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Útdráttur 

 

Aðalmarkmið rannsóknar voru tvö. Í fyrsta lagi að meta próffræðilega eiginleika 

Spurningalista Denison um fyrirtækjamenningu. Í öðru lagi að þróa 

þekkingarstjórnunarkvarða úr völdum atriðum úr sama lista sem tengjast 

þekkingarstjórnun. Spurningalisti Denison inniheldur 60 staðhæfingar sem snúa að 

fyrirtækjamenningu. Spurningalistinn skiptist í fjórar víddir sem eru þátttaka og aðild, 

samkvæmni og stöðugleiki, aðlögunarhæfni og hlutverk og stefna. Hver vídd 

inniheldur þrjár undirvíddir með fimm atriði hver undirvídd. Þátttakendur í 

rannsókninni voru 1.132 starfsmenn 13 íslenskra fyrirtækja. Karlar voru í meirihluta 

eða 59,3% (n=658) en konur voru 40,7% (n=452). Um 30% þátttakenda störfuðu í 

fjarskiptaþjónustu og um 15% í fjármálaþjónustu. Þátttakendur komu einnig úr öðrum 

greinum eins og úr orkugeira og þjónustu- og framleiðslugreinum. Próffræðilegir 

eiginleikar voru metnir með leitandi þáttagreiningu og einnig staðfestandi 

þáttagreiningu þar sem upprunalegt þáttalíkan var borið saman við þáttalausnir úr 

leitandi þáttagreiningu. Niðurstöður staðfestandi þáttagreiningar á öllum 60 atriðum 

Spurningalista Denison gáfu til kynna svipuð en óviðunandi mátgæði (goodness of fit) 

á fjögurra og fimm þáttalíkani eins og á upprunalegu fjögurra þáttalíkani. Þegar atriði 

hverrar víddar voru þáttagreind kom í ljós betri mátgæði í upprunalegu þáttalíkani í 

þátttöku og aðild og samkvæmni og stöðugleiki en hvorki í aðlögunarhæfni né í 

hlutverki og stefnu. Þegar 12 undirvíddir Spurningalistans voru þáttagreindar sýndi 

upprunalegt fjögurra þáttalíkan mun betri mátgæði sem var í samræmi við fyrri 

rannsóknir. Hugsanlegar skýringar á þessum niðurstöðum voru ræddar og einnig 

ábendingar um áframhaldandi rannsóknir á þessu sviði.  

Til þróunar á þekkingarstjórnunarkvarða voru 11 atriði þáttagreind og 

staðfestandi þáttagreining sýndi að tveggja þáttalíkan lýsti gögnunum betur en eins 

þáttalíkan. Þessir þættir voru innri og ytri þekkingarstjórnunaráhersla. Báðir þættir 

tengdust árangri fyrirtækja eins og heildarframmistöðu og gæðum vöru og þjónustu. 

Einnig kom í ljós að innri þekkingarstjórnunaráhersla hafði meiri tengsl við ánægju 

starfsmanna en ytri þekkingarstjórnunaráhersla hafði ein tengsl við ánægju 

viðskiptavina. Þetta virtist renna stoðum undir réttmæti þessarar þáttabyggingar með 

fyrirvara um frekar rannsóknir. 
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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 
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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 

Rannsóknir á fyrirtækjamenningu má rekja til fyrri hluta tuttugustu aldar. Til dæmis 

rannsóknir um menningu og aðlögunarhæfni fyrirtækja á þriðja og fjórða áratug 

tuttugustu aldar (Weber og Swedberg, 2009). Einnig má benda á fræðimenn á borð við 

Durkheim (1933) sem setti fram félagsfræðilegar kenningar um menningu fyrirtækja. 

Hins vegar má rekja aukningu og mikla grósku í rannsóknum á þessu sviði til þess 

tíma er Japanir fóru að sýna yfirburði í atvinnugreinum á borð við bifreiðaframleiðslu 

og rafeindatækni á áttunda áratug síðustu aldar (Morgan, 2006). Áhugi fræðimanna 

beindist í auknum mæli að menningu innan japanskra fyrirtækja og var ekki síður 

hagnýtur þar sem mikilvægt þótti að kanna tengsl fyrirtækjamenningar við árangur þar 

sem talið var að fyrirtækjamenning í japönskum fyrirtækjum hafi ýtt undir árangur 

þeirra. Með öðrum orðum var tilgangur rannsókna að taka mesta broddinn af 

nýtilkomnu samkeppnisforskoti Japana (Ouchi, 1981; Peters og Waterman, 1982). 

Fyrirtækjamenning er flókið hugtak sem erfitt er að skýra með fullnægjandi 

hætti. Skilgreiningarvandinn á meðal annars rót sína að rekja til þess að fræðimenn 

sem fást við fyrirtækjamenningu koma úr ýmsum sviðum á borð við viðskiptafræði, 

félagsfræði, mannfræði og sálfræði og nota kenniramma sinnar greinar til þess að 

skilgreina hið almenna hugtak (Morgan, 2006). Þó að til séu margar ólíkar 

skilgreiningar á hugtakinu (Ott, 1989) þá eru þeir sem stunda stjórnunarfræði almennt 

sammála um að fyrirtækjamenning sé fyrirbæri sem sé til og sé jafnframt mikilvægur 

þáttur í fyrirtækjarekstri og hafi jafnframt áhrif á árangur fyrirtækja (Denison, 1990; 

Ott, 1989; Schein, 2004). Einnig má nefna að fræðimenn eru sammála um að sérhver 

fyrirtækjamenning sé einstök, að hugtakið sé félagsleg smíð og að fyrirtækjamenning 

sé eins og verkfæri sem hjálpar starfsmönnum að skila og setja í samhengi atburði og 

tákn. Jafnframt að fyrirtækjamenning sé öflugt tæki til að stjórna hegðun starfsfólks 

(Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007). 

Með nokkrum undantekningum má segja að íslensk fyrirtækjamenning hafi 

ekki verið rannsökuð að teljanlegu marki (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur 

Guðlaugsson, 2007). Til að mynda birtu Hrafnhildur Eyjólfsdóttir og Smith (1997) 

grein um íslenska fyrirtækjamenningu samanborið við fyrirtækjamenningu á 

Norðurlöndum og notuðu menningarvíddir Hofstede (1980) sem ramma utan um 
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greinina. Niðurstöður þeirra voru meðal annars þær að íslensk fyrirtækjamenning væri 

svipuð fyrirtækjamenningu meðal annarra norðurlandaþjóða þar sem til staðar væri 

lítil valdafjarlægð, mikið óvissuþol og kvenlegt gildismat. Svipaðar niðurstöður komu 

fram í rannsókn Halls Páls Jónssonar (2004). 

Árið 2006 var ákveðið af Viðskiptafræðistofnun Háskóla Íslands að rannsaka 

fyrirtækjamenningu íslenskra útrásarfyrirtækja. Þetta rannsóknarverkefni var kallað 

INTICE og markmið þess var í fyrsta lagi að kanna hvort árangur íslenskra 

útrásarfyrirtækja væri á einhvern hátt ólíkur árangri alþjóðlegra fyrirtækja almennt og 

í öðru lagi hvort hægt væri að varpa ljósi á þennan árangur. Með þessu 

rannsóknarverkefni voru innleidd nokkur mælitæki sem áttu að meta ólíka þætti í 

þessum fyrirtækjum. Meðal annars var Spurningalisti Dension um fyrirtækjamenningu 

(Denison Organizational Culture Survey; DOCS) þýddur og hann notaður í þessu 

verkefni (Denison & Neale, 1996; Denison, Janovics, Young og Cho, 2005). Gögnum 

hefur verið aflað áfram óháð þessu verkefni. Nú er svo komið að búið er að safna 

gögnum um Spurningalista Denison úr 13 ólíkum fyrirtækjum þar sem 1132 

þátttakendur hafa svarað spurningum. Um þennan spurningalista má segja að hann 

metur menningu innan skipulagsheilda á megindlegan hátt með fjórum 

hegðunarvíddum sem nefnast þátttaka og aðild (involvement), samkvæmni og 

stöðugleiki (consistency), aðlögunarhæfni (adaptability) og loks hlutverk og stefna 

(mission). Helsti kostur mælitækisins er sú áhersla sem það leggur á tengsl menningar 

innan fyrirtækja og árangurs þess (Denison, o.fl., 2005). Fjallað verður nánar um 

þennan spurningalista í kafla 2. 

Aðalmarkmið þessarar ritgerðar eru tvö. Í fyrsta lagi verða próffræðilegir 

eiginleikar íslenskrar útgáfu Denison spurningalista um fyrirtækjamenningu metnir og 

þá sérstaklega þáttabygging listans. Í öðru lagi verður gerð tilraun til þess að nota 

atriði í lista Denison sem tengjast þekkingarstjórnun til þess að þróa 

þekkingarstjórnunarkvarða og leggja próffræðilegt mat á hann. 

Hvað varðar fyrra markmið ritgerðarinnar þá hefur áður verið gert mat á 

próffræðilegum eiginleikum íslenskrar útgáfu í hópi 393 starfsmanna úr sex 

fyrirtækjum og í ljós kom að innra samræmi víddanna fjögurra og þeirra 12 undirþátta 

sem mælitækið inniheldur var innan viðunandi marka. Niðurstöður leitandi 

þáttagreiningar gaf hins vegar ekki til kynna þá þáttabyggingu sem notkun á 

mælitækinu byggir á (Þórunn Ansnes Bjarnadóttir, 2010). Svipaðar niðurstöður komu 

fram í úrtaki 226 starfsmanna í sjö íslenskum fyrirtækjum þar sem í ljós kom að 
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íslensk útgáfa væri að meta einn til tvö meginþætti menningar (Ragna Margrét 

Norðdahl, 2010). Í þessari ritgerð verður lagt nánari mat á próffræðilega eiginleika 

spurningalistans í mun stærri gagnasafni en gert hefur verið áður. Auk þess að nota 

leitandi þáttagreiningu (exploratory factor analysis) verður jafnframt notuð 

staðfestandi þáttagreining (confirmatory factor analysis) til þess að bera saman 

upprunalegt þáttalíkan við þáttalíkan úr niðurstöðum leitandi þáttagreiningar ef það 

líkan verður með öðrum hætti en það upprunalega. 

Eftirfarandi rannsóknarspurningar eru settar fram. Í fyrsta lagi að kanna hvort 

próffræðilegir eiginleikar þar á meðal þáttabygging íslenskrar útgáfu sé í samræmi við 

upprunalega útgáfu listans. Í öðru lagi að ef þáttabygging Spurningalista Denison sé 

ekki í samræmi við upprunalega útgáfu, hvaða þáttabygging hentar betur til að lýsa 

gögnum úr íslensku útgáfunni. Það verður gert með því að kanna fernskonar 

þáttagreiningu. Í fyrsta lagi þáttagreiningu á öllum 60 atriðum Spurningalistans. Í öðru 

lagi þáttagreining á 15 atriðum hverrar víddar. Í þriðja lagi þáttagreining á 12 

undirvíddum og loks staðfestandi þáttagreining á upprunalegri útgáfu og niðurstöðum 

úr þáttagreiningu. Einnig verður meðaltal og dreifing íslensku gagnanna kannað og 

borið saman við gagnasafn upprunalegrar útgáfu listans. Auk þess verður kannað 

hvort munur sé á svörum á listanum eftir kyni. 

Annað aðalmarkmið ritgerðar er að taka atriði innan Spurningalista Denison 

sem fjalla um þekkingarstjórnun og gera tilraun til þess að þróa úr þeim kvarða sem 

getur metið þekkingarstjórnun sem hluta af fyrirtækjamenningu innan fyrirtækja og 

stofnana. Byggt verður á rannsókn Guðmundar Skarphéðinssonar, Gylfa Dalmann 

Aðalsteinssonar og Þórhalls Guðlaugssonar, 2009) þar sem 11 atriði úr Spurningalista 

Denison sem tengdust þekkingarstjórnun voru þáttagreind og tengsl þess könnuð við 

árangur fyrirtækja. Próffræðilegir eiginleikar þess kvarða verða kannaðar betur í því 

úrtaki sem hér verður unnið með.  

Almennt má segja um þekkingu og stjórnun þekkingar að slíkt hefur fengið 

síaukna athygli meðal stjórnenda og fræðimanna í stjórnunarfræðum síðustu tvo 

áratugi. Segja má að til hafi orðið þekkingarbylting á seinni hluta 20. aldar þar sem 

sýn manna á forsendum samkeppni breyttist. Menn fóru að sjá að samkeppnisforskot 

byggist í síauknum mæli á hæfni fyrirtækja til að greina þarfir viðskiptavina og það 

byggir á meiri sérhæfni og þekkingu starsfmanna. Þannig hafa margir fræðimenn hafa 

fullyrt að nú á tímum sé þekking mikilvægasta auðlind fyrirtækja og einn mikilvægasti 

þátturinn til þess að öðlast samkeppnisforskot (Jennex, 2007; Joia, 2007; Nonaka og 
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Takeuchi, 1995; Sánchez og Heene, 1997). Þekkingarstjórnun er samheiti yfir aðferðir 

og hugmyndir til hagnýtingar á þekkingu í fyrirtækjum (Nonaka og Takeuchi, 1995). 

Sem dæmi um slíka hagnýtingu er að auka gæði vöru og þjónustu, minnka tíma og 

lækka kostnað framleiðslu og ýta undir nýsköpun (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). 

Þekkingarstjórnun er ætlað að koma á fót umhverfi sem ýtir undir sköpun (creation), 

varðveislu (storage) og miðlun (sharing) eða flutning (transference) þekkingu manna 

í milli. Ásamt því að nota þessa þekkingu svo að fyrirtæki nái árangri og öðlist 

samkeppnisforskot (Nonaka og Takeuchi, 1995; Sánchez og Heene, 1997). 

Viðfangsefni þekkingarstjórnunar er að breyta þekkingu í verðmæti (Davenport og 

Prusak, 2000; Nonaka og Takeuchi, 1995).  

Markmið þessarar ritgerð er eins og áður sagði að þróa kvarða og meta 

próffræðilega eiginleika hans. Tvær rannsóknarspurningar tengjast þessu verkefni. Í 

fyrsta lagi hvort hægt sé að nota atriði úr Spurningalista Denison sem tengjast 

þekkingarstjórnun til að þróa þekkingarstjórnunarkvarða. Í öðru lagi hvort 

próffræðilegir eiginleikar þess kvarða séu viðunandi. Sjá nánar rannsóknarspurningar í 

töflu 0.1. 

 

 

Tafla 0.1. Rannsóknarspurningar í ritgerðinni 

Próffræðilegir eiginleikar Spurningalista Denison 

 

1 Eru próffræðilegir eiginleikar þar á meðal þáttabygging íslenskrar útgáfu í samræmi 

við upprunalega útgáfu Spurningalistans. 

 

2 Ef þáttabygging Spurningalista Denison sé ekki í samræmi við upprunalega útgáfu, 

hvaða þáttabygging hentar betur til að lýsa gögnum úr íslensku útgáfunni.  

 

  2.1 Þáttagreining á öllum 60 atriðum. 

  2.2 Þáttagreining á 15 atriðum hverrar víddar. 

  2.3 Þáttagreining á 12 undirvíddum. 

  2.4 Staðfestandi þáttagreining á upprunalegri útgáfu og niðurstöðum úr 

þáttagreiningu. 

Þróun þekkingarstjórnunarkvarða 

 

1 Er hægt að nota atriði úr Spurningalista Denison sem tengjast þekkingarstjórnun til 

að þróa þekkingarstjórnunarkvarða.  

 

2 Eru próffræðilegir eiginleikar þess kvarða viðunandi. 
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Fræðilegi hlutinn er byggður þannig upp að í fyrsta kafla verður fjallað um 

menningu skipulagsheilda eða fyrirtækjamenningu sem hugtakið verður kallað í þessu 

verki, einnig ólíkar kenningar og mat á fyrirtækjamenningu. Í öðrum kafla verður 

fjallað sérstaklega um Spurningalista Denison, um uppbyggingu mælitækisins, 

próffræðilega eiginleika í upprunalegri útgáfu og þýddum útgáfum. Í þriðja kafla 

verður fjallað um þekkingu og þekkingarstjórnun, helstu kenningar á þessu sviði, 

hagnýt not af þekkingarstjórnun og loks umfjöllum um þekkingarstjórnun sem hluta af 

menningu fyrirtækja. Að lokum verður fjallað um þau atriði í Spurningalista Denison 

sem tengjast þekkingarstjórnun og fjallað um niðurstöður í rannsókn Guðmundar 

Skarphéðinssonar, o.fl. (2009). 
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1 Fyrirtækjamenning 

Fyrirtækjamenning er flókið hugtak sem erfitt er að skýra með fullnægjandi hætti. 

Skilgreiningarvandinn á meðal annars rót sína að rekja til þess að fræðimenn sem um 

fyrirtækjamenningu fjalla koma úr ýmsum ólíkum greinum og nota kenniramma 

sinnar greinar til að skilgreina hugtakið (Morgan, 2006). Einfaldasta skilgreiningin á 

menningu er ef til allt sem mannlegt samfélag hefur skapað. Einnig er hægt að líta á 

hana sem flókna heild sem mynduð er af siðum, venjum, reglum, trú og þekkingu sem 

flyst frá einni kynslóð til annarrar (Haraldur Ólafsson, 1998). Einnig má líkja 

hugtakinu menning við tímann. Ef einhver spyr hvað tími er, þá þykist svarandinn vita 

það. Ef hann þarf hins vegar að skilgreina tíma þá vefst honum tunga um tönn (Hallur 

Páll Jónsson, 2004). 

Þessi skilgreiningarvandi hefur valdið því að til eru margar skilgreiningar á 

fyrirtækjamenningu. Ott (1989) tók saman skilgreiningar úr 58 bókum og tímaritum 

og fékk úr því 73 atriði sem hafa verið notuð til skilgreiningar á hugtakinu. Dæmi um 

algengustu atriðin sem allir eða flestir eru sammála um eru að fyrirtækjamenning snýst 

um gildi, venju, trú/skoðun (belief), viðhorf, skynjun, sýnileg tákn og reglur sem stýra 

hegðun starfsmanna í ákveðin farveg. Einnig má nefna að fræðimenn eru almennt 

sammála um að fyrirtækjamenning er til, sérhver fyrirtækjamenning er einstök, 

hugtakið er félagsleg smíð og að fyrirtækjamenning sé eins og verkfæri sem hjálpar 

starfsmönnum að skila og setja í samhengi atburði og tákn. Einnig er 

fyrirtækjamenning öflugt tæki til að stjórna hegðun einstaklinga í skipulagsheildinni 

(Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007). 

Almennt má rekja rannsóknir fræðimanna um menningu skipulagsheilda til 

fyrri hluta tuttugustu aldar. Til dæmis má benda á rannsóknir um menningu og 

aðlögunarhæfni fyrirtækja á þriðja og fjórða áratug tuttugustu aldar (Weber og 

Swedberg, 2009). Einnig settu Durkheim og Simpson (1933) fram félagsfræðilegar 

kenningar um menningu fyrirtækja. Hins vegar má almennt almennt rekja aukningu og 

mikla grósku í rannsóknum á þessu sviði til þess tíma er Japanir fóru að sýna yfirburði 

í atvinnugreininum á borð við bifreiðaframleiðslu og rafeindatækni á áttunda áratug 

síðustu aldar (Morgan, 2006). Áhugi fræðimanna á þessu beindist í auknum mæli að 

menningu innan japanskra fyrirtækja og var ekki síður hagnýtur þar sem mikilvægt 
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þótti að kanna tengsl fyrirtækjamenningar við árangur þar sem talið var að 

fyrirtækjamenning í japönskum hafi ýtt undir árangur þeirra (Ouchi, 1981; Peters og 

Waterman, 1982). Þó það sé skoðun margra að rannsóknir þeirra hafi ekki heppnast 

þar sem þær veittu aðeins yfirborðslegar niðurstöður á menningu. Ekki hafi tekist að 

búa til líkan til hagnýtingar í öðrum löndum þar sem fyrirtækjamenningin var svo 

inngreipt í japanska þjóðarsál (Brannen og Kleinberg, 2001). Hér á eftir verður fjallað 

um mismunandi kenningar og skilgreiningar um menningu skipulagsheilda eða 

fyrirtækjamenningu en bæði þessi hugtök verða notuð og þá í sömu merkingu.  

  

1.1 Kenningar og líkön um fyrirtækjamenningu 

Ljóst er að miðað við kaflann að framan að rannsakendur fyrirtækjamenningar hafa 

ekki komið sér saman um eina skilgreiningu á fyrirtækjamenningu. Því kemur það 

ekki á óvart að til eru margar ólíkar kenningar eða líkön um fyrirtækjamenningu. 

Algengt stef í kenningunum er að fyrirtækjamenningu er skipt í nokkrar gerðir eða 

víddir og markmið þessara kenninga er að jafnvægi náist milli þessara gerða eða vídda 

sem stuðlar að sem mestum árangri fyrirtækisins. Hér að neðan verður gert grein fyrir 

nokkrum algengum kenningum eða líkönum um fyrirtækjamenningu. 

 

1.1.1 Rannsóknir Ouchi um fyrirtækjamenningu japanskra fyrirtækja 

Í lok áttunda og upphafi níunda áratugar seinustu aldar varð vart við vaxandi áhuga 

fræðimanna á fyrirtækjamenningu. Áhuginn snerist einkum um að koma auga á 

hagnýt atriði fyrirtækjamenningar og hvernig hægt væri að nýta fyrirtækjamenningu 

til að auka árangur fyrirtækja. 

Til dæmis má nefna Ouchi (1981) sem rannsakaði tengsl fyrirtækjamenningar 

og frammistöðu. Markmið hans var að leita skýringa á árangri japanskra fyrirtækja og 

niðurstöður sínar kallaði hann Kenningu Z (Theory Z) sem vísaði í að hér væri um að 

ræða málamiðlun milli tveggja eldri sjónarmiða. Annars vegar kenningu X sem snýst 

um að starfsfólk vilji helst ekki vinna og því þurfi að stjórna því með nákvæmum 

hætti og kenningu y sem snýst um að vinnan sé eðlislæg og uppspretta mikillar ánægju 

meðal starfsfólk. Ouchi veitti athygli að samhengi hollustu, sterkrar 

fyrirtækjamenningar og árangurs og bjó til skema til að lýsa þremur megingerðum 

fyrirtækja með eftirfarandi sjö þáttum, 1) halda í starfsfólk, 2) meta frammistöðu 

starfsfólks yfir langt tímabil með gæði í huga, 3) gera ráð fyrir hæfilega fjölbreyttri 
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reynslu á starfsferli, 4) stjórna á óbeinan og óformlegan hátt, 5) leggja áherslu á 

sameiginlega ákvarðanatöku, 6) byggja á ábyrgð einstaklinga en ekki hópa, 7) sýna 

almenna umhyggju fyrir starfsfólki. Almennt má segja um þessar hugmyndir að engar 

nánari rannsóknir eða þróanir voru gerðar og því erfitt að fullyrða nokkuð um 

alhæfingargildi þessara hugmynda (Morgan, 2006).  

 

1.1.2 Rannsókn Peters og Waterman 

Í bókinni Leit að yfirburðum (In Search for Excelence) könnuðu Peters og Waterman 

(1982) hvaða menningarþættir einkenndu helst stjórnun bandarískra fyrirtækja sem 

höfðu náð árangri og niðurstöður þeirra leiddu í ljós að árangur byggðist á átta 

mikilvægum þáttum eins og að framkvæma með einföldum hætti, hafa innanborðs 

sterka og sérstæða leiðtoga, fylgjast með athöfnum og þörfum viðskiptavina, leggja 

áherslu á að framleiðsla á sér stað meðal fólks og svo framvegis. Sjá þætti í töflu 1.1. 

 

Tafla 1.1. Átta þættir sem hafa áhrif á árangur fyrirtækja. 

1.  Áhersla á athafnir, virk og fljótleg ákvarðanataka og tilhneiging til 

þess að forðast skrifræði 

2. Nálægð við viðskiptavini og að læra frá þeim. 

3. Sjálfstæði og frumkvæði, hlúa að nýsköpun og fólki sem leggur 

alúð við starf sitt. 

4. Framleiðni í gegnum fólk, sjá tækifæri í starfsfólki óháð stöðu. 

5. Gildi sem leggja áherslu á vinnusemi óháð stöðu. 

6. Að eigendur og stjórnendur fyrirtækja starfi í þeirri atvinnugrein 

sem þeir þekkja. 

7. Einfalt starfaskipulag. 

8.. Mikið sjálfstæði í starfi en miðlæg og sterk gildi. 
(Peters og Waterman, 1982), þýtt af höfundi ritgerðar. 

 

Þessi áhersla hefur verið gagnrýnt af mörgum. Til að mynda kom í ljós að val 

Peters og Waterman (1982) á fyrirtækjum var ekki nægilega vel ígrundað. Mörg af 

fyrirtækjunum skiluðu ekki neinum sérstökum árangri umfram önnur fyrirtæki á 

níunda áratug síðustu aldar. Einnig var það gagnrýnt úrtakið væri ekki nægilega 

dæmigert varðandi stærð fyrirtækja eða mismunandi atvinnugreinar. Mjög stór hluti 

fyrirtækja í úrtakinu voru risastór fyrirtæki með markaðsráðandi stöðu á markaði sem 

var orðin staðnaður og átti ekki eftir að vaxa meira (Chapman, 2006). 
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1.1.3 Líkan Deal og Kennedy 

Deal og Kennedy (1982, 2000) fóru í yfir 100 fyrirtæki og rannsökuðu 

fyrirtækjamenningu þess. Skilgreining þeirra á fyrirtækjamenningu var einföld og 

snerist um þá hegðun eða háttalag sem er við lýði innan fyrirtækisins (the way we do 

things around here).  Kenning þeirra byggist á tveimur þáttum, annars vegar 

viðbragðshraða (feedback) sem sneri að því hve hröð viðbrögð fyrirtækjaumhverfi 

sýndi og hins vegar áhættu (risk) sem fjallaði um áhættuna sem er fyrir hendi í 

stjórnun fyrirtækja. Með þessum tveimur þáttum mátti búa til ferns konar lýsingar á 

menningu (sjá mynd 1.1). 
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(Bet your company 
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Mynd 1.1. Fjórar gerðir fyrirtækjamenningar 

samkvæmt kenningu Deal og Kennedy (1982, 2000). 

  
Í fyrsta lagi var það harðskeytt menning (tough-guy macho culture). Í slíkri 

menningargerð bregst starfsfólk hratt við umhverfisbreytingum og er tilbúið að taka 

mikla áhættu með sínum ákvörðunum. Skammtímasjónarmið hafa meira að segja við 

ákvarðanir en langtímasjónarmið. Einnig ríkir mikil samkeppni milli starfsmanna og 

deilda, hlutverk stjórnenda er stórt en valddreifing er lítil í þessari menningargerð. Í 

öðru lagi er það vinnusöm menning (work hard/play hard) þar sem starfsfólk bregst 

einnig hratt við umhverfisbreytingum en tekur ekki mikla áhættu. Þessi 

menningargerð dregur dám af mikilli vinnusemi og afar líflegu starfsumhverfi. Meðal 

stórra fyrirtækja til dæmis í fjöldaframleiðslu þar sem þjónusta skiptir höfuðmáli er 

vinnusöm menningar algeng. Í þriðja lagi er það áhættumenning (bet your company) 
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þar sem starfsfólk bregst hægt við breytingum en tekur mikla áhættu. Í þessari 

menningargerð er starfsfólk tilbúið að taka stórar og mikilvægar ákvarðanir sem hafa 

mikla áhættu í för með sér en afleiðingarnar hvort sem þær verða neikvæðar eða 

jákvæðar koma ekki strax í ljós. Þannig hefur langtímasjónarmið mun meira að segja 

við ákvarðanir en skammtímasjónarmið varðandi framfarir almennt eins og þróun og 

fjárfestingar. Þar sem viðbrögð eru hæg eru viðbrögð stjórnenda við athöfnum 

starfsmanna hæg og umbun lítil. Fyrirtækjastjórnun einkennist oft af miklu 

valdastigveldi (hierarchy) og áherslu á framfarir. Í fjórða og síðasta lagi er það 

ferlamenning (process) þar sem viðbrögð eru hæg og ekki mikil áhætta fyrir hendi. 

Þessi menningargerð einkennist af miklu skrifræði og formfestu þar sem meira er horft 

til ferla en fólks. Starfsemi getur þannig verið þungar í vöfum og boðleiðir á milli 

starfsfólks eða deilda eru langar. 

Rannsóknir á líkani Deal og Kennedy eru af skornum skammti. Til er rannsókn 

á um 110 ólíkum fyrirtækjum þar sem niðurstöður voru meðal annars þær að 

áhættusækin menning eins og harðskeytt eða áhættumenning tengdust frekar 

nýsköpun en einnig auknum líkum á fjárhagstapi (Kitchell, 1995). Engar aðrar 

rannsóknir liggja fyrir um réttmæti þessarar kenningar. Einnig má nefna að kenningin 

hefur verið gagnrýnd þar sem hún hefur litið framhjá því sem fræðimenn nefna 

kjarnann í fyrirtækjamenningu, það er undirliggjandi þáttum menningar sem vikið 

verður að þegar rætt verður um kenningu Schein (2004) hér á eftir. 

 

1.1.4 Líkan Handy 

Handy (1985) setti fram líkan um fyrirtækjamenningu sem öðlaðist fljótt vinsældir. 

Þetta líkan var gert eftir líkani Harrison (1973). Handy taldi að þessar fjórar gerðir 

fyrirtækjamenningar mætti finna í mismiklum mæli í fyrirtækjum en ein gerð var 

ríkjandi. Handy hafði lært menningu og tungumál Grikkja og Rómverja og notaði 

fjóra guði grískrar goðafræði til þess að lýsa þessum fjórum menningargerðum. Í 

fyrsta lagi var það valdamenning (power culture) sem Handy kenndi við Seif, æðsta 

guð grikkja sem mest völd hafði. Í þessu skipulagi er það einn maður eða hópur sem 

hefur öll völdin og dreifir þeim niður valdakerfið. Að vera í persónulegum tengslum 

við þann sem hefur völdin skiptir mestu máli. Þessi gerð einkennir helst lítil fyrirtæki 

eða frumkvöðlafyrirtæki, reglur eru fáar, samskipti yfirleitt milliliðalaus og mikill 

sveigjanleiki ríkir. Önnur menningargerð var kölluð hlutverkamenning (role culture) 

og var kennd við guðinn Apollon sem var guð samræmis, röð og reglu. Þessi 
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menningargerð einkennist af miklu skrifræði, vald er tengt stöðu og ábyrgð 

viðkomandi starfsmanns og sérfræðingavald er takmarkað. Ennfremur er öllu stjórnað 

af skýrum verkferlum, hlutverkalýsingum og skilgreiningum á valdheimildum. Þriðja 

menningargerðin nefnist verkefnamenning (task culture). Hún er kennd við Aþenu 

sem var stríðsgyðjan. Hún var táknmynd verkskipulags. Í slíkri menningargerð er lögð 

áhersla á viðfangsefni og árangursríka vinnu starfsmanna meðal annars með 

hópavinnu. Vald er oft tengt því að vera sérfræðingur og slíkri menningargerð finnast 

oft mörg lítil en tengd vinnuteymi. Fjórða menningargerðin er einstaklingsmenning 

(person culture). Sú menningargerð er tengd við guðinn Díonýsos sem tengdist 

einstaklingsfrelsi og sköpun. Hér er lögð áhersla á sérstöðu og sjálfstæði 

einstaklingsins. Oft getur verið erfitt fyrir slíka menningargerð að lifa lengi eftir því 

sem fyrirtæki með slíka menningargerð verður stærra og öflugara. Þess vegna á þessi 

menningargerð sér frekar stað í litlum eða nýjum fyrirtækjum þar sem hver 

einstaklingur er mikilvægur. 

Almennt má segja um þessa flokkun að hún er of mikil einföldun á hinu flókna 

fyrirbæri sem fyrirtækjamenning er (Schein, 2004). Handy gerði sér grein fyrir því en 

taldi að í öllum fyrirtækjum mætti finna eina af þessum menningargerðum í mjög 

ríkum mæli. Tilgangur þessa líkans var aðallega hagnýtur og meðal annars að sjá 

ólíkar menningargerðir og hvetja stjórnendur til þess að gæta þess að fyrirtæki hafi 

ekki of mikið af einni af þessari menningargerð og vanræki hinnar. Það gæti stuðlað 

að meiri árangri fyrirtækisins ef það nýtir sér kosti allra fjögurra menningargerða 

(Handy, 1985). Hins vegar ber að nefna að engar rannsóknir hafa verið gerðar á 

réttmæti þessarar flokkunar og öll hagnýting á þessari flokkun ætti að taka mið af því. 

Eins og áður sagði hafa kenningar Deal og Kennedy (1982) og Handy (1985) 

verið gagnrýndar fyrir að einfalda fyrirtækjamenningu óþarflega mikið (Schein, 2004, 

2009). 

 

1.1.5 Kenning Schein um fyrirtækjamenningu 

Edgar H. Schein er með doktorspróf í félagssálfræði og er prófessor við Sloan School 

of Management við Massachusetts Institute of Technology (MIT). Hann hefur um 

árabil verið sjálfstæður ráðgjafandi í fyrirtækjum til að bæta fyrirtækjamenningu og 

jafnframt þróað eigindlegar rannsóknaraðferðir til þess að meta menningu innan 

fyrirtækja (Schein, 2009). Schein hefur gert líkan um fyrirtækjamenningu og lítur svo 
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á að finna megi þrjú misdjúp lög fyrirtækjamenningar innan hvers fyrirtækis. Þessi lög 

eru missýnileg eða aðgengileg þeim sem utanaðkomandi eru. Schein skilgreinir 

menningu sem: ,,mynstur sameiginlegra grunngilda sem skipulagsheildin lærði til að 

leysa vandamál varðandi ytri aðlögun og innri samlögun og eru þess vegna kennd 

nýjum meðlimum sem hin rétta leið til að sjá fyrir sér, hugsa og finna til varðandi þau 

vandamál sem leysa þarf“ (Schein, 2004, s. 17, þýðing höfundar ritgerðar). 

Schein (2004) lagði frekar til að eðli og gerð fyrirtækjamenningar yrði kannað 

með mun dýpri hætti og þá með eigindlegum aðferðum. Til þess hefur hann gert líkan 

sem fengið hefur mikla athygli. Forsendur líkansins eru að fyrirtækjamenning hafi í 

fortíðinni verið grundvöllur árangurs fyrirtækja. Afar erfitt er að breyta henni og 

einnig þó að fyrirtækjamenningin hafi engin eða neikvæð tengsl við árangur í nútíð. 

Fyrirtækjamenning er jafnframt mynstur hugmynda og skoðana starfsmanna sem þeir 

hafa uppgötvað eða þróað í tilraunum sínum til að ná árangri. Þær hugmyndir sem 

hljóta frekar viðurkenningu sem gildar lausnir til að takast á við umhverfið eru þær 

sem hafa reynst nægilega vel í fortíðinni. Þessar hugmyndir eru kenndar nýjum 

meðlimum fyrirtækisins og lifa þannig af. Schein (2004) nefnir að hægt sé að tala um 

kjarna fyrirtækjamenningar sem snýr að sameiginlegum undirliggjandi hugmyndum. 

Þessar hugmyndir skapa gildi, hegðunarreglur og sýnileg tákn eins og klæðaburð, 

verkskipulag og hönnun þeirra húsakynna sem starfsemin fer fram í. 

Schein fullyrðir að fyrirtækjamenning er afar flókið hugtak og afar erfitt að 

breyta þar sem hún hefur lifað af innan fyrirtækisins lengi og hjálpað mönnum með 

einum eða öðrum hætti til að leysa þau vandamál sem þeir stóðu frammi fyrir. Til þess 

að skýra þetta hugtak lýsir hann því eins og áður sagði með þremur mismunandi 

lögum sem lýst verður hér að neðan (sjá mynd 1.2). 
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Mynd 1.2. Þrjú stig menningar (Schein, 2004). 

 

 

Dýpsta stig menningar má finna í undirliggjandi hugmyndum fyrirtækis,  sem 

jafnframt hafa mikil áhrif á starfsemi fyrirtækis. Þessar hugmyndir eru undirliggjandi 

sem þýðir að þær eru því sem næst ómeðvitaðar. Þessar hugmyndir lita alla hegðun 

starfsmanna fyrirtækis og áhrif hegðunar á sköpun og nýtingu þekkingar ætti ekki að 

vanmeta. Til dæmis ef fyrirtæki hefur undirliggjandi hugmynd um að 

fyrirmyndarsamskipti starfsmanna við viðskiptavini séu mikilvæg þá er líklegt að farið 

sé eftir þessu, starfsfólk mun þá frekar umgangast viðskiptavini með virðingu spyrja 

þá spurninga um vörunotkun og gæði, hlusta á svör þeirra eða athugasemdir og þróa 

gagnkvæmt traust samband með tímanum. Næstdýpsta lagið eru yfirlýst gildi eins og 

stefna fyrirtækis, markmið þess og hugmyndafræði. Þessi atriði eru sýnilegri og 

aðgengilegri nýjum starfsmönnum en undirliggjandi hugmyndir. Þar af leiðandi er 

auðveldara að breyta þessum þáttum að minnsta kosti á yfirborðinu. Hins vegar hafa 

undirliggjandi hugmyndir mikil áhrif á þessa þætti. Grynnsta stigið eru sýnileg tákn 

eins og hluti og ferli sem eru sýnileg. Þetta er grynnsta stigið og mun aðgengilegra en 

önnur stig. Dæmi um slíkt væri til dæmis þegar starfsfólk svarar í símann, fylla út 
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tímaskýrslur, fara yfir skýrslu um stöðu tiltekinnar viku og svo framvegis. Þetta stig 

inniheldur einnig endurteknar tegundir af samskiptum sem hafa auðkennanleg 

hlutverk og félagslegar reglur eins og mat á frammistöðu, starfsmannafundi, 

föstudagsteiti og annað þessháttar. Verklagið gefur afar auðvelda leið til þess að 

breyta hegðun sem styður sköpun, miðlun og nýtingu þekkingar. Til dæmis hvernig 

deildarfundir eru stýrðir. Verklagið hefur einnig mikil áhrif á líkur á að hópurinn búi 

til nýja þekkingu eða nýti núverandi þekkingu. Til dæmis hvort hvatt sé til þess að 

starfsmenn hafi sínar skoðanir og skoðanir þeirra séu virtar af stjórnendum og öðrum 

starfsmönnum ýtir undir þekkingarsköpun og þekkingarmiðlun. Annað dæmi væri að 

ef átökum sé stjórnað með uppbyggjandi hætti ýtir það einnig undir sköpun og miðlun 

þekkingar. 

Þessi þættir endurspegla mismunandi stig sýnileika í menningu fyrirtækis en 

hugtökin eru einnig samtengd. Undirliggjandi hugmyndir hafa mikil áhrif á gildi sem 

aftur hafa áhrif á ýmis atriði er tengjast sýnilegum táknum. Eitt aðalverkefni 

stjórnanda í fyrirtæki að mati Schein (2004) er að koma auga á sambandið milli 

undirliggjandi hugmynda og árangurs fyrirtækis á mismunandi mörkuðum á 

mismunandi tíma. Undirliggjandi hugmyndir sem höfðu afkomugildi (survival value) 

áður til dæmis á upphafstíma fyrirtækis getur unnið gegn árangri fyrirtækis á 

einhverjum öðrum tíma. Slíkum undirliggjandi hugmyndum þarf að breyta eða útrýma 

og taka upp aðrar hugmyndir sem tengjast frekar árangri með jákvæðum hætti. 

Kenning Schein um mismunandi lög menningar er sambærileg kenningu De Long og 

Fahey (2000). Í grein þeirra um áhrifaþætti menningar á sköpun, miðlun og nýtingu 

þekkingar skilgreina þeir menningu sem óáþreifanlega, ósýnilega og að það sé hægt 

að skoða hana á mörgum stigum fyrirtækis eða skipulagsheildar. Þeir nefna einkum 

þrjú lög menningar, gildi (values), viðmið (norms) og verklag (practices). Þeirri 

kenningu verður gerð betur skil í kaflanum um þekkingarstjórnun. 

 

1.1.6 Samantekt 

Ef tekið er saman þær kenningar og mælingar á fyrirtækjamenningu sem hér hefur 

verið fjallað má sjá að flestar kenningarnar fjalla um gildi, venjur, trú/skoðun, viðhorf, 

skynjun, sýnileg tákn og reglur sem stýra hegðun starfsmanna í ákveðin farveg. Í 

þessari ritgerð verður þessi almenna skilgreining á menningu notuð. Einnig verður 
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notast við kenningu Schein (2004) um að í menningu fyrirtækja megi finna þrjú 

mismunandi stig sem sýnileg tákn, yfirlýst gildi og undirliggjandi hugmyndir.  

 

 

1.2 Rannsóknaraðferðir í fyrirtækjamenningu 

Eitt algengt þrástef í rannsóknum á fyrirtækjamenningu snýst um hvort hana eigi að 

meta með megindlegum (quantitative) eða eigindlegum (qualitative) 

rannsóknaraðferðum. Megindlegar aðferðir snúast um að beita rannsóknaraðferðum 

náttúruvísinda á félagsvísindaleg viðfangsefni. Það snýst um að viðfangsefni eigi að 

mæla, magnbinda eða skrá með tölum. Eigindlegar aðferðir koma frá hugmyndum og 

kenningum sem leggja áherslu á að einstaklingurinn sé virkur túlkandi veruleikans. 

Þess vegna er eingöngu hægt að útskýra hegðun fólks með því að kanna hvaða 

merkingu fólk notar um reynslu sína og aðstæður (Bryman og Bell, 2007). Fræðimenn 

hafa ekki verið sammála um það hvort fyrirtækjamenning sé hugsmíð (construct) sem 

hægt sé að magnbinda (Sjá Denison, 1996; Schein, 1990). Ef tekið er dæmi úr 

kenningu Schein (2004) um fyrirtækjamenningu þá er ekki hægt að sjá að hægt sé að 

meta dýpsta lag fyrirtækjamenningar, undirliggjandi hugmyndir. Meta þarf þær með 

eigindlegum rannsóknaraðferðum og slíkt tekur langan tíma að mati Schein (1990, 

2004). 

Eigindlegar og megindlegar rannsóknaraðferðir henta þannig ólíku 

viðfangsefni og ólíkum spurningum sem svara á. Eigindlegar rannsóknaraðferðir eiga 

meðal annars vel við þegar verið er að rannsaka stök tilfelli þar sem markmið er að 

skilja aðstæður og reynslu sem þar á við. Í mörgum tilfellum verða nýjar kenningar 

eða tilgátur til með þessum hætti (Bryman og Bell, 2007). Dæmi um þróun kenninga 

væri til dæmis ef kanna ætti hvaða eiginleikar stjórnendur þurfa að búa yfir til að ná 

árangri. Ef engar kenningar lægju fyrir um þetta og rannsakandi þekkti viðfangsefnið 

ekki af eigin raun, gæti hann tekið eigindleg viðtöl við stjórnendur sem sýnt hafa 

árangur í starfi og einnig starfsmenn þeirra. Rannsakandi gæti beðið þátttakendur um 

að nefna hvaða eiginleika þessir árangursríku stjórnendur búi yfir. Viðfangsefni slíkrar 

rannsóknar væri einfaldlega of flókið fyrir megindlega rannsókn. Hins vegar eru 

eigindlegar aðferðir miklum takmörkunum settar varðandi tilgátuprófun og alhæfingu 

niðurstaðna yfir á aðra einstaklinga eða önnur fyrirtæki (Cooke og Rousseau, 1988; 

Denison, 1990). Ef tekið er sama dæmi um eiginleika árangursríkra stjórnenda þá gæti 
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næsta viðfangsefni verið að prófa hvort tilteknir eiginleikar hefðu í raun tengsl við 

árangur í stærra úrtaki stjórnenda og einnig hvort það sama eigi við í mörgum ólíkum 

atvinnugreinum. Eigindlegar rannsóknir henta síður fyrir spurningar af þessu tagi en 

megindlegar rannsóknaraðferðir henta mun betur. Þannig henta megindlegar aðferðir 

vel við að mæla tiltekin einkenni eða stikur (parameters) í skilgreindum mengjum eins 

og til dæmis fyrirtæki í tiltekinni atvinnugrein eða markaðssvæði. Megindlegar 

aðferðir eiga hins vegar í erfiðleikum með að meta þau hugtök sem þátttakendur í 

tilteknu félagslegu kerfi (social system) nota til þess að lýsa sér og fyrirtækinu 

(Krackhardt & Kilduff, 1990). Þess vegna hefur það verið algengt að rannsóknir á 

fyrirtækjamenningu hafa nýtt sér bæði eigindlegar og megindlegar rannsóknaraðferðir 

til þess að svara spurningum í ólíkum aðstæðum sem henta annarri hvorri aðferðinni 

mun betur (Bryman & Bell, 2007). 

Rannsóknaraðferð þessarar ritgerðar er megindleg, þar sem svara á tilteknum 

spurningum um Spurningalista sem metur fyrirtækjamenningu. Hér á eftir verður 

fjallað um nokkur ólík líkön og mælingar á fyrirtækjamenningu og verða þau borin 

saman við Spurningalista Denison um fyrirtækjamenningu. 

 

 

1.3 Mælingar á fyrirtækjamenningu 

Jasphapara (2004) skiptir mælingum á fyrirtækjamenningu í tvo flokka. Annars vegar 

flokkunarkannanir (typing surveys) en það eru mælingar eins og í rannsóknum Handy 

(1985) og Deal og Kennedy (1982). Gerðir eru flokkar sem lýsa til dæmis hegðun og 

gildum sem tengjast fyrirtækjamenningu. Flokkanir gefa tiltekna sýn á þá menningu 

sem til staðar er í tilteknu fyrirtæki. Helstu gallar þessarar aðferðar er að hún gefur sér 

að fyrirtæki eigi að passa í skilgreinda ramma. Hins vegar er talið að 

fyrirtækjamenning sé mun margbreytilegri en svo og flokkarnir séu þess vegna 

takmörkuð aðferð (Jashapara, 2004). Hins vegar er það þversniðs/þáttakannanir 

(profiling surveys) sem snúast um að mæla menningarþætti innan fyrirtækja eftir 

gildum, viðmiðum og hegðunarreglum (Jashapara, 2004). Þær mælingar sem verður 

fjallað um á eftir eru allar þáttakannanir. 
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1.3.1 Víddir Hofstedes um þjóðmenningu 

Útbreiddasta aðferðin til að meta fyrirtækjamenningu með megindlegum hætti er 

aðferð Hofstede (1984, 2001) þar sem hann beinir sjónum sínum sérstaklega að 

skipulagsheildum og stjórnunarstíl eftir þjóðmenningu meðal starfsmanna hjá 

alþjóðlega tölvufyrirtækinu IBM. Hofstede var að störfum hjá IBM og sá um 

rannsóknir á fyrirtækinu sem beindist að starfsemi þess um allan heim. Hann tók fljótt 

eftir því hve ólíkir stjórnendur voru eftir löndum varðandi gildi og viðhorf. Hann 

byggði rannsókn sína á gögnum frá meira en 116.000 starfsmönnum í fleiri en 60 

þjóðlöndum (Hofstede, 1984). Þetta gerði hann með því að kanna mun eftir fjórum 

mismunandi þáttum er snúa að viðhorfum og gildismati. Þessar víddir kallast 1) 

valdafjarlægð (power distance),  2) óvissufælni (uncertainty avoidance), 3) 

einstaklingshyggja / samfélagshyggja (individualism vs. collectivism) og 4) karllæg / 

kvenlæg gildi (masculinity vs. feminity values) (Hofstede, 1984, 2001) (Sjá töflu 1.2). 

 

 

Tafla 1.2. Fjórir þættir Hofstede um þjóðmenningu. 

Þáttur Skýring 

1) Valdafjarlægð 

Hversu mikill munur þjóðfélag telur að eigi að 

vera á valdi fólks, þar sem hátt skor á víddinni 

bendir til þess að fólk telur mikinn mun vera á 

valdi en lágt skor að fólk eigi að hafa sömu 

réttindi til valda. 

2) Óvissufælni 
Að hve miklu leyti þjóðfélag sættir sig við 

áhættu og óvissu. 

3) Einstaklingshyggja / hóphyggja 

Hátt skor á kvarðanum vísar til þess að fólk 

velji frekar einstaklingshyggju og vilji frekar 

standa sér og vera öðrum óháð en lágt skor 

vísar til samfélagshyggju þar sem fólk hagar sér 

í samræmi við að vera meðlimur í hópi eða 

skipulagsheild. 

4) Karllæg / kvenlæg gildi 

Vísar til þess hvort fólk velji gildi sem eiga við 

karlmennsku eins og samkeppni, ákveðni, 

metnað, safna auði og svo framvegis eða gildi 

sem eiga við kvenleika svo sem hógværð, blíðu 

og umhyggjusemi fyrir lífsgæðum 

 

 

Síðar bætti Hofstede (2001) fimmta þættinum, langtíma eða skammtíma 

afstaða (long vs. short term orientation). Þessi þáttur metur hvort fólk telji 

mikilvægara að athafnir eða viðhorf hafi áhrif til skamms tíma og sé þannig 

óþolinmóðara eða hvort fólk sé þolinmóðara og telji mikilvægara að athafnir og 

viðhorf hafi áhrif til langs tíma. 
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Þessi aðferð hefur mikið verið notuð í hagnýtum tilgangi til dæmis meðal 

alþjóðlegra fyrirtækja. Fyrirtækin hafa notað niðurstöður rannsókna til þess að átta sig 

á því hvernig fyrirtækjamenning birtist í ólíkum þjóðlöndum. Til dæmis komst 

Hofstede (2001) að því að Norðurlönd mældust með tiltölulega litla valdafjarlægð, 

litla óvissufælni, einstaklingshyggju og kvenlæg gildi. Þetta þýðir að Norðurlönd 

(númer gefur til kynna hvaða þátt er verið að ræða um) 1) dreifa valdi í miklu mæli, 2) 

þeir telja sér ekki ógnað með óvissu eða óþekktum aðstæðum og búa þannig yfir 

miklum þolgæðum, 3) þau eru frekar upptekin af eigin hagsmunum frekar en 

hagsmunum heildarinnar og loks 4) eru hlutverk kynja ekki aðgreind, 

jafnréttihugmyndir ríkjandi og bæði karlar og konur þurfa að vera hógvær, viðkvæm 

og láta sér annt um lífsgæði svo nokkur dæmi séu tekin. 

Flest lönd í Suður-Ameríku virðast vera ólík Norðurlöndum þar sem þau 

mælast með mikla valdafjarlægð, mikla óvissufælni, samfélagshyggju og með karllæg 

gildi. Það þýðir að 1) litið er á ójöfnuð meðal þegna landsins sem æskilegan og að 

valdhafar/stjórnendur eiga að njóta forréttinda og miðstýring er mikið. Einnig að þessi 

lönd 2) hræðast óskýrar aðstæður og óþekkta áhættu, þau leggja mikla áherslu á að 

tími séu peningar, mikil öryggisþörf er einnig til staðar. Einnig er líklegt 3) að í 

þessum löndum tengist fólk sterkum böndum, t.d. hópar og fjölskyldur styðja við bak 

hvers annars og mikilli hollustu er heitið. Hagsmunir hópsins eru settir ofar 

hagsmunum einstaklingsins. Loks er líklegt að í þessum löndum 4) sé hlutverk 

kynjanna aðgreint, karlmenn eru harðir og eiga að einbeita sér að efnislegum þáttum 

en konur eiga að vera hógværari, viðkvæmari og uppteknar af lífsgæðum. Í starfi eiga 

stjórnendur að vera ákveðnir og mikil áhersla er á samkeppni milli samstarfsfélaga og 

að hámarksárangri sé náð. Þar sem þetta líkan Hofstede fjallar sérstaklega um ólíka 

þjóðmenningu eftir löndum en ekki algilda fyrirtækjamenningu eins og markmiðið 

með Spurningalista Denison er (Denison, Haaland, og Goelzer, 2004; Fey og Denison, 

2003) verður ekki fjallað meira um líkan Hofstede í þessari ritgerð. 

 

1.3.2 Aðferð Trompenaars 

Önnur aðferð til að meta fyrirtækjamenningu er nefnd eftir upphafsmanninum 

Trompenaars (Sjá, Lloyd og Trompenaars, 1993; Trompenaars og Woolliams, 2005). 

Aðferðin byggir bæði á megindlegum og eigindlegum rannsóknaraðferðum. Upphaf 

hennar má rekja til ítarlegra viðtala við meira en 15.000 starfsmenn í yfir 50 löndum 
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þar sem markmiðið var að kanna menningarmun í alþjóðaviðskiptum. Niðurstöður 

þeirra bentu til þess að hægt væri að kanna fyrirtækjamenningu eftir tveimur þáttum. 

Annar þátturinn var jafnræði / stigveldi og hinn var einstaklingsáhersla / 

markmiðsáhersla. Með þessum tveimur þáttum er hægt að flokka fyrirtækjamenningu 

í fjóra mismunandi flokka (Sjá mynd 1.3). Í fyrsta lagi súrefniskassinn (the incubator) 

en það er þegar fyrirtæki skorar í átt að jafnræði og einstaklingsáherslu. Þessi flokkur 

lýsir því þegar teymi eru leiðtogalaus, lögð er áhersla á einstakling og miðstýring er í 

lágmarki. Í öðru lagi er það flugskeytið (the guided missile) en sú gerð er til staðar 

þegar fyriræki skorar í átt að jafnræði og markmiðsáherslu. Í slíkri fyrirtækjamenningu 

er einngi lítil miðstýring en formlegheit eru til staðar. Þessi gerð einkennist af 

rökhyggju og lögð er áhersla á verkefni og árangri. Í þriðja lagi er það menningargerð 

sem nefnist fjölskyldan (the family) þegar fyrirtæki skorar í átt að einstaklingsáherslu 

og stigveldi. Þessi gerð einkennist af miðstýringu en formlegheit eru í minna lagi. 

Oftast er það tiltekin einstaklingur sem hefur völd og ábyrgð. Fjórða og síðasta gerðin 

er kölluð eiffelturninn (the eiffel tower) þegar fyrirtæki skorar í átt að 

markmiðsáherslu og stigveldi. Miðstýring, formlegheit og skriffræði eru til staðar sem 

veldur því að fyrirtæki verður ósveigjanlegt og seint að bregðast við breyttum 

aðstæðum á markaði. Einnig er lögð áhersla á stigveldi og röð og reglu. 

 

 
Mynd 1.3. Fjórir flokkar fyrirtækjamenningar (Trompenaars & Wolliams, 2005). 

(Gylfa Dalmann Aðalsteinssyni og Þórhalli Guðlaugssyni, 2007). 
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Eins og áður sagði eru fyrirtæki metin með bæði megindlegum og eigindlegum 

aðferðum. Þannig er bæði spurningalisti lagður fyrir starfsmenn og ítarleg viðtöl tekin 

við stjórnendur og ráðgjafa sem síðan eru túlkuð með viðeigandi hætti. Trompenaars 

og Hampden-Turner og þeirra samstarfsmenn hafa safnað gögnum úr svörum 65.000 

þátttakenda. Niðurstöður úr þessum gagnabanka benda til þess að algengasta 

fyrirtækjamenningin er sú gerð sem tengist flugskeytinu, það er að segja jafnræði og 

markmiðsáhersla. Þessi menningargerð er einnig talin æskilegust af stjórnendum 

samkvæmt niðurstöðum stjórnendaviðtala (Hampden-Turner og Trompenaars, 2000; 

Trompenaars og Wolliams, 2005). Einnig má hafa í huga að þessar ólíku 

menningargerðir eru alltaf í innbyrðis togstreitu innan hvers fyrirtækis. Ráðgjöf 

beinist því oft að meta kosti og galla núverandi staðsetningar fyrirtækis á þessum 

tveimur þáttum og leggja til hvort ástæða sé að draga úr ókostum með því að draga úr 

of sterkum menningareinkennum eða auka of veik menningareinkenni (Trompenaars 

og Wolliams, 2005). 

Önnur aðferð og nátengd er aðferð Trompenaars og samstarfsmans hans 

Hampden-Turner (Hampden-Turner og Trompenaars, 2000; Hampden-Turner og 

Trompenaars, 1997). Þetta líkan kallast CCAP (Corporate Culture Assessment 

Profile) þar sem fyrirtækjamenning er metin bæði með eigindlegum og megindlegum 

aðferðum. Niðurstöður sem fengnar eru með megindlegum aðferðum eru þýddar eða 

túlkaðar í viðtölum við stjórnendur og ráðgjafa fyrirtækisins. Þetta líkan hefur sjö 

mismunandi menningarvíddir. Ekki hafa verið gerðar rannsóknir á próffræðilegum 

eiginleikum þessara mælinga sem hér var fjallað um.  

 

1.3.3 Organizational Culture Survey (OCI) 

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

1988) er dæmigert mælitæki sem byggir á þversniði eða þáttalíkani. Markmið með 

þróun mælitækisins var að meta hvernig sýn (skynjun og væntingar) starfsmenn hafa á 

eðlilegri hegðun starfsmanna innan fyrirtækis. Ennfremur er reynt að meta hverskonar 

kröfur eru gerðar til starfsmanna, hvaða hegðun er talin æskileg og þar af leiðandi 

umbunað fyrir. Mælitækið byggir á 120 atriðum sem er svarað á fimm punkta stiku. 

Mælitækið er samsett úr 12 undirvíddum sem nefnast menningarstílar og innihalda 10 

atriði hver undirvídd. Þessar undirvíddir flokkast í þrjár menningargerðir. Í fyrsta lagi 

uppbyggjandi menning (constructive style) sem metur hvort samskipti meðal 



  

- 30 - 

starfsmanna séu jákvæð, hvort til sé staðar samhjálp og samvinna meðal starfsmanna. 

Víddin metur einnig hvort metnaður sé til staðar til að ná þeim markmiðum sem sett 

hafa verið. Undirvíddir eru árangur (achievement), sjálfsþroski (self-actualization), 

umhyggjusemi/hvatning (humanistic-helpful) og góð tengsl (affilitative) (Cooke og 

Rousseau, 1988). 

Önnur víddin kallast óvirk menning (passive/defensive styles). Þessi vídd 

metur hvort starfsmenn reyni að forðast ágreining eða ekki, hvort þeir kjósi öryggi og 

hvort starfsvenjur þeirra séu íhaldssamar. Undirvíddir eru viðurkenning (approval), 

fastheldni (conventional), háð menning (dependent) og hliðrun (avoidance). 

Þriðja víddin nefnist drottnandi menning (aggressive/defensive styles). Þessi 

vídd metur hvort verkefni séu unnin af fullum krafti eða ekki, hvort það sé svigrúm 

fyrir mistök, hvort starfið gangi fyrir öðrum þáttum í líki stafsmanna og loks hvort 

stjórnunarstíll sé harður og samkeppni milli starfsmanna mikil eða lítil. Undirvíddir 

eru mótþrói (oppositional), vald (power), samkeppni (competitive) og fullkomnun 

(perfectionistic) (Cooke og Rousseau, 1988) (Sjá OCI-líkanið á mynd 1.4 og þær 

undirvíddir sem eru undir hverri vídd). 

 

 

 
Mynd 1.4. Framsetning mælinga sem byggja á Organizational Culture Survey (OCI) 
(Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007) 
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Talið er að þetta mælitæki sé það sem mest er notað í rannsóknum á 

fyrirtækjamenningu (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007). 

Gerð hafa verið rannsóknir á próffræðilegum eiginleikum mælitækisins og niðurstöður 

benda til þess að mælitækið sé áreiðanlegt og réttmætt (Ashkanasy, Broadfoot, og 

Falkus, 2000; Cooke og Szumal, 1993; Xenikou og Furnham, 1996). Í rannsókn 

Xenikou og Furnham (1996) kom í ljós að innra samræmi undirvídda var á viðunandi 

bili. Einnig hefur samleitniréttmæti verið prófað með því að meta tengsl á milli þess 

og annarra mælitækja sem ætlað er að meta sambærilegar hugsmíðar. Almennt bentu 

niðurstöður til viðunandi samleitniréttmætis (Ashkanasy, Broadfoot, og Falkus, 2000; 

Cooke og Szumal, 2003). 

Mælitækið hefur einnig verið notað mikið hér á landi þar sem Capacent Gallup 

hefur stuðst við það í rannsóknum og ráðgjöf (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og 

Þórhallur Guðlaugsson, 2007). Próffræðilegir eiginleikar íslenskrar útgáfu hafa verið 

metnir en þannig reyndist innra samræmi undirvídda vera á viðunandi bili en 

þáttagreining benti ekki til þeirrar þáttabyggingar sem höfundar hafa mælt með. 

Víddin uppbyggjandi menning reyndist vera skýr en óvirk menning og drottnandi 

menning runnu saman í eina vídd. Rannsakandi nefndi þó að mælitækið hefði 

notagildi þar sem það greindi á milli uppbyggjandi menningu sem væri að meta 

jákvæða þætti annars vegar en óvirka og drottnandi menningu hins vegar sem væru 

frekar að mæla neikvæða þætti. Stjórnendur sem biðja um mat á fyrirtæki með OCI 

væru almennt að reyna að auka við jákvæðu þættina en minnka neikvæðu þættina og 

þannig kæmi mælitækið að notum (Hulda Þórisdóttir, 1999). 

 

 

1.3.4 Samanatekt 

Hér hefur verið fjallað um nokkrar gerðir af hagnýtum mælingum á 

fyrirtækjamenningu sem öll skiptast í nokkra aðgreinanlega þætti. Próffræðilegir 

eiginleikar þeirra hafa að einhverju leyti verið metnir en þó mest hvað Organizational 

Culture Survey varðar. Eitt atriði sem allar þessar mælingar skortir eru hagnýtar 

rannsóknir á tengslum þeirra við árangur fyrirtækja svo stjórnendur og aðrir 

starfsmenn geti skapað fyrirtæki sínu samkeppnisforskot með því að láta meta 

fyrirtækjamenningu hjá sér. Eitt mælitæki á þessu sviði sem sérstaklega var hannað til 

þess að meta tengsl fyrirtækjamenningar við árangur er Spurningalisti Denison um 

fyrirtækjamenningu. Fjallað verður um hann í næsta kafla. 
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2 Spurningalisti Denison um fyrirtækjamenningu 

Almennt má segja að rætur Spurningalista Denison um fyrirtækjamenningu megi rekja 

til vaxandi alþjóðlegrar samkeppni á seinna hluta áttunda áratugar og fyrri hluta 

níunda áratugar síðustu aldar. Þá spratt fram vaxandi áhugi og nauðsyn að tengja 

menningu fyrirtækja við árangur eða frammistöðu þess til þess að skara fram úr á 

samkeppnismarkaði (Sjá Deal og Kennedy, 1982; Kotter og Heskett, 1992; Peters og 

Waterman, 1982). Mælitækið á uppruna sinn á rekja í aðferð Denison (1984) og hans 

samstarfsmanna (Denison, 1990, 1996; Denison og Mishra, 1995; 1998).  

Ástæða Denison fyrir rannsóknum á fyrirtækjamenningu og þróun á mælitæki 

til að meta fyrirtækjamenningu var einkum sú að engar nægilega góðar 

rannsóknarniðurstöður höfðu sýnt fram á tengsl fyrirtækjamenningar og árangurs 

fyrirtækja (Denison, 1984, 1990). Denison hafði tvö meginmarkmið í huga í sínu 

starfi. Í fyrsta lagi að kanna tengsl fyrirtækjamenningar og árangurs. Í öðru lagi að 

þróa til þess líkan um fyrirtækjamenningu sem gæti bent á tilteknar hegðunarvíddir 

sem tengjast frammistöðu fyrirtækja og ennfremur að hægt væri að nota þetta líkan til 

þess að meta menningu fyrirtækja víðsvegar um heiminn (Denison & Mishra, 1995; 

Denison, Haaland og Goelzer, 2003). Almennt má segja að niðurstöður hafa gefið til 

kynna náin tengsl þar á milli (Mobley, Wang og Fang, 2005) og jafnt og þétt hefur 

þeim menningarvíddum eða menningareinkennum sem höfðu nánustu tengslin við 

árangur verið bætt inn í líkanið. 

Við skilgreiningu Denison á fyrirtækjamenningu var lögð mikil áhersla á 

undirliggjandi hugmyndir og skoðanir stjórnenda og annarra starfsmanna. Denison 

telur að þessir undirliggjandi þættir hafi áhrif á samskipti og starf sem fram fer í 

fyrirtækjum. Jafnframt telur Denison að þessir undirliggjandi þættir séu óáþreifanlegir 

og ósýnilegir og þess vegna sé ekki hægt að mæla þessa eiginleika. Mælingar á 

eiginleikunum birtast í hegðun stjórnenda og starfsmanna. Þessa hegðun sé hægt að 

mæla og þannig sé óbeint hægt að fá upplýsingar um þessi undirliggjandi gildi, 

skoðanir og hugmyndir innan hvers fyrirtækis (Denison, 1990). Að þessu leyti svipar 

skilgreining Denison til kenningar Schein (2004) um fyrirtækjamenningu. 

Upphaflega rannsakaði Denison (1984) tengsl milli hegðunarvídda og árangurs 

í allstórum gagnagrunni sem samanstóð af 43.747 þátttakendum í 34 fyrirtækjum sem 
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skráð voru í Standard og Poor gagnagrunninn. Denison kannaði tengsl tveggja vídda 

við árangur þessara fyrirtækja. Víddirnar voru 1) vinnuskipulag (organization-of-work 

index) sem innihélt fjögur atriði um viðhorf starfsfólks til vinnuskipulags og 2) ferli 

ákvarðanatöku (decision-making practices index) sem innihélt tvö atriði sem vísuðu til 

þátttöku starfsmanna í ákvörðunum sem hafa bein áhrif á þá. Niðurstöður sýndu að því 

hærra skor á þáttunum tveimur því betri frammistöðu sýndu fyrirtækin yfir fimm ára 

tímabil. 

Við áframhaldandi rannsóknir og þróun á líkani Denison voru skilgreindar 

fjórar menningarvíddir, þátttaka og aðild, samkvæmni og stöðugleiki, aðlögunarhæfni 

og loks hlutverk og markmið (Denison, 1990; Denison og Mishra, 1995). Einnig voru 

tengsl þessara menningarvídda við frammistöðu rannsökuð í tveimur ólíkum 

rannsóknum. Annars vegar með eigindlegri rannsókn á fimm ólíkum bandarískum 

fyrirtækjum og hins vegar með því að þróa 8 atriða mælitæki með tveimur atriðum úr 

hverri menningarvídd og tengja við þrjá ólíka frammistöðuflokka. Í fyrsta lagi fimm 

spurningar þar sem þátttakendur áttu að meta frammistöðu sinna fyrirtækja á fimm 

víddum, hagnaður, gæði, söluaukning, ánægja starfsfólks og heildarframmistaða. Í 

öðru lagi með Return on assets (ROA) á síðasta ári og þrjú síðustu ár á undan. Í þriðja 

lagi með söluaukningu á síðasta ári og þrjú ár á undan. Þessar spurningar voru lagðar 

fyrir starfsmenn í 764 ólíkum fyrirtækjum. Niðurstöður sýndu almennt að tengja mátti 

þessar fjórar menningarvíddir við frammistöðu meðal fyrirtækjanna í úrtakinu. 

Tengslin voru enn sterkari meðal fyrirtækja sem höfðu fleiri en 100 starfsmenn og 

þegar þátttakendur voru æðstu stjórnendur fyrirtækja. Einnig kom í ljós að 

menningarvíddirnar tengdust frammistöðu á mismunandi hátt. Meðal fyrirtækja með 

fleiri en 100 starfsmenn þá spáði samkvæmni og stöðugleiki og hlutverk og stefna best 

fyrir um hagnað. Þátttaka og aðild og aðlögunarhæfni spáðu hins vegar best fyrir 

söluaukningu (Denison og Mishra, 1995). 

Líkanið sem Denison hefur þróað nefnist Menningar- og árangurslíkan 

(Culture and Effectiveness Model) (Denison og Neale, 2006) og mælitækið byggir á 

líkaninu. Við þróun mælitækisins voru einkum höfð tvö markmið í huga. Í fyrsta lagi 

að þróa eða taka saman atriði sem mæla þessi fjögur menningareinkenni, þannig að 

hægt væri að nota atriðin til að lýsa þessum menningareeinkennum. Þannig þurftu 

atriðin að hafa gott yfirborðsréttmæti (face validity), og þurftu að geta lýst 

stjórnendaverklagi sem væri velþekkt og kunnugt stjórnendurm og á einföldu og 

skiljanlegu máli. Þannig þurftu atriðin einnig að endurspegla þá áherslu sem 
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stjórnendur og aðrir starfsmenn fyrirtækja leggja á athafnir. Það þýddi að einnig þurftu 

að þróa breiðan flokk af mælingum, en ekki aðeins þessi fjögur undirliggjandi 

menningareinkenni. Þegar verið var að þróa nýjustu gerð mælitækisins var haft í huga 

að innleiða atriði sem mæla þrjá undirflokka hvers menningarþáttar. Annað markmið 

var að þróa könnun sem safnar saman stóran gagnagrunn fyrir rannsóknir til framtíðar. 

Þetta gæti hjálpað til við frekar þróun og lagfæringar á mælitækinu og að kanna enn 

frekar tengsl á milli menningar og árangurs með miklum fjölda fyrirtækja. 

Á mynd 2.1 má sjá líkan Denison um fyrirtækjamenningu. Þetta líkan byggir á 

mótsögnum á milli tveggja meginása. Í fyrsta lagi mótstöðu á milli ytri og innri 

áherslu, þar sem víddirnar aðlögunarhæfni og hlutverk og stefna eru birtingarmynd 

ytri áherslu en víddirnar samkvæmni og stöðugleiki og þátttaka og aðild vísa til innri 

áherslu í starfsemi fyrirtækisins. Í öðru lagi er mótstaða á milli sveigjanleika og 

stöðugleika. Þar sem sveigjanleiki birtist í aðlögunarhæfni og þátttöku og aðild en 

víddirnar hlutverk og stefna og samkvæmni og stöðugleiki standa fyrir stöðugleika 

innan fyrirtækja.  Í líkaninu felst að ná þurfi jafnvægi á milli þessara tveggja ása en 

jafnframt þarf hvert fyrirtæki að finna það samræmi sem hæfir því samhengi sem það 

starfar í, þar á meðal þeirri atvinnugrein sem það flokkast í (Denison, Hooijberg og 

Quinn, 1995). Ef mynd 2.1 er skoðuð má einnig sjá að í miðju líkansins er grár 

hringur sem táknar undirliggjandi hugmyndir og ályktanir sem hefur áhrif á allar fjórar 

víddirnar en það er í samræmi við kenningu Schein (2004) um fyrirtækjamenningu. 
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Mynd 2.1. Líkan Denison 

(Þórunn Ansnes Bjarnadóttir, 2010). 

 

Hér á eftir verður Spurningalista Denison um fyrirtækjamenningu lýst sem 

byggir á þessu líkani. Í töflu 2.1 er yfirlit um víddir og undirvíddir spurningalistans. 
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Tafla 2.1. Fjórar menningarvíddir og 12 undirvíddir Spurningalista Denison. 

Þátttaka og aðild (Involvement) 

Byggja upp hæfni, hluttekningu og 
ábyrgðartilfinningu meðal starfsfólks 

Frelsi til athafna (Empowerement) 

Vald, frumkvæði og hæfni starfsfólks til áhrifa á 
sitt starf 

 

Áhersla á teymisvinnu (Team Orientation) 

Samvinna, sameiginlegt markmið, samábyrgð og 
áhersla á hópavinnu. 

 

Þróun mannauðs og færni (Capability 
Development) 

Fjárfesting í þróun hæfni starfsfólks 

Samkvæmni og stöðugleiki 
(Consistency) 

Sterk menning, rík hefð, stöðugleiki, 
innra skipulag samhæft og samþætt 

Samhæfing og samþætting (Coordination and 

Integration) 
Ferlar skilgreindir, gott starf milli ólíkra eininga og 

mörk eininga eða deilda engin hindrun 

 
Samkomulag (Agreement) 

Metur hvort fyrirtæki geti náð samkomulagi um 

mikilvæg atriði. Hér er átt við bæði almennt 
samkomulag og sú hæfni að sætta ólíka hagsmuni 

eða sjónarhorn. 

 

Kjarnagildi (Core Values) 
Starfsfólk deilir sameiginlegum gildum sem skapar 

fullkomið samræmi og væntingar. 

Aðlögunarhæfni (Adaptability) 

Átta sig á og nýta sér í hag 

markaðsumhverfi og þarfir þess. 
 

Breytingar (Creating Change) 
Hve vel tekst til með breytingar í átt að þörfum 

fyrirtækis. 

 

Áhersla á þarfir viðskiptavina (Customer Focus) 
Hvort fyrirtæki skilji og bregðist við skilaboðum 

frá viðskiptavini og spái um þarfir þeirra. 

 
Lærdómur (Organizational Learning) 

Hvort fyritæki lesi og túlki skilaboð frá umhverfi 

og nýti sér í vil. 

Hlutverk og stefna (Mission) 

Til er skýr mynd af tilgangi fyrirtækis 

og sýn til framtíðar. 

 

Skýr og markviss stefna (Strategic Direction and 
Intent) 

Hvort til staðar sé stefnumörkuð áætlun sem styður 

við tilgang fyrirtækis. 

 

Markmið (Goals and Objectives) 

Hvort fyrirtæki búi yfir markmiðum sem hægt er að 

tengja við verkefni. 

 

Framtíðarsýn (Vision) 

Hvort til sé sameiginleg sýn á framtíðarstöðu 
fyrirtækis sem tengist kjarnagildum. 
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2.1 Þátttaka og aðild 

Þátttaka og aðild snýr að atriðum eins og að byggja upp hæfni, hluttekningu og 

ábyrgðartilfinningu meðal starfsfólks. Einnig metur víddin hve mikið fyrirtæki 

upplýsir starfsmenn og fær þá til þess að taka þátt í verkefnum. Almennt má segja að 

fyrirtæki sem sýna árangur veita frekar starfsfólki sínu umboð til athafna, þau leggja 

frekar áherslu á teymisvinnu og að byggja upp þá færni og þekkingu sem starfsfólk á 

ólíkum stigum fyrirtækis þarfnast (Deal og Kennedy, 1982; Fey og Denison, 2003; 

Lawler, 1996). Þessi vídd er mat á þessum atriðum en auk þess metur þessi vídd hvort 

stjórnendur og annað starfsfólk sýni ábyrgð og tryggð og að hve miklu leyti það lítur á 

að það sé hluti af fyrirtækinu. 

Í rannsóknum Denison og hans samstarfsmanna hefur þátttaka og aðild tengsl 

við alla frammistöðuþætti en þó veikari tengsl við söluhagnað og markaðshlutdeild. 

Skýringin á því gæti legið í því að í rannsóknum hefur söluhagnaður og 

markaðshlutdeild aðeins verið mældur til skamms tíma (Denison og Neale, 2006). 

Undirvíddir eru 1) frelsi til athafna, 2) áhersla á teymivinnu og 3) þróun mannauðs og 

færni. Frelsi til athafna er ætlað að vera mat á hve virkir þátttakendur starfsfólk er í 

ákvarðanatöku er tengist þeirra starfi, að ákvarðanir séu teknar þar sem upplýsingar 

um þær eru bestar, að upplýsingum sé miðlað til þeirra sem þurfa að nota þær og hve 

mikið starfsfólk telur sig geta haft góð áhrif á starf sitt. Áhersla á teymisvinnu leggur 

mat á samvinnu starfsfólks að sameiginlegu markmið og að hve miklu leyti þeir telja 

sig samábyrga og að fyrirtækið byggi á sameiginlegri vinnu allra til að ná fram 

markmiðum sínum.  

Með þessari vídd er einnig lagt mat á samvinnu milli mismunandi eininga 

fyrirtækis, að starfsmenn telji sig hluta af hóp, að starf hvers sé skipulagt þannig að 

hann sjá tengsl milli síns starfs og markmiða. Þróun mannauðs og færni metur að hve 

miklu leyti fyrirtæki leggur fé og fyrirhöfn í þróun þeirrar hæfni sem starfsfólk þarf að 

búa yfir svo eftir þörfum og samkeppnishæfi fyrirtækisins. 

  

2.2 Samkvæmni og stöðugleiki 

Samkvæmni og stöðugleiki metur að hve miklu leyti fyrirtæki eða skipulagsheild búi 

yfir stekri menningu og ríkri hefð, hve stöðug þau eru og að hve miklu leyti allt innra 

skipulag er samhæft og samþætt. Hér er um hegðunarviðmið að ræða sem eiga djúpar 

rætur í kjarnagildi og stjórnendur og aðrir starfsmenn geta auðveldlega náð 
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samkomulagi þrátt fyrir ólík sjónarhorn eða skoðanir. Samkvæmni er uppspretta 

stöðugleika og innri samþjöppunar sem leiðir að sér sameiginlegt hugarfar. Almennt 

má segja að því stöðugri sem fyrirtæki eru og með betur samhæft og samþætt innra 

skipulag því betri árangri ná þau (Davenport, 1993; Saffold, 1988). Jafnframt ná þau 

fyrirtæki bestum árangri sem samþætta þátttöku og aðild starfsmanna og reyna 

jafnframt að hámarka samkvæmni og stöðugleika eftir því sem við á (Denison, 1990). 

Undirvíddir eru 1) samhæfing og samþætting, 2) samkomulag og 3) kjarnagildi. 

Samhæfing og samþætting snýst um hve vel ferlar sem unnið er eftir eru skilgreindir 

og hve vel ólíkum einingum gengur að starfa saman að sameiginlegu markmiði og að 

mörk milli eininga eða deilda sé ekki hindrun í starfseminni. Samkomulag metur hvort 

fyrirtæki geti náð samkomulagi um mikilvæg atriði. Hér er átt við bæði almennt 

samkomulag og sú hæfni að sætta ólíka hagsmuni eða sjónarhorn. Kjarnagildi metur 

hvort starfsfólk deili sameiginlegum gildum sem skapar fullkomið samræmi eða sem 

kalla má vilja fyrirtækisins sem og skýrar væntingar starfsfólks.  

 

2.3 Aðlögunarhæfni 

Aðlögunarhæfni metur hversu vel fyrirtæki áttar sig á og nýtir sér í hag 

markaðsumhverfi og þarfir þess. Almennt má segja að fyrirtæki búi yfir safni af 

viðmiðum og skilningi sem á að hjálpa því að taka á móti og nota skilaboð úr 

viðskiptaumhverfi til að auka hag sinn. Þrjú atriði aðlögunarhæfni hafa áhrif á 

frammistöðu fyrirtækja. Í fyrsta lagi hæfni til að nema hratt breytingar á þörfum 

viðskiptavina og markaðsumhverfis. Í öðru lagi að miðla slíkri þekkingu innan 

fyrirtækis svo að allar aðgerðir taki mið af þessum breytingum. Í þriðja lagi að vera 

sífellt að endurmóta allar aðgerðir með árangursríkum hætti. Fyrirtæki sem skora hátt 

á þessari vídd eru talin búa yfir ríkri markaðshneigð. Skilgreina má markaðshneigð 

sem þekkingaröflun á öllum sviðum varðandi breytingar í markaðsumhverfi, miðlun 

slíkrar þekkingar innan fyrirtækis svo að allar aðgerðir taki mið af hinni nýju 

þekkingu (Kohli og Jarowsky, 1990). Önnur skilgreining á markaðshneigð er sú að um 

afmarkaðan hluta fyrirtækjamenningar er að ræða sem einkennist til dæmis af því að 

allir starfsmenn tiltekins fyrirtækis eiga að veita viðskiptavinum sem mestan ávinning 

í viðskiptum (Narver, Slater & Tietje, 1998). Þróuð hafa verið mælitæki sem metur 

markaðshneigð og sem hefur náin tengsl við aðlögunarhæfni (Sjá Kohli, Jaworski og 

Kumar, 1993; Narver og Slater, 1990).  
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Þó innri víddirnar þátttaka og aðild og samkvæmni og stöðugleiki eru 

nauðsynleg til þess að ná árangri þá benda rannsóknir á að þau fyrirtæki sem leggja of 

mikla áherslu á þessa innri þætti á kostnað þess að skilja og bregðast hratt við ytri 

breytingum ná síður árangri (Fey og Denison, 2003; Nadler og Nadler, 1998). 

Undirvíddir aðlögunarhæfni eru 1) breytingar, 2) áhersla á þarfir viðskiptavina og 3) 

lærdómur. Breytingum er ætlað að meta hvers vel fyrirtækið tekst til með breytingar í 

átt að þörfum sínum, hversu vel fyrirtækið nemur upplýsingar um markaðsumhverfi, 

hversu hratt það bregst við breytingum og loks hve vel það spáir fyrir um breytingar 

til framtíðar. Áhersla á þarfir viðskiptavina metur hvort fyrirtækið skilji og bregðist 

við skilaboðum frá viðskiptavinum og hversu vel það spáir fyrir um þarfir þeirra til 

framtíðar. Ennfremur metur undirvíddin hversu umhugað fyrirtækinu er um að 

fullnægja þörfum viðskiptavina. Lærdómur metur hvort fyrirtæki lesi og túlki skilaboð 

frá umhverfi og nýti þau sér í vil, til dæmis til að auka nýsköpun, þróun og 

þekkingaröflun. 

 

2.4 Hlutverk og stefna 

Almennt má segja að hlutverk og stefna fjalli um að hafa skýra mynd af tilgangi 

sínum og sýn til framtíðar. Víddin metur hvort fyrirtæki sjá tilgang  og markmið í 

skýru ljósi og tengi það með sannfærandi hætti við allar athafnir starfsmanna. Þegar 

starfsmenn eru meðvitaðir um tilgang og markmið fyrirtækisins bæði til skamms og 

langs tíma og samsama sig þeim geta þeir unnið eftir þeim. Þannig er frekar til 

markviss aðgerðaáætlun og mun meiri líkur eru á árangri eins og niðurstöður 

rannsókna benda til (Denison og Mishra, 1995; Fey og Denison, 2003). Undirvíddir 

eru 1) skýr og markviss stefna, 2) markmið og 3) framtíðarsýn. Skýr og markviss 

stefna metur hvort til sé staðar stefnumörkuð ætlun og hve vel hún styður við tilgang 

fyrirtækisins og sé skýr í huga hvers starfsmanns svo hann viti hvers er ætlast af 

honum. Undirvíddin markmið metur hvort fyrirtækið búi yfir markmiðum sem hægt er 

að tengja við verkefni, framtíðarsýn og stefnu þess og að það sé skýrt í huga hvers 

starfsmanns hvað hann á að gera. Undirvíddin framtíðarsýn metur hvort til sé 

sameiginleg sýn á framtíðarstöðu fyrirtækis og hvort hún tengist kjarnagildum og að 

allir starfsmenn geti samsamað sig þessari sýn og unnið eftir henni með árangursríkum 

hætti. 
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2.5 Mælingar á árangri 

Eins og áður hefur komið fram er eitt meginmarkmið Spurningalista Denison að meta 

eiginleika fyrirtækjamenningar sem hafa áhrif á árangur hvers fyrirtækis. Við þróun 

listans var árangur skilgreindur með kenningum um hagsmunaaðila fyrirtækja 

(stakeholders) að leiðarljósi. Hagsmunaaðilar eru hluthafar, starfsmenn, birgjar og 

viðskiptavinir (Donaldson og Preston, 1995). Hagsmunir þessara aðila geta að 

sjálfsögðu verið ólíkar og þess vegna var ákveðið að nota nokkrar mismunandi 

mælingar á árangri. Þessar mælingar eru söluvöxtur, markaðshlutdeild, arðsemi eigin 

fjár (Return of Investment, ROI), gæði vöru og þjónustu, vöruþróun, starfsánægja, 

ánægja viðskiptavina og heildarframmistaða fyrirtækis. Þannig að þegar stjórnendur 

og aðrir starfsmenn eru beðnir um að svara Spurningalista Denison eru þeir einnig 

beðnir um að leggja mat á þessi atriði. Þessi aðferð hefur að sjálfsögðu þann galla að 

hún byggir á viðhorfum þátttakenda. Þannig þarf að setja fyrirvara við túlkun að 

niðurstöður byggja ekki á hlutlægum mælingum á árangri fyrritækja. Þannig er ekki 

hægt að skera úr um réttmæti slíkra niðurstaðna nema að bera þær saman við aðrar 

mælingar, til að mynda sölutölur og hagnað sem hægt er að nálgast í reikningum 

fyrirtækja. Einnig að gera þjónustukannanir meðal viðskiptavina og áfram mætti telja. 

 

2.6 Próffræðilegir eiginleikar 

Próffræðilegir eiginleikar mælitækisins hafa verið kannaðir í nokkrum rannsóknum. 

Helsta rannsóknin er rannsókn Denison, o.fl. (2005). Einnig hafa próffræðilegir 

eiginleikar spænskrar útgáfu mælitækisins í hópi 488 háskólanema verið kannað 

(Bonavia, Gasco og Tomás, 2009). Loks hefur verið gerður samanburður á 15 

mismunandi útgáfum mælitækisins eftir tungumálum (Carter, Diab, Lin, Pui og 

Zickar, 2007). Hér fyrir neðan verður fjallað um helstu niðurstöður þessara rannsókna. 

Rannsókn Denison, o.fl. (2005) byggir á svörum 35.474 starfsmanna úr 160 

fyrirtækjum og stofnunum víðs vegar í heiminum. Úrtakið kemur úr gagnasöfnun sem 

átti sér stað frá 1997 til 2001 og inniheldur svör frá starfsmönnum 300 ólíkra 

fyrirtækja og stofnana úr ólíkum atvinnugreinum eins og framleiðslu, þjónustu, 

hátækni og opinberum stofnunum. Flest fyrirtækin komu frá Norður Ameríku (74%), 

en einnig voru fyrirtæki frá Evrópu, Asíu og Miðausturlöndum. Þess má geta að ekki 

er getið hvort aðeins sé um að ræða ensk útgáfa mælitækisins. Niðurstöður sýndu að 

innra samræmi undirvídda voru viðunandi eða á bilinu 0,70-0,85. Innra samræmi 
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vídda var einnig á viðunandi bili eða frá 0,87 til 0,92. Fylgni heildarstigafjölda atriða 

við atriði var almennt góð nema hvað síðasta atriðið í þátttöku og aðild varðar eða 

atriði 15 sem fjallar um hvort oft komi upp vandamál vegna þess að ekki sé til staðar 

sú færni sem nauðsynleg er til að takast á við verkefni (sjá viðauka 2). Fjallað verður 

nánar um þetta með samanburði við íslensku útgáfu listans í niðurstöðum. Fylgni 

undirvíddanna 12 var einnig könnuð og í ljós kom að fylgni var á bilinu 0,45-0,74 

(meðaltal r=0,59) sem höfundur töldu bera vott um sterk tengsl milli mismunandi 

tegunda menningar. Þess ber að geta að ekki var reynt að leggja mat á samleitni- og 

aðgreiningarréttmæti (convergent and divergent validity) mælitækisins. Ef mælitæki 

býr yfir góðu samleitniréttmæti þá má gera ráð fyrir að það hafi sterk tengsl við 

mælingar á sömu hugsmíð. Ef mælitæki býr yfir góðu aðgreiningarréttmæti má gera 

ráð fyrir að það hafi veik tengsl við mælingar á annarri eða ólíkri hugsmíð. Höfundar 

hefðu getað lagt mat á slíkt til dæmis með því að reikna hvort fylgnistuðlar undirvídda 

sömu víddar væru marktækt hærri en fylgnistuðlar undirvídda milli vídda (Sjá Meng, 

Rosenthal og Rubin, 1992). Einnig var gerð staðfestandi þáttagreining á tveimur 

þáttabyggingum. Í fyrsta lagi þar sem atriðin 60 voru látin leggjast á sína undirvídd og 

í öðru lagi annars stigs þáttagreiningu þar sem heildartala var reiknuð fyrir hverja 

undirvídd og undirvíddirnar látnar leggjast á þá vídd sem þær tilheyrðu. Niðurstöður 

sýndu góð mátgæði (goodness-of-fit) milli gagnanna og þáttabyggingar (sjá nánar 

fjallað um staðfestandi þáttagreiningu í úrvinnslu). Til að mynda var goodness-of-fit 

(GFI) stuðullinn 0,85 í fyrri þáttagreiningu en 0,88 í seinni þáttagreiningu. Annar 

stuðull comparative fit index (CFI) var 0,98 í báðum tilfellum. Annar stuðull Root 

mean-square error of approximation (RMSEA) var 0,048 í báðum tilfellum. Almennt 

er talið um góð mátgæði að ræða ef niðurstöður eru í kringum 0,90 fyrir GFI og CFI 

og afar góð mátgæði ef RMSEA er undir 0,05 (Bentler og Bonnett, 1980). Einnig var 

fylgni vídda við árangursbreytur reiknaðar. Almennt var fylgni til staðar. Til að mynda 

var fylgni við heildarframmistöðu á bilinu 0,58-0,68. Einnig var miðlungs til há fylgni 

á milli starfsánægu og víddanna. Hins vegar var minnst fylgni milli 

markaðshlutdeildar og vídda eða á bilinu 0,10-0,19. 

Í rannsókn Bonavia, o.fl. (2009) í úrtaki 488 spænskra háskólanema kom í ljós 

að fylgni atriða við heildarstigafjölda var í öllum tilfellum yfir 0,30, atriði 15 var á 

jaðri viðunandi bils (r=0,28) en atriði 19 sem fjallar um að að hunsa megingildi 

fyrirtækisins kemur manni í vandræði (sjá viðauka 2) hafði enga fylgni við 

heildarstigafjölda (r=-0,01). Höfundar mæla með að þetta atriði verði sérstaklega 
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endurskoðað fyrir frekari not mælitækisins á spænsku. Hvað innra samræmi varðar þá 

var það svipað og í upprunalegri útgáfu eða 0,87-0,92 meðal vídda og 0,70-0,85 meðal 

undirvídda. Einnig var reiknuð staðfestandi þáttagreining. Fyrst með því að búa til 

fjögur líkön, með 15 atriðum hverrar víddar í hverju líkani, þar sem atriði hverrar 

undirvíddar var látið leggjast á sína undirvídd. Rétt er að taka fram að atriði 19 var 

sleppt í þessum reikningum þar sem það hafði enga fylgni við heildarstigafjölda. 

Niðurstöður voru viðunandi nema á stikunni RMSEA (sjá nánar í úrvinnslu), en 

niðurstöður fyrir líkön í þátttöku og aðild og aðlögunarhæfni voru viðunandi en ekki 

fyrir líkön hinna tveggja víddanna. Einnig var reiknuð staðfestandi þáttagreining þar 

sem undirvíddir voru mælanlegar (observed) breytur en víddirnar voru undirliggjandi 

(latent) breytur. Hver undirvídd var látin leggjast á sína vídd. Í ljós kom viðunandi 

niðurstöður á öllum mældum stikum að undanskildu RMSEA sem var fyrir ofan 

viðunandi mörk. 

 

2.7 Alþjóðlegar útgáfur Spurningalista Denison 

Spurningalisti Denison hefur farið allvíða og hann hefur verið þýddur á að minnsta 

kosti 38 tungumál og hefur verið notaður í meira en 5000 fyrirtækjum í ólíkum 

atvinnugreinum víðs vegar um heiminn (Carter, o.fl., 2007). Að ósk Denison 

Consulting hafa próffræðilegir eiginleikar listans verið kannaðir á þeim tungumálum 

sem hafa yfir að geyma meira en 300 svarendur (Carter, o.fl., 2007). Meginiðurstöður 

höfunda voru þær að 13 af 14 útgáfum Spurningalistans eða 88% höfðu sambærilega 

próffræðilega eiginleika og upprunalega útgáfan frá Bandaríkjunum. Niðurstöður 

staðfestandi þáttagreiningar bentu til þess að víddirnar fjórar komu fram á flestum 

útgáfum þó með þeirri undantekningu að aðlögunarhæfni kom ekki fram í tyrkneskri 

útgáfunni. Einnig voru undirvíddin frelsi til athafna óskýr í frönsku útgáfu listans og 

einnig áhersla á viðskiptavini á þeirri þýsku. 

 

2.8 Íslensk útgáfa Spurningalista Denison  

Íslensk útgáfa Spurningalista Denison var þýdd af Þóru Christiansen, aðjúnkt við 

Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. Útgáfan var því næst yfirfarin af Þórhalli 

Guðlaugssyni, dósent við Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands (Þórunn Ansnes 

Bjarnadóttir, 2010). Tvær rannsóknir liggja fyrir um próffræðilega eiginleika 

íslenskrar útgáfu Spurningalista Denison. 
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Í fyrri rannsókninni voru próffræðilegir eiginleikar metnir í hópi 393 

starfsmanna úr sex fyrirtækjum (Þórunn Ansnes Bjarnadóttir, 2010). Sú rannsókn 

kemur úr sama gagnabanka og þessi rannsókn nýtir sér en búið er að auka talsvert við 

hann (sjá aðferð). Rétt er að geta þess að í þessari rannsókn höfðu þátttakendur bæði 

aðgang að íslenskri og enskri útgáfu Spurningalistans við svörun. Markmið 

rannsóknar var að kanna hvort próffræðilegir eiginleikar íslenskrar útgáfu væru 

svipaðir og niðurstöður erlendra útgáfna hafa gefið til kynna. Annað markmið var að 

meta markaðshneigð fyrirtækja á Íslandi. Niðurstöður bentu til þess að innra samræmi 

undirvíddanna 12 og víddanna 4 var innan viðunandi marka. Einnig var gerð leitandi 

þáttagreining. Annars vegar á öllum 60 atriðum listans og hins vegar á 15 atriðum 

hverrar undirvíddar. Meginniðurstöður bentu ekki til sömu þáttabyggingar og á 

upprunalegri útgáfu spurningalistans. Niðurstöður þáttagreiningar á öllum 60 atriðum 

listans bentu til þriggja þátta. Þannig virtust atriði sem tilheyrðu hlutverk og stefnu 

leggjast saman á einn þátt. Hins vegar virtust atriði úr þátttöku og aðild og 

samkvæmni og stöðugleika leggjast saman á einn þátt ásamt nokkrum atriðum úr 

aðlögunarhæfni. Niðurstöður þáttagreiningar á 15 atriðum hverrar víddar bentu heldur 

ekki á að þáttabygging íslenskrar útgáfu sé sú sama og þáttabygging upprunalegrar 

útgáfu. Niðurstöður þáttagreiningar á atriðum samkvæmni og stöðugleika voru 

sambærilegast við niðurstöður úr þáttagreiningu erlendrar útgáfu.  

Í seinni rannsókninni voru próffræðilegir eiginleikar metnir í hópi 226 

starfsmanna úr sjö íslenskum fyrirtækjum. Markmið rannsóknar var að meta 

próffræðilega eiginleika Spurningalista Denison og þar á meðal að kanna tengsl 

Spurningalistans við norrænan spurningalista sem metur starfsanda, sjálfræði í starfi 

og starfsánægju. Höfundur nefndi að þátttakendur svöruðu eingöngu spurningum á 

íslensku og því væru niðurstöður réttara mat á próffræðilegum eiginleikum íslenskrar 

útgáfu (Ragna Margrét Norðdahl, 2010). Meginniðurstöður rannsóknarinnar bentu til 

þess að þáttabygging þessarar útgáfu væru í ósamræmi við niðurstöður á 

þáttagreiningu erlendu útgáfunnar. Niðurstöður þáttagreiningar á öllum atriðum 

Spurningalistans bentu til 1-2 þátta. Annar þátturinn virtist meta virkni starfsmanna, 

samkomulag og aðlögunarhæfni fyrritækja. Á hinn þáttur lögðust nánast öll atriði í 

hlutverki og stefnu ásamt þriðjungi atriði úr aðlögunarhæfni. Einnig kom í ljós að öll 

fimm atriði sem tilheyrðu undirvíddini samhæfing og samþætting úr víddinni 

samkvæmni og stöðugleiki lögðust líka á þennan seinni þátt. Höfundur taldi þetta 

benda til þess að undirvíddin samhæfing og samþætting tengdist frekar hlutverki og 
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stefnu en samkvæmni og stöðugleika. Einnig var gerð annars stigs þáttagreining með 

því að reikna skor fyrir undirvíddir og undirvíddirnar 12 þáttagreindar. Þessar 

niðurstöður voru ekki heldur í samræmi við upprunalega þáttabyggingu. Þáttabygging 

reyndist mjög óljós, þar sem margar undirvíddir virtust leggjast á tvö þætti. 

Ef draga ætti einhverja meginályktun af þessum rannsóknum er hún sú að 

þáttabygging íslenskrar útgáfu Spurningalista Denison virðist ekki vera í samræmi við 

þáttabyggingu upprunalegrar útgáfu. Í fyrri rannsókninni virtust atriðin 60 leggjast á 

þrjá skýra þætti en í seinni rannsókninni lögðust atriðin á tvö þætti. Þegar 15 atriði 

hverrar víddar í rannsókn Þórunnar Ansnes Bjarnadóttur (2010) eru þáttagreind koma 

heldur ekki í ljós þrjár undirvíddir hverrar víddar. Þegar 12 skor 12 undirvídda í 

rannsókn Rögnu Margrétar Norðdahl (2010) eru þáttagreind kemur upprunaleg 

þáttabygging ekki heldur fram. Innra samræmi vídda og undirvídda virðist þó almennt 

vera gott og í samræmi við erlendar niðurstöður. Þetta bendir til þess að ekki sé 

nægilegt að reikna innra samræmi við mat á réttmæti þátta (Anastasi og Urbina, 

1997). Einnig ber að geta þess að í þessum rannsóknum var eingöngu notast við 

leitandi þáttagreiningu sem hefur það markmið að finna þá þáttabyggingu sem hentar 

gögnunum best án þess þó að taka tillit til eða reikna sérstaklega upprunalega eða 

fyrirfram gefna þáttabyggingu. Í rannsókn Denison, o.fl. (2005) var staðfestandi 

þáttagreining notuð en hún hefur það markmið að gefa sér fyrirfram ákveðið 

þáttalíkan og prófa mátgæði þess (Byrne, 2006). Þó að mátgæði upprunalegrar 

þáttabyggingu reyndust góð í rannsókn Denison, o.fl. (2005) þá var þáttabyggingin 

ekki borin saman við einhverja aðra þáttabyggingu. Þó að staðfestandi þáttagreining 

hafa mikið notagildi þá er staðfestandi þáttagreining ekkert endilega góð til þess að 

hafna tiltekinni þáttabyggingu. Þess vegna er skynsamlegt að bera saman til dæmis tvö 

ólík þáttalíkön en með þeirri aðferð er frekar hægt að benda á hvaða þáttalíkan passar 

betur í gögnin sem verið er að vinna með (Byrne, 2006). 

Markmið þessarar rannsóknar er þess vegna að meta próffræðilega eiginleika 

Spurningalista Denison í mun stærra gagnasafni en þær rannsóknir á íslenskri útgáfu 

listans hafa gert. Ennfremur að beita staðfestandi þáttagreiningu og bera saman 

upprunalega þáttabyggingu við þáttabyggingu sem kemur úr leitandi þáttagreiningu. 

Annað aðalmarkmið ritgerðar er eins og áður sagði að þróa kvarða sem metur 

þekkingarstjórnun innan fyrirtækja með völdum atriðum úr Spurningalista Denison. 

Til þess er mikilvægt að skilgreina þekkingu og þekkingarstjórnun. Í næsta kafla 

verður fjallað um þessi hugtök. 
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3 Þekking og þekkingarstjórnun 

Annað aðalmarkmið ritgerðar er eins og áður hefur verið sagt að þróa kvarða með 

völdum atriðum úr Spurningalista Denison sem tengjast þekkingu og 

þekkingarstjórnun. Í þessum kafla má finna fræðilega umfjöllun um þekkingu og 

þekkingarstjórnun. Einnig verður fjallað um þau verkfæri sem þekkingarstjórnun 

byggir á, það er að segja sköpun, varðveislu og miðlun þekkingar. Að auki verður 

útskýrt hvernig fyrirtækjamenning hefur mögulega áhrif á sköpun, varðveislu og 

miðlun þekkingar. Að lokum verður fjallað nánar um Spurningalista Denison og þau 

atriði hans sem tengjast þekkingarstjórnun. 

Hugtakið þekking og stjórnun þekkingar hefur fengið síaukna athygli meðal 

stjórnenda og fræðimanna í stjórnunarfræðum síðustu tvo áratugi. Segja má að til hafi 

orðið þekkingarbylting á seinni hluta 20 .aldar þar sem sýn manna á forsendum 

samkeppni breyttist. Til að mynda fóru stjórnendur að sjá að samkeppnisforskot 

byggist í síauknum mæli á hæfni fyrirtækja að greina þarfir viðskiptavina og það 

byggir á meiri sérhæfni og þekkingu starfsmanna (Argyris, 1999; Nonaka og 

Takeuchi, 1995). Þannig hafa margir fræðimenn fullyrt að nú á tímum sé þekking 

mikilvægasta auðlind fyrirtækja og einn mikilvægasti þátturinn til þess að öðlast 

samkeppnisforskott (Joia, 2007; Leonard-Barton og Sensiper, 1998; Nonaka og 

Takeuchi, 1995). Þekkingarstjórnun er samheiti yfir aðferðir og hugmyndir til 

hagnýtingar á þekkingu í fyrirtækjum (Schwartz, 2006). Sem dæmi um slíka 

hagnýtingu er að auka gæði vöru og þjónustu, minnka tíma og lækka kostnað 

framleiðslu og ýta undir nýsköpun (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). Þekkingarstjórnun 

er ætlað að koma á fót umhverfi sem ýtir undir sköpun (creation), varðveislu (storage) 

og miðlun (sharing) eða flutning (transference) þekkingu manna í millum. Í slíku 

umhverfi aukast líkur á að fyrirtæki nái árangri og öðlist samkeppnisforskot (Civi, 

2000). Með öðrum orðum er viðfangsefni þekkingarstjórnunar að breyta þekkingu í 

verðmæti (Davenport og Prusak, 2000; Nonaka og Takeuchi, 1995; Sánchez og 

Heene, 1997). Ef aðalmarkmiðið er að breyta þekkingu í verðmæti þá eru 

undirmarkmið þess að 1) finna, 2) vinna úr, 3) meta, 4) deila og loks 5) nýta þekkingu 

(Jashapara, 2004).  
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Þessi skilgreining er alls ekki tæmandi og margar svipaðar skilgreiningar má 

finna. Til að mynda skilgreinir Rastogi (2000) þekkingarstjórnun sem kerfisbundið og 

heildrænt ferli sem miðað að því að samhæfa athafnir eins og að öðlast, skapa, geyma, 

deila, dreifa, þróa og nota þekkingu einstaklinga og hópa til að ná mikilvægum 

markmiðum fyrirtækis. Jafnframt nýtir þekkingarstjórnun sér ýmis verkfæri eins og 

upplýsingastjórnun, mannauðsstjórnun, kennslufræði, gagnastjórnun og aðrar skyldar 

greinar. Áður en lengra er haldið er rétt að lesa yfirlit um skilgreiningar á þekkingu 

sem virðist vera svo mikilvægt að stjórna meðal nútímafyrirtækja til að ná árangri. 

 

3.1 Hvað er þekking? 

Í stuttu máli má skilgreina þekkingu sem síbreytilegt eða sístækkandi safn af reynslu, 

gildum, viðmiðum, upplýsingum, hæfni og innsæi sem hjálpar hverjum manni á að 

takast á við raunir hvers dags og leggur honum til ramma til að meta nýja reynslu og 

fella upplýsingar inn í (Davenport & Prusak, 2000; Jashapara, 2004). Mikilvægt er að 

nefna að þekkingin á sinn stað og nýtist í huga fólks. Í fyrirtækjum má jafnframt finna 

þekkingu í gagnagrunnum, bókum eða í öðrum rituðum heimildum (Davenport og 

Prusak, 2000) en mikilvægasta auðlind fyrirtækja er sú þekking sem finnst í huga 

fólks (Civi, 2000; Malhotra, 2001). 

De Long og Fahey (2000) skilgreina þekkingu sem afurð mannlegrar 

endurspeglunar og reynslu, háð samhengi. Þekking er auðlind sem á sér stað í 

einstaklingi eða í hópi einstaklinga, og verður til í rútínum, verkferlum og öðru þess 

háttar. Þekkingu er einnig að finna í tungumáli, sögum, hugtökum, reglum og tólum. 

Þekking hefur jákvæð áhrif á aukna hæfni til ákvarðantöku og athafna til að ná 

tilteknum markmiðum. Orðabókaskýringar svipa einnig til þessara skilgreiningu. Til 

dæmis skilgreinir ein mest notaðasta orðabók enskrar tungu þekkingu á þrenna vegu. Í 

fyrsta lagi sem sérhæfingu eða færni sem hver maður ávinnur sér með reynslu eða 

menntun, til dæmis fræðilegur eða hagnýtur skilningur á tilteknu sviði. Í öðru lagi 

hvað er vitað samanlagt á tilteknu sviði, staðreyndir eða upplýsingar. Í þriðja lagi 

meðvitund eða kunnugleiki sem fæst með reynslu um tilteknar staðreyndir eða 

aðstæður (Oxford English Dictionary, 2010).  

Í samhengi nútíma fyrirtækja má skipta þekkingu niður í þrjá hluta. Í fyrsta lagi 

gögn (data) sem eru þekktar staðreyndir eða hlutir sem notaðir eru sem grunnur til að 

draga ályktanir. Þannig er gögnum aflað frá umheiminum í gegnum skynfæri og reynt 
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er að ljá þeim merkingu með reynslu. Í öðru lagi upplýsingar (information) sem eru 

gögn sem búið er að raða upp á kerfisbundinn hátt til dæmis með því að bera saman 

staðreyndir. Í þriðja lagi þekking (knowledge) serm er vitneskja sem byggð er á 

upplýsingum og hægt er að nota til að bregðast við og taka ákvarðanir (Davenport, De 

Long, og Beers, 1998). Upplýsingar þurfa að koma fram á réttum stað, á réttum tíma 

og í viðeigandi framsetningu (Jashapara, 2004).  

Ein algeng tvískipting þekkingar er skipting í ljósa (tacit knowledge) og leynda 

þekkingu (explicit knowledge) (Nonaka, 1991, 1999). Nonaka og Takeuchi (1995) 

hafa aðgreint þessi tvö ólíku hugtök þannig að ljós þekking er þekking sem hægt er að 

mæla, flokka, greina, safna saman og geyma til dæmis í handbókum, gagnagrunnum 

og öðru slíku. Ljósa þekkingu er hægt að tjá með formlegum hætti og auðvelt er að 

skiptast á eða dreifa slíkri þekkingu. Slíka þekkingu má finna í bókum, handbókum, 

skjölum og gagnagrunnum. Þannig er ljós þekking áþreifanleg og sýnileg og stjórnun 

hennar er ekkert öðruvísi en stjórnun upplýsinga og ferla. Leynd þekking er hins vegar 

óskýr og óformuð. Hún skapast vegna reynslu, aðgerða, eða þátttöku í ákveðnu 

samhengi. Það er afar erfitt að skrá hana í smáatriðum og einnig er erfitt að miðla eða 

dreifa henni. Hún er með öðrum orðum hluti af verkvenjum starfsfólks. Nonaka 

(1991, 1999) heldur því fram að stjórnun leyndrar þekkingar er ekkert annað en 

stjórnun mannauðs. 

Upphaflega má rekja hugtakið leynda þekkingu til heimspekingsins og 

efnafræðingsins Polanyi (1966) sem fjallaði um leynda þekkingu þannig að fólk veit 

meira en það getur komið orðum að. Þannig er ekki hægt að segja frá eða lýsa leyndri 

þekkingu heldur aðeins að sýna fram á eða herma eftir henni. Leynda þekkingu er 

aðeins hægt að læra með reynslu, til dæmis með því að framkvæma verk (learning by 

doing) eða í félagslegu samhengi, þegar til dæmis starfsmenn þurfa að leysa ákveðin 

vandamál (Gertler, 2003). Góð leið til að miðla leyndri þekkingu er að sjá aðra 

framkvæma ákveðna hluti eða framkvæma sjálfur ákveðna hluti og fá viðgjöf um 

hvort rétt sé gert eða ekki. Hér er um flókið lærdómsferli að ræða, nemandi nemur af 

reynslu leiðbeinanda síns meðal annars með því að fylgjast með, herma eftir, verk 

hans eru leiðrétt og hann þarf að endurtaka athöfn aftur og aftur. Þannig er hægt að 

deila hugmyndum og skilningi án þess að tungumálið sé þar beinn áhrifavaldur 

(Gertler, 2003; Nonaka, 1994). 

Eins og áður hefur verið komið fram er þekking grundvöllur 

samkeppnisforskots í nútíma fyrirtækjum (Nonaka og Takeuchi, 1995). Margir telja að 
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það sé einkum leynd þekking sem sé grundvöllur slíks samkeppnisforskots. Ekki er 

hægt að skrá leynda þekkingu með formlegum og skýrum hætti þar sem hún tengist 

reynslu og hæfni einstaklinga, því er mun erfiðara að afrita slíka þekkingu. Ef 

fyrirtæki býr yfir verðmætri leyndri þekkingu sem önnur fyrirtæki í samkeppni búa 

ekki yfir er það grundvöllur fyrir varanlegt samkeppnisforskot (Lundvall, 1999). 

Einnig má nefna að Nonaka (1999) hélt fram að þessi tvö form, leynd og ljós þekking 

hafi verið í umræðunni allt frá blómatíma grísku heimspekinganna. Nefna má margar 

svipaðar tvískiptingar á þekkingu í gegnum heimspeki og sálfræði. Aristóteles (1995) 

flokkaði þekkingu í fimm hluta. 1) Tæknilega þekkingu (Téchné), reynsluþekkingu 

(Phrónésis) og Innsæi (Noûs) sem allt tengist því sem Nonaka (1999) kallar leynda 

þekkingu). Síðan staðreyndaþekkingu (Epistémé) og Fræðilega þekkingu (Sophía) 

sem tengist frekar ljósri þekkingu (Sjá nánar Schwartz, 2006). 

Gilbert Ryle (1949) skipti þekkingu í tvennt með því að skilgreina muninn á 

,,að vita” (knowing that) og ,,að kunna” (knowing how). Samkvæmt Ryle kom ,,að 

kunna” á undan í þróunarsögu mannsins. Í íslensku er auðvelt að skilgreina þessi tvö 

ólíku hugtök þekkingu og samsvarar það skilgreiningu Ryle. Hugtakið að kunna vísar 

í verkkunnáttu og þess sem við gerum án þess að koma sérstaklega orðum að því, 

dæmi um slíkt er að synda eða hjóla. Það reynist erfitt að skilgreina það með orðum 

þrátt fyrir að það sé gert óaðfinnanlega vel. Hugtakið að vita aftur á móti vísar til þess 

sem við vitum um staðreyndir, upplýsingar, samanburð og annað sem við færum í orð 

eða getum skýrt með orðum ef á þarf að halda. Það að vita tengist ljósri þekkingu og 

að kunna er eitthvað sem tengist leyndri þekkingu (Jashapara, 2004). Þessi tvískipting 

þekkingar á sér einnig stoð í öðrum fræðigreinum. Ef litið er á hugfræði (cognitive 

psychology) og minnisrannsóknir má finna hugtökin ljóst minni (declarative/explicit 

memory) og verkminni (procedural/implicit memory) Þetta eru hugtök sem notuð eru 

til þess að lýsa tveimur aðalgerðum minnis (Smith, Barsalou og Kosslyn, 2008). Ljóst 

minni samsvarar ljósri þekkingu í skilningi Nonaka (1991) og verkminni samsvarar að 

einhverju leyti leyndri þekkingu í skilningi Nonaka (1991) og Polanyi (1966). Þessi 

skipting hvílir einnig á grunni taugavísinda þar sem komið hefur í ljós að það eru 

aðskilin svæði í miðtaugakerfi og taugabrautir sem stýra þessum tveimur gerðum 

minnis. Þannig geta þeir sem misst hafa ljóst minni og geta ekki skráð nýjar minningar 

eða staðreyndir ennþá lært handverk, nýtt verklag og aðgerðir sem ekki er nauðsynlegt 

að lýsa með orðum (Lezak, 2004). Þannig eru margar vísindagreinar og mörg lög 

rökheimilda sem styðja þessa tvískiptingu á þekkingarhugtakinu. Ef þetta er tekið 
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saman með einföldum hætti má segja að hægt sé að aðgreina þekkingu í það sem 

auðvelt er að útskýra með orðum og það sem ekki er jafn auðvelt að útskýra með 

orðum. Til að mynda hefur fólk venjulega ekki útskýrt frá einu verkatriði til annars 

hvernig það hnýtir skó sína en að útskýra slíkt er dæmi um að vita ef skilgreining Ryle 

(1949) er notuð og dæmi um ljósa þekkingu ef skilgreining Nonaka (1991) er notuð. 

Að hnýta skó sína er hins vegar dæmi um að kunna samkvæmt Ryle (1949) og dæmi 

um leynda þekkingu samkvæmt Nonaka (1991). 

Þessi umfjöllun er þó ekki nægjanleg til þess að útskýra muninn á leyndri 

þekkingu og ljósri þekkingu. Castillo (2002) gagnrýnir að hugtakið leynd þekking sé 

notað of frjálslega og að sumir rannsakendur telji að leynd þekking sé áþreifanleg 

þekking sem auðveldlega sé hægt að skrá, læra og nota en aðrir rannsakendur eru 

uppteknir við að mæla hugtakið. Hann nefnir meðal annars að formgerð hugtaksins er 

að minnsta kosti fern. Í fyrsta lagi er það verklag eða athafnir sem svipa til 

eðlisávísunar. Þetta eru athafnir sem fólk framkvæmir næstum því ómeðvitað þegar á 

þarf að halda. Í öðru lagi er það félagsmenningarleg leynd þekking sem er sameiginleg 

og snýr að því að, að allir sem koma að tilteknu verki eru mikilvægir og hafa eitthvað 

fram að færa sem næsti maður getur ekki auðveldlega gert. Því meira sem þeir starfa 

saman ganga samskipti og samvinna einnig betur fyrir sig. Til að stjórna kafbáti þarf 

marga menn og hver er góður á sínu sviði og góð samvinna og greið samskipti hafa 

myndast á löngum tíma. Ef einstakir starfsmenn færu á annan kafbát tæki það tíma að 

skapa aðstæður fyrir góða samvinnu og greið samskipti. Félagsmenningarleg leynd 

þekking snýst um þetta. Í þriðja lagi er það merkingarfræðileg leynd þekking, hver 

maður sérhæfir sig á ákveðnu sviði og safnar að sér hugtökum og orðaforða sem gerir 

hann hæfan að skilja annan mann af sama sviði án þess að sá maður þurfi að útskýra 

nákvæmlega hvert hugtak fyrir sig til þess að gera sig skiljanlegan. Í fjórða lagi er það 

skarpskyggni eða kænska sem snýr að því að geta séð hlutina eins og þeir 

raunverulega eru, til dæmis vísindamaður sem les um rannsókn og getur á augabragði 

greint hana, bæði snilldina í rannsókninni og gallana. Ef þessi skilgreining er notuð í 

hagnýtum tilgangi þá er það beinlínis rangt þegar menn telja sig geta skráð niður 

leynda þekkingu. 

Í hagnýtum tilgangi eins og fyrir þekkingarstjóra í fyrirtæki má flokka 

þekkingu í þrennt samkvæmt De Long og Fahey (2000). Í fyrsta lagi mannleg þekking 

(human knowledge): Hvað einstaklingar vita eða kunna. Til dæmis færni eða vitneskja 

einstaklinga. Hér er bæði um að ræða bæði ljósa þekkingu (það sem þeir geta útskýrt 
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fyrir öðrum) og leynda þekkingu eins og verklag, athafnir og kænsku í skilningi 

Castillo (2002) hér að ofan. Í öðru lagi félagsmenningarleg þekking (sociocultural 

knowledge) sem á sér stað í tengslum milli manna eða hópa. Til dæmis störf í 

árangursríku vinnuteymi. Um þessa þekkingu má segja að hún er að allstórum hluta 

leynd og er þannig í samræmi við félagsmenningarlega þekkingu í skilningi Castillo 

(2002). Þessi þekking er meira en summa þekkingar allra einstaklinga sem hópinn 

mynda, þar sem árangurinn myndi að öllum líkindum vera minni fyrst um sinn ef 

teyminu yrði skipt upp og einstakir starfsmenn færu í önnur teymi. Í þriðja lagi 

formleg þekking (structured knowledge): Þessa þekkingu er að finna í kerfum, ferlum, 

tólum og rútínum innan fyrirtækja. Þessi þekking er ljós og reglubyggð. Mikill munur 

er á þessari tegund þekkingar og hinna tveggja. Þessa þekkinga má finna óháð 

einstaklingum eða hópum. Þetta er auðlind fyrirtækis sem er óháð fólki en hinar tvær 

tegundirnar teljast frekar til mannauðlinda. Höfundar mæla með að til þess að ná 

hámarksárangri í þekkingarstjórnun þarf að nýta allar þrjár tegundir þekkingar. 

 Ef þessi umfjöllun er tekin saman má sjá að þekking er sístækkandi safn af 

reynslu, gildum, viðmiðum, upplýsingum, hæfni og innsæi sem hjálpar hverjum manni 

á að takast á við raunir hvers dags og leggur honum til ramma til að meta nýja reynslu 

og fella upplýsingar inn í. Þekkingu má skipta í nokkrar ólíkar tegundir eins og að vita 

og að kunna, verkþekkingu og lýsandi þekkingu og einnig leynda og ljósa þekkingu. 

Þessar skilgreiningar eiga það sameiginlegt að meginskipting þekkingar er tvískipting 

í eitthvað sem auðvelt er að koma orðum að og eitthvað sem fólk gerir eða skilur án 

þess þó að geta gert grein fyrir því eða að slík þekking smitast ekki á milli manna 

nema með kennslu og reynslu þeirra sem búa yfir henni. Leynd þekking getur birst í 

fjórum megineinkennum, eðlisávísun, félagsmenningarleg, merkingarleg og loks 

kænska. Hér á eftir verður fjallað um þekkingarstjórnun og jafnframt gert grein fyrir 

hagnýtu líkani um þekkingarstjórnun. 

 

3.2 Sköpun, varðveisla og miðlun þekkingar  

Margar kenningar hafa komið fram um sköpun, varðveisla og miðlun þekkingar innan 

fyrirtækja. Til dæmis má nefna Argyris (1999) sem kom fram með kenningu um 

tvennskonar nám innan fyrirtækja. Einnar lykkju lærdómur (single loop learning) 

þegar starfsfólk notar færni eða upplýsingar sem aðrir hafa skapað. Svo tveggja lykkju 

lærdómur (double loop learning) þegar starfsfólk er virkt í lærdómsferlinu og aðlagar 
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þekkinu og færni sem það hefur lært að eigin þekkingu og færni. Þetta starfsfólk getur 

einnig yfirfært þekkingu sem þeir hafa fengið á nýjar aðstæður. Nonaka og Takeuchi 

(1995) nefna að einnig sé hægt að nota báðar þessar aðferðir við sköpun þekkingar og 

til verði víxlverkun leyndrar og ljósrar þekkingar sem leiðir til sköpunar nýrrar 

þekkingar. Þetta kallast umbreytingarferli þekkingar (Nonaka, Toyama, og Konno, 

2000). Þetta umbreytingarferli skiptist í fjögur stig. Fyrsta stig er félagsmótun 

(socialization) en þar á sér stað miðlun eða umbreyting leyndrar þekkingar eins manns 

til þess næsta. Til dæmis þegar húsasmíðanemi starfar með húsasmíðameistara. 

Neminn fær því tækifæri á að sjá hvernig meistarinn gerir hlutina og hann fær einnig 

tækifæri á athugasemdum frá meistaranum þegar hann reynir það sama sjálfur. Annað 

stig er úthverfing (externalization) þar sem leyndri þekkingu er umbreytt í ljósa 

þekkingu, sem dæmi má nefna að þegar reynsla og hæfni starsfmanna umbreytist yfir í 

eitthvað svo allir starfsmenn hafi aðgang að því, það er gert til dæmis með 

myndlíkingum, líkönum, skjölum, hugtökum eða tilgátum sem lagðar eru fram. Þriðja 

stigið er þegar á sér stað samsetning eða samtvinning (combination) en þar er ljósri 

þekkingu umbreytt í aðra tegund ljósrar þekkingar, þetta á sér stað til dæmis þegar 

starfsfólk safnar þekkingu frá ólíkum sviðum fyritækja og miðla til annarra með 

kerfisbundnum hætti. Fjórða og síðasta stigið er innhverfing (internalization) sem snýr 

að því þegar ljósri þekkingu er umbreytt í leynda þekkingu. Til að mynda þegar 

starfsmaður notar ljósa þekkingu, til dæmis eitthvað sem stendur í handbók í starfi 

sínu sem síðar verður að nýrri reynslu en þannig verður þessi nýja reynslu að leyndri 

þekkingu sem starfsmaðurinn býr yfir (Nonaka, 1991; Nonaka og Takeuchi, 1995). 

Gert hefur verið líkan af þessu umbreytingarferli sem kallast SECI líkanið sem er 

fyrsti stafurinn í enskum hugtökum þessara fjögurra stiga (Nonaka, o.fl., 2000). Á 

íslensku væri hægt að kalla þetta líkan FÚSI líkanið (Félagsmótun, úthverfing, 

samsetning og innhverfing) (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). 

Til að þessi umbreyting geti átt sér stað hafa Nonaka, o.fl. (2000) lagt til 

ákveðna leið sem hægt er að fara eftir í umbreytingarferlinu. Þetta er kallað ,,ba“ sem 

á íslensku mætti þýða sem rými. Þetta rými þarf þó ekki að vera efnislegt, hér er 

einnig átt við samskipti á netinu, t.d. spjallrásum, spjallborðum, með fjarfundarbúnaði 

eða annarri samskiptatækni sem völ er á. Fjórar gerðir ba eru til og hver gerð styður 

einn þátt þessarar umbreytingar sem var lýst hér að ofan. Í fyrsta lagi uppruni 

(originating ba) en það er sú tegund sem flestir þekkja best. Þetta er þegar fólk deilir 

tilfinningum og sá andlegi þáttur að brjóta niður múra milli fólk, byggja upp traust og 
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umhyggju. Þannig er auðveldara að deila leyndri þekkingu á milli fólks.  Í öðru lagi 

skoðanaskipti (dialoguing ba) sem tengist úthvefingu, þar er lögð áhersla á val á 

blönduðum hópi fólks sem hefur ákveðna samsetningu af þekkingu og hæfni. Þetta 

fólk myndar verkefnahóp og hver og einn deilir með hinum reynslu sinni, sýnir færni 

sína og gefur viðbrögð þegar aðrir reyna að herma eftir. Í þriðja lagi er það 

kerfisbinding (systematizing ba) sem tengist samtvinningu. Þekkingu er miðlað 

sjónrænt og nýrri þekkingu bætt við upplýsingar og þá þekkingu sem til var fyrir. 

Þannig aukast líkur á að ný þekking skapist, til dæmis með tveggja lykkju námi. Þetta 

gæti til dæmis átt sér stað hjá fyrirtækjum sem búa yfir umhverfi sem styðja 

upplýsingatækni og nota innranet, hugbúnað, gagnagrunna og netið. Í fjórða og síðast 

lagi er það æfing (exercising ba). Þar er lögð áhersla á þjálfun á staðnum, þátttöku, 

leiðbeiningar, þar sem starfsmaður æfir til að mynda ákveðið verklag samkvæmt 

lýsingum þannig að hann geti á endanum framkvæmt ákveðna hluti ómeðvitað. Með 

öðrum orðum öðlast hann leynda þekkingu með stöðugum æfingum. Dæmi um þetta 

er sá sem lærir á gítar með því að æfa sig stöðugt eftir kennslubók. Með öðrum orðum, 

þekking sem eitt sinn var ljós verður leynd (Nonaka, o.fl., 2000) (sjá mynd 3.1). 

 

 

 

 
Mynd 3.1. FÚSI líkanið: Fjórar gerðir þekkingarmiðlunar. 

(Nonaka, Toyama & Konno, 2002). Úr Helgu Sif Eiðsdóttur (2010). 
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Einn mikilvægur þáttur í þekkingarstjórnun og í starfsemi fyrirtækja er 

þekkingarmiðlun. Þekkingarmiðlun á sér stað eins og lýst er í FÚSI líkani Nonaka, 

o.fl. (2000) en mikilvægt er að gera grein fyrir þáttum sem ýta undir eða geta 

mögulega hindrað þekkingarmiðlun. 

Hansen, Nohria og Tierney (2005) settu fram tvær leiðir til að miðla, varðveita 

og nýta þekkingu sem tengist stefinu um leynda og ljósa þekkingu. Önnur leiðin var 

svokölluð skráningarstefna (codification strategy). Í henni felst að þekking er skráð og 

geymd í gagnagrunnum svo starfsmenn geti auðveldlega haft aðgang að henni og 

unnið eftir henni. Með þessari leið er einnig hægt að uppfæra þekkingu auðveldlega, 

þar sem hún er vistuð í tölvu- eða upplýsingakerfi eða sett í handbækur. Helsta 

markmiðið er að auka skilvirkni og lækka kostnað. Ef þetta er skoðað með FÚSI 

líkani Nonaka o.fl. (2000) þá er útgangspunktur þessarar leiðar að hægt sé að 

umbreyta allri þekkingu í ljósa þekkingu (úthverfing). Hver starfsmaður sem þarf á 

tiltekinni þekkingu að halda leitar í gagnagrunna eða handbækur og vinnur eftir 

þekkingunni og gerir hana að sinni (innhverfing). Félagsmótun, þar sem leyndri 

þekkingu er aftur umbreytt í leynda þekkingu á sér síður stað með þessari aðferð. Hin 

leiðin er kölluð samskiptastefna (personalization strategy). Hún byggir á að 

þekkingarmiðlun á sér stað með samskiptum manna, þar sem til dæmis reyndari 

starfsmaður leiðbeinir þeim óreyndari. Ef þetta er skoðað með FÚSI líkani er hér 

aðallega um að ræða félagsmótun, þar sem reyndari starfsmaður notar leynda 

þekkingu til þess að skapa leynda þekkingu hjá óreyndari starfsmanni. 

 

3.3 Þekkingarstjórnun og fyrirtækjamenning 

Í fyrirtækjum fara fram afar flókin samskipti sem erfitt er að spá fyrir um eða stjórna. 

Þessi samskipti eru oft í daglegu tali kölluð menning fyrirtækis og áhrif samskipta má 

meðal annars finna í viðmiðum, gildum, ómeðvituðum skoðunum og hugmyndum 

(Denison, 1990; Schein, 2004). Ýmis samskiptamynstur hafa jákvæð áhrif á sköpun 

og miðlun þekkingar en önnur hafa neikvæð áhrif. Þessa þætti er hægt að láta vera 

stjórnlausa og leyfa þeim að handahófi að hafa áhrif á þekkingarflæði innan fyrirtækis 

eða það er hægt að reyna að hafa áhrif á þá með einhverjum hætti. Til þess að þarf að 

kanna kerfisbundið hvaða þættir hafa áhrif. 

Stjórnendur og fræðimenn eru enn meira sammála en áður um að menning hafi 

mikilvægu hlutverki að gegna varðandi þekkingarstjórnun, það er í gegnum hluti sem 
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hefur með menningu að gera eins og samskipti, væntingar, gildi, viðmið og annað 

þessháttar sem árangursrík þekkingarsköpun og miðlun á sér stað (Gupta og 

Govindarajan, 2000). Menning innan fyrirtækja getur bæði haft jákvæð og neikvæð 

áhrif á miðlun þekkingar. De Long og Fahey (2000) nefna að það sé til dæmis mjög 

algengt í fyrirtækjum að menning sem styður samvinnu skorti og að fólk líti á 

þekkingu sem það hefur sem sína en þannig hámarkar það starfsöryggi sitt. Þess vegna 

er starfsfólk oft ekki tilbúið að deila þekkingu sinni. Gupta og Govindarajan (2000) 

nefna að það séu sex þættir sem hafa áhrif á þekkingarstjórnun innan fyrirtækja. 1) 

Upplýsingakerfi (information systems), 2) skipulag fyrirtækja (organizational 

structure), 3) umbunarkerfi (reward systems), 4) ferli (processes), 5) fólk (people) og 

forysta (leadership). Allt eru þetta þættir sem tengjast menningu fyrirtækja. Þó það sé 

vissulega margir áhrifaþættir sem koma að árangursríkri þekkingarstjórnun verður hér 

fjallað sérstaklega um sköpun, miðlun og nýtingu á þekkingu hvort sem það fer fram 

af handahófi eða með meðvitaðri notkun á þekkingarstjórnun. 

Ef litið er til skilgreiningar fyrirtækjamenningar samkvæmt De Long og Fahey 

(2000) má sjá að þeir skipta menningu í þrjú lög. Dýpsta lagið eru gildi, næstdýpsta 

eru viðmið og það sýnilegasta er verklag innan fyrirtækis. Höfundar hafa gert líkan af 

áhrifum þessara þriggja þátta á sköpun, miðlun og nýtingu þekkingar innnan 

fyrirtækja (sjá mynd 3.2). Líkanið vísar til þess að þessir þrír menningarþættir hafa 

afgerandi áhrif á hegðun starfsmanna varðandi sköpun, miðlun og nýtingu þekkingar. 

Þeir halda því jafnframt fram að verklag og viðmið hafi meiri áhrif á hegðun 

stjórnenda og annarra starfsmanna en gildi. 
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Mynd 3.2. Líkan um áhrifaþætti menningar á hegðun og og sköpun, miðlun og 

nýtingu þekkingar. 
(De Long og Fahey, 2000) 

 

Höfundar nefna jafnframt fjögur atriði um það hvernig þessi mismunandi lög 

menningar hafa áhrif á þekkingarflæði innan fyrirtækja.  Í fyrsta lagi að menning 

mótar ályktanir um hvort þekking er mikilvæg. Menning og sérstaklega undirmenning 

hafa mikil áhrif á hvað við teljum vera mikilvæga eða notanlega þekkingu í tilteknu 

fyrirtæki. Menning mótar hvað hópur skilgreinir sem viðeigandi þekkingu. Þannig er 

mismunandi eftir því hvort þú vinnur í endurskoðunardeild eða framkvæmdardeild 

hvað þekking er.  

Í öðru lagi að menning hefur áhrif á tengsl milli mismunandi stiga þekkingar. 

Menning skýrir öll viðmið eða reglum um þekkingu og hvernig dreifa á þekkingu (sjá 

mynd 3.2). Menning stjórnar hvaða þekkingu á heima í fyrirtækjum og hvaða 

þekkingu einstaklingar eða hópar eða undirhópar mega stjórna. Til dæmis þegar 

stjórnendur reyna að sannfæra einstaklinga að miðla þekkingu sinni. Þrjú þemu eru 

notuð til þess að skoða áhrif menningar á þekkingarmiðlun. Í fyrsta lagi mikilvægi 

einstaklingsþekkingar. Oft er verið að verðlauna fyrir einstaklingshæfni en ekki 

endilega hóphæfni. Í öðru lagi að hvort fyrirtækjamenningin einkennist af litlu trausti 

sem getur hindrað þekkingarflæði: Ef til dæmis verkfræðingur spyr um 

fjárhagsupplýsingar, þá er honum sagt að þetta sé eitthvað sem hann þarf ekki að vita, 
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þar sem hann sé aðeins verkfræðingur (De Long og Fahey, 2000). Þetta gefur honum 

merki um að honum sé ekki treyst. Í þriðja lagi hvort stöðumunur hindri 

þekkingarflæði á milli deilda og sviða. Hér er til dæmis um að ræða hvort 

fyrirtækjamenning hafi þau áhrif að sumar deildir eða svið séu sett ofar öðrum og 

hindri þekkingarflæði. Til dæmis þar sem æðri deild telji sig ekki geta lært af öðrum 

sviðum eða að það hafi hagsmuni við að halda þekkingu hjá sér.  Einnig má nefna að 

athafnir stjórnenda geta haft mikil áhrif í krafti stöðumunar síns. Til dæmis þegar 

stjórnendur telja sér sjálfum eða mikilvægum verkefnum eða deildum ógnað vegna 

þekkingarstjórnunarverkefnis og grípa þess vegna til sinna ráða. 

Í þriðja lagi býr menningin til samhengi fyrir samskipti. Menning býr til 

ákveðnar reglur, eins og til dæmis ekki trufla yfirmann þinn, ,,þú mátt gagnrýna alla 

nema æðsta stjórnandann” og annað þessháttar. Einnig býr menning til ákveðið 

verklag sem getur haft mikil áhrif á starf og þekkingarflæði. Til að mynda takmörkun 

á tjáningarfrelsi á fundum og margskonar öðrum vettvangi eins og á inntaki í 

tölvupóstum sem starfsmenn senda. Þessar reglur og verklag mótar hvernig fólk hefur 

samskipti sín á milli og hefur mikil áhrif á sköpun, miðlun og nýtingu þekkingar. 

Í fjórða lagi mótar menningin sköpun og innleiðingu nýrrar þekkingar. Þekking 

stjórnast af gildum þegar það hefur áhrif á ákvarðanatöku og athafnir. Ný þekking er 

annaðhvort innleidd án breytinga frá öðrum stöðum og þá sem formleg þekking eins 

og hugbúnaðarkeyrt framleiðsluferli eða að þekking er sköpuð innan fyrirtækis með 

því að taka inn upplýsingar að utan og túlka eftir því samhengi sem á sér stað í 

fyrirtækinu. Til eru mörg dæmi hvernig fyrirtæki sem hafa haft greiðan aðgang að 

upplýsingum um samkeppnismarkað sinn án þess að nýta það með réttum hætti. 

Ástæður geta verið margar, til dæmis að áhrif undirmenningar sé það mikil að hún 

dregur úr gildi þess að innleiða nýja þekkingu eða skapa nýja þekkingu meðal annars 

úr upplýsingum um samkeppnisumhverfi. De Long og Fahey (2000) gerðu um þetta 

líkan sem sjá má á mynd 3.3.  
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Mynd 3.3. Hvernig ný þekking er sköpuð og aðlöguð að starfsemi fyrirtækja. 

(De Long og Fahey, 2000) 

 

Þar kemur fram að ný þekking verður til í gegnum hæfni fyrirtækis til að túlka 

gögn og upplýsingar um ytra umhverfi en hæfni fyrirtækis ræðst að einhverju leyti á 

fyrirtækjamenningunni. 

Einnig má nefna rannsókn Joia og Lemos (2010) á áhrifaþáttum 

fyrirtækjamenningar á þekkingarmiðlun. Þeir könnuðu 13 ólíka þætti sem hafa áhrif á 

miðlun leyndrar þekkingar innan fyrirtækja (sjá töflu 3.1).  
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Tafla 3.1. Áhrifaþættir á miðlun leyndrar þekkingar innan fyrirtækja (Joia og Lemos, 

2010). 

Stjórn á eigin tíma 

(Individual management of 

time): 

Er afar mikilvægt til að miðla þekkingu. Leynd þekking 

er tilkomin vegna reynslu, endurspeglunar og umræðu, 

allt þetta krefst tíma. 

Sameiginlegt tungutak 
(Common langauge): 

Er mikilvægur þáttur, til að miðla þekkingu. Menn þurfa 

að hafa sameiginlegt tungutak. Móttakari þekkingar þarf 

að kunna hugtök og jarg sem sendandinn notar. 

Gagnkvæmt traust 

(Mutual trust): 

Til að miðla þekkingu þarf að vera til staðar traust. Því 

meira traust því minni áhætta og óvissa fylgir því að 

miðla þekkingunni. 

Tengslnet (Relationship 

network): 

Til þess taka á móti þekkingu þarf að vita hver býr yfir 

henni, til þess að miðla þekkingu þarf að vita hver þarf á 

tiltekinni þekkingu að halda. Til þess þarf gott 

tengslanet. 

Stigveldi (Hierarchy): 

Tiltekið stigveldi getur hindrað þekkingarmiðlun, til 

dæmis stigveldi í kringum heimildir að gefa fyrirmæli 

eða valdboð, sérfræðimúyrar, staðlað verklag allra 

athafna og ósveigjanlegt starfaskipulag. 

Umbun (Reward): 

Til þess að hvetja fólk til þess að miðla þekkingu þarf að 

umbuna því. Í þessu felst einnig hið gagnstæða að ef 

mönnum er refsað fyrir mistök koma mistök sjaldnar 

upp á yfirborðið og draga úr nýsköpun. 

Tegund þjálfunar (Type 

of training): 

Starfsmannavelta, flutningur starfsmanna lárétt og 

lóðrétt gera kröfu um viðeigandi þjálfun eins snemma 

og mögulegt er. Þjálfun er þannig hluti af stefnu 

fyrirtækis og afar mikilvæg. Einnig er mikilvægt 

hvernig þjálfun er veitt.  

Þekkingarmiðlun 

(Knowledge transference): 

Hér þarf að ákveða hvort valin verði skráningar- eða 

samskiptastefna (Hansen, o.fl., 1999). Ef auka á 

þekkingarmiðlun leyndrar þekkingar þarf að velja 

samskiptastefnu. 

Þekkingarvarðveisla 

(Knowledge storage): 

Hér þarf einnig að velja skráningar- eða 

samskiptastefnu. Ef stuðla á varðveislu leyndrar 

þekkingar er samskiptatefnan valin. 

Vald (Power): 

Ef sá sem á að miðla þekkingu telur stöðu sinni, 

virðingu, starfsöryggi vera ógnað eru lítlar líku á 

þekkingarmiðlun. Þess vegna er hægt að meta stöðu 

þekkingarmiðlunar með því að meta hvernig þessir 

þættir eru innan fyrirtækis. 

Umburðarlyndi fyrir 

skoðunum og gagnrýni 
(Internal level of 

questioning): 

Mikilvægur þáttur í þekkingarmiðlun er það sé til staðar 

sálrænt öruggt umhverfi til að láta í ljós skoðanir og 

gagnrýna hugmyndir annarra. 

Miðlun (Media): 

Leiðir til miðlunar þekkingar þurfa að vera til staðar til 

að draga úr óvissu og margræðni. Dregið er úr óvissu 

með skýrslum, reglum, verklagi, gagnagreiningu og með 

öðrum formlegum hætti sem krefst ljósrar 

þekkingar.Margræði snýst til dæmis gagnstæðar túlkanir 

á aðstæðum.  
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Samtals var 13 spurningum með þessum þáttum lagt fyrir 139 starfsmenn í sölu- 

og markaðsdeild Brasilíska ríkisolíufyrirtækisins Petrobras. Listinn var síðan 

þáttagreindur og í ljós komu þrír þættir sem spurningarnar lögðust á. Fyrsti þátturinn 

var sérstakir eiginleikar sérfræðinga (idiosyncratic traits of professionals) og var 

myndaður af fjórum breytum: Gagnkvæmt traust, tegund mikilvægrar þekkingar, 

sameiginlegt mál, einstaklingsstjórnun á tíma. Annar þátturinn var 

þekkingarstjórnunarstefna (knowledge management strategy) og fól í sér þrjár breytur: 

Tegund Þjálfunar, þekkingarmiðlun og viðurkenning og umbun. Þriðji þátturinn var 

uppbygging skipulagsheildar (organisational structure) og innihélt þrjár breytur: 

Tengslanet, stigveldi og völd. 

 

 

3.4 Spurningalisti Denison og þekkingarstjórnun 

Eins og áður hefur verið sagt snýst þekkingarstjórnun um að skapa, miðla og nýta 

þekkingu til þess að öðlast samkeppnisforskot (Grant, 1996; Hamel og Prahalad, 

1989; Nonaka, 1991). Einnig hefur verið fjallað um að fyrirtækjamenning er afar 

mikilvægur þáttur þekkingarstjórnun og mikilvægt er að skapa umhverfi innan 

fyrirtækja sem hvetur starfsmenn til þess að skapa, miðla og nýta þekkingu (O´Dell og 

Grayson, 1998;  Nonaka og Kanno, 1998; Nonaka og Takeuchi, 1995). Þetta var 

útskýrt nánar í líkani DeLong og Fahey (2000) þar sem verklag, gildi og viðmið hafa 

áhrif á hegðun starfsmanna sem síðar hefur áhrif á sköpun, varðveislu og miðlun 

þekkingar. 

 Annað aðalamarkmið þessarar ritgerðar er að þróa kvarða sem metur 

þekkingarstjórnun úr völdum atriðum úr Spurningalista Denison. Sambærileg 

rannsókn var gerð af Guðmundi Skarphéðinssyni, o.fl. (2009) þar sem skilgreindir 

voru þrír þættir þekkingarstjórnunar, þekkingarsköpun, þekkingarmiðlun og 

þekkingarnýting. Farið var yfir öll 60 atriði listans og þau atriði tekin út sem virtust 

tengjast einu af þessum þremur atriðum. Samtals voru 12 atriði valin, fimm atriði 

virtust tengjast þekkingarsköpun eins og staðhæfingar á borð við að hvatt sé til 

nýsköpunar og áræðni, taka ábendingar viðskiptavina til greina, læra af mistökum og 

fjárfesta í hæfni starfsfólks. Þrjú atriði tengdust þekkingarmiðlun og snerust um að 

miðla upplýsingum, hafa svipaða sýn á hlutina og að deildir eða svið viti um 

framkvæmdir í öðrum deildum eða sviðum. Að lokum virtust fjögur atriði tengjast 

þekkingarnýtingu og snerust um að taka ákvarðanir eftir bestu upplýsingum, nota 
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hæfni sem lið í að öðlast samkeppnisforskot og að taka upp bættar starfsaðferðir. Eftir 

að hafa lagt mat á áreiðanleika hvers atriðis með því að reikna fylgni þess við 

heildarstigafjölda allra atriða kom í ljós að eitt atriði hafði fylgni undir 

viðmiðunargildi. Þetta atriði var því tekið út og ekki notað í áframhaldandi úrvinnslu. 

Þau 11 atriði sem eftir voru má sjá í töflu 3.2. 

 

Tafla 3.2. Atriðin 11 úr Spurningalista Denison sem tengjast þekkingarstjórnun. 
Nr. Atriði Undirvídd Vídd Þekkingarþættir 

2 

Ákvarðanir eru að jafnaði teknar 

á því stjórnstigi þar sem bestu 

upplýsingarnar eru til staðar. 

Frelsi til athafna Þátttaka Þekkingarnýting 

3 

Upplýsingum er miðlað þannig 

að allir hafa aðgang að þeim 

upplýsingum sem þeir þarfnast á 

hverjum tíma. 

Frelsi til athafna Þátttaka Þekkingarmiðlun 

13 
Stöðugt er fjárfest í aukinni 

þekkingu og færni starfsfólks. 

Uppbygging á 

hæfni 
Þátttaka Þekkingarsköpun 

14 

Litið er á hæfni fólks sem 

mikilvægan þátt í að tryggja 
samkeppnisforskot. 

Uppbygging á 

hæfni 
Þátttaka Þekkingarnýting 

27 

Fólk úr mismunandi 

starfseiningum fyrirtækisins 
hefur svipaða sýn á hlutina. 

Samhæfing og 

samþætting 
Samræmi Þekkingarmiðlun 

33 
Stöðugt er verið að taka upp 

nýjar og bættar starfsaðferðir. 

Framkvæmd 

breytinga 
Aðlögunarhæfni Þekkingarnýting 

36 
Tillögur og ábendingar frá 
viðskiptavinum leiða oft til 

breytinga. 

Áhersla á 

viðskiptavini 
Aðlögunarhæfni Þekkingarsköpun 

41 
Við lítum á mistök sem tækifæri 

til að læra af og gera úrbætur. 

Lærdómur 

fyrirtækja 
Aðlögunarhæfni Þekkingarsköpun 

42 
Hvatt er til og umbunað fyrir 

nýsköpun og áræðni. 

Lærdómur 

fyrirtækja 
Aðlögunarhæfni Þekkingarsköpun 

44 

Lærdómur er mikilvægt viðmið 

og markmið í daglegu starfi 
okkar. 

Lærdómur 

fyrirtækja 
Aðlögunarhæfni Þekkingarsköpun 

45 

Við gætum þess að ,,hægri 

höndin viti hvað sú vinstri er að 
gera.“ 

Lærdómur 

fyrirtækja 
Aðlögunarhæfni Þekkingarmiðlun 

 

Þessi atriði voru þáttagreind með leitandi þáttagreiningu og í ljós kom að öll 

atriði lögðust að einum þætti sem skýrði 45,3% af heildardreifingu atriða. Innra 

samræmi þáttarins reyndist vera innan viðunandi bils eða 0,88. Einnig voru tengsl 

þáttarins við árangursbreytur á Spurningalista Denison. Í ljós kom að 

þekkingarstjórnunarkvarðinn reyndist hafa afmörkuð tengsl við gæði vöru og 

þjónustu, ánægju starfsmanna og aukningu á sölu. Höfundar nefndu einnig að 
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mikilvægt væri að meta nánar réttmæti kvarðans áður en almenn notkun á honum 

hæfist. 

Ef mögulegt er að nota atriði úr Spurningalista Denison til að meta 

þekkingarstjórnun er það augljós ávinningur fyrir fyrirtæki og stofnanir þar sem auk 

þess að meta fyrirtækjamenningu þess er einnig hægt að meta stöðu 

þekkingarstjórnunar í sama fyrirtæki. Markmið þessarar rannsóknar er þess vegna að 

nota sömu 11 atriði úr Spurningalista Denison og þáttagreina þau bæði með leitandi 

og staðfestandi þáttagreiningu. Mikilvægt er að staðfesta hvort um einn eða tvo þætti 

sé að ræða þar sem hugtakagreining á atriðum gefur til kynna mikla sundurleitni atriða 

(Guðmundur Skarphéðinsson, o.fl., 2009). Einnig er mikilvægt að meta nánar réttmæti 

mælingar á þekkingarstjórnun með atriðum úr Spurningalista Denison. Í þessari 

rannsókn verður það gert með því að kanna tengsl þessarar mælingar við 

árangursbreytur sem Spurningalisti Denison inniheldur. 

 

3.5 Samantekt 

Í þessum kafla hefur þekking verið skilgreind sem sístækkandi safn af reynslu, 

gildum, viðmiðum, upplýsingum, hæfni og innsæi sem hjálpar fólki að takast á við 

verkefni og skapa því ramma til að meta nýja reynslu. Ennfremur var þekkingu skipt í 

tvo meginflokka, leynda og ljósa þekkingu. Einnig var kynnt til sögunnar hvernig 

sköpun, miðlun og nýting þekkingar gæti mögulega átt sér stað, til að mynda með 

umfjöllun um FÚSI líkanið. Að lokum var farið í menningarlega þætti sem hafa áhrif 

á sköpun, miðlun og nýtingu þekkingar Til að mynda stjórnast hegðun starfsmanna á 

verklagi, viðmiðum og gildi en hegðun starfsmanna hefur mikil áhrif á sköpun, miðlun 

og nýtingu þekkingar innan fyrirtækja. Einnig hefur fyrirtækjamenning töluverð áhrif 

á hæfni fyrirtækis til að túlka, gögn og upplýsingar um ytra samkeppnisumhverfi. 

Annað aðalmarkmið þessarar ritgerðar er að þróa þekkingarstjórnunarkvarða úr 

atriðum úr Spurningalista Denison. Þetta hefur áður verið gert þar sem 11 atriði úr 

listanum sem tengdust sköpun, miðlun og nýtingu þekkingar. Þessi atriði virtust 

leggjast á einn þátt og tengdust aukningu á sölu, gæði vöru og þjónustu og einnig 

ánægju starfsmanna. Mikilvægt er að meta próffræðilega eiginleika þessarar mælingar 

enn frekar. Í næsta kafla verður rannsóknaraðferð ritgerðar lýst. 
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4 Aðferð 

Hér verður fjallað um rannsóknaraðferð ritgerðar. Fjallað verður um þátttakendur, 

mælitæki, framkvæmd og loks úrvinnslu. 

 

4.1 Þátttakendur 

Þessi rannsókn byggir á gagnabanka sem tengist rannsóknarverkefni 

Viðskiptafræðistofnunar um íslenska fyrirtækjamenningu. Gagnabankinn inniheldur 

svör 1132 þátttakenda úr 13 ólíkum fyrirtækjum (sjá töflu 4.1). 

 

 

Tafla 4.1. Þátttakendur eftir atvinnugreinum. 

 n % 

Fjarskiptaþjónusta 337 29,77 

Fjármálaþjónusta 168 14,84 

Ræsting 105 9,28 

Gosdrykkjaframleiðsla 90 7,95 

Orkufyrirtæki 89 7,86 

Prentþjónusta 79 6,98 

Framleiðsla á heilbrigðissviði 74 6,54 

Öryggisþjónusta 59 5,21 

Bifreiðaumboð 57 5,04 

Lyfjaframleiðsla 52 4,59 

Auglýsingagerð 22 1,94 

Samtals 1132 100 

 

 

Kynjaskipting er þannig að karlar eru 59,3% (n=658) og konur 40,7% (n=452) 

en 22 þátttakendur hafa ekki gefið upp kyn.  

 

 

4.2 Mælitæki 

Eins og áður hefur verið nefnt verður varpað ljósi á próffræðilega eiginleika 

Spurningalista Denison sem þýddur var af Þóru Christiansen aðjúnkt við 

Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. Spurningalistinn var síðan yfirfarinn af Þórhalli 

Guðlaugssyni dósent við Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. 
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Mælitækið inniheldur 60 atriði sem skiptast í fjórar víddir með 15 atriðum 

hver. Hver vídd inniheldur þrjár undirvíddir með fimm atriðum hver. Innra samræmi 

(alpha) vídda er innan viðunandi marka bæði í upprunalegri útgáfu (Denison, o.fl., 

2005) og í íslenskri útgáfu  (Ragna Margrét Norðdahl, 2010; Þórunn Ansnes 

Bjarnadóttir, 2010). Atriðum er svarað á Likert stiku (fimm punkta) frá 1=mjög 

ósammála til 5=mjög sammála. Átta atriði eru orðuð neikvætt þannig að svarað er frá 

1=mjög sammála til 5=mjög ósammála. Hluti af Spurningalistanum eru mælingar á 

árangri en þeim er einnig svarað á fimm punkta stiku með sama hætti og aðrir 

Spurningar í listanum. Nánari lýsing á kvarðanum má finna í inngangi. Listann má 

finna í heild sinni í viðauka 2. 

 

4.3 Framkvæmd 

Þau gögn sem unnið verður með í þessari ritgerð byggir á gagnabanka um 

Spurningalista Denison á vegum Viðskiptafræðistofnunar Háskóla Íslands. Til var 

gagnabanki úr hverju fyrirtæki fyrir sig í sérstöku skjali í tölfræðiforritinu SPSS. 

Þessir gagnabankar voru sameinaðir í einn gagnabanka. Nánari upplýsingar um 

framkvæmd einstakra spurningakannanna má til dæmis finna í Þórunn Ansnes 

Bjarnadóttur (2010), Erlu Maríu Árnadóttur (2009),  Lenu Heimisdóttur (2008) og 

Adrianus Philip Schalk (2008). 

 

4.4 Úrvinnsla 

Gerð var hefðbundin úrvinnsla við mat á próffræðilegum eiginleikum eins og að 

reikna innra samræmi (internal consistency), fylgni milli vídda og undirvídda, fylgni 

atriða við heildarstigafjölda (item total correlation) og leitandi þáttagreining 

(exploratory factor analysis). Þessi úrvinnsla var gerð í tölfræðiforritinu SPSS. Til 

þess að gera staðfestandi þáttagreiningu (confirmatory factor analysis) var notast við 

tölffræðiforritið EQS 6.1 fyrir Windows (Bentler og Wu, 2005). EQS 6.1 er sérhæft 

forrit sem fæst við formgerðagreiningu (structural equation modeling). Í stuttu máli 

má segja að formgerðargreining sé aðferð til þess að vinna úr miklum fjölda breytna 

(multivariate analysis) og meta hvort gögnin lýsi því líkani eða sambandi á milli 

breytna sem verið er að prófa. Einnig er hægt að nýta formgerðargreiningu með því að 

þróa líkan sem hentar gögnunum sem unnið er með best. Nýtingarmöguleikar 

formgerðargreiningar eru meðal annars að prófa og meta orsakatengsl (causal 
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relations), gera staðfestandi þáttagreiningu og annars stigs þáttagreiningu (second 

order factor analysis) og reikna aðfallsgreiningu. Aðalkostur formgerðargreiningar 

eru möguleikar til þess að þróa undirliggjandi (latent) breytur sem eru metnar með 

mælingum sem búið er að safna og setja inn í tiltekið líkan (Raykov og Marcoulides, 

2006).  

 Í þessari rannsókn verður staðfestandi þáttagreining notuð til þess að bera 

saman upprunalegt þáttalíkan við þáttalíkan sem niðurstöður leitandi þáttagreiningar 

sýna. Reikniaðferðin sem notast var við nefnist Maximum Likelihood (ML) sem er sú 

aðferð sem fræðimenn nota mest þegar staðfesta á þáttalíkön. Hún telst einnig til 

öflugra (robust) aðferða (Anderson og Gerbing, 1988; Chou og Bentler, 1995). 

Mátgæði (goodness of fit) er hugtak sem lýsir því hversu vel tiltekið þáttalíkan tekst til 

að lýsa þeim gögnum sem unnið er með. Til eru margar aðferðir til þess að meta 

mátgæði og fræðimenn eru ekki nákvæmlega sammála hvaða aðferð beri að nota (Hu, 

Bentler, og Hoyle, 1995; Shevlin, Miles, Davies, og Walker, 2000). Í þessari rannsókn 

var ákveðið að birta niðurstöður úr sex mátgæðavísum (indices). Í fyrsta lagi Satorra-

Bentler (S-B) kí-kvaðrat próf sem leiðréttir fyrir gögn sem ekki eru normaldreifð 

(Satorra og Bentler, 1988). Þar sem í ljós kom að gögnin voru ekki normaldreifð þegar 

það var kannað með Mardia stuðlinum (Mardia´s Coefficient) (Bentler, 2004). Auk 

þess var ákveðið að birta einnig niðurstöður á eftirtöldum vísum (indices). Þetta voru 

CFI (comparative fit index; Bentler, 1990), NNFI (non-normed fit index) sem er 

mátgæðavísir sem leiðréttir einnig fyrir dreifingu í gögnum sem ekki er normaldreifð 

(Bentler og Bonett, 1980), GFI (goodness-of-fit; Jöreskog og Sörbom, 1989), AGFI 

(adjusted-goodness-of-fit; Jöreskog og Sörbom, 1996) og loks RMSEA (root mean 

square error of approximation; Browne, Cudeck, Bollen og Long, 1993; Steiger og 

Lind, 1980). Niðurstöður úr CFI, GFI og AGFI eru á bilinu 0 til 1 þar sem niðurstöður 

0,90 og hærri eru talin merki um góð mátgæði. NNFI getur orðið hærra en 1 en 

niðurstöður 0,90 og hærri eru einnig talin merki um góð mátgæði. RMSEA hefur sýnt 

fram á mikla næmi varðandi lélega þáttabyggingu. Ef niðurstöður eru 0,05 eða lægri 

er það merki um góð mátgæði, niðurstöður á bilinu 0,05-0,08 eru merki um viðunandi 

mátgæði en öll gildi yfir 0,10 eru talin bera merki um óviðunandi mátgæði (Browne, 

o.fl., 1993). Þess ber einnig að geta að þegar þáttalíkön samkvæmt niðurstöðum 

leitandi þáttagreiningar voru prófuð með staðfestandi þáttagreiningu þá var atriði sem 

lagðist marktækt á tvö þætti alltaf látið tengjast eingöngu þeim þætti sem það lagðist 

þéttar að. Þetta gildir nema annað sé tekið fram. 
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Einnig ber að nefna að þáttalíkan með 60 atriðum og fjórum eða fimm þáttum 

inniheldur margar frígráður sem eykur líkur á að góðu líkani sé hafnað (Raykov, 

1998). Til þess að minnka líkur á þessu er atriðum oft þjappað saman (parceling) í 

færri breytur (Sjá Kishton og Widaman, 1994). Þetta var ekki gert í þessari rannsókn 

nema að því leyti að allar 12 undirvíddirnar voru þáttagreindar. Þess vegna verður að 

gera ráð fyrir að í niðurstöðum á þáttalíkönum sem innihalda öll 60 atriði listans sýni 

ekki jafn góð mátgæði og mögulegt væri ef atriðum væri þjappað saman í færri 

breytur. 

Fyrir lesendur sem vilja kynna sér nánar formgerðargreiningu má benda á 

Kline (2005) og Raykov og Marcoulides (2006). Fyrir lesendur sem vilja kynna sér 

EQS 6.1 sérstaklega er bent á Byrne (2006). Í niðurstöðukafla verður fjallað nánar um 

úrvinnslu gagna eftir því sem einstakar niðurstöður verða birtar. 
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5 Niðurstöður og umræða: Spurningalista Denison  

Hér á eftir verða niðurstöður rannsóknar um próffræðilega eiginleika Spurningalista 

Denison birtar. Gott er að rifja upp rannsóknarspurningar áður en lengra er haldið. 

Tvær rannsóknarspurningar snúa að próffræðilegum eiginleikum Spurningalista 

Denison. Í fyrsta lagi hvort próffræðilegir eiginleikar þar á meðal þáttabygging 

íslenskrar útgáfu sé í samræmi við upprunalega útgáfu Spurningalistans (Denison, 

o.fl., 2005). Í öðru lagi ef þáttabygging Spurningalista Denison sé ekki í samræmi við 

upprunalega útgáfu, hvaða þáttabygging hentar betur til að lýsa gögnum úr íslensku 

útgáfunni. Þessari rannsóknarspurningu má skipta í fjóra liði. a) Þáttagreining á öllum 

60 atriðum, b) þáttagreining á 15 atriðum hverrar víddar, c) þáttagreining á 12 

undirvíddum og loks d) staðfestandi þáttagreining á upprunalegri útgáfu og 

niðurstöðum úr þáttagreiningu. Fyrst verður birt lýsandi tölfræði Spurningalista 

Denison. 

 

5.1 Lýsandi tölfræði 

Lýsandi tölfræði var könnuð með því að reikna meðaltöl og staðalfrávik vídda og 

undirvídda á Spurningalista Denison. Niðurstöður eru birtar í töflu 5.1 og til 

samanburðar eru birtar niðurstöður um meðaltöl og staðalfrávik sem birtust í rannsókn 

Denison, o.fl. (2005). Í þeirri rannsókn voru meðaltöl og staðalfrávik vídda ekki birt. 

Ef íslensku gögnin og gögn úr rannsókn Denison eru könnuð má sjá svipuð meðaltöl 

og dreifingu. Þó virðist sem að íslensk fyrirtæki skori aðeins hærra á undirvíddum. 

Þess vegna var einnig reiknuð áhrifastærð til þess að bera saman meðaltölin með 

stöðluðum hætti. Áhrifastærð (Cohens d) er staðlaður mælikvarða á áhrif milli tveggja 

hópa, þar sem talan 1,00 þýðir að það munar einu staðalfráviki á milli meðaltala 

tveggja hópa sem bornir eru saman. Cohen (1992) hefur gefið út viðmið hvernig túlka 

beri niðurstöður úr reikningum á áhrifastærð en þannig er 0,20 lítil áhrif, 0,50 

miðlungsáhrif og 0,80 mikil áhrif.  
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Tafla 5.1. Meðaltöl og staðalfrávik vídda og undirvídda úr íslenskum gögnum listans 

og úr gögnum Denison, o.fl. (2005). 

 Íslensk fyrirtæki Denison o.fl. 

(2005)
1
 

 

 N M Sf M Sf Áhrifa-

stærð 

Þátttaka og aðild 1087 3,50 0,75    

Frelsi til athafna 1121 3,52 0,80 3,31 0,71 0,29 

Áhersla á teymisvinnu 1112 3,47 0,86 3,4 0,77 0,09 

Þróun mannauðs og 

hæfni 

1107 3,53 0,79 3,41 0,69 0,17 

       

Samkvæmni og 

stöðugleiki 

1084 3,49 0,63    

Gildi 1108 3,59 0,69 3,5 0,66 0,13 

Samkomulag 1113 3,61 0,76 3,22 0,66 0,57 

Samhæfing og 

samþætting 

1113 3,26 0,75 3,03 0,73 0,31 

       

Aðlögunarhæfni 1065 3,50 0,62    

Breytingar 1104 3,42 0,68 3,1 0,69 0,47 

Áhersla á þarfir 

viðskiptavina 

1097 3,48 0,69 3,37 0,69 0,16 

Lærdómur 1104 3,60 0,75 3,13 0,71 0,65 

       

Hlutverk og stefna 1068 3,75 0,72    

Skýr og markviss stefna 1111 4,01 0,79 3,41 0,82 0,74 

Markmið 1107 3,73 0,80 3,47 0,69 0,36 

Framtíðarsýn 1092 3,52 0,75 3,3 0,67 0,32 
1 35.474 þátttakendur úr 160 ólíkum fyrirtækjum úr N-Ameríku, Evrópu og Asíu. 

 

Í ljós kom að lítil eða miðlungsáhrif voru til staðar í 8 af 12 tilfellum. Þetta 

bendir til þess að stjórnendur og aðrir starfsmenn sem svarað hafa Spurningalista 

Denison meti fyrirtækjamenningu sína með mun skýrari hætti en starfsbræður þeirra í 

gögnum Denison, o.fl. (2005). Ef þessi meðaltöl eru einnig borin saman við rannsókn 

á 488 kennurum, doktorsnemum og öðru starfsfólki í Háskólanum í Valencia á Spáni 

má nefna að meðaltöl yfirvídda eru sambærileg nema þegar kemur að hlutverki 

(M=3,45; Sf=0,70) og stefnu þar sem meðaltal íslensku gagnanna eru mun hærri eða 

0,5 ef áhrifastærð er reiknuð. Ef borin eru saman meðaltöl undirvídda eru skor mjög 

svipuð í þessari rannsókn og í spænsku rannsókninni nema á undirvíddum hlutverks 

og stefnu (Sjá Bonavia, o.fl., 2009). Setja verður þann fyrirvara að úrtakið í þessari 

rannsókn er ekki dæmigert fyrir atvinnulíf almennt. Í íslenska úrtakinu eru til að 

mynda 30% þátttakenda sem starfa við fjarskiptaþjónustu og um 15% þátttakenda í 
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fjármálaþjónustu (sjá aðferð). Almennt má segja um fjármálaþjónustu að þar sé 

mikilvægt að hlutverk og stefna fyrirtækis þurfi að vera skýr í huga starfsfólks 

(Adrianus Philip Schalk, 2008). Um fjarskiptaþjónustu má það segja að sú 

atvinnugrein hefur vaxið mikið undanfarinn einn og hálfan áratug og líklegt að 

hlutverk og stefna fyrirtækis þurfi að vera skýr í huga starfsfólks til þess að auka líkur 

á samkeppnisforskoti (Barney og Hesterly, 2008). Um rannsókn Denison, o.fl. (2005) 

má segja að hún er mun dæmigerðara fyrir atvinnulíf almennt og í spænsku 

rannsókninni eru þátttakendur eingöngu starfsmenn háskóla (Bonavia, o.fl., 2009).  

Einnig var ákveðið að bera saman meðaltöl á víddum og undirvíddum 

Spurningalista Denison eftir kyni. Sérstaklega þar sem niðurstöður í rannsókn Rögnu 

Margrétar Norðdahl (2010) bentu til að íslenskar konur skoruðu hærra en karlar á 

mörgum víddum og undirvíddum. Í töflu 5.2 má sjá meðaltöl og staðalfrávik eftir kyni 

ásamt niðurstöður úr t-prófi og áhrifastærð. 
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Tafla 5.2. Meðaltöl og staðalfrávik á Spurningalista Denison eftir kyni og t-próf. 

 Karlar  

n=620-651 

Konur  

n=426-443 t-gildi 
Áhrifa-

stærð 
 M Sf M Sf 

Þátttaka og aðild 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 

Áhersla á teymisvinnu 3,41 0,88 3,56 0,82 8,627** -0,18 

Þróun mannauðs og hæfni 3,48 0,83 3,60 0,71 5,822* -0,15 

       

Samkvæmni og 

stöðugleiki 

3,44 0,65 3,56 0,60 9,658** -0,19 

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 

Samhæfing og 

samþætting 

3,21 0,78 3,34 0,69 7,153** -0,17 

       

Aðlögunarhæfni 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 

Áhersla á þarfir 

viðskiptavina 

3,45 0,69 3,52 0,69 2,57 -0,10 

Lærdómur 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 

Skýr og markviss stefna 3,92 0,81 4,13 0,75 18,668*** -0,27 

Markmið 3,63 0,82 3,86 0,75 22,002*** -0,29 

Framtíðarsýn 3,43 0,77 3,65 0,71 22,663*** -0,29 

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

 

Konur skoruðu marktækt hærra á öllum fjórum víddum kvarðans og á öllum 

undirvíddum nema Áhersla á þarfir viðskiptavina. Þegar niðurstöður úr samanburði 

kynja eru kannaðar má sjá að áhrifastærð er á bilinu 0,74-0,32 á víddum mest í 

hlutverki og stefnu og á bilinu 0,10-0,29 á undirvíddum. Þetta gæti bent til þess að 

konur hafi tilhneigingu til að skora hærra á listanum en karlar. Aðrar rannsóknir á 

listanum hafa ekki birt meðaltöl eftir kyni (Bonavia, o.fl., 2009; Denison, o.fl., 2005). 

 

5.2 Próffræðilegir eiginleikar Spurningalista Denison 

Því næst var gert mat á próffræðilegum eiginleikum Spurningalista Denison. Þetta var 

gert með því að reikna innra samræmi (internal consistency) sem metur samræmi 

þeirra atriða sem mynda tiltekna vídd eða þátt (Cronbach, 1951). Innra samræmi er 

talið vera á viðunandi ef það er 0,70 eða hærra. Ef innra samræmi er undir 0,70 eru 

atriðin talin vera of sundurleit til að meta sömu hugsmíðina. Þess má þá geta að innra 



  

- 70 - 

samræmi er afar næmt fyrir fjölda atriða og eykst oftast eftir því sem fleiri atriði 

mynda tiltekin þátt. Ef innra samræmi fer langt yfir 0,90 gæti það bent til þess að 

atriði séu orðin of mörg eða meti sömu vídd hugsmíðarinnar og að það myndi ekki 

skaða þó að atriðum væri fækkað (Sjá Anastasi og Urbina, DeVellis, 2003; Kline, 

2000; Nunnally, 1978). Einnig voru próffræðilegir eiginleikar metnir með því að 

leggja mat á hugsmíðarréttmæti Spurningalista Denison. Hugsmíðarréttmæti 

(construct validity) vísar til þess hvort tiltekin mæling sé að mæla það fyrirbæri sem 

því er ætlað að mæla (Anastasi og Urbina, 1997). Þetta verður gert með nokkrum 

leiðum. Í fyrsta lagi með því að kanna fylgni milli vídda annars vegar og undirvídda 

hins vegar. Gert er ráð fyrir að tengsl séu á milli vídda Spurningalista Denison. Þannig 

er samleitniréttmæti (convergent validity) spurningalistans kannað. Samleitniréttmæti 

vísar til þess hvernig víddir eða mælingar sem eru hugtakalega líkar hafi fylgni sín á 

milli (Anastasi og Urbina, 1997). Annað tengt réttmætishugtök er 

aðgreiningarréttmæti (divergent validity / discriminant validity). Aðgreiningarréttmæti 

gerir ráð fyrir að mælingar sem mæla ólík hugtök hafi ekki tengsl sín á milli (Anastasi 

og Urbina, 1997; Kline, 2000). Þannig er til dæmis gert ráð fyrir því að 

aðlögunarhæfni hafi tengsl við hlutverk og stefnu (þar sem ytri áhersla er sameiginleg) 

og þátttöku og aðild (þar sem sveigjanleiki er sameiginlegur) en mun lægri tengsl við 

samkvæmni og stöðugleika (innri áhersla og stöðugleiki). Ef þetta gengur eftir hefur 

verið sýnt fram á samleitniréttmæti víddarinnar og jafnframt aðgreiningarréttmæti 

hennar. Önnur leið er að meta fylgni atriða við þá vídd eða mælingu sem þau tilheyra. 

Þriðja leiðin er að þáttagreina atriði og kanna þannig þáttabyggingu mælingar. Þessi 

aðferð er leitandi þáttagreining sem leitar að bestu þáttabyggingu í þeim gögnum sem 

verið er að nota. Fjórða leiðin er að ákveða fyrirfram þáttabyggingu og prófa hana 

með staðfestandi þáttagreiningu. Leitandi og staðfestandi þáttagreiningaraðferðum 

verður lýst nánar hér á eftir. Í þessum kafla verður öllum þessum aðferðum beitt. 

 

5.2.1 Fylgni milli vídda / undirvídda 

Í fyrsta lagi var samleitni- og aðgreiningarréttmæti spurningalistans metið með því að 

reikna fylgni milli vídda og fylgni milli undirvídda. Fylgni milli vídda má sjá í töflu 

5.3 Þar kemur í ljós að há fylgni er á milli vídda í flestum tilfellum. Það bendir til 

lítillar aðgreiningar á milli víddanna fjögurra. Til þess að bera saman fylgnistuðla var 

notuð aðferð Meng, o.fl. (1992) til þess að meta hvort marktækur munur væri á 

fylgnistuðlum (sjá töflu 5.3).  
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Tafla 5.3. Fylgni milli vídda á Spurningalista Denison. 

 1 2 3 4 

1.Þátttaka og aðild 1    

2.Samkvæmni og stöðugleiki 0,80 1   

3.Aðlögunarhæfni 0,73 0,78 1  

4.Hlutverk og stefna 0,68 0,75 0,76 1 

Allir fylgnistuðlar marktækir p<0,001. 

 

 

Fylgni milli aðlögunarhæfni og samkvæmni og stöðugleika var ekki marktækt 

hærra en fylgni þessara vídda við víddir þeim tengdum. Þetta bendir til þess að 

aðgreiningarréttmæti þessara tveggja vídda sé ekki nægilega gott. Fylgni milli 

þátttöku og aðildar og hlutverks og stefnu sem tengjast ekki hvað varðar ytri/innri 

áherslu eða sveigjanleika/stöðugleika reyndist vera markækt lægri en fylgni þessara 

vídda við víddir þeim tengdum. Þetta bendir til viðunandi aðgreiningarréttmættis 

varðandi þessar víddir. 

Einnig var reiknuð fylgni á milli undirvídda og niðurstöður má sjá í töflu 5.4. 

Til þess að leggja mat á samleitni- og aðgreiningarréttmæti listans voru bornir saman 

fylgnistuðlar milli undirvídda sem tilheyra sömu vídd við fylgnistuðla sömu 

undirvídda við undirvíddir sem tilheyra öðrum víddum. Aftur var notuð aðferð Meng, 

o.fl. (1992) til þess að meta hvort marktækur munur væri á fylgnistuðlum.  

 

Tafla 5.4. Fylgni milli undirvídda á Spurningalista Denison. 

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

1.Frelsi til athafna 1 
           

2.Áhersla á 

teymisvinnu 
0,81 1 

          
3.Þróun mannauðs 

og hæfni 
0,75 0,75 1 

         

4.Gildi 0,63 0,63 0,60 1 
        

5.Samkomulag 0,68 0,66 0,67 0,65 1 
       

6.Samhæfing og 

samþætting 
0,63 0,65 0,62 0,56 0,69 1 

      

7.Breytingar 0,59 0,63 0,61 0,51 0,62 0,62 1 
     

8.Áhersla á þarfir 

viðskiptavina 
0,52 0,53 0,56 0,46 0,56 0,57 0,64 1 

    

9.Lærdómur 0,63 0,60 0,65 0,59 0,69 0,67 0,66 0,65 1 
   

10.Skýr og 

markviss stefna 
0,53 0,51 0,56 0,56 0,61 0,55 0,56 0,49 0,64 1 

  

11.Markmið 0,59 0,61 0,60 0,58 0,65 0,62 0,65 0,58 0,71 0,77 1 
 

12.Framtíðarsýn 0,59 0,59 0,62 0,54 0,66 0,64 0,63 0,53 0,69 0,74 0,82 1 

Allir fylgnistuðlar marktækir p<0,001. 
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Fylgni milli undirvídda í þátttöku og aðild var há og í öllum tilfellum marktækt 

hærri en fylgni við aðrar undirvíddir. Sömu niðurstöður komu fram í víddinni hlutverk 

og stefna. Hins vegar kom í ljós aðeins miðlungsfylgni milli undirvídda í víddunum 

samkvæmni og stöðugleiki og aðlögunarhæfni og fylgni milli undirvídda sömu víddar 

voru marktækt hærri í aðeins helming af þeim samanburðum sem reiknaðir voru. Þetta 

bendir til meiri aðgreiningar á milli undirvídda sem tilheyra víddunum þátttaka og 

aðild og hlutverk og stefna og er í samræmi við niðurstöður úr fylgni milli vídda. 

 

5.2.2 Atriðagreining 

Einnig var ákveðið að gera atriðagreiningu og reikna innra samræmi eða áreiðanleika 

(Cronbach´s alpha) fyrir hverja vídd fyrir sig og hverja undirvídd (sjá töflu 5.5). 

Markmið með því að reikna innra samræmi var að kanna hversu samleit atriði sem 

mynda tiltekna vídd eða undirvídd voru. Innra samræmi vídda var á bilinu 0,87-0,93 

sem telst gott. Þetta er í samræmi við niðurstöður Denison, o.fl. (2005). Þessar 

niðurstöður eru einnig í samræmi við niðurstöður úr rannsókn Rögnu Margrétar 

Norðdahl (2010) með þeirri undantekningu að víddin aðlögunarhæfni í hennar 

rannsókn hafði tölvuert lægra innra samræmi eða 0,76. Þetta var þó innan viðunandi 

marka (Anastasi og Urbina, DeVellis, 2003; Kline, 2000; Nunnally, 1978). Í þessari 

rannsókn var innra samræmi undirvídda á bilinu 0,68-0,87 en þrjár undirvíddir voru 

með fylgni undir 0,7. Innra samræmi var hæst í undirvíddum sem tilheyra þátttöku og 

aðild og hlutverki og stefnu. Niðurstöðurnar benda til að innra samræmi undirvídda í 

íslenskri útgáfu séu í flestum tilfellum innan viðunandi marka en þó lægri en í 

rannsókn Denison, o.fl. (2005). 

Lagt var mat á áreiðanleika hvers atriðis með því að reikna fylgni þess við 

heildarstigafjölda allra atriða (corrected item total correlation). Markmið þessarar 

greiningar var einnig að meta hversu mikið hvert atriði leggur til sameiginlegrar 

dreifingar (common variance) sem mynda undirvídd eða vídd. Ef fylgni atriðis við 

heildarstigafjölda er undir 0,30 er gert ráð fyrir að það leggi afar lítið til 

sameiginlegrar dreifingar (common variance) atriða (Anastasi og Urbina, 1997; 

Brooks og Kutcher, 2001). Mikilvægt er að taka slík atriði út þar sem lág fylgni stafar 

annaðhvort af hárri mælivillu eða að atriði eigi ekki neitt skylt við undirliggjandi 

hugsmíð (Fabrigar, Wegener, MacCallum og Strahan, 1999). Ákveðið var að reikna 

fylgni atriða við sína vídd og undirvídd og jafnframt við heildarstigafjölda allra 60 
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atriða listans. Ef réttmæti er gott má gera ráð fyrir að atriði hafi að meðaltali hærri 

fylgni við sína undirvídd, en vídd og heildarskor. Einnig má gera ráð fyrir að atriði 

hafi að meðatali hærri fylgni við sína vídd en heildarskor.  

 

 

Tafla 5.5. Innra samræmi vídda og undirvídda, fylgni atriða við undirvídd, vídd og 

heildarstigafjölda ásamt meðaltölum og staðalfrávikum allra atriða. 
  Atriði Heildarfylgni 

við 

undirvídd 

Heildar-

fylgni við 

vídd 

Heildar-

fylgni við 

öll atriði 

Meðal-

tal 

Staðal-

frávik 

Þátttaka og 

aðild α = 0,93 

Frelsi til athafna 

α = 0,84 

1 0,68 0,72 0,62 3,64 0,97 

2 0,69 0,56 0,66 3,43 1,02 

3 0,62 0,78 0,62 3,38 1,02 

4 0,56 0,78 0,57 3,70 0,96 

5 0,67 0,53 0,67 3,42 1,08 

Áhersla á 

teymisvinnu 

α = 0,87 

6 0,65 0,70 0,63 3,28 1,15 

7 0,73 0,76 0,66 3,58 1,01 

8 0,79 0,69 0,70 3,55 1,09 

9 0,73 0,66 0,64 3,51 1,05 

10 0,61 0,70 0,66 3,41 0,94 

Þróun mannauðs 

og hæfni 

α = 0,77 

11 0,57 0,76 0,64 3,72 1,02 

12 0,68 0,79 0,67 3,49 1,03 

13 0,62 0,29 0,60 3,25 1,14 

14 0,71 0,75 0,71 3,68 1,09 

15 0,21 0,70 0,29 3,46 1,11 

Samkvæmni 

og stöðugleiki 
α = 0,89 

Gildi α = 0,68 

16 0,49 0,61 0,66 3,56 1,04 

17 0,29 0,22 0,23 3,44 0,91 

18 0,56 0,67 0,70 3,63 1,00 

19 0,37 0,36 0,31 3,58 1,08 

20 0,49 0,52 0,48 3,74 1,09 

Samkomulag 

α = 0,80 

21 0,63 0,68 0,67 3,83 1,07 

22 0,55 0,58 0,59 3,71 1,01 

23 0,73 0,69 0,69 3,50 0,93 

24 0,45 0,42 0,44 3,60 1,01 

25 0,56 0,67 0,65 3,47 1,02 

Samhæfing og 
samþætting 

α = 0,79 

26 0,51 0,62 0,60 3,44 0,94 

27 0,62 0,57 0,57 2,96 1,04 

28 0,67 0,61 0,61 3,14 0,96 

29 0,45 0,43 0,46 3,45 1,16 

30 0,62 0,66 0,69 3,32 0,90 

 

 

 

 

 

 

 

Tafla 5.5. framhald. 
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  Atriði Heildarfylgni 

við 

undirvídd 

Heildar-

fylgni við 

vídd 

Heildar-

fylgni við 

öll atriði 

Meðal-

tal 

Staðal-

frávik 

Aðlögunar-

hæfni α = 0,87 

Breytingar 

α = 0,69 

31 0,44 0,48 0,48 3,21 1,03 

32 0,50 0,57 0,54 3,61 1,05 

33 0,58 0,62 0,63 3,60 1,01 

34 0,26 0,31 0,32 3,35 1,01 

35 0,45 0,54 0,58 3,35 0,94 

Áhersla á þarfir 

viðskiptavina 

α = 0,68 

36 0,54 0,58 0,53 3,40 0,94 

37 0,51 0,50 0,44 3,29 0,94 

38 0,55 0,59 0,55 3,52 1,04 

39 0,37 0,44 0,42 3,63 1,13 

40 0,24 0,38 0,37 3,58 1,16 

Lærdómur 

α = 0,76 

41 0,58 0,62 0,60 4,05 0,97 

42 0,47 0,53 0,59 3,25 1,17 

43 0,42 0,47 0,50 3,27 1,07 

44 0,60 0,57 0,59 3,93 0,95 

45 0,61 0,63 0,66 3,50 1,09 

Hlutverk og 

stefna α = 0,93 

Skýr og 

markviss stefna 

α = 0,84 

46 0,73 0,72 0,64 4,27 0,91 

47 0,55 0,56 0,52 3,89 0,90 

48 0,77 0,78 0,74 4,00 0,92 

49 0,77 0,78 0,65 4,11 0,95 

50 0,50 0,53 0,47 3,83 1,24 

Markmið 

α = 0,86 

51 0,63 0,70 0,67 3,70 0,94 

52 0,74 0,76 0,73 3,80 0,97 

53 0,72 0,69 0,61 3,86 0,97 

54 0,68 0,66 0,64 3,90 1,02 

55 0,61 0,70 0,66 3,41 0,98 

Framtíðarsýn 

α = 0,81 

56 0,69 0,76 0,69 3,45 0,99 

57 0,71 0,79 0,70 3,80 1,02 

58 0,30 0,29 0,31 2,99 1,09 

59 0,70 0,75 0,72 3,60 0,96 

60 0,66 0,70 0,68 3,77 0,90 

 

 

Þegar tafla 5.5 er skoðið og borin er saman fylgni atriða við undirvídd annars 

vegar og vídd hins vegar er í langfæstum tilfellum hærri fylgni á milli atriða og 

undirvíddar en atriða og víddar. Ef borin er saman fylgni atriða við vídd annars vegar 

og heildarskor hins vegar kemur í ljós að í meirihluta tilfella er hærri fylgni milli 

atriða og víddar en atriða og heildarskors allra atriða. Þetta bendir til þess að atriði 

virðast ekkert endilega vera að mæla þær undirvíddir sem þeim er ætlað að mæla. 

Hins vegar bendir þetta til að atriði eru í flestum tilfellum að mæla þær víddir sem 

þeim er ætlað að mæla. 

Ef litið er á fylgni atriða við undirvídd kemur í ljós að sex atriði eru með fylgni 

yfir 0,4 en atriði 15, 34, 40 eru með fylgni undir 0,30. Ef litið er á fylgni atriða við 

vídd þá má sjá að fimm atriði eru með fylgni undir 0,4 en atriði 13, 17 og 58 voru með 
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fylgni undir 0,3. Þegar fylgni milli atriða og heildarstigafjölda allra atriða var kannað 

kom í ljós að atriði 15 og 17 voru með fylgni undir 0,3. Ef þessar niðurstöður eru 

bornar saman við niðurstöður Denison, o.fl. (2005) þar sem aðeins voru birtar 

fylgnitölur milli atriða og heildarskors allra 60 atriða listans kemur fram að aðeins 

atriði 15 var með fylgni undir 0,3 við heildarskor eins og í þessari rannsókn. Í 

rannsókn Rögnu Margrétar Norðdahl (2010) var atriði 15 einnig með lága fylgni við 

vídd eða 0,34. Ein ástæða fyrir þessu gæti verið sú að atriði 15 er eitt þeirra átta atriða 

sem þarf að snúa þar sem hæsta gildi þess er mjög ósammála en ekki mjög sammála 

eins og gildir um spurningar sem ekki þarf að snúa. Auk þess er atriði 15 það fyrsta í 

listanum sem þarf að snúa. Annað atriði sem þarf að snúa og var með lægri fylgni en 

0,3 við undirvídd er atriði 34. Ef skoðuð eru atriði sem höfðu lægri fylgni en 0,3 við 

vídd má benda á að atriði 58 er einnig eitt þeirra sem þarf að snúa. Svarstíll 

þátttakenda getur þó ekki útskýrt lága fylgni í öllum tilfellum og mikilvægt er að 

skoða betur íslenska þýðingu á atriðum og aðra þætti sem geta haft áhrif á lága fylgni 

þessara atriða. 

 

5.2.3 Þáttagreining á 60 atriðum listans 

Einnig var gerð leitandi þáttagreining á öllum 60 atriðum spurningalistans. 

Þáttagreining er hefðbundin aðferð við að leggja mat á hugsmíðarréttmæti kvarða. Í 

stuttu máli er aðferð leitandi þáttagreiningar sú að reikna fylgnimynstur atriða eða 

breytna og safna saman breytum í einn eða fleiri þætti eftir því sameiginlega háum 

fylgnitölum á milli þeirra (Anastasi og Urbina, 1997). Atriðin voru þáttagreind með 

meginásaþáttagreiningu (principal axis factor analysis) og einnig 

meginhlutagreiningu (principal component analysis). Meginhlutagreining er algengari 

aðferð þar sem hún er einfaldari í úrvinnslu og hefur það að markmiði að skýra eins 

mikið af heildardreifingu með takmörkuðum fjölda þátta án þess að gera grein fyrir 

undirliggjandi þáttum og vinnur úr sameiginlegri dreifingu (common variance) atriða 

og mælivillu eða afmarkaðri dreifingu (error variance; unique variance). 

Meginásaþáttagreining er hins vegar skýrandi aðferð og heppilegri þegar verið er að 

leita að undirliggjandi þáttum. Meginásaþáttagreining vinnur eingöngu úr 

sameiginlegri dreifingu en notar ekki mælivillu (DeVellis, 2003; Fabrigar, o.fl., 1999; 

Gorsuch, 1983; McDonald, 1985; Velicer og Jackson, 1990). Þar sem báðar aðferðir 

gáfu svipaðar niðurstöður var ekki talin ástæða til að birta niðurstöður fyrir báðar 
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aðferðir, því verða eingöngu birtar niðurstöður fyrir meginhlutaþáttagreiningu. Þetta 

gildir einnig fyrir aðra úrvinnslu með leitandi þáttagreiningu í þessari ritgerð. 

Kannað var hvort breyturnar tengdust nægilega mikið svo gögnin væru hæf til 

þáttagreiningar með tveimur tölfræðiprófum. Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) sem þarf að 

minnsta kosti að vera yfir 0,5 og prófi Bartletts (Bartlett´s test of sperity) sem þarf að 

vera marktækt (Field, 2009). KMO var 0,97 sem bendir til þess að gögnin henti 

þáttagreiningu mjög vel og Bartlett prófið var marktækt X
2
=32975,463, p<0,001. 

Þetta benti til þess að gögnin væru vel hæf til þáttagreiningar. 

Samtals voru átta þættir sem uppfylltu viðmið Kaisers (1960) um eigingildi 

yfir einum. Því var ákveðið að notast við skriðupróf (scree test) og hliðstæðugreiningu 

(parallel analysis). Í skriðuprófi eru eigingildi fylgnifylkisins reiknuð og þau teiknuð á 

Y-ás á myndriti en á X-ási eru teiknaðir fjöldi þátta sem draga má út. Ákvörðun um 

hversu marga þætti eigi að draga út er gerð með því að finna þann punkt þar sem 

mikill halli mætir engum eða litlum halla (Cattell, 1966; Cattell og Jaspers, 1967). 

Þessar niðurstöður bentu til þess að ekki ætti að draga út meira en fimm þætti (sjá 

mynd 5.1).  
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Mynd 5.1. Skriðupróf fyrir þáttagreiningu 60 atriða á Spurningalista Denison. 

 

 

Hliðstæðugreining er gerð þannig að valin eru af handahófi gögn með sama 

fjölda af þátttakendum og breytum til dæmis 100 sinnum. Þessi gögn eru þáttagreind 

og meðaltal eigingilda er borið saman við þáttagreiningu á þeim gögnum sem ætlað er 

að birta. Síðan eru eigingildi þeirra gagna og handahófsgagnanna borin saman frá 

fyrsta þætti og áfram. Fjöldi þátta er ákvarðaður með því að skoða hver er síðasti 

þátturinn sem hefur hærra eigingildi en sami þáttur í handahófsgögnunum (Horn, 

1965; Zwick og Velicer, 1986). Þannig voru niðurstöður úr spurningalista Denison 

borin saman við 100 handahófsniðurstöður af sambærilegum gögnum. Niðurstöður 

bentu til þess að atriði spurningalistans lögðust að fimm þáttum (Sjá töflu 5.6). 
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Tafla 5.6. Eigingildi fyrstu átta þátta 

í þáttagreiningu á listanum og úr 100 

sambærilegum handahófsgögnum. 

Nr. 

þáttar 

DOCS Handahóf 

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 

 

 

Niðurstöður þáttagreiningar ef dregnir eru út 5 þættir má sjá í töflu 5.7. 

Samtals skýrðu þættirnir fimm 51,75% af heildardreifingu atriða. Öll atriði lögðust að 

minnsta kosti að einum þætti. þrjú atriði höfðu hleðslu yfir 0,30 á tveimur þáttum, það 

voru atriði 21, 39 og 44. Sá þáttur sem fæst atriði lögðust á var þriðji þáttur en aðeins 

sjö atriði lögðust að þeim þætti. Í töflunni má einnig sjá hversu mikið þættirnir skýrðu 

af dreifingu atriða (h
2
). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

- 79 - 

Tafla 5.7. Fimm þáttalausn samkvæmt niðurstöðum þáttagreiningar á 60 

atriðum listans. 

 Þættir  

 1 2 3 4 5 h
2
 

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

Skýrð 

dreifing  

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

α (alfa) 0,95 0,94 0,76 0,81 0,84  

Þátttaka og aðild  

1 0,80 -0,04 0,02 -0,04 0,02 0,57 

2 0,72 -0,05 0,10 -0,02 -0,08 0,57 

3 0,67 -0,04 0,08 -0,03 -0,11 0,49 

4 0,62 0,03 -0,04 0,03 -0,05 0,45 

5 0,72 0,01 0,07 0,03 0,01 0,58 

6 0,70 -0,08 0,08 0,11 -0,01 0,54 

7 0,78 -0,04 0,03 0,01 -0,04 0,62 

8 0,78 0,01 0,06 0,09 0,10 0,66 

9 0,74 0,03 -0,01 0,10 0,14 0,58 

10 0,62 0,09 0,00 0,04 -0,08 0,54 

11 0,72 0,04 -0,01 0,12 0,13 0,59 

12 0,68 0,05 0,01 0,02 -0,07 0,57 

13 0,55 0,04 0,00 0,02 -0,16 0,45 

14 0,63 0,12 0,03 0,03 -0,07 0,59 

15 0,04 0,01 0,62 0,00 0,06 0,39 

Samkvæmni og stöðugleiki  

16 0,60 0,20 0,02 -0,05 -0,02 0,53 

17 0,39 0,12 -0,32 -0,01 0,03 0,22 

18 0,51 0,19 0,06 -0,02 -0,18 0,56 

19 0,01 0,05 -0,12 -0,03 -0,65 0,43 

20 0,18 0,17 -0,10 -0,10 -0,56 0,49 

21 0,39 0,12 0,07 0,04 -0,33 0,53 

22 0,38 0,24 0,00 0,01 -0,14 0,40 

23 0,33 0,16 0,15 0,13 -0,23 0,51 

24 0,11 0,07 0,58 -0,05 -0,08 0,43 

25 0,22 0,18 0,12 0,05 -0,44 0,55 

26 0,23 0,12 0,13 -0,02 -0,50 0,52 

27 0,21 -0,07 0,20 0,23 -0,45 0,52 

28 0,23 -0,05 0,27 0,25 -0,36 0,52 

29 0,17 -0,01 0,57 -0,02 -0,11 0,43 

30 0,33 0,18 0,15 0,14 -0,21 0,52 
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Tafla 5.7. Framhald. 

 Þættir  

 1 2 3 4 5 h
2
 

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

Skýrð 

dreifing  

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

α (alfa) 0,95 0,94 0,76 0,81 0,84  

 

Aðlögunarhæfni 

 

31 0,26 0,03 -0,02 0,57 0,18 0,48 

32 -0,02 0,20 0,13 0,46 -0,10 0,42 

33 0,19 0,25 0,03 0,37 -0,05 0,48 

34 -0,02 0,14 0,54 0,07 0,14 0,36 

35 0,23 0,16 0,07 0,31 -0,09 0,40 

36 0,05 0,10 -0,04 0,74 0,04 0,63 

37 0,06 -0,03 -0,08 0,80 0,06 0,62 

38 -0,01 0,11 0,19 0,46 -0,25 0,49 

39 -0,01 -0,05 0,53 0,32 -0,04 0,42 

40 -0,04 0,30 -0,10 0,19 -0,19 0,24 

41 -0,02 0,39 0,04 0,27 -0,23 0,47 

42 0,30 0,26 0,00 0,15 -0,04 0,37 

43 0,04 0,07 0,62 -0,03 -0,23 0,52 

44 0,04 0,38 -0,02 0,16 -0,32 0,47 

45 0,07 0,21 0,18 0,21 -0,40 0,55 

Hlutverk og markmið  

46 -0,04 0,81 -0,02 -0,03 -0,08 0,65 

47 -0,05 0,63 -0,12 0,04 -0,16 0,46 

48 0,07 0,72 -0,01 0,05 -0,11 0,70 

49 -0,02 0,90 -0,01 -0,08 0,02 0,72 

50 0,03 0,59 0,24 -0,12 0,11 0,41 

51 0,05 0,62 0,05 0,12 -0,06 0,57 

52 0,14 0,66 0,07 0,10 0,04 0,66 

53 0,04 0,78 0,01 0,01 0,08 0,60 

54 0,04 0,64 0,04 0,12 0,00 0,55 

55 0,09 0,65 0,04 0,08 0,02 0,55 

56 0,05 0,71 0,04 0,07 -0,03 0,63 

57 0,10 0,78 0,06 -0,03 0,06 0,69 

58 0,08 0,19 0,57 -0,13 0,20 0,42 

59 0,15 0,62 0,01 0,08 -0,06 0,62 

60 0,02 0,59 0,12 0,09 -0,12 0,56 

 

 

Þessi fimm þættir voru skoðaðir betur og túlkaðir. Fyrsti þáttur inniheldur öll 

atriði í þátttöku og aðild nema atriði 15, ásamt 7 atriðum í samkvæmni og stöðugleiki 

og eitt atriði úr aðlögunarhæfni. Atriði í samkvæmni og stöðugleika sem lögðust á 
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þáttinn fjölluðu um hvort stjórnendur og leiðtogar væru samkvæmir sér í orðum og 

athöfnum (16), hvort sérstakur stjórnunarstíll væri við lýði (17) að starfsaðferðir 

réðust af skýrum og samræmdum megingildum (18), að reynt væri  finna góða lausn 

fyrir alla ef upp kemur ósamkomulag (21), að sterk menning hefðir væru til staðar 

(22), og að það sé auðvelt að komast að samkomulagi í erfiðum málum (23). Atriði 

aðlögunarhæfni sem féll að þættinum snýst um hvort hvatt sé til og umbunað fyrir 

nýsköpun og áræði (42). Þegar þessi þáttur er túlkaður má sjá að hann inniheldur 

þátttöku, aðild og samsinni eða samkomulag milli starfsmanna. Annar þáttur innihélt 

öll atriði í hlutverki og stefnu nema eitt sem fjallar um hvort skammtímahugsun ógni 

framtíðarsýn fyrirtækisins (58). Þátturinn inniheldur einnig þrjú atriði í 

aðlögunarhæfni. Þau atriði fjalla um hvort starfsfólk er hvatt til að hafa bein samskipti 

við viðskiptavini (40), hvort litið sé á mistök sem tækifæri til að læra af og gera betur 

(41) og loks hvort lærdómur sé mikilvægt viðmið og markmið í daglegu starfi. Þessi 

þáttur virðist þannig innihalda atriði sem fjalla um hlutverk, stefnu, sveigjanleika og 

lærdóm við mistökum. Þriðji þátturinn innihélt samtals sjö atriði og að minnsta kosti 

eitt úr hverjum þætti. Öll þessi atriði virðast fjalla um neikvæða þætti innan 

fyrirtækisins eins og vandræði með að komast að samkomulagi, erfiðleikar með 

samtarf ólíkra deilda, mótstöðu við breytingar og svo framvegis. Þessi þáttur var því 

nefndur neikvæðir þættir innan fyrirtækis. Fjórði þátturinn innihélt átta atriði úr 

aðlögunarhæfni. Atriðin fjalla um sveigjanleika, snör viðbrögð við aðgerðum 

samkeppnisaðila, bættar starfsaðferðir, góð viðbrögð við tillögum viðskiptavina og 

góður skilningur á óskum og þörfum þeirra. Þessi þáttur virðist því meta 

aðlögunarhæfni án sérstaks lærdóms af mistökum. Fimmti og síðasti þátturinn innihélt 

sjö atriði úr samkvæmni og stöðugleika og tvö atriði úr aðlögunarhæfni. Atriðin úr 

samkvæmni og stöðugleika fjalla um samræmingu, gildi og félagslegt taumhald 

varðandi ósamsinni. Atriðin tvö úr aðlögunarhæfni fjalla um lærdóm sem mikilvægt 

viðmið og að starfsfólk eða ólíkar deildir hafi upplýsingar hvert um annað. Þátturinn 

virðist því meta samræmingu, viðmið og gildi innan fyrirtækja. 

Þar sem upprunaleg útgáfu Spurningalista Denison hefur fjórar meginvíddir 

var einnig ákveðið að draga út fjóra þætti og kanna þannig þáttalíkan (sjá töflu 5.8). 

Líkanið skýrði 49,24% af heildardreifingu atriða.  
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Tafla 5.8. Fjögurra þáttalausn samkvæmt niðurstöðum 

þáttagreiningar á 60 atriðum listans. 

 Þættir  

 1 2 3 4 h
2
 

Eigingildi 18,73 17,64 5,70 11,79  

Skýrð 

dreifing 

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

α (alfa) 0,95 0,94 0,72 0,88  

Þátttaka og aðild  

1 0,82 -0,05 0,01 -0,07 0,57 

2 0,73 -0,04 0,09 0,02 0,56 

3 0,68 -0,03 0,06 0,03 0,48 

4 0,64 0,03 -0,05 0,04 0,45 

5 0,75 -0,01 0,07 0,00 0,58 

6 0,73 -0,10 0,08 0,08 0,54 

7 0,80 -0,04 0,02 0,01 0,62 

8 0,81 -0,03 0,07 -0,02 0,65 

9 0,77 -0,01 0,01 -0,04 0,56 

10 0,64 0,10 -0,01 0,06 0,54 

11 0,76 0,00 0,01 -0,01 0,57 

12 0,70 0,05 0,00 0,04 0,57 

13 0,57 0,06 -0,02 0,10 0,44 

14 0,65 0,13 0,02 0,05 0,59 

15 0,03 0,00 0,62 -0,03 0,39 

Samkvæmni og stöðugleiki  

16 0,61 0,20 0,02 -0,05 0,53 

17 0,40 0,11 -0,31 -0,05 0,22 

18 0,52 0,22 0,04 0,09 0,55 

19 -0,02 0,17 -0,19 0,41 0,25 

20 0,16 0,28 -0,16 0,28 0,33 

21 0,40 0,17 0,04 0,25 0,50 

22 0,39 0,26 -0,01 0,08 0,40 

23 0,35 0,19 0,14 0,26 0,51 

24 0,10 0,09 0,57 0,02 0,42 

25 0,22 0,26 0,08 0,34 0,48 

26 0,21 0,21 0,08 0,32 0,42 

27 0,21 0,00 0,16 0,50 0,48 

28 0,24 0,00 0,25 0,45 0,50 

29 0,16 0,02 0,55 0,07 0,42 

30 0,35 0,20 0,14 0,25 0,52 
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Tafla 5.8. Framhald. 

 Þættir  

 1 2 3 4 h
2
 

Eigingildi 18,73 17,64 5,70 11,79  

Skýrð 

dreifing 

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

α (alfa) 0,95 0,94 0,72 0,88  

 

Aðlögunarhæfni 

 

31 0,32 -0,04 0,04 0,33 0,31 

32 0,02 0,18 0,16 0,44 0,39 

33 0,23 0,24 0,05 0,32 0,45 

34 -0,01 0,11 0,56 -0,03 0,35 

35 0,26 0,15 0,08 0,31 0,39 

36 0,12 0,04 0,02 0,58 0,46 

37 0,14 -0,09 -0,02 0,62 0,42 

38 0,02 0,13 0,20 0,55 0,49 

39 0,01 -0,07 0,54 0,31 0,41 

40 -0,02 0,32 -0,10 0,28 0,24 

41 0,00 0,41 0,05 0,37 0,47 

42 0,32 0,26 0,01 0,14 0,37 

43 0,02 0,11 0,60 0,15 0,48 

44 0,05 0,43 -0,04 0,34 0,46 

45 0,08 0,27 0,16 0,45 0,53 

Hlutverk og markmið  

46 -0,03 0,83 -0,02 0,00 0,65 

47 -0,04 0,66 -0,12 0,13 0,46 

48 0,08 0,73 0,00 0,10 0,70 

49 -0,02 0,91 0,01 -0,11 0,72 

50 0,03 0,58 0,25 -0,19 0,41 

51 0,07 0,62 0,07 0,12 0,56 

52 0,17 0,64 0,09 0,03 0,65 

53 0,05 0,76 0,04 -0,07 0,59 

54 0,06 0,63 0,06 0,08 0,54 

55 0,10 0,64 0,06 0,03 0,54 

56 0,07 0,71 0,06 0,05 0,62 

57 0,11 0,77 0,08 -0,09 0,68 

58 0,07 0,17 0,58 -0,23 0,42 

59 0,16 0,62 0,02 0,08 0,62 

60 0,03 0,61 0,13 0,14 0,56 

 

Öll atriði nema atriði 20 leggjast að minnsta kosti á einn þátt (≥0,30). Þrjú 

atriði hafa hleðslu yfir 0,30 á tvo þætti en þetta eru atriði 17 sem tilheyrir samkvæmni 

og stöðugleika og atriði 39 og 44 sem tilheyra aðlögunarhæfni. Í túlkun þáttum er 

atriði 20 sleppt þar sem það leggst jafnt á tvo þætti (0,28). Atriðin þrjú sem leggjast á 
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tvo þætti eru látin tilheyra þeim þætti sem það leggst þéttar að. Í grófum dráttum 

sýndu niðurstöður að fyrstu þrír þættirnir eru sambærilegir fyrstu þremur þáttunum í 

fimm þátta líkaninu hér að framan en á fjórða þátt leggjast atriðin sem lögðust á fjórða 

og fimmta þátt í fimm þátta líkaninu. Þannig virðist fyrsti þáttur meta þátttöku, aðild 

og samsinni eins og fyrsti þáttur í fimm þáttalíkani þar sem sömu atriði lögðust að 

þættinum nema atriði 15. Annar þáttur virðist meta hlutverk, stefnu, sveigjanleika og 

lærdóm við mistökum. Þriðji þáttur virðist meta neikvæða þætti innan fyrirtækis. Á 

fjórða þátt lögðust öll atriði fjórða og fimmta þáttar í fimm þáttalíkani eins og áður 

sagði nema atriði 20 sem lagðist jafnt á tvo þætti en undir 0,30. Þessi þáttur virðist 

meta aðlögunarhæfni án lærdóms við mistökum og samræmingu og gildi. Niðurstöður 

sýna skýrlega að ef fjórir þættir eru dregnir út með leitandi þáttagreiningu kemur ekki 

fram sama þáttalausn og í upprunalegri útgáfu á listanum. 

Því næst var gerð staðfestandi þáttagreining til þess að bera saman þau tvö 

þáttalíkön sem dregin voru út með leitandi þáttagreiningu við upprunalegt líkan 

Spurningalista Denison. Til þáttagreiningar var notuð Maximum Likelihood (ML) 

aðferð (sjá nánar í úrvinnslu). 

 

 

Tafla 5.9. Staðfestandi þáttagreining á 60 atriðum Spurningalista 

Denison. 

 5 þættir 4 þættir Upprunalegt 

Kí-kvaðrat 6567,919*** 5937,520*** 6830,541*** 

 (f=1699) (f=1476) (f=1476) 

CFI 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 

95% VM
1
 0,053-0,056 0,054-0,057 0,055-0,057 

*** p<0,001. 
f=frígráður 
1 95% vikmörk 

 

Ef niðurstöður í töflu 5.9 eru skoðaðir má sjá að CFI og NNFI stuðlarnir eru í 

kringum 0,85 á öllum þáttalíkönum og RMSEA er nálægt 0,05. Ekki er hægt að sjá 

neinn afgerandi mun á niðurstöðum eftir þáttalíkönum til þess að skera úr um það 

hvert þeirra hefur betri mátgæði. Meginniðurstöður eru þó þær að upprunalegt 

þáttalíkan virðist ekki vera neitt betra en það þáttalíkan sem hér kemur fram. Þar sem 

engar rannsóknir hafa verið gerðar á samanburði ólíkra þáttalíkana á Spurningalista 
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Denison blasir við að slíkt þurfi að gera til að mynda í gögnum úr upprunalegu útgáfu 

spurningalistans (Denison, o.fl., 2005). Áður en nánari ályktanir eru dregnar er þó 

mikilvægt að kanna betur þáttabyggingu í einstökum víddum og einnig þáttabyggingu 

þegar 12 undirvíddir listans eru þáttagreindar. 

 

5.2.4 Þáttagreining með atriðum úr hverri vídd 

Þó að niðurstöður þáttagreiningar hér að framan voru ekki skýrar var ástæða til að 

kanna þáttabyggingu undirvídda. Það var gert með tvennskonar hætti. Í fyrsta lagi með 

því að þáttagreina atriði hverrar víddar fyrir sig og kanna hvort þáttabygging sé í 

samræmi við fyrri rannsóknir (Denison, o.fl., 2005). Í öðru lagi með því að reikna skor 

úr hverri undirvídd og þáttagreina síðan 12 undirvíddir til að kanna hvort hvort þær 

undirvíddir sem tilheyra sömu vídd leggist á sama þátt. Fyrst verða birtar niðurstöður 

um þáttagreiningu atriða innan sömu víddar. Í öllum tilfellum var þáttagreint með 

meginhlutaþáttagreiningu og ef dregnir voru út tveir þættir eða fleiri var þáttum snúið 

með hornskökkum snúningi (direct oblimin=0). Þáttabygging sem niðurstöður leitandi 

þáttagreiningar sýndu var þá borin saman við upprunalega þáttabyggingu, það er að 

segja þrjár undirvíddir í hverri vídd. 

 

Þátttaka og aðild 

Fyrst voru atriði úr þátttöku og aðild þáttagreind. Þau  reyndust vera vel hæf til 

þáttagreiningar þar sem KMO var 0,96 og Bartlett prófið var marktækt X
2
=9248,034, 

p<0,001. Þegar atriði voru þáttagreind kom í ljós einn þáttur með eigingildi yfir 

einum. Skriðupróf benti einnig til eins þáttar (sjá viðauka 1). Loks var gerð 

hliðstæðugreining sem benti einnig til eins þáttar. Öll atriði nema atriði 15 lagðist þétt 

að þættinum sem skýrði 52,31% af heildardreifingu atriða (Sjá töflu 5.10).  
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Tafla 5.10. Leitandi þáttagreining á 

atriðum úr þátttöku og aðild. 

 Þáttur h
2
 

Eigingildi 7,871  

Skýrð dreifni  52,47%  

α (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 

5 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 á hæfni 

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 

 

 

Þessar niðurstöður benda ekki til aðgreiningar á milli þessara þriggja 

undirvídda. Einnig var prófað að draga út tvo þætti til að sjá hvort fyrri þáttur væri 

sambærilegur og í eins þáttalausn. Í ljós kom að fyrri þáttur var algerlega 

sambærilegur þætti í eins þátta lausn en á seinni þátt lagðist aðeins atriði 15. Því er 

óhætt að hafna tveggja þáttalausn. Þessar niðurstöður eru í samræmi við niðurstöður 

úr fylgni atriða við vídd og undirvídd þar sem atriði 15 hafði lága fylgni við vídd og 

undirvídd 

Því næst var ákveðið að kanna þáttalíkanið (atriði 15 ekki tekið með) og 

upprunalegt þáttalíkan með staðfestandi þáttagreiningu. Niðurstöður má sjá í töflu 

5.11.  
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Tafla 5.11. Staðfestandi þáttagreining á atriðum 

úr þátttöku og aðild. 

 1 þáttur Upprunalegt 

Kí-kvaðrat 723,546*** 372,579*** 

 (f=77) (=87) 

CFI 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
1
 0,082-0,094 0,064-0,075 

*** p<0,001. 
f=frígráður 
1 95% vikmörk 

 

 

Niðurstöður sýndu að bæði líkön hafa viðunandi mátgæði en þó virðist sem 

upprunalegt þáttalíkan sýni betri mátgæðavísa. Því ber að taka upprunalega 

þáttabyggingu með þremur afmörkuðum þáttum fram yfir þá þáttabyggingu sem kom 

úr leitandi þáttagreiningu. 

 

 

Samkvæmni og stöðugleiki 

Einnig voru atriði úr samkvæmni og stöðugleika þáttagreind. Gögnin reyndust vera 

hæf til þáttagreiningar þar sem KMO var 0,93 og Bartlett prófið var marktækt 

X
2
=6509,615, p<0,001. Þrír þættir voru með eigingildi yfir einum. Skriðupróf benti til 

þess að draga ætti út tvo þætti (Sjá viðauka 1). Þess vegna var einnig gerð 

hliðstæðugreining (sjá niðurstöður í töflu 5.12). 

 

 

Tafla 5.12. Eigingildi fyrstu þriggja 

þátta í þáttagreiningu á atriðum úr 

samkvæmni og stöðugleiki og úr 100 

sambærilegum handahófsgögnum. 

Þættir DOCS Handahóf 

1 6,170 1,215 

2 1,315 1,167 

3 1,029 1,134 

 

 

Út frá niðurstöðum hliðstæðugreiningar var ákveðið að draga út tvo þætti og 

snúa þeim með hornskökkum snúningi en til samanburðar voru einnig þrír þættir 
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dregnir út í samræmi við upprunalega útgáfu Spurningalistans. Tveggja þáttalíkan 

skýrði 49,90% af heildardreifingu atriða en þriggja þáttalíkan 56,76% (sjá töflu 5.13). 

 

 

Tafla 5.13. Leitandi þáttagreining á atriðum úr samkvæmni og stöðugleika. 

 Tveir þættir  Þrír þættir 

 1 2 h
2
  1 2 3 h

2
 

Eigingildi 6,11 1,51   4,61 3,51 3,67  

Skýrð dreifni 40,01% 9,89%   22,19% 16,91% 17,66%  

α (alfa) 0,89 0,32   0,81 0,76 0,75  

Megingildi         

16 0,71 0,04 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 0,05 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 0,28 0,46  0,23 0,09 0,64 0,54 

Samkomulag         

21 0,75 -0,01 0,56  0,52 -0,22 0,23 0,57 

22 0,65 -0,03 0,43  0,61 -0,20 0,01 0,50 

23 0,72 -0,17 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 0,02 0,57  0,37 -0,21 0,43 0,59 

Samhæfing og samþætting       

26 0,72 0,00 0,51  0,29 -0,21 0,46 0,54 

27 0,62 -0,26 0,49  0,04 -0,47 0,45 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 -0,19 0,56  0,40 -0,40 0,19 0,56 

 

 

Í tveggja þáttalíkani eru öll atriði með hleðslu yfir 0,30 á fyrsta þátt. Fimm 

atriði eru með hleðslu yfir 0,30 á annan þátt en aðeins þrjú atriði leggjast þéttar að 

öðrum þætti. Þetta eru atriði 17, 24 og 29 og fjalla þau um ólíka stjórnunarstíla, 

erfiðleika að komast að samkomulagi og erfiðleikar í samvinnu milli deilda. Þáttur 1 

virðist því meta samkvæmni og stöðugleika en þáttur tvö virðist meta neikvæða þætti í 

fyrirtækjum. Innra samræmi (alfa) annars þáttar er langt undir því að vera viðunandi 

og bendir það til mikils ósamræmis milli atriði. Því ber að hafna þessari lausn og 

skoða þriggja þáttalausn. Þó að um þrjá þætti sé að ræða eins og í upprunalegri útgáfu 

var þessi þáttalausn var ekki í samræmi við upprunalega útgáfu. Þó að innra samræmi 

allra þátta virðist vera viðunandi þá er þáttalausnin óskýr þar sem sex atriði leggjast 
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marktækt á tvo þætti (Sjá töflu 5.13). Því var ákveðið að nota þessa lausn ekki við 

nánari samanburð með staðfestandi þáttagreiningu. 

Því næst var reiknuð staðfestandi þáttagreiningu á tveggja þáttalausn sem 

birtist hér að ofan og upprunalegri þriggja þáttalausn. Niðurstöður má sjá í töflu 5.14.  

 

 

Tafla 5.14. Staðfestandi þáttagreining á 

atriðum úr samkvæmni og stöðugleiki. 

 2 þættir Upprunalegt 

Kí-kvaðrat 970,546*** 627,098*** 

   

CFI 0,859 0,886 

NNFI 0,833 0,862 

GFI 0,882 0,906 

AGFI 0,841 0,870 

RMSEA 0,096 0,087 

95% VM
1
 0,090-0,101 0,082-0,093 

*** p<0,001. 

f=frígráður 
1 95% vikmörk 

 

Ef litið er á ólíka vísa þá virðast báðar þáttalausnir sýna svipaðar niðurstöður 

ef frá er talið RMSEA sem bendir til að upprunaleg þriggja þáttalausn sé 

skynsamlegust. Þar sem innra samræmi annars þáttarins í tveggja þáttalausn reyndist 

einnig vera óviðunandi, ber því að taka upprunalegt þáttalíkan fram yfir tveggja þátta 

lausn. Einnig má á það benda að innra samræmi annars þáttar í tveggja þáttalausn var 

óvðunandi. 

 

Aðlögunarhæfni 

Atriði úr aðlögunarhæfni voru einnig þáttagreind. Gögnin voru hæf til þáttagreiningar 

þar sem KMO var 0,91 og próf Bartletts marktækt X
2
=4970,683, p<0,001. Þrír þættir 

voru með eigingildi yfir einum. Skriðupróf benti til þess að draga ætti tvo til fjóra 

þætti út. Þá var gerð hliðstæðugreining sem benti til þess að draga ætti þrjá þætti (sjá 

töflu 5.15).  
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Tafla 5.15. Eigingildi fyrstu þriggja 

þátta í þáttagreiningu á atriðum úr 

aðlögunarhæfni og úr 100 

sambærilegum handahófsgögnum. 

Þættir DOCS Handahóf 

1 5,476 1,215 

2 1,260 1,167 

3 1,172 1,134 

 

 

Þessum þremur þáttum var snúið með hornskökkum snúningi (direct 

oblimin=0) og niðurstöður má sjá í töflu 5.16.  

 

 

Tafla 5.16. Leitandi þáttagreining á atriðum úr aðlögunarhæfni. 

 Þrír þættir  Tveir þættir 

 1 2 3 h
2
  1 2 h

2
 

Eigingildi 4,49 2,70 3,62   5,26 2,62  

Skýrð 

dreifni  

22,13% 13,32% 17,81%   30,26

% 

15,08

% 

 

α (alfa) 0,84 0,59 0,73   0,87 0,59  

Framkvæmd 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 0,43 

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 0,31 0,41  0,63 0,03 0,41 

Áhersla á viðskiptavini       

36 0,11 -0,03 0,80 0,71  0,81 -0,21 0,59 

37 -0,01 -0,07 0,87 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 0,51 0,36 

40 0,80 -0,18 -0,15 0,51  0,48 0,02 0,24 

Lærdómur fyrirtækja       

41 0,71 0,06 0,07 0,58  0,63 0,17 0,50 

42 0,59 -0,01 0,14 0,43  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 0,43 

45 0,59 0,26 0,05 0,55  0,53 0,34 0,52 

 

 

Niðurstöður benda til ósamræmis við upprunalega útgáfu listans þar sem atriði 

sömu undirvíddar leggjast ekkert endilega á sama þátt. Þegar þrír þættir voru dregnir 

út og túlkaðir kom í ljós að þáttur 1 virðist meta aðlögun, samvinnu, áherslu á 
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viðskiptavini og lærdóm. Þáttur 2 virtist meta neikvæða þætti í fyrirtæki og loks virtist 

þáttur 3 vera meta sveigjanleika og breytingar að frumkvæði viðskiptavina. Þar sem 

þáttur 2 í þessu líkani sýndi óviðunandi innra samræmi var einnig ákveðið að draga út 

tvo þætti og snúa þeim með sama hætti (Sjá niðurstöður í töflu 5.16). Í þessari 

þáttalausn virðast þáttur 1 og 3 í þriggja þáttalausn sameinast í þátt 1 en þáttur 2 

virðist enn meta neikvæða þætti. Auk þess hefur hann einnig innra samræmi á 

óviðunandi bili. Þó var ákveðið að bera báðar þáttalausnirnar saman við upprunalega 

þáttalausn með staðfestandi þáttagreiningu (sjá töflu 5.17). 

 

 

Tafla 5.17. Staðfestandi þáttagreining á atriðum úr 

aðlögunarhæfni. 

 3 þættir 2 þættir Upprunalegt 

Kí-kvaðrat 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 

95% VM
1
 0,062-0,074 0,081-0,092 0,079-0,090 

*** p<0,001. 

f=frígráður 
1 95% vikmörk 

 

 

Ef litið er yfir töflu 5.17 má sjá að mátgæðavísar fyrir þriggja þátta lausn sem 

kom úr leitandi þáttagreiningu séu hagstæðari en mátgæðavísar fyrir hin þáttalíkönin. 

Hins vegar er innra samræmi þáttar 2 í þessu líkani á óviðunandi bili. Samkvæmt 

þessum niðurstöður er ekki hægt að taka eitt líkan fram yfir annað. 

 

Hlutverk og stefna 

Atriði sem tilheyra víddinni hlutverk og stefna voru næst þáttagreind. Gögnin voru 

hæf til þáttagreiningar þar sem KMO var 0,95 og próf Bartletts marktækt 

X
2
=11041,834, p<0,001. Tveir þættir voru með eigingildi yfir einum, skriðupróf og 

hliðstæðupróf bentu einnig til þess að draga ætti út 2 þætti. Því næst var þáttunum 

snúið með hornskökkum snúningi (direct oblimin=0). Þættirnir skýrðu 63% af 

heildardreifingu atriða (sjá töflu 5.18).  
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Tafla 5.18. Leitandi þáttagreining  á atriðum úr hlutverki og 

stefnu. 

 Tveir þættir  Einn þáttur 

 1 2 h
2
  1 h

2
 

Eigingildi 8,25 1,67   8,28  

Skýrð 

dreifni  51,50% 10,41%  

 55,19%  

α 0,94 -   0,94  

Stefna og áform      

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 

Markmið og 

takmörk   
   

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 

Framtíðarsýn      

56 0,78 0,09 0,65  0,81 0,65 

57 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 

 

 

Í ljós kom að aðeins tvö atriði voru með hleðslu yfir 0,30 á þætti tvö og þarf af 

eitt atriði sem lagðist þéttar að þætti eitt. Því mátti hafna þessari lausn og draga út einn 

þátt í staðinn. Þátturinn skýrði 55% af heildardreifingu atriða og öll atriðin lögðust að 

þættinum. 

Því næst var ákveðið að bera þessa eins þáttalausn saman við upprunalegt 

þáttalíkan með staðfestandi þáttagreiningu (sjá töflu 5.19). 
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Tafla 5.19. Staðfestandi þáttagreining á 

atriðum úr hlutverki og stefnu. 

 1 þáttur Upprunalegt 

Kí-kvaðrat 1343.678*** 1003,915*** 

   

CFI 0,881 0,913 

NNFI 0,862 0,895 

GFI 0,850 0,888 

AGFI 0,800 0,845 

RMSEA 0,114 0,099 

95% VM
1
 0,109-0,120 0,094-0,105 

*** p<0,001. 
f=frígráður 
1 95% vikmörk 

 

 

Niðurstöður bentu til þess að hvorugt þáttalíkan hafi viðunandi mátgæði við 

gögnin. Sérstaklega ef litið er til mátgæðavísisins RMSEA sem er yfir viðunandi bili á 

báðum þáttalíkönum. Samkvæmt þessum niðurstöðum er ekki hægt að taka eitt líkan 

fram yfir annað. 

 

5.2.5 Annars stigs þáttagreining 

Einnig var ákveðið að þáttagreina 12 undirvíddir Spurningalista Denison. KMO 

reyndist vera 0,95 og próf Bartletts var marktækt X
2
=9538,528, p<0,001. Aðeins var 

einn þáttur með eigingildi yfir einum. Skriðurit og hliðstæðugreining bentu einnig til 

þess að draga ætti einn þátt út sem gert var. Þátturinn skýrði 65% af heildardreifingu 

atriða (sjá töflu 5.20). 
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Tafla 5.20. Leitandi þáttagreining á 12 

undirvíddum listans. 

 Þáttur 1 h
2
 

Eigingildi 7,84  

Skýrð dreifing  65,36%  

α (alfa) 0,95  

Þátttaka og aðild   

  Frelsi til athafna 0,82 0,68 

  Áhersla á teymisvinnu 0,82 0,68 

  Þróun mannauðs og hæfni 0,83 0,68 

Samkvæmni og 

stöðugleiki   

  Gildi 0,75 0,57 

  Samkomulag 0,84 0,71 

  Samhæfing og samþætting 0,81 0,65 

Aðlögunarhæfni   

  Breytingar 0,80 0,63 

  Áhersla á þarfir 

viðskiptavina 0,73 0,53 

  Lærdómur 0,85 0,71 

Markmið   

  Skýr og markviss stefna 0,78 0,60 

  Markmið 0,85 0,72 

  Framtíðarsýn 0,83 0,70 

 

 

Allar undirvíddirnar virtust leggjast þétt að þættinum og innra samræmi er hátt 

eða 0,95. Því næst var þetta þáttalíkan borið saman við upprunalegt þáttalíkan með 

staðfestandi þáttagreiningu (sjá niðurstöður í töflu 5.21). 

 

 

Tafla 5.21. Staðfestandi þáttagreining á 12 

undirvíddum listans. 

 1 þáttur Upprunalegt 

Kí-kvaðrat 1161,846*** 216,838*** 

   

CFI 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
1
 0,139-0,153 0,052-0,069 

*** p<0,001. 

f=frígráður 
1 95% vikmörk 

 

 



  

- 95 - 

Ef litið er yfir töflu 5.21 má sjá að mátgæðavísar upprunalegs þáttalíkans eru betri og 

innan viðunandi bils. Mátgæðavísar eins þáttalíkans er allir fyrir utan viðunandi bil og 

þó sérstaklega AGFI og RMSEA. Því ber að taka upprunalegt þáttalíkan fram yfir 

þessa eins þáttalausn. 

 

 

5.3 Samantekt 

Þegar meðaltöl og staðalfrávik á víddum og undirvíddum Spurningalista Denison var 

borið saman við upprunalega útgáfu kom í ljós að það var mun hærri á íslensku útgáfu 

Spurningalistans. Það gæti þó stafað af mjög háu hlutfalli í tveimur atvinnugreinum 

umfram aðrar, það er fjarskipta- og fjármálaþjónustu. Þegar fylgni milli vídda annars 

vegar og undirvídda hins vegar var metin kom í ljós há eða miðlungsfylgni í öllum 

tilfellum. Þessar niðurstöður bentu ekki til nægilega góðrar aðgreiningar á milli vídda. 

Þó má nefna að aðgreining þátttöku og aðildar og hlutverks og stefnu var viðunandi. 

Aðgreining aðlögunarhæfni og samkvæmni og stöðugleiki var ekki innan viðunandi 

bils. Innra samræmi vídda og undirvídda var viðunandi en nokkur atriði sýndu 

óviðunandi fylgni við heildarstigafjölda en þetta voru sérstaklega atriði 15, 17, 34 og 

58. Aðrar rannsóknir benda einnig til að atriði 15 er til sérstakra vandræða hvað þetta 

varðar (Denison, o.fl., 2005; Ragna Margrét Norðdahl, 2010). Atriði 15 er auk þess 

eitt af þeim atriðum sem þarf að snúa áður en reiknað er heildarstigafjöldi. 

Niðurstöður staðfestandi þáttagreiningar á öllum 60 atriðum Spurningalista 

Denison gaf til kynna svipuð mátgæði á fjögurra og fimm þáttalíkani eins og á 

upprunalegu fjögurra þáttalíkani. Mælt er með að gerður verði svipaður samanburður 

á upprunalegu þáttalíkani og öðrum þáttalíkönum í gögnum úr upprunalegri útgáfu 

Spurningalista Denison. Þegar atriði úr þátttöku og aðild voru þáttagreind virtist 

upprunalegt líkan hafa betri mátgæði. Sömu niðurstöður komu fram í þáttagreiningu á 

víddinni samkvæmni og stöðugleiki. Hins vegar virtist hvorki upprunalegt þáttalíkan 

né þáttalíkan sem niðurstöður leitandi þáttagreiningu sýna viðunandi mátgæði. Því 

þótti óhætt að hafna bæði upprunalegu þáttalíkani og öðrum líkönum fyrir þessar 

víddir. Einnig voru 12 undirvíddir Spurningalistans þáttagreindar. Niðurstöður leitandi 

þáttagreiningar bentu til eins þáttar en í staðfestandi þáttagreiningu sýndi upprunalegt 

fjögurra þáttalíkan mun betri mátgæði. 

Ef þetta er tekið saman þá sýndi upprunalegt þáttalíkan viðunandi mátgæði í 

þáttagreiningu á fjögurra þáttalíkani með 12 undirvíddum. Einnig virtist upprunalegt 
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þáttalíkan hafa yfirburði á þáttagreiningu á 15 atriðum hverrar undirvíddar í þátttöku 

og aðild og samkvæmni og stöðugleiki. Upprunalegri þáttalausn var hins vegar hafnað 

í hlutverk og stefnu og aðlögunarhæfni ásamt öðrum líkönum. Að lokum reyndist 

upprunalegt líkan í þáttagreiningu á 12 undirvíddum sýna viðunandi mátgæði. 

Næst kafli fjallar um niðurstöður á þróun á þekkingarstjórnunarkvarða með 

atriðum úr Spurningalista Denison sem tengjast þekkingarstjórnun. 
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6 Niðurstöður og umræða: Þróun á 

þekkingarstjórnunarkvarða 

Tvær rannsóknarspurningar til viðbótar tengjast þekkingarstjórnun. Í fyrsta lagi hvort 

hægt sé að nota atriði úr Spurningalista Denison sem tengjast þekkingarstjórnun til að 

þróa þekkingarstjórnunarkvarða. Í öðru lagi hvort próffræðilegir eiginleikar þess 

kvarða séu viðunandi. Eins og nefnt var í fræðilegri umfjöllun voru notuð sömu 11 

atriði og í rannsókn Guðmundar Skarphéðinssonar, o.fl. (2009) sem tengdust sköpun, 

miðlun og nýtingu þekkingar. Hér verður gert grein fyrir niðurstöður á nánari þróun á 

þessum mælingum.  

 

6.1 Leitandi þáttagreining 

Áður en þáttagreining var gerð var kannað hvort gögnin væru hæf til þáttagreiningar. 

Svo virtist vera þar sem KMO reyndist vera 0,92 og próf Bartletts var marktækt 

marktækt X
2
=4472,073, p<0,001. Því næst voru atriðin þáttagreind. Í ljós kom einn 

þáttur með eigingildi yfir einum. Skriðupróf benti hins vegar til að skynsamlegt væri 

að draga 1-2 þætti (Sjá mynd 6.1). Hliðstæðugreining benti til eins þáttar.  
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Mynd 6.1. Skriðurit fyrir 11 atriði sem tengjast þekkingarstjórnun. 

 

Ákveðið var að draga út einn þátt sem skýrði 46,41% af heildardreifingu 

atriða. Öll atriðin lögðust þétt að þættinum, lægsta hleðsla var 0,59 og hæsta hleðsla 

0,76 (sjá töflu 6.1). Þátturinn skýrði á bilinu 51-63% af dreifingu atriða (Sjá skýrða 

dreifingu h
2
). Fylgni atriða við heildarstigafjölda var einnig kannað og reyndist vera á 

bilinu 0,51-0,69 (sjá r
it
). Innra samræmi reyndist vera 0,88. 
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Tafla 6.1. Leitandi þáttagreining á atriðum er tengjast þekkingarstjórnun. 

 Einn þáttur  Tveir þættir 

 1 h
2
 r

it
  1 2 h

2
 r

it
 r

it
 

Eigingildi 5,11    4,38 4,19    

Skýrð 

dreifing 

46,41%    28,32% 27,06%    

α 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 

 

 

Þar sem skriðupróf benti til þess að einnig væri skynsamlegt að draga út tvo 

þætti var það einnig gert. Atriðin lögðust þétt á tvo aðskilda þætti með þeirri 

undantekningu að atriði 42 ,,vatt er til og umbunað fyrir nýsköpun og áræðni“ lagðist 

að báðum þáttum með hleðslu yfir 0,30 (sjá töflu 6.1). Þessir tveir þættir eru nokkuð 

vel túlkanlegir, öll atriðin í þætti eitt tengjast lærdómi og þekkingarstjórnun sem innri 

áherslu og kalla mætti þáttinn, innri þekkingarstjórnunaráherslu. Atriði í þætti tvo 

virðast öll tengjast ytri áherslu, lærdómi af mistökum og ábendingum viðskiptavina. 

Þennan þátt má þannig kalla ytri þekkingarstjórnunaráherslu. Þetta er í samræmi við 

upprunalega þáttabyggingu Spurningalista Denison þar sem atriðin sem tengjast innri 

þekkingarstjórnunaráherslu koma úr þátttöku og aðild og samkvæmni og stöðugleika 

sem eru víddir sem tengjast innri áherslu. Þó með þeirri undantekningu að atriði 42 

sem leggst þéttar að þætti eitt er eitt af atriðum aðlögunarhæfni sem er ytri 

áhersluvídd. Atriði úr þætti tvö koma öll úr víddunum aðlögunarhæfni og hlutverki og 

stefnu sem eru víddir sem tengjast ytri áherslu. Þættirnir skýra á bilinu 42-65% af 

dreifingu atriða. Fylgni heildarstigafjölda þáttar eitt við sín atriði var á bilinu 0,51-

0,70. Fylgni heildarstigafjölda þáttar tvö við sín atriði var á bilinu 0,49-0,61. Innra 

samræmi reyndist einnig vera gott eða 0,83 fyrir innri þekkingarstjórnunaráherslu og 

0,79 fyrir ytri þekkingarstjórnunaráherslu. 
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6.2 Staðfestandi þáttagreining 

Því næst var gerð staðfestandi þáttagreining á þeim tveimur þáttalíkönum sem dregin 

voru út með leitandi þáttagreiningu. Til þáttagreiningar var notuð Maximum 

Likelihood (ML) aðferð (sjá nánar í úrvinnslu). 

 

 

Tafla 6.2. Niðurstöður staðfestandi 

þáttagreiningar á eins og tveggja þátta 

lausn. 

Líkan Einn þáttur Tveir 

þættir 

Kí-

kvaðrat 

485,007*** 316,671*** 

 (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
1
 0,089-0104 0,069-0,085 

*** p<0,001. 

f=frígráður 
1 95% vikmörk 

 

Niðurstöður má sjá í töflu 6.2. Þar kemur fram að tveggja þátta lausn hefur betri 

mátgæði en eins þáttalausn. Allir vísar eru yfir 0,90 á tveggja þáttalausn og auk þess 

er RMSEA marktækt hærra í tveggja þátta lausn og innan viðunandi bils. Þessar 

niðurstöður benda til þess að tveggja þáttalausn lýsi gögnunum betur og hafi mun 

skýrari þáttabyggingu en eins þátta lausn. Þessar niðurstöður styðja þannig að um sé 

að ræða tvo þætti þar sem annar metur innri þekkingarstjórnunaráherslu en hinn þáttur 

ytri þekkingarstjórnunaráherslu. 

 

6.3 Tengsl Þekkingarstjórnunarþátta við árangursbreytur 

Einnig var ákveðið að meta réttmæti þekkingarstjórnunarkvarða með því að kanna 

tengsl þátta við árangursbreytur í Spurningalista Denison en þetta eru 

heildarframmistaða, söluaukning, arðsemi eigin fjár, gæði vöru og þjónustu, ánægja 

starfsmanna og ánægja viðskiptavina. Því næst var reiknuð marghliða aðfallsgreining 

(multiple linear regression analysis) til þess að kanna hvort þættirnir hefðu afmörkuð 

og marktæk tengsl við árangursbreytur (Sjá Field, 2009). Þekkingarstjórnunarþættir 

voru frumbreytur og einnig kyn þar sem talið var mikilvægt að stjórna fyrir því, til að 
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mynda þar sem konur svöruðu almennt hærra á öllum víddum og undirvíddum 

Spurningalista Denison. Fylgibreyta í öllum tilfellum var árangursbreyta. Þannig voru 

reiknaðar samtals fimm aðfallsgreiningar (Sjá töflu 6.3). Rétt er að taka fram að við 

túlkun á niðurstöðum þarf að notast við skor á bilinu 0-5 sem er í samræmi við 

birtingu niðurstaðna fyrir Spurningalista Denison. 

 

Tafla 6.3. Niðurstöður línulegrar aðfallsgreiningar á tengslum þekkingarstjórnunarþátta 

og árangursbreytna á Spurningalista Denison. 

  B SE B β 95% VM
1
 

Heildarframmistaða 

R
2
=0,04 

Skurðpunktur 2,86 0,24   

Kyn 0,26 0,09 0,09** 0,09-0,43 

Innri áhersla 0,16 0,07 0,09* 0,02-0,30 

Ytri áhersla 0,17 0,08 0,09* 0,01-0,33 

Söluaukning 

R
2
=0,003 

Skurðpunktur 4,38 0,34   

Kyn 0,10 0,12 0,24 -0,15-0,34 

Innri áhersla 0,14 0,11 0,06 -0,06-0,35 

Ytri áhersla -0,09 0,11 -0,04 -0,32-0,13 

Arðsemi eigin fjár 

R
2
=0,002 

Skurðpunktur 4,83 0,38   

Kyn 0,08 0,14 0,02 -0,18-0,35 

Innri áhersla -0,16 0,12 -0,06 -0,38-0,07 

Ytri áhersla 0,13 0,13 -0,05 -0,11-0,38 

Gæði vöru og þjónustu 

R
2
=0,02 

Skurðpunktur 3,89 0,23   

Kyn -0,10 0,08 -0,04 -0,26-0,06 

Innri áhersla 0,13 0,07 0,08 -0,01-2,66 

Ytri áhersla 0,13 0,08 0,07 -0,02-0,28 

Starfsánægja 

R
2
=0,10 

Skurðpunktur 1,69 0,25   

Kyn 0,05 0,09 0,02 -0,12-0,23 

Innri áhersla 0,48 0,08 0,26*** 0,33-0,63 

Ytri áhersla 0,17 0,08 0,08* 0,003-0,33 

Ánægja viðskiptavina 

R
2
=0,01 

 3,42 0,28   

Kyn -0,07 0,10 -0,02 -0,26-0,13 

Innri áhersla 0,04 0,09 0,02 -0,13-0,21 

Ytri áhersla 0,22 0,09 0,10* 0,03-0,40 
* P<0,05 ** p<0,01 *** p<0,001 
1 95% vikmörk 

 

 

Eins og sjá má í töflu 6.3 höfðu báðir Þekkingarstjórnunarþættir marktæk 

afmörkuð tengsl við heildarframmistöðu. Engin marktæk tengsl voru við 

söluaukningi, arðsemi eigin fjár og gæði vöru og þjónustu. Þess vegna var einnig 

ákveðið að reikna einföld tengsl á milli þekkingarstjórnunarþátta og þessara 

árangursbreytna sem ekki höfðu tengsl við þekkingarstjórnun í marghliða 

aðfallsgreiningu. Þá kom í ljós að engin tengsl voru á milli þekkingarstjórnunarþátta 
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og söluaukningar og arðsemi eigin fjár. Hins vegar komu fram marktæk tengsl við 

gæði vöru og þjónustu hvað báða þætti varðar. Áhugaverðustu niðurstöður sem birtast 

í töflu 6.3. eru einkum tvennskonar. Í fyrsta lagi hafa þekkingarstjórnunarþættirnir 

marktæk afmörkuð tengsl við starfsánægju en innri þekkingarstjórnunaráherslu hefur 

marktækt hærri tengsl. Þetta bendir til þess að þau fyrirtæki þar sem lagt er áherslu á 

innri þekkingarstjórnun hafi frekar ánægt starfsfólk en þau fyrirtæki sem leggja frekar 

áherslu á ytri þekkingarstjórnun eða leggja síður áherslu á þekkingarstjórnun. Engar 

rannsóknir liggja fyrir á mun á innri og ytri þekkingarstjórnunaráherslu. Hins vegar 

má finna heimildir fyrir því að aukin áhersla á þekkingarstjórnun almennt hafi tengsl 

við ánægju starfsfólks (Ahmed, Lim og Zairi, 1999; Janz og Prasarnphanich, 2003). Í 

öðru lagi þá voru marktæk afmörkuð tengsl á milli ytri þekkingarstjórnunaráherslu og 

ánægju viðskiptavina. Þetta bendir til þess að þau fyrirtæki þar sem lagt er áherslu á 

ytri þætti þekkingarstjórnun að þeirra viðskiptavinir séu frekar ánægðir. Niðurstöður 

fyrri rannsókna hafa sýnt fram á að viðskiptavinir þeirra fyrirtækja sem leggja áherslu 

á þekkingarstjórnun almennt séu mun ánægðari en viðskiptavinir fyrirtækja sem ekki 

leggja áherslu á þekkingarstjórnun (Davenport, De Long og Beers, 1999; Mertins, 

Heisig og Vorbeck, 2001). 
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7 Lokaumræða 

Eins og fram hefur komið var markmið þessarar rannsóknar einkum tvíþætt. Í fyrsta 

lagi að kanna próffræðilega eiginleika íslenskrar útgáfu Spurningalista Denison, þar á 

meðal þáttabyggingu og bera saman upprunalega þáttabyggingu við þáttalíkan 

samkvæmt niðurstöðum leitandi þáttagreiningar. Í öðru lagi að þróa kvarða úr atriðum 

Spurningalista Denison sem meta þekkingarstjórnun og leggja próffræðilegt mat á 

þau. Hér verða dregnar ályktanir um niðurstöður. Fyrst verður fjallað almennt um 

Spurningalista Denison og niðurstöður úr mati á próffræðilegum eiginleikum. Í næsta 

kafla verður fjallað um þróun á þekkingarstjórnunarkvarðanum. 

 

7.1 Próffræðilegir eiginleikar Spurningalista Denison 

Þegar lýsandi tölfræði var reiknuð kom í ljós að íslenskir þátttakendur skoruðu hærra á 

öllum undirvíddum Spurningalistans en 35.474 starfsbræður þeirra í rannsókn 

Denison, o.fl. (2005). Ekki er hægt að draga ályktun um að íslenskir stjórnendur og 

aðrir starfsmenn sjái  menningu síns fyrirtækis mun skýrar fyrir sér en aðrir, þar sem 

úrtak Denison, o.fl. (2005) var mun stærra og meira dæmigert fyrir atvinnulífið 

almennt. Nauðsynlegt er að nota vegið meðaltal eftir atvinnugreinum þegar verið er að 

bera fyrirtækjamenningu saman. Einnig kom í ljós að konur skoruðu hærra á öllum 

víddum og undirvíddum nema áherslu á þarfir viðskiptavina. Ekki er hægt að draga 

einhver einstök menningareinkenni út en kynjamunur var þó aðeins meiri á víddinni 

hlutverk og stefna og undirvíddum sem tilheyrði víddinni. Það bendir til þess að konur 

hafi tilhneigingu til að skora hærra en karlar. 

Einnig var innra samræmi vídda og undirvídda kannað. Innra samræmi vídda 

reyndist almennt gott og í samræmi við fyrri rannsóknir (Denison, o.fl., 2005). Innra 

samræmi undirvídda var einnig á viðunandi bili. Tvær undirvíddir voru með innra 

samræmi rétt undir 0,70. Þó ber að hafa í huga að innra samræmi er afar næmt á fjölda 

atriða (Kline, 2000). Þannig er algengt að fimm atriða þáttur hafi lágt innra samræmi. 

Einnig má nefna að 95% öryggisbil fyrir innra samræmi var reiknað en þó ekki birt. 

Samkvæmt þeim niðurstöðum var efra bil öryggisbils aldrei undir 0,70. Því má segja 

að niðurstöður innra samræmis fyrir undirvídda hafi verið viðunandi. Einnig var lagt 

mat á áreiðanleika hvers atriðis með því að reikna fylgni þeirra við heildarstigafjölda 
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allra 60 atriða, víddar og undirvíddar sem atriði tilheyrði. Almennt má segja að þau 

atriði sem ekki uppfylltu skilyrði um litla fylgni við heildarstigafjölda voru atriði 15 

sem tilheyrir undirvíddinni þróun og hæfni og víddini þátttöku og aðild, atriði 17 sem 

tilheyrir undirvíddinni gildi og víddinni samkvæmni og stöðugleiki og loks atriði 34 

sem tilheyrir undirvíddini breytingum og víddinni aðlögunarhæfni. Þessar niðurstöður 

eru í samræmi við rannsókn Denison, o.fl. (2005) þar sem atriði 15 hafði lága fylgni 

við heildarstigafjölda. Þess ber að geta að Denison, o.fl. (2005) reiknaði fylgni við 

heildarstigafjölda allra atriði eingöngu og því er ekki hægt að vita hvernig fylgni 

atriða við sína vídd eða undirvídd er háttað. Þessar niðurstöður eru einnig í samræmi 

við niðurstöður í rannsókn Rögnu Margréti Norðdahl (2010) á 226 íslenskum 

þátttakendum þar sem atriði 15, 17 og 34 höfðu lága fylgni við sína vídd. Þetta gæti 

bent til þess að endurskoða þyrfti þessi atriði í íslenskri útgáfu listans en þó er 

mikilvægt að bera þessar niðurstöður saman við fylgni atriða við vídd og undirvídd í 

erlendum útgáfum spurningalistans en þær niðurstöður hafa ekki verið birtar. 

Einnig var fylgni milli vídda og undirvídda könnuð. Meginniðurstöður voru 

þær að fylgni milli vídda var í flestum tilfellum há. Fylgni milli undirvídda var einnig 

veruleg. Ekki var endilega hærri fylgni milli undirvídda sem tilheyra sömu vídd nema 

að undirvíddir í þátttöku og aðild og hlutverk og stefnu virtust hafa hærri fylgni við 

undirvíddir sömu víddar  en fylgni þeirra við aðrar undirvíddir. Almennt má segja að 

ekki virðist vera mikil aðgreining á milli vídda og undirvídda. 

Þessar niðurstöður eru í samræmi við niðurstöður þáttagreiningar. Þegar 

reiknuð var leitandi þáttagreining kom í ljós fjórir eða fimm þættir og niðurstöður 

voru birtar fyrir báðar þessar lausnir. Fjögurra þátta lausnin var ekki í samræmi við 

upprunalegt fjögurra þáttalíkan. Svipaðar niðurstöður komu fram þegar atriði hverrar 

víddar voru þáttagreindar. Venjulega voru 1-3 þættir dregnir út og engin þáttalausn 

var í samræmi við upprunalega útgáfu listans. Einnig var annars stigs þáttagreining 

reiknuð með 12 undirvíddum en þær virtust leggjast á aðeins einn þátt. 

Þegar ólíkar þáttalausnir voru bornir saman við upprunalega þáttalausn með 

staðfestandi þáttagreiningu kom í ljós að upprunaleg þáttalausn virtist sýna betri 

mátgæði en aðrar þáttalausnir í annars stigs þáttagreiningu á 12 undirvíddum. Sama 

má segja um víddirnar sem meta innri áherslu, þátttöku og aðild og samkvæmni og 

stöðugleiki. Þegar atriði þessara vídda voru þáttagreind með staðfestandi 

þáttagreiningu sýndi upprunalegt þáttalíkan yfirburði yfir öðrum líkönum. Aðrar 

niðurstöður komu fram þegar atriði vídda sem meta ytri áherslu voru þáttagreind, það 
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er að segja aðlögunarhæfni og hlutverk og stefnu. Niðurstöður sýndu að upprunalegt 

líkan sýndi ekki betri mátgæði en önnur líkön sem notuð voru til samanburðar. Í 

rannsókn Denison, o.fl. (2005) var ekki þáttagreind með þessum hætti. Hins vegar 

liggja fyrir niðurstöður á þáttagreiningu atriða hverrar undirvíddar á 488 þátttakendum 

í spænskum háskóla. Þar kom fram að víddirnar þátttaka og aðild og aðlögunarhæfni 

sýndi fram á viðunandi mátgæði með staðfestandi þáttagreiningu. Hins vegar voru 

mátgæðavísar fyrir víddirnar samkvæmni og stöðugleiki og hlutverk og stefna 

óviðunandi. Hér er um ólíkar niðurstöður að ræða og ekki liggur fyrir nein sérstök 

skýring á því. Þess ber þó að geta að ef litið er yfir samsetningu atvinnugreina í 

íslenska og spænska úrtakinu eru það mjög ólíkt, þar sem aðeins eru kennarar og 

nemendur úr háskóla í því spænska (Bonavia, o.fl., 2009). Gerð hefur verið rannsókn 

með Spurningalista Denison á 1.117 starfsmönnum Háskóla Íslands. Atriði listans 

voru ekki þáttagreind og því er ekki hægt að fullyrða neitt um þáttabyggingu listans í 

þessum hópi. Hins vegar ef meðaltöl og dreifing vídda og undirvídda eru skoðuð þá 

má segja að meðaltöl eru mun lægri meðal þátttakenda í þeirri rannsókn miðað við 

þátttakendur í þessari rannsókn (Brynhildur S. Björnsdóttir, 2009). Áhugavert væri að 

kanna betur þau gögn í samanburði við niðurstöður úr spænsku rannsókninni. 

Þegar öll 60 atriði Spurningalista Denison voru þáttagreind með staðfestandi 

þáttagreiningu og þrjú ólík líkön metin, fjögurra og fimm þáttalíkan samkvæmt 

niðurstöðum leitandi þáttagreiningar og jafnframt upprunalegt fjögurra þáttalíkan kom 

í ljós að öll þrjú líkönin virtust hafa svipuð mátgæði. Þegar mátgæðavísar voru metnir 

bentu þeir í meginatriðum til óviðunandi niðurstaðna fyrir öll líkönin. Þess ber þó að 

geta að um var að ræða stór og flókin líkön með mörgum frígráðum og því líklegt að 

mátgæðavísar sýni ekki hagstæðar niðurstöður. Ef atriðum undir sama þætti með háa 

fylgni sín á milli hefði verið þjappað saman í færri breytur hefðu niðurstöður að öllum 

líkindum sýnt betri niðurstöður (Floyd og Widaman, 1995; Yuan, Bentler & Kano, 

1997). Meginatriði var þó að upprunalegt fjögurra þáttalíkan á öllum 60 atriðum hafði 

ekki neina yfirburði fram yfir hin líkönin. Nokkrar skýringar geta verið á þessu en 

ekki er auðvelt að skera úr um hvað skýring sé réttmæt. Einn möguleiki er að íslenska 

þýðingin sé ekki að skila sér með réttum hætti miðað við upprunalega útgáfu. Annar 

möguleiki er að fyrirtækjamenning hér á landi sé svo ólík fyrirtækjamenningu í öðrum 

löndum að ekki sé hægt að nota listann hér á landi í óbreyttri mynd. Þriðji 

möguleikinn er að um er að ræða of flókið þáttalíkan og mikilvægt sé að einfalda það 

með þjöppun skyldra atriða þannig að úr verði færri breytur (Floyd og Widaman, 
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1995; Yuan, Bentler & Kano, 1997). Þegar þessi leið er farin benda niðurstöður 

annarra rannsókna á þáttagreiningu á listanum fram á viðunandi niðurstöður. Til 

dæmis þegar eingöngu er þáttagreint með annars stigs þáttagreiningu og aðeins 

notaðar 12 undirvíddir listans til þáttagreiningar. Þegar þetta er gert hafa niðurstöður 

sýnt fram á viðunandi mátgæði (Bonavia, o.fl., 2009; Denison, o.fl., 2005). 

Niðurstöður staðfestandi þáttagreiningar í þessari rannsókn á 12 undirvíddum listans 

staðfesta þetta, þar sem upprunalegt líkan sýndi fram á viðunandi mátgæði og 

jafnframt yfirburði fram yfir eins þáttalausn með undirvíddum. 

Almennt benda niðurstöður til þess að þessi útgáfa af listanum víki að 

einhverju leyti frá upprunalegri útgáfu. Sérstaklega hvað varðar þáttagreiningu á 

öllum 60 atriðum listans og þáttagreiningu á atriðum vídda sem tengjast ytri áherslu. 

Einnig eru nokkur atriði, og þá sérstaklega atriði 15, 17 og 34 með óviðunandi lága 

fylgni við heildarstigafjölda sinnar víddar og undirvíddar sem bendir til þess að skoða 

þurfi þessi atriði betur. Að auki var há fylgni milli vídda og undirvídda sem bentir til 

þess að aðgreining sé ekki nógu mikil á milli vídda listans. Hins vegar benti 

þáttagreining á atriðum vídda sem tengjast innri áherslu og þáttagreining á 12 

undirvíddum listans til svipaðra eiginleika og í upprunalegri útgáfu listans (Denison, 

o.fl., 2005). Almennt má segja að próffræðilegir eiginleikar Spurningalista Denison 

séu í takt við próffræðilega eiginleika annarra mælitækja sem meta 

fyrirtækjamenningu (Cooke og Rousseau, 1988; Hulda Þórisdóttir, 1999; Xenikou og 

Furnham, 1996) þar sem helsti gallinn er að fræðimenn eru ekki sammála um hvaða 

einkenni fyrirtækjamenningar beri að meta og hvort þessir einkenni hvíli á vel 

skilgreindum og aðgreindum hugtökum (Ashkanasy, Broadfoot, og Falkus, 2000; 

Xenikou og Furnham, 1996). Þess vegna er eitt mikilvægasta verkefnið í rannsóknum 

á fyrirtækjamenningu að meta réttmæti þeirra einkenna fyrirtækjamenningar sem 

fræðimenn vilja mæla. Hvað Spurningalista Denison varðar er einnig mikilvægt að 

fram fari nánari rannsóknir á mælitækinu og höfundar þess ber að endurskoða það í 

takt við áframhaldandi rannsóknir á fyrirtækjamenningu. Mikilvægt er að gleyma ekki 

aðalmarkmiði spurningalistans, það er að meta tengsl hans við árangur fyrirtækja. Það 

kemur í veg fyrir að barninu verði kastað með baðvatninu. 
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7.2 Þróun þekkingarstjórnunarkvarða 

Markmið þessa hluta var að þróa þekkingarstjórnunarkvarða og leggja mat á 

próffræðilega eiginleika hans. Meginniðurstöður benda til þess að hægt sé að þróa 

þekkingarstjórnunarkvarða úr atriðum í Spurningalista Denison. Samtals voru 11 atriði 

úr listanum notuð sem tengjast þekkingarstjórnun eins og í fyrri rannsókn 

(Guðmundur Skarphéðinsson, o.fl., 2009). Þessi atriði voru þáttagreind og eins og 

tveggja þáttalausnir voru prófaðir. Á eins þáttalausn lögðust öll 11 atriðin þétt og innra 

samræmi var 0,88. Á tveggja þáttalausn lögðust sex atriði að fyrri þætti og einnig sex 

atriði að seinni þætti þar sem atriði 42 sem fjallar um hvort hvatt sé til og umbunað 

fyrir nýsköpun og áreiðni lagðist á tvö þætti. Þar sem atriðið lagðist þéttar að fyrri 

þætti var það tekið með í þeim þætti. Innra samræmi þessara þátta virtist gott. 

Þættirnir voru nefndir Innri þekkingarstjórnunaráhersla og ytri 

þekkingarstjórnunaráhersla. Þetta var í samræmi við að atriði úr innri 

þekkingarstjórnunaráherslu komu úr víddum innri áherslu þátttöku og aðild og 

samkvæmni og stöðugleiki með þeirri undantekningu að atriði 42 sem tengist 

aðlögunarhæfni lagðist þéttar að innri þekkingarstjórnunaráherslu. Að sama skapi 

komu atriði úr ytri þekkingarstjórnunaráherslu úr víddum ytri áherslu, aðlögunarhæfni 

og hlutverki og stefnu. 

Gerð var staðfestandi þáttagreining á báðum þessum líkönum. 

Meginniðurstöður staðfestandi þáttagreiningar bentu til þess að tveggja þáttalausn 

hefði betri mátgæði en eins þáttalausn. Til þess að meta með einhverjum hætti 

réttmæti þessarar þáttagreiningar enn frekar voru afmörkuð tengsl þeirra við 

árangursbreytur á spurningalista Denison kannaðar. Í ljós kom að báðir þættir höfðu 

afmörkuð tengsl við heildarframmistöðu. Einnig kom í ljós að hvorugur þáttur hafði 

afmörkuð tengsl við söluaukningu, arðsemi eigin fjár og gæði vöru og þjónustu. Hins 

vegar sýndu þættirnir báðir tengsl við gæði vöru og þjónustu þegar einföld fylgni var 

reiknuð út. Ennfremur kom í ljós og að svo virtist vera sem innri 

þekkingarstjórnunaráhersla hafði meiri tengsl við ánægju starfsmanna innan fyrirtækja 

en ytri þekkingarstjórnunaráhersla hafði ein tengsl við ánægju viðskiptavina. Þetta 

rennur frekari stoðum undir þessa þáttabyggingu þar sem atriði ytri 

þekkingarstjórnunaráherslu snúa að markaðstengdri þekkingarstjórnun eins og 

lærdómi vegna ábendingar og tillögur viðskiptavina og mistaka, bættar starfsaðferðir. 

Þar sem slík þekkingarstjórnun er ríkjandi ættu viðskiptavinir almennt að vera 

ánægðari. Hins vegar tengist innri þekkingarstjórnun innra starfi og stjórnun almennt, 
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eins og að miðla upplýsingum svo allir hafi aðgang að þeim, fjárfesting í þekkingu og 

færni starfsfólks og svo framvegis. Þar sem innri þekkingarstjórnunaráhersla er 

ríkjandi ættu starfsmenn frekar að vera ánægðir. Þetta er að hluta til í samræmi við 

rannsóknir á tengslum þessara árangursbreytna við víddir Spurningalista Denison en 

svo virðist sem þátttaka og aðild hafi marktækt hærri fylgni við ánægju starfsfólks en 

víddir ytri áherslu, það er aðlögunarhæfni og hlutverk og stefnu í upprunalegri útgáfu 

á listanum (Denison, o.fl., 2005). Hins vegar komu sömu niðurstöður ekki fram þegar 

sömu tengsl voru metin í íslenskri útgáfu á listanum (Þórunn Ansnes Bjarnadóttir, 

2010). Ekki virðist heldu vera munur á fylgnitölum milli vídda sem tengjast innri og 

ytri áherslu á listanum við ánægju starfsmanna (Þórunn Ansnes Bjarnadóttir, 2010). 

Niðurstöður um þessi tengsl eru ekki að finna í rannsókn á upprunalegri útgáfu listans 

(Denison, o.fl., 2005).  

Þó að fyrstu vísbendingar gefi til kynna að hægt sé að skipta þekkingarstjórnun 

sem menningarþáttum í innri og ytri áherslu þá er afar mikilvægt að setja fyrirvara um 

almenna notkun á þessum mælingum í þeim tilgangi að greina ytri og innri 

þekkingarstjórnunaráherslu innan fyrirtækja. Mikilvægt er að kanna réttmæti þessara 

hugtaka ásamt réttmæti kvarðans nánar. Til að mynda væri hægt að leggja kvarðann 

fyrir hjá fyrirtækjum þar sem annaðhvort innri eða ytri áhersla er í fyrirrúmi. Dæmi 

um fyrirtæki þar sem innri áhersla er í fyrirrúmi gæti verið fyrirtæki á vel 

skilgreindum og þroskuðum markaði sem leggur áherslu á samkeppnisforskot í 

gegnum gott skipulag (Sjá Barney og Hesterly, 2008). Dæmi um fyrirtæki þar sem ytri 

áhersla gæti verið framar í forgangsröð eru fyrirtæki sem þarf að hasla sér völl á 

óþroskuðum markaði sem býður upp á mikla möguleika. Þannig fyrirtæki þarf að sýna 

aðlögunarhæfni og hafa vel skilgreind hlutverk og markmið. Einnig þarf að sýna fram 

á hvort þessi hugtök innri og ytri þekkingarstjórnunaráhersla geri eitthvert 

raunverulegt gagn sem verkfæri sem stjórnendur eða utanaðkomandi ráðgjafar geta 

notað við uppbyggingu á fyrirtækjamenningu. Því er einnig nauðsynlegt að kanna 

tengsl spurninga við árangursmælingar varðandi þekkingarstjórnun. Sem dæmi um 

slíka rannsókn má nefna rannsókn Tahir, Basit, Haque, Mushtaq og Anwar (2010) þar 

sem spurningar sem tengdust þekkingarsköpun voru notaðir til að meta fylgni við 

þætti í fyrirtækjamenningu (traust, skipulag, nám, samvinna). Þegar afmörkuð tengsl 

þekkingarsköpunar voru kannaðar við þætti sem tengdust fyrirtækjamenningu komu í 

ljós afmörkuð tengsl við traust og samvinnu og einnig við skipulag sem kom 

rannsakendum á óvart. Rannsakendur komu ekki með neina skýringu á þessum 
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tengslum en mæltu með frekari rannsóknum á þessu sviði. Ennfremur er nauðsynlegt 

að staðfesta þáttabyggingu kvarðans í öðru og ef til vill ólíku úrtaki. 

Almennt má segja um þessar mælingar á þekkingarstjórnun að þó að þessar 

fyrstu niðurstöður renni stoðum undir réttmæti þeirra er ekki mælt með almennri 

notkun á kvarðanum fyrr en réttmæti hans hefur verið metið nánar bæði með því að 

kanna tengsl þessara þátta við aðrar breytur sem meta svipaða þætti og að þáttalíkan 

verði skoðað nánar í öðrum úrtökum.  
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8 Viðaukar 

Í þessum kafla eru viðaukar ritgerðar birtir. Í fyrsta lagi niðurstöður skriðuprófs sem í 

var vísað í niðurstöðukafla. Í öðru lagi afrit af Spurningalista Denison. 

 

8.1 Viðauki 1: Niðurstöður skriðuprófs fyrir leitandi þáttagreiningu 

á atriðum Spurningalista Denison. 

 

 

 
Mynd 8.1. Skriðurit fyrir þáttagreiningu 15 atriða úr þátttöku og aðild. 
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Mynd 8.2. Skriðurit fyrir þáttagreiningu atriða úr samkvæmni og stöðugleika. 
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Mynd 8.3. Skriðurit fyrir þáttagreiningu atriða úr aðlögunarhæfni. 
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Mynd 8.4. Skriðurit fyrir þáttagreiningu atriða úr hlutverki og stefnu. 
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Mynd 8.5. Skriðurit fyrir þáttagreiningu 12 undirvídda. 
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8.2 Viðauki 2: Atriði Spurningalista Denison 

 

Denison Questionnaire 
 

 

Involvement 

Þátttaka 

 

Empowerment 

Frelsi til athafna 

 

1. Most employees are highly involved in their work 

1. Flestir starfsmenn eru virkir þátttakendur og hafa áhrif á starf sitt. 

 

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

available. 

2. Ákvarðanir eru að jafnaði teknar á því stjórnstigi þar sem bestu upplýsingarnar 

eru til staðar. 

 

3. Information is widely shared so that everyone can get the information he or 

she needs when it’s needed. 

3. Upplýsingum er miðlað þannig að allir hafa aðgang að þeim upplýsingum sem 

þeir þarfnast á hverjum tíma. 

 

4. Everyone believes that he or she can have a positive impact. 

4. Allir hafa trú á því að þeir hafi eitthvað jákvætt fram að færa 

 

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

degree. 

5.  Stöðugt er unnið að þróun starfseminnar og það gert þannig að flestir taka 

einhvern þátt í þeirri vinnu. 

 

 

Team Orientation 

Samvinna 

 

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

6. Markvisst er hvatt til samvinnu milli ólíkra starfseininga fyrirtækisins. 

 

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

7. Vinnubrögð fólks bera þess merki að það sé hluti af teymi. 

 

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

8. Frekar er stuðst við teymisvinnu en valdboð þegar koma á hlutum í verk. 

 

9. Teams are our primary building blocks. 

9. Þegar unnið er að verkefnum er yfirleitt stuðst við 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 skipulögð með þeim hætti að hver og einn geti áttað sig á tengslunum 

milli starfsins og markmiða fyrirtækisins. 

 

 

Capability Development 

Uppbygging á hæfni 

 

11. Authority is delegated so that people can act on their own. 

11. Valdi er dreift þannig að fólk geti unnið sjálfstætt. 

 

12. The “bench strength” (capability of people) is constantly improving. 

12. Unnið er markvisst að því að viðmiðunarhæfni (starfshæfni fólks) taki stöðugum 

framförum.  

 

13. There is continuous investment in the skills of employees 

13. Stöðugt er fjárfest í aukinni þekkingu og færni starfsfólks. 

 

14. The capabilities of people are viewed as an important source of competitive 

advantage. 

14. Litið er á hæfni fólks sem mikilvægan þátt í að tryggja samkeppnisforskot. 

 

15. Problems often arise because we do not have the skills necessary to do the job. 

15. Oft koma upp vandamál vegna þess að við höfum ekki þá færni sem nauðsynleg er 

til að takast á við verkefnin. 

 

 

Consistency 

Samræmi 

 

Core Values 

Megingildi 

 

16. The leaders and managers “practice what they preach”. 

16. Stjórnendur og leiðtogar eru sjálfum sér samkvæmir í orðum og athöfnum. 

 

17. There is a characteristic management style and a distinct set of management 

practices. 

17. Sérstakur stjórnunarstíll er við lýði og mismunandi stjórnunaraðferðum er beitt.  

 

18. There is a clear and consistent set of values that governs the way we do 

business. 

18. Starfsaðferðir okkar ráðast af skýrum og samræmdum megingildum. 

 

19. Ignoring core values will get you in trouble. 

19. Það að hunsa megingildi fyrirtækisins kemur manni í vandræði. 

 

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

wrong. 
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20. Til staðar eru siðareglur sem stýra hegðun okkar og hjálpa okkur að greina á milli 

þess sem er rétt og rangt. 

 

 

Agreement 

Samkomulag 

 

21. When disagreements occur, we work hard to achieve “win-win” solutions 

21. Ef upp kemur ósamkomulag, leggjum við hart að okkur að finna góða lausn fyrir 

alla aðila. 

 

22. There is a “strong” culture. 

22. Í fyrirtækinu er sterk menning og ríkar hefðir. 

 

23. It is easy to reach consensus, even on difficult issues. 

23. Það er auðvelt að komast að samkomulagi, jafnvel í erfiðum málum. 

 

24. We often have trouble reaching agreement on key issues. 

24. Við eigum oft í vandræðum með að ná samkomulagi um mikilvæg mál. 

 

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

things. 

25. Það ríkir sameiginleg sýn á hvað séu réttar og hvað rangar starfsaðferðir 

 

 

Coordination and Integration 

Samhæfing og samþætting 

 

26. Our approach to doing business is very consistent and predictable. 

26. Starfsaðferðir okkar eru samræmdar og fyrirsjáanlegar. 

 

27. People from different parts of the organization share a common perspective. 

27. Fólk úr mismunandi starfseiningum fyrirtækisins hafa svipaða sýn á hlutina. 

 

28. It is easy to coordinate projects across different parts of the organization. 

28. Það er auðvelt að samhæfa verkefni milli mismunandi eininga fyrirtækisins. 

 

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

with someone from a different organization. 

29. Að starfa með aðila úr annarri starfseiningu fyrirtækisins er eins og að starfa með 

einhverjum úr öðru fyrirtæki. 

 

30. There is good alignment of goals across levels. 

30. Það er gott samræmi milli markmiða ólíkra stjórnstiga sviða innan fyrirtækisins. 
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Adaptability 

Aðlögunarhæfni 

 

Creating Change 

Framkvæmd breytinga  

 

31. The way things are done is very flexible and easy to change 

31. Starfsaðferðir eru mjög sveigjanlegar og auðvelt er að breyta þeim. 

 

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

environment. 

32. Við bregðumst fljótt og vel við aðgerðum samkeppnisaðila og öðrum breytingum í 

viðskiptaumhverfinu. 

 

33. New and improved ways to do work are continually adopted. 

33. Stöðugt er verið að taka upp nýjar og bættar starfsaðferðir. 

 

34. Attempts to create change usually meet with resistance. 

34. Tilraunir til að koma á breytingum mæta að jafnaði mótstöðu. 

 

35. Different parts of the organization often cooperate to create change. 

35. Ólíkar starfseiningar fyrirtækisins vinna oft saman að því að koma á breytingum 

og breyttum starfsháttum. 

 

 

Customer Focus 

Áhersla á viðskiptavini 

 

36. Customer comments and recommendations often lead to changes. 

36. Tillögur og ábendingar frá viðskiptavinum leiða oft til breytinga. 

 

37. Customer input directly influences our decisions. 

37. Tillögur viðskiptavina hafa bein áhrif á ákvarðanir okkar. 

 

38. All members have a deep understanding of customer wants and needs. 

38. Allir hafa góðan skilning á óskum og þörfum viðskiptavinanna. 

 

39. The interests of the customer often get ignored in our decisions. 

39. Hagsmunir viðskiptavina eru oft hunsaðir þegar ákvarðanir eru teknar. 

 

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

40. Starfsfólk er hvatt til að hafa bein samskipti við viðskiptavini. 

 

 

Organizational Learning 

Lærdómur fyrirtækja 

 

41. We view failure as an opportunity for learning and improvement. 

41. Við lítum á mistök sem tækifæri til að læra af og gera úrbætur. 
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42. Innovation and risk-taking are encouraged and rewarded. 

42. Hvatt er til og umbunað fyrir nýsköpun og áræðni. 

 

43. Lots of things “fall between the cracks.” 

43. Margt fellur á milli ,,skips og bryggju“ hjá okkur. 

 

44. Learning is an important objective in our day-to-day work. 

44. Lærdómur er mikilvægt viðmið og markmið í daglegu starfi okkar. 

 

45. We make certain that the “right hand knows what the left hand is doing.” 

45. Við gætum þess að ,,hægri höndin viti hvað sú vinstri er að gera.“ 

 

 

Mission 

Markmið 

 

Strategic Direction & Intent 

Stefna og áform 

 

46. There is a long-term purpose and direction. 

46. Fyrirtækið hefur tilgang og stefnu til framtíðar. 

 

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

industry. 

47. Okkar stefna hefur áhrif á og breytir starfsaðferðum annarra fyrirtækja á 

markaðnum. 

 

48. There is a clear mission that gives meaning and direction to our work. 

48. Fyrirtækið hefur skýrt hlutverk sem mótar starf okkar og gefur því merkingu. 

 

49. There is a clear strategy for the future. 

49. Fyrirtækið hefur skýra stefnu til framtíðar. 

 

50. Our strategic direction is unclear to me. 

50. Stefna okkar er óskýr í mínum huga. 

 

 

Goals & Objectives 

Markmið og takmörk 

 

51. There is widespread agreement about goals. 

51. Viðtækt samkomulag ríkir um markmið fyrirtækisins. 

 

52. Leaders set goals that are ambitious, but realistic. 

52. Leiðtogar/stjórnendur setja metnaðarfull en raunhæf markmið. 

 

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

meet. 

53. Leiðtogar/stjórnendur hafa gefið út yfirlýsingar um þau markmið sem við erum að 

reyna að ná 
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54. We continuously track our progress against our stated goals. 

54. Við fylgjumst stöðugt með því hvernig okkur gengur að ná settum markmiðum. 

 

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

55. Fólk hefur skilning á hvernig fyrirtækið mun verða í framtíðinni. 

 

 

Vision 

Framtíðarsýn 

 

56. We have a shared vision of what the organization will be like in the future. 

56. Við höfum sameiginlega sýn á það hvernig fyrirtækið mun vera í framtíðinni. 

 

57. Leaders have a long-term viewpoint. 

57. Leiðtogar hafa sýn á hlutina til lengri tíma.  

 

58. Short-term thinking often compromises our long-term vision. 

58. Skammtímahugsun ógnar oft á tímum framtíðarsýn fyrirtækisins. 

 

59. Our vision creates excitement and motivation for our employees. 

59. Framtíðarsýn okkar virkar sem örvun og hvatning á starfsfólk okkar. 

 

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

term vision. 

60. Við erum fær um að sinna daglegum verkefnum án þess að missa sjónar á 

framtíðarsýninni 
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Effectiveness questions 

Spurningar um árangur 

 

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 þú berð saman frammistöðu þíns fyrirtækis og annara í sama geira, hvernig myndir 

þú meta frammistöðu þíns fyrirtækis á eftirfarandi sviðum?Vinsamlegast merktu við 

einn svarmöguleika fyrir hvert atriði. 

 

 

Sales Growth 

Profitability/ROI 

Quality of Product and Services 

Employee Satisfaction 

Customer Satisfaction 

Overall Organizational Performance 

 

Don’t Know (0) 

Low Performer (1) 

Average (3) 

High Performer (5) 

 

 

 

Aukning sölu. 

Arðsemi/ávöxtun (ROI) 

Gæði vara og þjónustu 

Ánægja starfsmanna 

Ánægja viðskiptavina 

Heildarframmistaða fyrirtækis 

 

Veit ekki(0) 

Slök frammistaða (1) 

Í meðallagi (3) 

Frammúrskarandi frammistaða (5) 
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