum er haegt ad flokka fyrirteekjamenningu
i fjora mismunandi flokka (Sja mynd 1.3). I fyrsta lagi strefniskassinn (the incubator)
en pad er pegar fyrirteki skorar i att ad jafnraedi og einstaklingsaherslu. pessi flokkur
lysir pvi pegar teymi eru leidtogalaus, 16g0d er &hersla a einstakling og midstyring er i
lagmarki. T 68ru lagi er pad flugskeytid (the guided missile) en su gerd er til stadar
pegar fyriraeki skorar i att ad jafnreedi og markmidsaherslu. I slikri fyrirteekjamenningu
er einngi litil midstyring en formlegheit eru til stadar. Pessi gerd einkennist af
rokhyggju og 16gd er ahersla & verkefni og arangri. I pridja lagi er pad menningargerd
sem nefnist fjolskyldan (the family) pegar fyrirteeki skorar i att ad einstaklingsaherslu
0g stigveldi. Pessi gerd einkennist af midstyringu en formlegheit eru i minna lagi.
Oftast er pad tiltekin einstaklingur sem hefur vold og abyrgd. Fjorda og sidasta gerdin
er kollud eiffelturninn (the eiffel tower) pegar fyrirteeki skorar i att ad
markmidséherslu og stigveldi. Midstyring, formlegheit og skriffraedi eru til stadar sem
veldur pvi ad fyrirteki verdur dsveigjanlegt og seint ad bregdast vid breyttum

adsteedum a markadi. Einnig er 16gd ahersla & stigveldi og r6d og reglu.

Surefniskassinn o] Flugskeytid

« dhersla 3 einstaklinginn E » verkefnamisun

+ einstaklingsvald ‘5’ = ahrif i krafti pekkingar

+ sjalfsproski + skuldbinding vid verkefni

= sjalfsskuldbinding = markmidsstiornun

« sérfraedi vidurkenning = umbun i samraemi vid arangur
Einstaklingsahersla Markmidsahersla

Fidlskyldan Effelturninnn

+ yaldhod + formlegt hlutverk

+ persdnuleg tengsl — + formleg stada

« frumkvadulsahersla z + reqlur og ferlar

+ fjdlskyldutengs! E, « agi i vinnubrigdum

« persdnuvald i

Mynd 1.3. Fjorir flokkar fyrirteekjamenningar (Trompenaars & Wolliams, 2005).

(Gylfa Dalmann Adalsteinssyni og borhalli Gudlaugssyni, 2007).
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Eins og adur sagdi eru fyrirteeki metin med baedi megindlegum og eigindlegum
adferdum. bannig er badi spurningalisti lagdur fyrir starfsmenn og itarleg vidtol tekin
vid stjornendur og radgjafa sem sidan eru talkud med videigandi heetti. Trompenaars
og Hampden-Turner og peirra samstarfsmenn hafa safnad gégnum ar svérum 65.000
patttakenda. Nidurstéour ar pessum gagnabanka benda til pess ad algengasta
fyrirteekjamenningin er su gerd sem tengist flugskeytinu, pad er ad segja jafnreedi og
markmidséhersla. bessi menningargerd er einnig talin askilegust af stjornendum
samkvaemt nidurstdoum stjornendavidtala (Hampden-Turner og Trompenaars, 2000;
Trompenaars og Wolliams, 2005). Einnig m& hafa i huga ad pessar 6liku
menningargerdir eru alltaf i innbyrdis togstreitu innan hvers fyrirteekis. Raogjof
beinist pvi oft ad meta kosti og galla naverandi stadsetningar fyrirteekis a pessum
tveimur pattum og leggja til hvort asteeda sé ad draga ur 6kostum med pvi ad draga ar
of sterkum menningareinkennum eda auka of veik menningareinkenni (Trompenaars
og Wolliams, 2005).

Onnur adferd og natengd er adferd Trompenaars og samstarfsmans hans
Hampden-Turner (Hampden-Turner og Trompenaars, 2000; Hampden-Turner og
Trompenaars, 1997). Ppetta likan kallast CCAP (Corporate Culture Assessment
Profile) par sem fyrirteekjamenning er metin baedi med eigindlegum og megindlegum
adferoum. Nidurstédur sem fengnar eru med megindlegum adferdum eru pyddar eda
tulkadar i vidtélum vid stjérnendur og radgjafa fyrirtekisins. betta likan hefur sj6
mismunandi menningarviddir. EKkki hafa verid gerdar rannsoknir a proffreedilegum

eiginleikum pessara maelinga sem hér var fjallad um.

1.3.3 Organizational Culture Survey (OCI)
Organizational Culture Survey (OCI; Cooke og Lafferty, 1989; Cooke og Rousseau,

1988) er daemigert meliteeki sem byggir a pversnidi eda pattalikani. Markmid med
broun meliteekisins var ad meta hvernig syn (skynjun og veentingar) starfsmenn hafa &
edlilegri hegdun starfsmanna innan fyrirteekis. Ennfremur er reynt ad meta hverskonar
krofur eru gerdar til starfsmanna, hvada hegdun er talin askileg og par af leidandi
umbunad fyrir. Meliteekid byggir a 120 atrioum sem er svarad a fimm punkta stiku.
Melitaekid er samsett Ur 12 undirviddum sem nefnast menningarstilar og innihalda 10
atridi hver undirvidd. pessar undirviddir flokkast i prjar menningargerdir. I fyrsta lagi

uppbyggjandi menning (constructive style) sem metur hvort samskipti medal
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starfsmanna séu jakveed, hvort til sé stadar samhjalp og samvinna medal starfsmanna.
Viddin metur einnig hvort metnadur sé til stadar til ad nd peim markmidum sem sett
hafa verid. Undirviddir eru arangur (achievement), sjalfsproski (self-actualization),
umhyggjusemi/hvatning (humanistic-helpful) og g6d tengsl (affilitative) (Cooke og
Rousseau, 1988).

Onnur viddin kallast dvirk menning (passive/defensive styles). bessi vidd
metur hvort starfsmenn reyni ad fordast agreining eda ekki, hvort peir kjosi 6ryggi og
hvort starfsvenjur peirra séu ihaldssamar. Undirviddir eru vidurkenning (approval),
fastheldni (conventional), hdd menning (dependent) og hlidrun (avoidance).

pridja viddin nefnist drottnandi menning (aggressive/defensive styles). Pessi
vidd metur hvort verkefni séu unnin af fullum krafti eda ekki, hvort pad sé svigraim
fyrir mistok, hvort starfid gangi fyrir 6drum pattum i liki stafsmanna og loks hvort
stjornunarstill sé hardur og samkeppni milli starfsmanna mikil eda litil. Undirviddir
eru motpréi (oppositional), vald (power), samkeppni (competitive) og fullkomnun
(perfectionistic) (Cooke og Rousseau, 1988) (Sja OCI-likanid a mynd 1.4 og per
undirviddir sem eru undir hverri vidd).

Mynd 1.4. Framsetning malinga sem byggja a Organizational Culture Survey (OCIl)

(Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Pérhallur Gudlaugsson, 2007)
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Talid er ad petta meliteki sé pad sem mest er notad i ranns6knum a
fyrirteekjamenningu (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Pérhallur Gudlaugsson, 2007).
Gerd hafa verid rannsoknir & proffredilegum eiginleikum meelitaekisins og nidurstodur
benda til pess a0 melitekid sé areidanlegt og réttmett (Ashkanasy, Broadfoot, og
Falkus, 2000; Cooke og Szumal, 1993; Xenikou og Furnham, 1996). i rannsékn
Xenikou og Furnham (1996) kom i ljés ad innra samraemi undirvidda var & vidunandi
bili. Einnig hefur samleitniréttmeeti verid pr6fad med pvi ad meta tengsl & milli pess
og annarra melitekja sem atlad er ad meta sambarilegar hugsmidar. Almennt bentu
nidurstoour til vidunandi samleitniréttmeetis (Ashkanasy, Broadfoot, og Falkus, 2000;
Cooke og Szumal, 2003).

Meeliteekid hefur einnig verid notad mikid hér & landi par sem Capacent Gallup
hefur studst vid pad i rannsoknum og radgjof (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og
porhallur Gudlaugsson, 2007). Proffraedilegir eiginleikar islenskrar atgafu hafa verio
metnir en pannig reyndist innra samremi undirvidda vera & vidunandi bili en
pattagreining benti ekki til peirrar pattabyggingar sem hofundar hafa melt med.
Viddin uppbyggjandi menning reyndist vera skyr en ovirk menning og drottnandi
menning runnu saman i eina vidd. Rannsakandi nefndi pé ad melitekid hefdi
notagildi par sem pad greindi & milli uppbyggjandi menningu sem veeri ad meta
jakvaeda petti annars vegar en oOvirka og drottnandi menningu hins vegar sem vaeru
frekar ad mela neikvaeda peetti. Stjornendur sem bidja um mat a fyrirteeki med OCI
veeru almennt ad reyna ad auka vid jakvaedu pettina en minnka neikvaedu pattina og

pannig keemi meeliteekid ad notum (Hulda borisdottir, 1999).

1.3.4 Samanatekt
Hér hefur wverio fjallad um nokkrar gerdir af hagnytum malingum &

fyrirtekjamenningu sem Oll skiptast i nokkra adgreinanlega patti. Proffraedilegir
eiginleikar peirra hafa ad einhverju leyti verid metnir en p6 mest hvad Organizational
Culture Survey vardar. Eitt atridi sem allar pessar malingar skortir eru hagnytar
rannsoknir a tengslum peirra vid arangur fyrirteekja svo stjérnendur og adrir
starfsmenn geti skapad fyrirteeki sinu samkeppnisforskot med pvi ad lata meta
fyrirteekjamenningu hja sér. Eitt meeliteeki a pessu svidi sem sérstaklega var hannad til
bess ad meta tengsl fyrirteekjamenningar vid arangur er Spurningalisti Denison um

fyrirteekjamenningu. Fjallad verdur um hann i nasta kafla.
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2 Spurningalisti Denison um fyrirteekjamenningu

Almennt ma segja ad reetur Spurningalista Denison um fyrirteekjamenningu megi rekja
til vaxandi alpjodlegrar samkeppni & seinna hluta attunda &ratugar og fyrri hluta
niunda aratugar sidustu aldar. pPa spratt fram vaxandi &hugi og naudsyn ad tengja
menningu fyrirteekja vid arangur eda frammistodu pess til pess ad skara fram ur &
samkeppnismarkadi (Sja Deal og Kennedy, 1982; Kotter og Heskett, 1992; Peters og
Waterman, 1982). Melitaekid & uppruna sinn & rekja i adferd Denison (1984) og hans
samstarfsmanna (Denison, 1990, 1996; Denison og Mishra, 1995; 1998).

Astaeda Denison fyrir rannsoknum & fyrirteekjamenningu og proun & malitaeki
til ad meta fyrirteekjamenningu var einkum s0 ad engar nagilega godar
rannsoknarnidurstodur héfou synt fram a tengsl fyrirteekjamenningar og arangurs
fyrirteekja (Denison, 1984, 1990). Denison hafdi tvd meginmarkmid i huga i sinu
starfi. | fyrsta lagi ad kanna tengsl fyrirteekjamenningar og arangurs. | 6dru lagi ad
proa til pess likan um fyrirteekjamenningu sem geeti bent & tilteknar hegdunarviddir
sem tengjast frammistodu fyrirteekja og ennfremur ad haegt veeri ad nota petta likan til
pess ad meta menningu fyrirteekja vidsvegar um heiminn (Denison & Mishra, 1995;
Denison, Haaland og Goelzer, 2003). Almennt ma segja ad nidurstodur hafa gefid til
kynna nain tengsl par a milli (Mobley, Wang og Fang, 2005) og jafnt og pétt hefur
peim menningarviddum eda menningareinkennum sem hoféu nanustu tengslin vid
arangur verid bett inn i likanid.

Vid skilgreiningu Denison & fyrirteekjamenningu var 16gd mikil ahersla &
undirliggjandi hugmyndir og skodanir stjérnenda og annarra starfsmanna. Denison
telur ad pessir undirliggjandi peettir hafi ahrif & samskipti og starf sem fram fer i
fyrirteekjum. Jafnframt telur Denison ad pessir undirliggjandi peettir séu 6apreifanlegir
0g Osynilegir og pess vegna sé ekki haegt ad mela pessa eiginleika. Malingar a
eiginleikunum birtast i hegdun stjérnenda og starfsmanna. bessa hegdun sé hagt ad
mela og pannig sé débeint hegt ad fa upplysingar um pessi undirliggjandi gildi,
skodanir og hugmyndir innan hvers fyrirteekis (Denison, 1990). Ad pessu leyti svipar
skilgreining Denison til kenningar Schein (2004) um fyrirteekjamenningu.

Upphaflega rannsakadi Denison (1984) tengsl milli hegdunarvidda og arangurs

i allstérum gagnagrunni sem samanstod af 43.747 patttakendum i 34 fyrirteekjum sem
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skrdd voru i Standard og Poor gagnagrunninn. Denison kannadi tengsl tveggja vidda
vid &rangur pessara fyrirteekja. Viddirnar voru 1) vinnuskipulag (organization-of-work
index) sem innihélt fjogur atridi um vidhorf starfsfolks til vinnuskipulags og 2) ferli
akvardanatdku (decision-making practices index) sem innihélt tvo atridi sem visudu til
patttoku starfsmanna i akvordunum sem hafa bein ahrif & pa. Nidurstddur syndu ad pvi
heerra skor & pattunum tveimur pvi betri frammistédu syndu fyrirtekin yfir fimm éara
timabil.

Vid aframhaldandi rannsoknir og préun & likani Denison voru skilgreindar
fjorar menningarviddir, patttaka og adild, samkveemni og stodugleiki, adlogunarhefni
og loks hlutverk og markmid (Denison, 1990; Denison og Mishra, 1995). Einnig voru
tengsl pessara menningarvidda vid frammistodu rannsokud i tveimur 6likum
rannsoknum. Annars vegar med eigindlegri rannsokn & fimm élikum bandariskum
fyrirteekjum og hins vegar med pvi ad proa 8 atrida meeliteeki med tveimur atridum ur
hverri menningarvidd og tengja vid prja dlika frammistoduflokka. 1 fyrsta lagi fimm
spurningar par sem patttakendur attu ad meta frammistédu sinna fyrirtekja & fimm
viddum, hagnadur, g&di, soluaukning, anagja starfsfolks og heildarframmistada. |
0dru lagi med Return on assets (ROA) & sidasta ari og prju sidustu ar & undan. I pridja
lagi med s6luaukningu & sidasta ari og prju ar a undan. Pessar spurningar voru lagdar
fyrir starfsmenn i 764 Glikum fyrirteekjum. Nidurstodur syndu almennt ad tengja matti
pessar fjorar menningarviddir vid frammistédu medal fyrirteekjanna i drtakinu.
Tengslin voru enn sterkari medal fyrirteekja sem hofou fleiri en 100 starfsmenn og
begar patttakendur voru adstu stjornendur fyrirteekja. Einnig kom i lj6és ad
menningarviddirnar tengdust frammistodu & mismunandi hatt. Medal fyrirteekja med
fleiri en 100 starfsmenn pa spadi samkvamni og stédugleiki og hlutverk og stefna best
fyrir um hagnad. batttaka og adild og adlégunarhaefni spadu hins vegar best fyrir
s6luaukningu (Denison og Mishra, 1995).

Likanid sem Denison hefur prdéad nefnist Menningar- og arangurslikan
(Culture and Effectiveness Model) (Denison og Neale, 2006) og melitekid byggir a
likaninu. Vid préun melitekisins voru einkum hofd tvé markmid i huga. [ fyrsta lagi
ad proa eda taka saman atridi sem mela pessi fjogur menningareinkenni, pannig ad
heegt veeri ad nota atridin til ad lysa pessum menningareeinkennum. bannig purftu
atriogin ad hafa gott yfirbordsréttmeeti (face validity), og purftu ad geta lyst
stjornendaverklagi sem veeri velpekkt og kunnugt stjérnendurm og a einféldu og

skiljanlegu mali. Pannig purftu atridin einnig ad endurspegla pa aherslu sem
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stjornendur og adrir starfsmenn fyrirteekja leggja & athafnir. pad pyddi ad einnig purftu
ad proéa breidan flokk af melingum, en ekki adeins pessi fjogur undirliggjandi
menningareinkenni. Pegar verid var ad proa nyjustu gerd mealiteekisins var haft i huga
ad innleida atridi sem mela prja undirflokka hvers menningarpéttar. Annad markmid
var ad préa konnun sem safnar saman stéran gagnagrunn fyrir rannsoknir til framtidar.
Petta geeti hjalpad til vid frekar préun og lagferingar & meliteekinu og ad kanna enn
frekar tengsl & milli menningar og &rangurs med miklum fjolda fyrirtekja.

A mynd 2.1 ma sja likan Denison um fyrirteekjamenningu. betta likan byggir &
métsdgnum & milli tveggja meginasa. | fyrsta lagi motstddu a milli ytri og innri
aherslu, par sem viddirnar adlégunarheefni og hlutverk og stefna eru birtingarmynd
ytri aherslu en viddirnar samkveemni og stédugleiki og péatttaka og adild visa til innri
aherslu i starfsemi fyrirtaekisins. I 6dru lagi er motstada a4 milli sveigjanleika og
stodugleika. par sem sveigjanleiki birtist i adlogunarhafni og patttoku og adild en
viddirnar hlutverk og stefna og samkvaemni og stodugleiki standa fyrir stddugleika
innan fyrirtaekja. | likaninu felst ad na purfi jafnveegi & milli pessara tveggja asa en
jafnframt parf hvert fyrirteeki ad finna pad samreemi sem haefir pvi samhengi sem pad
starfar i, par & medal peirri atvinnugrein sem pad flokkast i (Denison, Hooijberg og
Quinn, 1995). Ef mynd 2.1 er skodud ma einnig sja ad i midju likansins er grar
hringur sem taknar undirliggjandi hugmyndir og alyktanir sem hefur ahrif a allar fjérar

viddirnar en pad er i samraemi vid kenningu Schein (2004) um fyrirteekjamenningu.
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Mynd 2.1. Likan Denison

(P6runn Ansnes Bjarnadéttir, 2010).

Hér & eftir verdur Spurningalista Denison um fyrirteekjamenningu lyst sem
byggir & pessu likani. I t6flu 2.1 er yfirlit um viddir og undirviddir spurningalistans.
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Tafla 2.1. Fjérar menningarviddir og 12 undirviddir Spurningalista Denison.

péatttaka og adild (Involvement)
Byggja upp hefni, hluttekningu og
abyrgadartilfinningu medal starfsfolks

Frelsi til athafna (Empowerement)
Vald, frumkvaedi og haefni starfsfolks til hrifa &
sitt starf

Anersla & teymisvinnu (Team Orientation)
Samvinna, sameiginlegt markmid, samabyrgd og
ahersla & hopavinnu.

Proun mannauds og ferni (Capability
Development)
Fjarfesting i proun haefni starfsfolks

Samkvaemni og stodugleiki
(Consistency)

Sterk menning, rik hefd, stédugleiki,
innra skipulag samheft og sampaett

Samheaefing og sampaetting (Coordination and
Integration)

Ferlar skilgreindir, gott starf milli dlikra eininga og
mork eininga eda deilda engin hindrun

Samkomulag (Agreement)

Metur hvort fyrirteeki geti ndd samkomulagi um
mikilveeg atridi. Hér er att vid baedi almennt
samkomulag og su heefni ad setta dlika hagsmuni
eda sjOnarhorn.

Kjarnagildi (Core Values)
Starfsfolk deilir sameiginlegum gildum sem skapar
fullkomid samraemi og veentingar.

Adlogunarheefni (Adaptability)
Atta sig a og nyta sér i hag
markadsumhverfi og parfir pess.

Breytingar (Creating Change)
Hve vel tekst til med breytingar i att ad pérfum
fyrirtaekis.

Anersla & parfir vidskiptavina (Customer Focus)
Hvort fyrirteeki skilji og bregdist vid skilabodum
fra vidskiptavini og spai um parfir peirra.

Leerdomur (Organizational Learning)
Hvort fyritaeki lesi og tulki skilabod fra umhverfi
0g nyti sér i vil.

Hlutverk og stefna (Mission)
Til er skyr mynd af tilgangi fyrirtaekis
og syn til framtioar.

Skyr og markyviss stefna (Strategic Direction and
Intent)

Hvort til stadar sé stefnumdorkud asetlun sem stydur
vid tilgang fyrirteekis.

Markmid (Goals and Objectives)
Hvort fyrirteeki bai yfir markmidum sem hagt er ad
tengja vio verkefni.

Framtidarsyn (Vision)
Hvort til sé sameiginleg syn & framtidarstoou
fyrirteekis sem tengist kjarnagildum.
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2.1 Ppatttaka og adild

patttaka og adild snyr ad atrioum eins og ad byggja upp heefni, hluttekningu og
abyrgdartilfinningu medal starfsfolks. Einnig metur viddin hve mikid fyrirteeki
upplysir starfsmenn og feer pa til pess ad taka patt i verkefnum. Almennt ma segja ad
fyrirteeki sem syna arangur veita frekar starfsfolki sinu umbod til athafna, pau leggja
frekar aherslu & teymisvinnu og ad byggja upp pa ferni og pekkingu sem starfsfolk &
Olikum stigum fyrirteekis parfnast (Deal og Kennedy, 1982; Fey og Denison, 2003;
Lawler, 1996). Pessi vidd er mat & pessum atridum en auk pess metur pessi vidd hvort
stjornendur og annad starfsfolk syni abyrgd og tryggd og ad hve miklu leyti pad litur &
ad pad sé hluti af fyrirteekinu.

I ranns6knum Denison og hans samstarfsmanna hefur patttaka og adild tengsl
vid alla frammistodupatti en po veikari tengsl vid séluhagnad og markadshlutdeild.
Skyringin & pvi geti legid i pvi ad i rannsoknum hefur séluhagnadur og
markadshlutdeild adeins verid meldur til skamms tima (Denison og Neale, 2006).
Undirviddir eru 1) frelsi til athafna, 2) ahersla & teymivinnu og 3) proun mannauds og
feerni. Frelsi til athafna er &tlad ad vera mat & hve virkir patttakendur starfsfolk er i
akvardanattku er tengist peirra starfi, ad akvardanir seu teknar par sem upplysingar
um peer eru bestar, ad upplysingum sé midlad til peirra sem purfa ad nota per og hve
mikid starfsfolk telur sig geta haft god anrif & starf sitt. Ahersla & teymisvinnu leggur
mat & samvinnu starfsfolks ad sameiginlegu markmid og ad hve miklu leyti peir telja
sig samabyrga og ad fyrirteekid byggi & sameiginlegri vinnu allra til ad na fram
markmidum sinum.

Med pessari vidd er einnig lagt mat & samvinnu milli mismunandi eininga
fyrirteekis, ad starfsmenn telji sig hluta af hdp, ad starf hvers sé skipulagt pannig ad
hann sja tengsl milli sins starfs og markmida. Proun mannauds og ferni metur ad hve
miklu leyti fyrirteeki leggur fé og fyrirhdfn i proun peirrar haefni sem starfsfolk parf ad

bla yfir svo eftir pérfum og samkeppnishafi fyrirtekisins.

2.2 Samkvamni og stédugleiki

Samkvaemni og stodugleiki metur ad hve miklu leyti fyrirteeki eda skipulagsheild bui
yfir stekri menningu og rikri hefd, hve stédug pau eru og ad hve miklu leyti allt innra
skipulag er samhaft og sampaett. Hér er um hegdunarviomid ad reda sem eiga djupar

reetur i Kjarnagildi og stjornendur og adrir starfsmenn geta audveldlega nad
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samkomulagi préatt fyrir dlik sjonarhorn eda skodanir. Samkveemni er uppspretta
stddugleika og innri sampjoppunar sem leidir ad sér sameiginlegt hugarfar. Almennt
ma segja ad pvi stodugri sem fyrirteeki eru og med betur samhaft og sampeett innra
skipulag pvi betri arangri nd pau (Davenport, 1993; Saffold, 1988). Jafnframt na pau
fyrirteeki bestum é&rangri sem sampeetta péatttoku og adild starfsmanna og reyna
jafnframt ad hamarka samkvamni og stodugleika eftir pvi sem vid & (Denison, 1990).
Undirviddir eru 1) samhafing og sampetting, 2) samkomulag og 3) kjarnagildi.
Samheefing og sampaetting snyst um hve vel ferlar sem unnid er eftir eru skilgreindir
og hve vel dlikum einingum gengur ad starfa saman ad sameiginlegu markmidi og ad
mork milli eininga eda deilda sé ekki hindrun i starfseminni. Samkomulag metur hvort
fyrirteeki geti ndd samkomulagi um mikilveeg atridi. Hér er att vid badi almennt
samkomulag og st heaefni ad setta 6lika hagsmuni eda sjonarhorn. Kjarnagildi metur
hvort starfsfolk deili sameiginlegum gildum sem skapar fullkomid samreemi eda sem

kalla ma vilja fyrirteekisins sem og skyrar veentingar starfsfolks.

2.3 Adlégunarhefni

Adlogunarhefni metur hversu vel fyrirteeki attar sig a og nytir sér i hag
markadsumhverfi og parfir pess. Almennt ma segja ad fyrirteeki buai yfir safni af
vidmidum og skilningi sem a ad hjalpa pvi ad taka & moti og nota skilabod ar
vidskiptaumhverfi til ad auka hag sinn. brja atridi adlégunarhaefni hafa ahrif a
frammistodu fyrirteekja. | fyrsta lagi heefni til ad nema hratt breytingar a4 porfum
vidskiptavina og markadsumhverfis. I 6dru lagi ad midla slikri pekkingu innan
fyrirtaekis svo ad allar adgerdir taki mid af pessum breytingum. | pridja lagi ad vera
sifellt ad endurméta allar adgerdir med arangursrikum heetti. Fyrirteeki sem skora hatt
a pessari vidd eru talin bua yfir rikri markadshneigd. Skilgreina ma markadshneigd
sem pekkingardflun & 6llum svidum vardandi breytingar i markadsumhverfi, midlun
slikrar pekkingar innan fyrirtekis svo ad allar adgerdir taki mid af hinni nyju
bekkingu (Kohli og Jarowsky, 1990). Onnur skilgreining & markadshneigd er st ad um
afmarkadan hluta fyrirteekjamenningar er ad raeda sem einkennist til deemis af pvi ad
allir starfsmenn tiltekins fyrirteekis eiga ad veita vidskiptavinum sem mestan avinning
i vidgskiptum (Narver, Slater & Tietje, 1998). bréud hafa verid maliteeki sem metur
markadshneigd og sem hefur nain tengsl vid adlégunarhaefni (Sja Kohli, Jaworski og
Kumar, 1993; Narver og Slater, 1990).
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PO innri viddirnar péatttaka og adild og samkvemni og stédugleiki eru
naudsynleg til pess ad na arangri p4 benda rannséknir & ad pau fyrirteeki sem leggja of
mikla &herslu & pessa innri patti & kostnad pess ad skilja og bregdast hratt vid ytri
breytingum na sidur arangri (Fey og Denison, 2003; Nadler og Nadler, 1998).
Undirviddir adlégunarheefni eru 1) breytingar, 2) &hersla & parfir vidskiptavina og 3)
leerdomur. Breytingum er &tlad ad meta hvers vel fyrirtaekio tekst til med breytingar i
att ad porfum sinum, hversu vel fyrirteekid nemur upplysingar um markadsumhverfi,
hversu hratt pad bregst vid breytingum og loks hve vel pad spair fyrir um breytingar
til framtidar. Ahersla & parfir vidskiptavina metur hvort fyrirtaekid skilji og bregdist
vid skilabodum fr4 vidskiptavinum og hversu vel pad spair fyrir um parfir peirra til
framtidar. Ennfremur metur undirviddin hversu umhugad fyrirteekinu er um ad
fullnzegja porfum vidskiptavina. Lerdomur metur hvort fyrirteki lesi og tulki skilabod
frd umhverfi og nyti pau sér i vil, til demis til ad auka nyskdpun, proun og

pekkingardflun.

2.4 Hlutverk og stefna

Almennt ma segja ad hlutverk og stefna fjalli um ad hafa skyra mynd af tilgangi
sinum og syn til framtidar. Viddin metur hvort fyrirteki sja tilgang og markmid i
skyru ljési og tengi pad med sannfeerandi heetti vid allar athafnir starfsmanna. pegar
starfsmenn eru medvitadir um tilgang og markmid fyrirtaekisins badi til skamms og
langs tima og samsama sig peim geta peir unnid eftir peim. bannig er frekar til
markviss adgerdadatlun og mun meiri likur eru & arangri eins og nidurstoour
rannsokna benda til (Denison og Mishra, 1995; Fey og Denison, 2003). Undirviddir
eru 1) skyr og markviss stefna, 2) markmid og 3) framtidarsyn. Skyr og markviss
stefna metur hvort til sé stadar stefnumérkud atlun og hve vel han stydur vid tilgang
fyrirteekisins og sé skyr i huga hvers starfsmanns svo hann viti hvers er etlast af
honum. Undirviddin markmid metur hvort fyrirteekid bui yfir markmidum sem haegt er
ad tengja vio verkefni, framtidarsyn og stefnu pess og ad pad sé skyrt i huga hvers
starfsmanns hvad hann & ad gera. Undirviddin framtidarsyn metur hvort til sé
sameiginleg syn & framtidarstoou fyrirteekis og hvort hun tengist kjarnagildum og ad
allir starfsmenn geti samsamad sig pessari syn og unnid eftir henni med arangursrikum
heetti.
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2.5 Melingar & arangri

Eins og &dur hefur komid fram er eitt meginmarkmid Spurningalista Denison ad meta
eiginleika fyrirteekjamenningar sem hafa &hrif & arangur hvers fyrirtaekis. Vid proun
listans var é&rangur skilgreindur med kenningum um hagsmunaadila fyrirteekja
(stakeholders) ad leidarljosi. Hagsmunaadilar eru hluthafar, starfsmenn, birgjar og
vidskiptavinir (Donaldson og Preston, 1995). Hagsmunir pessara adila geta ad
sjalfsogou verid Olikar og pess vegna var akvedid ad nota nokkrar mismunandi
malingar & arangri. bessar melingar eru séluvoxtur, markadshlutdeild, ardsemi eigin
fjar (Return of Investment, ROI), geadi voéru og pjonustu, véruproun, starfsanaegja,
anzgja vidskiptavina og heildarframmistada fyrirteekis. pannig ad pegar stjornendur
0g adrir starfsmenn eru bednir um ad svara Spurningalista Denison eru peir einnig
bednir um ad leggja mat & pessi atridi. bessi adferd hefur ad sjalfsogdu pann galla ad
han byggir & vidhorfum patttakenda. bannig parf ad setja fyrirvara vid tulkun ad
nidurstoour byggja ekki a hlutleegum melingum & arangri fyrriteekja. bannig er ekki
heegt ad skera ar um réttmeeti slikra nidurstadna nema ad bera paer saman vid adrar
meelingar, til ad mynda solutélur og hagnad sem hagt er ad nalgast i reikningum

fyrirteekja. Einnig ad gera pjonustukannanir medal vidskiptavina og afram meetti telja.

2.6 Proffraedilegir eiginleikar
Proffreedilegir eiginleikar meelitaekisins hafa verid kannadir i nokkrum rannséknum.
Helsta rannsoknin er rannsdkn Denison, o.fl. (2005). Einnig hafa proffredilegir
eiginleikar spanskrar utgafu melitaekisins i hopi 488 haskdlanema verid kannad
(Bonavia, Gasco og Tomas, 2009). Loks hefur verid gerdur samanburdur & 15
mismunandi atgafum melitekisins eftir tungumalum (Carter, Diab, Lin, Pui og
Zickar, 2007). Hér fyrir nedan verdur fjallad um helstu nidurstodur pessara rannsokna.
Rannsdkn Denison, o.fl. (2005) byggir a svorum 35.474 starfsmanna Gr 160
fyrirtaekjum og stofnunum vids vegar i heiminum. Urtakid kemur ar gagnaséfnun sem
atti sér stad fra 1997 til 2001 og inniheldur svér fra starfsménnum 300 Olikra
fyrirtekja og stofnana ar Olikum atvinnugreinum eins og framleidslu, pjonustu,
hataekni og opinberum stofnunum. Flest fyrirteekin komu fra Nordur Ameriku (74%),
en einnig voru fyrirteeki frd Evropu, Asiu og Midausturlondum. pPess méa geta ad ekki
er getid hvort adeins sé um ad raeda ensk utgafa maliteekisins. Nidurstodur syndu ad

innra samraemi undirvidda voru vidunandi eda & bilinu 0,70-0,85. Innra samraemi
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vidda var einnig & vidunandi bili eda fra 0,87 til 0,92. Fylgni heildarstigafjolda atrida
vid atridi var almennt g6d nema hvad sidasta atridid i patttoku og adild vardar eda
atrioi 15 sem fjallar um hvort oft komi upp vandamal vegna pess ad ekki sé til stadar
st feerni sem naudsynleg er til ad takast & vid verkefni (sja vidauka 2). Fjallad verdur
nanar um petta med samanburdi vid islensku utgéfu listans i nidurstodum. Fylgni
undirviddanna 12 var einnig kénnud og i 1jés kom ad fylgni var & bilinu 0,45-0,74
(medaltal r=0,59) sem hofundur téldu bera vott um sterk tengsl milli mismunandi
tegunda menningar. pess ber ad geta ad ekki var reynt ad leggja mat & samleitni- og
adgreiningarréttmaeti (convergent and divergent validity) melitekisins. Ef meelitaeki
byr yfir géou samleitniréttmaeti pa ma gera rad fyrir ad pad hafi sterk tengsl vio
malingar & somu hugsmid. Ef meliteeki byr yfir géou adgreiningarréttmeeti ma gera
rao fyrir ad pad hafi veik tengsl vio malingar & annarri eda 6likri hugsmid. Héfundar
hefdu getad lagt mat & slikt til deemis med pvi ad reikna hvort fylgnistudlar undirvidda
sOmu viddar veeru marktakt heerri en fylgnistudlar undirvidda milli vidda (Sja Meng,
Rosenthal og Rubin, 1992). Einnig var gerd stadfestandi pattagreining a tveimur
pattabyggingum. I fyrsta lagi par sem atridin 60 voru latin leggjast 4 sina undirvidd og
i 6dru lagi annars stigs pattagreiningu par sem heildartala var reiknud fyrir hverja
undirvidd og undirviddirnar latnar leggjast & pa vidd sem paer tilheyrdu. Nidurstodur
syndu g6d matgaedi (goodness-of-fit) milli gagnanna og pattabyggingar (sja nanar
fjallad um stadfestandi pattagreiningu i drvinnslu). Til ad mynda var goodness-of-fit
(GFI) studullinn 0,85 i fyrri pattagreiningu en 0,88 i seinni pattagreiningu. Annar
studull comparative fit index (CFI) var 0,98 i badum tilfellum. Annar studull Root
mean-square error of approximation (RMSEA) var 0,048 i badum tilfellum. Almennt
er talid um god matgeaedi ad raeda ef nidurstoour eru i kringum 0,90 fyrir GFI og CFlI
og afar g6od matgeedi ef RMSEA er undir 0,05 (Bentler og Bonnett, 1980). Einnig var
fylgni vidda vid arangursbreytur reiknadar. Almennt var fylgni til stadar. Til ad mynda
var fylgni vid heildarframmist6du a bilinu 0,58-0,68. Einnig var midlungs til ha fylgni
a milli starfsinegu og viddanna. Hins vegar var minnst fylgni milli
markadshlutdeildar og vidda eda & bilinu 0,10-0,19.

I rannsékn Bonavia, 0.fl. (2009) i trtaki 488 spaenskra haskélanema kom i ljos
ad fylgni atrida vid heildarstigafjolda var i 6llum tilfellum yfir 0,30, atridi 15 var &
jadri vidunandi bils (r=0,28) en atridi 19 sem fjallar um ad ad hunsa megingildi
fyrirteekisins kemur manni i vandraedi (sjd vidauka 2) hafdi enga fylgni vid

heildarstigafjolda (r=-0,01). Hofundar mela med ad petta atridi verdi sérstaklega
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endurskodad fyrir frekari not meelitekisins & spaensku. Hvad innra samraemi vardar pa
var pad svipad og i upprunalegri utgafu eda 0,87-0,92 medal vidda og 0,70-0,85 medal
undirvidda. Einnig var reiknud stadfestandi pattagreining. Fyrst med pvi ad bda til
fjogur likdn, med 15 atridum hverrar viddar i hverju likani, par sem atridi hverrar
undirviddar var 1atid leggjast & sina undirvidd. Rétt er ad taka fram ad atridi 19 var
sleppt i pessum reikningum par sem pad hafdi enga fylgni vid heildarstigafjolda.
Nidurstédur voru vidunandi nema & stikunni RMSEA (sja nanar i Urvinnslu), en
nidurstoour fyrir likon i patttoku og adild og adlégunarhaefni voru vidunandi en ekki
fyrir likdn hinna tveggja viddanna. Einnig var reiknud stadfestandi pattagreining par
sem undirviddir voru melanlegar (observed) breytur en viddirnar voru undirliggjandi
(latent) breytur. Hver undirvidd var latin leggjast & sina vidd. I 1jés kom vidunandi
nidurstoour & 6llum meldum stikum ad undanskildu RMSEA sem var fyrir ofan

viounandi mork.

2.7 Alpjddlegar atgafur Spurningalista Denison

Spurningalisti Denison hefur farid allvida og hann hefur verid pyddur & ad minnsta
kosti 38 tungumal og hefur verid notadur i meira en 5000 fyrirteekjum i Olikum
atvinnugreinum vids vegar um heiminn (Carter, o.fl., 2007). Ad &sk Denison
Consulting hafa proffraedilegir eiginleikar listans verid kannadir & peim tungumalum
sem hafa yfir ad geyma meira en 300 svarendur (Carter, o.fl., 2007). Meginidurstédur
héfunda voru paer ad 13 af 14 utgafum Spurningalistans eda 88% hofdu sambarilega
proffredilega eiginleika og upprunalega utgafan fra Bandarikjunum. Nidurstoour
stadfestandi pattagreiningar bentu til pess ad viddirnar fjorar komu fram & flestum
atgafum po med peirri undantekningu ad adlogunarhaefni kom ekki fram i tyrkneskri
atgafunni. Einnig voru undirviddin frelsi til athafna o6skyr i fronsku utgafu listans og

einnig ahersla & vidskiptavini a peirri pysku.

2.8 Islensk Utgafa Spurningalista Denison

Islensk Gtgafa Spurningalista Denison var pydd af péru Christiansen, adjinkt vid
Vidskiptafraedideild Haskdla Islands. Utgafan var pvi nast yfirfarin af poérhalli
Gudlaugssyni, ddsent vid Vidskiptafraedideild Haskdla islands (Pérunn Ansnes
Bjarnadéttir, 2010). Tveer rannsoknir liggja fyrir um proffredilega eiginleika

islenskrar utgafu Spurningalista Denison.
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[ fyrri rannsokninni voru proffreedilegir eiginleikar metnir i hopi 393
starfsmanna ar sex fyrirtekjum (P6runn Ansnes Bjarnadottir, 2010). SU rannsokn
kemur Gr sama gagnabanka og pessi rannsokn nytir sér en buid er ad auka talsvert vid
hann (sja adferd). Rétt er ad geta pess ad i pessari rannsdékn hofdu patttakendur beedi
adgang ad islenskri og enskri utgafu Spurningalistans vid svorun. Markmid
rannsoknar var ad kanna hvort proffredilegir eiginleikar islenskrar Gtgafu veeru
svipadir og nidurstddur erlendra Utgafna hafa gefid til kynna. Annad markmid var ad
meta markadshneigd fyrirtaekja & slandi. Nidurstodur bentu til pess ad innra samraeemi
undirviddanna 12 og viddanna 4 var innan vidunandi marka. Einnig var gerd leitandi
pattagreining. Annars vegar & 6llum 60 atridum listans og hins vegar & 15 atridum
hverrar undirviddar. Meginnidurstoour bentu ekki til somu péattabyggingar og &
upprunalegri utgéafu spurningalistans. Nidurstodur pattagreiningar a éllum 60 atridum
listans bentu til priggja patta. bannig virtust atridi sem tilheyrdu hlutverk og stefnu
leggjast saman & einn patt. Hins vegar virtust atridi Ur patttoku og adild og
samkvemni og stodugleika leggjast saman a einn patt dsamt nokkrum atridum ar
adlogunarheefni. Nidurstodur pattagreiningar & 15 atridum hverrar viddar bentu heldur
ekki & ad pattabygging islenskrar utgafu sé si sama og pattabygging upprunalegrar
atgafu. Nidurstoour pattagreiningar & atrioum samkvemni og stédugleika voru
samberilegast vid nidurstodur Ur pattagreiningu erlendrar Gtgafu.

[ seinni rannsokninni voru proffradilegir eiginleikar metnir i hopi 226
starfsmanna ur sjo islenskum fyrirtekjum. Markmid rannsdknar var ad meta
proffredilega eiginleika Spurningalista Denison og par & medal ad kanna tengsl
Spurningalistans vid norraenan spurningalista sem metur starfsanda, sjalfreedi i starfi
og starfsanaegju. Hofundur nefndi ad patttakendur svérudu eingdngu spurningum a
islensku og pvi veeru nidurstddur réttara mat & proffreedilegum eiginleikum islenskrar
utgafu (Ragna Margrét Norddahl, 2010). Meginnidurstédur rannsdknarinnar bentu til
bess ad pattabygging pessarar Gtgafu wveeru i Gsamremi vid nidurstoour a
pattagreiningu erlendu utgafunnar. Nidurstodur pattagreiningar a 6llum atridum
Spurningalistans bentu til 1-2 patta. Annar patturinn virtist meta virkni starfsmanna,
samkomulag og adlégunarhafni fyrritekja. A hinn pattur 16gdust nanast o1l atridi i
hlutverki og stefnu asamt pridjungi atridi ar adlégunarhaefni. Einnig kom i 1jés ad 6ll
fimm atridi sem tilheyrdu undirviddini samhafing og sampeetting ar viddinni
samkvaemni og stodugleiki l6gdust lika & pennan seinni patt. Hofundur taldi petta

benda til pess ad undirviddin samhafing og sampeetting tengdist frekar hlutverki og
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stefnu en samkvemni og stodugleika. Einnig var gerd annars stigs pattagreining med
bvi ad reikna skor fyrir undirviddir og undirviddirnar 12 pattagreindar. bessar
nidurstoour voru ekki heldur i samreemi vid upprunalega pattabyggingu. péattabygging
reyndist mjog 61jos, par sem margar undirviddir virtust leggjast a tvo peetti.

Ef draga etti einhverja megindlyktun af pessum rannséknum er han su ad
pattabygging islenskrar Gtgafu Spurningalista Denison virdist ekki vera i samremi vid
pattabyggingu upprunalegrar Gtgafu. 1 fyrri ranns6kninni virtust atridin 60 leggjast &
brja skyra peetti en i seinni rannsékninni 16goust atridin & tvo peetti. Pegar 15 atridi
hverrar viddar i rannsékn Pérunnar Ansnes Bjarnadottur (2010) eru pattagreind koma
heldur ekki i 1jés prjar undirviddir hverrar viddar. pPegar 12 skor 12 undirvidda i
rannsékn Rdégnu Margrétar Norddahl (2010) eru péattagreind kemur upprunaleg
pattabygging ekki heldur fram. Innra samrami vidda og undirvidda virdist pé almennt
vera gott og i samremi vid erlendar nidurstodur. Petta bendir til pess ad ekki sé
neegilegt ad reikna innra samremi vid mat a réttmeeti patta (Anastasi og Urbina,
1997). Einnig ber ad geta pess ad i pessum rannsoknum var eingdngu notast vid
leitandi pattagreiningu sem hefur pad markmid ad finna pa pattabyggingu sem hentar
gbgnunum best an pess pé ad taka tillit til eda reikna sérstaklega upprunalega eda
fyrirfram gefna pattabyggingu. I rannsoékn Denison, o.fl. (2005) var stadfestandi
pattagreining notud en han hefur pad markmid ad gefa sér fyrirfram akvedid
pattalikan og profa matgaedi pess (Byrne, 2006). P6 ad matgaedi upprunalegrar
pattabyggingu reyndust géd i rannsokn Denison, o.fl. (2005) pa var péattabyggingin
ekki borin saman vid einhverja adra pattabyggingu. b6 ad stadfestandi pattagreining
hafa mikid notagildi pa er stadfestandi pattagreining ekkert endilega god til pess ad
hafna tiltekinni pattabyggingu. Pess vegna er skynsamlegt ad bera saman til demis tvo
olik pattalikon en med peirri adferd er frekar haegt ad benda a hvada pattalikan passar
betur i gégnin sem verid er ad vinna med (Byrne, 2006).

Markmid pessarar rannsdknar er pess vegna ad meta proffredilega eiginleika
Spurningalista Denison i mun steerra gagnasafni en paer rannsoknir a islenskri utgafu
listans hafa gert. Ennfremur ad beita stadfestandi pattagreiningu og bera saman
upprunalega pattabyggingu vid pattabyggingu sem kemur Ur leitandi pattagreiningu.
Annad adalmarkmid ritgerdar er eins og adur sagdi ad préa kvarda sem metur
bekkingarstjornun innan fyrirteekja med véldum atridum Ur Spurningalista Denison.
Til pess er mikilvaegt ad skilgreina pekkingu og pekkingarstjornun. I nesta kafla

verdur fjallad um pessi hugtok.
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3 bekking og pekkingarstjérnun

Annad adalmarkmid ritgerdar er eins og &dur hefur verid sagt ad prda kvarda med
vOldum atridum Gr Spurningalista Denison sem tengjast pekkingu og
pekkingarstjornun. | pessum kafla ma finna fraedilega umfjollun um pekkingu og
pekkingarstjornun. Einnig verdur fjallad um pau verkferi sem pekkingarstjornun
byggir &, pad er ad segja skopun, vardveislu og midlun pekkingar. Ad auki verdur
atskyrt hvernig fyrirteekjamenning hefur mdgulega ahrif & skdpun, vardveislu og
midlun pekkingar. Ad lokum verdur fjallad nanar um Spurningalista Denison og pau
atridi hans sem tengjast pekkingarstjornun.

Hugtakid pekking og stjornun pekkingar hefur fengid siaukna athygli medal
stjornenda og freedimanna i stjornunarfreedum sidustu tvo aratugi. Segja ma ad til hafi
ordid pekkingarbylting & seinni hluta 20 .aldar par sem syn manna a forsendum
samkeppni breyttist. Til ad mynda foru stjornendur ad sja ad samkeppnisforskot
byggist i siauknum meali a haefni fyrirteekja ad greina parfir vidskiptavina og pad
byggir & meiri sérhafni og pekkingu starfsmanna (Argyris, 1999; Nonaka og
Takeuchi, 1995). pannig hafa margir freedimenn fullyrt ad na & timum sé pekking
mikilvegasta audlind fyrirteekja og einn mikilveaegasti patturinn til pess ad Gdlast
samkeppnisforskott (Joia, 2007; Leonard-Barton og Sensiper, 1998; Nonaka og
Takeuchi, 1995). pekkingarstjornun er samheiti yfir adferdir og hugmyndir til
hagnytingar a pekkingu i fyrirtekjum (Schwartz, 2006). Sem demi um slika
hagnytingu er ad auka geedi voru og pjonustu, minnka tima og lekka kostnad
framleidslu og yta undir nysképun (Ingi Runar Edvardsson, 2004). bekkingarstjornun
er tlad ad koma a fét umhverfi sem ytir undir sképun (creation), vardveislu (storage)
og midlun (sharing) eda flutning (transference) pekkingu manna i millum. I sliku
umhverfi aukast likur & ad fyrirteeki nai arangri og 60dlist samkeppnisforskot (Civi,
2000). Med 6drum ordum er vidfangsefni pekkingarstjérnunar ad breyta pekkingu i
veromati (Davenport og Prusak, 2000; Nonaka og Takeuchi, 1995; Sanchez og
Heene, 1997). Ef adalmarkmidid er ad breyta pekkingu i verdmeti pa eru
undirmarkmid pess ad 1) finna, 2) vinna ar, 3) meta, 4) deila og loks 5) nyta pekkingu
(Jashapara, 2004).
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pessi skilgreining er alls ekki teemandi og margar svipadar skilgreiningar ma
finna. Til ad mynda skilgreinir Rastogi (2000) pekkingarstjornun sem kerfisbundid og
heildreent ferli sem midad ad pvi ad samhafa athafnir eins og ad ddlast, skapa, geyma,
deila, dreifa, préa og nota pekkingu einstaklinga og hdpa til ad nd mikilvegum
markmidum fyrirteekis. Jafnframt nytir pekkingarstjornun sér ymis verkfeeri eins og
upplysingastjérnun, mannaudsstjornun, kennslufraedi, gagnastjérnun og adrar skyldar
greinar. Adur en lengra er haldid er rétt ad lesa yfirlit um skilgreiningar & pekkingu

sem virdist vera svo mikilvaegt ad stjorna medal natimafyrirteekja til ad na arangri.

3.1 Hvad er pekking?

I stuttu mali ma skilgreina pekkingu sem sibreytilegt eda sisteekkandi safn af reynslu,
gildum, viomidum, upplysingum, haefni og inns&i sem hjalpar hverjum manni a ad
takast & vid raunir hvers dags og leggur honum til ramma til ad meta nyja reynslu og
fella upplysingar inn i (Davenport & Prusak, 2000; Jashapara, 2004). Mikilveaegt er ad
nefna ad pekkingin & sinn stad og nytist i huga folks. I fyrirteekjum ma jafnframt finna
pekkingu i gagnagrunnum, bokum eda i 6drum ritudum heimildum (Davenport og
Prusak, 2000) en mikilveegasta audlind fyrirteekja er su pekking sem finnst i huga
folks (Civi, 2000; Malhotra, 2001).

De Long og Fahey (2000) skilgreina pekkingu sem afurd mannlegrar
endurspeglunar og reynslu, had samhengi. bekking er audlind sem & sér stad i
einstaklingi eda i hopi einstaklinga, og verdur til i ratinum, verkferlum og 6dru pess
hattar. Pekkingu er einnig ad finna i tungumali, ségum, hugtokum, reglum og tolum.
pekking hefur jakveed ahrif & aukna heefni til dkvardantoku og athafna til ad na
tilteknum markmidum. Ordabokaskyringar svipa einnig til pessara skilgreiningu. Til
daemis skilgreinir ein mest notadasta ordabok enskrar tungu pekkingu & prenna vegu.
fyrsta lagi sem sérhafingu eda ferni sem hver madur avinnur sér med reynslu eda
menntun, til deemis freedilegur eda hagnytur skilningur & tilteknu svidi. 1 ddru lagi
hvad er vitad samanlagt & tilteknu svidi, stadreyndir eda upplysingar. [ pridja lagi
medvitund eda kunnugleiki sem faest med reynslu um tilteknar stadreyndir eda
adsteedur (Oxford English Dictionary, 2010).

| samhengi natima fyrirteekja méa skipta pekkingu nidur i prja hluta. [ fyrsta lagi
gogn (data) sem eru pekktar stadreyndir eda hlutir sem notadir eru sem grunnur til ad

draga alyktanir. Pannig er gégnum aflad fr& umheiminum i gegnum skynfeeri og reynt
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er ad lja peim merkingu med reynslu. I 68ru lagi upplysingar (information) sem eru
gOgn sem buid er ad rada upp & kerfisbundinn hatt til deemis med pvi ad bera saman
stadreyndir. 1 pridja lagi pekking (knowledge) serm er vitneskja sem byggd er &
upplysingum og haegt er ad nota til ad bregdast vid og taka dkvardanir (Davenport, De
Long, og Beers, 1998). Upplysingar purfa ad koma fram & réttum stad, & réttum tima
0g i videigandi framsetningu (Jashapara, 2004).

Ein algeng tviskipting pekkingar er skipting i ljosa (tacit knowledge) og leynda
pekkingu (explicit knowledge) (Nonaka, 1991, 1999). Nonaka og Takeuchi (1995)
hafa adgreint pessi tvo 6liku hugtok pannig ad ljos pekking er pekking sem haegt er ad
mela, flokka, greina, safna saman og geyma til deemis i handb6kum, gagnagrunnum
og 60ru sliku. Ljosa pekkingu er hagt ad tja med formlegum hetti og audvelt er ad
skiptast a eda dreifa slikri pekkingu. Slika pekkingu ma finna i bokum, handb6kum,
skjolum og gagnagrunnum. Pannig er 1jos pekking apreifanleg og synileg og stjornun
hennar er ekkert 6druvisi en stjornun upplysinga og ferla. Leynd pekking er hins vegar
Oskyr og 6formud. Hun skapast vegna reynslu, adgerda, eda patttoku i akvednu
samhengi. bad er afar erfitt ad skra hana i smaatridum og einnig er erfitt ad midla eda
dreifa henni. HUn er med 6drum ordum hluti af verkvenjum starfsfolks. Nonaka
(1991, 1999) heldur pvi fram ad stjornun leyndrar pekkingar er ekkert annad en
stjornun mannauas.

Upphaflega ma rekja hugtakid leynda pekkingu til heimspekingsins og
efnafraedingsins Polanyi (1966) sem fjalladi um leynda pekkingu pannig ad folk veit
meira en pad getur komid ordum ad. bannig er ekki haegt ad segja fra eda lysa leyndri
pekkingu heldur adeins ad syna fram & eda herma eftir henni. Leynda pekkingu er
adeins heegt ad leera med reynslu, til deemis med pvi ad framkvaema verk (learning by
doing) eda i félagslegu samhengi, pegar til deemis starfsmenn purfa ad leysa akvedin
vandamal (Gertler, 2003). G6d leid til ad midla leyndri pekkingu er ad sja adra
framkvema akvedna hluti eda framkvema sjalfur akvedna hluti og fa vidgjof um
hvort rétt sé gert eda ekki. Hér er um flokid lerdomsferli ad reda, nemandi nemur af
reynslu leidbeinanda sins medal annars med pvi ad fylgjast med, herma eftir, verk
hans eru leidrétt og hann parf ad endurtaka athofn aftur og aftur. Pannig er haegt ad
deila hugmyndum og skilningi an pess ad tungumalid sé par beinn ahrifavaldur
(Gertler, 2003; Nonaka, 1994).

Eins og adur hefur verio komid fram er pekking grundvollur

samkeppnisforskots i nutima fyrirtaekjum (Nonaka og Takeuchi, 1995). Margir telja ad

-47 -



pad sé einkum leynd pekking sem sé grundvollur sliks samkeppnisforskots. EKkKki er
heegt ad skré leynda pekkingu med formlegum og skyrum hetti par sem hun tengist
reynslu og heefni einstaklinga, pvi er mun erfidara ad afrita slika pekkingu. Ef
fyrirteeki byr yfir verdmeetri leyndri pekkingu sem onnur fyrirteeki i samkeppni bla
ekki yfir er pad grundvollur fyrir varanlegt samkeppnisforskot (Lundvall, 1999).
Einnig ma nefna ad Nonaka (1999) hélt fram ad pessi tvd form, leynd og ljés pekking
hafi verid i umraedunni allt frd blomatima grisku heimspekinganna. Nefna ma margar
svipadar tviskiptingar & pekkingu i gegnum heimspeki og salfreedi. Aristételes (1995)
flokkadi pekkingu i fimm hluta. 1) Teeknilega pekkingu (Téchné), reynslupekkingu
(Phrénésis) og Innszi (Nods) sem allt tengist pvi sem Nonaka (1999) kallar leynda
bekkingu). Sidan stadreyndapekkingu (Epistémé) og Fradilega pekkingu (Sophia)
sem tengist frekar ljosri pekkingu (Sja ndnar Schwartz, 2006).

Gilbert Ryle (1949) skipti pekkingu i tvennt med pvi ad skilgreina muninn &
,,a0 vita” (knowing that) og ,,ad kunna” (knowing how). Samkvemt Ryle kom ,,ad
kunna” 4 undan i préunarsdgu mannsins. I islensku er audvelt ad skilgreina pessi tvo
oOliku hugtok pekkingu og samsvarar pad skilgreiningu Ryle. Hugtakid ad kunna visar
i verkkunnattu og pess sem vid gerum an pess ad koma sérstaklega ordum ad pvi,
demi um slikt er ad synda eda hjéla. Pad reynist erfitt ad skilgreina pad med oréum
pratt fyrir ad pad sé gert 6adfinnanlega vel. Hugtakid ad vita aftur & moti visar til pess
sem vid vitum um stadreyndir, upplysingar, samanburd og annad sem vid feerum i ord
eda getum skyrt med ordum ef & parf ad halda. bad ad vita tengist ljésri pekkingu og
ad kunna er eitthvad sem tengist leyndri pekkingu (Jashapara, 2004). bessi tviskipting
pekkingar & sér einnig stod i 6drum fraedigreinum. Ef litid er a hugfraedi (cognitive
psychology) og minnisrannséknir ma finna hugtokin ljost minni (declarative/explicit
memory) og verkminni (procedural/implicit memory) Petta eru hugtok sem notud eru
til pess ad lysa tveimur adalgerdum minnis (Smith, Barsalou og Kosslyn, 2008). Ljost
minni samsvarar ljésri pekkingu i skilningi Nonaka (1991) og verkminni samsvarar ad
einhverju leyti leyndri pekkingu i skilningi Nonaka (1991) og Polanyi (1966). bessi
skipting hvilir einnig & grunni taugavisinda par sem komid hefur i ljés ad pad eru
adskilin sveedi i midtaugakerfi og taugabrautir sem styra pessum tveimur gerdum
minnis. Pannig geta peir sem misst hafa ljést minni og geta ekki skrdd nyjar minningar
eda stadreyndir ennpa leert handverk, nytt verklag og adgerdir sem ekki er naudsynlegt
ad lysa med ordum (Lezak, 2004). Pannig eru margar visindagreinar og morg l6g

rokheimilda sem stydja pessa tviskiptingu a pekkingarhugtakinu. Ef petta er tekid
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saman med einfdldum hetti ma segja ad heaegt sé ad adgreina pekkingu i pad sem
audvelt er ad utskyra med ordum og pad sem ekki er jafn audvelt ad Utskyra med
ordum. Til ad mynda hefur folk venjulega ekki utskyrt fra einu verkatridi til annars
hvernig pad hnytir sko sina en ad utskyra slikt er deemi um ad vita ef skilgreining Ryle
(1949) er notud og deemi um ljosa pekkingu ef skilgreining Nonaka (1991) er notud.
Ad hnyta sko sina er hins vegar deemi um ad kunna samkvaemt Ryle (1949) og demi
um leynda pekkingu samkvaemt Nonaka (1991).

Pessi umfjollun er pd ekki neaegjanleg til pess ad Gtskyra muninn & leyndri
bekkingu og ljosri pekkingu. Castillo (2002) gagnrynir ad hugtakid leynd pekking sé
notad of frjalslega og ad sumir rannsakendur telji ad leynd pekking sé &preifanleg
bekking sem audveldlega sé haegt ad skrd, leera og nota en adrir rannsakendur eru
uppteknir vid ad mela hugtakid. Hann nefnir medal annars ad formgerd hugtaksins er
ad minnsta kosti fern. | fyrsta lagi er pad verklag eda athafnir sem svipa til
edlisavisunar. betta eru athafnir sem folk framkveaemir naestum pvi 6medvitad pegar &
parf ad halda. | 68ru lagi er pad félagsmenningarleg leynd pekking sem er sameiginleg
0g snyr ad pvi ad, ad allir sem koma ad tilteknu verki eru mikilveegir og hafa eitthvad
fram ad feera sem naesti madur getur ekki audveldlega gert. bvi meira sem peir starfa
saman ganga samskipti og samvinna einnig betur fyrir sig. Til ad stjérna kafbati parf
marga menn og hver er gddur a sinu svidi og god samvinna og greid samskipti hafa
myndast a léngum tima. Ef einstakir starfsmenn feeru & annan kafbat teeki pad tima ad
skapa adstaedur fyrir géda samvinnu og greid samskipti. Félagsmenningarleg leynd
bekking snyst um petta. | pridja lagi er pad merkingarfraeedileg leynd pekking, hver
madur serhefir sig & akvednu svidi og safnar ad sér hugtékum og ordaforda sem gerir
hann hafan ad skilja annan mann af sama svidi an pess ad s& madur purfi ad utskyra
nakvaemlega hvert hugtak fyrir sig til pess ad gera sig skiljanlegan. I fjorda lagi er pad
skarpskyggni eda kaenska sem snyr ad pvi ad geta séd hlutina eins og peir
raunverulega eru, til deemis visindamadur sem les um rannsdkn og getur & augabragdi
greint hana, baedi snilldina i rannsékninni og gallana. Ef pessi skilgreining er notud i
hagnytum tilgangi pa er pad beinlinis rangt pegar menn telja sig geta skrdd nidur
leynda pekkingu.

I hagnytum tilgangi eins og fyrir pekkingarstjora i fyrirteeki ma flokka
bekkingu i prennt samkveemt De Long og Fahey (2000). | fyrsta lagi mannleg pekking
(human knowledge): Hvad einstaklingar vita eda kunna. Til demis feerni eda vitneskja

einstaklinga. Hér er badi um ad raeda baedi ljosa pekkingu (pad sem peir geta Gtskyrt

=49 -



fyrir 6drum) og leynda pekkingu eins og verklag, athafnir og keensku i skilningi
Castillo (2002) hér ad ofan. 1 6dru lagi félagsmenningarleg pekking (sociocultural
knowledge) sem & sér stad i tengslum milli manna eda hopa. Til demis storf i
arangursriku vinnuteymi. Um pessa pekkingu ma segja ad han er ad allstérum hluta
leynd og er pannig i samreemi vid félagsmenningarlega pekkingu i skilningi Castillo
(2002). bessi pekking er meira en summa pekkingar allra einstaklinga sem hdpinn
mynda, par sem &rangurinn myndi ad 6llum likindum vera minni fyrst um sinn ef
teyminu yrdi skipt upp og einstakir starfsmenn feru i 6nnur teymi. | pridja lagi
formleg pekking (structured knowledge): pessa pekkingu er ad finna i kerfum, ferlum,
tolum og ratinum innan fyrirtekja. Pessi pekking er 1j6s og reglubyggd. Mikill munur
er & pessari tegund pekkingar og hinna tveggja. pessa pekkinga méa finna 6had
einstaklingum eda hopum. betta er audlind fyrirteekis sem er 6had folki en hinar tveer
tegundirnar teljast frekar til mannaudlinda. Hofundar mela med ad til pess ad na
hamarksarangri i pekkingarstjornun parf ad nyta allar prjar tegundir pekkingar.

Ef pessi umfjollun er tekin saman ma sja ad pekking er sisteekkandi safn af
reynslu, gildum, viomidum, upplysingum, hafni og innsai sem hjalpar hverjum manni
& ad takast & vio raunir hvers dags og leggur honum til ramma til ad meta nyja reynslu
og fella upplysingar inn i. Pekkingu ma skipta i nokkrar olikar tegundir eins og ad vita
0g ad kunna, verkpekkingu og lysandi pekkingu og einnig leynda og ljésa pekkingu.
pessar skilgreiningar eiga pad sameiginlegt ad meginskipting pekkingar er tviskipting
i eitthvad sem audvelt er ad koma oréum ad og eitthvad sem folk gerir eda skilur an
bess p6 ad geta gert grein fyrir pvi eda ad slik pekking smitast ekki & milli manna
nema med kennslu og reynslu peirra sem bua yfir henni. Leynd pekking getur birst i
fjorum megineinkennum, edlisavisun, félagsmenningarleg, merkingarleg og loks
keenska. Her a eftir verdur fjallad um pekkingarstjornun og jafnframt gert grein fyrir

hagnytu likani um pekkingarstjornun.

3.2 Skopun, vardveisla og midlun pekkingar

Margar kenningar hafa komid fram um sképun, vardveisla og midlun pekkingar innan
fyrirteekja. Til deemis ma nefna Argyris (1999) sem kom fram med kenningu um
tvennskonar ndm innan fyrirteekja. Einnar lykkju leerdomur (single loop learning)
begar starfsfolk notar feerni eda upplysingar sem adrir hafa skapad. Svo tveggja lykkju

leerdémur (double loop learning) pegar starfsfélk er virkt i leerdomsferlinu og adlagar
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bekkinu og ferni sem pad hefur leert ad eigin pekkingu og ferni. petta starfsfolk getur
einnig yfirfert pekkingu sem peir hafa fengid & nyjar adsteedur. Nonaka og Takeuchi
(1995) nefna ad einnig sé heegt ad nota badar pessar adferdir vid skdpun pekkingar og
til verdi vixlverkun leyndrar og ljosrar pekkingar sem leidir til skdpunar nyrrar
pekkingar. Petta kallast umbreytingarferli pekkingar (Nonaka, Toyama, og Konno,
2000). Ppetta umbreytingarferli skiptist i fjogur stig. Fyrsta stig er félagsmétun
(socialization) en par & sér stad midlun eda umbreyting leyndrar pekkingar eins manns
til pess neasta. Til demis pegar hldsasmidanemi starfar med hlsasmidameistara.
Neminn faer pvi teekiferi & ad sja hvernig meistarinn gerir hlutina og hann fer einnig
teekifeeri & athugasemdum fr4 meistaranum pegar hann reynir pad sama sjalfur. Annad
stig er Uthverfing (externalization) par sem leyndri pekkingu er umbreytt i ljosa
bekkingu, sem deemi ma nefna ad pegar reynsla og haefni starsfmanna umbreytist yfir i
eitthvad svo allir starfsmenn hafi adgang ad pvi, pad er gert til demis med
myndlikingum, likdnum, skjélum, hugtokum eda tilgatum sem lagdar eru fram. pridja
stigid er pegar a sér stad samsetning eda samtvinning (combination) en par er ljosri
pekkingu umbreytt i adra tegund ljosrar pekkingar, petta & sér stad til demis pegar
starfsfolk safnar pekkingu fra Olikum svidum fyriteekja og midla til annarra med
kerfisbundnum haetti. Fjorda og sidasta stigid er innhverfing (internalization) sem snyr
ad pvi pegar ljésri pekkingu er umbreytt i leynda pekkingu. Til a@ mynda pegar
starfsmadur notar ljosa pekkingu, til demis eitthvad sem stendur i handbok i starfi
sinu sem sidar verdur ad nyrri reynslu en pannig verdur pessi nyja reynslu ad leyndri
pekkingu sem starfsmadurinn byr yfir (Nonaka, 1991; Nonaka og Takeuchi, 1995).
Gert hefur verid likan af pessu umbreytingarferli sem kallast SECI likanid sem er
fyrsti stafurinn i enskum hugtokum pessara fjégurra stiga (Nonaka, o.fl., 2000). A
islensku veeri haegt ad kalla petta likan FUSI likanid (Félagsmotun, Gthverfing,
samsetning og innhverfing) (Ingi Ranar Edvardsson, 2004).

Til ad pessi umbreyting geti att sér stad hafa Nonaka, o.fl. (2000) lagt til
akvedna leid sem hagt er ad fara eftir i umbreytingarferlinu. betta er kallad ,,ba*“ sem
a islensku meetti pyda sem rymi. betta rymi parf pé ekki ad vera efnislegt, hér er
einnig att vid samskipti & netinu, t.d. spjallrdsum, spjallboroum, med fjarfundarbinadi
eda annarri samskiptateekni sem vol er 4. Fjérar gerdir ba eru til og hver gerd styour
einn patt pessarar umbreytingar sem var lyst hér ad ofan. | fyrsta lagi uppruni
(originating ba) en pad er su tegund sem flestir pekkja best. Petta er pegar folk deilir

tilfinningum og sa andlegi pattur ad brjéta nidur mara milli félk, byggja upp traust og
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umhyggju. bannig er audveldara ad deila leyndri pekkingu & milli folks. | 6dru lagi
skodanaskipti (dialoguing ba) sem tengist Gthvefingu, par er 16gd &hersla & val &
bléndudum hépi folks sem hefur dakvedna samsetningu af pekkingu og heefni. petta
folk myndar verkefnahop og hver og einn deilir med hinum reynslu sinni, synir feerni
sina og gefur vidbrogd pegar adrir reyna ad herma eftir. | pridja lagi er pad
kerfisbinding (systematizing ba) sem tengist samtvinningu. bekkingu er midlad
sjonraent og nyrri pekkingu bett vid upplysingar og pa pekkingu sem til var fyrir.
pannig aukast likur & ad ny pekking skapist, til deemis med tveggja lykkju nami. petta
geeti til demis att sér stad hja fyrirtekjum sem bua yfir umhverfi sem stydja
upplysingataekni og nota innranet, hugbtinad, gagnagrunna og netid. I fjorda og sidast
lagi er pad a&fing (exercising ba). Par er 16gd &hersla a pjalfun a stadnum, patttoku,
leidbeiningar, par sem starfsmadur efir til ad mynda akvedid verklag samkveemt
lysingum pannig ad hann geti & endanum framkveemt akvedna hluti 6medvitad. Med
6drum oroum ddlast hann leynda pekkingu med stddugum afingum. Daemi um petta
er sa sem leerir & gitar med pvi ad a&fa sig stodugt eftir kennslubdk. Med 6drum ordum,
pekking sem eitt sinn var 1jos verdur leynd (Nonaka, o.fl., 2000) (sja mynd 3.1).

FUSI eda SECI likan
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Mynd 3.1. FUSI likanid: Fjorar gerdir pekkingarmidlunar.

(Nonaka, Toyama & Konno, 2002). Ur Helgu Sif Eidsdéttur (2010).
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Einn mikilveegur pattur i pekkingarstjornun og i starfsemi fyrirtekja er
pekkingarmidlun. pekkingarmidlun & sér stad eins og lyst er i FUSI likani Nonaka,
o.fl. (2000) en mikilveegt er ad gera grein fyrir pattum sem yta undir eda geta
mogulega hindrad pekkingarmidlun.

Hansen, Nohria og Tierney (2005) settu fram tveer leidir til ad midla, vardveita
og nyta pekkingu sem tengist stefinu um leynda og ljdsa pekkingu. Onnur leidin var
svokdllud skraningarstefna (codification strategy). I henni felst ad pekking er skrad og
geymd i gagnagrunnum svo starfsmenn geti audveldlega haft adgang ad henni og
unnid eftir henni. Med pessari leid er einnig haegt ad uppfera pekkingu audveldlega,
par sem hun er vistud i télvu- eda upplysingakerfi eda sett i handbeakur. Helsta
markmidid er ad auka skilvirkni og leekka kostnad. Ef petta er skodad med FUSI
likani Nonaka o.fl. (2000) pa er utgangspunktur pessarar leidar ad heaegt sé ad
umbreyta allri pekkingu i ljésa pekkingu (Gthverfing). Hver starfsmadur sem parf &
tiltekinni pekkingu ad halda leitar i gagnagrunna eda handbakur og vinnur eftir
pekkingunni og gerir hana ad sinni (innhverfing). Félagsmotun, par sem leyndri
pekkingu er aftur umbreytt i leynda pekkingu & sér sidur stad med pessari adferd. Hin
leidin er kollud samskiptastefna (personalization strategy). Han byggir & ad
pekkingarmidlun & sér stad med samskiptum manna, par sem til demis reyndari
starfsmadur leidbeinir peim 6reyndari. Ef petta er skodad med FUSI likani er hér
adallega um ad reda félagsmdtun, par sem reyndari starfsmadur notar leynda

bekkingu til pess ad skapa leynda pekkingu hja éreyndari starfsmanni.

3.3 Ppekkingarstjornun og fyrirteekjamenning
[ fyrirteekjum fara fram afar flokin samskipti sem erfitt er ad spa fyrir um eda stjorna.
Pessi samsKipti eru oft i daglegu tali k6llud menning fyrirteekis og ahrif samskipta ma
medal annars finna i vidmidum, gildum, 6medvitudum skodunum og hugmyndum
(Denison, 1990; Schein, 2004). Ymis samskiptamynstur hafa jakveed ahrif & skopun
og midlun pekkingar en énnur hafa neikvaed ahrif. Pessa peetti er hegt ad lata vera
stjornlausa og leyfa peim ad handahofi ad hafa ahrif a pekkingarfledi innan fyrirtaekis
eda pad er haegt ad reyna ad hafa ahrif & pA med einhverjum hetti. Til pess ad parf ad
kanna kerfisbundid hvada peettir hafa ahrif.

Stjérnendur og freedimenn eru enn meira sammala en &dur um ad menning hafi

mikilveegu hlutverki ad gegna vardandi pekkingarstjornun, pad er i gegnum hluti sem
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hefur med menningu ad gera eins og samskipti, veentingar, gildi, viomid og annad
besshattar sem &rangursrik pekkingarskbpun og midlun & sér stad (Gupta og
Govindarajan, 2000). Menning innan fyrirteekja getur baedi haft jakveed og neikvaed
ahrif & midlun pekkingar. De Long og Fahey (2000) nefna ad pad sé til deemis mjog
algengt i fyrirtekjum ad menning sem stydur samvinnu skorti og ad folk liti &
bekkingu sem pad hefur sem sina en pannig hamarkar pad starfsoryggi sitt. Pess vegna
er starfsfolk oft ekki tilbuio ad deila pekkingu sinni. Gupta og Govindarajan (2000)
nefna ad pad séu sex peettir sem hafa ahrif & pekkingarstjornun innan fyrirteekja. 1)
Upplysingakerfi (information systems), 2) skipulag fyrirteekja (organizational
structure), 3) umbunarkerfi (reward systems), 4) ferli (processes), 5) folk (people) og
forysta (leadership). Allt eru petta pattir sem tengjast menningu fyrirteekja. Pé pad sé
vissulega margir ahrifapaettir sem koma ad arangursrikri pekkingarstjornun verour hér
fjallad sérstaklega um skdpun, midlun og nytingu a pekkingu hvort sem pad fer fram
af handahofi eda med medvitadri notkun a pekkingarstjornun.

Ef litio er til skilgreiningar fyrirteekjamenningar samkvaemt De Long og Fahey
(2000) ma sja ad peir skipta menningu i prju 16g. Dypsta lagid eru gildi, naestdypsta
eru viomio og pad synilegasta er verklag innan fyrirteekis. Hofundar hafa gert likan af
ahrifum pessara priggja patta a skopun, midlun og nytingu pekkingar innnan
fyrirteekja (sja@ mynd 3.2). Likanid visar til pess ad pessir prir menningarpeettir hafa
afgerandi ahrif & hegdun starfsmanna vardandi sképun, midlun og nytingu pekkingar.
Peir halda pvi jafnframt fram ad verklag og viomid hafi meiri ahrif a hegdun

stjornenda og annarra starfsmanna en gildi.
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Skopun, midlun og
vardveisla pekkingar

Mynd 3.2. Likan um ahrifapeetti menningar & hegdun og og sképun, midlun og
nytingu pekkingar.

(De Long og Fahey, 2000)

Hofundar nefna jafnframt fjégur atridi um pad hvernig pessi mismunandi l6g
menningar hafa ahrif & pekkingarfleedi innan fyrirtekja. | fyrsta lagi ad menning
motar alyktanir um hvort pekking er mikilveeg. Menning og sérstaklega undirmenning
hafa mikil ahrif & hvad vid teljum vera mikilveega eda notanlega pekkingu i tilteknu
fyrirteeki. Menning métar hvad hopur skilgreinir sem videigandi pekkingu. Pannig er
mismunandi eftir pvi hvort pa vinnur i endurskodunardeild eda framkvaemdardeild
hvad pekking er.

[ 63ru lagi ad menning hefur &hrif & tengsl milli mismunandi stiga pekkingar.
Menning skyrir 611 viomid eda reglum um pekkingu og hvernig dreifa a pekkingu (sja
mynd 3.2). Menning stjornar hvada pekkingu & heima i fyrirtekjum og hvada
bekkingu einstaklingar eda hopar eda undirhdpar mega stjorna. Til demis pegar
stjornendur reyna ad sannfera einstaklinga ad midla pekkingu sinni. Prja pemu eru
notud til pess ad skoda ahrif menningar & pekkingarmidlun. I fyrsta lagi mikilvaegi
einstaklingspekkingar. Oft er verid ad verdlauna fyrir einstaklingshaefni en ekki
endilega hopheefni. [ 6dru lagi ad hvort fyrirteekjamenningin einkennist af litlu trausti
sem getur hindrad pekkingarfledi: Ef til daemis verkfredingur spyr um

fjarhagsupplysingar, pa er honum sagt ad petta sé eitthvad sem hann parf ekki ad vita,
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par sem hann sé adeins verkfredingur (De Long og Fahey, 2000). betta gefur honum
merki um ad honum sé ekki treyst. [ pridja lagi hvort stddumunur hindri
pekkingarfledi & milli deilda og svida. Hér er til demis um ad reda hvort
fyrirteekjamenning hafi pau ahrif ad sumar deildir eda svid séu sett ofar 6drum og
hindri pekkingarfleedi. Til deemis par sem &dri deild telji sig ekki geta leert af 6drum
svidum eda ad pad hafi hagsmuni vid ad halda pekkingu hjé sér. Einnig ma nefna ad
athafnir stjornenda geta haft mikil ahrif i krafti stodumunar sins. Til demis pegar
stjornendur telja sér sjalfum eda mikilvegum verkefnum eda deildum dgnad vegna
bekkingarstjornunarverkefnis og gripa pess vegna til sinna rada.

I pridja lagi byr menningin til samhengi fyrir samskipti. Menning byr til
akvednar reglur, eins og til demis ekki trufla yfirmann pinn, ,,pi méatt gagnryna alla
Nema aOsta stjornandann” og annad pesshattar. Einnig byr menning til akvedid
verklag sem getur haft mikil ahrif a starf og pekkingarflaedi. Til ad mynda takmorkun
a tjaningarfrelsi a fundum og margskonar 6drum vettvangi eins og & inntaki i
t6lvupostum sem starfsmenn senda. bessar reglur og verklag motar hvernig folk hefur
samskipti sin @ milli og hefur mikil ahrif & skopun, midlun og nytingu pekkingar.

[ fjorda lagi motar menningin sképun og innleidingu nyrrar pekkingar. bekking
stjornast af gildum pegar pad hefur ahrif & akvardanatoku og athafnir. Ny pekking er
annadhvort innleidd an breytinga fra 6drum stédum og pa sem formleg pekking eins
og hugbunadarkeyrt framleidsluferli eda ad pekking er skdpud innan fyrirtekis med
bvi ad taka inn upplysingar ad utan og tulka eftir pvi samhengi sem & sér stad i
fyrirteekinu. Til eru mdrg deemi hvernig fyrirteeki sem hafa haft greidan adgang ad
upplysingum um samkeppnismarkad sinn an pess ad nyta pad med réttum haetti.
Astaedur geta verid margar, til demis ad ahrif undirmenningar sé pad mikil ad han
dregur ar gildi pess ad innleida nyja pekkingu eda skapa nyja pekkingu medal annars
ar upplysingum um samkeppnisumhverfi. De Long og Fahey (2000) gerdu um petta

likan sem sja ma & mynd 3.3.
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Upplysingar og
gdgn fra ytra
umhverfi

My pekking sem
skapar samkeppnis-
yiirburdi

Heefni fyrirteekistil ad
tulkagden og upplysingar
um yeri umhwerfi

Menning

Mynd 3.3. Hvernig ny pekking er skopud og adlogud ad starfsemi fyrirtekja.

(De Long og Fahey, 2000)

par kemur fram ad ny pekking verdur til i gegnum hafni fyrirtaekis til ad talka
gogn og upplysingar um ytra umhverfi en hafni fyrirteekis reedst ad einhverju leyti a
fyrirteekjamenningunni.

Einnigr m& nefna rannsokn Joia og Lemos (2010) a ahrifapattum
fyrirteekjamenningar a pekkingarmidlun. beir konnudu 13 6lika peetti sem hafa ahrif a

midlun leyndrar pekkingar innan fyrirteekja (sja toflu 3.1).
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Tafla 3.1. Ahrifapeettir & midlun leyndrar pekkingar innan fyrirteekja (Joia og Lemos,

2010).

Stjorn 4 eigin tima

(Individual management of

time):

Er afar mikilveegt til ad midla pekkingu. Leynd pekking
er tilkomin vegna reynslu, endurspeglunar og umradu,
allt petta krefst tima.

Sameiginlegt tungutak
(Common langauge):

Er mikilvaegur pattur, til ad midla pekkingu. Menn purfa
ad hafa sameiginlegt tungutak. Mottakari pekkingar parf
ad kunna hugtok og jarg sem sendandinn notar.

Gagnkvemt traust
(Mutual trust):

Til ad midla pekkingu parf ad vera til stadar traust. bvi
meira traust pvi minni ahaetta og 6vissa fylgir pvi ad
midla pekkingunni.

Tengslnet (Relationship
network):

Til pess taka & moti pekkingu parf ad vita hver byr yfir
henni, til pess ad midla pekkingu parf ad vita hver parf &
tiltekinni pekkingu ad halda. Til pess parf gott
tengslanet.

Stigveldi (Hierarchy):

Tiltekid stigveldi getur hindrad pekkingarmidlun, til
deaemis stigveldi i kringum heimildir ad gefa fyrirmaeli
eda valdbod, sérfredimuyrar, stadlad verklag allra
athafna og Osveigjanlegt starfaskipulag.

Umbun (Reward):

Til pess ad hvetja folk til pess ad midla pekkingu parf ad
umbuna pvi. I pessu felst einnig hid gagnstaeda ad ef
monnum er refsad fyrir mistok koma mistok sjaldnar
upp & yfirbordid og draga ar nysképun.

Tegund pjalfunar (Type
of training):

Starfsmannavelta, flutningur starfsmanna larétt og
l6drétt gera krofu um videigandi pjalfun eins snemma
og mogulegt er. bjalfun er pannig hluti af stefnu
fyrirteekis og afar mikilveeg. Einnig er mikilvaegt
hvernig pjalfun er veitt.

pekkingarmidlun

(Knowledge transference):

Hér parf ad akveda hvort valin verdi skraningar- eda
samskiptastefna (Hansen, o.fl., 1999). Ef auka a
pekkingarmidlun leyndrar pekkingar parf ad velja
samskiptastefnu.

pekkingarvardveisla
(Knowledge storage):

Hér parf einnig ad velja skraningar- eda
samskiptastefnu. Ef studla & vardveislu leyndrar
pekkingar er samskiptatefnan valin.

Vald (Power):

Ef sa sem & ad midla pekkingu telur stodu sinni,
virdingu, starfséryggi vera égnad eru litlar liku a
pekkingarmidlun. Pess vegna er haegt ad meta stodu
pekkingarmidlunar med pvi ad meta hvernig pessir
peettir eru innan fyrirtaekis.

Umburdarlyndi fyrir
skodunum og gagnryni
(Internal level of
questioning):

Mikilvaegur pattur i pekkingarmidlun er pad seé til stadar
salreent 6ruggt umhverfi til ad lata i ljés skodanir og
gagnryna hugmyndir annarra.

Midlun (Media):

Leidir til midlunar pekkingar purfa ad vera til stadar til
ad draga ur dvissu og margraedni. Dregid er ar dvissu
med skyrslum, reglum, verklagi, gagnagreiningu og med
6drum formlegum heetti sem krefst ljosrar
pekkingar.Margraedi snyst til deemis gagnstaedar tulkanir
& adsteedum.
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Samtals var 13 spurningum med pessum pattum lagt fyrir 139 starfsmenn i sélu-
og markadsdeild Brasiliska rikisoliufyrirteekisins Petrobras. Listinn var sidan
pattagreindur og i 1jés komu prir peettir sem spurningarnar 16gdust &. Fyrsti patturinn
var sérstakir eiginleikar sérfreedinga (idiosyncratic traits of professionals) og var
myndadur af fjorum breytum: Gagnkvemt traust, tegund mikilveegrar pekkingar,
sameiginlegt mal, einstaklingsstjornun & tima. Annar  pétturinn  var
bekkingarstjornunarstefna (knowledge management strategy) og fol i sér prjar breytur:
Tegund Pjalfunar, pekkingarmidlun og vidurkenning og umbun. Pridji patturinn var
uppbygging skipulagsheildar (organisational structure) og innihélt prjar breytur:

Tengslanet, stigveldi og vold.

3.4 Spurningalisti Denison og pekkingarstjornun

Eins og adur hefur verid sagt snyst pekkingarstjornun um ad skapa, midla og nyta
pekkingu til pess ad 6dlast samkeppnisforskot (Grant, 1996; Hamel og Prahalad,
1989; Nonaka, 1991). Einnig hefur verid fjallad um ad fyrirteekjamenning er afar
mikilveegur pattur pekkingarstjornun og mikilvegt er ad skapa umhverfi innan
fyrirteekja sem hvetur starfsmenn til pess ad skapa, midla og nyta pekkingu (O Dell og
Grayson, 1998; Nonaka og Kanno, 1998; Nonaka og Takeuchi, 1995). petta var
atskyrt nanar i likani DeLong og Fahey (2000) par sem verklag, gildi og viomid hafa
ahrif & hegdun starfsmanna sem sidar hefur ahrif & sképun, vardveislu og midlun
bekkingar.

Annad adalamarkmid pessarar ritgerdar er ad prdéa kvarda sem metur
pekkingarstjornun ur voldum atrioum Gr Spurningalista Denison. Sambarileg
rannsokn var gerd af Guomundi Skarphédinssyni, o.fl. (2009) par sem skilgreindir
voru prir peettir pekkingarstjornunar, pekkingarsképun, pekkingarmidlun og
bekkingarnyting. Farid var yfir 6l 60 atridi listans og pau atridi tekin Gt sem virtust
tengjast einu af pessum premur atridum. Samtals voru 12 atridi valin, fimm atridi
virtust tengjast pekkingarskopun eins og stadhaefingar & bord vio ad hvatt sé til
nyskdpunar og araedni, taka abendingar vidskiptavina til greina, lera af mistokum og
fjarfesta i haefni starfsfélks. brjd atridi tengdust pekkingarmidlun og snerust um ad
midla upplysingum, hafa svipada syn & hlutina og ad deildir eda svid viti um
framkvemdir i 6drum deildum eda svidum. Ad lokum virtust fjogur atridi tengjast

bekkingarnytingu og snerust um ad taka akvardanir eftir bestu upplysingum, nota
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heefni sem 1id i ad 6dlast samkeppnisforskot og ad taka upp beettar starfsadferdir. Eftir

ad hafa lagt mat & &reidanleika hvers atridis med pvi ad reikna fylgni pess vid

heildarstigafjolda allra atrida kom i

ljos ad eitt atridi

hafdi fylgni

undir

vidmidunargildi. Petta atridi var pvi tekid ut og ekki notad i &framhaldandi drvinnslu.

Pau 11 atridi sem eftir voru ma sja i toflu 3.2.

Tafla 3.2. Atridin 11 Gr Spurningalista Denison sem tengjast pekkingarstjornun.

Nr. Atridi Undirvidd Vidd pekkingarpeettir
Akvardanir eru ad jafnadi teknar

2 a pvi stjornstigi par sem bestu Frelsi til athafna  bétttaka pekkingarnyting
upplysingarnar eru til stadar.
Upplysingum er midlad pannig

3 ad al!lr_ hafa adgang gé peim . Frelsi til athafna  pétttaka pekkingarmidlun
upplysingum sem peir parfnast &
hverjum tima.
Stoougt er fjarfest i aukinni Uppbygging a . . ;

13 pekkingu og ferni starfsfolks. heefni Patttaka Pekkingarskopun
Litid er a haefni folks sem Unpbvading 4

14 mikilveegan patt i ad tryggja h PPbyggIing patttaka pekkingarnyting

. efni

samkeppnisforskot.
FOIk Ur mismunandi Samhafing o

27  starfseiningum fyrirteekisins ng og Samraemi pekkingarmidlun

. 2 ; sampaetting

hefur svipada syn & hlutina.
Stodugt er verid ad taka upp Framkveemd . . . L.

33 nyjar og beettar starfsadferdir. breytinga Adlogunarheefni - bekkingarnyting
Tillégur og abendingar fra Ahersla 4

36  vidskiptavinum leida oft til N . Adlégunarheefni  pekkingarsképun
brevii vidskiptavini

reytinga.

Vid litum & mistok sem teekifeeri  Leerdomur ; . . ;

4 til ad leera af og gera Urbaetur. fyrirteekja Adlogunarhzfni - bekkingarskopun
Hvatt er til og umbunad fyrir Leerdomur . . . .

42 nyskopun og araani. fyrirtkia Adlégunarheefni  pekkingarskdpun
Leaerdomur er mikilvaegt vidmio Lardémur

44 og markmid i daglegu starfi itk Adlégunarheefni  pekkingarskdpun
okkar. fyrirteekja
Vid gaetum pess ad ,,haegri Lardémur

45 hondin viti hvad sa vinstri er ad fyrirtkia Adlogunarhaefni  pekkingarmidlun

gera.*

Pessi atridi voru pattagreind med leitandi pattagreiningu og i 1jos kom ad 6ll

atridi 16goust ad einum peetti sem skyrdi 45,3% af heildardreifingu atrida. Innra
samreemi pattarins reyndist vera innan vidunandi bils eda 0,88. Einnig voru tengsl
pbattarins vid arangursbreytur & Spurningalista Denison. [ ljos kom ad
bekkingarstjornunarkvardinn reyndist hafa afmorkud tengsl vid gedi voru og

pjonustu, anagju starfsmanna og aukningu & s6lu. Hofundar nefndu einnig ad

- 60 -



mikilveegt veeri ad meta nanar réttmeti kvardans adur en almenn notkun & honum
heefist.

Ef mogulegt er ad nota atridi Ur Spurningalista Denison til ad meta
pekkingarstjornun er pad augljos avinningur fyrir fyrirteeki og stofnanir par sem auk
pess ad meta fyrirtekjamenningu pess er einnig hegt ad meta stédu
bekkingarstjornunar i sama fyrirteeki. Markmid pessarar rannsoknar er pess vegna ad
nota somu 11 atridi ar Spurningalista Denison og péttagreina pau badi med leitandi
og stadfestandi pattagreiningu. Mikilveegt er ad stadfesta hvort um einn eda tvo petti
sé ad raeda par sem hugtakagreining & atrioum gefur til kynna mikla sundurleitni atrida
(Gudmundur Skarphédinsson, o.fl., 2009). Einnig er mikilveegt ad meta nanar réttmaeti
melingar & pekkingarstjornun med atridum ar Spurningalista Denison. | pessari
rannsokn verdur pad gert med pvi ad kanna tengsl pessarar melingar vid

arangursbreytur sem Spurningalisti Denison inniheldur.

3.5 Samantekt

I pessum kafla hefur pekking verid skilgreind sem sistekkandi safn af reynslu,
gildum, vidomidum, upplysingum, heefni og innseei sem hjalpar folki ad takast a vid
verkefni og skapa pvi ramma til ad meta nyja reynslu. Ennfremur var pekkingu skipt i
tvo meginflokka, leynda og ljésa pekkingu. Einnig var kynnt til ségunnar hvernig
skdpun, midlun og nyting pekkingar geeti mogulega att sér stad, til ad mynda med
umfjéllun um FUSI likanid. Ad lokum var farid i menningarlega peetti sem hafa ahrif
a skdpun, midlun og nytingu pekkingar Til ad mynda stjérnast hegdun starfsmanna a
verklagi, viomidum og gildi en hegdun starfsmanna hefur mikil ahrif & skdpun, midlun
og nytingu pekkingar innan fyrirtekja. Einnig hefur fyrirteekjamenning toluverd ahrif
a haefni fyrirtekis til ad tdlka, gogn og upplysingar um ytra samkeppnisumhverfi.
Annad adalmarkmid pessarar ritgerdar er ad préa pekkingarstjornunarkvarda ur
atrioum ar Spurningalista Denison. petta hefur adur verid gert par sem 11 atridi Or
listanum sem tengdust skopun, midlun og nytingu pekkingar. bessi atridi virtust
leggjast & einn patt og tengdust aukningu & sélu, gadi voru og pjonustu og einnig
aneegju starfsmanna. Mikilveegt er ad meta proffreedilega eiginleika pessarar maelingar

enn frekar. I nasta kafla verdur rannsoknaradferd ritgerdar lyst.
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4 Aodfero

Hér verdur fjallad um rannsoknaradferd ritgerdar. Fjallad verour um pétttakendur,

meeliteeki, framkveemd og loks drvinnslu.

4.1 péatttakendur

Pessi  rannsékn byggir 4 gagnabanka sem tengist rannsoknarverkefni
Vidskiptafreedistofnunar um islenska fyrirteekjamenningu. Gagnabankinn inniheldur
svOr 1132 pétttakenda ur 13 likum fyrirteekjum (sja toflu 4.1).

Tafla 4.1. pbatttakendur eftir atvinnugreinum.

n %

Fjarskiptapjonusta 337 29,77
Fjarmalapjonusta 168 14,84
Reesting 105 9,28
Gosdrykkjaframleidsla 90 7,95
Orkufyrirteeki 89 7,86
Prentpjonusta 79 6,98
Framleidsla a heilbrigdissvidi 74 6,54
Oryggispjonusta 59 5,21
Bifreidaumbod 57 5,04
Lyfjaframleidsla 52 4,59
Auglysingagerd 22 1,94
Samtals 1132 100

Kynjaskipting er pannig ad karlar eru 59,3% (n=658) og konur 40,7% (n=452)
en 22 patttakendur hafa ekki gefid upp kyn.

4.2 Meeliteki

Eins og adur hefur verio nefnt verdur varpad ljosi & proffredilega eiginleika
Spurningalista Denison sem pyddur var af PoOru Christiansen adjunkt vid
Vidskiptafraedideild Haskola islands. Spurningalistinn var sidan yfirfarinn af porhalli

Gudlaugssyni dosent vid Vidskiptafreedideild Haskola islands.

-62-



Meeliteekid inniheldur 60 atridi sem skiptast i fjorar viddir med 15 atridum
hver. Hver vidd inniheldur prjar undirviddir med fimm atridum hver. Innra samraemi
(alpha) vidda er innan vidunandi marka badi i upprunalegri utgafu (Denison, o.fl.,
2005) og i islenskri utgafu (Ragna Margrét Norddahl, 2010; P&runn Ansnes
Bjarnadottir, 2010). Atridum er svarad & Likert stiku (fimm punkta) frd& 1=mjog
6sammala til 5=mjog sammala. Atta atridi eru ordud neikveett pannig ad svarad er fra
1=mjog sammala til 5=mjog ésammadla. Hluti af Spurningalistanum eru melingar &
arangri en peim er einnig svarad & fimm punkta stiku med sama hatti og adrir
Spurningar i listanum. Nénari lysing & kvardanum mé finna i inngangi. Listann ma

finna 1 heild sinni i vidauka 2.

4.3 Framkvaemd

pPau gogn sem unnid verdur med i pessari ritgerd byggir & gagnabanka um
Spurningalista Denison & vegum Vidskiptafradistofnunar Haskoéla Islands. Til var
gagnabanki ar hverju fyrirteeki fyrir sig i sérstoku skjali i tolfrediforritinu SPSS.
Pessir gagnabankar voru sameinadir i einn gagnabanka. Nanari upplysingar um
framkveemd einstakra spurningakannanna ma til demis finna i PAorunn Ansnes
Bjarnaddttur (2010), Erlu Mariu Arnadéttur (2009), Lenu Heimisdéttur (2008) og
Adrianus Philip Schalk (2008).

4.4 Urvinnsla

Gerd var hefobundin drvinnsla vid mat & proffredilegum eiginleikum eins og ad
reikna innra samraemi (internal consistency), fylgni milli vidda og undirvidda, fylgni
atrida vio heildarstigafjolda (item total correlation) og leitandi pattagreining
(exploratory factor analysis). bessi Urvinnsla var gerd i tolfreediforritinu SPSS. Til
bess ad gera stadfestandi pattagreiningu (confirmatory factor analysis) var notast vid
tolffreediforritio EQS 6.1 fyrir Windows (Bentler og Wu, 2005). EQS 6.1 er serhaft
forrit sem faest vid formgerdagreiningu (structural equation modeling). | stuttu mali
mé segja ad formgerdargreining sé adferd til pess ad vinna Ur miklum fjélda breytna
(multivariate analysis) og meta hvort gognin lysi pvi likani eda sambandi a milli
breytna sem verid er ad profa. Einnig er hagt ad nyta formgerdargreiningu med pvi ad
proéa likan sem hentar gognunum sem unnid er med best. Nytingarmdguleikar

formgerdargreiningar eru medal annars ad profa og meta orsakatengsl (causal
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relations), gera stadfestandi pattagreiningu og annars stigs péattagreiningu (second
order factor analysis) og reikna adfallsgreiningu. Adalkostur formgerdargreiningar
eru moguleikar til pess ad préa undirliggjandi (latent) breytur sem eru metnar med
melingum sem buid er ad safna og setja inn i tiltekid likan (Raykov og Marcoulides,
2006).

I pessari rannsokn verdur stadfestandi pattagreining notud til pess ad bera
saman upprunalegt pattalikan vid pattalikan sem nidurstéour leitandi pattagreiningar
syna. Reikniadferdin sem notast var vid nefnist Maximum Likelihood (ML) sem er su
adferd sem freedimenn nota mest pegar stadfesta & pattalikén. Hun telst einnig til
Oflugra (robust) adferda (Anderson og Gerbing, 1988; Chou og Bentler, 1995).
Matgeedi (goodness of fit) er hugtak sem lysir pvi hversu vel tiltekid pattalikan tekst til
ad lysa peim gdgnum sem unnid er med. Til eru margar adferdir til pess ad meta
matgadi og freedimenn eru ekki ndkveemlega sammala hvada adferd beri ad nota (Hu,
Bentler, og Hoyle, 1995; Shevlin, Miles, Davies, og Walker, 2000). | pessari ranns6kn
var 4kvedid ad birta nidurstddur Gr sex matgaedavisum (indices). | fyrsta lagi Satorra-
Bentler (S-B) ki-kvadrat prof sem leidréttir fyrir gogn sem ekki eru normaldreifd
(Satorra og Bentler, 1988). bar sem i ljos kom ad gognin voru ekki normaldreifd pegar
pad var kannad med Mardia studlinum (Mardia’s Coefficient) (Bentler, 2004). Auk
pess var akvedid ad birta einnig nidurstddur & eftirtéldum visum (indices). betta voru
CFI (comparative fit index; Bentler, 1990), NNFI (non-normed fit index) sem er
matgaedavisir sem leidreéttir einnig fyrir dreifingu i gégnum sem ekki er normaldreifd
(Bentler og Bonett, 1980), GFI (goodness-of-fit; Joreskog og Sérbom, 1989), AGFI
(adjusted-goodness-of-fit; Joreskog og S6rbom, 1996) og loks RMSEA (root mean
square error of approximation; Browne, Cudeck, Bollen og Long, 1993; Steiger og
Lind, 1980). Nidurstodur ur CFI, GFI og AGFI eru a bilinu 0 til 1 par sem nidurstodur
0,90 og heerri eru talin merki um g6d matgaedi. NNFI getur ordid heerra en 1 en
nidurstédur 0,90 og heerri eru einnig talin merki um g6d matgaedi. RMSEA hefur synt
fram & mikla nemi vardandi lélega pattabyggingu. Ef nidurstédur eru 0,05 eda leegri
er pad merki um g6d matgaedi, nidurstddur a bilinu 0,05-0,08 eru merki um vidunandi
matgadi en Oll gildi yfir 0,10 eru talin bera merki um évidunandi matgeedi (Browne,
o.fl., 1993). bess ber einnig ad geta ad pegar pattalikon samkvemt nidurstédum
leitandi pattagreiningar voru préfud med stadfestandi pattagreiningu pa var atridi sem
lagdist markteaekt & tvo peetti alltaf latid tengjast eingdngu peim paetti sem pad lagdist

péttar ad. betta gildir nema annad sé tekid fram.
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Einnig ber ad nefna ad péttalikan med 60 atridum og fjorum eda fimm pattum
inniheldur margar frigrddur sem eykur likur & ad godu likani sé hafnad (Raykov,
1998). Til pess ad minnka likur & pessu er atridum oft pjappad saman (parceling) i
feerri breytur (Sja Kishton og Widaman, 1994). betta var ekki gert i pessari rannsdkn
nema ad pvi leyti ad allar 12 undirviddirnar voru pattagreindar. Pess vegna verdur ad
gera r&d fyrir ad i nidurstdédum & pattalikonum sem innihalda 61l 60 atridi listans syni
ekki jafn g6éd matgedi og mogulegt veeri ef atrioum veeri pjappad saman i feerri
breytur.

Fyrir lesendur sem vilja kynna sér nanar formgerdargreiningu ma benda a
Kline (2005) og Raykov og Marcoulides (2006). Fyrir lesendur sem vilja kynna sér
EQS 6.1 sérstaklega er bent & Byrne (2006). I nidurstodukafla verdur fjallad nanar um

arvinnslu gagna eftir pvi sem einstakar nidurstédur verda birtar.
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5 Nidurstddur og umrada: Spurningalista Denison

Hér & eftir verda nidurstédur rannsdknar um proéffredilega eiginleika Spurningalista
Denison birtar. Gott er ad rifja upp rannséknarspurningar adur en lengra er haldid.
Tveer rannsOknarspurningar snia ad préffredilegum eiginleikum Spurningalista
Denison. | fyrsta lagi hvort proffreedilegir eiginleikar par & medal pattabygging
islenskrar Gtgafu sé i samremi vid upprunalega Gtgafu Spurningalistans (Denison,
0.fl., 2005). 1 6dru lagi ef pattabygging Spurningalista Denison sé ekki i samraemi vid
upprunalega Utgafu, hvada pattabygging hentar betur til ad lysa gégnum ar islensku
utgéfunni. bessari rannsdknarspurningu ma skipta i fjora lidi. a) pattagreining & 6llum
60 atridum, b) pattagreining a 15 atridum hverrar viddar, c) pattagreining a 12
undirviddum og loks d) stadfestandi pattagreining a upprunalegri atgafu og
nidurstddum Ur pattagreiningu. Fyrst verdur birt lysandi tolfreedi Spurningalista

Denison.

5.1 Lysandi t6lfreedi

Lysandi tOlfreedi var konnud med pvi ad reikna medaltdl og stadalfravik vidda og
undirvidda a Spurningalista Denison. Nidurstédur eru birtar i toflu 5.1 og til
samanburdar eru birtar nidurstodur um medaltdl og stadalfravik sem birtust i rannsokn
Denison, o.fl. (2005). I peirri rannsokn voru medaltél og stadalfravik vidda ekki birt.
Ef islensku gdgnin og gogn ar rannsdékn Denison eru kdnnud ma sja svipud medaltol
og dreifingu. PO virdist sem ad islensk fyrirteeki skori adeins harra & undirviddum.
Pess vegna var einnig reiknud ahrifasteerd til pess ad bera saman medaltélin med
stédludum heetti. Ahrifasteerd (Cohens d) er stadladur meelikvarda & ahrif milli tveggja
hopa, par sem talan 1,00 pydir ad pad munar einu stadalfraviki & milli medaltala
tveggja hdpa sem bornir eru saman. Cohen (1992) hefur gefid Ut viomid hvernig tulka
beri nidurstddur ur reikningum & ahrifasteerd en pannig er 0,20 litil ahrif, 0,50

midlungsahrif og 0,80 mikil ahrif.
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Tafla 5.1. Medalt6l og stadalfravik vidda og undirvidda ar islenskum gégnum listans
og Ur gognum Denison, o.fl. (2005).

Islensk fyrirtaeki Denison o.fl.
(2005)*
N M Sf M sf  Ahrifa-

steerd
patttaka og adild 1087 3,50 0,75
Frelsi til athafna 1121 3,52 0,80 3,31 0,71 0,29
Anersla & teymisvinnu 1112 3,47 0,86 34 0,77 0,09
Préun mannauds og 1107 3,53 0,79 3,41 0,69 0,17
heefni
Samkvaemni og 1084 3,49 0,63
stodugleiki
Gildi 1108 3,59 0,69 3,5 0,66 0,13
Samkomulag 1113 3,61 0,76 3,22 0,66 0,57
Samhefing og 1113 3,26 0,75 3,03 0,73 0,31
sampeetting
Adlégunarhaefni 1065 3,50 0,62
Breytingar 1104 3,42 0,68 3,1 0,69 0,47
Anhersla & parfir 1097 3,48 0,69 3,37 0,69 0,16
vidskiptavina
Leerdomur 1104 3,60 0,75 3,13 0,71 0,65
Hlutverk og stefna 1068 3,75 0,72
Skyr og markviss stefna 1111 4,01 0,79 3,41 0,82 0,74
Markmid 1107 3,73 0,80 3,47 0,69 0,36
Framtidarsyn 1092 3,52 0,75 3,3 0,67 0,32

1 35.474 patttakendur ar 160 6likum fyrirteekjum Gr N-Ameriku, Evropu og Asiu.

[ 1j6s kom ad litil eda midlungsahrif voru til stadar i 8 af 12 tilfellum. pbetta
bendir til pess ad stjornendur og adrir starfsmenn sem svarad hafa Spurningalista
Denison meti fyrirteekjamenningu sina med mun skyrari hetti en starfsbraedur peirra i
gognum Denison, o.fl. (2005). Ef pessi medaltdl eru einnig borin saman vid rannsokn
& 488 kennurum, doktorsnemum og 6dru starfsfolki i Haskdlanum i Valencia & Spani
méa nefna ad medaltdl yfirvidda eru samberileg nema pegar kemur ad hlutverki
(M=3,45; Sf=0,70) og stefnu par sem medaltal islensku gagnanna eru mun herri eda
0,5 ef ahrifastaerd er reiknud. Ef borin eru saman medaltdl undirvidda eru skor mjog
svipud i pessari rannsokn og i spaensku rannsokninni nema & undirviddum hlutverks
og stefnu (Sja Bonavia, o.fl., 2009). Setja verdur pann fyrirvara ad urtakid i pessari
rannsokn er ekki demigert fyrir atvinnulif almennt. I islenska Grtakinu eru til ad

mynda 30% patttakenda sem starfa vid fjarskiptapjonustu og um 15% patttakenda i
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fjarméalapjonustu (sja adferd). Almennt ma segja um fjarmalapjonustu ad par sé
mikilveegt ad hlutverk og stefna fyrirteekis purfi ad vera skyr i huga starfsfolks
(Adrianus Philip Schalk, 2008). Um fjarskiptapjonustu mé pad segja ad su
atvinnugrein hefur vaxid mikid undanfarinn einn og halfan aratug og liklegt ad
hlutverk og stefna fyrirtaekis purfi ad vera skyr i huga starfsfolks til pess ad auka likur
a samkeppnisforskoti (Barney og Hesterly, 2008). Um rannsokn Denison, o.fl. (2005)
ma segja ad han er mun damigerdara fyrir atvinnulif almennt og i spansku
rannsdkninni eru patttakendur eingdngu starfsmenn haskoéla (Bonavia, o.fl., 2009).

Einnig var akvedid ad bera saman medaltdl & viddum og undirviddum
Spurningalista Denison eftir kyni. Sérstaklega par sem nidurstédur i rannsokn Régnu
Margrétar Norddahl (2010) bentu til ad islenskar konur skorudu heerra en karlar &
moérgum viddum og undirviddum. T t6flu 5.2 ma sja medaltol og stadalfravik eftir kyni
asamt nidurstodur ar t-profi og ahrifasteerd.
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Tafla 5.2. Medaltol og stadalfravik & Spurningalista Denison eftir kyni og t-prof.

Karlar

Konur

N=620-651 N=426-443 tgildi AN

M St M Sf steerd
patttaka og adild 3,45 0,78 3,58 0,69 7,795** -0,17
Frelsi til athafna 3,48 0,81 3,59 0,77 5,249* -0,14
Anersla & teymisvinnu 341 0,88 3,56 0,82 8,627** -0,18
Proun mannauds og haefni 3,48 0,83 3,60 0,71 5,822* -0,15
Samkveemni og 3,44 0,65 3,56 0,60 9,658** -0,19
stodugleiki
Gildi 3,53 0,69 3,68 0,68  13,082***  -0,22
Samkomulag 3,56 0,78 3,69 0,71 7,890** -0,17
Samhafing og 3,21 0,78 3,34 0,69 7,153** -0,17
sampeetting
Adlégunarhaefni 3,44 0,64 3,58 0,57 13,250*** -0,23
Breytingar 3,36 0,72 3,50 0,62  11,035***  -0,21
Anhersla & parfir 3,45 0,69 3,52 0,69 2,57 -0,10
vidskiptavina
Leerdomur 3,51 0,77 3,73 0,71  22,767***  -0,29
Hlutverk og stefna 3,66 0,74 3,89 0,67 27,173%** -0,32
Skyr og markviss stefna 3,92 0,81 4,13 0,75 18,668*** -0,27
Markmid 3,63 0,82 3,86 0,75  22,002***  -0,29
Framtidarsyn 3,43 0,77 3,65 0,71  22,663***  -0,29

*** n<0,001; **p<0,01; * p<0,05.

Konur skorudu markteekt heerra & éllum fjérum viddum kvardans og a 6llum
undirviddum nema Ahersla & parfir vidskiptavina. Pegar nidurstédur ur samanburdi
kynja eru kannadar ma sja ad ahrifasteerd er a bilinu 0,74-0,32 & viddum mest i
hlutverki og stefnu og & bilinu 0,10-0,29 & undirviddum. Petta geeti bent til pess ad
konur hafi tilhneigingu til ad skora haerra a listanum en Kkarlar. Adrar rannsoknir &
listanum hafa ekki birt medaltdl eftir kyni (Bonavia, o.fl., 2009; Denison, o.fl., 2005).

5.2 Préffraedilegir eiginleikar Spurningalista Denison

Pvi naest var gert mat a préffreedilegum eiginleikum Spurningalista Denison. betta var
gert med pvi ad reikna innra samraemi (internal consistency) sem metur samremi
pbeirra atrida sem mynda tiltekna vidd eda patt (Cronbach, 1951). Innra samraemi er
talio vera a vidunandi ef pad er 0,70 eda haerra. Ef innra samraemi er undir 0,70 eru

atridin talin vera of sundurleit til ad meta somu hugsmidina. bPess ma pa geta ad innra
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samreemi er afar nemt fyrir fjolda atrida og eykst oftast eftir pvi sem fleiri atridi
mynda tiltekin patt. Ef innra samreemi fer langt yfir 0,90 geeti pad bent til pess ad
atrioi séu ordin of moérg eda meti somu vidd hugsmidarinnar og ad pad myndi ekki
skada po ad atrioum veeri feekkad (Sja Anastasi og Urbina, DeVellis, 2003; Kline,
2000; Nunnally, 1978). Einnig voru proffreedilegir eiginleikar metnir med pvi ad
leggja mat & hugsmidarréttmeeti Spurningalista Denison. Hugsmidarréttmeeti
(construct validity) visar til pess hvort tiltekin meeling sé ad mala pad fyrirbaeri sem
bvi er @tlad ad mela (Anastasi og Urbina, 1997). betta verdur gert med nokkrum
leidum. I fyrsta lagi med pvi ad kanna fylgni milli vidda annars vegar og undirvidda
hins vegar. Gert er rad fyrir ad tengsl séu & milli vidda Spurningalista Denison. bannig
er samleitniréttmeeti (convergent validity) spurningalistans kannad. Samleitniréttmaeti
visar til pess hvernig viddir eda melingar sem eru hugtakalega likar hafi fylgni sin &
milli  (Anastasi og Urbina, 1997). Annad tengt réttmaetishugtok er
adgreiningarréttmeeti (divergent validity / discriminant validity). Adgreiningarréttmaeti
gerir rad fyrir ad meelingar sem mela 6lik hugtok hafi ekki tengsl sin & milli (Anastasi
0og Urbina, 1997; Kline, 2000). Pannig er til demis gert r&d fyrir pvi ad
adlégunarhaefni hafi tengsl vid hlutverk og stefnu (par sem ytri ahersla er sameiginleg)
0g patttoku og adild (par sem sveigjanleiki er sameiginlegur) en mun leegri tengsl vid
samkvaemni og stodugleika (innri ahersla og stédugleiki). Ef petta gengur eftir hefur
verid synt fram a samleitniréttmaeti viddarinnar og jafnframt adgreiningarrettmeeti
hennar. Onnur leid er ad meta fylgni atrida vid pa vidd eda malingu sem pau tilheyra.
pPridja leidin er ad pattagreina atridi og kanna pannig pattabyggingu melingar. pessi
adferd er leitandi pattagreining sem leitar ad bestu pattabyggingu i peim gégnum sem
verid er ad nota. Fjorda leidin er ad akveda fyrirfram pattabyggingu og profa hana
med stadfestandi pattagreiningu. Leitandi og stadfestandi pattagreiningaradferdum

verdur lyst nanar hér & eftir. | pessum kafla verdur 6llum pessum adferdum beitt.

5.2.1 Fylgni milli vidda / undirvidda
[ fyrsta lagi var samleitni- og adgreiningarréttmeeti spurningalistans metid med pvi ad

reikna fylgni milli vidda og fylgni milli undirvidda. Fylgni milli vidda ma sja i toflu
5.3 par kemur i ljos ad ha fylgni er & milli vidda i flestum tilfellum. Pad bendir til
litillar adgreiningar a milli viddanna fjogurra. Til pess ad bera saman fylgnistudla var
notud adferd Meng, o.fl. (1992) til pess ad meta hvort marktekur munur veeri &

fylgnistudlum (sja toflu 5.3).
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Tafla 5.3. Fylgni milli vidda & Spurningalista Denison.

1 2 3 4
1.pétttaka og adild 1
2.Samkveemni og stodugleiki 0,80 1
3.Adlogunarhaefni 0,73 0,78 1
4.Hlutverk og stefna 0,68 0,75 0,76 1

Allir fylgnistudlar marktaekir p<0,001.

Fylgni milli adlégunarhaefni og samkveemni og stodugleika var ekki marktaekt
heerra en fylgni pessara vidda vid viddir peim tengdum. Petta bendir til pess ad
adgreiningarréttmaeti pessara tveggja vidda sé ekki neegilega gott. Fylgni milli
patttoku og adildar og hlutverks og stefnu sem tengjast ekki hvad vardar ytri/innri
aherslu eda sveigjanleika/stodugleika reyndist vera markekt leegri en fylgni pessara
vidda vid viddir peim tengdum. Petta bendir til vidunandi adgreiningarréttmeettis
vardandi pessar viddir.

Einnig var reiknud fylgni & milli undirvidda og nidurstodur ma sja i toflu 5.4.
Til pess ad leggja mat & samleitni- og adgreiningarréttmeeti listans voru bornir saman
fylgnistudlar milli undirvidda sem tilheyra somu vidd vid fylgnistudla sému
undirvidda vid undirviddir sem tilheyra 6drum viddum. Aftur var notud adferd Meng,

0.fl. (1992) til pess ad meta hvort marktaekur munur veeri & fylgnistudlum.

Tafla 5.4. Fylgni milli undirvidda & Spurningalista Denison.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1.Frelsi til athafna 1
2.Ahersla &

N 081 1
teymisvinnu
3.Droun.mannau65 075 075 1
og hafmi
4.Gildi 0,63 063 060 1
5.Samkomulag 0,68 0,66 067|065 1
6.5amh&fingog 63 65 062|056 060 1
sampaetting
7.Breytingar 059 063 061|051 062 062| 1
8.Aherslaaparfir o, (oa 056|046 056 057|064 1
vidskiptavina
9.Leerdémur 0,63 060 065|059 069 067|066 065 1
10.Skyr og 053 051 056|056 061 055|056 049 064 1
markviss stefna
11.Markmid 059 061 060|058 065 062|065 058 071|077 1
12.Framtidarsyn 059 059 062|054 066 064|063 053 069|074 082 1

Allir fylgnistudlar marktaekir p<0,001.
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Fylgni milli undirvidda i patttoku og adild var ha og i 6llum tilfellum markteekt
heerri en fylgni vid adrar undirviddir. S6mu nidurstédur komu fram i viddinni hlutverk
og stefna. Hins vegar kom i ljés adeins midlungsfylgni milli undirvidda i viddunum
samkveemni og stodugleiki og adlégunarhaefni og fylgni milli undirvidda sému viddar
voru marktaekt heerri i adeins helming af peim samanburdum sem reiknadir voru. petta
bendir til meiri adgreiningar & milli undirvidda sem tilheyra viddunum pétttaka og
adild og hlutverk og stefna og er i samraemi vid nidurstoour ar fylgni milli vidda.

5.2.2 Atridagreining
Einnig var &kvedid ad gera atridagreiningu og reikna innra samraemi eda areidanleika

(Cronbach’s alpha) fyrir hverja vidd fyrir sig og hverja undirvidd (sja toflu 5.5).
Markmid med pvi ad reikna innra samreemi var ad kanna hversu samleit atridi sem
mynda tiltekna vidd eda undirvidd voru. Innra samraemi vidda var & bilinu 0,87-0,93
sem telst gott. Petta er i samremi vid nidurstddur Denison, o.fl. (2005). Pessar
nidurstédur eru einnig i samremi vid nidurstddur Ur rannsokn Roégnu Margrétar
Norddahl (2010) med peirri undantekningu ad viddin adlégunarhefni i hennar
rannsokn hafdi télvuert leegra innra samraemi eda 0,76. betta var pd innan vidunandi
marka (Anastasi og Urbina, DeVellis, 2003; Kline, 2000; Nunnally, 1978). | pessari
rannsokn var innra samraemi undirvidda a bilinu 0,68-0,87 en prjar undirviddir voru
med fylgni undir 0,7. Innra samreemi var haest i undirviddum sem tilheyra patttoku og
adild og hlutverki og stefnu. Nidurstddurnar benda til ad innra samreemi undirvidda i
islenskri utgafu séu i flestum tilfellum innan vidunandi marka en pd legri en i
rannsokn Denison, o.fl. (2005).

Lagt var mat & areidanleika hvers atridis med pvi ad reikna fylgni pess vid
heildarstigafjolda allra atrida (corrected item total correlation). Markmid pessarar
greiningar var einnig ad meta hversu mikid hvert atridi leggur til sameiginlegrar
dreifingar (common variance) sem mynda undirvidd eda vidd. Ef fylgni atridis vid
heildarstigafjolda er undir 0,30 er gert rad fyrir ad pad leggi afar litid til
sameiginlegrar dreifingar (common variance) atrida (Anastasi og Urbina, 1997
Brooks og Kutcher, 2001). Mikilveegt er ad taka slik atridi Gt par sem lag fylgni stafar
annadhvort af harri meelivillu eda ad atridi eigi ekki neitt skylt vio undirliggjandi
hugsmid (Fabrigar, Wegener, MacCallum og Strahan, 1999). Akvedid var ad reikna
fylgni atrida vid sina vidd og undirvidd og jafnframt vid heildarstigafjélda allra 60
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atrida listans. Ef réttmaeti er gott ma gera rdd fyrir ad atridi hafi ad medaltali heerri
fylgni vid sina undirvidd, en vidd og heildarskor. Einnig ma gera rad fyrir ad atridi
hafi ad medatali heerri fylgni vid sina vidd en heildarskor.

Tafla 5.5. Innra samraemi vidda og undirvidda, fylgni atrida vid undirvidd, vidd og
heildarstigafjolda asamt medaltdlum og stadalfravikum allra atrida.

Atridoi  Heildarfylgni  Heildar- Heildar-  Medal- Stadal-

vid fylgnivido  fylgni vid tal fravik
undirvidd vidd oll atridi
1 0,68 0,72 0,62 364 097
- 2 0,69 0,56 0,66 343 1,02
Freloy ahana 3 0,62 078 062 338 102
’ 4 0,56 0,78 0,57 370 0,96
5 0,67 0,53 0,67 342 1,08
6 0,65 0,70 0,63 328 115
, Ahersla & 7 0,73 0,76 0,66 358 1,01
partaka g teymisvinnu 8 0,79 0,69 070 35 1,09
; o= 0,87 9 0,73 0,66 0,64 351 1,05
10 0,61 0,70 0,66 341 0,94
11 0,57 0,76 0,64 372 102
bréun mannauds 12 0,68 0,79 0,67 349 1,03
og hafni 13 0,62 0,29 0,60 325 1,14
«=0,77 14 0,71 0,75 0,71 368 1,00
15 0,21 0,70 0,29 346 1,11
16 0,49 0,61 0,66 356 1,04
17 0,29 0,22 0,23 344 0,91
Gildi o= 0,68 18 0,56 0,67 0,70 363 1,00
19 0,37 0,36 0,31 358 1,08
20 0,49 0,52 0,48 3,74 1,00
21 0,63 0,68 0,67 383 1,07
Samkvamni 22 0,55 0,58 0,59 3,71 1,01
og stodugleiki 2a:m(')“§g‘“'ag 23 0,73 0,69 0,69 350 0,93
o = 0,89 ’ 24 0,45 0,42 0,44 360 1,01
25 0,56 0,67 0,65 347 1,02
26 0,51 0,62 0,60 344 0,9
Samhafing og 27 0,62 0,57 0,57 2,96 1,04
sampaetting 28 0,67 0,61 0,61 3,14 0,96
o= 0,79 29 0,45 0,43 0,46 345 1,16
30 0,62 0,66 0,69 332 0,90

Tafla 5.5. framhald.
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Atridi  Heildarfylgni  Heildar- Heildar-  Medal-  Stadal-
vid fylgnivio  fylgni vid tal fravik
undirvidd vidd oll atridi
31 0,44 0,48 0,48 321 1,03
. 32 0,50 0,57 0,54 361 1,05
Srf%“ggar 33 0,58 0,62 0,63 360 1,01
: 34 0,26 0,31 0,32 335 1,01
35 0,45 0,54 0,58 335 094
36 0,54 0,58 0,53 340 094
AGIS Ahersla a parfir 37 0,51 0,50 0,44 3,29 0,94
bt 0 g7 Vidskiptavina 38 0,55 0,59 0,55 352 1,04
0 a=0,68 39 0,37 0,44 0,42 363 1,3
40 0,24 0,38 0,37 358 116
41 0,58 0,62 0,60 405 097
, 42 0,47 0,53 0,59 325 1,17
Lafrgo;g“r 43 0,42 0,47 0,50 3,27 1,07
e 44 0,60 0,57 0,59 393 095
45 0,61 0,63 0,66 350 1,09
46 0,73 0,72 0,64 427 091
Skyr og 47 0,55 0,56 0,52 389 090
markviss stefna 48 0,77 0,78 0,74 400 0,92
=084 49 0,77 0,78 0,65 411 095
50 0,50 0,53 0,47 383 124
51 0,63 0,70 0,67 370 0,94
_ 52 0,74 0,76 0,73 380 097
Hiutverkcog ~ Markmid 53 072 0,69 061 38 097
’ : 54 0,68 0,66 0,64 390 1,02
55 0,61 0,70 0,66 341 098
56 0,69 0,76 0,69 345 099
o 57 0,71 0,79 0,70 380 1,02
Framtoarsin s 0,30 0,29 031 29 1,09
: 59 0,70 0,75 0,72 360 096
60 0,66 0,70 0,68 377 090

Pegar tafla 5.5 er skodid og borin er saman fylgni atrida vid undirvidd annars

vegar og vidd hins vegar er i langfestum tilfellum herri fylgni & milli atrida og

undirviddar en atrida og viddar. Ef borin er saman fylgni atrida vid vidd annars vegar

og heildarskor hins vegar kemur i 1j6s ad i meirihluta tilfella er herri fylgni milli

atrida og viddar en atrida og heildarskors allra atrida. betta bendir til pess ad atridi

virdast ekkert endilega vera ad mela paer undirviddir sem peim er #tlad ad mela.

Hins vegar bendir petta til ad atridi eru i flestum tilfellum ad mela paer viddir sem

beim er &tlad ad mela.

Ef litid er & fylgni atrida vid undirvidd kemur i 1jos ad sex atridi eru med fylgni
yfir 0,4 en atridi 15, 34, 40 eru med fylgni undir 0,30. Ef litid er & fylgni atrida vio

vidd pa ma sja ad fimm atridi eru med fylgni undir 0,4 en atridi 13, 17 og 58 voru med
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fylgni undir 0,3. begar fylgni milli atrida og heildarstigafjolda allra atrida var kannad
kom i ljos ad atridi 15 og 17 voru med fylgni undir 0,3. Ef pessar nidurstodur eru
bornar saman vid nidurstodur Denison, o.fl. (2005) par sem adeins voru birtar
fylgnitdlur milli atrida og heildarskors allra 60 atrida listans kemur fram ad adeins
atridi 15 var med fylgni undir 0,3 vid heildarskor eins og i pessari rannsokn. [
rannsokn Rognu Margrétar Norddahl (2010) var atridi 15 einnig med laga fylgni vid
vidd eda 0,34. Ein astaeda fyrir pessu geeti verid st ad atridi 15 er eitt peirra atta atrida
sem parf ad snla par sem haesta gildi pess er mjog 6sammala en ekki mjog sammala
eins og gildir um spurningar sem ekki parf ad snta. Auk pess er atridi 15 pad fyrsta i
listanum sem parf ad snla. Annad atridi sem parf ad sndia og var med leegri fylgni en
0,3 vid undirvidd er atridi 34. Ef skodud eru atridi sem hofou legri fylgni en 0,3 vid
vidd ma benda & ad atridi 58 er einnig eitt peirra sem parf ad snla. Svarstill
patttakenda getur po ekki utskyrt laga fylgni i 6llum tilfellum og mikilveegt er ad
skoda betur islenska pydingu & atridum og adra peetti sem geta haft ahrif & laga fylgni
pessara atrida.

5.2.3 Ppattagreining a 60 atridum listans
Einnig var gerd leitandi pattagreining & Ollum 60 atridum spurningalistans.

pattagreining er hefdbundin adferd vid ad leggja mat & hugsmidarréttmeeti kvarda. |
stuttu mali er adferd leitandi pattagreiningar si ad reikna fylgnimynstur atrida eda
breytna og safna saman breytum i einn eda fleiri peetti eftir pvi sameiginlega haum
fylgnitdlum & milli peirra (Anastasi og Urbina, 1997). Atridin voru pattagreind med
meginasapattagreiningu  (principal  axis  factor  analysis) og  einnig
meginhlutagreiningu (principal component analysis). Meginhlutagreining er algengari
adferd par sem hun er einfaldari i arvinnslu og hefur pad ad markmidi ad skyra eins
mikid af heildardreifingu med takmorkudum fjolda patta an pess ad gera grein fyrir
undirliggjandi pattum og vinnur ar sameiginlegri dreifingu (common variance) atrida
og melivillu eda afmarkadri dreifingu (error variance; unique variance).
Meginasapattagreining er hins vegar skyrandi adferd og heppilegri pegar verid er ad
leita ad undirliggjandi pattum. Meginasapattagreining vinnur eingdngu Ur
sameiginlegri dreifingu en notar ekki malivillu (DeVellis, 2003; Fabrigar, o.fl., 1999;
Gorsuch, 1983; McDonald, 1985; Velicer og Jackson, 1990). par sem badar adferdir

gafu svipadar nidurstodur var ekki talin asteda til ad birta nidurstodur fyrir badar
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adferdir, pvi verda eingdngu birtar nidurstodur fyrir meginhlutapattagreiningu. betta
gildir einnig fyrir adra Urvinnslu med leitandi pattagreiningu i pessari ritgerd.

Kannad var hvort breyturnar tengdust naegilega mikid svo gognin veeru hef til
pattagreiningar med tveimur tolfreedipréfum. Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) sem parf ad
minnsta kosti ad vera yfir 0,5 og préfi Bartletts (Bartlett’s test of sperity) sem parf ad
vera marktaekt (Field, 2009). KMO var 0,97 sem bendir til pess ad gognin henti
battagreiningu mjog vel og Bartlett profid var marktekt X*=32975,463, p<0,001.
Petta benti til pess ad gognin veeru vel heef til pattagreiningar.

Samtals voru &tta peettir sem uppfylltu vidmid Kaisers (1960) um eigingildi
yfir einum. pvi var 4kvedid ad notast vid skriduprof (scree test) og hlidstedugreiningu
(parallel analysis). I skriduprofi eru eigingildi fylgnifylkisins reiknud og pau teiknud &
Y-as & myndriti en & X-asi eru teiknadir fjoldi patta sem draga ma ut. Akvordun um
hversu marga petti eigi ad draga Ut er gerd med pvi ad finna pann punkt par sem
mikill halli metir engum eda litlum halla (Cattell, 1966; Cattell og Jaspers, 1967).
Pessar nidurstodur bentu til pess ad ekki etti ad draga Ut meira en fimm petti (sja
mynd 5.1).
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Mynd 5.1. Skriduprof fyrir pattagreiningu 60 atrida & Spurningalista Denison.

Hlidstaedugreining er gerd pannig ad valin eru af handahdéfi gégn med sama
fjolda af patttakendum og breytum til deemis 100 sinnum. Pessi gogn eru pattagreind
og medaltal eigingilda er borid saman vid pattagreiningu a peim gégnum sem &tlad er
ad birta. Sidan eru eigingildi peirra gagna og handahdéfsgagnanna borin saman fra
fyrsta peetti og afram. Fjoldi patta er akvardadur med pvi ad skoda hver er sidasti
patturinn sem hefur heerra eigingildi en sami péattur i handah6fsgégnunum (Horn,
1965; Zwick og Velicer, 1986). bannig voru nidurstddur Ur spurningalista Denison
borin saman vid 100 handahofsnidurstodur af sambaerilegum gégnum. Nidurstodur

bentu til pess ad atridi spurningalistans 16gdust ad fimm pattum (Sja toflu 5.6).
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Tafla 5.6. Eigingildi fyrstu atta patta
i pattagreiningu & listanum og Ur 100
sambarilegum handah6fsgdgnum.

Nr. DOCS Handahof
pattar

1 22,802 1,520

2 2,706 1,478

3 2,304 1,446

4 1,730 1,420

5 1,507 1,393

6 1,233 1,369

7 1,145 1,345

8 0,992 1,324

Nidurstodur pattagreiningar ef dregnir eru Gt 5 pattir ma sja i toflu 5.7.
Samtals skyrdu paettirnir fimm 51,75% af heildardreifingu atrida. Oll atridi 16gdust ad
minnsta kosti ad einum paetti. prja atridi h6fdu hledslu yfir 0,30 & tveimur pattum, pad
voru atridi 21, 39 og 44. S& pattur sem faest atridi 16gdust & var pridji pattur en adeins
sjo atridi 1ogdust ad peim peetti. I téflunni ma einnig sja hversu mikid peettirnir skyrdu
af dreifingu atrida (h%).
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Tafla 5.7. Fimm pattalausn samkvaemt nidurstddum pattagreiningar a 60
atrioum listans.

peettir
1 2 3 4 5 h?

Eigingildi 18,24 17,52 5,89 9,85 8,39

Skyrd 15,76% 15,13% 5,09% 8,51% 7,25%

dreifing

a (alfa) 0,95 0,94 0,76 0,81 0,84

patttaka og adild
1 0,80 0,57
2 0,72 0,57
3 0,67 0,49
4 0,62 0,45
5 0,72 0,58
6 0,70 0,54
7 0,78 0,62
8 0,78 0,66
9 0,74 0,58
10 0,62 0,54
11 0,72 0,59
12 0,68 0,57
13 0,55 0,45
14 0,63 0,59
15 0,62 0,39

Samkvaemni og stodugleiki
16 0,60 0,53
17 0,39 0,22
18 0,51 0,56
19 -0,65 0,43
20 -0,56 0,49
21 0,39 -0,33 0,53
22 0,38 0,40
23 0,33 0,51
24 0,58 0,43
25 -0,44 0,55
26 -0,50 0,52
27 -0,45 0,52
28 -0,36 0,52
29 0,57 0,43

30 0,33 0,52




Tafla 5.7. Framhald.

peettir
1 2 3 4 5 h?

Eigingildi 18,24 17,52 5,89 9,85 8,39

Skyrd 15,76% 15,13% 5,09% 8,51% 7,25%

dreifing

a (alfa) 0,95 0,94 0,76 0,81 0,84

Adldgunarhafni
31 0,57 0,48
32 0,46 0,42
33 0,37 0,48
34 0,54 0,36
35 0,31 0,40
36 0,74 0,63
37 0,80 0,62
38 0,46 0,49
39 0,53 0,32 0,42
40 0,30 0,24
41 0,39 0,47
42 0,30 0,37
43 0,62 0,52
44 0,38 -0,32 0,47
45 -0,40 0,55

Hlutverk og markmid
46 0,81 0,65
47 0,63 0,46
48 0,72 0,70
49 0,90 0,72
50 0,59 0,41
51 0,62 0,57
52 0,66 0,66
53 0,78 0,60
54 0,64 0,55
55 0,65 0,55
56 0,71 0,63
57 0,78 0,69
58 0,57 0,42
59 0,62 0,62
60 0,59 0,56

Pessi fimm peettir voru skodadir betur og talkadir. Fyrsti pattur inniheldur 6ll

atridi i patttoku og adild nema atridi 15, asamt 7 atrioum i samkvemni og stodugleiki

0g eitt atridi ar adlogunarheaefni. Atridi i samkvemni og stodugleika sem l6gdust a
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pattinn fjolludu um hvort stjérnendur og leidtogar veeru samkvaemir sér i ordum og
ath6fnum (16), hvort sérstakur stjérnunarstill veeri vid lydi (17) ad starfsadferdir
rédust af skyrum og samreemdum megingildum (18), ad reynt veeri finna géda lausn
fyrir alla ef upp kemur 6samkomulag (21), ad sterk menning hefdir veeru til stadar
(22), og ad pad sé audvelt ad komast ad samkomulagi i erfioum malum (23). Atridi
adlogunarhaefni sem féll ad paettinum snyst um hvort hvatt sé til og umbunad fyrir
nyskopun og &redi (42). begar pessi péattur er tulkadur ma sja ad hann inniheldur
patttoku, adild og samsinni eda samkomulag milli starfsmanna. Annar pattur innihélt
oll atridi i hlutverki og stefnu nema eitt sem fjallar um hvort skammtimahugsun 6gni
framtidarsyn fyrirteekisins (58). Patturinn inniheldur einnig prju atridi i
adlogunarhaefni. bau atridi fjalla um hvort starfsfolk er hvatt til ad hafa bein samskipti
vid vidskiptavini (40), hvort litid sé a mistok sem teekifeeri til ad leera af og gera betur
(41) og loks hvort leerdomur sé mikilveegt viomid og markmid i daglegu starfi. Pessi
pattur virdist pannig innihalda atridi sem fjalla um hlutverk, stefnu, sveigjanleika og
leerdom vid mistokum. Pridji patturinn innihélt samtals sjo atridi og ad minnsta kosti
eitt Gr hverjum paetti. Oll pessi atridi virdast fjalla um neikveeda peetti innan
fyrirteekisins eins og vandredi med ad komast ad samkomulagi, erfidleikar med
samtarf Olikra deilda, métstéou vid breytingar og svo framvegis. Pessi pattur var pvi
nefndur neikveedir peettir innan fyrirteekis. Fjordi patturinn innihélt atta atridi ar
adlégunarhaefni. Atridin fjalla um sveigjanleika, snor vidbrégd vid adgerdum
samkeppnisadila, beettar starfsadferdir, géd vidbrogd vid tillogum vidskiptavina og
godur skilningur & 6skum og porfum peirra. Pessi pattur virdist pvi meta
adlégunarhaefni an serstaks leerdoms af mistékum. Fimmti og sidasti patturinn innihélt
sj0 atridi Ur samkveemni og stodugleika og tvo atridi ar adlégunarheaefni. Atridin ur
samkvemni og stodugleika fjalla um samraemingu, gildi og félagslegt taumhald
vardandi 6samsinni. Atridin tvo Gr adlogunarheefni fjalla um leerdom sem mikilveegt
viomid og ad starfsfolk eda Olikar deildir hafi upplysingar hvert um annad. Patturinn
virdist pvi meta samreemingu, viomid og gildi innan fyrirtaekja.

par sem upprunaleg utgafu Spurningalista Denison hefur fjorar meginviddir
var einnig akvedid ad draga Ut fjora peetti og kanna pannig pattalikan (sja téflu 5.8).
Likanid skyrdi 49,24% af heildardreifingu atrida.
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Tafla 5.8. Fjogurra pattalausn samkvemt nidurstédum
pattagreiningar & 60 atrioum listans.

peettir
1 2 3 4 h?

Eigingildi 18,73 1764 570 11,79

Skyrd 17,13% 16,12% 5,21% 10,78%

dreifing

a (alfa) 0,95 0,94 0,72 0,88

patttaka og adild
1 0,82 0,57
2 0,73 0,56
3 0,68 0,48
4 0,64 0,45
5 0,75 0,58
6 0,73 0,54
7 0,80 0,62
8 0,81 0,65
9 0,77 0,56
10 0,64 0,54
11 0,76 0,57
12 0,70 0,57
13 0,57 0,44
14 0,65 0,59
15 0,62 0,39

Samkvaemni og stédugleiki
16 0,61 0,53
17 0,40 -0,31 0,22
18 0,52 0,55
19 0,41 0,25
20 0,33
21 0,40 0,50
22 0,39 0,40
23 0,35 0,51
24 0,57 0,42
25 0,34 0,48
26 0,32 0,42
27 0,50 0,48
28 0,45 0,50
29 0,55 0,42

30 0,35 0,52




Tafla 5.8. Framhald.

peettir
1 2 3 4 h?

Eigingildi 18,73 1764 570 11,79

Skyrd 17,13% 16,12% 5,21% 10,78%

dreifing

a (alfa) 0,95 0,94 0,72 0,88

Adldgunarhafni
31 0,32 0,33 0,31
32 0,44 0,39
33 0,32 0,45
34 0,56 0,35
35 0,31 0,39
36 0,58 0,46
37 0,62 0,42
38 0,55 0,49
39 0,54 0,31 0,41
40 0,32 0,24
41 0,41 0,37 0,47
42 0,37
43 0,48
44 0,43 0,34 0,46
45 0,45 0,53

Hlutverk og markmid
46 0,83 0,65
47 0,66 0,46
48 0,73 0,70
49 0,91 0,72
50 0,58 0,41
51 0,62 0,56
52 0,64 0,65
53 0,76 0,59
54 0,63 0,54
55 0,64 0,54
56 0,71 0,62
57 0,77 0,68
58 0,58 0,42
59 0,62 0,62
60 0,61 0,56

Oll atridi nema atridi 20 leggjast ad minnsta kosti & einn patt (>0,30). brju

atridi hafa hledslu yfir 0,30 & tvo peetti en petta eru atridi 17 sem tilheyrir samkvaemni

og stodugleika og atridi 39 og 44 sem tilheyra adlogunarhafni. I tllkun pattum er

atridi 20 sleppt par sem pad leggst jafnt & tvo peetti (0,28). Atridin prji sem leggjast a

-83 -



tvo peetti eru latin tilheyra peim peetti sem pad leggst péttar ad. | grofum drattum
syndu nidurstodur ad fyrstu prir peettirnir eru samberilegir fyrstu premur pattunum i
fimm pétta likaninu hér ad framan en & fjorda patt leggjast atridin sem lo6gdust & fjoroa
og fimmta patt i fimm pétta likaninu. bannig virdist fyrsti pattur meta patttoku, adild
og samsinni eins og fyrsti pattur i fimm péattalikani par sem sému atridi 16gdust ad
peettinum nema atridi 15. Annar pattur virdist meta hlutverk, stefnu, sveigjanleika og
lzerdom vid mistokum. Pridji pattur virdist meta neikvaeda petti innan fyrirteekis. A
fjorda péatt 16gdust 6ll atridi fjorda og fimmta pattar i fimm péttalikani eins og &dur
sagdi nema atridi 20 sem lagdist jafnt & tvo petti en undir 0,30. Pessi pattur virdist
meta adlogunarhafni an leerddms vid mistokum og samraemingu og gildi. Nidurstodur
syna skyrlega ad ef fjorir pattir eru dregnir it med leitandi pattagreiningu kemur ekki
fram sama pattalausn og i upprunalegri Gtgafu & listanum.

Pvi naest var gerd stadfestandi pattagreining til pess ad bera saman pau tvo
pattalikén sem dregin voru Gt med leitandi péattagreiningu vid upprunalegt likan
Spurningalista Denison. Til péattagreiningar var notud Maximum Likelihood (ML)

adferd (sja nanar i urvinnslu).

Tafla 5.9. Stadfestandi pattagreining a 60 atridum Spurningalista

Denison.
5 peettir 4 peettir Upprunalegt
Ki-kvadrat ~ 6567,919*** 5937,520*** 6830,541***
(f=1699) (f=1476) (f=1476)
CFlI 0,848 0,852 0,839
NNFI 0,841 0,845 0,833
GFI 0,796 0,804 0,781
AGFI 0,781 0,788 0,765
RMSEA 0,055 0,056 0,056
959% VM'! 0,053-0,056 0,054-0,057 0,055-0,057
*** n<0,001.
f=frigrdour

1 9506 vikmork

Ef nidurstodur i toflu 5.9 eru skodadir ma sja ad CFI og NNFI studlarnir eru i
kringum 0,85 & 6llum pattalikbnum og RMSEA er nalegt 0,05. EKki er haegt ad sja
neinn afgerandi mun & nidurstodum eftir pattalikonum til pess ad skera ur um pad
hvert peirra hefur betri matgaedi. Meginnidurstddur eru pé peer ad upprunalegt
pattalikan virdist ekki vera neitt betra en pad pattalikan sem hér kemur fram. par sem

engar rannsoknir hafa verid gerdar a samanburdi Glikra pattalikana & Spurningalista
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Denison blasir vid ad slikt purfi ad gera til ad mynda i gégnum Ur upprunalegu Gtgafu
spurningalistans (Denison, o.fl., 2005). Adur en nanari alyktanir eru dregnar er p6
mikilveegt ad kanna betur pattabyggingu i einstokum viddum og einnig pattabyggingu
begar 12 undirviddir listans eru pattagreindar.

5.2.4 Ppéttagreining med atridum ar hverri vidd
P ad nidurstoour pattagreiningar hér ad framan voru ekki skyrar var asteda til ad

kanna pattabyggingu undirvidda. bad var gert med tvennskonar hetti. i fyrsta lagi med
bvi ad pattagreina atridi hverrar viddar fyrir sig og kanna hvort pattabygging sé i
samraemi vid fyrri rannsoknir (Denison, 0.fl., 2005). I 68ru lagi med pvi ad reikna skor
ar hverri undirvidd og péttagreina sidan 12 undirviddir til ad kanna hvort hvort paer
undirviddir sem tilheyra somu vidd leggist & sama patt. Fyrst verda birtar nidurstodur
um pattagreiningu atrida innan somu viddar. T 6llum tilfellum var pattagreint med
meginhlutapattagreiningu og ef dregnir voru Ut tveir pattir eda fleiri var pattum snuid
med hornskdkkum snaningi (direct oblimin=0). pattabygging sem nidurstddur leitandi
pattagreiningar syndu var pa borin saman vid upprunalega pattabyggingu, pad er ad

segja prjar undirviddir i hverri vidd.

patttaka og adild
Fyrst voru atridi Ur péatttoku og adild pattagreind. Pau reyndust vera vel hef til

battagreiningar par sem KMO var 0,96 og Bartlett profid var marktaekt X?=9248,034,
p<0,001. begar atridi voru pattagreind kom i ljos einn pattur med eigingildi yfir
einum. Skriduprof benti einnig til eins pattar (sja vidauka 1). Loks var gerd
hlidstaedugreining sem benti einnig til eins pattar. Oll atridi nema atridi 15 lagdist pétt
ad paettinum sem skyrdi 52,31% af heildardreifingu atrida (Sja toflu 5.10).
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Tafla 5.10. Leitandi pattagreining &
atridoum Ur patttoku og adild.

pattur h?
Eigingildi 7,871
Skyrd dreifni 52,47%
a (alfa) 0,93
Frelsi til athafna
1 0,75 0,56
2 0,75 0,56
3 0,70 0,50
4 0,67 0,45
S 0,77 0,59
Samvinna
6 0,73 0,54
7 0,79 0,62
8 0,80 0,64
9 0,74 0,55
10 0,74 0,55
Uppbygging a hefni
11 0,76 0,57
12 0,77 0,60
13 0,68 0,46
14 0,78 0,61
15 0,24 0,06

Pessar nidurstédur benda ekki til adgreiningar a milli pessara priggja
undirvidda. Einnig var pr6fad ad draga ut tvo peetti til ad sja hvort fyrri pattur veeri
sambarilegur og i eins pattalausn. 1 lj6s kom ad fyrri pattur var algerlega
samberilegur peetti i eins patta lausn en a seinni patt lagdist adeins atridi 15. bvi er
Ohaett ad hafna tveggja pattalausn. bessar nidurstddur eru i samremi vid nidurstoour
ar fylgni atrida vid vidd og undirvidd par sem atridi 15 hafdi laga fylgni vid vidd og
undirvidd

Pvi nast var akvedid ad kanna pattalikanid (atrioi 15 ekki tekid med) og
upprunalegt pattalikan med stadfestandi pattagreiningu. Nidurstodur ma sja i toflu
5.11.
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Tafla 5.11. Stadfestandi pattagreining & atrioum
Ur pétttoku og adild.

1 péattur Upprunalegt

Ki-kvadrat 723,546*** 372,579***
(f=77) (=87)

CFlI 0,928 0,949
NNFI 0,915 0,939
GFI 0,904 0,932
AGFI 0,869 0,906
RMSEA 0,088 0,070
95% VM' 0,082-0,094 0,064-0,075
*** p<0,001.
f=frigradur

1 959 vikmork

Nidurstédur syndu ad badi likon hafa vidunandi matgaedi en po virdist sem
upprunalegt pattalikan syni betri matgedavisa. bPvi ber ad taka upprunalega
pattabyggingu med premur afmdrkudum pattum fram yfir pa pattabyggingu sem kom
ur leitandi pattagreiningu.

Samkvaemni og stodugleiki
Einnig voru atridi Ur samkvaemni og stodugleika pattagreind. Gognin reyndust vera

heef til pattagreiningar par sem KMO var 0,93 og Bartlett préfid var markteekt
X?=6509,615, p<0,001. brir pattir voru med eigingildi yfir einum. Skridupréf benti til
bess ad draga etti Ut tvo peetti (Sja vidauka 1). bess vegna var einnig gerd

hlidsteedugreining (sja nidurstédur i toflu 5.12).

Tafla 5.12. Eigingildi fyrstu priggja
patta i pattagreiningu & atrioum ar
samkvamni og stodugleiki og ar 100
samberilegum handah6fsgognum.

pattir DOCS Handahof

1 6,170 1,215
2 1,315 1,167
3 1,029 1,134

Ut fra nidurstddum hlidsteedugreiningar var akvedid ad draga Gt tvo petti og

snda peim med hornskdkkum snuningi en til samanburdar voru einnig prir paettir
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dregnir Ut i samreemi vid upprunalega utgafu Spurningalistans. Tveggja pattalikan
skyrdi 49,90% af heildardreifingu atrida en priggja pattalikan 56,76% (sja toflu 5.13).

Tafla 5.13. Leitandi pattagreining & atridum Gr samkvaemni og stodugleika.

Tveir peettir Prir peettir
1 2 h? 1 2 3 h?
Eigingildi 6,11 1,51 4,61 3,51 3,67
Skyrd dreifni  40,01%  9,89% 22,19% 16,91% 17,66%
a (alfa) 0,89 0,32 0,81 0,76 0,75
Megingildi
16 0,71 0,50 0,72 -0,13 0,01 0,60
17 0,43 0,53 0,43 0,78 0,47 -0,03 0,59
18 0,76 0,58 0,61 -0,15 0,20 0,60
19 0,49 0,31 0,31 -0,12 0,14 0,87 0,65
20 0,65 0,46 0,23 0,09 0,64 054
Samkomulag
21 0,75 0,56 0,52 -0,22 0,23 0,57
22 0,65 0,43 0,61 -0,20 0,01 0,50
23 0,72 0,57 0,53 -0,37 0,09 0,60
24 0,34 -0,55 0,45 0,19 -0,66 -0,22 0,49
25 0,76 0,57 0,37 -0,21 0,43 0,59
Samhafing og sampaetting
26 0,72 0,51 0,29 -0,21 0,46 0,54
27 0,62 0,49 0,04 -0,47 045 0,57
28 0,63 -0,34 0,55 0,08 -0,55 0,36 0,59
29 0,35 -0,61 0,53 -0,04 -0,74 0,00 0,53
30 0,70 0,56 0,40 -0,40 0,19 0,56

| tveggja pattalikani eru 6l atridi med hledslu yfir 0,30 & fyrsta patt. Fimm
atridi eru med hledslu yfir 0,30 & annan patt en adeins prju atridi leggjast péttar ad
6drum peetti. Petta eru atridi 17, 24 og 29 og fjalla pau um olika stjornunarstila,
erfidleika ad komast ad samkomulagi og erfidleikar i samvinnu milli deilda. pattur 1
virdist pvi meta samkvamni og stodugleika en pattur tvo virdist meta neikveaeda peetti i
fyrirteekjum. Innra samreemi (alfa) annars pattar er langt undir pvi ad vera vidunandi
og bendir pad til mikils 6samreemis milli atridi. Pvi ber ad hafna pessari lausn og
skoda priggja pattalausn. P6 ad um prja peetti sé ad raeda eins og i upprunalegri utgafu
var pessi pattalausn var ekki i samraemi vid upprunalega utgafu. P6 ad innra samraemi

allra péatta virdist vera vidunandi pa er pattalausnin 6skyr par sem sex atridi leggjast
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markteekt & tvo peetti (Sja toflu 5.13). bvi var akvedid ad nota pessa lausn ekki vid
nanari samanburd med stadfestandi pattagreiningu.

Pvi nast var reiknud stadfestandi pattagreiningu & tveggja pattalausn sem
birtist hér ad ofan og upprunalegri priggja pattalausn. Nidurstédur ma sja i téflu 5.14.

Tafla 5.14. Stadfestandi pattagreining &
atrioum Ur samkvaemni og stodugleiki.

2 peettir Upprunalegt
Ki-kvadrat ~ 970,546*** 627,098***

CFI 0,859 0,886
NNFI 0,833 0,862
GFlI 0,882 0,906
AGFI 0,841 0,870
RMSEA 0,096 0,087
95% VM* 0,090-0,101 0,082-0,093
*** n<0,001.

f=frigraour

1 95% vikmork

Ef litid er a oOlika visa pa virdast badar pattalausnir syna svipadar nidurstodur
ef frd er talido RMSEA sem bendir til ad upprunaleg priggja pattalausn sé
skynsamlegust. Par sem innra samraemi annars pattarins i tveggja pattalausn reyndist
einnig vera ovidunandi, ber pvi ad taka upprunalegt pattalikan fram yfir tveggja patta
lausn. Einnig mé& & pad benda ad innra samreemi annars pattar i tveggja pattalausn var

ovounandi.

Adlégunarhaefni
Atridi ur adlégunarhaefni voru einnig pattagreind. Gognin voru heef til pattagreiningar

bar sem KMO var 0,91 og prof Bartletts marktaekt X?=4970,683, p<0,001. brir pettir
voru med eigingildi yfir einum. Skriduprof benti til pess ad draga etti tvo til fjora
pbeetti ut. ba var gerd hlidsteedugreining sem benti til pess ad draga eetti prja peetti (sja
toflu 5.15).
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Tafla 5.15. Eigingildi fyrstu priggja
pétta i pattagreiningu & atridum ur
adlogunarhaefni og ar 100
samberilegum handahdfsgégnum.

pbettir DOCS Handahof
1 5,476 1,215
2 1,260 1,167
3 1,172 1,134

pessum premur pattum var sniid med hornskdkkum snaningi (direct

oblimin=0) og nidurstddur ma sja i toflu 5.16.

Tafla 5.16. Leitandi pattagreining & atridum ar adlogunarhaefni.

Prir peettir Tveir peettir
1 2 3 h? 1 2 h?
Eigingildi 4,49 2,70 3,62 5,26 2,62
Skyro 22,13% 13,32% 17,81% 30,26 15,08
dreifni % %
a (alfa) 0,84 0,59 0,73 0,87 0,59
Framkveemd breytinga
31 0,06 0,06 0,63 0,47 0,63 -0,10 0,37
32 0,39 0,23 0,24 0,43 0,55 0,22 043
33 0,45 0,12 0,32 0,50 0,66 0,11 0,50
34 -0,09 0,76 -0,03 0,53 -0,04 0,68 0,44
35 0,43 0,03 031 041 0,63 0,03 041
Ahersla & vidskiptavini
36 0,11 -0,03 0,80 0,71 0,81 -0,21 0,59
37 -0,01 -0,07 087 0,71 0,78 -0,28 0,53
38 0,43 0,23 0,23 0,47 0,57 0,23 0,47
39 -0,10 0,64 0,24 0,51 0,19 051 0,36
40 0,80 -0,18 -0,15 0,51 0,48 0,02 0,24
Lerdomur fyrirtekja
41 0,71 0,06 0,07 0,58 0,63 0,17 0,50
42 0,59 -0,01 0,14 043 0,59 0,06 0,38
43 0,28 0,74 -0,24 0,65 0,06 0,79 0,65
44 0,72 0,02 0,02 0,54 0,59 0,15 043
45 0,59 0,26 0,05 0,55 0,53 0,34 0,52

Nidurstodur benda til 6samraemis vid upprunalega Utgafu listans par sem atridi

somu undirviddar leggjast ekkert endilega & sama pétt. Pegar prir peettir voru dregnir

Ut og tulkadir kom i ljés ad pattur 1 virdist meta adlogun, samvinnu, aherslu &

-90 -



vidskiptavini og lerdém. pattur 2 virtist meta neikveeda peetti i fyrirteeki og loks virtist
pattur 3 vera meta sveigjanleika og breytingar ad frumkveedi vidskiptavina. Par sem
pattur 2 i pessu likani syndi évidunandi innra samreemi var einnig dkvedid ad draga Ut
tvo petti og snGa peim med sama hetti (Sja nidurstodur i toflu 5.16). | pessari
pattalausn virdast pattur 1 og 3 i priggja pattalausn sameinast i patt 1 en pattur 2
virdist enn meta neikvaeda petti. Auk pess hefur hann einnig innra samremi &
dvidunandi bili. PG var dkvedid ad bera badar pattalausnirnar saman vid upprunalega
pattalausn med stadfestandi pattagreiningu (sja toflu 5.17).

Tafla 5.17. Stadfestandi pattagreining & atridum ur
adlégunarhefni.

3 peettir 2 peettir Upprunalegt

Ki-kvadrat ~ 516,340*** 794,122%** 749,528***
(f=87) (f=89) (f=87)

CFI 0,912 0,856 0,865
NNFI 0,894 0,830 0,837
GFI 0,937 0,903 0,907
AGFI 0,914 0,869 0,871
RMSEA 0,068 0,086 0,085
959% VM'! 0,062-0,074 0,081-0,092 0,079-0,090
**% n<0,001.
f=frigradur

1 95% vikmork

Ef litid er yfir toflu 5.17 ma sja ad matgeedavisar fyrir priggja patta lausn sem
kom 0r leitandi pattagreiningu séu hagstaedari en matgaedavisar fyrir hin pattalikonin.
Hins vegar er innra samraemi pattar 2 i pessu likani & 6vidunandi bili. Samkvaemt

pessum nidurstodur er ekki haegt ad taka eitt likan fram yfir annad.

Hlutverk og stefna
Atridi sem tilheyra viddinni hlutverk og stefna voru naest pattagreind. Gognin voru

hef til pattagreiningar par sem KMO var 0,95 og prof Bartletts markteaekt
X?=11041,834, p<0,001. Tveir pattir voru med eigingildi yfir einum, skridupréf og
hlidsteeduprof bentu einnig til pess ad draga atti Ut 2 peetti. Pvi naest var pattunum
snuid med hornskdkkum sndningi (direct oblimin=0). beattirnir skyrdu 63% af
heildardreifingu atrida (sja toflu 5.18).
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Tafla 5.18. Leitandi pattagreining & atridum ur hlutverki og

stefnu.
Tveir peettir Einn pattur
1 2 h? 1 h?

Eigingildi 8,25 1,67 8,28

Skyrd 55,19%

dreifni 51,50% 10,41%

a 0,94 - 0,94

Stefna og aform
46 0,81 -0,06 0,63 0,79 0,62
47 0,73 -0,28 0,51 0,64 0,41
48 0,86 -0,10 0,71 0,83 0,69
49 0,82 0,04 0,69 0,83 0,69
50 0,47 0,37 0,44 0,58 0,33

Markmid og

takmork
51 0,76 0,03 0,58 0,76 0,58
52 0,80 0,04 0,65 0,81 0,65
53 0,77 -0,01 0,59 0,76 0,58
54 0,76 -0,07 0,55 0,73 0,54
55 0,73 0,09 0,57 0,75 0,57

Framtidarsyn
56 0,78 0,09 0,65 0,81 0,65
S7 0,79 0,14 0,69 0,83 0,69
58 0,03 0,90 0,83 0,30 0,09
59 0,78 0,03 0,63 0,79 0,63
60 0,72 0,09 0,56 0,75 0,56

[ 1j6s kom ad adeins tvo atridi voru med hledslu yfir 0,30 & paetti tvd og parf af
eitt atridi sem lagdist péttar ad peetti eitt. Pvi matti hafna pessari lausn og draga ut einn
patt i stadinn. Patturinn skyrdi 55% af heildardreifingu atrida og 6ll atridin 16gdust ad
peettinum.

Pvi nast var akvedid ad bera pessa eins pattalausn saman vid upprunalegt

pattalikan med stadfestandi pattagreiningu (sja toflu 5.19).
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Tafla 5.19. Stadfestandi pattagreining &
atrioum Ur hlutverki og stefnu.

1 péattur Upprunalegt

Ki-kvadrat ~ 1343.678*** 1003,915***

CFlI 0,881 0,913
NNFI 0,862 0,895
GFlI 0,850 0,888
AGFI 0,800 0,845
RMSEA 0,114 0,099
95% VM' 0,109-0,120 0,094-0,105
*** p<0,001.

f=frigradur

1 959 vikmork

Nidurstodur bentu til pess ad hvorugt pattalikan hafi viounandi matgeedi vid

gdgnin. Sérstaklega ef litid er til matgaedavisisins RMSEA sem er yfir vidunandi bili a

badum pattalikonum. Samkvaemt pessum nidurstddum er ekki heaegt ad taka eitt likan

fram yfir annad.

5.2.5 Annars stigs pattagreining

Einnig var akvedid ad pattagreina 12 undirviddir Spurningalista Denison. KMO
reyndist vera 0,95 og prof Bartletts var marktaekt X°=9538,528, p<0,001. Adeins var

einn pattur med eigingildi yfir einum. Skridurit og hlidsteedugreining bentu einnig til

pess ad draga etti einn patt Ut sem gert var. patturinn skyrdi 65% af heildardreifingu

atrida (sja toflu 5.20).
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Tafla 5.20. Leitandi pattagreining & 12

undirviddum listans.

pattur 1 h?
Eigingildi 7,84
Skyrd dreifing 65,36%
a (alfa) 0,95
patttaka og adild
Frelsi til athafna 0,82 0,68
Ahersla & teymisvinnu 0,82 0,68
Préun mannauds og hafni 0,83 0,68
Samkvaemni og
stodugleiki
Gildi 0,75 0,57
Samkomulag 0,84 0,71
Samhafing og sampeetting 0,81 0,65
Adlégunarhaefni
I§reytingar 0,80 0,63
Ahersla a parfir
vidskiptavina 0,73 0,53
Laerddmur 0,85 0,71
Markmid
Skyr og markviss stefna 0,78 0,60
Markmid 0,85 0,72
Framtidarsyn 0,83 0,70

Allar undirviddirnar virtust leggjast pétt ad pattinum og innra samraemi er hatt

eda 0,95. bvi naest var petta pattalikan borid saman vid upprunalegt pattalikan med

stadfestandi pattagreiningu (sja nidurstodur i toflu 5.21).

Tafla 5.21. Stadfestandi pattagreining & 12

undirviddum listans.

1 péattur Upprunalegt
Ki-kvadrat ~ 1161,846*** 216,838***
CFlI 0,884 0,982
NNFI 0,858 0,976
GFI 0,798 0,963
AGFI 0,708 0,940
RMSEA 0,146 0,061
95% VM* 0,139-0,153 0,052-0,069
*** n<0,001.
f=frigradur

1 959% vikmork
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Ef litid er yfir toflu 5.21 mé sja ad matgaedavisar upprunalegs pattalikans eru betri og
innan vidunandi bils. Matgeedavisar eins pattalikans er allir fyrir utan vidunandi bil og
b6 sérstaklega AGFI og RMSEA. bvi ber ad taka upprunalegt péttalikan fram yfir

pbessa eins pattalausn.

5.3 Samantekt

Pegar medaltol og stadalfravik & viddum og undirviddum Spurningalista Denison var
borid saman vid upprunalega Utgafu kom i 1j6s ad pad var mun heerri & islensku utgafu
Spurningalistans. pad geati p6 stafad af mjog hau hlutfalli i tveimur atvinnugreinum
umfram adrar, pad er fjarskipta- og fjarmalapjonustu. begar fylgni milli vidda annars
vegar og undirvidda hins vegar var metin kom i 1jés ha eda midlungsfylgni i 6llum
tilfellum. pessar nidurstédur bentu ekki til naegilega godrar adgreiningar & milli vidda.
PG mé nefna ad adgreining patttoku og adildar og hlutverks og stefnu var vidunandi.
Adgreining adloégunarhafni og samkvemni og stédugleiki var ekki innan vidunandi
bils. Innra samraemi vidda og undirvidda var vidunandi en nokkur atridi syndu
ovidunandi fylgni vid heildarstigafjolda en petta voru sérstaklega atridi 15, 17, 34 og
58. Adrar rannsoknir benda einnig til ad atridi 15 er til sérstakra vandraeda hvad petta
vardar (Denison, o.fl., 2005; Ragna Margrét Norddahl, 2010). Atridi 15 er auk pess
eitt af peim atridum sem parf ad snta adur en reiknad er heildarstigafjoldi.

Nidurstodur stadfestandi péattagreiningar & 6llum 60 atridum Spurningalista
Denison gaf til kynna svipud matgeedi a fjogurra og fimm pattalikani eins og &
upprunalegu fjogurra pattalikani. Mealt er med ad gerdur verdi svipadur samanburdur
& upprunalegu pattalikani og 6drum pattalikbnum i gégnum Ur upprunalegri utgafu
Spurningalista Denison. begar atridi ur patttoku og adild voru pattagreind virtist
upprunalegt likan hafa betri matgaedi. S6mu nidurstéour komu fram i pattagreiningu a
viddinni samkvemni og stodugleiki. Hins vegar virtist hvorki upprunalegt pattalikan
né pattalikan sem nidurstédur leitandi pattagreiningu syna vidunandi matgaedi. Pvi
potti 6heaett ad hafna baedi upprunalegu pattalikani og 6drum likénum fyrir pessar
viddir. Einnig voru 12 undirviddir Spurningalistans pattagreindar. Nidurstodur leitandi
pattagreiningar bentu til eins pattar en i stadfestandi pattagreiningu syndi upprunalegt
fjogurra pattalikan mun betri matgeedi.

Ef petta er tekid saman pa syndi upprunalegt pattalikan vidunandi matgeedi i

pattagreiningu & fjogurra pattalikani med 12 undirviddum. Einnig virtist upprunalegt
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péattalikan hafa yfirburdi & pattagreiningu & 15 atridum hverrar undirviddar i patttoku
0g adild og samkvemni og stodugleiki. Upprunalegri pattalausn var hins vegar hafnad
i hlutverk og stefnu og adlégunarhaefni dsamt 6drum likbnum. Ad lokum reyndist
upprunalegt likan i pattagreiningu & 12 undirviddum syna vidunandi matgadi.

Neest kafli fjallar um nidurstédur & préun & pekkingarstjornunarkvarda med

atridum Ur Spurningalista Denison sem tengjast pekkingarstjornun.
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6 Nidurstodur og umrada: Proun a
bekkingarstjérnunarkvarda

Tveer rannsoknarspurningar til vidbotar tengjast pekkingarstjornun. I fyrsta lagi hvort
heegt sé ad nota atridi Ur Spurningalista Denison sem tengjast pekkingarstjornun til ad
proa pekkingarstjornunarkvarda. I 6dru lagi hvort proffredilegir eiginleikar pess
kvarda séu vidunandi. Eins og nefnt var i freedilegri umfjéllun voru notud sému 11
atrioi og i rannsokn Gudmundar Skarphédinssonar, o.fl. (2009) sem tengdust sképun,
midlun og nytingu pekkingar. Hér verdur gert grein fyrir nidurstédur & nanari préun a

pessum malingum.

6.1 Leitandi pattagreining

Adur en péttagreining var gerd var kannad hvort gognin veeru heef til pattagreiningar.
Svo virtist vera par sem KMO reyndist vera 0,92 og prof Bartletts var markteekt
marktaekt X?=4472,073, p<0,001. bvi nast voru atridin pattagreind. i 1j6s kom einn
pattur med eigingildi yfir einum. Skriduprof benti hins vegar til ad skynsamlegt veeri

ad draga 1-2 peetti (Sja mynd 6.1). Hlidsteedugreining benti til eins pattar.
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Mynd 6.1. Skridurit fyrir 11 atridi sem tengjast pekkingarstjoérnun.

Akvedid var ad draga Ut einn patt sem skyrdi 46,41% af heildardreifingu
atrida. Oll atridin 16gdust pétt ad paettinum, leegsta hledsla var 0,59 og hasta hledsla
0,76 (sja toflu 6.1). patturinn skyrdi & bilinu 51-63% af dreifingu atrida (Sja skyrda
dreifingu h?). Fylgni atrida vid heildarstigafjplda var einnig kannad og reyndist vera &

bilinu 0,51-0,69 (sja r'"). Innra samraemi reyndist vera 0,88.
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Tafla 6.1. Leitandi pattagreining & atridum er tengjast pekkingarstjornun.

Einn péttur Tveir peettir

1 h2 rit 1 2 h2 rit rit
Eigingildi 511 4,38 4,19
Skyrd 46,41% 28,32% 27,06%
dreifing
a 0,88 0,83 0,77
2 0,71 0,50 0,63 0,81 -0,03 0,62 0,63
3 0,68 0,46 0,59 0,84 -0,10 0,62 0,61
13 0,70 0,49 0,62 0,77 0,00 0,60 0,64
14 0,76 0,58 0,69 0,74 0,11 0,65 0,70
27 0,64 0,41 0,55 0,46 0,25 0,41 0,51
33 0,68 0,47 0,60 0,28 0,49 0,48 0,57
36 0,59 0,35 0,51 0,06 0,61 0,42 0,49
41 0,67 0,45 0,58 -0,13 0,89 0,67 0,51
42 0,66 0,44 0,58 0,41 0,33 0,44 0,54
44 0,68 0,46 0,60 -0,04 0,81 0,62 0,57
45 0,71 0,50 0,63 0,14 0,66 0,57 0,55

par sem skriduprof benti til pess ad einnig veeri skynsamlegt ad draga Ut tvo
petti var pad einnig gert. Atridin loégdust pétt & tvo adskilda peaetti med peirri
undantekningu ad atridi 42 ,,vatt er til og umbunad fyrir nysképun og araedni* lagdist
ad badum pattum med hledslu yfir 0,30 (sja toflu 6.1). Pessir tveir pattir eru nokkud
vel talkanlegir, 61l atridin i peetti eitt tengjast leerdomi og pekkingarstjérnun sem innri
aherslu og kalla meetti pattinn, innri pekkingarstjornunaraherslu. Atridi i peetti tvo
virdast oll tengjast ytri aherslu, leerdomi af mistokum og abendingum vidskiptavina.
Pennan patt ma pannig kalla ytri pekkingarstjornunaraherslu. betta er i samraemi vid
upprunalega pattabyggingu Spurningalista Denison par sem atridin sem tengjast innri
bekkingarstjornunaraherslu koma ur patttoku og adild og samkvemni og stédugleika
sem eru viddir sem tengjast innri aherslu. Pé med peirri undantekningu ad atridi 42
sem leggst péttar ad peetti eitt er eitt af atrioum adlogunarhaefni sem er ytri
ahersluvidd. Atridi ar peetti tvd koma 6ll ur viddunum adlégunarhaefni og hlutverki og
stefnu sem eru viddir sem tengjast ytri aherslu. Pettirnir skyra a bilinu 42-65% af
dreifingu atrida. Fylgni heildarstigafjolda péattar eitt vid sin atridi var a bilinu 0,51-
0,70. Fylgni heildarstigafjolda pattar tvd vid sin atridi var a bilinu 0,49-0,61. Innra
samraemi reyndist einnig vera gott eda 0,83 fyrir innri pekkingarstjornunarahersiu og

0,79 fyrir ytri pekkingarstjornunaraherslu.
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6.2 Stadfestandi pattagreining
Pvi nast var gerd stadfestandi pattagreining & peim tveimur péattalikénum sem dregin
voru Ut med leitandi péattagreiningu. Til pattagreiningar var notud Maximum

Likelihood (ML) adferd (sja nanar i Grvinnslu).

Tafla 6.2. Nidurstodur stadfestandi
pattagreiningar & eins og tveggja patta

lausn.
Likan Einn péttur Tveir
peettir

Ki- 485,007***  316,671***
kvadrat

(f=44) (f=43)
CFI 0,901 0,938
NNFI 0,876 0,921
GFI 0,917 0,947
AGFI 0,875 0,919
RMSEA 0,096 0,077
95% VM'  0,089-0104  0,069-0,085
**% n<0,001.
f=frigradur
1 95% vikmork

Nidurstddur ma sja i toflu 6.2. Par kemur fram ad tveggja patta lausn hefur betri
matgadi en eins pattalausn. Allir visar eru yfir 0,90 & tveggja pattalausn og auk pess
er RMSEA marktaekt heerra i tveggja patta lausn og innan vidunandi bils. pessar
nidurstédur benda til pess ad tveggja pattalausn lysi gégnunum betur og hafi mun
skyrari pattabyggingu en eins patta lausn. bessar nidurstodur stydja pannig ad um sé
ad reeda tvo peetti par sem annar metur innri pekkingarstjornunaraherslu en hinn pattur

ytri pekkingarstjornunaraherslu.

6.3 Tengsl Pekkingarstjornunarpatta vid arangursbreytur

Einnig var akvedid ad meta réttmeti pekkingarstjornunarkvarda med pvi ad kanna
tengsl patta vio arangursbreytur i Spurningalista Denison en petta eru
heildarframmistada, s6luaukning, ardsemi eigin fjar, gaedi voru og pjonustu, anzgja
starfsmanna og anagja vidskiptavina. Pvi nast var reiknud marghlida adfallsgreining
(multiple linear regression analysis) til pess ad kanna hvort pattirnir hefdu afmérkud
og marktaek tengsl vid arangursbreytur (Sja Field, 2009). pekkingarstjornunarpaettir

voru frumbreytur og einnig kyn par sem talid var mikilveegt ad stjorna fyrir pvi, til ad
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mynda par sem konur svérudu almennt herra & 6llum viddum og undirviddum
Spurningalista Denison. Fylgibreyta i 6llum tilfellum var arangursbreyta. bannig voru
reiknadar samtals fimm adfallsgreiningar (Sja toflu 6.3). Rétt er ad taka fram ad vio
tulkun & nidurstdédum parf ad notast vid skor & bilinu 0-5 sem er i samraemi vid

birtingu nidurstadna fyrir Spurningalista Denison.

Tafla 6.3. Nidurstodur linulegrar adfallsgreiningar & tengslum pekkingarstjérnunarpétta

0g arangursbreytna & Spurningalista Denison.

B SEB B 95% VM!

Skurdpunktur 2,86 0,24
Heildarframmistada Kyn 0,26 0,09 0,09** 0,09-0,43
R?=0,04 Innri ahersla 0,16 0,07 0,09* 0,02-0,30
Ytri dhersla 0,17 0,08 0,09* 0,01-0,33

Skurdpunktur 4,38 0,34
Séluaukning Kyn 0,10 0,12 0,24 -0,15-0,34
R’=0,003 Innri ahersla 014 011 0,06 -0,06-0,35
Ytri ahersla -0,09 0,11 -0,04 -0,32-0,13

Skurdpunktur 4,83 0,38
Arosemi eigin fjar Kyn 0,08 0,14 0,02 -0,18-0,35
R?=0,002 Innri ahersla -0,16 0,12 -0,06 -0,38-0,07
Ytri dhersla 0,13 0,13 -0,05 -0,11-0,38

Skurdpunktur 3,89 0,23
Gadi voru og pjonustu ~ Kyn -0,10 0,08 -0,04 -0,26-0,06
R?=0,02 Innri &hersla 0,13 0,07 0,08 -0,01-2,66
Ytri dhersla 0,13 0,08 0,07 -0,02-0,28

Skurdpunktur 1,69 0,25
Starfsanagja Kyn 0,05 0,09 0,02 -0,12-0,23
R*=0,10 Innri dhersla 0,48 0,08 0,26***  0,33-0,63
Ytri dhersla 0,17 0,08 0,08* 0,003-0,33

3,42 0,28
Anagja vidskiptavina Kyn -0,07 0,10 -0,02 -0,26-0,13
R*=0,01 Innri &hersla 0,04 0,09 0,02 -0,13-0,21
Ytri dhersla 0,22 0,09 0,10* 0,03-0,40

* P<0,05 ** p<0,01 *** p<0,001

1 9506 vikmork

Eins og sja ma i toflu 6.3 hofou badir bekkingarstjornunarpeettir marktaek

afmorkud tengsl

vid heildarframmistdou.

Engin marktaek tengsl

voru Vvio

s6luaukningi, ardsemi eigin fjar og geedi voru og pjonustu. Pess vegna var einnig
akvedid ad reikna einfold tengsl & milli pekkingarstjornunarpatta og pessara
arangursbreytna sem ekki hofou tengsl

vid pekkingarstjornun i marghlida

adfallsgreiningu. P4 kom i 1jés ad engin tengsl voru a milli pekkingarstjornunarpéatta
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og s6luaukningar og ardsemi eigin fjar. Hins vegar komu fram marktaek tengsl vio
gaedi voru og pjonustu hvad bada peetti vardar. Ahugaverdustu nidurstodur sem birtast
i toflu 6.3. eru einkum tvennskonar. I fyrsta lagi hafa pekkingarstjornunarpettirnir
marktaek afmdrkud tengsl vid starfsanaegju en innri pekkingarstjornunaraherslu hefur
markteekt heerri tengsl. Petta bendir til pess ad pau fyrirtaeki par sem lagt er aherslu a
innri pekkingarstjornun hafi frekar anaegt starfsfolk en pau fyrirteeki sem leggja frekar
aherslu & ytri pekkingarstjornun eda leggja sidur aherslu & pekkingarstjornun. Engar
rannsoknir liggja fyrir & mun & innri og ytri pekkingarstjérnunaraherslu. Hins vegar
ma finna heimildir fyrir pvi ad aukin &hersla & pekkingarstjornun almennt hafi tengsl
vid anagju starfsfolks (Ahmed, Lim og Zairi, 1999; Janz og Prasarnphanich, 2003). i
60ru lagi pa voru markteek afmérkud tengsl & milli ytri pekkingarstjornunaraherslu og
anagju vidskiptavina. betta bendir til pess ad pau fyrirteeki par sem lagt er aherslu a
ytri peetti pekkingarstjornun ad peirra vidskiptavinir séu frekar anaegdir. Nidurstoour
fyrri rannsokna hafa synt fram & ad vidskiptavinir peirra fyrirteekja sem leggja aherslu
a pekkingarstjornun almennt séu mun &neagdari en vidskiptavinir fyrirteekja sem ekki
leggja aherslu & pekkingarstjornun (Davenport, De Long og Beers, 1999; Mertins,
Heisig og Vorbeck, 2001).
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7 Lokaumrada

Eins og fram hefur komid var markmid pessarar rannsoknar einkum tvipeett. I fyrsta
lagi ad kanna proffredilega eiginleika islenskrar atgafu Spurningalista Denison, par &
medal péattabyggingu og bera saman upprunalega péattabyggingu vid pattalikan
samkvaemt nidurstodum leitandi pattagreiningar. | 6dru lagi ad proa kvarda Gr atridum
Spurningalista Denison sem meta pekkingarstjérnun og leggja préffreedilegt mat a
bau. Hér verda dregnar alyktanir um nidurstodur. Fyrst verdur fjallad almennt um
Spurningalista Denison og nidurstodur Gr mati & proffreedilegum eiginleikum. I nasta
kafla verdur fjallad um préun & pekkingarstjornunarkvardanum.

7.1 Proffraedilegir eiginleikar Spurningalista Denison

pegar lysandi tolfraedi var reiknud kom i ljos ad islenskir patttakendur skorudu heerra &
Ollum undirviddum Spurningalistans en 35.474 starfsbreedur peirra i rannsokn
Denison, o.fl. (2005). EKki er haegt ad draga alyktun um ad islenskir stjornendur og
adrir starfsmenn sjai menningu sins fyrirteekis mun skyrar fyrir sér en adrir, par sem
artak Denison, o.fl. (2005) var mun sterra og meira demigert fyrir atvinnulifid
almennt. Naudsynlegt er ad nota vegido medaltal eftir atvinnugreinum pegar verid er ad
bera fyrirteekjamenningu saman. Einnig kom i 1jos ad konur skorudu herra & 6llum
viddum og undirviddum nema aherslu a parfir vidskiptavina. EKki er haegt ad draga
einhver einstok menningareinkenni Ut en kynjamunur var pé adeins meiri a viddinni
hlutverk og stefna og undirviddum sem tilheyrdi viddinni. bad bendir til pess ad konur
hafi tilhneigingu til ad skora herra en karlar.

Einnig var innra samraemi vidda og undirvidda kannad. Innra samraemi vidda
reyndist almennt gott og i samraemi vid fyrri rannséknir (Denison, o.fl., 2005). Innra
samreemi undirvidda var einnig & vidunandi bili. Tveer undirviddir voru med innra
samraemi rétt undir 0,70. P ber ad hafa i huga ad innra samreemi er afar nemt & fjélda
atrida (Kline, 2000). bannig er algengt ad fimm atrida pattur hafi lagt innra samraemi.
Einnig ma nefna ad 95% o6ryggisbil fyrir innra samraemi var reiknad en pé ekki birt.
Samkvaemt peim nidurstddum var efra bil 6ryggisbils aldrei undir 0,70. bvi ma segja
ad nidurstodur innra samraemis fyrir undirvidda hafi verid vidunandi. Einnig var lagt

mat a areidanleika hvers atridis med pvi ad reikna fylgni peirra vid heildarstigafjolda
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allra 60 atrida, viddar og undirviddar sem atridi tilheyrdi. Almennt ma segja ad pau
atridi sem ekki uppfylltu skilyrdi um litla fylgni vid heildarstigafjolda voru atridi 15
sem tilheyrir undirviddinni préun og heafni og viddini patttoku og adild, atridi 17 sem
tilheyrir undirviddinni gildi og viddinni samkvaemni og stodugleiki og loks atridi 34
sem tilheyrir undirviddini breytingum og viddinni adlégunarhafni. Pessar nidurstodur
eru i samreemi vid rannsokn Denison, o.fl. (2005) par sem atridi 15 hafdi laga fylgni
vid heildarstigafjolda. bess ber ad geta ad Denison, o.fl. (2005) reiknadi fylgni vid
heildarstigafjolda allra atridi eingdngu og pvi er ekki haegt ad vita hvernig fylgni
atrida vid sina vidd eda undirvidd er hattad. Pessar nidurstddur eru einnig i samraemi
vid nidurstéour i ranns6kn Rognu Margréti Norddahl (2010) & 226 islenskum
patttakendum par sem atridi 15, 17 og 34 hofou laga fylgni vid sina vidd. petta geeti
bent til pess ad endurskoda pyrfti pessi atridi i islenskri Gtgafu listans en pé er
mikilveaegt ad bera pessar nidurstédur saman vid fylgni atrida vid vidd og undirvidd i
erlendum utgafum spurningalistans en paer nidurstodur hafa ekki verid birtar.

Einnig var fylgni milli vidda og undirvidda kénnud. Meginnidurstodur voru
peer ad fylgni milli vidda var i flestum tilfellum ha. Fylgni milli undirvidda var einnig
veruleg. EKki var endilega haerri fylgni milli undirvidda sem tilheyra sému vidd nema
ad undirviddir i patttoku og adild og hlutverk og stefnu virtust hafa heerri fylgni vid
undirviddir somu viddar en fylgni peirra vid adrar undirviddir. Almennt ma segja ad
ekki virdist vera mikil adgreining & milli vidda og undirvidda.

Pessar nidurstoour eru i samremi vid nidurstodur pattagreiningar. Pegar
reiknud var leitandi pattagreining kom i ljés fjorir eda fimm peettir og nidurstodur
voru birtar fyrir badar pessar lausnir. Fjogurra patta lausnin var ekki i samraemi vid
upprunalegt fjégurra pattalikan. Svipadar nidurstddur komu fram pegar atridi hverrar
viddar voru pattagreindar. Venjulega voru 1-3 peettir dregnir Ut og engin pattalausn
var i samremi vid upprunalega Gtgafu listans. Einnig var annars stigs pattagreining
reiknud med 12 undirviddum en peer virtust leggjast a adeins einn patt.

Pegar 6likar pattalausnir voru bornir saman vid upprunalega pattalausn med
stadfestandi pattagreiningu kom i ljés ad upprunaleg pattalausn virtist syna betri
matgeaedi en adrar pattalausnir i annars stigs pattagreiningu & 12 undirviddum. Sama
ma segja um viddirnar sem meta innri aherslu, patttoku og adild og samkvaemni og
stodugleiki. Pegar atridi pessara vidda voru pattagreind med stadfestandi
pattagreiningu syndi upprunalegt pattalikan yfirburdi yfir 6drum likbnum. Adrar

nidurstddur komu fram pegar atridi vidda sem meta ytri dherslu voru pattagreind, pad
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er ad segja adlogunarhaefni og hlutverk og stefnu. Nidurstodur syndu ad upprunalegt
likan syndi ekki betri matgadi en 6nnur likon sem notud voru til samanburdar. |
rannsokn Denison, o.fl. (2005) var ekki pattagreind med pessum hetti. Hins vegar
liggja fyrir nidurstddur & pattagreiningu atrida hverrar undirviddar & 488 péatttakendum
i speenskum haskoéla. par kom fram ad viddirnar péatttaka og adild og adlogunarhafni
syndi fram & vidunandi matgaedi med stadfestandi pattagreiningu. Hins vegar voru
matgeedavisar fyrir viddirnar samkvemni og stédugleiki og hlutverk og stefna
ovidunandi. Hér er um Glikar nidurstédur ad raeda og ekki liggur fyrir nein sérstok
skyring & pvi. Pess ber p6 ad geta ad ef litid er yfir samsetningu atvinnugreina i
islenska og spaenska Urtakinu eru pad mjog o6likt, par sem adeins eru kennarar og
nemendur Ur haskdla i pvi spenska (Bonavia, o.fl., 2009). Gerd hefur verid rannsékn
med Spurningalista Denison & 1.117 starfsmonnum Haskola Islands. Atridi listans
voru ekki pattagreind og pvi er ekki haegt ad fullyrda neitt um pattabyggingu listans i
pessum hopi. Hins vegar ef medaltdl og dreifing vidda og undirvidda eru skodud pa
méa segja ad medaltél eru mun legri medal patttakenda i peirri rannsokn midad vid
patttakendur i pessari rannsokn (Brynhildur S. Bjornsdottir, 2009). Ahugavert veri ad
kanna betur pau gégn i samanburdi vid nidurstédur Ur spaensku rannsokninni.

Pegar 6l 60 atridi Spurningalista Denison voru pattagreind med stadfestandi
pattagreiningu og prju olik likén metin, fjogurra og fimm pattalikan samkvaemt
nidurstddum leitandi pattagreiningar og jafnframt upprunalegt fjogurra pattalikan kom
i 1jos ad oll prju likdnin virtust hafa svipud matgaedi. begar matgeaedavisar voru metnir
bentu peir i meginatrioum til dvidunandi nidurstadna fyrir 61l likonin. bess ber p6 ad
geta ad um var ad raeda stor og flokin likon med mérgum frigradum og pvi liklegt ad
matgaedavisar syni ekki hagstedar nidurstédur. Ef atrioum undir sama paetti med haa
fylgni sin & milli hefdi verid pjappad saman i feerri breytur hefdu nidurstodur ad 6llum
likindum synt betri nidurstodur (Floyd og Widaman, 1995; Yuan, Bentler & Kano,
1997). Meginatridi var pd ad upprunalegt fjogurra pattalikan a 61lum 60 atridum hafdi
ekki neina yfirburdi fram yfir hin likonin. Nokkrar skyringar geta verid & pessu en
ekki er audvelt ad skera ur um hvad skyring sé réttmet. Einn moguleiki er ad islenska
pydingin sé ekki ad skila sér med réttum heaetti midad vido upprunalega atgafu. Annar
maoguleiki er ad fyrirteekjamenning hér & landi sé svo 6lik fyrirteekjamenningu i 6drum
[6ndum ad ekki sé hegt ad nota listann hér & landi i dbreyttri mynd. Prigji
mdguleikinn er ad um er ad reeda of flokid pattalikan og mikilveegt sé ad einfalda pad

med pjoppun skyldra atrida pannig ad ar verdi faerri breytur (Floyd og Widaman,
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1995; Yuan, Bentler & Kano, 1997). begar pessi leid er farin benda nidurstodur
annarra rannsokna & pattagreiningu & listanum fram & vidunandi nidurstédur. Til
demis pegar eingdngu er péattagreint med annars stigs pattagreiningu og adeins
notadar 12 undirviddir listans til pattagreiningar. Pegar petta er gert hafa nidurstédur
synt fram & vidunandi matgedi (Bonavia, o.fl., 2009; Denison, o.fl., 2005).
Nidurstodur stadfestandi pattagreiningar i pessari rannsdkn & 12 undirviddum listans
stadfesta petta, par sem upprunalegt likan syndi fram & vidunandi matgeaedi og
jafnframt yfirburdi fram yfir eins pattalausn med undirviddum.

Almennt benda nidurstédur til pess ad pessi Gtgafa af listanum viki ad
einhverju leyti fra upprunalegri Gtgafu. Sérstaklega hvad vardar pattagreiningu a
6llum 60 atridum listans og pattagreiningu a atrioum vidda sem tengjast ytri aherslu.
Einnig eru nokkur atridi, og pa sérstaklega atridi 15, 17 og 34 med Ovidunandi laga
fylgni vid heildarstigafjolda sinnar viddar og undirviddar sem bendir til pess ad skoda
burfi pessi atridi betur. Ad auki var ha fylgni milli vidda og undirvidda sem bentir til
pess ad adgreining sé ekki négu mikil a milli vidda listans. Hins vegar benti
pattagreining a atridum vidda sem tengjast innri aherslu og pattagreining a 12
undirviddum listans til svipadra eiginleika og i upprunalegri utgafu listans (Denison,
o.fl., 2005). Almennt ma segja ad proffredilegir eiginleikar Spurningalista Denison
séu i takt vid proffredilega eiginleika annarra melitekja sem meta
fyrirteekjamenningu (Cooke og Rousseau, 1988; Hulda borisdottir, 1999; Xenikou og
Furnham, 1996) par sem helsti gallinn er ad freedimenn eru ekki sammala um hvada
einkenni fyrirteekjamenningar beri ad meta og hvort pessir einkenni hvili & vel
skilgreindum og adgreindum hugtékum (Ashkanasy, Broadfoot, og Falkus, 2000;
Xenikou og Furnham, 1996). Pess vegna er eitt mikilveegasta verkefnid i rannsoknum
a fyrirteekjamenningu ad meta réttmeti peirra einkenna fyrirteekjamenningar sem
freedimenn vilja mala. Hvad Spurningalista Denison vardar er einnig mikilvaegt ad
fram fari nanari rannsoknir & meliteekinu og héfundar pess ber ad endurskoda pad i
takt vid aframhaldandi rannséknir a fyrirteekjamenningu. Mikilvaegt er ad gleyma ekki
adalmarkmidi spurningalistans, pad er ad meta tengsl hans vid arangur fyrirteekja. Pad

kemur i veg fyrir ad barninu verdi kastad med badvatninu.
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7.2 Préun pekkingarstjérnunarkvarda

Markmid pessa hluta var ad proéa pekkingarstjérnunarkvaroa og leggja mat &
préoffreedilega eiginleika hans. Meginnidurstédur benda til pess ad heaegt sé ad proa
bekkingarstjornunarkvarda ar atridum i Spurningalista Denison. Samtals voru 11 atridi
ar listanum notud sem tengjast pekkingarstjornun eins og i fyrri rannsokn
(Gudmundur Skarphédinsson, o.fl., 2009). Pessi atridi voru pattagreind og eins og
tveggja pattalausnir voru profadir. A eins pattalausn I6gdust 611 11 atridin pétt og innra
samraemi var 0,88. A tveggja pattalausn logdust sex atridi ad fyrri petti og einnig sex
atrioi ad seinni peetti par sem atridi 42 sem fjallar um hvort hvatt sé til og umbunad
fyrir nyskdpun og areidni lagdist & tvo peetti. bar sem atridid lagdist péttar ad fyrri
beetti var pad tekid med i peim peetti. Innra samreemi pessara patta virtist gott.
peettirnir voru nefndir Innri pekkingarstjérnunarahersla 0g ytri
pekkingarstjornunarahersla. bpetta var i samremi vid ad atridi Gr innri
pekkingarstjornunaraherslu komu ur viddum innri &herslu patttoku og adild og
samkvaemni og stodugleiki med peirri undantekningu ad atridi 42 sem tengist
adlégunarhaefni lagdist péttar ad innri pekkingarstjérnunaraherslu. Ad sama skapi
komu atridi ur ytri pekkingarstjornunaraherslu ar viddum ytri aherslu, adlégunarhafni
og hlutverki og stefnu.

Gerd var stadfestandi pattagreining & badum pessum likbnum.
Meginnidurstodur stadfestandi pattagreiningar bentu til pess ad tveggja pattalausn
hefdi betri matgaedi en eins pattalausn. Til pess ad meta med einhverjum hetti
réttmeeti pessarar pattagreiningar enn frekar voru afmoérkud tengsl peirra vid
arangursbreytur & spurningalista Denison kannadar. | 1jos kom ad badir pettir hofou
afmorkud tengsl vid heildarframmistddu. Einnig kom i ljés ad hvorugur pattur hafdi
afmorkud tengsl vid s6luaukningu, ardsemi eigin fjar og geedi voru og pjonustu. Hins
vegar syndu peettirnir badir tengsl vid gaedi voru og pjénustu pegar einfold fylgni var
reiknud at. Ennfremur kom i 1jé6s og ad svo virtist vera sem innri
bekkingarstjornunarahersla hafdi meiri tengsl vid anagju starfsmanna innan fyrirteekja
en ytri pekkingarstjornunarahersla hafdi ein tengsl vid anagju vidskiptavina. betta
rennur frekari stodum undir pessa pattabyggingu par sem atridi  ytri
pekkingarstjornunaraherslu snia ad markadstengdri pekkingarstjornun eins og
leerddmi vegna abendingar og tillégur vidskiptavina og mistaka, beettar starfsadferdir.
par sem slik pekkingarstjornun er rikjandi ettu vidskiptavinir almennt ad vera

anaegoari. Hins vegar tengist innri pekkingarstjornun innra starfi og stjérnun almennt,

- 107 -



eins og ad midla upplysingum svo allir hafi adgang ad peim, fjarfesting i pekkingu og
feerni starfsfolks og svo framvegis. Par sem innri pekkingarstjornunarahersla er
rikjandi attu starfsmenn frekar ad vera anaegdir. Petta er ad hluta til i samreemi vid
rannsoknir & tengslum pessara arangursbreytna vid viddir Spurningalista Denison en
svo virdist sem pétttaka og adild hafi markteekt heerri fylgni vid anaegju starfsfolks en
viddir ytri aherslu, pad er adlégunarhaefni og hlutverk og stefnu i upprunalegri Gtgafu
a listanum (Denison, o.fl., 2005). Hins vegar komu sému nidurstédur ekki fram pegar
somu tengsl voru metin i islenskri utgafu & listanum (P6runn Ansnes Bjarnadottir,
2010). Ekki virdist heldu vera munur & fylgnitlum milli vidda sem tengjast innri og
ytri dherslu & listanum vid &nagju starfsmanna (Pérunn Ansnes Bjarnadottir, 2010).
Nidurstodur um pessi tengsl eru ekki ad finna i rannsékn & upprunalegri utgafu listans
(Denison, o.fl., 2005).

P06 ad fyrstu visbendingar gefi til kynna ad haegt sé ad skipta pekkingarstjornun
sem menningarpattum i innri og ytri aherslu pa er afar mikilvaegt ad setja fyrirvara um
almenna notkun a pessum melingum i peim tilgangi ad greina ytri og innri
pekkingarstjornunaraherslu innan fyrirtekja. Mikilveegt er ad kanna réttmeeti pessara
hugtaka asamt réttmeeti kvardans nanar. Til ad mynda veeri haegt ad leggja kvardann
fyrir hja fyrirteekjum par sem annadhvort innri eda ytri ahersla er i fyrirrami. Daemi
um fyrirteeki par sem innri ahersla er i fyrirrimi geeti verid fyrirteeki a vel
skilgreindum og proskudum markadi sem leggur aherslu & samkeppnisforskot i
gegnum gott skipulag (Sja Barney og Hesterly, 2008). Daemi um fyrirtaeki par sem ytri
ahersla geeti verio framar i forgangsrdd eru fyrirteeki sem parf ad hasla sér voll a
Oproskudum markadi sem bydur upp a mikla moguleika. Pannig fyrirtaeki parf ad syna
adlégunarhaefni og hafa vel skilgreind hlutverk og markmid. Einnig parf ad syna fram
a4 hvort pessi hugtoék innri og ytri pekkingarstjornunardhersla geri eitthvert
raunverulegt gagn sem verkfaeri sem stjérnendur eda utanadkomandi radgjafar geta
notad vid uppbyggingu & fyrirtekjamenningu. bvi er einnig naudsynlegt ad kanna
tengsl spurninga vid arangursmelingar vardandi pekkingarstjornun. Sem daemi um
slika rannsokn méa nefna rannsékn Tahir, Basit, Hague, Mushtaq og Anwar (2010) par
sem spurningar sem tengdust pekkingarskdpun voru notadir til ad meta fylgni vio
peetti i fyrirteekjamenningu (traust, skipulag, nam, samvinna). begar afmdérkud tengsl
bekkingarskdpunar voru kannadar vid patti sem tengdust fyrirteekjamenningu komu i
ljos afmdrkud tengsl vid traust og samvinnu og einnig vid skipulag sem kom

rannsakendum & Ovart. Rannsakendur komu ekki med neina skyringu & pessum
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tengslum en meltu med frekari rannsoknum & pessu svidi. Ennfremur er naudsynlegt
ad stadfesta pattabyggingu kvardans i 6dru og ef til vill 6liku drtaki.

Almennt mé segja um pessar melingar & pekkingarstjérnun ad pd ad pessar
fyrstu nidurstoédur renni stodum undir réttmeeti peirra er ekki melt med almennri
notkun & kvardanum fyrr en réttmeti hans hefur verid metid nanar baedi med pvi ad
kanna tengsl pessara péatta vid adrar breytur sem meta svipada petti og ad pattalikan

verdi skodad nanar { 6drum uartdkum.
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8 Vidaukar

I pessum kafla eru vidaukar ritgerdar birtir. I fyrsta lagi nidurstodur skriduprofs sem i

var visad i nidurstodukafla. [ 68ru lagi afrit af Spurningalista Denison.

8.1 Vidauki 1: Nidurstddur skriduprofs fyrir leitandi pattagreiningu
a atrioum Spurningalista Denison.

.

Eigingildi
T

2

Fjoldi patta

Mynd 8.1. Skridurit fyrir pattagreiningu 15 atrida ur patttoku og adild.

-110 -



=
|

Eigingildi

Fjoldi patta

Mynd 8.2. Skridurit fyrir pattagreiningu atrida ur samkveemni og stodugleika.
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Mynd 8.3. Skridurit fyrir pattagreiningu atrida ur adlégunarhaefni.
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Mynd 8.4. Skridurit fyrir pattagreiningu atrida ur hlutverki og stefnu.
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Mynd 8.5. Skridurit fyrir pattagreiningu 12 undirvidda.
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8.2 Vidauki 2: Atridi Spurningalista Denison

Denison Questionnaire

Involvement

patttaka

Empowerment
Frelsi til athafna

1.
1.

2.

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

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

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

Information is widely shared so that everyone can get the information he or
she needs when it’s needed.
Upplysingum er midlad pannig ad allir hafa adgang ad peim upplysingum sem
peir parfnast & hverjum tima.

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

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

Stodugt er unnid ad proun starfseminnar og pad gert pannig ad flestir taka
einhvern patt i peirri vinnu.

Team Orientation

Samvinna

6.
6.

NN

2

©©

Cooperation across different parts of the organization is actively encouraged.
Markvisst er hvatt til samvinnu milli 6likra starfseininga fyrirtaekisins.

People work like they are part of a team.
Vinnubrdgd folks bera pess merki ad pad sé hluti af teymi.

Teamwork is used to get work done, rather than hierarchy.
Frekar er studst vid teymisvinnu en valdbod pegar koma & hlutum i verk.

Teams are our primary building blocks.
Pegar unnid er ad verkefnum er yfirleitt studst vid teymisvinnu.
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10. Work is organized so that each person can see the relationship between his or
her job and the goals of the organization.

10. Vinnan er skipul6gd med peim hetti ad hver og einn geti attad sig & tengslunum
milli starfsins og markmida fyrirteekisins.

Capability Development
Uppbyaging & hafni

11. Authority is delegated so that people can act on their own.
11. Valdi er dreift pannig ad félk geti unnid sjalfsteett.

12. The “bench strength” (capability of people) is constantly improving.
12. Unnid er markvisst ad pvi ad vidmidunarhafni (starfshaefni folks) taki stddugum
framférum.

13. There is continuous investment in the skills of employees
13. St6dugt er fjarfest i aukinni pekkingu og feerni starfsfolks.

14. The capabilities of people are viewed as an important source of competitive
advantage.
14. Litiod er a hafni folks sem mikilvaegan patt i ad tryggja samkeppnisforskot.

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

Consistency
Samraemi

Core Values
Megingildi

16. The leaders and managers “practice what they preach”.
16. Stjérnendur og leidtogar eru sjalfum sér samkveemir i oréum og athéfnum.

17. There is a characteristic management style and a distinct set of management
practices.
17. Sérstakur stjérnunarstill er vid lydi og mismunandi stjérnunaradferdum er beitt.

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

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

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

Til stadar eru sidareglur sem styra hegdun okkar og hjalpa okkur ad greina a milli
pbess sem er rétt og rangt.

Agreement
Samkomulag

21.
21.

22.

22.

23.
23.

24,
24,

25.

When disagreements occur, we work hard to achieve “win-win” solutions
Ef upp kemur 6samkomulag, leggjum vid hart ad okkur ad finna géda lausn fyrir
alla adila.

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

It is easy to reach consensus, even on difficult issues.
Pad er audvelt ad komast ad samkomulagi, jafnvel i erfidum malum.

We often have trouble reaching agreement on key issues.
Vid eigum oft i vandraedum med ad na samkomulagi um mikilveeg mal.

There is a clear agreement about the right way and the wrong way to do

things.

25.

Pad rikir sameiginleg syn & hvad séu réttar og hvad rangar starfsadferdir

Coordination and Integration

Samhafing og sampeetting

26.
26.

217.
217.

28.
28.

29.

29.

30.
30.

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

People from different parts of the organization share a common perspective.
Folk ar mismunandi starfseiningum fyrirteekisins hafa svipada syn a hlutina.

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

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

A0 starfa med adila ar annarri starfseiningu fyrirtaekisins er eins og ad starfa med
einhverjum ar 6dru fyrirtaeki.

There is good alignment of goals across levels.
Pad er gott samraemi milli markmida élikra stjérnstiga svida innan fyrirtaekisins.
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Adaptability
Adldgunarhafni

Creating Change

Framkveemd breytinga

31.
31.

32.

32.

33.

33.

34.
34.

35.
35.

The way things are done is very flexible and easy to change
Starfsadferdir eru mjog sveigjanlegar og audvelt er ad breyta peim.

We respond well to competitors and other changes in the business
environment.

Vid bregdumst fljott og vel vid adgerdum samkeppnisadila og 6drum breytingum i
vidskiptaumhverfinu.

New and improved ways to do work are continually adopted.
Stodugt er verid ad taka upp nyjar og beettar starfsadferdir.

Attempts to create change usually meet with resistance.
Tilraunir til ad koma & breytingum maeta ad jafnadi moétstodu.

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

Customer Focus

Ahersla & vidskiptavini

36.
36.

37.
37.

38.
38.

39.
39.

40.
40.

Customer comments and recommendations often lead to changes.
Tillégur og abendingar fra vidskiptavinum leida oft til breytinga.

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

All members have a deep understanding of customer wants and needs.
Allir hafa gédan skilning a 6skum og pérfum vidskiptavinanna.

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

We encourage direct contact with customers by our people.
Starfsfolk er hvatt til ad hafa bein samskipti vid vidskiptavini.

Organizational Learning

Laerdémur fyrirtekja

41.
41.

We view failure as an opportunity for learning and improvement.
Vid litum a mistok sem teekifeeri til ad leera af og gera Urbeetur.
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42. Innovation and risk-taking are encouraged and rewarded.
42. Hvatt er til og umbunad fyrir nyskdpun og aradni.

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

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

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

Mission

Markmid

Strateqic Direction & Intent
Stefna og aform

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

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

47. Okkar stefna hefur ahrif @ og breytir starfsadferoum annarra fyrirtekja a
markadnum.

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

49. There is a clear strategy for the future.
49. Fyrirtaekid hefur skyra stefnu til framtidar.

50. Our strategic direction is unclear to me.

50. Stefna okkar er éskyr i minum huga.

Goals & Obijectives
Markmid og takmérk

51. There is widespread agreement about goals.
51. Viotaekt samkomulag rikir um markmid fyrirtaekisins.

52. Leaders set goals that are ambitious, but realistic.
52. Leidtogar/stjérnendur setja metnadarfull en raunhaf markmid.

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

53. Leidtogar/stjérnendur hafa gefid ut yfirlysingar um pau markmid sem vid erum ad
reyna ad na
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54. We continuously track our progress against our stated goals.
54. Vid fylgjumst stédugt med pvi hvernig okkur gengur ad na settum markmidum.

55. People understand what the organization will be like in the future.

55. Folk hefur skilning & hvernig fyrirtekid mun verda i framtidinni.

Vision
Framtidarsyn

56. We have a shared vision of what the organization will be like in the future.
56. Vid hofum sameiginlega syn & pad hvernig fyrirtaekid mun vera i framtidinni.

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

58. Short-term thinking often compromises our long-term vision.
58. Skammtimahugsun 6gnar oft & timum framtidarsyn fyrirtaekisins.

59. Our vision creates excitement and motivation for our employees.
59. Framtidarsyn okkar virkar sem 6rvun og hvatning a starfsfolk okkar.

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

60. Vio erum fer um ad sinna daglegum verkefnum an pess ad missa sjonar &
framtidarsyninni
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Effectiveness questions
Spurningar um arangur

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

Ef pd berd saman frammistodu pins fyrirteekis og annara i sama geira, hvernig myndir
ba meta frammistddu pins fyrirtekis & eftirfarandi svioum?Vinsamlegast merktu vid
einn svarmoguleika fyrir hvert atridi.

Sales Growth

Profitability/ROI

Quiality of Product and Services
Employee Satisfaction

Customer Satisfaction

Overall Organizational Performance

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

High Performer (5)

Aukning solu.
Ardsemi/avoxtun (ROI)

Ga0i vara og pjonustu
Anzgja starfsmanna

Anzgja vidskiptavina
Heildarframmistada fyrirtaekis

Veit ekki(0)

SIok frammistada (1)

[ medallagi (3)

Frammurskarandi frammistada (5)
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