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Ágrip 

Fyrirtækjamenning hefur verið skilgreind á margvíslegan hátt í gegnum árin. Hugtakið 

hefur verið skilgreint sem andardráttur, líffspeki eða trú skipulagsheildar, óséð og 

óáþreifanlegt afl sem bindur alla skipulagsheildina saman, grunnur af öllum árangri og er 

ekki enn eitt púslið í púsluspilinu heldur púsluspilið sjálft. Hugtökin samruni og yfirtaka 

eru oft samtvinnuð og notuð á víxl um sameiningu skipulagsheilda. Í stuttu máli á 

hugtakið samruni við þegar tvær skipulagsheildir sameinast í eina en hugtakið yfirtaka 

þegar ein skipulagsheild yfirtekur aðra og hefur yfirhöndina.  

Þrátt fyrir mikið lof um samruna og yfirtöku er meðalprósenta brests við sameiningar 

talin vera um 60 prósent og er menningarlegt ósamræmi talin vera helsta ástæða brests 

við samruna og yfirtöku. Með rannsókninni var leitast eftir að kanna afdrif 

fyrirtækjamenningar þegar kemur að samruna og yfirtöku sem og að kanna áhrif 

sameiningarinnar á fyrirtækjamenninguna. Mælitækið sem var notast við var Denison 

spurningarlistinn sem er þekkt mælitæki til þess að mæla styrkleika og veikleika 

fyrirtækjamenningar og voru 77 aðilar sem svöruðu listanum. Einnig voru tekin viðtöl 

við sjö svarendur í sjö fyrirtækjum eða opinberum stofnunum til þess að geta rýnt enn 

betur í fræðin og fá meiri dýpt í rannsóknina. Þessi fyrirtæki eða opinberu stofnanir 

höfðu öll gengið í gegnum sameiningar á síðustu 12 árum. Markmið ritgerðarinnar var að 

fá skýrari mynd af íslenskri fyrirtækjamenningu við samruna og yfirtöku, þá var skoðað 

einkar vel hvaða áhrif sameiningin hafði á fyrirtækjamenningu. 

Niðurstöður rannsóknarinnar voru að afdrif fyrirtækjamenningar er að jafnaði góð og 

fyrirtækjamenningin hjá Fyrirtækjunum er sterk. Samruni og yfirtaka höfðu þó nokkur 

áhrif á fyrirtækjamenningu en þó einna helst jákvæð áhrif sem efldi og styrkti 

skipulagsheildirnar til muna.  
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Abstract 

Organizational culture has been defined in various ways throughout the years. Principal 

definitions are that the concept means organizations respiration, philosophy or believe. It 

is also an unseen and intangible force that binds every part of the organization together. 

Another definition is that it is the foundation of all success in the organization and in fact 

not a piece of the puzzle but the puzzle itself. The concepts mergers and acquisitions are 

often intertwined or used alternately when talking about integration. In short, the term 

merger is used when two organizations are colliding into one, but the term acquisition is 

used when one organization is taking over another and has the upper hand.  

Inspite of lot of praise about the concepts, mergers and acquisitions, the mean failure 

rate for integration is 60%, culture clashes are thought to be the main reasons. The 

researcher was endeavouring to see the organizational culture fate when it came to 

mergers and acquisitions and as well searching for the effects in the organizational 

culture from the integration. The measuring method for the organizational culture was the 

Denison Model, which is a known measurement for finding out strengths and weaknesses 

of organizational culture, there were 77 entities that answered the questionnaire. The 

researcher also used interviews to be able to get more depth into the research. Seven 

interlocutors were interviewed from seven companies or public administrations that had 

been integrated in the last 12 years. The objectives were to get a clear picture of Icelandic 

organizational culture adjacent to mergers and acquistitions and look into how the 

organizational culture would be affected after the integration.  

The conclusions were that the organizational culture fate was generally good and the 

organizational culture for the Companies was strong. Mergers and acquisitions had quite 

an effect on the organizational cultures, but mostly positive effects that reinforced and 

strengthened the organization.  
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Inngangur 

Hugtakið fyrirtækjamenning hefur verið skilgreint á margvíslegan hátt síðustu áratugi. 

Fyrirtækjamenning er andardráttur skipulagsheildar, lífsspeki eða trú fyrirtækis, óséð og 

óþreifanlegt afl, grunnur að framvindu og árangri, syrpa af hagnýtum vitsmunum og aflið 

sem bindur alla aðila skipulagsheildarinnar saman (Allaire og Firsirotu, 1984; Baker, 

1980; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007b; Marks og Mirvis, 

1998; Riad, 2007; Schein, 1983,1986, 1996a, 1996b). Einnig hefur verið sagt að 

fyrirtækjamenning sé ekki hluti af púsluspilinu heldur í raun og veru púsluspilið sjálft 

sem bindur saman heildina með stefnum, gildum, kenningum, viðhorfum, hugmyndum 

og þekkingu (Daft, 2001; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 

2007a; McManus og Hergert, 1988).  

Hugtökin samruni og yfirtaka eru oftar en ekki samtvinnuð eða notuð á víxl þegar 

verið er að ræða um sameiningu af einhverju tagi á milli skipulagsheilda (Cartwright og 

Cooper, 1996; Horwitz o.fl., 2002). Í stuttu máli á hugtakið samruni við þegar tvær 

skipulagsheildir sameinast í eina en hugtakið yfirtaka á við þegar ein skipulagsheild tekur 

yfir aðra og hefur yfirhöndina í ferlinu (Schraeder og Self, 2003). Áhugaverð lífsspeki frá 

Leo Tolstoy á vel við þegar kemur að sameiningu, það sem skiptir sköpum í 

hamingjusömu hjónabandi er ekki hversu vel hjónin samtvinnast heldur á hvaða hátt þau 

meðhöndla ósamræmi. Það ber að hafa þetta í huga þegar kemur að sameiningu á ólíkum 

fyrirtækjamenningum (Kale, Singh og Raman, 2009). Ástæður fyrir samruna og yfirtöku 

geta verið margvíslegar, þá einna helst hraðari vöxtur, betri samkeppnisforskot eða 

fjárhagslegur ávinningur (Gaughan, 2007).  

Tilgangur rannsóknarinnar er að kanna afdrif fyrirtækjamenningar þegar kemur að 

samruna og yfirtöku og kanna hvaða áhrif sameiningin hefur á fyrirtækjamenninguna. 

Ekki munu þau fyrirtæki og stofnanir vera nafngreind er rannsökuð og verða því nefnd 

Fyrirtækin í rannsókninni.  

Hér eru rannsóknarspurningar sem leitast var eftir að svara: 

Hver eru afdrif fyrirtækjamenningar, það er styrkleikar og veikleikar við samruna eða 

yfirtöku? 

Hefur samruni eða yfirtaka áhrif á fyrirtækjamenningu? Ef svo er, hvaða áhrif? 

Settar voru fram eftirfarandi tilgátur í tenglsum við rannsóknarspurningarnar sem 

leitast var við að sannreyna: 
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H1 =Afdrif íslenskrar fyrirtækjamenningar eru að jafnaði góð. 

H2 =Samruni eða yfirtaka hefur áhrif á íslenska fyrirtækjamenningu. 

Samræming tveggja fyrirtækjamenninga felur oftar en ekki í sér miklar breytingar í 

hvorri fyrirtækjamenningu fyrir sig sem verður að lokum að einni, nýrri og breyttri 

fyrirtækjamenningu. Mikilvægt er að einstaklingar sætti sig við breytingarnar og því er 

mikilvægt að undirbúa meðlimi skipulagsheildar undir menningarlega aðgreiningu og 

sameiningu tveggja eða fleiri mismunandi hópa. Það getur komið í veg fyrir 

menningarlega árekstra þegar kemur að samruna og yfirtöku (Buono og Bowditch, 1989).  

Þrátt fyrir mikinn lofsöng og jákvæða umfjöllun um samruna og yfirtöku er 

meðalprósenta brests við samruna og yfirtöku talin vera um 60 prósent (Lodorfos og 

Boateng, 2006; Schraeder og Self, 2003; Tepedion og Watkins, 2010). Menningarlegt 

ósamræmi er talin vera helst ástæða brests við samruna og yfirtöku þar sem menning 

spilar veigamikið hlutverk í langtíma velgengni. Sérstaklega þarf að gæta að 

mannauðnum og fyrirtækjamenningunni þegar kemur að samruna og yfirtöku til þess að 

skipulagsheildin græði sem mest á sameiningunni (Cartwright og Cooper, 1993; 

Haspeslagh og Jemison, 1991; Tepedion og Watkins, 2010 ).  

Það sem rakti rannsakanda einna helst út í þessar rannsókn var áhugaverð kennsla um 

fyrirtækjamenningu í fagi sem bar heitið skipulag og stjórnun. Hugtökin samruni og 

yfirtaka fönguðu athygli rannsakanda í skiptinámi við Cobenhagen Business School í 

alþjóðaviðskiptatíma. Eftir þessa tíma fór rannsakandi að lesa sér til um þessi hugtök enn 

meira og hvernig þau hafa áhrif á hvort annað. Eftir það var ekki aftur snúið og því hófst 

rannsókn á þessum hugtökum.  

Fyrsti kaflinn snýr algjörlega að fyrirtækjamenningu, þar er farið yfir skilgreiningar, 

flokkun og þætti fyrirtækjamenningar, einnig er söguleg yfirferð um hugtakið. Siðferði 

og hlutverk leiðtoga í fyrirtækjamenningu eru tekin fyrir sem og íslensk 

fyrirtækjamenning, styrkur fyrirtækjamenningar, menningarkimar og samræming tveggja 

fyrirtækjamenninga. Í lok kaflans er samantekt úr öllum undirköflum 

fyrirtækjamenningar. 

Annar kaflinn fjallar um mismunandi mælitæki til þess að mæla fyrirtækjamenningu. 

Þar eru tekin fyrir mælitækið OCI, einnig mælitæki Hofstede, Trompenaars og 

Hampden-Turner sem og Denison. Stuðst verður við mælitæki Denison þegar kemur að 

því að rannsaka afdrif fyrirtækjamenningar og áhrif samruna og yfirtöku á 

fyrirtækjamenningu. Í lok kaflans er samantekt á öllum mælitækjunum. 
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Í þriðja kafla eru hugtökin samruni og yfirtaka rædd ofan í kjölinn. Þar er farið yfir 

skilgreiningar, ástæður, tegundir, sögu, forgreiningu og leiðtogahlutverk í samruna og 

yfirtöku. Einnig eru alþjóðlegar sameiningar ræddar stuttlega sem og íslenskar 

sameiningar. Að lokum er farið yfir ástæður brests við samruna og yfirtöku og í lok 

kaflans er samantekt á öllum undirköflum samruna og yfirtöku.  

Fjórði kaflinn er aðferðarfræðikaflinn þar sem rædd eru þau mælitæki sem notast var 

við í rannsókninni, sagt er frá framkvæmd rannsóknarinnar, þátttakendur ræddir og 

rannsóknaráherslur og tilgátur settar fram.  

Fimmti kafli fjallar um niðurstöður rannsóknarinnar á spurningarlista Denison og fer 

öll úrvinnsla fram í tölfræðiforritinu SPSS sem og Excel þar sem greint er frá niðustöðum 

í töflum, myndum og ritmáli. Einnig er farið yfir samanburð á niðurstöðum milli 

ákveðinna hópa og að lokum eru settar fram helstu niðurstöðurnar úr viðtölunum.  

Sjötti kaflinn er umræðukafli sem fjallar enn frekar um niðurstöður rannsóknarinnar. 

Þar er rýnt í niðustöður úr spurningarlistanum, samanburð milli hópa og niðurstöður úr 

viðtölunum. Jafnt og þétt eru allir þessir flokkar bornir saman og greint frá helstu 

niðurstöðum. 

Í lok ritgerðarinnar er farið yfir helstu takmarkanir, settar fram tillögur að frekari 

rannsóknum, greint frá hvað niðurstöðurnar gefa til kynna og að lokum talað um hvaða 

lærdóm draga megi af rannsókninnni 

Helstu niðurstöðurnar eru að afdrif fyrirtækjamenningar séu góð og því sé 

fyrirtækjamenningin sterk hjá Fyrirtækjunum í rannsókninni. Samruni og yfirtaka hafði 

þó nokkur áhrif á fyrirtækjamenningu en þó einna helst jákvæð áhrif sem varð til þess að 

efla mannauðinn og styrkja fyrirtækjamenninguna til muna miðað við sem áður var fyrir 

sameininguna hjá Fyrirtækjunum. Því kemur í ljós að báðar tilgátur voru sannaðar. 
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1. Fyrirtækjamenning 

1.1 Skilgreiningar á fyrirtækjamenningu 

Fyrirtækjamenning er í raun hluti af öllum víddum skipulagsheildarinnar, engar tvær 

skipulagsheildir eru með sömu fyrirtækjamenninguna. Hver skipulagsheild sýnir á 

einhvern hátt fyrirtækjamenningu sem er einstök, þó svo að flestir þættir 

fyrirtækjamenningar séu í raun ósýnilegir. Til að átta sig betur á vægi 

fyrirtækjamenningar er skemmtilegt sem og áhugavert að líkja fyrirtækjamenningu við 

andardrátt. Maður andar án þess í raun að huga að því, það er ekki fyrr en einhver tekur 

fyrir vit manns að maður fær köfnunartilfinningu og þörfin til þess að anda verður 

gífurleg. Sama á við um menningu, því starfsfólk tekur ekki nauðsynlega eftir 

fyrirtækjamenningunni dag hvern, en við breytingar verður fyrirtækjamenningin mjög 

meðvituð og að hluta til áþreifanleg (Marks og Mirvis, 1998). 

Málsgrein eftir Thomas J. Watson sem Baker hafði sem formála af fræðigrein sinni 

um fyrirtækjamenningu er mjög lýsandi um mikilvægi fyrirtækjamenningar „Grunn 

lífsspeki, andi og hvöt skipulagsheildar hafa mun meira með hlutfallsleg afrek að gera 

heldur en tæknilegar eða hagfræðilegar auðlindir, skipulag skiplagsheildar, nýjungar og 

tímasetningu“. Áhugaverð skilgreining á fyrirtækjamenningu er að fyrirtækjamenning sé 

lífsspeki eða trú fyrirtækis og vegna þessa svokallað félagslegt lím sem heldur 

skipulagsheildinni saman (Baker, 1980; Riad, 2007). 

Hugtakið fyrirtækjamenning hefur verið skilgreint á margan og fjölbreytilegan hátt og 

hefur það oftar en ekki komið rannsakendum í nokkur vandræði. Í þessu samhengi ber 

einna helst að nefna grein sem Ott skrifaði árið 1989 þar sem hann setti inn hvorki meira 

né minna en 164 skilgreiningar á hugtakinu. Helstu skilgreiningarnar eru að að 

fyrirtækjamenning sé fyrirbæri sem er svipað og þjóðmenning í þjóðfélaginu. Einnig 

bendir hann á að hver og ein fyrirtækjamenning sé sérstök og félagslega sniðin, sem 

skapar starfsfólki leiðir til þess að skilja og samtvinna atburði, tákn, siði, gildi og fleira í 

skipulagsheildinni. Flestar skilgreiningarnar einblína á kenningar sem deilt er á milli 

aðila skipulagsheilda, þó er mikilvægt að hafa í huga að flest allar skipulagsheildir eru 
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með fleiri kenningar sem hafa áhrif á hegðun starfsfólks. Það er því oft ríkjandi 

fyrirtækjamenning með marga menningarkima (subcultures) í skipulagsheildum (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007a). 

Flestir hugmyndafræðingar álíta menningu sem kerfi af gildum, kenningum, 

viðhorfum, skynjunum, táknum, samskiptamynstri og hegðun. Fyrirtækjamenningu er 

greypt inn í þjóðfélagið, óséð og óáþreifanlegt afl sem knýr áfram skipulagsheildina 

(Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007b). Í raun og veru er 

fyrirtækjamenning tilfinningalegur hluti skipulagsheildarinnar og það samræmi sem 

heldur öllu saman. Fyrirtækjamenning getur virkað sem stjórntæki sem ýtir undir 

æskilega hegðun og segir til um hvaða hegðun sé óæskileg (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007a). 

Jaques (1952) sagði að fyrirtækjamenning væri samansafn af hefðum, gildum, 

stefnum, hugmyndum og viðhorfum sem mynda samhengi fyrir allt sem gerist innan 

skipulagsheildarinnar. Einnig sagði hann að fyrirtækjamenning væri kynnt nýju 

starfsfólki sem hin eina rétta menning (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur 

Guðlaugsson, 2007a).  

Daft er með mjög svipaða skilgreiningu og Jaques á hugtakinu. Fyrirtækjamenning eru 

ákveðin gildi, leiðandi kenningar, skilningur og leiðir til þess að hugsa um það sem er 

samnýtt af starfsfólki og kennt nýjum meðlimum sem hið eina rétta. Einnig tekur Daft 

fram að fyrirtækjamenning tákni óskrifaðan tilfinningahluta skipulagsheildarinnar, þar 

sem allir taka þátt í fyrirtækjamenningunni þó svo að menningin sjálf sé í raun ósýnileg. 

Daft er einn af mörgum fræðimönnum sem notar ísjakann sem myndlíkingu fyrir 

fyrirtækjamenningu. Toppurinn á ísjakanum er sá hluti sem stendur uppúr hafinu og þar 

eru sýnileg tákn fyritækjamenningarinnar. Það er klæðnaður, hegðun, tákn, sögur og 

athafnir sem starfsfólk deilir. Hinn hluti ísjakans er undir yfirborðinu, undirliggjandi og 

óáþreifanlegir hlutar fyrirtækjamenningar. Þessir þættir eru ályktanir, kenningar, gildi, 

tilfinningar og viðhorf (Daft, 2001).  

Schein (1983, 1986, 1996a og 1996b) greinir frá því að fyrirtækjamenning sé grunnur 

að allri framvindu og árangri skipulagsheilda. Einnig segir hann að af öllu innan 

skipulagsheildar sé erfiðast að breyta fyrirtækjamenningu. Skilgreining Schein sést 

víðsvegar í fræðiritum um fyrirtækjamenningu og virðist vera í hávegum höfð. 

Samkvæmt Schein er fyrirtækjamenning miðlað mynstur ályktana sem hópur temur sér 

við að leysa úr vandamálum við ytri gildistöku og innri samþættingu, sem hefur virkað 



15 

 

vel og er því álitið gilt. Af þeim sökum er fyrirtækjamenning kennd nýliðum sem hin 

eina rétta leið til þess að skynja, íhuga og líða í tengslum við vandamál (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007a; Schein, 1983).  

Áhugaverð skilgreining á fyrirtækjamenningu kom fram árið 1988, þar sem McManus 

og Hergert tóku fram að fyrirtækjamenning væri í raun frekar einfalt hugtak. Hugtakið 

þýðir að skipulagsheild býr yfir ákveðnum venjum, hefðum, hlutverkum, siðum, 

athöfnum, klæðnaði sem og táknum. Þetta eru lykilþættir menningar í hvaða samhengi 

sem er, í raun séu skipulagsheildir litlir menningarflokkar (minicultures) innan 

þjóðfélagsins. Vegna þessa er svo mikið sameiginlegt með grunneinkennum 

þjóðmenningar og fyrirtækjamenningar (McManus og Hergert, 1988). Buono, Bowditch 

og Lewis (1985) sögðu að fyrirtækjamenning væri einstök fyrir ákveðinn hluta 

skipulagsheildarinnar, samansett af hlutlægum og huglægum víddum sem einblína á 

hefðir og eiginleika samnýttra kenninga og væntinga um atferli innan skipulagsheildar 

(Schraeder og Self, 2003).  

Goodenough lagði til að fyrirtækjamenning væri syrpa af hagnýtum vitsmunum, 

samsett í skipulagi þekkingar og innihéldi hvað sem hver veit eða trúir til þess að starfa á 

ásættanlegan hátt. Einnig sagði Goodenough að hægt væri að líta á menningu sem 

reynslu fólks á raunveruleikanum, þá sem lífsreglur og hugmyndir (Allaire og Firsirotu, 

1984). Enn önnur skilgreiningin á fyrirtækjamenningu er að gildi, kenningar og þekking 

fáist með félagslegum samskiptum sem skilgreina og segja til um ásættanlega hegðun í 

skipulagsheildinni. Þessi sameiginlegu gildi eru látin í ljós í goðsögnum og sérhæfðu 

málfari (Elsass og Veiga, 1994).  

Tvær stuttar og laggóðar skilgreiningar á fyrirtækjamenningu voru settar fram af 

Fralicx og Bolster árið 1997 sem og Cartwright og Cooper árið 1993. Fyrri höfundarnir 

segja að fyrirtækjamenning sé hvernig fólk vinnur í skipulagsheildum, seinni höfundarnir 

segja að fyrirtækjamenning í skipulagsheild jafngildi ímynd fyrir einstakling 

(Appelbaum, Lefrancois, Tonna og Shapiro, 2007).  

Fyrirtækjamenningu hefur einnig verið líkt við erfðaefni sem hvetur starfsmenn til 

þess að taka þátt og ýtir undir sveigjanleika á tímum breytinga (Able, 2007). Enn ein 

líkingin á fyrirtækjamenningu er líking við púsl. Pacanowzky og O´Donnel-Trujillo 

(1982) segja að fyrirtækjamenning sé ekki enn eitt púslið í púsluspilinu heldur 

púsluspilið sjálft. Fyrirtækjamenning er ekki eitthvað sem er í skipulagsheildinni, heldur 
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er fyrirtækjamenning það sem skipulagsheildin er (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og 

Þórhallur Guðlaugsson, 2007a). 

Í stuttu máli er fyrirtækjamenning eins og Deal og Kennedy settu fram ásamt öðrum 

það „hvernig hlutirnir eru gerðir“, þar ber einna helst að nefna þætti eins og hvernig 

komið er fram við viðskiptavinina sem og starfsfólk og hvernig komið sé að 

ákvörðunartöku, stjórnun, áhættu, gæðum, verðlaunum og formfestu (Deal og Kennedy, 

1999, 2000). Fyrirtækjamenning er í raun og veru eitthvað til þess að styðja stefnumótun 

og áætlanagerð skipulagsheildar. Menningin sýnir fram á hvernig hlutirnir eru gerðir og 

með áætlun kemur fram hvað þarf að gera. Í raun er fyrirtækjamenningin afl sem bindur 

alla aðila skipulagsheildarinnar saman, þessi skýring á afli frá Obi Won á einstaklega vel 

við í sambandi við fyrirtækjamenningu (Miller, 2000).  

Tafla 1. Skilgreiningar á fyrirtækjamenningu  

Heimild Skilgreiningar  

Marks og Mirvis (1998) Fyrirtækjamenning er andardráttur 

skipulagsheildarinnar. 

Baker (1980), Riad (2007) Fyrirtækjamenning  er lífsspeki eða trú fyrirtækis, 

svokallað félagslegt lím sem heldur 

skipulagsheildinni saman. 

Ott (1989) í Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og 

Þórhallur Guðlaugsson (2007a) 

Fyrirtækjamenning er fyrirbæri sem er svipað og 

þjóðmenning. Ríkjandi fyrirtækjamenningar eru 

með marga menningarkima. 

Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur 

Guðlaugsson (2007b) 

Fyrirtækjamenning er óséð og óáþreifanlegt afl sem 

knýr skipulagsheildina áfram. 

Jaques (1952) í Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og 

Þórhallur Guðlaugsson (2007a) 

Fyrirtækjamenning er samasafn af hefðum, gildum, 

stefnum, hugmyndum og viðhorfum sem mynda 

samhengi fyrir allt sem gerist innan 

skipulagsheildarinnar. 

Daft (2001) Fyrirtækjamenning eru ákveðin gildi, leiðandi 

kenningar, skilningur og leiðir til þess að huga að 

samnýtingu.  

Schein (1983, 1986, 1996a og 1996b) Fyrirtækjamenning er grunnur að allir framvindu og 

árangri skipulagsheilda. 

McManus og Hergert (1988) Fyrirtækjamenning segir til um venjur, hefðir, 

hlutverk, siði, athafnir, klæðnað og tákn sem 

skipulagsheild býr yfir. 

Buono, Bowditch og Lewis (1985) í Schraeder og 

Self (2003) 

Fyrirtækjamenning er einstök fyrir ákveðinn hluta 

skipulagsheildarinnar, samsett af hlutlægum og 

huglægum víddum. 
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Goodenough í Allaire og Firsirotu (1984) Fyrirtækjamenning er syrpa af hagnýtum 

vitsmunum samsett í skipulagi þekkingar. 

Smircich (1983), Elsass og Veiga (1994) Fyrirtækjamenning er gildi, kenningar og þekking 

sem fæst með félagslegum samskiptum sem 

skilgreina ásættanlega hegðun. 

Fralicx og Bolster (1997) í Appelbaum, Lefrancois, 

Tonna og Shapiro (2007) 

Fyrirtækjamenning er hvernig fólk vinnur í 

skipulagsheildum. 

Cartwright og Cooper (1993) í Appelbaum, 

Lefrancois, Tonna og Shapiro (2007) 

Fyrirtækjamenning jafngildir ímynd fyrir 

einstakling. 

Able (2007) Fyrirtækjamenningu hefur verið líkt við erfðaefni 

sem hvetur starfsmenn til þess að taka þátt og ýta 

undir sveigjanleika ef þess þarf. 

Pacanowzky og O’Donnel-Trujillo (1982) í Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson 

(2007a) 

Fyrirtækjamenning er ekki enn eitt púslið í 

púslspilinu heldur púsluspilið sjálft. 

Deal og Kennedy (1999, 2000) Fyrirtækjamenning er hvernig hlutirnir eru gerðir. 

Obi Won í Miller (2000) Fyrirtækjamenning er afl sem bindur alla aðila 

skipulagsheildar saman. 

 

1.2 Söguleg yfirferð fyrirtækjamenningar 

Fyrirtækjamenning er nokkuð nýlegt hugtak innan fræða rannsókna og kenninga 

skipulagsheilda. Hugtakið hefur verið áberandi innan stjórnunarfræða síðustu áratugi. 

Það er ekki fyrr en í upphafi níunda áratugarins sem fræðimenn fóru að veita 

fyrirtækjamenningu raunverulegan áhuga og byrja að nota orðið fyrirtækjamenning að 

alvöru. Þessi tími er því talinn blómatími umræðu fyrirtækjamenningar þar sem hugtakið 

var þungamiðjan í hefðum, þróun og upphafi skipulagsheilda (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007a). Á þessum tíma voru fyrirrennarar 

bandarískra fyrirtækja mikið að huga að hag og framtíð fyrirtækjanna vegna aukinnar 

samkeppni, þá einna helst frá japönskum fyrirtækjum. Velgengni japönsku fyrirtækjanna 

var talin tengjast fyrirtækjamenningu (Ouchi, 1981). 

Notuð hafa verið margvísleg hugtök yfir fyrirtækjamenningu, þar ber einna helst að 

nefna andrúmsloft skipulagsheildar (organizational climate) (Hofstede, Bond og Luk, 

1993). Hugtakið fyrirtækjamenning kom fyrst fram í bandarískri bókmenntasögu í grein í 

Administrative Science Quarterly skrifuð af Pettigrew árið 1979 og bar nafnið On 

Studying Organizational Cultures.  Hugtakið kom fyrst fram hjá Blake og Mouton árið 
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1964 en fyrir það var oftast notast við hugtakið andrúmsloft (climate). Þegar Deal og 

Kennedy gáfu út bók árið 1982 með orðið fyrirtækjamenning í titlinum náði hugtakið 

gífurlegum vinsældum og síðan þá hefur víðtækur hluti fræðirita einblínt á hugtakið og 

breiðst út víðsvegar um heiminn (Hofstede, Neuijen, Ohayu og Sanders, 1990). 

Hugtakið samfélagsleg menning hefur verið notað í fræðum í sambandi við 

skipulagsheildir í nokkra áratugi. Barnard sagði í fræðum sínum árið 1939 að hluttekning 

um vinnustaðamenningu, skipulagsheildir og hefðir vinnuhópa næði eins langt aftur og til 

ársins 1930 og kemur frá mannlegum og samfélagslegum fræðigreinum. Smirich (1983) 

nefndið að þetta væri elsta fræðiritið sem vitað er um þar sem í raun var verið að tala um 

fyrirtækjamenningu, án þess að nota nákvæmlega það orð. En eins og fyrr segir var 

blómatími fyrirtækjamenningar í byrjun níunda áratugarins og þá var byrjað að líta á 

skipulagsheildir sem menningarleg fyrirbæri sem voru samboðin rannsóknum með 

menningarlegri yfirsýn (Mansfield, 2003). 

Fyrirtækjamenningu er í raun hugtak sem hefur ekki verið skrifað um í áratugi en aftur 

á móti er menning hugtak sem hefur verið til í yfir þúsundir ára og sérfræðingar velt 

mikið fyrir sér. Undirliggjandi þættir fyrirtækjamenningar eru sjáanleg megingildi 

menningar líkt og hugsjónir og ályktanir hvers starfsmanns, þessi atriði eru þau helstu 

sem hjálpa til við að skilgreina menningu hvers fyrirtækis (Mobley, Wang og Fang, 

2005). Fræðirit um fyrirtækjamenningu samanstanda vanalega af sex þáttum sem hefur 

verið rætt um í sitt hvoru lagi í fjölda ára en hefur nú verið sameinað undir eitt þak. 

Fyrirtækjamenning er samtvinnuð í heildarkerfi skipulagsheildar, sögulega staðföst, 

tengd mannfræðilegum hugtökum, þjóðfélagslega uppbyggð, milt hugtak og erfitt að 

breyta henni (Hofstede o.fl., 1990). 

Þetta stutta yfirgrip um sögu fyrirtækjamenningar gefur til kynna að að hugtakið er 

ekki mjög þróað þar sem það hefur aðeins verið fræðilega rannsakað í um 30 ár, en þó er 

fyrirtækjamenning ekki tískufyrirbæri sem mun að lokum detta upp fyrir. Það er stöðugt 

að koma meira og meira í ljós hversu mikilvæg fyrirtækjamenning er fyrir 

skipulagsheildir og mun því vera fræðandi og áhugavert að sjá hversu djúpt í kjölinn 

fræðiritin munu fara með þetta hugtak.  
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1.3 Flokkun fyrirtækjamenningar 

Fyrirtækjamenning er oftar en ekki flokkuð í fjölbreytilegar gerðir eftir helstu áherslum 

fyrirtækjamenningar í skipulagsheild. Fræðimenn einblína oftast á að hafa jafnvægi milli 

gerða fyrirtækjamenninga til þess að sýna fram á árangur. Það er ekki óalgengt að sjá 

svipaðar gerðir fyrirtækjamenningar milli fræðimanna þar sem líklegt er að þeir hafi 

byggt á svipuðum grunni fræða þar sem hugtakið fyrirtækjamenning telst vera frekar nýtt 

af nálinni. 

Daft setti fram fjórar gerðir af fyrirtækjamenningu:  

 Aðlögunarhæfnis/frumkvöðlamenning (Adaptability/Entrepreneurial Culture) 

 Verkefnamenning (Mission Culture) 

 Ættflokkamenning (Clan Culture) 

 Skrifstofumenning (Bureaucratic Culture) 

Hver og ein þessara fyrirtækjamenninga ætti samkvæmt höfundi að vera farsæl innan 

skipulagsheildar, samtvinnuð í umhverfi og áætlun skipulagsheildar (Daft, 2001). 

 

Mynd 1. Fjórar gerðir fyrirtækjamenningar (Daft, 2001). 

 

Aðlögunarhæfnis/frumkvöðlamenning einkennist af því að einblína á ytra umhverfið 

með sveigjanleika og vilja til breytinga og er það gert til þess að standast kröfur 

viðskiptavina. Menningin örvar hefðir og kenningar sem styðja hæfileika 

skipulagsheildar til að sjá, túlka og þýða merki frá umhverfinu sem leiða til nýrra 

viðbragða í atferli starfsfólks. Sú skipulagsheild sem er með þessa gerð 

fyrirtækjamenningar er ekki aðeins ör að bregðast við breytingum, heldur ýtir stöðugt 

undir breytingar. Nýjungar, sköpunargáfa og áhættutaka er mikilsmetin og verðlaunuð 

(Daft, 2001). 
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Verkefnamenning einblínir á að uppfylla þarfir ákveðinni viðskiptavina í ytra 

umhverfinu, þó án þarfar fyrir stöðugar breytingar. Menningin einkennist af áherslu á 

skýra yfirsýn af tilgangi skipulagsheildar sem og afrekum, svo sem söluhækkun, gróða 

eða markaðshlutdeild. Hver og einn starfsmaður er ábyrgur fyrir ákveðnum hluta af 

frammistöðu skipulagsheildarinnar og fyrir hollustu fást sérstakar umbanir. Stjórnendur 

hegða sér samkvæmt því og gera sér í hugarlund óskastöðu skipulagsheildarinnar í 

framtíðinni og að koma þeim hugsunum á framfæri. Vegna þess að umhverfið er stöðugt, 

er hægt að breyta hugsjónum í raunveruleg markmið og meta frammistöðu starfsmanna 

út frá því. Í þessari tegund menningar er keppnisskap ríkjandi sem og gróðastefnumörkun 

(Daft, 2001). 

Brennidepillinn í ættflokkamenningu er aðild og þátttaka allra aðila 

skipulagsheildarinnar sem og stöðugt breyttar væntingar frá ytra umhverfinu. Þessi 

menning einblínir mun meira en hinar þrjár á þarfir starfsmanna sem leið til þess að auka 

afköst. Aðild og þátttaka skapa ábyrgð og eignarrétt hjá starfsmönnum, vegna þessa 

skapast mun meiri hollusta við skipulagsheildina (Daft, 2001). 

Skrifstofumenning einblínir á innri þætti og stöðugleika. Þessi gerð af menningu ýtir 

undir kerfisbundnar aðferðir. Tákn, hetjur og athafnir styðja samvinnu.  Ef venjum, 

settum reglum og verklögum er fylgt er hægt að afreka sem mest. Sjálfstæði er fátíðara 

innan þessarar menningar. Þess í stað er mikið samræmi, fylgispekt og samvinna milli 

aðila skipulagsheildarinnar. Með þessari menningu nær skipulagsheildin árangri með 

skilvirkni og samþættingu (Daft, 2001). 

Schein setti menningu fram í þremur stigum: 

 Sýnileg tákn 

 Yfirlýst gildi og skoðanir 

 Atferli og viðhorf 
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Mynd 2. Þrjú stig fyrirtækjamenningar (Schein, 1999). 

Mikilvægt er að skilja hvert og eitt stig því að það hjálpar til þegar kemur að því að 

skilja dýpri stigin. Fyrsta stigið eru sýnileg tákn. Auðveldast er að taka eftir þeim þegar 

maður kemur inn í skipulagsheild. Þetta eru í raun þeir hlutir sem sjást, heyrast og 

finnast, svo sem arkitektúrinn, innanhússkreytingar og andrúmsloftið. Þó svo að á þessu 

stigi sé allt mjög sýnilegt getur verið erfitt að ráða fram úr hvað þetta allt saman þýðir. 

Það getur verið erfitt að átta sig á því af hverju starfsfólk skipulagsheildarinnar hegðar 

sér eins og það gerir og af hverju skipulagsheildin er sett upp á ákveðinn hátt (Schein, 

1999). Til að komast til botns í þessum málum þarf að ræða við meðlimi 

skipulagsheildarinnar og með því komast á næsta stig sem eru yfirlýst gildi og skoðanir.  

Stig yfirlýstra gilda og skoðana tekur til markmiða, áætlana og heimspeki 

skipulagsheildarinnar. Dýpri stig af hugsun og skilningi er undirstaða augljósrar 

hegðunar í skipulagsheildinni. Til þess að skilja menninguna þarf að komast að því hvað 

er í gangi á dýpsta stiginu (Schein, 1999). 

Stig atferlis og viðhorfs tekur til ómeðvitaðra kenninga sem eru álitnar sjálfsagðir 

hlutir, skilnings, hugmynda og tilfinninga. Þessir þættir eru raunveruleg uppspretta gilda 

og atferla. Á þessu stigi þarf að huga að sögu skipulagsheildarinnar, þ.e. hver gildi, 

kenningar og ályktanir stofnenda og helstu stjórnenda hafa verið sem ýtt hafa undir 

velgengni (Schein, 1999). 

Grunnur fyrirtækjamenningarinnar eru sameiginleg gildi, kenningar, ályktanir og 

fleira sem hefur verið litið á sem sjálfsagða hluti og deilt milli meðlima sem hafa að 

lokum leitt til velgengi. Í raun stjórnar menning fólki mun meira heldur en fólk stjórnar 

menningu (Schein, 1999). 

Deal og Kennedy lögðu einnig fram fjórar tegundir fyrirtækjamenningu: 
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 Menning karlmennskuímyndar (Tough Guy, Macho Culture) 

 Menning vinnusemi (Work Hard/Play Hard Culture) 

 Menning fyrirtækjatrausts (Bet-Your-Company Culture) 

 Menning framkvæmda (Process Culture) 

 

Mynd 3. Fjórar gerðir fyrirtækjamenningar (Deal og Kennedy, 1999, 2000). 

Menning karlmennskuímyndar er veröld einstaklingshyggjumanna sem taka stöðuga 

áhættu og fá skjót viðbrögð hvort sem gjörðir þeirra eru réttar eða rangar. Í þessari 

menningu eru miklir fjármunir í húfi og viðbrögðin eru ör. Það tekur vanalega ekki meira 

en ár að meta hvort skipulagheildin hefur hlotið velgengni eður ei. Þetta eru vanalega 

nýjar skipulagsheildir með áherslu á hraða. „Allt eða ekkert“ hugsunarhátturinn ýtir undir 

áhættutöku og trúin á að mikilfenglegir hlutir geti átt sér stað. Það getur reynst afar erfitt 

að byggja sterka og samloðandi menningu í þessu andrúmslofti (Deal og Kennedy, 1982, 

1999, 2000). 

Menning vinnusemi er veröld sölu þar sem skemmtun og aðgerðir eru hafðar að 

leiðarljósi. Einstaklingurinn tekur litla áhættu en hlýtur snögg viðbrögð við því hvort 

hann njóti velgengi eður ei. Til þess að öðlast velgengni þarf stöðugt að taka þátt í 

aðgerðum, fylgja uppsveiflum og sýna þrákelkni. Þessi menning er mjög hópamiðuð, þótt 

einstaklingnum gangi vel þá er það hópurinn sem fær lofið (Deal og Kennedy, 1982, 

1999, 2000). 

Menning fyrirtækjatrausts er veröld mikilvægra ákvarðana sem eru teknar mörgum 

árum áður en komist er að niðurstöðu um hvort ákvörðunin var rétt eða röng. Mikilvægi 

þess að taka réttar ákvarðanir ýtir undir sameiginilega várkárni hjá meðlimum 

skipulagsheildarinnar. Í þessari menningu er einblínt á framtíðina og mikilvægi þess að 

rannsaka hana (Deal og Kennedy, 1982, 1999, 2000). 
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Menning framkvæmda er veröld án viðbragða og starfsmenn einblína á hvernig 

hlutirnir eru gerðir í stað þess að mæla hvað er gert. Áhersla er lögð á tæknilega 

fullkomnun þ.e. að komast til botns í því hversu mikil áhættan er og hverjar séu úrlausnir 

vandamála. Einnig er lögð áhersla á að aðgerðir og smáatriði séu rétt (Deal og Kennedy, 

1982, 1999, 2000).  

Cartwright og Cooper (1992) lögðu einnig fram fjórar gerðir fyrirtækjamenningar: 

 Veldismenning (Power Cultures) 

 Hlutverkamenning (Role Cultures) 

 Verkefnis-/afrekamenning (Task/Achievement Cultures)  

 Persónu-/stuðningsmenning (Person/Support Cultures)  

Í veldismenningu er valdið hjá forstjóranum, stofnandanum eða framkvæmdastjórn. 

Þessi gerð menningar er algeng í minni skipulagsheildum. Hvatning starfsmanna kemur 

frá tilfinningalegri tryggð gangvart eigandanum eða yfirmanni. Þessi menning hlúir að 

merkingum hefða bæði í efnislegum og andlegum skilningi. Veldismenning hefur 

ósanngjarnt umbunarkerfi og aðrar hagsbætur eru byggðar á hlutdrægni, tryggð og 

afköstum (Pikula, 1999). 

Hlutverkamenning er einveldissinnuð. Þar er skýr skipting erfiðisvinnu og stjórnendur 

eru mjög áberandi. Reglur og aðferðir eru einning skýrt skilgreindar og góður 

starfskraftur er sá sem umber þær. Þessar skipulagsheildir eru lengi að bregðast við 

breytingum, eru fyrirsjáanlegar og mótfallnar áhættum (Pikula, 1999). 

Verkefnis-/afrekamenning leggur áherslu á framkvæmd verkefnis, rannsókna og 

þróunar. Starfsmenn eru vanalega í teymum og áherslan er á afrakstur frekar en hvernig 

er afrekað. Stafsmenn eru sveigjanlegir, skapandi og mjög sjálfstæðir (Pikula, 1999). 

Persónu-/stuðningsmenning hefur lítið skipulag og ýtir undir vöxt og þróun 

starfsmanna. Þessi menning er jafnréttissinnuð og ákvöðrunartaka er leidd á 

sameiginlegum grundvelli (Pikula, 1999). 

Skipulagsheildir hafa bæði hlutlæga (objective) og huglæga (subjective) menningu. 

Hlutlæg menning vísar til sýnilegra gripa sem skipulagsheildin hefur skapað. Það geta 

verið áþreifanlegir hlutir svo sem skrifstofur, skreytingar, bílar og fleira. Huglæg 

menning vísar til  sameiginlegra mynstra, kenninga, ályktana og væntinga sem meðlimir 

skiplagsheildarinnar hafa. Einnig eiginleg leið til þess að skynja umhverfi 

skipulagsheildarinnar, venjur, hlutverk og gildi meðlima skipulagsheildarinnar í heild 

sinni. Í huglægri menningu eru einning stjórnunarstílar, huglægt skipulag og aðferðir til 
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þess að vita hvernig eigi að takast á við vandamál sem eru undir áhrifum gilda 

skipulagsheildarinnar. Hvor þáttur er mikilvægur til þess að átta sig fullkomlega á 

ákveðinni skipulagsheild, skynjun á mismunum og fjölbreytileika meðal meðlima 

mismunandi hópa. Hlutlæg menning inniheldur líkingar þvert yfir skipulagsheildir og 

huglæg menning er einstök fyrir ákveðin atferli skipulagsheildarinnar (Buono, Bowditch 

og Lewis 1985). 

Með því að skoða gerðir fyrirtækjamenninga getur það auðveldað stjórnendum og 

stofnendum fyrirtækja að skilgreina sem og að tilgreina sína eigin fyrirtækjamenningu. 

Það er gífurlega mikilvægt að vita í hvers konar fyrirtækjamenningu skipulagsheildin er  

þar sem menningin hefur talsverð áhrif á ákvörðunartöku, stíl og venjur starfsmanna. 

Tafla 2. Flokkun fyrirtækjamenningar  

Heimild Gerðir fyrirtækjamenningar Helstu einkenni 

Daft (2001) 1.Aðlögunarhæfnis/frumkvöðla 

2.Verkefna 

3.Ættflokka 

4.Skrifstofu 

1.Ör að bregðast við breytingum. 

2.Einblínt á að uppfylla þarfir 

viðskiptavina. 

3.Aðild og þátttaka allra. 

4.Innri þættir og stöðugleiki. 

Schein (1999) 1.stig: Sýnileg tákn 

2.stig: Yfirlýst gildi og skoðanir 

3.stig: Atferli og viðhorf 

1.Hlutir sem sjást, heyrast og 

finnast. 

2.Markmið, áætlanir og 

heimspeki. 

3.Ómeðvitaðar kenningar. 

Deal og Kennedy (1982, 1999, 

2000) 

1.Karlmennskuímyndar 

2.Vinnusemis 

3.Fyrirtækjatrausts 

4.Framkvæmdar 

1.Veröld stöðugrar áhættu og 

skjótra viðbragða. 

2.Veröld sölu með áherslu á 

skemmtun og aðgerðir. 

3.Veröld mikilvægra ákvarðana 

langt fram í tímann. 

4.Veröld án viðbragða, einblínt á 

hvað er gert í stað þess að mæla 

það. 

Cartwright og Cooper (1992) 1.Veldis 

2.Hlutverka 

3.Verkefnis og afreka 

4.Persónu og stuðnings 

1.Valdið er efst í skipuritinu. 

2.Einveldissinnuð, skýr skipting 

erfiðisvinnu og stjórnendur 

áberandi. 

3.Áhersla á framkvæmd 

verkefnis, rannsóknir og þróun. 

4.Lítið skipulag sem ýtir undir 

vöxt og þróun starfsmanna. 

Buono, Bowditch og Lewis 

(1985) 

1.Hlutlæg 

2.Huglæg 

1.Sýnilegir gripir sem 

skipulagsheildin hefur skapað.  
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2. Sameiginleg mynstur, 

kenningar, ályktanir og væntingar 

sem meðlimir skipulagsheilda 

hafa. 

 

1.4 Þættir fyrirtækjamenningar 

Til þess að skilja og túlka inntak fyrirtækjamenningar þarf að draga ályktanir byggðar á 

sýnilegum hlutum. Til þess að ráða fram úr hvað sé í raun og veru í gangi í 

skipulagsheildinni þarf að grafa djúpt ofan í fyrirtækjamenninguna og greina hana. 

Greining á fyrirtækjamenningu skiptist í athafnir og siði, sögur, tákn, tungumál og gildi 

(Daft, 2001). 

Athafnir og siðir eru mikilvægir þættir í fyrirtækjamenningu. Þetta eru planaðir og 

vandaðir atburðir sem snúast oft um hag áhorfenda. Stjórnendur eiga það til að halda uppi 

siðum og halda viðburði til þess að gefa dramatíska mynd af gildum 

skipulagsheildarinnar. Það eru sérstök tilefni sem búa til einstök gildi og skapa tengsl 

milli meðlima. Þessir meðlimir búa yfir sameiginlegum skilningi og fagna sömu 

hetjunum sem eru táknrænar fyrir mikilvægar kenningar og atferli innan 

skipulagsheildarinnar. Fjórar gerðir af siðum eru settar fram af Daft: siðir aðgangs (rites 

of passage), siðir betrumbóta (rites of enhancement), siðir sameiningar (rites of 

integration) og siðir endurnýjunar (rites of renewal). Siðir aðgangs auðvelda breytingar 

fyrir starfsmenn í nýjum hlutverkum. Siðir betrumbóta búa til sterkari félagslega ímynd 

og styrkja stöðu starfsmanna. Siðir sameiningar búa til ákveðin tengsl sem starfmönnum 

líkar við og ýtir undir hollustu starfsmanna. Siðir endurnýjungar endurkasta athafnasemi 

þjálfunar og þróunar sem eru gífurlega mikilvæg fyrir skipulagsheildina (Daft, 2001). 

Sögur eru frásagnir byggðar á sönnum atburðum sem reglulega eru sagðar af 

starfsmönnum og miðlað til nýrra meðlima, þá einna helst til þess að fræða þá um 

skipulagsheildina. Mikið af sögunum eru um hetjur skipulagsheildarinnar sem eru 

fyrirmyndir fyrir venjur og gildi skipulagsheildarinnar. Sumar sögurnar eru álitnar 

goðsagnir vegna þess að atburðirnir eru sögulegir og gætu hafa sætt áhrifum skáldskaps. 

Aðrar sögur eru uppspuni sem eru þó samkvæmt gildum og kenningum 

skipulagsheildarinnar en er ekki haldið uppi með staðreyndum. Sögur halda á lífi helstu 

gildum skipulagsheildarinnar og útvega sameiginlegan skilning milli starfsmanna (Daft, 

2001). 
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Tákn er annað tæki til þess að túlka fyrirtækjamenningu. Tákn er eitthvað sem stendur 

fyrir ákveðinn hlut. Í raun eru athafnir, siðir, sögur og slagorð öll tákn, þau tákna dýpri 

gildi skipulagsheildarinnar. Annað tákn eru áþreifanlegir hlutir skipulagsheildarinnar. 

Áþreifanlegir hlutir eru áhrifamiklir vegna þess að þeir einskorða einbeitinguna við 

ákveðinn þátt (Daft, 2001). 

Tungumál er enn eitt tækið sem hefur áhrif á fyrirtækjamenningu. Mörg fyrirtæki hafa 

ákveðin orðatiltæki, slagorð, samlíkingar og aðrar gerðir af tungumáli sem gefa til kynna 

ákveðna samnýtta merkingu. Slagorð eru auðveldlega tekin upp og endurtekin af 

starfsmönnum sem og viðskiptavinum. Fyrirtækjamenningin getur örvað starfsmenn til 

þess að gera hvað sem þarf til þess að fara fram úr væntingum viðskiptavina (Daft, 2001). 

Gildi skipulagsheildarinnar er kjarni fyrirtækjamenningar. Til þess að ýta undir 

velgengi er mikilvægt að líta til grunnstoða heimspeki skipulagsheildarinnar sem gefur til 

kynna að gildi gefi sameiginlegan skilning og leiðbeiningar fyrir hversdagslega hegðun. 

Gerðir hetja, goðsagna, siða og athafna geta skipt sköpum þegar kemur að velgengi. 

Mikilvægur þáttur í velgengni er þegar starfsmenn geta skilgreint, dásamað og hegðað sér 

samkvæmt gildum skipulagsheildarinnar. Skipulagsheildir geta öðlast gífurlegan styrk frá 

sameiginlegum gildum. Þegar starfsmenn eru fullvissir um hvað skipulagsheildin stendur 

fyrir og vita hvert þeirra hlutverk er, þá er mun líklegra að þeim finnist þeir vera 

mikilvægur hluti af skipulagsheildinni og það getur verið mikil hvatning (Deal og 

Kennedy, 1982, 2000). 

Þar sem gildi geta haft öflug áhrif á hvað fólk aðhefst þá ættu stjórnendur að huga vel 

að gildum. Eitt mikilvægasta starf stjórnenda getur verið að skapa og betrumbæta gildi 

skipulagsheildarinnar. Deal og Kennedy settu fram þrjá þætti sem eru einkennandi fyrir 

farsælar skipulagsheildir. Skiplagsheildin stendur fyrir eitthvað ákveðið, það er að hafa 

skýra og ítarlega lífsspeki um hvernig eigi að haga viðskiptum. Stjórnendur er afar 

mikilvægir í að skapa og bæta gildin til þess laga að hagfræðilegu og viðskiptalegu 

umhverfi skipulagsheildarinnar og til að miðla þeim áfram. Þessi gildi eru þekkt og notuð 

sameiginlega af öllum meðlimum skipulagsheildarinnar (Deal og Kennedy, 1982, 2000). 

Stjórnendur geta nýtt gildi skipulagsheildarinnar til þess að styrkja fyrirtækjamenningu. 

Það getur þó verið vandvís leikur sem þarf að fara varlega að.  

 



27 

 

1.5 Siðferði í fyrirtækjamenningu (ethical climate) 

Siðferði er hluti af fyrirtækjamenningunni en er þó ekki sama og venjur menningar. 

Venjum eða hefðum er ítarlega lýst með leiðbeiningum og eru byggðar á raunverulegum 

atburðum. Siðferði er hins vegar lýst sem sameiginlegur skilningur starfsmanna á því að 

haga sér siðferðilega rétt, með ákveðnum aðferðum og verklagi innan 

skipulagsheildarinnar. Siðferði má skipta í tvennt: siðferðileg viðmið (ethical criterion) 

og greiningu (locus of analysis). Siðferðileg viðmið eru byggð upp með stigum í 

siðferðilegri þróun frá því að vera sjálfselskur í það að fylgja lögmálum. Greining snýst 

um greiningu einstaklinga á skipulagsheildinni sem og ytra félagskerfi (Mansfield, 2003). 

Af þeim gildum sem mynda stoð fyrirtækjamenningar eru siðferðileg gildi einna helst 

talin mikilvæg. Siðferði og óformleg menning skipulagsheilda er að verða hluti af 

háttföstum stefnumálum. Siðferði er kóði siðfræðilegra lögmála og gilda sem stjórna 

hegðun einstaklinga eða hópa sem viðmið fyrir hvað sé rétt og rangt (Daft, 2001). 

Siðferði er ekki það sama og reglur. Misskilningur margra felst í að halda að ef fólk sé 

ekki að brjóta reglurnar þá sé það að haga sér siðferðilega rétt. Rétt og rangt getur ekki 

verið bersýnilega skilgreint og því koma upp siðfræðileg vandamál innan skipulagsheilda 

þar sem fólk hefur mismunandi viðmið. Staðall siðferðis innan skipulagheildar felur í sér 

atferli hvers starfsmanns. Til þess að skilja betur siðferðilegar ákvarðanir innan 

skipulagsheildarinnar getur verið nytsamlegt að skoða eftirfarandi þætti sem hafa áhrif á 

siðferði skipulagsheildarinnar. Siðferði einstaklings felur í sér kenningar, gildi, 

ákvörðunartöku og þróun siðferðis. Fyrirtækjamenning hefur áhrif á gildi og 

skipulagsheildina í heild sinni. Kerfi skipulagsheildarinnar hefur áhrif á gildi og 

kenningar með ákveðnum stefnum og umbunarkerfi. Ytri hluthafar hafa einnig áhrif á 

hvað er siðferðilega rétt (Daft, 2001).  
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Mynd 4. Öfl siðferðis (Daft, 2001). 

 

1.6 Styrkur fyrirtækjamenningar og frammistaða skipulagsheildar 

Styrkur fyrirtækjamenningar er svo mikilvægur þar sem sterk fyrirtækjamenning getur 

haft áhrif á frammistöðu skipulagsheildar (Deal og Kennedy, 1982, 2000). Styrkur tengist 

samræmi starfsmanna um mikilvægi ákveðinna gilda. Sé samhljóða álit um mikilvægi 

gilda er menningin sterk og samloðandi; ef það er lítið samræmi þá er menningin veik. 

Sterk menning er oftar en ekki tengd stöðugum athöfnum, táknum, frásögnum, 

hetjudáðum og slagorðum. Þessir þættir ýta undir skuldbindingu starfsmanna við gildi og 

áætlanir skipulagsheildarinnar. Einnig er mikilvægt fyrir stjórnendur að vanda val á 

starfsmönnum og halda góðum samskiptum en það styrkir fyrirtækjamenningu til muna 

(Daft, 2001). 

Nahavandi og Malekzadeh (1993) settu fram þrjá þætti sem ákvarða styrk 

fyrirtækjamenningar: 

 Fjöldi sameiginlegra kenninga, gilda og ályktana 

 Fjöldi starfsmanna sem þiggja og deila grunnkenningum, gildum og ályktunum 

 Samblanda af þessum tveim 

Því hærri tala af fjölda sameiginlegra kenninga, gilda og ályktana, því sterkari 

menning. Því fleiri starfsmenn sem þiggja og deilda grunnkenningum, gildum og 

ályktunum, því sterkari menning. Samblanda af þessum tveim leiðir til sterkari 
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fyrirtækjamenningar. Smærri skipulagsheild á litlu svæði eru líklegri til þess að hafa 

sterkari fyrirtækjamenningu þar sem samskipti starfsmanna verða tíðari (Pikula, 1999). 

O´Reilly og Chatman (1989, 1996) sögðu að sterk fyrirtækjamenning og áhrif hennar 

á frammistöðu skipulagsheilda hafi vakið mikinn áhuga meðal fræðimanna. Ein helsta 

afleiðing sterkrar fyritækjamenningar er að hún ýtir undir samræmi hegðunar meðal 

meðlima skipulagsheildarinnar. Í þeirri merkingu er fyrirtækjamenning gangverk 

félagslegrar stjórnunar (social control mechanism) (Sørensen, 2002). Fyrirtækjamenning, 

þá einna helst sterk fyrirtækjamenning, er ekki til þess gerð að breytast. Það er lítið mál 

að framfylgja þessu í stöðugu umhverfi en þegar þörf er á breytingum vandast málið 

(Cartwright og Cooper, 1993). 

Styrkur fyrirtækjamenningar hefur áhrif á möguleika skipulagsheildar til þess að 

aðlagast breyttum aðstæðum. Í stöðugu umhverfi njóta skipulagsheildir með sterka 

fyrirtækjamenningu meiri velgengi en í óstöðugu umhverfi. Þegar ávinningur 

áreiðanleika sterkrar menningar dvínar eykst rokgirni (volatility) umhverfis. Í óstöðugu 

umhverfi getur verið betra að hafa veikari fyrirtækjamenningu þar sem einfaldara er að 

breyta til á skjótan hátt. Helstu erfiðleikarnir eru ekki vandamál við að finna nýjar leiðir 

fyrir skipulagsheildina heldur að komast að röð gilda og venja sem eiga vel við í nýja 

umhverfinu (Sørensen, 2002). 

Fyrirtækjamenning hefur veigamikil áhrif þegar kemur að frammistöðu 

skipulagsheildar. Þegar ákvarðanir eru teknar án þekkingar á menningu getur það haft 

óæskilegar og ófyrirsjáanlegar afleiðingar. Fyrirtækjamenning er kraftmikið, dulið og oft 

ómeðvitað afl sem hefur áhrif á hegðun, ályktanir og gildi. Undirstöðuatriði menningar 

ákvarða áætlanir, takmörk og tegund atferla. Styrkur og dýpt fyrirtækjamenningar 

endurspeglar styrkleika og skýrleika stofnenda, einnig magn og umfang sameiginlegrar 

reynslu meðlima skipulagsheildar og stig velgengni hennar (Schein, 1999). 

 

1.7 Hlutverk leiðtoga í fyrirtækjamenningu 

Fyrirtækjamenning er ímynd sem leiðtogar setja sem forgang og þurfa að huga að hverju 

hún sinnir, mælir, umbunar og stjórnar. Fyrirtækjamenning getur verið sýnileg í því 

hvernig leiðtoginn hagar sér þegar upp koma vandamál. Fræðimenn segja að á milli 80 til 

90 prósent starfsmanna hagi sér samkvæmt hegðun leiðtoga. Atferli leiðtoga, orð, 
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kenningar og hegðun endurómar í þjóðmenningu, fyrirtækjamenningu og bakgrunni 

einstakra starfsmanna, gilda og kenninga (Able, 2007).  

Leiðtogar eru ábyrgir fyrir að skapa og viðhalda menningu sem leggur áherslu á 

mikilvægi siðferðilegrar hegðunar meðlima skipulagsheildarinnar. Gildi 

skipulagsheildarinnar eru efld með góðum leiðtoga sem einblínir á gildin. Samband 

leiðtoga og fylgjenda þarf að vera byggt á sameiginlegum gildum. Leiðtogar hafa áhrif á 

menningu og siðferðileg gildi með því að undirstrika ákveðna sýn fyrir gildi 

skipulagsheildarinnar sem meðlimir trúa á og geta miðlað á milli sín. Það er mikilvægt að 

leiðtogar muni að hver staðhæfing og gjörð þeirra hefur áhrif á menninguna og gildin. Ef 

leiðtogar eru tilbúnir að gefa persónulega af sér í þágu gilda munu fylgjendur einnig gera 

svo (Daft, 2001).  

Deal og Kennedy töluðu um táknræna leiðtoga, þ.e. leiðtoga sem eyða miklum tíma í 

að hugsa um gildi, hetjur og hefðir menningarinnar. Einnig eru þeir táknrænir vegna þess 

að þeir álíta meginþætti vinnu sinnar þá að stjórna deilum innan skipulagsheildarinnar. 

Táknrænir leiðtogar hugsa mikið um menninguna og mikilvægi þess að ná langtíma 

árangri. Þessir leiðtogar leggja einnig mun meira traust á samstarfsmenn og sjá sig sem 

meðlimi skipulagsheildarinnar. Táknrænir leiðtogar eru hugrakkir og standast þá 

freistingu að greiða úr vandamálum sjálfir, þeir vilja heldur að samstarfsmenn vinni úr 

þeim og stuðli með því að  langtíma árangri (Deal and Kennedy, 1982, 2000).  

Umbun og mat eru talin vera ein af mikilvægustu atriðunum sem leiðtogar verða að 

huga að. Umbun og mat hjálpar til við að viðhalda ákveðnum staðli innan 

skipulagsheildarinnar því starfsmenn sækjast eftir einhvers konar umbun séu þeir metnir 

sem góður starfskraftur (Datta, 1991). 

Mikilvægt er fyrir leiðtoga að átta sig á dýpt og mætti fyrirtækjamenningar. Menning 

er víðtæk, stöðug og ekki má vanmeta hana. Ef menningu er ekki stjórnað mun hún 

stjórna fyrirtækinu. Leiðtogar verða því að vera meðvitaðir um sameiginlegar aðferðir 

sem notaðar eru innan skipulagheildarinnar og stjórna þeim. Það er ekki hægt að búa til 

nýja menningu en þó má ýta undir nýjar vinnuaðferðir. Ef menning er ekki tekin 

alvarlega eða skilin að fullu getur það haft hörmulegar afleiðingar fyrir skipulagsheildina 

(Schein, 1999).  
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1.8 Tengsl þjóðmenningar og fyrirtækjamenningar 

Mikilvægt er að átta sig á muninum á þjóðmenningu og fyrirtækjamenningu sem og 

skyldleika þessara hugtaka. Þjóðmenning er sú sama fyrir samfélagsheild og persónleiki 

er fyrir einstakling. Menning getur verið skilgreind sem víxlverkandi samansafn af 

sameiginlegum eiginleikum sem hafa áhrif á viðbrögð einstaklinga í umhverfinu. 

Menning ákvarðar sérstöðu hóps á sama hátt og persónuleiki ákvarðar sérstöðu 

einstaklings. Wilkins og Ouchi (1983) fjölluðu um orðið menning sem hefur nokkrar 

merkingar sem allar eiga uppruna að rekja til latínu. Menning getur staðið fyrir ræktun 

jarðar eða þjálfun og betrumbót á huga, siðum, smekk og fleira. Orðið menning er 

vanalega notað fyrir samfélög, en í raun getur orðið verið notað fyrir hvaða 

samfélagsheild, flokk, skipulagsheild, atvinnugrein, aldurshóp eða fjölskyldu sem er  

(Hofstede, 2001). 

Menning er ekki það sama og samsemd (identity). Samsemd er vitund fólks á svarinu 

við þessari spurningu: hvar á ég heima? Samsemd er byggð á sameiginlegum ímyndum 

og staðalímyndum sem tengjast táknum, hetjum og hefðum en ekki gildum. Mikilvægt er 

að átta sig á mismunandi merkingu orðsins menning þegar kemur að fyrirtækjamenningu 

og þjóðmenningu. Skipulagsheildir munu aldrei ná þeirri dýpt og þeim glæsileika sem 

þekkist í fyrirmyndarmenningu (Hofstede, 2001; Wilkins og Ouchi, 1983). 

Hofstede (1980 og 1991) leggur mikla áherslu á mikilvægi þjóðmenningar. 

Samkvæmt Hofstede eru nokkrir hlutir sem skilgreina þjóðmenningu. Þeir eru 

sameiginlegt tungumál, sameiginleg arfleifð bókmennta, ritað mál, menntakerfi, 

fjölmiðlar og lagalegt kerfi (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 

2007b). 

Hostede o.fl. (1990) lögðu einnig til að þjóðmenning myndaði gildi í gegnum eldri 

félagsmótun og fyrirtækjamenning hefði í för með sér yfirtöku á atferlum og táknum 

skipulagsheildar. Vegna þessa er sagt að þjóðmenning og fyrirtækjamenning séu byggð 

upp á mismunandi hátt. Þjóðmenning er máttugt afl í alþjóðaviðskiptum og mismunur í 

þjóðmenningu segir betur fyrir um streitu, neikvæðni gagnvart samræmingu fyrirtækja og 

samvinnu heldur en mismunur fyrirtækjamenningar gefur í skyn (Weber, Shenkar og 

Raveh, 1996). Mismunur í þjóðmenningu liggur frekar í gildum heldur en í atferlum 

fyrirtækjamenningar (Hofstede, 2001). 
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1.9 Íslensk fyrirtækjamenning 

Þórunn Ansnes Bjarnadóttir (2010) skrifaði mastersritgerð um íslenska 

fyrirtækjamenningu. Þar kom fram að lítið hefur verið rannsakað og ritað um íslenska 

fyrirtækjamenningu. Árið 1997 var þó gerð rannsókn á íslenskri fyrirtækjamenningu sem 

byggð var á menningarvíddum Hofstede (2001). Þar kom einna helst fram að íslensk 

fyrirtækjamenning væri keimlík fyrirtækjamenningu Skandinavíulanda þar sem mikið 

óvissuþol, ríkjandi kvenlegt gildismat og lítil valdafjarlægð ríkti (Hrafnhildur 

Eyjólfsdóttir og Smith, 1997). Árið 2004 framkvæmdi Hallur Jónsson einnig rannsókn á 

sama efni og fékk þá svipaðar niðustöður en bætti við að norrænar þjóðir leggi meiri 

áherslu á mannauð en verkefni (Lindell og Arvonen, 1997). 

Fyrirtækjamenningu Íslendinga er líkt við menningu Norðurlanda og 

Miðjarðarhafslanda. Það sem er líkt með Norðurlandaþjóðunum er áhersla á gæði, 

nákvæmni og afköst en með Miðjarðarhafsþjóðunum eru það hugrekki, hugvitssemi og 

íburðir. Talið er að Íslendingar beri ekki nægilega virðingu fyrir formgerð, kerfum og 

venjum, einnig einblína Íslendingar á skjót viðskipti en einblína ekki á víðtækt 

samkomulag (Þórunn Ansnes Bjarnadóttir, 2010). 

Skýrslan Ímynd Íslands var lögð fram af forsætisráðuneytinu árið 2008 þar sem greind 

voru þjóðareinkenni Íslendinga. Helstu niðurstöður voru þær að kraftur og frelsi hefur 

fylgt Íslendingum allt frá landnámi og að aðlögunarhæfni og þrautseigja er Íslendingum í 

blóð borin. Af þeim sökum hefði þjóðin lifað af samfara óblíðum náttúruöflum. Friður og 

öryggi voru talin verðmæt einkenni á íslensku samfélagi og því er kjarninn í ímynd 

Íslands kraftur, frelsi, friður og náttúrulegur kraftur sem felur í sér mikla atvinnusköpun, 

tjáningar- og athafnafrelsi (Forsætisráðuneytið, 2008).  

Með því að skoða þessar rannsóknir má draga þá ályktun að íslensk fyrirtækjamenning 

sé tengd íslenskri þjóðmenningu sem hefur mótast af harðbýlu landi og óblíðri veðráttu í 

aldanna rás. Það er í eðli Íslendinga að bregðast skjótt við til þess að lifa af og því ekki 

ólíklegt að það komi fram í íslenskri fyrirtækjamenningu (Þórunn Ansnes Bjarnadóttir, 

2010). 

 

1.10 Samræming tveggja fyrirtækjamenninga (acculturation)  

Samræming tveggja ólíkra fyrirtækjamenninga felur oftar en ekki í sér miklar breytingar 

á hvorri fyrirtækjamennningu fyrir sig til þess að hægt sé að skapa nýja sameiginlega og 
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ríkjandi fyrirtækjamenningu. Breytingar eru ekki alltaf til góðs og geta stundum haft 

slæm áhrif þegar kemur að samruna og yfirtöku. Þó er nefnt í flestum fræðum sem fjalla 

um samræmingu að betra sé að leggja til atlögu og sjá hvað setur heldur en að sitja hjá.  

Þegar tvær mótaðar fyrirtækjamenningar mætast er algengt að meðlimir hvorrar 

menningar séu þeirrar trúar að þau skilji hvort annað mun betur en þau í raun gera og 

einblína á að halda sig frá því að gefa hvort öðru of krefjandi verkefni (Schein, 1999). 

Samræming (acculturation) er breyting á tveimur menningarkerfum sem verður til vegna 

stórvægilegra breytinga á menningaröflum úr hvorri átt. Þessi skilgreining gefur til kynna 

að samræming sé gagnkvæmt ferli með fullkomið jafnvægi, en í raun eru það oftar en 

ekki meðlimir annarrar skipulagsheildarinnar sem reyna að stjórna meðlimum hinnar. 

Þetta á einna helst við þegar kemur að samruna og yfirtöku, þar sem blöndun ólíkrar 

fyrirtækjamenningar þróast oftar en ekki yfir í menningarlega yfirtöku. Lykilatriði bæði í 

árangri og velgengni við breytingar á fyrirtækjamenningu við samruna og yfirtöku er 

eiginleiki einstaklinga að sætta sig við breytingar og samræmast. Það hefur mikil áhrif á 

útkomu samræmingarinnar hvort meðlimir yfirteknu skipulagsheildarinnar séu tilbúnir að 

samræmast og hversu vel þeim líst á fyrirtækjamenningu skipulagsheildarinnar sem tekur 

yfir (Buono og Bowditch, 1989). 

Samræming er mannfræðilegt hugtak sem kemur frá tengingu tveggja óháðra 

menningarhluta og ýtir undir breytingar í öðrum hvorum menningarhlutanum. 

Mannfræðilegar rannsóknir gefa til kynna að það sé lítið jafnvægi þegar kemur að 

menningarlegri samræmingu, vegna sterkrar tilhneigingar annars hópsins til að stjórna 

hinum er kemur að breytingum.  Það er munur á menningafræðilegri samræmingu og 

samræmingu skipulagsheilda. Þar ber einna helst að nefna að meðlimir skipulagsheilda, 

ólíkt einstaklingum sem upplifa félagslega samræmingu, hafa þann valkost að 

samræmast ekki, með því að draga sig algjörlega út úr skipulagsheildinni. Í stuttu máli 

geta þessir aðilar valið að skilja við skipulagsheildina hvenær sem þeim hentar ef 

samræmingin veldur of mikilli streitu eða óánægju. Samræmingarferlið er á milli hópa 

með þörf fyrir menningarlega aðgreiningu og þarfir skipulagsheilda á sameiningu (Elsass 

og Veiga, 1994). 

Þrátt fyrir að engir tveir samrunar eða yfirtökur séu eins, þá er mikilvægt þegar kemur 

að samræmingu að einblína á grundvallaratriðin, en þau eru að skapa virði með samruna 

eða yfirtöku. Stjórnendur og aðilar skipulagsheildarinnar þurfa að huga að varðveislu, 

afsali og færni þegar kemur að samræmingu (Haspeslagh og Jemison, 1991). Samband 
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frammistöðu skipulagsheildar og ferli samræmingar er síendurtekið (cyclical). 

Frammistaða skipulagsheildar getur hvort sem er verið útkoma samræmingarferlis eða 

innlegg til mátta menningarlegrar aðgreiningar og sameiningar skipulagsheildar. Sem 

útkoma er frammistaða skipulagsheildar skyld ágreiningi samræmingar innan 

skipulagsheildarinnar. Er frammistaða skipulagsheildar eykst þá minnkar ágreiningur við 

samræmingu og öfugt. Sem innlegg hefur frammistaða skipulagsheildar áhrif á öfl 

menningarlegrar aðgreiningar og öfl sameiningar skipulagsheildar. Samræming í 

yfirteknu skipulagsheildinni getur verið álitið sem stöðugt og síendurtekið ferli breytinga. 

Ferli sameiningar skipulagsheildar og menningarlegrar aðgreiningar í samruna eða 

yfirtöku mun að lokum leiða til ákveðinnar frammistöðu skipulagsheildar sem mun í 

staðinn styrkja þau öfl sem eru nú þegar til staðar, bæta við nýjum öflum til jafnvægis 

eða draga úr öflum samræmingar (Elsass og Veiga, 1994). 

Þótt erfitt, tímafrekt og dýrt geti verið að framkvæma menningarlegar breytingar  

þegar litið er til breiddar og dýptar auðlinda sem til þarf, er mikilvægt að hafa í huga að 

það sé í raun hægt að koma skipulagsheildinni í mun betri stöðu en hún var í fyrir. Þegar 

kemur að samruna og yfirtöku eru raunverulegu erfiðleikarnir breytingar á menningunni 

sjálfri vegna mikillar óvissu, tvíræðni (ambiguity) og streitu sem fylgir samræmingu. 

Mótspyrna menningarlegra breytinga er tengd fjölda breytinga. Því fleiri breytingar sem 

munu eiga sér stað, því meiri mótþrói er væntanlegur (Buono og Bowditch, 1989). 

Rannsóknir á samræmingu í mannfræði og þver-menningar sálfræði (cross-cultural 

psychology) nær aftur til ársins 1880. Samræming á sér stað, hvort sem er í hóp eða hjá 

einstaklingum, í þremur þrepum, þ.e. tengsl, ágreiningur og aðlögun. Þó svo að í upphafi 

hafi hugtakið samræming verið þróað til þess að útskýra atburði í þjóðfélagshópum getur 

það einnig verið nýtt í skipulagsheildum. Árið 1983 greindi Barry frá fjórum 

breytingarháttum sem geta átt sér stað þegar um samræmingu er að ræða: 

 Sameining (integration) 

 Samlögun (assimilation) 

 Aðskilnaður (seperation) 

 Afmenning (deculturation) 

Þessir hættir skilgreina þær leiðir sem tveir hópar geta farið við aðlögun hvor að 

öðrum og hvernig þeir geta leyst úr ágreiningi. Þegar kemur að samruna og yfirtöku 

ákvarða eiginleikar yfirteknu skipulagsheildarinnar sem og þeirrar sem tekur yfir hvers 

konar samræming mun eiga sér stað. Sameining á sér stað þegar meðlimir yfirtöku 
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skipulagsheildarinnar vilja vernda sína eigin menningu, ímynd, vera sjálfstæðir og 

algjörlega óháðir þeirri yfirteknu. Berry sagði að sameining sem háttur af samræmingu 

myndi leiða til samlögunar tveggja fyrirtækjamenninga. Samlögun er ávallt einhliða ferli 

þar sem einn hópurinn fúslega tileinkar sér ímynd og menning hins hópsins. Aðskilnaður 

sem háttur af samræmingu felur í sér tilraun til þess að vernda fyrirtækjamenninguna, 

með því að vera aðskilin og algjörlega sjálfstæð. Aðskilnaður er líklegur til þess að eiga 

sér stað þegar meðlimir yfirteknu skipulagsheildarinnar vilja vernda sína eigin menningu 

og kerfi sem og að neita að samlagast yfirtöku skipulagsheildinni á einn eða annan hátt. 

Afmenning (deculturation) er síðasti háttur samræmingar og felur í sér missi 

menningarlegra og sálfræðilegra tengsla bæði við sinn eigin hóp sem og nýja hópinn, en 

það leiðir til þess að einstaklingurinn eða hópurinn verður útskúfaður. Afmenning á sér 

stað þegar meðlimir yfirteknu skipulagsheildarinnar lifa ekki eftir gildum sinnar eigin 

menningar og vilja ekki samlagast nýju fyrirtækjamenningunni né skipulagsheildinni á 

neinn hátt (Cartwright og Cooper, 1993; Elsass og Veiga, 1994; Nahavandi og 

Malekzadeh, 1988; Pikula, 1999). 

Breytingar á skipulagsheild eða breytingar á menningu eru í raun breytingar á hegðun 

meðlima skipulagsheildarinnar. Sjáanlegar breytingar verða þegar einhver tekur að sér 

lýsandi og áberandi leiðtogahlutverk, verður jafnvel að hetju. Einnig eru sýnilegar 

breytingar þegar meðlimir skipulagsheildarinnar segja mismunandi sögur hver af öðrum, 

til útskýringar á því sem er að gerast í kringum þau og það þegar meðlimir fara að haga 

sér öðruvísi í daglegum verkefnum. Það getur tekið langan tíma að fá þær breytingar í 

gegn sem vonast er eftir, mikilvægustu breytingarnar innan skipulagsheildarinnar eru á 

einhvern hátt ávallt tengdar menningarlegum breytingum (Deal og Kennedy, 1982, 

2000). 

Sá háttur samræmingar sem ákveðið er að nota gegnir sálfræðilegu hlutverki og er 

aðferð til að undirbúa meðlimi skipulagsheildar fyrir mögulega menningarlega 

aðgreiningu og sameiningu tveggja eða fleiri mismunandi hópa. Mikilvægt er að átta sig 

á því að samræming er mun frekar ferli heldur en útkoma. Þetta ferli inniheldur aðlögun 

meðlima skipulagsheildarinnar, tíma og viðbrögð stjórnenda við frammistöðu 

skipulagsheildar (Elsass og Veiga, 1994). Að endurlífga þreytta og úr sér gengna 

fyrirtækjamenningu er mjög erfitt verkefni en þó geranlegt. Skipulagsheildir sem hafa 

notið góðs gengis og náð að lifa af næstum óskaddaðar ættu að eiga í minnstu 

erfiðleikunum þegar kemur að samræmingu. Aðrar skipulagsheildir sem hafa ekki notið 
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eins góðs gengis gætu mögulega þurft að byrja alveg aftur frá grunni. Þó er því haldið 

fram í flestum fræðum um samræmingu að það sé vel þess virði að leggja til atlögu og sjá 

hvað það leiðir af sér (Deal og Kennedy, 1999, 2000).  

Það er ekki hægt að skipuleggja menningarlegar breytingar algjörlega frá byrjun til 

enda. Þegar litið er til þess hversu erfitt það getur verið að koma á menningarlegum 

breytingum er ráðlagt að skipulagsheildir athugi vel áður en farið er af stað í breytingar, 

hvort að möguleiki sé á því að hagnýta burði ríkjandi fyrirtækjamenningar eða hvort þurfi 

að gera róttækar breytingar með samræmingu (Buono og Bowditch, 1989). 

 

1.11 Menningarkimar (subcultures) 

Menningarkimar (subcultures) verða oft til við samræmingu tveggja fyrirtækjamenninga, 

það eru minni fyrirtækjamenningarhópar innan skipulagsheildarinnar sem eru með sín 

eigin gildi og skoðanir, sem eru þó ávallt tengd gildum og skoðunum 

fyrirtækjamenningar skipulagsheildar.  Mikilvægt er að hafa góða yfirsýn yfir alla 

skipulagsheildina og vita hvað fer fram í skipulagsheildinni svo að samræmingin komi 

sem best út. 

Þjóðfélög  hafa venjur, gildi og ákveðin hegðunarmynstur og í þjóðfélögum finnast 

einnig menningarkimar (subcultures), sem eru á móti því sem þjóðfélagið í heild sinni 

stendur fyrir og fer aðrar leiðir en meðlimir þess. Þetta á líka við um skipulagsheildir þar 

sem oftar en ekki eru margvísilegar fyrirtækjamenningar innan skipulagsheildarinnar. 

Vanalega er ein ríkjandi fyrirtækjamenning í skipulagsheildinni en svo getur hver deild, 

svið eða annar hluti skipulagsheildarinnar haft sína eigin fyrirtækjamenningu að hluta til. 

Oftar en ekki skapast spenna þegar kemur að þróun og breytingum innan 

skipulagsheildar vegna mismunandi orðalags, uppruna og afstöðu ákveðinni 

menningarkima. Vegna þessa er mikilvægt að hafa í huga þegar kemur að 

menningarlegum breytingum að ekki munu allir þættir menningarinnar breytast 

samstundis né samhliða. Einna helst ber að nefna að ef meðlimir ákveðins 

menningarkima verða fyrir ógn, þá myndast oft einangrun frá skipulagsheildinni sem 

verður til þess að fyrir vikið tekur mun lengri tíma að fá í gegn menningarlegar 

breytingar (Buono og Bowditch, 1989). 

Árið 1983 settu Martin og Siehl fram þrjár grunngerðir menningarkima í 

skipulagsheildum:  
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 Aukning (enhancing) 

 Óefniskennd (orhogonal)  

 Andmenning (counterculture).  

Í aukningu eru hólmlendur þar sem grunngildi ríkjandi fyrirtækjamenningar eru meira 

áberandi en hjá öðrum kimum skipulagsheildarinnar. Óefniskennd eru samsett af 

einstaklingum sem samþykkja samstundis grunngildi ríkjandi fyrirtækjamenningarinnar 

sem og aðskilin, óháð gildi sem snúa einna helst að þeim sjálfum. Með því verða gildi og 

venjur óefniskennds menningarkima öðruvísi en hjá ríkjandi fyrirtækjamenningunni. 

Andmenning hefur gildi, hefðir og hegðunarmynstur sem mótmælir harðlega ríkjandi 

gildum, hefðum og hegðunum ríkjandi fyrirtækjamenningar. Það er lítill grundvöllur fyrir 

samvinnu á milli ríkjandi fyritækjamenningar og menningarkima andmenningar, einna 

helst þegar kemur að mikilvægum málefnum. Flestar skipulagsheildir hafa einn eða fleiri 

menningarkima og vanalega eru þeir menningarkimar af gerð aukningar eða 

óefniskenndar (Buono og Bowditch, 1989). 

Schein setti einnig fram þrjár gerðir af menningarkimum (subcultures). Hann skipti 

þeim niður í:  

 Menningu starfsmanna (Operator Culture) 

 Menningu verkfræðinga (Engineering or Design Culture) 

 Menningu framkvæmdastjórnar (Exective Culture) 

Menningu starfsmanna er erfiðast að útskýra vegna þess að hún þróast í innviðum 

skipulagsheildar. Ályktanir dregnar fram með þessari tilteknu menningu eru að aðgerðir 

skipulagsheildar eru upphaflega aðgerðir starfsmanna svo að velgengni 

skipulagsheildarinnar veltur á þekkingu, kunnáttu, lærdómsgetu og hollustu starfsmanna. 

Þeir starfsmenn sem geta unnið saman með hreinskilni, gagnkvæmu trausti og hollustu 

við skipulagsheildina eru í hávegum hafðir (Schein, 1999). 

Menning verkfræðinga byggist á því að verkfræðingar eru hönnuðir afurða og kerfa 

sem eiga að virka án stjórnunar mannfólks. Helstu eiginleikar þessarar menningar eru að 

hanna menn út úr kerfinu í stað þess að hanna það fyrir þá. Hugsjónarheimur 

verkfræðinga er helst án mannlegra afskipta þar sem vélar og verkferlar vinna samhliða í 

fullkominni nákvæmni (Schein, 1999). Bæði menning skiptiborðs sem og menning 

verkfræðinga passar oft ekki vel við þriðju menninguna, menningu framkvæmdastjórnar, 

sem byggist á aðferðum framkvæmdastjóra og meðstjórnenda. Ályktanir dregnar fram 

með þessari menningu eru að framkvæmdastjórar einblína ávallt á fjárhagslega lífheldni, 
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þeir eru einangraðir en virðast alvitrir og með fullkomna stjórn. Framkvæmdarstjórar 

geta ekki fengið fullkomlega áreiðanlegar upplýsingar frá undirmönnum og verða því að 

treysta sinni eigin dómgreind (Schein, 1999).  

Mikilvægt er að samþætta þessar þrjár tegundir menningar. Það er þó ekki til þess að 

ákveða hvaða menning á best við heldur til að búa til nægan sameiginlegan skilning til 

þess að þessar menningar vinni sem best saman. Skipulagsheildir munu ekki auðgast í 

lærdómi né á annan hátt án þess að bera kennsl á og standa andspænis ályktunum þessara 

gerða af menningu (Schein, 1996b). 

Menningarkimar þrífast í dag vegna ringlureiðar og óreiðu í skipulagsheildum vegna 

stöðugra breytinga. Í flestum tilfellum eru menningarkimar vel verndaðir af meðlimum 

sem yfirleitt eru á móti breytingum af öllu tagi. Meðlimir álíta gjörðir stjórnar 

skipulagsheildar sem ógnun á tilvist þeirra menningarkima. Til þess að hægt sé að 

endurlífga ríkjandi fyrirtækjamenningu er mikilvægt að meðlimir menningarkima séu 

hvattir til þess að koma út úr skelinni. Með því að tengja saman ríkjandi 

fyrirtækjamenningu og alla menningarkima skipulagsheildarinnar verður til ein stór og 

sterk heild. Fyrir sumar skipulagsheildir getur þetta ferli tekið mörg ár. Að finna jafnan 

grundvöll fyrir alla menningarkimana og hnýta saman mismundi skoðanir í svipaðan stíl 

hjálpar einna helst þegar kemur að því að skapa sterka ríkjandi fyrirtækjamenningu (Deal 

og Kennedy, 1999, 2000). 

 

1.12 Samantekt á fyrirtækjamenningu  

Skilgreiningar á fyrirtækjamenningu eru gífurlega margar eins og kom fram hér fyrr. 

Hugtakið hefur verið áberandi á síðustu árum og sífellt kemur meira í ljós hversu 

mikilvæg fyrirtækjamenning er fyrir skipulagsheildina.  

Fyrirtækjamenning hefur verið flokkuð á margvíslegan hátt. Flest fræðin hafa skipt 

fyrirtækjamenningu í fjóra mismunandi flokka og segja að hver og ein af þessum fjórum 

gerðum ætti að vera farsæl innan skipulagsheildar, samtvinnuð í umhverfi og áætlun.  

Í raun stjórnar menning fólki mun meira heldur en fólk stjórnar menningu, því er svo 

mikilvægt að skilja og túlka inntak fyrirtækjamenningar. Mikilvægt er að átta sig að 

siðferði sé hluti af fyrirtækjamenningu en þó ekki það sama og venjur og hefðir. Stig 

Schein (1999) kenna okkur hvernig er best að skilja, aðlagast og betrumbæta 

fyrirtækjamenningu. 
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Sterk fyrirtækjamenning getur haft áhrif á frammistöðu skipulagsheildar og hefur það 

vakið mikinn áhuga hjá fræðimönnum. Sterk menning ýtir undir samræmi hegðunar 

meðal meðlima skipulagsheildarinnar. Leiðtogar gegna veigamiklu hlutverki þegar 

kemur að fyrirtækjamenningu þar sem þeir verða að stuðla að ákveðinni ímynd og huga 

að hverju fyrirtækjamenningin sinnir, mælir, umbunar og stjórnar.  

Mikilvægt er að átta sig á mun þjóðmenningar og fyrirtækjamenningar, en þó einnig 

skyldleikanum. Mismunur í þjóðmenningu liggur frekar í gildum heldur en í atferlum 

fyrirtækjamenningar. Íslensk fyrirtækjamenning er talin vera lík fyrirtækjamenningu 

Skandinavíulanda þar sem ríkir mikið óvissuþol, kvenlegt gildismat og lítil 

valdafjarlægð. Íslensk fyrirtækjamenning er í raun tengd íslenskri þjóðmenningu þar sem 

eðlilegt er að bregðast skjótt við til þess að lifa af.  

Samræming tveggja fyrirtækjamenninga felur oftar en ekki í sér miklar breytingar á 

hvorri fyrirtækjamenningunni fyrir sig, sem verður að lokum að einni, nýrri og breyttri 

fyrirtækjamenningu. Lykilatriði við breytingar er að einstaklingar sætti sig við breytingar 

til að auðvelda samræmingu. Menningarkimar skapast oft við samræmingu, því er 

mikilvægt að hafa góða yfirsýn og vita hvað fer fram til þess að samræmingin gangi sem 

best.  

Fyrirtækjamenning er talin vera einstaklega mikilvægur þáttur þegar kemur að 

stjórnun, breytingum og rekstri innan skipulagsheilda. Fyrirtækjamenning er kraftmikið, 

dulið og ómeðvitað afl sem hefur áhrif á hegðun, ályktanir og gildi, því eru ákvarðanir 

teknar án þekkingar á menningu taldar óæskilegar. Til þess að fyrirtækjamenningin verði 

sterk þarf að samþætta og samtvinna alla þætti skipulagsheildarinnar og ýta undir sömu 

gildin, viðhorf og skoðanir meðal allra meðlima. Mikilvægt er fyrir meðlimi 

skipulagsheildar að kynna sér fyrirtækjamenninguna til þess að þættir og siðferði innan 

skipulagsheildarinnar séu svipuð meðal meðlima. Leiðtogar verða að sýna góða ímynd 

og kynna sér sögu og flokkun fyrirtækjamenningar sem og tengsl við þjóðmenningu og 

hlutverk innan skipulagsheildarinnar. Ákjósanlegast er að vera með eina, sterka og 

ríkjandi fyrirtækjamenningu þar sem allir aðilar skipulagsheildarinnar eru að vinna að 

sömu markmiðunum með svipaða sýn, þar sem fyrirtækamenning getur haft gífurleg 

áhrif á frammistöðu skipulagsheildar.  

Hér fyrir neðan verða kynntar mismunandi leiðir til að mæla fyrirtækjamenningu og 

það mælitæki sem notast verður við í rannsókninni rætt. Að því loknu verða hugtökin 
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samruni og yfirtaka rædd þar sem þau skipa jafn stóran sess í rannsókninni og hugtakið 

fyrirtækjamenning. 
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2. Mælingar á fyrirtækjamenningu  

Mikið hefur verið rætt um hvort hægt sé að mæla fyrirtækjamenningu á megindlegan hátt 

eða hvort aðeins sé hægt að lýsa fyrirtækjamenningu á eigindlegan hátt. Einnig hefur 

verið rætt um hvort hægt sé að mæla fyrirtækjamenningu og með hvaða mælivíddum sé 

best að gera það. Talið er að fyrirtækjamenning sé að hluta fyrirfram ákveðin af þjóðerni, 

iðnaði og verkefnum sem eru sýnilegir hlutir í þáttum mælivíddar Hofstede o.fl. (1990). 

Sumir fræðimenn segja að ekki sé hægt að mæla fyrirtækjamenningu þó hægt sé að meta 

hana og rannsaka. Ott (1989) sagði að erfitt væri að mæla fyrirtækjamenningu vegna þess 

að hugtakið menning er frekar óáþreifanlegt og torskilið sem gerir því alla flokkun 

erfiðari (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007b). Hér fyrir 

neðan eru fjögur helstu mælitækin sem notuð hafa verið fyrir greiningu og rannsóknir á 

fyrirtækjamenningu skilgreind. 

 

2.1 Hofstede 

Þekktasta aðferðin til þess að rannsaka menningu er aðferðafræði þróuð af Geert 

Hofstede (1980 og 1991) sem rannsakaði mismunandi stjórnunarstíla milli landa og 

þróaði fjórar mælivíddir til þess að greina menningu, síðar bætti hann við fimmtu 

mælivíddinni (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007b; Hofstede, 

2001). Með þessum víddum er farið yfir helstu vandamál sem upp geta komið í 

samfélögum. Lausnir þessara vandamála geta verið mjög ólíkar (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007a; Hofstede, 2001). Hér eru víddirnar: 

 Einstaklings- eða heildarhyggja (individualism/collectivism)  

 Karllæg eða kvenlæg gildi (masculinity/femininity)  

 Óvissa eða hliðrun (uncertainty/avoidance) 

 Lögmál Konfúsíusar (Confucian dynamism), langtíma eða skammtíma 

stefnumörkun (long-term or short-term orientation)  

Valdafjarlægð gefur til kynna á hvaða hátt valdi er dreift innan skipulagsheilda og 

samfélagsins í heild sinni. Í veikri valdafjarlægð hefur fólk jafnan rétt og vald- og 

dreifstýring er mikil, yfirmenn ráðfæra sig meira við undirmenn og stöðutákn eru ekki 

mjög áberandi. Einnig er mikil áhersla lögð á ábyrgð einstaklingsins og valdi er ekki 

sýnd mikil virðing. Þar sem mikil valdafjarlægð er til staðar er ójöfnuður meðal meðlima 

skipulagsheilda eða samfélags talinn æskilegur, stjórnendur eiga að njóta forréttinda og 
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miðstýring er gífurleg. Einnig er mikið stigveldi og sterk einstaklingshyggja, fólk er í 

raun vant þessu fyrirkomulagi og finnst óþægilegt að breyta um stíl (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007a; Hofstede, 2001). 

Einstaklings- eða heildarhyggja gefur til kynna hvort meðlimir skipulagsheildar séu 

uppteknir af eigin hagsmunum eða hagsmunum heildarinnar. Í vídd einstaklingshyggju 

eru tengls og bönd veik. Ætlast er til þess að hver og einn sjái um sig og sína. Áhersla er 

lögð á frelsi til athafna þar sem afskipti ríkisvalds og yfirmanna er í lágmarki. Í vídd 

heildarhyggju eru sterk bönd og fólk sem hópar sig saman styður vel við bak hvers 

annars og þar ríkir mikil hollusta. Hagsmunir hópa eru settir ofar hagsmunum 

einstaklinga (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007a; Hofstede, 

2001). 

Karllæg eða kvenlæg gildi segir til um hlutverk kynjanna innan samfélagsins eða 

skipulagsheildarinnar og mismuninn á þeim. Þar sem eru karllæg gildi er hlutverk 

kynjanna mjög aðgreint. Þar eru karlmenn harðir og einbeita sér að efnislegum þáttum á 

meðan konur er mun hógværarri, viðkæmari og uppteknari af lífsgæðum. Stjórnendur eru 

ákveðnir og vissir um sinn hlut og ef það skapast ágreiningur þá leiðir hann oft til átaka. 

Menn eru taldir vinna til að lifa af þegar kemur að karllægu gildi. Þar sem kvenlæg gildi 

eru ríkjandi er mikil skörun á hlutverki kynjanna. Mikið jafnrétti er til staðar og öllum er 

ætlað að vera hógværir og viðkvæmir og ætlað að huga að lífsgæðum. Stjórnendur beita 

innsæi og byggja upp samheldni. Við ágreining er leitað að málamiðlun og við kvenlæg 

gildi vinna menn til að lifa (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 

2007a; Hofstede, 2001). 

Óvissa eða hliðrun sýnir hversu mikil ógn stendur af óvissu. Samfélög sem mælast 

lágt í þessari vídd hafa þrautseiga meðlimi og mikil þolgæði. Fólk leggur hart að sér 

þegar þörf er á og frumkvæði er ríkjandi. Í þessari vídd er tími peningar og mikilvægt er 

að sýnast upptekinn. Nákvæmni og stundvísi er meðlimum eðlislæg og það er mikil 

öryggisþörf. (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007a; Hofstede, 

2001). 

Lögmál Konfúsíusar, langtíma eða skammtíma stefnumörkun er síðasta víddin og varð 

hún til út frá spurningalista sem hannaður var af kínverskum háskólamönnum sem 

fengust við mælingar á dyggðum í anda heimspeki Konfúsíusar. Þessar stefnumarkanir 

sýna að hversu miklum hluta fyrirtækjamenning mótar meðlimi til þess að samþykkja bið 

eftir uppfyllingu efnislegra, samfélagslegra og tilfinningalegra þarfa. Með skammtíma 
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stefnumörkun er mikil virðing fyrir hefðum, ríkuleg áhersla á reglur og skyldur 

einstaklinga, horft er til framtíðar og fortíðar á víxl. Langtíma stefnumörkun leggur 

áherslu á þrautseigju og ráðdeild. Aðlögun er að nútímalegum gildum og mikil áhersla á 

framtíðina (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007a; Hofstede, 

2001). 

Þessar fimm mælivíddir eru notaðar til að veita innsýn í menningu ólíkra þjóða en sú 

vitneskja gagnast í alþjóðlegum viðskiptum. Víddirnar er hægt að færa yfir á 

raunverulega menningarheima hvar sem er í heiminu og eru þær tölfræðilega sjálstæðar 

og mögulegar í öllum hugsanlegum samsetningum (Hofstede, 2001). Aðferð Hofstede til 

að mæla menningu er enn mikið notuð en þó verður sífellt vinsælla að nota annars konar 

mælitæki þar sem Hofstede einblínir frekar á þjóðmenningu en fyrirtækjamenningu. Þó 

nokkur gagnrýni á mælitæki Hofstede hefur verið sett fram og helstu rökin hafa verið að 

mælitækið sé úrelt, að mælitækið sé byggt á rannsóknum á aðeins einni menningu en 

ekki mörgum í einu. Einnig að Hofstede byggi fræðin sín á því að menning innanlands sé 

söm yfir heildina litið en ekki byggð upp af mörgum litlum menningarhópum (Jones, 

2007). 

 

2.2 Organizational Culture Inventory (OCI) 

OCI er megindlegt mælitæki notað til að meta fyrirtækjamenningu byggt á hegðun og 

væntingum meðlima skipulagsheildar. OCI mælitækið hefur 12 menningarstíla sem 

mynda þrjár almennar gerðir af fyrirtækjamenningu: 

 Uppbyggileg (constructive) 

 Aðgerðarlaus/verndunar (passive/defensive) 

 Ágeng/verndunar (aggressive/defensive) 

OCI mælir það sem ætlast er til af meðlimum skipulagsheildar og það hvernig umbun 

og hvatning er nýtt. OCI setur fram ákveðna mynd af fyrirtækjamenningu 

skipulagsheildarinnar og ákvarðar kjörmenningu fyrir hana og hvernig hægt sé að breyta 

núverandi fyrirtækjamenningu í átt að kjörmenningunni (Ashkanasy, Broadfoot og 

Falkers, 2000; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007a, 2007b).  
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Mynd 5. OCI mælitæki (Ashkanasy, Broadfoot og Falkers, 2000).  

 

Uppbyggileg menning skiptist í fjóra stíla: 

 Árangur (achievement) 

 Sjálfsþroski (self-actualization) 

 Mannúðleg/hvetjandi (humanistic/encouraging) 

 Sameining (affiliative) 

 Það sem er einkennandi fyrir þessa stíla er að starfsmenn eru hvattir til að hafa 

samskipti við aðra og nálgast verkefni á þann hátt sem hjálpar þeim að ná hámarksárangri 

í starfi. Árangur byggir á að meðlimir skipulagsheildarinnar setji sér krefjandi en raunhæf 

markmið, búi til áætlanir til að ná þessum markmiðum og leggi allt í sölurnar til þess að 

ná settum markmiðum. Í sjálfsþroska er ætlast til að  meðlimir skipulagsheildar hafi 

ánægju af starfi sínu, séu stöðugt að þróa hæfni sína og séu tilbúinir að takast á við ný og 

áhugaverð verkefni. Í mannúðlega/hvetjandi stílnum er ætlast til að meðlimir 

skipulagsheildar séu hvetjandi, jákvæðir og opnir fyrir því að hafa áhrif á aðra. Við 

sameiningu (affiliative) er ætlast til að meðlimir séu vingjarnlegir, samvinnuþýðir og 

næmir á hvað skapar ánægju innan vinnuhóps (Ashkanasy, Broadfoot og Falkers, 2000). 

Einkennandi fyrir aðgerðarlaus/verndunar menningu er að meðlimir 

skipulagsheildarinnar byggja samskipti sín þannig upp að þeim stafi engin ógn af 

umhverfi sínu. Aðgerðarlaus/verndunar menning skiptist í fjóra stíla: 
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 Viðurkenning (approval) 

 Hefðbundinn (conventional) 

 Ósjálfstæður (dependent) 

 Hliðrun (avoidance)  

Þegar kemur að viðurkenning er ætlast til þess að meðlimir séu samþykkir, öðlist 

samþykki annarra og skapi góð tengls við aðra. Við hefðbundinn stíl er ætlast til að 

meðlimir séu staðfastir, fylgi reglum og sýni gott fordæmi. Við ósjálfstæði er ætlast til að 

meðlimir geri það sem þeim er sagt og að allar ákvarðanir séu bornar undir yfirmenn. Við 

hliðrun er meðlimum ætlað að færa ábyrgð yfir á aðra og forðast það að ábyrgjast mistök 

(Ashkanasy, Broadfoot og Falkers, 2000). 

Þriðja menningargerðin er ágeng/verndunar menning. Einkennandi fyrir hana er að 

meðlimir skipulagsheildarinnar gefa mikinn kraft í verkefni sín til að vernda stöðu sína 

sem stuðlar að frekara öryggi. Ágeng/verndunar menning skiptist einnig í fjóra stíla: 

 Mótþrói (oppositional) 

 Vald (power) 

 Samkeppni (competitive) 

 Fullkomnunarárátta (perfectionistic) 

Þegar kemur að mótþrói er ætlast til þess að meðlimir séu gagnrýnir, á móti 

hugmyndum annarra og taki ákvarðanir með öryggi í fyrirrúmi. Við vald eiga meðlimir 

að taki hlutina í sínar hendur, stjórna undirmönnum og láta undan kröfum yfirmanna. 

Þegar kemur að samkeppni er meðlimum ætlað að starfa samkvæmt vinna-tapa (work-

loose) skipulagi, bera af og vinna gegn jafningum í starfi. Við fullkomnunnarárátta er 

ætlast er til að meðlimir virðist hæfir, hafi puttann á púlsinum í því sem er að gerast og 

vinni langa vinnudaga til þess að ná að uppfylla óraunhæf markmið (Ashkanasy, 

Broadfoot og Falkers, 2000). 

OCI hefur það að leiðarljósi að skipulagsheildir búi við ákveðna kjörmenningu sem 

getur verið ólík eftir umhverfi og aðstæðum. Þessi kjörmenning segir til um hvernig 

jafnvægi milli æskilegra menningargerða eigi að vera. OCI mælitækið hefur oft og tíðum 

verið notað til að mæla fyrirtækjamenningu og er ein mest notaða aðferðin í dag (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007a).  
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2.3 Trompenaars og Hampden-Turner 

Trompenaars aðferðin er ein víðtækasta aðferðin til mælingar á fyrirtækjamenningu. 

Lloyd og Trompenaars (1993) sögðu að markmiðið með því að mæla fyrirtækjamenningu 

með þessu mælitæki væri að átta sig betur á viðskiptum í alþjóðlegu umhverfi (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007a, 2007b). Meginmarkmiðið er 

að skoða menningarmun sem getur verið til staðar í viðskiptum á milli þjóða. Aðferðin 

sem notuð er til þess að mæla fyrirtækjamenninguna er í tvívíðu samhengi og er víddirnar 

hvor með sinn pól. Þetta eru pólar í láréttri vídd sem eru með fókus á markmið á móti 

fókus á persónuleg einkenni. Í lóðréttu víddinni er fókus á stigveldi á móti fókus á 

jafnræði. Út frá þessum víddum eru skilgreindar fjórar tegundur af fyrirtækjamenningu 

(Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007a; Lloyd og Trompenaars, 

1993): 

 Hitakassinn (the incubator) 

 Stýrt skot (the guided missile) 

 Fjölskyldan (the family) 

 Eiffel turninn (the Eiffel tower) 

Við hitakassann er einkennandi leiðtogalaus hópur þar sem áhersla er á einstaklinginn 

og miðstýring og formlegheit eru í lágmarki. Sjálfstæði og athafnafrelsi eru mjög ríkjandi 

og markmið skipulagsheildarinnar er fyrst og fremst að þjóna meðlimum hennar (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007a; Lloyd og Trompenaars, 

1993). 

Stýrt skot er byggt á markmiðum og einkennist af formlegheitum. Rökhugsun er 

áberandi og mikil áhersla á framkvæmd verkefna. Einnig er mikið lagt upp úr árangri, 

sérhæfingu og skuldbindingu til verkefna (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur 

Guðlaugsson, 2007a; Lloyd og Trompenaars, 1993). 

Í fjölskyldu er mikið lagt upp úr miðstýringu en lítið um formlegheit. Þessi gerð 

fyrirtækjamenningar hefur ákveðinn einstakling sem hefur mestu völdin og ábyrgðin 

liggur á, er í raun alræðisvald. Fjölskyldutengsl, valdboð og áhersla á frumkvöðla er 

mikil (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007a; Lloyd og 

Trompenaars, 1993). 

Þegar kemur að Eiffel turninum er mikið um miðstýringu og formlegheit. Allt er 

samkvæmt lögum og reglum, því er skipulagsheildin ósveigjanleg og lengi að koma 
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hlutunum í verk. Stigveldi er áberandi ásamt aga og virðingu (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007a; Lloyd og Trompenaars, 1993). 

Trompenaars og Woolliams (2003) útskýra að Trompenaars aðferðin sé bæði 

eigindleg sem og megindleg þar sem notast er við verkfærið CCAP (Corporate Culture 

Assessment Profile) til þess að greina fyrirtækjamenninguna. Þegar kemur að mati 

fyrirtækjamenningarinnar er þetta mælitæki einna helst að fást við þversagnir og árekstra 

milli núverandi menningareinkenna og einkenna sem talin eru æskileg  (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007a). 

 

2.4 Denison 

Denison aðferðin er byggð á 25 ára rannsóknarvinnu að hálfu Denison og hefur einnig 

verið þróuð af Mishra. Aðferðin byggist á því að búa til tengls milli mælivídda einstakra 

hegðunarmynstra og framkvæmdar. Í módelinu eru fjórar menningarvíddir sem hver og 

ein skiptist í þrjár undirvíddir (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 

2007a; Mobley, Wang og Fang, 2005). 

  

Mynd 6. Denison mælitæki (Denison Consulting). 

 Aðlögunarhæfni (adaptability) 

 Breytingar (creating change) 

 Áhersla á viðskiptavini (customer focus) 

 Lærdómur skipulagsheildar (organizational learning) 

 Hlutverk og stefna (mission) 
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 Framtíðarsýn (vision) 

 Stefna og áform (strategic direction and intent) 

 Markmið og takmörk (goals and objectives) 

 Þátttaka (involvement) 

 Efling (empowerment) 

 Teymisvinna (team orientation) 

 Þróun hæfnis (capability development) 

 Samkvæmni og stöðugleiki (consistency) 

 Megingildi (core values) 

 Samkomulag (agreement) 

 Samhæfing og samþætting (coordination and integration) 

Vídd aðlögunarhæfnis mælir hversu hratt skipulagsheild getur aðlagaðst breyttum 

aðstæðum. Sem dæmi má nefna væntingar viðskiptavina eða markaðsumhverfi. Fyrsta 

undirvíddin, breytingar, meta hversu mikla áhættu fyrirtæki eru tilbúin að taka. Önnur 

undirvíddin, áhersla á viðskiptavini, sýnir vilja og getu skipulagsheilda til þess að 

uppfylla þarfir viðskiptavina. Síðasta undirvíddin, lærdómur skipulagsheildar, gefur til 

kynna hvernig skipulagsheildum tekst að túlka skilaboð frá umhverfinu og nota þau síðar 

sem þekkingu sem ýtir undir fleiri tækifæri (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur 

Guðlaugsson, 2007a; Mobley, Wang og Fang, 2005). 

Í vídd hlutverks og stefnu eru fyrirtæki sem hafa yfirburði og hreina og góða mynd af 

tilgangi sínum og sterka framtíðarsýn. Með þessari vídd er fundið út hvort 

skipulagsheildir séu vel undirbúnar og hafi skýra stefnu fyrir höndum og vinni hörðum 

höndum að þessum markmiðum. Fyrsta undirvíddin, framtíðarsýn, tengist því hvort 

meðlimir skipulagsheildarinnar hafi svipaða sýn og séu að vinna að því að uppfylla þessa 

sýn. Önnur undirvíddin, stefna og áform gefur til kynna hvort skipulagsheildir hafi skýra 

stefnu í hugum allra meðlima og hvort hún muni leiða af sér samkeppnisyfirburði. 

Síðasta víddin, markmið og takmörk, leggur mat á hvort sameiginleg markmið séu til 

staðar og hvort þau séu í raun metnaðarfull og raunhæf. Einnig er fylgst með því að 

markmiðum hafi verið náð  (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 

2007a; Mobley, Wang og Fang, 2005). 

Vídd þátttöku mælir hvort mögulegt sé að byggja upp hæfni, ábyrgð og getu meðlima 

skipulagsheildar. Víddin gefur til kynna hversu mikil áhersla er lögð á upplýsingaflæði 

og samvinnu. Meðlimir sýna mikla hollustu og hver einstaklingur í stigveldinu á 
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ákveðinn hlut í að vinna að markmiðum skipulagsheildarinnar. Fyrsta undirvíddin, efling, 

er mælitæki fyrir það hversu mikil breyting hefur verið á miðstýringu yfir á dreifstýringu. 

Verið er að athuga hversu stór hluti af meðlimum skipulagsheildarinnar eru virkir og 

jákvæðir þátttakendur. Önnur undirvíddin, teymisvinna, gefur til kynna hversu mikið 

skipulagsheildin einblínir á samvinnu og hvort hópar séu nýttir til fullnustu. Í þriðju 

undirvíddin, þróun hæfnis, er hugað að meðlimum skipulagsheildar og þekkingu þeirra. 

Skoðað er hvort verkefnum og ábyrgð sé dreift jafnt milli meðlima og hvort færni 

meðlima aukist við það (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007a; 

Mobley, Wang og Fang, 2005). 

Vídd samkvæmni og stöðugleiki sýnir hvort sterk fyrirtækjamenning, sterkar venjur 

sem og hefðir innan skipulagsheildarinnar séu til staðar. Meðlimir skipulagsheildar eru 

vel búnir til að huga að grunngildum fyrirtækjamenningarinnar og eiga auðvelt með að ná 

samkomulagi vegna ríkrar samhæfingar og jafnvægis. Fyrsta undirvíddin, megingildi 

metur hvort sameiginleg gildi séu til staðar er ýta undir sterka fyrirtækjamenningu. Önnur 

undirvíddin, samkomulag, metur styrk leiðtoga sem og hæfileika til þess að ýta undir 

samvinnu og hraðar úrlausnir á ágreiningsmálum. Síðasta víddin, samhæfing og 

samþætting, metur hversu vel vinnuferlar eru skilgreindir og hvernig samvinna gengur. 

Einblínt er á samvinnu milli deilda og hversu margir meðlimir skipulagsheildarinnar eru 

virkir þáttatakendur (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007a; 

Mobley, Wang og Fang, 2005). 

Hagkvæmt getur verið að horfa á heildarmyndina með því að skoða þátttöku og 

aðlögunarhæfni vinstra megin á skífuritinu. Þar kemur fram að einblínt er á breytingar og 

sveigjanleika. Hægra megin á skífuritinu, þar sem finna má hlutverk og stefnu sem og 

samkvæmni og stöðugleika, sést geta til þess að vera fyrirsjáanleg og stöðug yfir ákveðið 

tímaskeið. Með því að skipta skífurítinu í tvennt frá vinstri til hægri má í efri 

helmingnum finna aðlögunarhæfni og hlutverk og stefnu en þau tengjast getu 

skipulagsheildar í tengslum við ytra umhverfi. Í neðri helmingnum má finna þátttöku og 

samkvæmni og stöðugleika en þar er lögð áhersla á vandamál við sameiningu innri kerfa, 

uppbyggingar og aðferða (Mobley, Wang og Fang, 2005). 

Aðferð Denison gengur einna helst út á að skoða áhrif fyrirtækjamenningar á árangur 

og afköst skipulagsheildar og því er mikil áhersla lögð á að meta árangur þegar kemur að 

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

Áhugaverður eiginleiki módelsins er sá að einblínt er á að skipulagsheildir séu stöðugt að 
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leita að jafnvægi. Fyrri hlutinn er samkvæmni og stöðugleiki á móti aðlögunarhæfni þar 

sem fyrirtæki sem eru markaðsdrifin gætu lent í erfiðleikum með innri sameiningu. 

Fyrirtæki sem eru vel samþættuð gætu hins vegar verið of skipulögð og vantað 

nægjanlegan sveigjanleika til þess að aðlagast breyttu umhverfi. Seinni hlutinn hefur sýn 

í stefnu upp-niður (top-down) á móti þátttöku í stefnu niður-upp (bottum-up). 

Skipulagsheildir sem leggja of mikla áherslu á sýn skipulagsheildarinnar geta gleymt sér 

í að efla meðlimi skipulagsheildarinnar. Skipulagsheildir með mikla þátttöku geta átt í 

erfiðleikum með að skapa stefnu (Denison, Janovics, Young og Cho, 2006; Mobley, 

Wang og Fang, 2005).  

Denison aðferðin virðist vera ein sú þróaðasta til mats og mælingar 

fyrirtækjamenningar vegna þess hversu mörg ár hafa verið lögð í að þróa mælitækið og í 

hversu mörgum löndum og fyrirtækjum Denison hefur nýtt mælitækið.  

 

2.5 Samantekt á mælitækjum fyrirtækjamenningar 

Margir fræðimenn telja að erfitt sé að mæla fyrirtækjamenningu og jafnvel óraunhæft, þó 

hafa þó nokkrar aðferðir verið settar fram til þess að mæla og meta fyrirtækjamenningu. 

Talið er að fyrirtækjamenning sé að hluta til fyrirfram ákveðin af þjóðerni, iðnaði og 

verkefnum sem eru sýnilegir hlutir í þáttum mælivídda. Það sem gerir mælinguna á 

hugtakinu svo erfiða er að það er frekar óáþreifanlegt sem og torskilið, því verður öll 

flokkun í kringum það erfiðari.  

Hofstede bjó til mælitæki til þess að rannsaka menningu þar sem hann rannsakaði 

mismunandi stjórnunarstíla milli landa til að byrja með og þróaði mælitæki út frá því. 

Hægt er að mæla þjóðmenningu og fyrirtækjamenningu með mælitækinu hans. 

Mælivíddir Hofstede eru valdafjarlægð, einstaklings- eða heildarhyggja, karllæg eða 

kvenlæg, óvissa eða hliðrun og lögmál Kónfúsíusar eða langtíma/skammtíma 

stefnumörkun. Með þessum fimm mælivíddum er veitt innsýn í menningu ólíkra þjóða.  

OCI eða Organizational Culture Inventory er megindlegt mælitæki sem er notað til að 

meta fyrirtækjamenningu byggt á hegðun og væntingum meðlima skipulagsheildar. 

Mælitækið hefur 12 menningarstíla sem mynda þrjár almennar gerðir af 

fyrirtækjamenningu: uppbyggileg, aðgerðarlaus eða verndunar og ágeng eða verndunar 

menning. OCI mælitækið hefur það að leiðarljósi að skipulagsheildir búi við ákveðna 

kjörmenningu sem getur verið ólík eftir umhverfi og aðstæðum. 
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Trompenaars og Hampden-Turner er ein vítækasta aðferðin nýtt til mælinga á 

fyrirtækjamenningu. Meginmarkmið þessa mælitækis er að skoða menningarmun sem 

getur verið til staðar í viðskiptum á milli þjóða. Fjórar menningargerðir eru nýttar til að 

mæla og eru þær hitakassinn, stýrt skot, fjölskyldan og Eiffel turninnn. Þessi mæliaðferð 

er bæði eigindleg og megindleg þar sem notast er við verkfærið CCAP til þess að greina 

fyrirtækjamenningu. 

Denison aðferðin er byggð á 25 ára rannsóknarvinnu að hálfu Denison og hefur verið 

þróuð af Mishra. Aðferðir byggist á því að þróa tengls milli mælivídda einstakra 

hegðunarmynstra og framkvæmdar. Í Denison módelinu eru fjórar menningarvíddir: 

þátttaka, samkvæmni og stöðugleiki, aðlögunarhæfni og hlutverk og stefna. Þessar 

menningarvíddir skiptast svo allar í þrjár undirvíddir. Hægt er að lesa niðurstöður úr 

skífuritinu á ýmis konar hátt og gengur aðferðin einna helst út á að skoða áhrif 

fyrirtækjamenningar á árangur og afköst skipulagsheildar.  

Þegar kemur að mati og mælingu á fyrirtækjamenningu virðist Denison aðferðir vera 

ein sú þróaðasta vegna árafjölda og fjölda landa í rannsóknum. Denison aðferðin er sú 

rannsóknaraðferð sem verður nýtt til þess að skoða fyrirtækjamenningu í ljósi samruna 

og yfirtöku og áhrif samruna og yfirtöku á fyrirtækjamenningu í þessari rannsókn.  
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3.  Samruni og yfirtaka  

3.1 Hvað eru samruni og yfirtaka? 

Í stuttu máli á hugtakið samruni við þegar tvær skipulagsheildir sameinast í eina. Yfirtaka 

er þegar ein skipulagsheild tekur yfir aðra og hefur yfirhöndina í ferlinu (Schraeder og 

Self, 2003). Cartwright og Cooper (1996) segja að þótt samruni og yfirtaka séu í raun 

mismunandi hugtök með ólíkar áherslur þá eru þau oft samtvinnuð eða notuð á víxl þegar 

rætt er um sameiningu af einhverju tagi milli skipulagsheilda (Horwitz o.fl., 2002). 

Lífsspeki frá Leo Tolstoy á einstaklega vel við þegar talað er um samruna og yfirtöku: 

Það sem skiptir sköpum í hamingjusömu hjónabandi er ekki hversu vel hjónin 

samtvinnast heldur á hvaða hátt þau meðhöndla ósamræmi. Þessi speki undirstrikar 

skáldskaparlega nálgun við samruna og yfirtökur sem skipulagsheildir á leið í 

sameiningu ættu að tileinka sér (Kale, Singh og Raman, 2009).  

Í raun má tala um samruna þegar tvær skipulagsheildir verða að nýrri skipulagsheild 

með sameiginlegar auðlindir og áform. Upprunalegu skipulagsheildirnar eru ekki lengur 

til og hlutafjáreigindur eignast hlut í nýju skipulagsheildinni. Yfirtaka er þegar ein 

skipulagsheild eignast aðra eða öðlast stjórn í annarri skipulagsheild. Aðeins ein 

skipulagsheildin heldur áfram að vera til en með ákveðnum breytingum til þess að koma 

yfirteknu skipulagsheildinni fyrir. Allar eignir, auðlindir, færni sem og skuldir 

skipulagsheildarinnar sem verið er að taka yfir heyra nú undir yfirtakandi skipulagsheild 

(Gaughan, 2007; Horwitz o.fl., 2002). Til þess að átta sig í einföldu máli á mismuninum 

á milli samruna og yfirtöku er hægt að setja fram auðvelt stærfræðidæmi. Í samruna þá er 

A+B= C en í yfirtöku er A+B= A. Einnig er til þumalputtaregla um hvort hugtakið eigi 

við hverju sinni. Ef báðar skipulagsheildirnar eru af svipaðri stærð þá á hugtakið samruni 

við. Ef það er mikill stærðarmunur á yfirtaka betur við (Gaughan, 2007). 

Árið 1962 rannsökuðu Mace og Montgomery samruna og yfirtöku og fundu út að 

þegar framkvæmdarstjórar ræddu við skipulagsheildina sem áætlað var að yfirtaka þá 

töluðu þeir ávallt um sameiningu eða samruna þó að yfirtaka væri að fara að eiga sér 

stað. Þegar sömu aðilar ræddu sín á milli eða við stjórn sinnar eigin skipulagsheildar 

töluðu þeir ávallt um yfirtöku. Vegna þessa töldu rannsakendur vera skaðlausan stimpil á 

orðinu samruni en ekki á orðinu yfirtaka (Buono og Bowditch, 1989).  

Mögulegir aðilar samruna eða yfirtöku eru vanalega með svipaða áætlunargerð innan 

skipulagsheildanna. Ef svipaðar áætlanagerðir eiga við eru meiri líkur á betri samvirkni. 
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Það virðist liggja ljóst fyrir að svipaðar áætlanagerðir spila stórt hlutverk í fjárhagslegum 

hag af samruna og yfirtöku. Þó segja einstaka fræðimenn að það séu í raun ekki augljós 

sannindamerki af gæðum svipaðra áætlanagerða (Schraeder og Self, 2003). 

Samningaviðræður í flestum samrunum og yfirtökum eiga sér stað í vinalegu 

umhverfi. Ferlið byrjar vanalega á því að stjórnendur skipulagsheildar hafa samband við 

áætlaða skipulagsheild til samruna eða yfirtöku. Það er oft gert í gegnum 

fjárfestingaraðila hvorrar skipulagsheildar. Stundum breytast vinveittar 

samningaviðræður í óvinveitta yfirtöku en það er þó ekki algengt. Samruni eða yfirtaka 

eru vanalega afleiðing samningaviðræðna stjórnenda. Flestar sameiningar innihalda 

efnisleg andstæð breytingarákvæði (material adverse change clause) sem sett eru fram til 

þess að hvor aðili geti dregið sig út úr samningnum ef stórar breytingar, sem mikil áhrif 

gætu haft á gæði samningsins, verða á kringumstæðum. Bæði bjóðandi og þiggjandi ættu 

að áætla virði skipulagsheildarinnar sem verið er að taka yfir. Þegar samruni eða yfirtaka 

á sér stað, þá er oft samkomulag milli beggja skipulagsheilda að skiptast á mikilvægum 

upplýsingum sem gætu hjálpað til við að skilja betur gæði og gildi samningsins 

(Gaughan, 2007). 

 

3.2 Ástæður samruna og yfirtöku  

Nokkrar ástæður geta verið fyrir samruna og yfirtöku skipulagsheilda. Tvær helstu 

ástæðurnar eru vegna hraðari vaxtar og samvirkni (synergy) sem bæði ýta undir betra 

samkeppnisforskot (Gaughan, 2007). Styðjendur samninga benda oft á möguleika á örari 

vexti og/eða kost á samvirkni sem réttlætingu á ákveðnu kaupverði. Til eru tvær gerðir af 

samvirkni: rekstrarleg og fjárhagsleg samvirkni. Rekstrarleg samvirkni inniheldur hvort 

um sig breiddarhagkvæmni (economics of scope) og stærðarhagkvæmni (economics of 

scale) og hefur því yfirburði á hagsýna sviðinu. Fjárhagsleg samvirkni er vafasöm ástæða 

fyrir samruna eða yfirtöku (Gaughan, 2007). 

Eins og áður kom fram er ein helsta ástæða samruna eða yfirtöku örari vöxtur 

skipulagheildarinnar eða með öðrum orðum útþensla. Það getur verið fljótlegra að 

yfirtaka aðra skipulagsheild í svipuðu viðskiptaumhverfi heldur en að ýta undir útþenslu 

frá innanverðri skipulagsheildinni. Einnig getur verið mikill hagur að yfirtöku þegar 

skipulagsheildirnar samtvinnast vel. Sem dæmi má nefna þegar tvær mismunandi 



54 

 

viðskiptalínur vega hvor aðra upp með samvirkni. Einnig getur yfirtaka ýtt undir meiri 

fjölbreytni í skipulagsheildinni og opnað nýjar víddir í viðskiptum (Gaughan, 2007). 

Fjarhagslegur ávinningur getur hvatt til samruna og yfirtöku. Fjárhagsmat gæti 

afhjúpað að í raun sé skiplagsheildin sem yfirtaka á ekki metin að verðleikum og því gæti 

verið einstakur ávinningur af yfirtökunni. Einnig geta skattar spilað stórt hlutverk í 

ákvörðunartöku um það hvort samruni eða yfirtaka eigi við (Gaughan, 2007). Margar 

fleiri ástæður eru til fyrir samruna og yfirtöku en þessar fyrrnefndu eru þær helstu.  

 

3.3 Tegundir samruna og yfirtöku  

Helsti misskilningurinn sem verður þegar kemur að því að skilja þætti samruna og 

yfirtöku er vegna fjölda gerða af samruna og yfirtöku. Það eru ekki aðeins margar gerðir 

til heldur geta þessar samsetningar verið allt frá óvinveittum yfirtökum yfir í vinveittar 

sameiningar. Í óvinveittum yfirtökum verða áhrifin á þá skipulagsheild sem verið er að 

yfirtaka mun harkalegri heldur en í vinveittum aðgerðum. Þegar vinveittar sameiningar 

eiga við er einblínt á að reyna að hafa sem minnst áhrif á þá skipulagsheild sem verið er 

að sameinast (Buono and Bowditch, 1989).  

Samruna eru oft skipt í þrjár gerðir:  

 Láréttur 

 Lóðréttur  

 Samsettur (conglomerate) 

Láréttur samruni er þegar samkeppnisaðilar sameinast. Það getur verið með einni vöru 

eða fleirum á sama markaðnum. Láréttur samruni sem eykur markaðshlutdeild getur haft 

þau áhrif að minnka samkeppni  á markaðnum (Gaughan, 2007). Svokölluð 

auðhringavarnarlög (antitrust laws) stjórna láréttum samrunum á milli stærri 

skipulagsheilda í óblönduðum (concentrated) iðnaði. Þessi gerð samruna hefur verið 

notuð af fjölda skipulagsheilda á árangursríkan hátt (Buono og Bowditch, 1989).  

Lóðréttir samrunar eru þegar skipulagsheildir, sem hafa verið í einhvers konar 

viðskiptum eða eiga möguleika á því að vera í viðskiptum, sameinast (Gaughan, 2007). 

Lóðréttur samruni er vinsæll hjá skipulagsheildum í iðnaði þar sem miklar líkur eru á 

vexti og meira virði fyrir skipulagsheildina (Capron, 1999). Til þess að minnka óvissu í 

umhverfinu og öðlast meiri stjórn á framleiðslu, taka skipulagsheildir oft á það ráð að 
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sameinast birgjanum. Það kallast óframfærin sameining. Ef skipulagsheildin dreifir sinni 

eigin vöru kallast það framhleypin sameining (Buono og Bowditch, 1989).  

Samsettur samruni er þegar skipulagsheildir, sem ekki eru samkeppnisaðilar og hafa 

hvorki verið í né eiga möguleika á nokkurs konar viðskiptum, sameinast (Gaughan, 

2007). 

Yfirtöku er einnig skipt í þrjár gerðir:  

 Vöruþenslu (product extension) 

 Markaðsþenslu (market extension)  

 Ótengd (unrelated) 

Vöruþenslu yfirtaka á við þegar skipulagsheildirnar eru tengdar á einhvern hátt í 

framleiðslu eða dreifingu, en selja þó ekki vörur sem eru beinar samkeppnisvörur. Þessi 

gerð yfirtöku er einnig oft nefnd sammiðju fjölbreytileiki (concentric diversficiation). 

Línan á milli vöruþenslu yfirtöku og lárétts samruna er oft og tíðum mjög fín (Buono og 

Bowditch, 1989).  

Markaðsþenslu yfirtaka er þegar skipulagsheildirnar framleiða sömu vörurnar, en selja 

þær á mismunandi markaði landfræðilega séð. Oft er fín lína á milli markaðsþenslu 

yfirtöku og vöruþenslu yfirtöku (Buono og Bowditch, 1989).  

Ótengd yfirtaka er sameining tveggja ótengdra skipulagsheilda, oft nefnd samsett 

fjölbreytileikastefna (conglomerate diversification strategy). Grundvallarforsendan fyrir 

að velja þessa gerð af yfirtöku er að yfirtakan greiðir oft leið inn í áhugaverð viðskipti 

eða iðnað og dreifir áhættu skipulagsheildarinnar (Buono og Bowditch, 1989). 

Það fer eftir aðstæðum og ástæðum skipulagsheilda hvort samruni eða yfirtaka sé 

valin og hvaða gerð af hvoru sé valin hverju sinni. Í auknum mæli hafa komið fram á 

sjónarsviðið svokallaðir meðeigendur (partnering). Þessi sameiningarháttur er talinn vera 

mjög jákvæður og nýlega hafa vinsældir hans aukist. Með þessari gerð af sameiningu fær 

sú skipulagsheild sem er yfirtekin að halda áfram rekstri sínum næstum óbreytt. Aðeins 

smávægilegar breytingar eru gerðar auk breytinga á eignarhaldi. Þá getur hver 

skipulagsheild fyrir sig haldið áfram að gera það sem hún gerir best ásamt því að nýta og 

læra á auðlindir og þekkingu hinnar skipulagsheildarinnar til þess að ná markmiðum á 

sem skilvirkastan hátt. Með þessu fyrirkomulagi er minna um árekstra og vandamál sem 

koma oft upp með samruna eða yfirtöku. Meðeigendafyrirkomulagið hefur hjálpað 

mörgum skipulagsheildum sem glímt hafa við langtíma vandræði í sambandi við yfirtöku 

eða samruna (Kale, Singh og Raman, 2009). 
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3.4 Saga samruna og yfirtöku 

Síðustu tvo áratugi hafa samrunar og yfirtökur orðið að alþjóðlegum fyrirbærum og 

vinsældir þessara hugtaka hafa færst í aukana sem ákvörðun skipulagsheilda til að ýta 

undir vöxt og útþenslu (Lodorfos og Boateng, 2006). Einnig hafa vinsældir þessara 

hugtaka aukist vegna þess að skipulagsheildir trúa því að með samruna eða yfirtöku sé ýtt 

undir fjölbreytileika og stærðarhagkvæmni skipulagsheildarinnar. Alþjóðleg viðurvist er 

einnig talin hafa ýtt undir vinsældir þar sem fleiri og fleiri skipulagsheildir eru að 

alþjóðavæðast (Schraeder og Self, 2003).  

Hagfræðingar og áhættufjármagnarar spá aukningu í samruna og yfirtöku þegar 

hagkerfi heimsins braggast eftir verstu heimskreppu frá því að kreppan mikla (Great 

Depression) gekk í garð. Á þessum erfiðu tímum er mikilvægt að einblína á langtíma 

árangur samruna og yfirtöku til þess að ýta undir frekari styrk sameinaðra 

skipulagsheilda (Tepedino og Watkins, 2010). Árið 1999 kom fram í viðskiptatímaritinu 

The Economist að skipulagsheildir væru að sameinast meira en nokkru sinni áður. Margir 

fræðimenn eru sammála um að samrunar og yfirtökur séu mikilvæg viðbrögð við 

alþjóðavæðingu og breytingu á markaðsumhverfinu eins það er í dag (Lodorfos og 

Boateng, 2006).  

Þegar kemur að fjármálum er lítil áhersla lögð á sögu sviðins. Áherslan er mun meiri á 

nýjustu þróun og nýjungar á sviðinu. Oftar en ekki er lítil virðing borin fyrir því sem er 

ekki nýtt. Vegna þessa er ekki skrýtið að mistök virðist endurtaka sig aftur og aftur. 

Markaðurinn hefur í raun skammtímaminni þegar kemur að samruna og yfirtöku og það 

útskýrir sífellda bresti þegar kemur að þessum hugtökum. Þess vegna er mikilvægt að 

huga að sögu sviðsins til þess að hjálpa til við að bera kennsl á vafasama samninga 

fortíðar. Sögu samruna og yfirtöku er skipt í fimm tímaskeið sem kölluð eru bylgjur. 

Bylgjurnar einkennast af hárri tíðni samruna og yfirtöku. Þess á milli koma tímabil þar 

sem lítið gerist á þessu sviði (Gaughan, 2007). 

Fyrstu fjórar bylgjurnar voru á milli áranna 1897-1904, 1916-1929, 1965-1969 og 

1984-1989. Virkni samruna og yfirtöku minnkaði í lok níunda áratugarins en tók aftur 

stökk um 1992 en það markaði upphaf fimmtu bylgjunnar. Meiri áhersla verður lögð á 

seinni bylgjurnar þar sem þær eru meira lýsandi fyrir það sem er að gerast í heiminum í 

dag. Rannsóknir sýna að bylgjurnar eiga sér stað vegna hagfræðilegra, stjórnunarlegra og 

tæknilegra áfalla. Hagfræðileg áföll koma frá úþenslu hagkerfis sem hvetur 

skipulagsheildir til að breiða úr sér og standa undir stöðugt aukinni eftirspurn á 
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markaðnum. Samruni og yfirtaka eru fljótlegustu leiðirnar fyrir útþenslu. Stjórnunarleg 

áföll geta gerst þegar komið er í veg fyrir sameiningar með hindrunum stjórnar. Tæknileg 

áföll geta komið frá tæknilegum breytingum sem hafa dramatískar afleiðingar í 

ákveðnum iðnaði og búa jafnvel til nýjan iðnað (Gaughan, 2007). 

Fyrri bylgjurnar voru undir miklu áhrifum af tæknilegum vexti. Fjórða bylgjan 

einkenndist sérstaklega af óvinveittum yfirtökum sem urðu tíðari en áður. Staða og 

umfang þeirra skipulagsheilda sem áætlað var að taka yfir var mun meiri en áður hafði 

verið. Því einkenndist þessi bylgja af svokölluðum risa sameiningum (megamergers). 

Þegar fimmta bylgjan gekk í garð voru stjórnendur skipulagsheilda ákveðnir í að gera 

ekki sömu mistök og á níunda áratugnum og einblíndu á viðskiptaáætlanir sem einungis 

reiða sig á skuldsetningar (leverage). Samningar fimmtu bylgjunnar urðu að alþjóðlegu 

fyrirbæri þar sem mikið var um sameiningar í Evrópu og Asíu en ekki einungis í 

Bandaríkjunum sem hafði verið leiðandi á þessu sviði. Í raun gerðist ekki mikið frá 

árunum 1998-2001 en eftir það urðu samrunar og yfirtökur alþjóðavæddar og enn fleiri 

heimsálfur komu inn í spilið (Gaughan, 2007). 

Eftir heimskreppuna sem skall á árið 2008 hefur fjöldi samruna og yfirtöku minnkað 

til muna eða um 40 prósent. Þó hefur virði hvers samnings ekki minnkað mikið frá árinu 

2007. Áhugavert er að þrátt fyrir þessa miklu heimskreppu hefur gildismat ekki minnkað 

mikið, sama á hvaða markað litið er á. Fjármálamarkaðir huga mikið að ársfjórðungslegu 

mati, sérstaklega þegar verið er að skoða breytingar sem draga úr mætti markaða. Í raun 

var árið 2009 frekar venjulegt ár ef miðað er við ársfjórðungslegt mat. Því er mikil von 

bundin við þetta mat og því haldið fram að samrunar og yfirtökur muni aukast á næstu 

árum vegna þess að efnahagur heimsins er á batavegi og því hægt að huga að því að 

sjötta bylgjan sé í raun að skella á (Sharma, 2010). 

 

3.5 Forgreining samruna og yfirtöku (due diligence) 

Með forgreiningu eða áreiðanleikakönnun (due diligence) er hægt að breyta 

fyrirtækjamenningu og minnka árekstra og vandamál sem upp geta komið við samruna 

og yfirtöku (Carleton, 1997). Þessir hlutir eru gerðir mun einfaldari ef góð forgreining á 

báðum skipulagsheildum fer fram fyrir samruna eða yfirtöku. Forgreining er gífurlega 

mikilvæg við mat á styrkleikum og veikleikum stjórnar og við ákvörðun á því hvernig 

uppbyggingu nýrrar sameinaðar skipulagsheildar skuli háttað. Greiningin spilar líka stórt 
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hlutverk við mat á því hvort hægt sé að yfirstíga áberandi mismun á 

fyrirtækjamenningum og þegar hugað er að málefnum sem gætu haft áhrif á samruna- 

eða yfirtökuferlið (Horwitz o.fl., 2002). 

Forgreining er ekki til þess gerð að koma í veg fyrir sameiningu skipulagsheilda þar 

sem fyrirtækjamenning er ólík. Ástæða forgreiningar er frekar sú að útbúa áætlun til þess 

að stjórna þessum mismun svipað og skipulagsheildir gera þegar fjárhagslegar aðferðir 

eða upplýsingakerfi eru sundurleit (Carleton, 1997). Fyrirtækjamenning er án efa talin 

vera á mjúku hlið skipulagsheildarinnar. Alltof oft koma upp vandamál í 

fyrirtækjamenningu sem koma í veg fyrir að sameiningin gangi greiðlega fyrir sig. Oftar 

en ekki hefur forgreining samruna og yfirtöku (due diligence) verið sleppt algjörlega. Það 

getur haft í för með sér slæmar afleiðingar. Sameiningar njóta frekar velgengi þegar 

hentugasta fyrirtækjamenning sameinaðrar skipulagsheildar er fundin út með 

sanngjörnum viðræðum milli skipulagsheilda (Miller, 2000).  

Að mati Robert Rigby-Hall (2010) er forgreining verkefni fyrir einkaspæjara. 

Skilningur á gildum fyrirtækjamenningar og hvaða hlutverk þessi gildi hafa í 

skipulagsheildinni hjálpar til við meta hvaða skipulagsheildum hentugt væri að 

sameinast. Forgreining getur haft gífurleg áhrif þegar kemur að ákvörðunartöku í 

sambandi við hvort eigi að sameinast ákveðinni skipulagsheild (Tepedino og Watkins, 

2010). Þegar búið er að ákveða hvaða skipulagsheild eigi að sameinast á lokastig 

forgreiningar sér stað. Forgreining einkennist af mjög nákvæmri greiningu á þeirri 

skipulagsheild sem sameinast á. Hún inniheldur fjárhagsupplýsingar, upplýsingar um 

markaðsumhverfið, lögfræðileg álitamál og að lokum fyrirtækjamenningu (Schraeder og 

Self, 2003).  

Þegar kemur að forgreiningu þarf að skoða eftirfarandi 12 svið í hverri skipulagsheild: 

 Áætlun stefnu og útkomu 

 Helstu ráðstafanir 

 Viðskiptahvata 

 Uppbyggingar 

 Verklög 

 Hætti leiðtoga og stjórnenda 

 Hætti yfirmanna 

 Vinnuverklög 

 Tækninotkun 
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 Umhverfi 

 Skynjanir og eftirvæntingar 

 Gerðir og vísa fyrirtækjamenningar 

Þessi tólf svið spanna landslag fyrirtækjamenningar og það er á þessum sviðum sem 

upp koma árekstrar í fyrirtækjamenningu (Carleton, 1997). Svo virðist vera sem gleymst 

hafi að nefna nokkra meginþætti fyrirtækjamenningar í þessum tólf sviðum hér að 

framan. Þeir eru gildi og skoðanir auk goðsagna og hetja. Í raun eru þessir þættir 

samtvinnaðir í þessum tólf sviðum. Þegar litið er ofan í kjölinn á þessum sviðum koma í 

ljós grunngildi og skoðanir auk margra frásagna þar sem rætt er um goðsagnir og hetjur 

(Carleton, 1997).  

Til þess að framkvæma góða forgreiningu þurfa leiðtogar skipulagsheildar að byrja á 

því að spyrja sig þessarar spurningar: hvert er markmiðið með samruna eða yfirtöku? 

Svarið við þessari spurningu leiðir til tveggja nýrra spurninga: hvaða fyrirtækjamenningu 

mun nýja skipulagsheildin hafa og hvaða uppbygging á skipulagsheild mun vera nýtt? 

Þegar þessum spurningum hefur verið svarað er hægt að byrja á forgreiningu sem finnur 

út hvort ákveðin uppbygging og fyrirtækjamenning muni eiga vel við skipulagsheildina 

(Harding og Rouse, 2007). 

Forgreining hefur áhrif á áætlanir við sameiningu, þ.e. að ákvarða uppbyggingu nýrrar 

skipulagsheildar og ráða fram úr árekstrum sem hafa komið upp við ákvörðunartöku. 

Einnig að ýta undir ákveðin litbrigði fyrir sameinaðar fyrirtækjamenningar sem hjálpar til 

við að stofna nýja sameinaða fyrirtækjamenningu. Einnig hjálpar forgreining við að fylla 

upp í stjórnunarstöður hið snarasta og útbúa áætlun sem einblínir á að vinna hjörtu og 

hug meðlima nýju skipulagsheildarinnar (Harding og Rouse, 2007). 

Richard Randall skrifaði grein sem einblíndi á þætti sem taka við eftir forgreiningu. 

Með ritum sínum setti hann fram fjórar lexíur sem hver skipulagsheild, er hugaði að 

samruna eða yfirtöku, ætti að hugleiða: 

 Samvirkni 

 Mikilvægi sameiningar 

 Samtvinning og samþætting 

 Mikilvægi vitundar á sölu 

Með fyrstu lexíunni, samvirkni, kemur fram að heildin sé mikilvægari en hlutir 

heildarinnar en það er næstum alltaf ofmetið. Samvirkni er oft aðeins réttlæting nýtt í 

fjárfestingu á yfirtöku. Það sem lítur vel út á blaði virkar sjaldan eins og til er ætlast. Að 
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losa sig við óþarfa þjónustu og kerfi getur verið mikil fyrirhöfn og það ber að hafa í huga. 

Önnur lexían ýtir undir mikilvægi þess að sameinast án þess að það valdi tjóni á annarri 

hvorri skipulagsheildinni. Þriðja lexían segir að ávallt skuli athuga hversu vel 

fyrirtækjamenningarnar samtvinnist og samþættist. Fjórða lexían ýtir undir mikilvægi 

þess að fyrrverandi eigandi viti að hann hafi nú þegar selt skipulagsheildina og hafi því 

ekkert meira með hana að gera (Randall, 2009).  

Leiðtogar og stjórnendur ættu að hafa þessar fjórar lexíur í huga þegar kemur að 

forgreiningu. Ef forgreining er gerð á réttan og skilvirkan hátt er möguleiki á að snúa 

vandamálum sem upp koma í kosti fyrir skipulagsheildina (Harding og Rouse, 2007). 

 

3.6 Leiðtogahlutverk í samruna og yfirtöku 

Það er ekki auðvelt að sameina tvær mismunandi fyrirtækjamenningar í eina 

sameiginlega fyrirtækjamenningu. Því þurfa áætlanir að vera þróaðar í kringum ákveðnar 

þarfir meðlima (Miller, 2000). Jákvætt er að áætlanir, leiðtogar og fyrirtækjamenning 

passi vel saman. Það getur leitt til mikillar velgengni ef leiðtogum tekst að koma nýju 

fyrirtækjamenningunni og nýjum gildum inn í sköpun áætlanagerðar mannauðsdeildar 

(Able, 2007).  

Innri og ytri samskipti geta fengið starfsmenn til þess að sýna hollustu við 

viðskiptavini, hlutafjáreigendur og umhverfið en það ýtir undir fjárhagslegan hagnað 

(Able, 2007). Leiðtogar skipta sköpum í samrunum og yfirtökum af því að því meiri 

breytingar sem munu verða, því mikilvægara verður hlutverk leiðtoga og 

fyrirtækjamenningar. Leiðtogar halda öllu batteríinu saman. Þeir eru í raun þátturinn sem 

lætur hlutina gerast eða ekki gerast. Leiðtogar eru einnig mjög hvetjandi og fá starfsmenn 

til þess að taka þátt (Able, 2007).  

Leiðtogar eða stjórnendur þurfa að sýna ákveðna áætlunargerð frá byrjun. 

Áætlunargerðina má gera með því að spyrja og svara grundvallarspurningum um áætlanir 

þeirrar skipulagsheildar sem á að sameinast. Með því að komast að þessum grunnþáttum 

er hægt að útbúa áætlun fyrir nýju skipulagsheildina sem mun að lokum gefa betri gæði 

fyrir viðskiptavini og styrkja stöðu skipulagsheildarinnar á markaði til muna (Miller, 

2000).  

Einnig verða leiðtogar að deila upplýsingum til allra í skipulagsheildinni, þ.e. til 

starfsmanna, birgja, viðskiptavina og hlutafjáreigenda. Með því að skoða gildi og 
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þekkingu skipulagsheildarinnar getur það hjálpað til við samskipti við innri og ytri hluta 

skipulagsheildarinnar. Þegar kemur að verklögum og aðferðum er mun einfaldara að bera 

upplýsingar um þau á milli meðlima. Mikilvægt er að sem mest af upplýsingum um nýju 

skipulagsheildina berist til allra meðlima (Miller, 2000). 

Upplýsingaflæði er mikilvægt fyrir leiðtoga til þess að stjórna að einhverju leiti 

fyrirtækjamenningunni og til undirbúnings fyrir samruna eða yfirtöku. Samskipti eru 

einna helst mikilvæg til að byrja með þegar verið er ákveða hvers konar sameining muni 

eiga sér stað og svo eftir að samningur hefur verið gerður. Sem betur fer vilja flest allir 

meðlimir styðja og gefa af sér til skipulagsheildarinnar. Fólk þarf einfaldlega skilning á 

því hver markmiðin eru og hvernig sé hægt að ná þeim. Hegðun leiðtoga, þá einna helst 

látbragð, er mikilvægur hluti af samskiptum sem gleymist oft þegar kemur að sameiningu 

skipulagsheilda (Miller, 2000). 

Leiðtogar verða að koma auga á vandamál í fyrirtækjamenningunni og finna úrlausnir 

fljótt. Mismunur í menningu eða gildum liggur oft fyrir á dýpri stigum 

fyrirtækjamenningar og oftar en ekki átta leiðtogar sig ekki á því fyrr en of seint. Því er 

mikilvægt að huga að þessum dýpri stigum til þess að ófyrirséð vandamál komi ekki upp 

seinna (Miller, 2000).  

Mikilvægt er fyrir alla meðlimi skipulagsheildarinnar að bera kennsl á leiðtogana. 

Þegar kemur að því að ræða leiðtogahlutverk má skipta umræðunni í tvennt. Í fyrsta lagi 

er nauðsynlegt að vera fullviss um að stjórnin sé samstíga og fylgi nýrri áætlanagerð í 

sameiningarferlinu. Í öðru lagi er það sköpun, en mikilvægt er að skapa nýtt 

stjórnunarteymi sem fyrst. Jafnvel þótt bráðabirgða stjórnunarteymi sé við völd skapast 

meiri vissa og ró í skipulagsheildinni ef endanlegt stjórnunarteymi er myndað (Miller, 

2000). 

Leiðtogar skapa og hvetja sameiginlega fyrirtækjamenningu sem er í raun erfðaefni 

skipulagsheildarinnar í samrunum og yfirtökum. Gjörðir, orð, þekking og hegðun 

leiðtoga þarf að vera sýnileg og auðskilin og þá einna helst á þremur stigum: þjóðar-, 

skipulagsheildar- og einstaklingsstigum. Leiðtogar vinna nú á tímum að því að auka virði 

hlutfjáreigenda í stað þess að minnka það eins og þekktist áður fyrr. Hægt er að auka 

velgengi skipulagsheilda við samruna og yfirtöku ef hegðun leiðtogans er í takt við 

fyrirtækjamenningu og viðskiptaáætlanir (Able, 2007).  

Þegar breytingar eiga sér stað líta starfsmenn vanalega fyrst til leiðtoga sinna til þess 

að fá leiðbeiningar um hvernig skuli bregðast við og haga sér. Rannsóknir hafa sýnt að 
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gjörðir leiðtoga í samruna- og yfirtökuferlum hafa gífurleg áhrif á hvernig starfsmenn 

beggja skipulagsheilda haga sér. Jákvæð mynd starfsmanna af leiðtoganum er mikilvæg 

til þess að breytingar gefi sem besta niðurstöðu. Starfsmenn vilja að leiðtogar hugsi um 

þá og séu þeir fullvissir um að sú sé raunin verða þeir mun opnari fyrir breytingum (Able, 

2007). 

Í skipulagsheildum, þar sem leiðtogar eru áberandi við samruna eða yfirtöku, er 

einfaldara að koma á fót nýrri fyrirtækjamenningu. Með því að setja leiðtoga í rétt 

hlutverk og vera fullviss um að leiðtoginn, fyrirtækjamenningin og viðskiptaáætlanir eigi 

vel saman, gerir það sameininguna mun einfaldari fyrir vikið. Þegar leiðtogar taka 

hæfilegan þátt í öllu starfinu geta þeir einbeitt sér að lykilþætti sameiningar, forgreiningu, 

sem er í raun rannsóknarvinna leiðtogans. Undirbúningur fyrir sameiningu felur í sér 

áætlunargerð leiðtoga, mat og val. Að lokum verður sameiningin sjálf framkvæmd með 

samvinnu leiðtoga og stjórnar (Able, 2007).  

Til þess að breytingar gangi vel fyrir sig þarf helsti mannauðurinn í 

skipulagsheildinni, allt frá stjórnendum til millistjórnenda, að stjórna breytingarferlinu 

með einstakri færni og skuldbindingu. Skuldbinding stjórnenda til þess að leiða 

breytingaferlið kemur innan frá hverjum og einum aðila. Þó svo að leiðtogar fái ýmis 

konar verðlaun og verðmæti verða þeir að ákveða persónulega hvað sé best að gera til 

þess að fá fram jákvæðar breytingar. Þeir þurfa að breyta sinni eigin hegðun því 

hegðunarmynstur þeirra getur haft mikil áhrif á meðlimi skipulagsheildarinnar. Með 

rangri hegðun senda leiðtogar frá sér slæm skilaboð til skipulagsheildarinnar og það getur 

haft slæmar afleiðingar þegar kemur að breytingum (Galpin, 1996).  

Það eru sex eiginleikar sem leiðtogar ættu að tileinka sér: 

 Sköpunargáfa 

 Stefnumörkun teymis 

 Hlustun 

 Þjálfun 

 Ábyrgð 

 Þakklæti  

Með sköpunargáfu er átt við að leiðtogar skuli vera opnir fyrir sköpunargáfu meðlima 

skipulagsheildarinnar. Stefnumörkun teymis gefur til kynna hversu mikið leiðtoginn 

reiðir sig á meðlimi skipulagsheildarinnar til þess að breytingar eigi sér stað. Mikilvægt 

er að leiðtoginn sé tilbúinn að hlusta á alla og að skoðanir þeirra séu virtar. Þjálfun er 
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mögulega sterkasti eiginleikinn til þess að breytingin leiði af sér velgengni. Leiðtogi þarf 

að sýna að hann sé tilbúinn að taka ábyrgð og með því leggur hann allt í sölurnar. 

Þakklæti hjálpar leiðtogum að taka eftir og umbuna meðlimum skipulagsheildar og leiðir 

það til frekari velgengni við breytingar (Galpin, 1996).   

Stundum eru það hlutirnir sem virðast undarlegir og gætu skapað vandamál í 

ákveðinni fyrirtækjamenningu sem breytast í jákvæðan viðauka 

fyrirtækjamenningarinnar (Miller, 2000). Allir þeir hlutir sem nefndir eru hér að framan 

eru hlutir sem leiðtogar þurfa að læra, nýta sér og tileinka til þess að ýta undir velgengi 

þegar kemur að sameiningu og breytingum (Galpin, 1996). Leiðtoginn gegnir 

lykilhlutverki þegar kemur að samruna og yfirtöku eins og sagt er hér fyrir ofan. Því er 

mikilvægt að leiðtogar séu tilbúnir að leggja allt í sölurnar og haga sér samkvæmt 

mynstri nýrrar fyrirtækjamenningar og viðskiptaáætlana til að ná settum markmiðum 

skipulagsheildarinnar.  

 

3.7 Alþjóðlegir samrunar og yfirtökur 

Áhugavert er að skoða alþjóðlega samruna og yfirtökur vegna þess að þar eru sameinaðar 

tvær skipulagsheildir með ólíka fyrirtækjamenningu og sem hafa aðsetur í mismunandi 

þjóðmenningum (Larsson og Lubatkin, 2001). Alþjóðlegir samrunar og yfirtökur eru 

taldar virka betur þegar litið er til lengri tíma en skemmri. Sérstaklega á það við ef 

skipulagsheildin sem sameinast er kemur frá gjörólíkri þjóðmenningu. Alþjóðlegir 

samrunar og yfirtökur gera skipulagsheildum kleift að fá aðgang að mörkuðum á mun 

skjótari hátt heldur en ef notaðar eru aðrar leiðir. Auk þess er það oft mun áhættuminna 

en að eiga meðeigendur í ákveðnu landi (Chakrabarti, Gupta-Mukhrjee og Jayaraman, 

2009). 

Aðilar sem styðja áætlanir byggðar á auðlindum (resource-based view) halda því fram 

að þegar mikill munur er á menningu geta samrunar og yfirtökur ýtt undir 

samkeppnisyfirburði þar sem aðgangur fæst að einstökum og mögulega verðmætum 

hæfileikum. Einnig er talið að það hjálpi til við að örva nýsköpun og lærdóm með því að 

yfirstíga hömlur. Mikilvægt er að líta ekki á mismun í menningu sem misræmi heldur 

sem tækifæri og jákvæðan hlut. Þegar kemur að alþjóðavæðingu eru stjórnendur mun 

næmari á menningarlega árekstra heldur en stjórnendur sem standa í samruna og yfirtöku 

innanlands. Sumar rannsóknir gefa til kynna að ólíkar menningar hjálpi til við 
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alþjóðavæðingu með því að gefa aðgang að mismunandi verklögum og venjum sem eru 

fastmótuð í þjóðmenninguna  (Chakrabarti, Gupta-Mukhrjee og Jayaraman, 2009). 

Ólíkt því sem margir halda þá eru sameiningar þar sem gjörólíkir menningarheimar 

mætast oft einfaldari en þar sem menningarheimarnir eru líkir. Talið er að þar sem meiri 

menningarmunur er til staðar sé aukinn möguleiki á samvirkni eftir sameiningu, þá einna 

helst í hæfileikum, auðlindum og lærdómi (Chakrabarti, Gupta-Mukhrjee og Jayaraman, 

2009). Því ættu skipulagsheildir sem huga að alþjóðavæðingu að líta til menningarheima 

lengra í burtu þar sem munurinn er meiri og skoða möguleika á innkomu á markaði þar. 

Þótt það geti verið áhættumeira mun það að öllum líkindum borga sig þegar til langs tíma 

er litið. 

 

3.8 Íslenskir samrunar og yfirtökur 

Vinsældir samruna og yfirtöku hafa aukist á íslenskum markaði undanfarin á. Þetta svið 

hefur þó lítið verið rannsakað og því lítið ritað um það. Fjóla Björk Jónsdóttir og 

Ögmundur Knútsson rannsökuðu þróun samruna á Íslandi milli áranna 2003 og 2007. Þar 

kom í ljós að eitt af því sem virðist einkenna samruna og yfirtökur hér á landi er að þær 

koma í bylgjum eins og á sér stað erlendis. Nokkrar bylgjur hafa komið fram á íslenskum 

markaði á síðustu 20 árum (Fjóla Björk Jónsdóttir og Ögmundur Knútsson, 2009). 

Fyrirtækjaskrá ríkisskattstjóra gefur til kynna að þrjár samrunabylgjur hafi komið fram 

á Íslandi frá árinu 1987 til dagsins í dag. Ragnheiður Ingibjörg Jónsdóttir talaði um 

þessar bylgjur í B.Sc. ritgerð sinni árið 2005. Þar kom fram að fyrsta bylgjan átti sér stað 

á árunum 1987-1992 og einkenndist hún af sameiningum innan sjávarútvegsins. Sú 

bylgja varð til vegna hagvaxtarskeiðs og miðaði af því að ná fram hagræðingu til þess að 

mæta aflasamdrætti sem og offjárfestingu. Önnur bylgjan kom fram á árunum 1996-1999 

og náði yfir mun fleiri atvinnugreinar og þróaðist samhliða hagvaxtarskeiði sem náði 

hámarki um 1998. EES samningurinn sem gekk í gildi árið 1994 ýtti undir aukið 

frjálsræði á íslenskum markaði. Þriðja bylgjan var sú stærsta hingað til og hófst árið 2000 

og lok hennar eru óljós (Fjóla Björk Jónsdóttir og Ögmundur Knútsson, 2009).  

Flestir samrunar á árunum 2003-2007 voru í sjávarútvegi en einnig voru margir 

samrunar í byggingu og rekstri fasteigna. Fjármálastofnanir voru einning áberandi og 

gífurlegar breytingar hafa átt sér stað í bankaumhverfinu síðustu misseri. Langflestir 

samrunar voru á Reykjanesi, Snæfellsnesi og Norðurlandi þar sem sjávarútvegur er 
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mikilvægur hluti af atvinnulífinu. Þess utan voru flestir samrunar á höfuðborgarsvæðinu 

ef ferðaþjónustan er ekki talin með. Mestur hluti samruna á þessum árum var vegna 

einföldunar í rekstri en ekki samþjöppunar á markaði eins og oft á við. Þó var eitthvað 

um samþjöppun í sjávarútvegi, hjá lyfjafyrirtækjum, í leigu atvinnuhúsnæða og í 

ferðaþjónustu (Fjóla Björk Jónsdóttir og Ögmundur Knútsson, 2009). 

Það er háð breytingum í hagvexti hversu mikill fjöldi samruna á sér stað. Fyrstu tvær 

bylgjurnar voru vegna jákvæðs hagvaxtar og uppsveiflu sem bendir til þess að um 

sóknaraðgerðir hafi verið að ræða. Þriðja bylgjan einkennist af útrás sem áður hefur ekki 

þekkst. Við upphaf þriðju bylgjunnar var þróun hagvaxtar neikvæð og því líklegt að þessi 

bylgja hafi orðið til vegna varnaraðgerða sem viðbrögð við samdrætti (Fjóla Björk 

Jónsdóttir og Ögmundur Knútsson, 2009). Fjöldi samruna og yfirtaka er enn að aukast á 

milli ára og verður áhugavert að fylgjast með þróun á þessu sviði næstu árin því mikið 

breytt efnahagsástand ríkir í landinu í dag og gæti það því verið upphaf að fjórðu 

sameiningarbylgjunni.  

 

3.9 Ástæður brests við samruna og yfirtöku 

Þrátt fyrir jákvæða umfjöllun og mikinn lofsöng um samruna og yfirtöku sýna rannsóknir 

stöðugt fram á bresti við þessar aðgerðir einna helst vegna menningarlegra eða 

mannlegra vandamála. Hlutfall brests í samruna og yfirtöku er mismunandi milli 

rannsókna, en hún er talin vera frá 30-70 prósent, 55-70 prósent eða jafnvel 2/3 hlutar 

allra samninga (Tepedino og Watkins, 2010; Schraeder og Self, 2003; Lodorfos og 

Boateng, 2006). Helsta ástæða brests er talin vera fyrirtækjamenning. Bresturinn verður 

þegar tvær eða fleiri fyrirtækjamenningar sem leiða á saman, samhæfast ekki og ná ekki 

að mynda eina heild (Haspeslagh og Jemison, 1991; Tepedion og Watkins, 2010). 

Menning er afleiðing fyrri velgengi og því myndast viðnám gegn breytingum þrátt 

fyrir að breyting í umhverfinu, þá einna helst samruni eða yfirtaka, geti verið nauðsynleg 

til þess að lifa af. Vegna þessa getur verið einstaklega erfitt að breyta fyrirtækjamenningu 

og hefur það mikil áhrif á þau vandamál sem leiða til brests við samruna eða yfirtöku 

(Badrtalei og Bates, 2007). Samningaæði (deal fever) er einnig talið vera eitt af 

meginástæðum brests. Í því felst að aðilar þrá allra heitast að samningar gangi í gegn og 

gleyma gjörsamlega að skoða hvernig skipulagsheildirnar passa saman. Fleiri ástæður 

brests eru mistök í starfsmannahaldi, of lítið um útskýringar, óskýr sameiningarstefna og 
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vanhæfni við að koma gildum yfirteknu skiplagsheildarinnar inn í nýja 

fyrirtækjamenningu (Haspeslagh og Jemison, 1991; Tepedion og Watkins, 2010). 

Sameining tveggja áður óháðra skipulagsheilda felur í sér aðlögun í kjölfar gífurlegra 

breytinga á stuttu tímabili. Meðlimir skipulagsheilda eru vanalega á móti slíkum 

breytingum, en styðja þó breytingar sé þeim komið í skilning um nauðsyn þeirra fyrir 

skipulagsheildina. Breytingar á menningu eru erfiðustu breytingarnar fyrir starfsmenn að 

tileinka sér, því menningin er undirstaða allrar skipulagsheildarinnar sem þeir eru hluti 

af. Um leið og starfsmenn skilja þörf breytinga í kjölfar samruna eða yfirtöku myndast 

meiri óvissa, sérstaklega ef miklar starfstruflanir fylgja. Staða starfsmannsins í 

samningagerðinni hefur mikil áhrif á skynjað vald og meira vald starfsmanna dregur ekki 

úr óvissu. Í staðinn mun valdið frekar halda starfsmönnum í vinnu og veita þeim aukna 

starfsánægju (Hubbard, 1999).  Róttækar breytingar fylgja vanalega samruna og yfirtöku 

og er skiljanlegt að þær séu óvelkomnar. Þær ógna núverandi fyrirtækjamenningu sem 

starfsmenn hafa vanist (Buono, Bowditch og Lewis, 1985).  

Eins og kom fram áður er menningarlegt ósamræmi (culture clash) talið vera ein af 

meginástæðum brests við samruna eða yfirtöku. Í stað þess að sameinast þá rekast 

fyrirtækjamenningarnar saman en það leiðir af sér lítinn félagsanda, minni starfshamingju 

og verri fjárhagsstöðu. Kostnaður menningarlegra árekstra er vanalega um 25-30 prósent 

af hagnaði yfirteknu skipulagsheildarinnar. Með þessum tölum kemur í ljós að 

menningarlegt samræmi getur oft og tíðum verið mikilvægara en samræmi skipulags og 

áætlana (Cartwright and Cooper, 1993).  

Mikil hætta er á sundrun fyrirtækjamenningar þegar gildi fyrri skipulagsheilda skipta 

meðlimum í tvær fylkingar. Ástæður sundrunar eru einna helst að stjórnendur setja of 

mikla pressu á undirmenn, hlusta ekki á tillögur og hvetja starfsmenn áfram í ótta 

(Mansfield, 2003). Það er engin ein rétt leið til að stjórna samruna eða yfirtöku. Miklar 

líkur eru á bresti ef ekki er skilningur á yfirteknu skipulagsheildinni (Baughn og Finzel, 

2009). Nahavandi og Malakzadeh lögðu til árið 1988 að menningarlegur munur yrði mun 

minna vandamál ef yfirtöku skipulagsheildin virti menningarlegan mun og væri tilbúin 

að umbera þennan mun og hvetja meðlimi yfirteknu skipulagsheildarinnar á öllum 

sviðum (Chatterjee, Lubatkin, Schweiger og Weber, 1992). 

Menningarlegt ósamræmi getur gjörsamlega eyðilagt samruna eða yfirtöku vegna þess 

að menning spilar veigamikið hlutverk í langtíma velgengi þegar kemur að sameiningu 

(Chakrabarti, Gupta-Mukherjee og Jayaraman, 2009). Í tengslum við þetta kemur fram að 
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fjárhagslegur ávinningur af samruna eða yfirtöku er oft ósýnilegur vegna illa 

samþættanlegrar fyrirtækjamenningar, til dæmis í kjölfar menningarlegra árekstra 

(Creasy, Stull og Peck, 2009, 2010). Erfiðleikar við samræmingu fyrirtækjamenninga 

getur haft gífurleg áhrif á virðissköpun skipulagsheildarinnar (Haspeslagh og Jemison, 

1991).  

Mikil mótspyrna starfsmanna gagnvart breytingum á fyrirtækjamenningu hefur oft 

verið nefnd menningarlegur árekstur (culture clash). Þegar sú staða kemur upp eru 

afleiðingarnar minni hollusta og samvinna starfsmanna, sem og minni velta og verri 

frammistaða skipulagsheildar (Creasy, Stull og Peck, 2009, 2010; Larsson og Lubatkin, 

2001). Þótt um eiginlegan árekstur sé ekki að ræða er mjög líklegt að munurinn á 

fyrirtækjamenningunum sem sameina á sé með þeim hætti að ef þeim er ekki stjórnað á 

réttan hátt, mun sameiningin enda í árekstri er leiðir af sér fleiri vandamál fyrir 

skipulagsheildina (Bijlsma-Frankema, 2001). Ágreiningur við samræmingu 

(acculturative conflict) hefur mikil áhrif á sameiningu tveggja skipulagsheilda. Hann 

getur orðið til vegna streitu við samræmingu í tengslum við menningarleg og sálfræðileg 

einkenni tveggja mismunandi hópa. Ágreiningur við samræmingu er með öðrum orðum 

menningarlegur árekstur (Elsass og Veiga, 1994).  

Mohibullah setti fram fjögur vandamál sem geta komið upp við menningarlegan 

árekstur (Mohibullah): 

 Tvíræðni og samskiptaörðugleikar innan nýju skipulagsheildarinnar  

 Stjórnun sameiningar 

 Fyrirtækjamenning  

Eins og fram hefur komið þá eru menningarlegir árekstrar taldir vera ein helsta ástæða 

slæmrar frammistöðu skipulagsheildar, bæði fræðilega og samkvæmt reynslu. Aftur á 

móti er samhæfing beggja menninga talin vera nauðsynleg fyrir velgengni 

skipulagsheildar (Marmenout, 2010). Menningarlegir árekstrar geta í raun lamað nýju 

fyrirhuguðu skipulagsheildina á mjög áhrifamikinn hátt, þó svo að vanalega geti 

skipulagsheildir bjargað sér frá algjörri eyðileggingu (Baker, 1980). 

Mannauðurinn á það til að bregðast við á neikvæðan hátt þegar kemur að samruna eða 

yfirtöku. Sameining tveggja ólíkra menningarstíla getur haft í för með sér slæmar 

afleiðingar sem leiða til tvíræðni, óvissu og vonleysis. Vegna þessa spilar mannlegi 

þátturinn veigamikið hlutverk þegar kemur að samruna og yfirtöku, því þessi þáttur er 

einn af uppsprettum velgengni skipulagsheildarinnar (Lodorfos og Boateng, 2006).  
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Áhrif samruna og yfirtöku á mannauðinn eru auðsjáanleg. Starfsmenn sýna sterk og 

neikvæð viðbrögð þegar þeim er sagt frá fyrirhuguðum breytingum. Þessi viðbrögð geta 

verið allt frá sorg til áfalls. Í verstu tilfellunum setja starfsmenn sameininguna í sama 

flokk og fráfall sinna nánustu. Einnig hafa starfsmenn miklar áhyggjur af því að missa 

vinnuna, að missa þá stöðu sem þeir eru í og að missa ímynd sína innan 

skipulagsheildarinnar. Máli skiptir hvers konar sameining á sér stað og að hversu miklu 

leyti sameiningin mun hafa áhrif á starfsemina og starfmennina sjálfa. Samkvæmt því 

koma fram móttækileiki og viðbrögð starfsmanna við fyrirhugaðri sameiningu (Schraeder 

og Self, 2003). 

Árið 1988 var búið til af Hunsaker og Coombs ákveðið mynstur af tilfinningalegum 

viðbrögðum í tengslum við samruna og yfirtöku. Þeir nefndu þetta fyrirbæri sameiningar 

tilfinninga heilkennið (merger-emotions syndrome) (Pikula, 1999). Fyrst afneita 

starfsmenn sameiningunni og svo óttast þeir hana þegar hún verður að raunveruleika. Því 

næst verða þeir reiðir þeim sem bera ábyrgð á breytingunum. Þar á eftir kemur fram 

dapurleiki vegna breytinga og eftir það samþykki á áætluðum breytingum þar sem 

starfsmenn hætta að reyna að berjast á móti breytingunum. Svo kemur fram ákveðinn 

léttir þegar starfsmenn átta sig á því að breytingarnar hafa í raun eitthvað gott í för með 

sér. Á eftir því kemur áhugi á breyttum ferlum og gildum og næst byrjar starfsmönnum 

að líka breytingarnar. Að lokum kemur fram ánægja þegar starfsmenn hafa fundið sig á 

ný og finna fyrir öryggi (Pikula, 1999). Í þessu ferli er mikilvægt að stjórnendur reyni að 

koma í veg fyrir við/þeir viðhorf (we/they attitude) með því að blanda saman 

starfmönnum beggja skipulagsheilda á öllum sviðum til þess að sameiningin gangi betur 

fyrir sig (Pikula, 1999).  

Áhrif streitu og kvíða vegna samruna og yfirtöku getur staðið lengi yfir. Streita og 

kvíði magnast oft upp vegna þess að aðrir hafa misst vinnuna sína og því óttast 

starfsmenn um sitt eigið starf. Því er mikilvægt að hafa stöðug og öflug samskipti við alla 

meðlimi við sameininguna, til að koma í veg fyrir óþarfa streitu og kvíða (Appelbaum, 

Lefrancois, Tonna og Shapiro, 2007). Yfirtöku skipulagsheildin verður að skýra frá 

áætlunum og væntingum yfirteknu skipulagsheildarinnar hið fyrsta, til þess að hjálpa til 

við að vinna gegn streitu og greiða leiðina fyrir sameiningunni (Sudarsanam, 2003). Þar 

sem örlög skipulagsheildarinnar og meðlima hennar koma sama verður oft 

menningalegur árekstur (culture clash). Hvernig stjórnendur greiða úr þessum árekstri er 
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oftar en ekki örlagavaldur um hvort skipulagsheildinni muni vegna vel eður ei (McManus 

og Hergert, 1988; Weber, Shenkar og Raveh, 1996). 

Það er vitað mál að það getur reynst erfitt að breyta fyrirtækjamenningu. Til eru mörg 

dæmi um að skipulagsheildir séu undir mikilli streitu og álagi vegna þess að ekki er hægt 

að breyta menningunni eða af því meðlimir skipulagsheildarinnar vilja einfaldlega ekki 

breyta menningunni á nógu skjótan og skilvirkan hátt (Wilkins og Ouchi, 1983). 

Breytingar og stöðugleiki eru tvær hliðar á sama peningnum, því verða stjórnendur að 

huga að stjórnun beggja ferla. Innan ramma stöðugleika og breytinga er lærdómur 

ævarandi ferli. Ætti lærdómur þessi sér ekki stað myndi kerfið ekki lifa af. Þegar 

stjórnendur tala um breytingar á fyrirtækjamenningu, eru þeir í raun að segja að þeir vilji 

gera ákveðnar breytingar á núverandi menningu. Þeir vilja einnig koma á jafnvægi í 

aðgerðum, til þess að framkalla betri frammistöðu skipulagsheildarinnar. Lewin sagði 

árið 1952 að til þess að skilja kerfi þá ætti maður að reyna að breyta því. Sú ályktun sem 

hægt er að draga af þessum orðum, er að það er aldrei hægt að skilja fullkomlega þau öfl 

sem eru að verki fyrr en maður hefur látið á þau reyna (Schein, 2002).  

Það getur skipt sköpum fyrir frammistöðu skipulagsheildarinnar að beina athyglinni 

meira að fyrirtækjamenningunni þegar kemur að breytingum. Þegar ekki er nægur hvati 

og næg upplýsingasöfnun fyrir sameiningu, getur það reynst dýrkeypt fyrir 

skipulagsheildina. Það er því mikilvægt að einblína á menningarlega sem og sálfræðilega 

þætti skipulagsheildarinnar til að auka líkur á velgengni (Miller, 2000). 

 

3.10 Samantekt á samruna og yfirtöku 

Í stuttu máli er samruni þegar tvær skipulagsheildir sameinast í eina og yfirtaka þegar ein 

skipulagsheild tekur yfir aðra og hefur yfirhöndina í ferlinu. Þó að þetta séu mismunandi 

hugtök eru þau oft samtvinnuð og notuð í víxl þegar kemur að því að ræða um 

sameiningar. Ástæður samruna og yfirtöku geta vera margvíslegar svo sem hraðari 

vöxtur, samkeppni, betra samkeppnisforskot og fjárhagslegur ávinningur. Samrunar og 

yfirtöku hafa orðið að alþjóðlegum fyrirbærum á síðustu tveimur áratugum og vinsældir 

þessara hugtaka eru stöðugt að færast í aukana.  

Leiðtogar gegna lykilhlutverki þegar kemur að samruna eða yfirtöku og er því 

mikilvægt að þeir leggi allt í sölurnar til þess að ná settum markmiðum 
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skipulagsheildarinnar. Mikilvægt er að forgreina hverja skipulagsheild fyrir sig sem mun 

vera hluti af sameiningunni til að koma í veg fyrir árekstra og vandamál. 

Íslenskir samrunar og yfirtökur hafa aukist til muna á síðustu árum, þó hefur þetta svið 

verið lítið rannsakað. Einkennandi er að sameiningartímabilin koma í bylgjum eins og 

þekkist erlendis og talið er að þriðja bylgjan sé enn í gangi sem hófst árið 2000.  

Þrátt fyrir mikinn lofsögn og jákvæða umfjöllum og samruna og yfirtöku er 

meðalprósenta brests talin vera í kringum 60 prósent, ef tekið er mið af nokkrum 

rannsóknum. Helsta ástæða brests er talin vera menningarlegt ósamræmi, það er þegar 

ekki tekst að samhæfa tvær mismunandi fyrirtækjamenningar. Menning spilar veigamikið 

hlutverk þegar kemur að langtíma velgengni í sameiningum. Vegna þessa er einstaklega 

mikilvægt að huga að mannauðnum og fyrirtækjamenningu, þegar kemur að samruna og 

yfirtöku. Það gæti komið í veg fyrir menningarlegt ósamræmi og því minnkað þá bresti 

sem gætu látið verða úti um skipulagsheildina eða komið í veg fyrir þá velgengni og 

frammistöðu sem reiknað var með. Hér fyrir neðan verður fyrirtækjamenning rannsökuð í 

tengslum við samruna og yfirtöku. 
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4.  Aðferðarfræði 

Í þessum kafla verður fjallað um þær aðferðir sem nýttar voru við rannsóknina. Einnig 

verður farið yfir þau mælitæki sem notuð voru, hvernig framkvæmd rannsóknarinnar átti 

sér stað og hverjir tóku þátt. Aðferðafræðin var bæði megindleg og eigindleg. Unnið var 

úr upplýsingum sem safnað var saman árið 2011 hjá Fyrirtækjunum með viðtölum og 

spurningarlista. Menning þarf stöðuga skuldbindingu skipulagsheildarinnar, orku og 

auðlindir. Vegna þessa er gífurlega mikilvægt að hægt sé að mæla menningu og það gert 

endrum og eins (Deal og Kennedy, 1999, 2000). 

 

4.1 Mælitæki  

Í þessari rannsókn var notað mælitæki sem kennt er við fræðimanninn Daniel Denison og 

er byggt á áralöngum rannsóknum hans á fyrirtækjamenningu til þess að mæla afdrif 

hennar. Denison spurningarlistinn var notaður við megindlegu rannsóknina. Viðfangsefni 

rannsóknarinnar var að rannsaka fyrirtækjamenningu í tengslum við samruna og yfirtöku. 

Spurningalistinn mælir fyrirtækjamenningu í tengslum við ákveðnar mennningarvíddir: 

þátttöku, samkvæmni og stöðugleika, aðlögunarhæfni og hlutverk og stefnu (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Örn Guðlaugsson, 2007; Mobley, Wang og Fang, 

2005).  

Denison spurningalistinn samanstendur upphaflega af 66 spurningum og er þeim skipt 

í tvo hluta. Seinni hlutinn snýr að mælingum á frammistöðu skipulagsheildar sem 

raunhæfara að notast við ef svörun fengist á lengra tímaskeiði og auk þess nokkrum 

sinnum. Seinni hluti spurningarlistans er því ekki nýttur fyrir þessa rannsókn þar sem 

rannsóknin var unnin á nokkrum mánuðum. Einungis er því notast við fyrri hlutann sem 

samanstendur af 60 spurningum. Þær flokkast allar undir lokaðar spurningar þar sem þær 

eru á fimm punkta Likert skala. Þátttakendur merkja við í krossaspurningum hversu 

sammála eða ósammála þeir eru gefnum fullyrðingum. Þessi hluti skiptist í fjórar víddir 

sem nefndar voru hér fyrir ofan. Þær skiptast svo í þrjár undirvíddir sem hver inniheldur 

fimm spurningar (Denison, Janovics, Young og Cho, 2006; Mobley, Wang og Fang, 

2005). 

Í seinni hluta spurningalistans eru átta bakgrunnsbreytur: kyn, aldur, starfsaldur, staða, 

staða eftir sameiningu, staða fyrir sameiningu, hvers konar sameining átti sér stað og 

hversu langt er liðið frá sameiningu. Þessar bakgrunnsbreytur eru settar fram til þess að 
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aðstoða við úrvinnslu niðurstaðna í rannsókninni. Spurningalistinn var settur fram á 

íslensku þar sem aðeins Íslendingar eða íslenskumælandi aðilar tóku þátt í rannsókninni. 

Þó var spurningarlistinn þýddur fyrirfram úr ensku yfir á íslensku og svo úr íslensku yfir 

í ensku til þess að orðalag yrði sem skýrast fyrir svarendur. Denison spurningalistinn 

hefur verið nýttur til ýmissa rannsókna á síðustu árum og var til góð þýðing á honum. 

Þóra Christiansen, adjúnkt við Háskóla Íslands, þýddi hann upprunalega og var hann 

síðar yfirfarinn af Þórhalli Guðlaugssyni,  dósent við Háskóla Íslands (Þórunn Ansnes 

Bjarnadóttir, 2010).  

Ástæður fyrir vali á þessu mælitæki á fyrirtækjamenningu var fjöldi rannsakanda sem 

hefur notast við þetta mælitæki þegar kemur að rannsóknum fyrirtækjamenningar. Þar 

ber einna helst að nefna Gylfa Dalmann Aðalsteinsson og Þórhall Guðlaugsson sem 

gerðu rannsókn árið 2008 á þremur íslenskum fyrirtækjum. Heitið á verkefninu var 

Íslensk fyrirtækjamenning: mælingar og mat. Þessir tveir fyrrnefndu aðilar ásamt 

Guðmundi Á. Skarphéðinssyni framkvæmdu rannsókn árið 2009 þar sem stuðst var við 

Denison spurningarlistann til þess að þáttagreina DOCS út frá þekkingarstjórnun. Þórunn 

Ansnes Bjarnadóttir gerði einnig rannsókn á fyrirtækjamenningu og mælitæki Denison 

árið 2010 sem bar heitið Íslensk fyrirtækjamenning. Guðrún Elsa Grímsdóttir 

framkvæmdi einnig rannsókn á fyrirtækjamenningu árið 2009 sem bar heitið: Það 

opnaðist stærri heimur. Enn fleiri rannsóknir hafa verið framkvæmdar með Denison 

mælitækinu og er þessi upptalning því langt í frá tæmandi. 

Frekari ástæður fyrir vali á þessu mælitæki er að listinn þótti hæfilega langur og 

dregur fram helstu styrkleika og veikleika fyrirtækjamenningar. Það var nákvæmlega sem 

þurfti til að fá fram afdrif fyrirtækjamenningar við samruna og yfirtöku. Denison 

spuringarlistinn er talinn taka tillit til margra þátta fyrirtækjamenningar. Þegar litið er til 

kjarna kenningar Denison þá kemur í ljós að það eru undirliggjandi hugmyndir og gildi 

sem stjórna hegðun og viðhorfi einstaklinga, þessar hugmyndir og gildir eru mælanleg 

(Denison, Haaland og Goelzer, 2003). Sjá má í viðauka 1 Denison spurningarlistann eins 

og hann var lagður fyrir Fyrirtækin.  

Við eigindlegu rannsóknina voru tekin viðtöl með níu opnum spurningum tengdum 

fyrirtækjamenningu. Rætt var við sjö viðmælendur í sjö fyrirtækjum eða opinberum 

stofnunum. Með eigindlegri rannsókn er hægt að fá dýpri skilning á 

fyrirtækjamenningunni í tengslum við Denison spurningalistann.  Spurningarnar voru 

samdar með Denison listann í huga og í raun samofnar spurningunum þar. Í viðauka 2 er 
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hægt að sjá spurningarnar sem settar voru fram í viðtölunum. Spurt var um hvernig 

viðmælendur myndu lýsa fyrirtækjamenningunni í sinni skipulagsheild og í hvaða flokk 

fyritækjamenningar Daft þau myndu setja sína fyrirtækjamenningu. Einnig var spurt um 

gildi, framtíðarsýn, samskipti, samhæfni og samvinnu meðlima í skipulagsheildinni. Auk 

þess var spurt um breytingar og áhrif á fyrirtækjamenningu við samruna og yfirtöku, að 

hverju var stefnt við sameininguna og hvernig ferli sameiningarinnar fór fram. Með því 

að nota bæði megindlegar og eigindlegar rannsóknaraðferðir styrktist rannsóknin til 

muna því aðferðirnar vinna saman og styðja hvor aðra. Þær eru vel tengdar því 

spurningar fyrir eigindlegu rannsóknina voru samdar út frá spurningarlistanum sem 

nýttur var í megindlegu rannsókninni. 

 

4.2 Framkvæmd  

Í lok janúarmánaðar 2011 var haft samband við fyrirtæki þar sem misvel var tekið í að 

taka þátt, sjö fyrirtæki höfðu áhuga að taka þátt en önnur fyrirtæki gátu ekki tekið þátt, 

höfðu ekki áhuga eða svöruðu ekki yfir höfuð. Þau fyrirtæki sem ekki tóku þátt voru 

fjögur fyrirtæki í mismunandi einkageirum og ein opinber stofnun og af þeim voru þrjú 

fyrirtæki, sem ekki svöruðu neinu. Þrátt fyrir að ítrekað hafi verið haft samband í formi 

tölvupósta sem og símleiðis, hefðu hin tvö fyrirtækin viljað taka þátt, en hentaði ekki á 

þessum tímapunkti, þrátt fyrir að finnast rannsóknin áhugaverð. Þau höfðu ekki tíma 

sökum anna og erfiðra sameininga á hvorum stað.  Í kjölfar svara frá fyrirtækjunum sem 

tóku þátt, var farið á fund við sjö viðmælendur og tekin viðtöl. Þau voru tekin á 

tímabilinu 12. febrúar til 9. mars og í kjölfar hvers viðtals var spurningarlistinn sendur á 

viðmælendur sem komu honum svo áfram til annarra svarenda í samráði við 

rannsakanda. Heitið var fyllsta trúnaðar í hverri skipulagsheild og lagt fram að 

rannsóknin myndi vera nafnlaus með öllu. Lagt var fram að skipulagsheildirnar gætu 

hagnast á því að sjá niðurstöður rannsóknarinnar með þeim mögulega betrumbætt 

fyrirtækjamenningu sína.  

Spurningalisti Denison var settur upp í vefforitinu kwiksurvey. Áður en listinn var 

sendur út til svarenda voru þrír aðilar fengnir til að svara listanum. Með því kom í ljós 

hversu auðsvaranlegur listinn var og hversu langan tíma það tæki að svara listanum í 

heild. Þessir aðilar bentu á ákveðnar spurningar sem þóttu nokkuð ruglingslegar og 

einnig fannst þeim aðilum sem prófuðu að svara listanum eins og þeir væru stundum að 
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svara sömu spurningunum. Þær spurningar sem taldar voru ruglingslegar voru spurning 

19 sem tengist megingildum fyrirtækis og spurning 43 þar sem talað er um að margt falli 

milli skips og bryggju. Útskýringar hvers vegna þessar spurningar þóttu ruglingslegar var 

vegna þess að fólk gerði sér ekki grein fyrir hver megingildi fyrirtækis væru og áttuðu sig 

ekki á því hvað orðatiltækið milli skips og bryggju þýddi í samræmi við viðskiptahætti.  

Tengill á spurningalistann var sendur á starfsmenn í samráði við mannauðsstjóra eða 

framkvæmdarstjóra í hverju af Fyrirtækjunum fyrir sig. Eftir það var ítrekun send út 

tvisvar til þess að ýta undir betri svörun þar sem takmarkið var að fá a.m.k. helmings 

svörun. Einblínt var á að komast sem næst 100 svörum til að rannsóknin yrði sem 

marktækust og tókst að fá 77 svör eftir að sent hafði verið á 174 starfsmenn í 

Fyrirtækjunum sjö, sem er 44 prósent svarhlutfall.  Lokað var fyrir rannsóknina 

föstudaginn 1.apríl þegar ljóst var að ekki myndu berast fleiri svör, þar sem ekki er talið 

æskilegt að minna fólk oftar en tvisvar sinnum á það að svara eftir að sent hefur verið á 

þau beiðni um þátttöku. Á svipuðum tíma og rannsóknin var send út, var í gangi víðtæk 

könnun hjá stéttarfélagi og getur verið að sú könnun hafi haft áhrif á svörun. Einnig 

nefndu margir viðmælendur við rannsakanda að markaðsaðstæður væru ekki sem bestar á 

þessum síðustu og verstu tímum og gæti það einnig hafa haft áhrif á svörun. 

Eftir að öll svör fengust hófst úrvinnsla gagna og var hún unnin í tölfræðiforritinu 

SPSS og Excel. Ákveðið var að nota SPSS gagnagrunninn þar sem hann er vel þekktur 

innan Háskóla Íslands og hefur einnig verið nýttur í ýmsum rannsóknum þar sem notast 

var við Denison spurningalistann (Denison, Janovics, Young og Cho, 2006; Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Örn Guðlaugsson, 2007; Þórunn Ansnes 

Bjarnadóttir, 2010). 

Eftir að lokað var fyrir svörun á spurningarlistanum á netinu hafði rannsakandi 

samband við þrjá aðila sem höfðu svarað spurningarlistanum til þess að athuga hvernig 

þeim gekk að svara. Tveir starfsmenn unnu í einkageiranum og einn í opinberri stofnun. 

Starfsmennirnir í einkageiranum voru nokkuð svipaðir í ummælum en þó þótti öllum 

þremur starfsmönnunum að oft væri verið að spyrja að sambærilegum og jafnvel næstum 

sömu spurningunum. Það er einfaldlega vegna þess að sumar spurningarnar í Denison 

spurningarlistanum eru svipaðar, en þó er ekki verið að spyrja um sama hlutinn. Það er 

verið að spyrja um ákveðna hluti út frá mörgum sjónarhornum og í tenglsum við marga 

mismunandi hluti til þess að fá sem skýrustu myndina af fyrirtækjamenningunni. Þessir 

þrír viðmælendur nefndu einnig að erfitt hafi verið að halda einbeitingu til þess að svara 
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68 spurningum, þar sem fyrstu 60 spurningarnar gátu verið þungar á tíðum sem og 

svipaðar. Það varð til þess að undir lok spurningarlistans var einbeiting farin að gefa sig 

við einstaka spurningar.  

Starfsmennirnir í einkageiranum nefndu báðir að nokkuð erfitt hafi verið að svara 

spurningu 22 um sterka menningu og ríkar hefðir þar sem þeir voru ekki vissir um 

styrkleika menningarinnar. Annar starfsmaðurinn nefndi að erfitt hafi verið að svara 

spurningu 26 þar sem sagt er að starfsaðferðir séu samræmdar og fyrirsjáanlegar, því að 

hann var ekki viss um hvað átt var við með fyrirsjáanlegar starfsaðferðir. Hinn 

starfsmaðurinn nefndi að erfitt hafi verið að svara spurningu 31 þar sem spurt er um 

sveigjanlegar starfsaðferðir, því hann var ekki viss um merkinguna. Einnig fannst þessum 

aðila erfitt að svara spurningu 43 eins og þeir sem prufukeyrðu spurningarlistann til að 

byrja með, þar sem orðalagið margt fellur milli skips og bryggju hjá fyrirtækinu var talið 

ruglingslegt.  

Starfsmaður opinberu stofnunarinnar gerði rannsakanda fullljóst að aðlaga hefði þurft 

spurningarlistann að opinberum stofnunum þar sem spurt er um samkeppnisaðila, 

fyrirtæki, viðskiptavini og viðskiptaumhverfi í spurningarlistanum og á það ekki beint 

við opinberar stofnanir nema þessir hlutir séu umorðaðir.  

 

4.3 Þátttakendur 

Rannsóknin var lögð fyrir stjórnendur, millistjórnendur og starfsmenn ákveðinna deilda 

Fyrirtækjanna. Fyrirtækin sem tóku þátt í þessari rannsókn eru öll staðsett á 

höfuðborgarsvæðinu og hafa öll gengið í gegnum sameiningu við önnur íslensk fyrirtæki. 

Alls voru það 77 manns sem svöruðu spurningarlistanum og þar af voru sjö viðmælendur 

sem einnig voru tekin viðtöl við. 

Rannsökuð voru fimm fyrirtæki í einkageiranum og tvær opinberar stofnanir og eru 

þau samnefnd Fyrirtækin í ritgerðinni eins og fram kom í inngangnum. Á þessum stöðum 

voru tekin sjö viðtöl og sendir út spurningarlistar til ákveðinna starfsmanna, þá einna 

helst starfsmenn sem vinna við tölvu eða á skrifstofu við ákveðin störf. 

Fyrirtækin í rannsókninni eru heildverslanir, dreifingaraðilar, framleiðendur, 

ríkisstofnanir, innflutnings sem og útflutningsaðilar. Fyrirtækin voru öll í minna lagi ef 

litið er á starfsmannafjölda, það er flest Fyrirtækin voru með minna en 100 starfsmenn.  
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Í hópi viðmælenda var skrifstofustjóri, breytingarstjóri, þrír framkvæmdarstjórar og 

tveir mannauðsstjórar. Fjórir viðmælendur störfuðu áður hjá því Fyrirtæki sem verið var 

að sameinast við, en hinir þrír komu inn í skipulagsheildina eftir sameiningu eða komu 

með því Fyrirtæki sem verið var að sameina. Viðmælendur voru kynjaskiptir nokkuð 

jafnt, eða þrír karlmenn og fjórar konur. Viðmælendur voru á aldrinum 30 til 55 ára og 

höfðu öll töluverða reynslu á sínu sviði.  

Ástæður fyrir valinu á þessum Fyrirtækjum var sú að þau voru mjög viðeigandi til að 

rannsaka fyrir þá hugmynd sem rannsakandi hafði, það er að þau höfðu öll verið í 

einhvers konar sameiningu á síðustu árum. Við val á viðmælendum var einna helst 

einblínt á að fá svör frá framkvæmdarstjóra eða mannauðsstjóra, því að það eru þeir 

stjórnendur sem koma einna helst að sameiningum. Einnig þótti áhugavert að fá viðtal 

við skrifstofustjóra og breytingarstjóra, þar sem ekki var möguleiki á viðtölum við 

mannauðsstjóra né framkvæmdarstjóra. Val á svarendum var í samráði við viðmælendur 

og einblínt var á að starfsmenn störfuðu við skrifstofustörf af einhverju tagi svo sem 

markaðsstörf, sölustörf, reikningshald og þar fram eftir götunum.  

Hér fyrir neðan sjást hlutföll svarenda eftir hópum og eru einnig viðmælendur í töflum 

og skífuritum, þar sem viðmælendur voru einnig svarendur spurningarlistans.  

Fyrsta bakgrunnsbreytan snéri að kyni og voru mun fleiri karlmenn sem svöruðu 

spurningarlistanum eins og sjá má í töflu 3. Það má einna helst rekja til þess hvers eðlis 

Fyrirtækin sem svöruðu voru, því að meðaltali eru mun fleiri karlar en konur í þessum 

Fyrirtækjum. Í annarri bakgrunnsbreytunni var spurt um aldur og voru flestir svarendur á 

aldrinum 36 til 55 ára. Í starfsaldri kom í ljós að það voru flestir sem höfðu starfað í 1-5 

ár, en þó voru einnig starfsmenn með meira en 16 ár í starfsaldur. Starfsaldur var því 

frekar hár ef litið er til heildarinnar.  
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Tafla 3. Kyn      

  

 

 

Tafla 4. Aldur 

 

 

 

Tafla 5. Starfsaldur 
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Mynd 8. Aldur 

Mynd 9. Starfsaldur 
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Mismunandi staða starfsmanna innan Fyrirtækjanna kom ekki í ljós þar sem vitað var 

fyrirfram að fleiri starfsmenn en stjórnendur myndu svara könnuninni, en þó er áhugavert 

hversu margir millistjórnendur eru á listanum. 

Áhugavert er að skoða breytingar á stöðu starfsmanna þar sem gífurlegar breytingar 

virðast hafa orðið á störfum þeirra, en næstum helmingur segist hafa orðið fyrir 

breytingum í starfi. Því gæti þessi bakgrunnsbreyta verið mikilvæg þegar kemur að því 

að túlka niðurstöðurnar.  

Tafla 6. Staða 

  

 

Tafla 7. Breytingar á stöðu 

  

 

Einnig er mjög áhugavert að skoða hversu margir starfsmenn störfuðu hjá því 

fyrirtæki sem sameinaðist við núverandi fyrirtæki, eða um 49 prósent komu frá því 

fyrirtækið sem var yfirtekið. Þessi bakgrunnsbreyta er einnig mjög mikilvæg þegar 

kemur að túlkun á niðurstöðum. 
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  Mynd 10. Staða 

Mynd 11. Breytingar á stöðu 
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Tafla 8. Áður starfsmaður hjá öðru Fyrirtæki 

    

 

 

4.4 Rannsóknaráherslur og tilgátur 

Fyrirtækjamenning, samruni og yfirtaka eru megin viðfangsefni rannsóknarinnar og 

verður kannað hver afdrif fyrirtækjamenningar eru eftir samruna og yfirtöku. Einnig 

verður rannsakaða hvaða áhrif samruni og yfirtaka hafa á fyrirtækjamenningu. 

Lykilatriði í árangri og velgengni við breytingar á fyrirtækjamenningu við samruna og 

yfirtöku er eiginleiki og vilji einstaklinga til að sætta sig við breytingar. Mótþrói gegn 

menningarlegum breytingum eru tengdar fjölda breytinga, því fleiri sem breytingar eru 

því  meiri mótspyrna (Buono og Bowditch, 1989). Helsta ástæða brests við samruna og 

yfirtöku er talin vera af völdum fyrirtækjamenningar, það er vegna erfiðleika við að 

samhæfast og mynda eina heild. Menning er afleiðing fyrri velgengni og því myndast 

viðnám gegn breytingum þrátt fyrir breytingar í umhverfinu, sem gera samruna og 

yfirtöku að nauðsyn (Badrtalei og Bates, 2007). Menningarlegt ósamræmi getur eyðilagt 

samruna eða yfirtöku vegna þess hve veigamikið hlutverk menning spilar þegar kemur að 

langtíma velgengi við sameiningu (Chakrabarti, Gupta-Mukherjee og Jayaraman, 2009). 

Máli skiptir hvers konar sameining á sér stað og að hve miklu leyti sameiningin muni 

hafa áhrif á starfsemi, starfsmenn og umhverfi. Samkvæmt því kemur í ljós hvort það sé 

menningarlegt ósamræmi eða mótstaða fyrir höndum og því þarf að fara varlega í 

samruna og yfirtöku og gæta þess að upplýsa starfsmenn vel til þess að 

fyrirtækjamenningin komi sem best út (Schraeder og Self, 2003).  

Rannsóknarspurningarnar eru eftirfarandi og leitast var við að svara þeim:  

Varstu áður starfsmaður hjá því Fyrirtæki

sem sameinaðist við annað
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Mynd 12. Áður starfsmaður hjá öðru Fyrirtæki 
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Hver eru afdrif fyrirtækjamenningar, það er styrkleikar og veikleikar við samruna eða  

yfirtöku? 

Hefur samruna eða yfirtaka áhrif á fyrirtækjamenningu? Ef svo er, hvaða áhrif? 

Settar voru fram eftirfarandi tilgátur sem leitast var við að sannreyna: 

H1 =Afdrif íslenskrar fyrirtækjamenningar eru að jafnaði góð. 

H2 =Samruni eða yfirtaka hefur áhrif á íslenska fyrirtækjamenningu. 

Með þessar rannsóknarspurningar og tilgátur í huga eru niðurstöður rannsóknarinnar 

unnar. Fyrirtækjamenning er skoðuð í kjölinn til að skýrasta hugmyndin um afdrif hennar 

fáist og eru spurningar tengdar samruna og yfirtöku samfléttaðar með niðurstöðum um 

fyrirtækjamenninguna til að fá skýra lýsingu af áhrifum samruna og yfirtöku á 

fyrirtækjamenningu.  
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5.  Niðurstöður 

Hér fyrir neðan verður greint frá niðurstöðum úr Denison spurningarlistanum sem lagður 

var fyrir svarendur og í framhaldi af því verður farið yfir helstu niðurstöður úr viðtölum 

sem tekin voru við viðmælendur. Helstu niðurstöður úr viðtölum eru þær niðurstöður 

sem þykja styrkja niðurstöðurnar úr Denison spurningarlistanum enn frekar. Einna helst 

er verið að kanna hver afdrif fyrirtækjamenningar er við samruna og yfirtöku og hvaða 

áhrif samruni og yfirtaka hafa á fyrirtækjamenningu. Einnig verður farið dýpra í ákveðna 

hluta svo sem greiningar á milli hópa þegar kemur að menningarvíddum, sýn stjórnenda 

og greiningar milli opinberra stofnanna og einkageirans. Verið er að athuga hvort þær 

tilgátur sem lagt var upp með sannreynist og sækjast eftir fullnægjandi svörum við 

rannsóknarspurningunum. 

 

5.1 Heildarniðurstöður úr Denison spurningarlistanum 

Í töflu 9 hér fyrir neðan eru menningarvíddirnar fjórar úr spurningarlista Denison, einnig 

eru undirvíddirnar 12 sýndar. Á töflunni er hægt að sjá meðaltal, staðalfrávik og 

einkunnarstig hverrar menningar- og undirvíddar fyrir sig. Nokkrar spurningar eða nánar 

tiltekið spurningar 15, 24, 29, 34, 39, 43, 50 og 58 krefjast þess að þeim sé snúið við svo 

hægt sé að greina niðurstöður þeirra í samræmi við niðurstöður úr hinum spurningum 

(Guðrún Elsa Grímsdóttir, 2009; Sara Þórunn Óladóttir Houe, 2010). Það er vegna þess 

að spurningarnar eru í raun að spyrja um það sem er ekki til staðar en allar aðrar 

spurningar í spurningarlistanum einblína á það. Litir yfirvídda á töflum og myndum eru 

samkvæmt litum yfirvídda í Denison líkaninu (Guðrún Elsa Grímsdóttir, 2009). Hafa ber 

í huga að því lægri sem meðaltalið eða stigið er því betri útkoma þar sem talan einn 

merkir mjög sammála á spurningarlista Denison, öfugt við það sem er í flestum tilfellum 

notast við, en þó ekki í öllum. 
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Tafla 9. Svör þátttakenda, meðaltal,  staðalfrávik og stig 
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Meðalt

al 

Staðalfráv

ik 

Sp.

  

Meðalt

al 

Staðalfráv

ik 

Sp.

  

Meðalt

al 

Staðalfráv

ik 

Sp.

  

Meðalt

al 

Staðalfráv

ik 

Þátttaka (stig 52,76) 

Samkvæmni og 

stöðugleiki (stig 54,4) 

Aðlögunarhæfni (stig 

54,4) 

Hlutverk og stefna 

(stig 50,4) 

Efling (stig 48,8) Megingildi (stig 52,1) Breytingar (stig 57,6) 

Stefna og áform (stig 

49,4) 

1 2,46 0,988 16 2,42 1,004 31 2,88 0,966 46 1,95 0,990 

2 2,29 0,911 17 2,53 0,838 32 2,63 0,889 47 2,42 0,835 

3 2,61 1,017 18 2,53 0,897 33 2,86 0,955 48 2,17 0,985 

4 2,20 0,846 19 2,71 1,035 34 3,36 0,996 49 2,27 1,142 

5 2,61 1,034 20 2,83 1,147 35 2,68 0,797 50 3,54 1,208 

Teymisvinna (stig 

52,4) 

Samkomulag (stig 

52,9) 

Áhersla á viðskiptavini 

(stig 54,4) 

Markmið og takmörk 

(stig 50,4) 

6 2,71 1,035 21 2,32 1,041 36 2,58 0,814 51 2,56 0,896 

7 2,47 0,858 22 2,36 1,141 37 2,86 0,798 52 2,46 0,897 

8 2,66 1,108 23 2,47 0,728 38 2,12 0,853 53 2,42 1,054 

9 2,56 0,970 24 3,47 0,838 39 3,66 0,993 54 2,37 1,032 

10 2,71 0,948 25 2,61 0,965 40 2,37 1,081 55 2,80 0,979 

Þróun hæfnis (stig 

57,0) 

Samhæfing og 

samþætting (stig 58,2) 

Lærdómur fyrirtækis 

(stig 51,2) 

Framtíðarsýn (stig 

51,3) 

11 2,20 0,761 26 2,73 0,962 41 1,93 0,763 56 2,73 1,014 

12 2,90 1,062 27 2,92 0,836 42 3,14 1,025 57 2,49 0,935 

13 3,41 1,002 28 2,63 0,828 43 3,07 0,944 58 2,85 0,925 

14 2,44 1,022 29 3,64 1,047 44 2,20 0,846 59 2,56 0,794 

15 3,31 1,163 30 2,61 0,851 45 2,53 1,040 60 2,19 0,706 

 

Samkvæmt aðferð Denison eru einkunnir vídda reiknaðar út sem stig eða einkunnir, 

með þeim er litið á niðurstöður úr spurningarlista Denison og borið saman. Hér eru stigin 

reiknuð með hefðbundnum hætti, sem er reiknað meðaltal/5*100 sem gefur ákveðið 

tölugildi sem er stigið eða einkunnin (Denison, Janovics, Young og Cho, 2006; Guðrún 

Elsa Grímsdóttir, 2009; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007a). 

Hér er meðaltölunum skipt í þrjú stig eða einkunnir. Eins og fyrr segir eru þessar 

einkunnir í raun öfugt í þessari rannsókn miðað við það sem vanalega þekkist þar sem 

talan einn merkir besta svarið eða mjög sammála og talan fimm merkir versta svarið eða 

mjög ósammála.  

 Meðatal á bilinu 4,20-5,00 sem jafngildir stigi á bilinu 84-100, aðgerðarbil. 

 Meðaltal á bilinu 3,70-4,19 sem jafngildir stigi á bilinu 74-83, starfhæft bil. 

 Meðaltal á bilinu 1,00-3,69 sem jafngildir stigi á bilinu 20-73, styrkleikabil. 

Lægsta meðaltalið er styrkleikabilið sem er mjög gott og gefur til kynna að fyrirtækið 

stendur sig vel. Meðaltalið í miðið flokkast sem starfhæft bil og það gefur til kynna að 

starfsemin sé ásættanleg. Hæsta meðaltalið er á aðgerðarbili og einkunnir á þessu bili 
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gefa til kynna að þörf sé á úrbótum innan fyrirtækisins til þess að sett markmið náist 

(Grönfeldt og Strother, 2006; Guðrún Elsa Grímsdóttir, 2009). 

Við túlkun er notast við stigið 74 sem viðmiðunarstig eða meðaltalið 3,7 þegar litið er 

til fimm punkta likert kvarða sem notast er við í Denison spurningarlistanum. Einkunnir 

fyrir neðan stigið 74 eru á styrkleikabili og gefa til kynna styrk. Því krefjast einkunnir 

sem eru talan 74 eða hærri nánari athugunar þar sem það gefur til kynna veikleika 

(Guðrún Elsa Grímsdóttir, 2009; Field, 2005). 

Lægsta meðaltalið í töflunni, 1,93 er við spurningu 41 sem snýr að því hvort fólk álíti 

mistök sem tækifæri til að læra af og gera betur. Þetta meðaltal er á styrkleikabili og 

gefur því til kynna að Fyrirtækin séu að standa sig vel. Hæsta meðaltalið í töflunni, 3,66 

er við spurningu 39 sem lýtur að því hvort hagsmunir viðskiptavina séu oft hunsað þegar 

ákvarðanir eru teknar. Þetta meðaltal er einnig á styrkleikabili og því ekki þörf á 

úrbótum. Eins og sjá má á töflunni er hæsta stigið þegar litið er á víddirnar í 

undirvíddinni samhæfingu og samþættingu eða 58,16 stig og telst vera á styrkleikabili. 

Lægsta stigið er þegar litið er til eflingar eða 48,8 stig sem telst einnig vera á 

styrkleikabili. Öll stigin á töflunni eru undir 74 stigum og teljast því til styrkleikabils, 

með því er gefið til kynna að ekki sé mikil þörf á úrbótum innan Fyrirtækjanna og að þau 

séu að standa sig vel (Field, 2005). 

Staðalfrávikin benda til þess að ekki séu miklar sveiflur í svörum, þar sem það eru 

svipaðar tölur í flestum staðalfrávikum fyrir utan í spurningum 15, 20, 22, 49 og 50 þar 

sem þau eru á milli 1,141-1,208 sem bendir til þess að það sé frekar dreifing á svörun í 

þessum spurningum (Field, 2005; Pallant, 2007). 

Skoðaðir voru áreiðanleikastuðlar til þess að kanna stöðugleika mælinga, það er 

skoðað til að uppfylla skilyrði réttmætrar mælingar (Pallant, 2007; Sara Þórunn Óladóttir 

Houe, 2010). Áreiðanleiki var skoðaður samkvæmt Cronbach´s alfa () og er gildi þess 

0,0-1,0 en til þess að hann teljist viðunandi ef gildið er á bilinu 0,7-0,9, því hærri gildi 

því meiri líkur á samfylgni (Field, 2005; Pallant, 2007; Sara Þórunn Houe, 2010).  

Áreiðanleiki menningarvíddana er í þáttöku, samkvæmni og stöðugleiki og í hlutverki 

og stefnu er  í öllum þessum víddu, aðeins í aðlögunarhæfni er hann öðruvísi, þó 

ekki mikið þar sem hann er Áreiðanleikastuðull allra vídda er því samtals 

ogteljast því allar víddirnar sýna góðan og samræmdan innri stöðugleika þar 

sem stuðullinn er fyrir ofan 0,8 og því teljast mælingarnar réttmætar. Þó geta ákveðnar 

spurningar haft áhrif á áreiðanleika gagna það er þá einna helst ef spurning er með hærri 
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áreiðanleikastuðul heldur en samtals stuðulinn (Field, 2005; Pallant, 2007; Sara Þórunn 

Óladóttir Houe, 2010). 

 

Tafla 10. Stig yfirvídda Denison 

Marktækur munur á einkunnum vídda var skoðaður með því að framkvæma parað t-

próf ( paired-samples t-test) og miðað var við 95 prósent öryggismörk. Prófið leiddi í ljós 

að víddin, hlutverk og stefna var með marktækt lægri einkunn en hinar þrjár: þátttaka 

(t(77)= 1,764;  p<0,05) aðlögunarhæfni (t(77)= 4,932; p<0,05) og samkvæmni og 

stöðuleiki (t(77)= 5,232; p<0,05) (Pallant, 2007). 

Einnig mældist marktækur munur þegar litið var á þáttöku miðað við hinar þrjár, en 

var þó ekki þegar litið var að hlutverki og stefnu (t(77)= 1,764; p>0,05) þar sem Sig. var 

0,082 og er því hærri en 0,05. Ef Sig. er hærri en 0,05 mælist enginn marktækur munur á 

milli hópa. Þátttaka mældist marktækt lægri en en samkvæmni og stöðugleiki (t(77)= -

2,859; p<0,05) og aðlögunarhæfni (t(77)= -2,549; p<0,05) (Pallant, 2007). 

Ekki mældist marktækur munur á milli samkvæmni og stöðugleika og 

aðlögunarhæfnis en þó mældist samkvæmni og stöðugleiki marktækt hærri en hlutverk 

og stefna (t(77)= 5,232; p<0,05). Einnig var marktækur munur á aðlögunarhæfni og 

hlutverki og stefnu (t(77)= 4,932; p<0,05) (Pallant, 2007). 

48 49 50 51 52 53 54 55

Hlutverk og stefna

Aðlögunarhæfni

Samkvæmni og stöðugleiki

Þátttaka

50,4

54,4

54,4

52,8

Stig yfirvídda Denison
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Hér fyrir neðan eru stig undirvídda spurningarlista Denison sett fram á radarkorti.  

 

Mynd 13. Stig undirvídda á radarkorti 

Radarkortið skiptist lárétt til þess að aðgreina á milli ytra og innra umhverfis. Ytra 

umhverfi er fyrir ofan og innra fyrir neðan. Einnig skiptist það lóðrétt til þess að greina á 

milli sveigjanleika og stöðugleika. Vinstra megin eru breytingar og sveigjanleiki, hægra 

megin er stöðugleiki og stefna. Neðri hlutinn hefur yfirvíddirnar, þáttöku, samkvæmni og 

stöðugleika á meðan efri hlutinn hefur yfirvíddirnar aðlögunarhæfni, hlutverk og stefnu. 

Þetta radarkort er sett upp með líkan Denison í huga og eru stuðlar á sömu stöðum og í 

Denison líkaninu (Guðrún Elsa Grímsdóttir, 2009; Denison og Neale, 1996).  

Einkunnir undirvídda eru á bilinu 48,8-58,2 sem er efling og samhæfing og 

samþætting. Því eru allar einkunnirnar á styrkleikabili þar sem þær eru allar undir 74 

stigum. Því eru Fyrirtækin að standa sig vel og ekki er nauðsyn á úrbótum þó að auðvitað 

sé stöðug þróun og betrumbæting í hverju Fyrirtæki fyrir sig ávallt nauðsynleg. 

Undirvíddirnar, breytingar, samhæfing og samþætting fá hæstu einkunnirnar og því er 

einna helst þörf á úrbótum þegar kemur að þeim víddum. Lægstu einkunnirnar fá efling 

og stefna og áform, því þykja þær víddir ganga best innan Fyrirtækjanna að mati 

svarenda (Denison og Neale, 1996; Field, 2005).  

44
46
48
50
52
54
56
58
60

Stefna og áform   49,4

50,4 Markmið og …

51,3 Framtíðarsýn

58,2 Samhæfing og …

52,9 Samkomulag

52,1 Megingildi

57 Þróun hæfnis

Teymisvinna 52,4 

Efling 48,8 

Breytingar 57,6

Áhersla á …

Lærdómur fyrirtækis …

Stig undirvídda Denison líkans

Undirvíddir
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Hér fyrir neðan verður hver yfirvídd fyrir sig tekin fyrir og undirvíddir hverrar 

yfirvíddar skoðaðar með pöruðu t-prófi og skilgreindar frekar.  

 

Mynd 14. Þátttaka 

Á mynd 14 sjást undirvíddir yfirvíddarinnar þátttaka sem eru efling, teymisvinna og 

þróun hæfnis. Víddin mælir getu skipulagsheildar við eflingu þátttöku, einnig getu þess 

að ýta undir teymisvinnu innan ólíkra sviða skipulagsheildarinnar. Einnig mælir víddin 

getu skipulagsheildar við þróun hæfnis með sjálfstæðum vinnubrögðum og nýta þann 

mannauð og þekkingu sem er til staðar (Denison, Janovics, Young og Cho, 2006; 

Denison og Neale, 1996; Mobley, Wang og Fang, 2005). 

Til að skoða marktækan mun á stigum undirvídda þátttöku var notuð pöruð t-prófun 

með 95 prósent öryggismörkum. Marktækur munur mældist á milli allra vídda. Efling 

mældist marktækt lægri en teymisvinna (t(77)= -2,857; p<0,05). Mesti munurinn var á 

eflingu og þróun hæfnis þar sem þróun hæfnis (t(77)= -6,487; p<0,05)  mældist mun 

hærri. Einnig mældist þróun hæfnis marktækt hærri en teymisvinna (t(77)= -3,811; 

p<0,05) (Pallant, 2007). 

44 46 48 50 52 54 56 58

Þróun hæfnis

Teymisvinna

Efling

57

52,4

48,8

Þátttaka
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Mynd 15. Samkvæmni og stöðugleiki 

Á mynd 15 sjást undirvíddir yfirvíddarinnar samkvæmni og stöðugleiki sem eru 

megingildi, samkomulag og samhæfing og samþætting. Yfirvíddin mælir getu 

skipulagsheilda að viðhalda ákveðnum stjórnunarstíl og halda uppi megingildum. Einnig 

mælir víddin getu skipulagsheildar við að vinna úr ósamkomulagi og hafa sameiginlega 

sýn. Að lokum mælir víddin getu skipulagsheildar við að samræma og samhæfa 

starfsaðferðir og verkefni milli deilda og starfsmanna (Denison, Janovics, Young og Cho, 

2006; Denison og Neale, 1996; Mobley, Wang og Fang, 2005). 

Til þess að mæla marktækan mun var sem fyrr notast við parað t-próf við 

öryggismörkin 95 prósent. Ekki mældist marktækur munur á milli megingilda og 

samkomulags (t(77)= -1,432; p>0,05). Mesti munurinn var á megingildum og 

samhæfingu og samþættingu (t(77)= -5,146; p<0,0,5). Einnig mældist þó nokkur munur á 

samkomulagi og samhæfingu og samþættingu (t(77)= -4,597; p<0,0,5) (Pallant, 2007). 

48 50 52 54 56 58 60

Samhæfing og samþætting

Samkomulag

Megingildi

58,2

52,9

52,1

Samkvæmni og stöðugleiki
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Mynd 16. Aðlögunarhæfni 

Mynd 16 sýnir undirvíddir aðlögunarhæfnis. Undirvíddirnar eru breytingar, áhersla á 

viðskiptavini og lærdómur fyrirtækis. Yfirvíddin mælir getu skipulagsheilda til þess að 

bregðast við breytingum og leggja áherslu á viðskiptavini. Einnig mælir víddin hvort að 

aðilar skipulagsheildarinnar læri af mistökum og hvatt sé til úrbóta (Denison, Janovics, 

Young og Cho, 2006; Denison og Neale, 1996; Mobley, Wang og Fang, 2005). 

Pöruð t-prófun var notuð til þess að finna út marktækan mun á svörun við 95 prósent 

öryggismörk. Aðeins mældist marktækur munur á milli breytingar og lærdóms fyrirtækis 

(t(77)= 4,865; p<0,0,5). Sýnilegur munur er á öllum undirvíddunum en þó mjög þröngur 

eins og sést á mynd 16 (Pallant, 2007). 

48 50 52 54 56 58

Lærdómur fyrirtækis

Áhersla á viðskiptavini

Breytingar

51,2

54,4

57,6

Aðlögunarhæfni
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Mynd 17. Hlutverk og stefna 

Á mynd 17 er yfirvíddin, hlutverk og stefna sem er með undirvíddirnar stefnu og 

áform, markmið og takmörk og framtíðarsýnar. Hlutverk og stefna mælir getu 

skipulagsheildar til að skapa stefnu til framtíðar og framfylgja henni. Einnig mælir 

yfirvíddin  getu skipulagsheildar að viðhalda ákveðnum markmiðum og skilning á 

framtíðinni. Að lokum mælir víddin hvort sameiginleg framtíðarsýn sé við völd 

(Denison, Janovics, Young og Cho, 2006; Denison og Neale, 1996; Mobley, Wang og 

Fang, 2005). 

Til þess að sjá og geta mælt marktækan mun á undirvíddunum var notast við parað t-

próf með öryggimörkin 95 prósent. Þó svo að það sé sýnilegur munur sem er mjög 

þröngur eins og sést á mynd 17, mældist ekki marktækur munur á milli undirvíddanna 

stefnu og áform og markmiða og takmarka (t(77)= 0,505: p>0,05) né framtíðarsýnar 

(t(77)= -1,412, p>0,05). Ekki mældist munur milli markmiða og takmarka og 

framtíðarsýnar (t(77)= -1,760; p>0,05) (Pallant, 2007). 

 

5.2 Samanburður á niðurstöðum milli ákveðinna hópa 

Samanburður á menningarvíddum Denison var gerður á milli ákveðinna hópa. Hóparnir 

sem skoðaðir voru eru skilgreindir í bakgrunnsbreytum í spurningarlistanum. Hér fyrir 

neðan eru skoðaðir hópar sem tengjast samruna og yfirtöku til þess að fá betri 

heildarmynd af áhrifum samruna og yfirtöku og á fyrirtækjamenningu. Því eru 
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bakgrunnsbreytur breytingar á stöðu eftir sameiningu, hjá hvorri heildinni sem 

starfsmenn störfuðu fyrr hjá, hvort samruni eða yfirtaka átti sér stað og tími frá 

sameiningu taldar vera mikilvægar breytur til þess að bera saman við menningarvíddir 

Denison. Að því loknu verður skoðað hvort að það sé mismunur í svörum á milli 

opinberra stofnanna og einkageira.  

Hér fyrir neðan eru þær bakgrunnsbreytur sem aðeins snúa að sameiningu en ekki 

starfsmanninum sjálfum. 

Tafla 11. Hvers konar sameining 

   

 

 

Tafla 12. Tími frá sameiningu 

 

 

 

Út frá þessum skífuritum er hægt að sjá að það er mun stærri hluti þar sem er samruni 

eða starfsmenn telja að það sé samruni heldur en yfirtaka til staðar. 

Þegar litið er til tíma frá sameiningu kemur í ljós að sameiningar eru frekar nýlegar, 

það er að meira en helmingur af sameiningum átti sér stað síðustu 3 árin, þó er svörun 

ágætlega dreift og í um 28 prósent tilvika átti sameingin sér stað fyrir meira en 7 árum.  

Hvers konar sameining át ti sér stað?
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Mynd 18. Hvers konar sameining 
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Hér fyrir neðan eru þær bakgrunnsbreytur sem eru taldar mögulegar til að fá fram 

mismunandi svör í spurnignarlistanum, skoðaðar með undirvíddum og yfirvíddum. Ekki 

er tekið með í reikningin ef ekki var svarað. Talið er að þessar breytur gætu haft 

mismunandi svör vegna þess að þær snúa að samruna eða yfirtöku. Fyrst er litið á 

niðurstöður á mælingum vídda eftir frá hvoru fyrirtækinu aðilinn starfaði áður, svo er 

litið til þess hvort það voru breytingar á stöðu starfsmanns. Þar á eftir er litið á mismun í 

svörun á mælingum vídda eftir því hvort að samruni eða yfirtaka átti sér stað og að 

lokum eru skoðaðar niðurstöður með tíma frá sameiningu í huga.  

Í töflu 13 hér fyrir neðan eru niðurstöður undir- og yfirvídda í samræmi við hvort 

svarandi vann hjá því fyrirtæki sem var sameinast við eða hjá því fyrirtæki sem 

sameinaðist. 

Áberandi munur er á niðurstöðum yfirvíddarinnar þátttöku hjá hvorum hóp þar sem 

aðilar sem komu frá öðru fyrirtæki sem sameinaðist við núverandi fyrirtæki eru með 53,4 

stig í þátttöku. Hinn hópurinn eða þeir aðilar sem voru hjá núverandi fyrirtæki sem 

sameinast var við eru með 47 stig þegar kemur að þátttöku. Bæði þessi stig eru þó á 

styrkleikabilinu, en því lægri tala sem er því betrur gengur fyrirtækinu, því er augljóst að 

það hefur áhrif á þátttöku frá hvoru fyrirtækinu aðili kom frá.  

Einnig er nokkur munur á milli hópanna þegar litið er til samkvæmni og stöðugleika 

sem og hlutverks og stefnu. En mesti munurinn er þegar litið er til aðlögunarhæfnis þar 

sem stigin eru 56 og 50. Það gefur til kynna að þegar kemur að  breytingum, þá er mesti 

munurinn á svörun á milli hópa í áherslu á viðskiptavini og lærdóm fyrirtækis og því 

mögulega þörf hjá Fyrirtækjunum að betrumbæta sig á þessum sviðum sérstaklega þegar 

litið er til starfsmanna sem eru að koma frá öðru fyrirtæki inn í nýju heildina.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



92 

 

Tafla 13. Niðurstöður vídda miðað við hjá hvoru fyrirtækinu var unnið 

 Frá fyrirtæki sem sameinaðist  Frá fyrirtæki sem sameinar 

Heildarfjöldi: 65 Fjöldi: 38 Fjöldi: 27 

 Meðaltal Stig Meðaltal Stig 

Þátttaka 2,67 53,4 2,35 47,0 

Efling 2,46 49,2 2,22 44,4 

Teymisvinna 2,63 52,6 2,34 46,8 

Þróun hæfnis 2,91 58,2 2,49 49.8 

Samkvæmni og stöðugleiki 2,74 54,8 2,57 51,4 

Megingildi 2,62 52,4 2,44 48,8 

Samkomulag 2,60 52,0 2,56 51,2 

Samhæfing og samþætting 3,00 60,0 2,70 54,0 

Aðlögunarhæfni 2,80 56,0 2,50 50,0 

Breytingar 2,89 57,8 2,63 52,6 

Áhersla á viðskiptavini 2,75 55,0 2,60 52,0 

Lærdómur fyrirtækis 2,60 52,0 2,40 48,0 

Hlutverk og stefna 2,50 51,0 2,30 49,0 

Stefna og áform 2,50 50,0 2,30 49,0 

Markmið og takmörk 2,50 50,0 2,20 44.0 

Framtíðarsýn 2,60 52,0 2,50 50.0 

 

Hér fyrir neðan sjást stig undirvídda úr töflu 13 sett upp á myndrænan hátt. Eins og 

fyrr segir þá er radarkortið sett upp með líkan Denison í huga. Eins og sjá má eru svör 

hópanna nokkuð svipuð þegar þau eru sett upp á myndrænan hátt en þó er áberandi 

munur á samhæfingu og samþættingu sem undir samkvæmni og stöðugleika, einnig 

þróun hæfnis sem er undir þátttöku. Eins og fyrr segir var mesti munurinn á svörun hópa 

þegar kemur að aðlögunarhæfni og eru breytingar, efling og teymisvinna undir þeirri 

yfirvídd og sést einnig munurinn á þeim á þessu radarkorti.  
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Mynd 20. Radarkort- munur á svörun milli upprunalegs fyrirtækis 

Hér fyrir neðan á töflu 14 er að sjá niðurstöður undir- og yfirvídda þegar litið er til 

þess hvort að breyting hafi átt sér stað eður ei á starfi svaranda. Mesti munurinn er á 

heildarstigum samkvæmni og stöðugleika þar sem þeir svarendur sem urðu fyrir 

breytingum í starfi eru með 55,5 stig en þeir sem urðu ekki fyrir breytingum með 51,6 

stig. Í það má lesa að þeir starfsmenn sem urðu fyrir breytingum eru ekki eins jákvæðir í 

svörun á megingildi, samkomulag og samhæfingu og samþættingu. Einnig er munur á 

milli heildarstiga í þátttöku og er aftur áberandi minni jákvæðni í þeim starfsmönnum 

sem urðu fyrir breytingum í starfi.  
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Tafla 14. Niðurstöður vídda miðað við breytingar á stöðu 

  Breytingar á fyrri stöðu Ekki breytingar á fyrri stöðu 

Heildarfjöldi: 74 Fjöldi: 36 Fjöldi: 38 

 Meðaltal Stig Meðaltal Stig 

Þátttaka 2,65 53,1 2,56 49,3 

Efling 2,53 50,6 2,23 44,6 

Teymisvinna 2,64 52,8 2,42 48,4 

Þróun hæfnis 2,79 55,8 2,75 55,0 

Samkvæmni og stöðugleiki 2,77 55,5 2,58 51.6 

Megingildi 2,66 53,2 2,44 48,8 

Samkomulag 2,69 53,8 2,53 50,6 

Samhæfing og samþætting 2,98 59,6 2,77 55,4 

Aðlögunarhæfni 2,73 54,5 2,64 52,7 

Breytingar 2,86 57,2 2,77 55,4 

Áhersla á viðskiptavini 2,75 55 2,66 53,2 

Lærdómur fyrirtækis 2,57 51,4 2,48 49,6 

Hlutverk og stefna 2,54 50,7 2,39 47,7 

Stefna og áform 2,45 49,0 2,41 48,2 

Markmið og takmörk 2,57 51,4 2,29 45,8 

Framtíðarsýn 2,59 51,8 2,46 49,2 

 

Hér fyrir neðan í töflu 15 má sjá niðurstöður undir- og yfirvídda þegar litið er til 

mismunandi gerða sameiningar, það er hvort samruni eða yfirtaka hafi átt sér stað. 

Áhugavert er á að líta að 69 af 77 svarendum svöruðu þessari spurningu, fimm voru í 

raun ekki vissir um hvers konar sameining átti sér stað og þrír skiluðu auðu. Þessir þrír 

hafa mögulega einnig verið óvissir með svar á spurningunni. Það er í raun ekkert 

undarlegt við það, þar sem samruni og yfirtaka er oftar en ekki talin vera sami hluturinn 

og jafnvel talað um samruna þegar yfirtaka á sér stað og öfugt.   

Greinilegur munur er á heildarstigum aðlögunarhæfnis sem fjallar um breytingar, 

áherslu á viðskiptavini og lærdóm fyrirtækis. Hærri heildarstig er við samruna eða 56,3 á 

meðan það eru 49,3 stig við yfirtöku, það gefur til kynna að neikvæðari svörun er í 

þessari yfirvídd þegar kemur að samruna heldur en yfirtöku sem er einkar áhugavert þar 

sem það er ekki oft raunin í fyrri rannsóknum. Einnig er munur á svörun í hlutverki og 
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stefnu þar sem heildarstigin við samruna eru 49,5 en við yfirtöku 44,1 og gefur það til 

kynna meiri jákvæðni þegar litið er til stefnu og áforma, markmiða og takmarka sem og 

framtíðarsýnar þegar yfirtaka á sér stað.  

Tafla 15. Niðurstöður vídda miðað við gerð sameiningar 

 Samruni Yfirtaka 

Heildarfjöldi: 69 Fjöldi: 53 Fjöldi: 16 

 Meðaltal Stig Meðaltal Stig 

Þátttaka 2,55 51,0 2,46 49,3 

Efling 2,34 46,8 2,32 46,4 

Teymisvinna 2,50 50,0 2,52 50,4 

Þróun hæfnis 2,80 56,0 2,55 51,0 

Samkvæmni og stöðugleiki 2,71 54,1 2,53 51,0 

Megingildi 2,52 50,4 2,49 49,8 

Samkomulag 2,66 52,3 2,44 48,8 

Samhæfing og samþætting 2,94 58,8 2,67 53,4 

Aðlögunarhæfni 2,76 56,3 2,48 49,5 

Breytingar 2,96 59,2 2,41 48,2 

Áhersla á viðskiptavini 2,76 55,2 2,46 49,2 

Lærdómur fyrirtækis 2,55 51,0 2,35 47,0 

Hlutverk og stefna 2,47 49,5 2.26 44,1 

Stefna og áform 2,40 48,0 2,42 48,4 

Markmið og takmörk 2,47 49,4 2,09 41,8 

Framtíðarsýn 2,55 51,0 2,26 42,2 

 

Á radarkortinu hér fyrir neðan eru niðurstöður miðað við hvort samruni eða yfirtaka 

átti sér stað settar fram á myndrænan hátt til þess að auðvelda greiningu á mismuni milli 

hópa. Mesti munurinn er þegar litið er á svörun á breytingu milli hópa og er hærri stig við 

samruna sem merkir meiri neikvæðni. Einnig er munur þegar litið er á markmið og 

takmörk sem og framtíðarsýn sem hluti af hlutverki og stefnu sem var tekið fyrir í umtali 

um töfluna og munur var á heildastigum milli hópa.  
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Mynd 21. Radarkort-munur á svörun milli gerðar sameiningar 

Hér fyrir neðan á töflu 16 sjást niðurstöður undir- og yfirvídda í samræmi við þann 

tíma sem liðinn er frá sameiningunni, það er frá samruna eða yfirtöku. Framkvæmd var 

einhliða ANOVA dreifigreining til þess að skoða marktækan mun á viðhorfi hópa 

samkvæmt því hversu langt er liðið frá sameiningunni (Pallant, 2007). 

Marktækur munur mældist ekki á milli viðhorfi hópa á yfirvíddunum þátttaka 

(F(3,71)= 0,91; p>0,05) og samkvæmni og stöðugleika (F(3,71)= 1,53; p>0,05). Þó 

mældist munur á svörun milli hópa í yfirvíddunum aðlögunarhæfni (F(3,71)= 11,85; 

p<0,05) og hlutverk og stefnu (F(3,71)= 3,63; p<0,05). Marktækur munur mældist vegna 

þess að Sig. var lægra en 0,05 í hvorri yfirvídd. Vegna þessa var gert Post Hoc próf sem 

reiknar muninn þegar talið er að undanfari einhvers hljóti að vera orsök þess. Post Hoc 

prófun sést í töflu 17 hér fyrir neðan töflu 16. Post Hoc er nýtt til þess að sjá auðveldlega 

hvar munurinn liggur. Þar sem er stjörnumerkt á Post Hoc töflunni er talinn vera 

marktækur munur í svörun þar sem þær útkomur eru með Sig. jafnt og eða fyrir neðan 

0,05 (Pallant, 2007). 

Mesti munurinn í Post Hoc er í yfirvíddinni aðlögun þar sem munur er á svörun milli 

hópa þar sem sameining átti sér stað fyrir minna en ári og fyrir 1-3 árum. Einnig er 

munur á milli minna en ár og 4-6 ár. Munur er á milli 1-3 ára og 4-6 ára, sem og 4-6 ára 

og lengra en 7 ár frá sameiningu. Í yfirvíddinni  hlutverk og stefna er aðeins munur í 

hópunum minna en ár og 4-6 ár. Þegar taflan er skoðuð sést mest áberandi munurinn í 
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öllum yfir- og undirvíddum í stigum á milli minna en ár og 4-6 ár. Stigin eru vanalega 

hærri í minna en ár heldur en í 4-6 ár.  

Einnig voru Eta jöfnur (squared) reiknaðar út fyrir hverja yfirvídd til þess að finna út 

hversu mikill munur á heildarstigum í raun var og mældist sá munur mjög lítill þrátt fyrir 

marktækan mun. Það sést hversu lítill munurinn er þegar litið er til Eta jafna sem eru 

reiknaðar með því að skoða samlagningu á niðurstöðu milli hópa og deila því með 

samlagningu milli hópa og inn í hópum. Summa milli hópa/summa milli hópa og inn  í 

hópum= eta jafna. Úr þátttöku fékkst Eta jafnan 0,04, úr samkvæmni og stöðugleika 

fékkst Eta jafnan 0,06. Eta jafnan úr aðlögunarhæfni var 0,33 og úr hlutverki og stefnu 

var Eta jafnan 0,13. Því lægri sem Eta jafnan er því minni munur er á marktækum mun. 

Eins og kom áður fram var mesti munurinn í yfirvíddinni aðlögunarhæfni og sést það 

einnig vel þegar litið er á Eta jöfnunar þar sem hún er hæst í aðlögunarhæfnis víddinni 

(Pallant, 2007). 
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Tafla 16. Niðurstöður vídda miðað við tíma frá sameiningu 

 Minna en 1 ár 1 til 3 ár 4 til 6 ár Meira en 7 ár 

Heildarfjöldi: 75 Fjöldi: 22 Fjöldi: 27 Fjöldi: 10 Fjöldi: 16 

 Með. Stig Með. Stig Með. Stig Með. Stig 

Þátttaka 2,58 51,5 2,64 52,7 2,27 45,5 2,50 50,1 

Efling 2,29 45,8 2,48 49,6 2,14 42,8 2,39 47,7 

Teymisvinna 2,35 46,9 2,72 54,4 2,18 43,6 2,56 51,3 

Þróun hæfnis 3,10 61,9 2,71 54,2 2,50 50,0 2,56 51,3 

Samkvæmni og 

stöðugleiki 

2,78 55,6 2,69 53,9 2,41 48,1 2,62 52,4 

Megingildi 2,57 51,5 2,59 51,7 2,34 46,8 2,52 50,4 

Samkomulag 2,70 54,0 2,69 53,8 2,20 44,0 2,56 51,3 

Samhæfing og 

samþætting 

3,07 61,4 2,81 56,2 2,68 53,6 2,78 55,7 

Aðlögunarhæfni 2,94 58,9 2,67 53,4 2,16 43,2 2,65 53,1 

Breytingar 3,20 64,0 2,83 56,6 2,28 45,6 2,60 52,1 

Áhersla á 

viðskiptavini 

2,90 57,9 2,76 55,1 2,12 42,5 2,74 54,7 

Lærdómur fyrirtækis 2,74 54,7 2,43 48,6 2,08 41,6 2,63 52,5 

Hlutverk og stefna 2,64 52,9 2,51 50,2 2,01 40,2 2,36 47,2 

Stefna og áform 2,42 48,4 2,57 51,5 2,16 43,2 2,37 47,3 

Markmið og takmörk 2,82 56,5 2,41 48,3 1,76 35,2 2,26 45,2 

Framtíðarsýn 2,69 53,8 2,54 50,8 2,11 42,3 2,45 49,0 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



99 

 

Tafla 17. Post Hoc Test  

  

 

Hér fyrir neðan eru skoðaðir þeir bakgrunnsþættir sem spurt var um en þó verður 

ekkert farið djúpt ofan í kjölinn í þeim mælingum og aðeins skoðaðar yfirvíddir úr 

niðurstöðum mælingarvídda. Ástæðan er að þessar bakgrunnsbreytur eru ekki taldar hafa 

stórvæginleg áhrif þegar kemur að svörun á spurningarlista Denison. En engu að síður er 

áhugavert að setja niðurstöður fram með mælingum yfirvíddanna og sjá hvort að það sé 

einhver marktækur munur á svörun. Spurt var um kyn, aldur, stöðu og starfsaldur. Ekki 

er tekið með í reikninginn þegar svarendur slepptu að svara spurningu.   

Í töflu 18  eru stig yfirvídda sett upp eftir kyni. Stigin eru mjög svipuð á milli kynja í 

flestum yfirvíddunum en þó mælist mesti munurinn í yfirvíddinni á þátttöku þar sem 

konur eru með 48,1 stig en karlar 52,2 stig. Það gefur til kynna að konur horfi jákvæðari 

augum í átt að þáttöku, það er eflingu, teymisvinnu og þróun hæfnis heldur en karlar.  

 

 

 

Margþættur samanburður

Tukey HSD

,27233* ,10106 ,043 ,0064 ,5382

,79870* ,13420 ,000 ,4456 1,1518

,28625 ,11561 ,072 -,0179 ,5904

-,27233* ,10106 ,043 -,5382 -,0064

,52637* ,13026 ,001 ,1837 ,8691

,01391 ,11101 ,999 -,2782 ,3060

-,79870* ,13420 ,000 -1,1518 -,4456

-,52637* ,13026 ,001 -,8691 -,1837

-,51245* ,14184 ,003 -,8856 -,1393

-,28625 ,11561 ,072 -,5904 ,0179

-,01391 ,11101 ,999 -,3060 ,2782

,51245* ,14184 ,003 ,1393 ,8856

,12684 ,14911 ,830 -,2655 ,5191

,62541* ,19800 ,012 ,1045 1,1463

,28339 ,17058 ,352 -,1654 ,7322

-,12684 ,14911 ,830 -,5191 ,2655

,49857 ,19219 ,055 -,0071 1,0042

,15655 ,16380 ,775 -,2744 ,5875

-,62541* ,19800 ,012 -1,1463 -,1045

-,49857 ,19219 ,055 -1,0042 ,0071

-,34202 ,20928 ,366 -,8926 ,2086

-,28339 ,17058 ,352 -,7322 ,1654

-,15655 ,16380 ,775 -,5875 ,2744

,34202 ,20928 ,366 -,2086 ,8926

(J) Timi_samein

1-3 ár

4-6 ár

Lengra en 7 ár

Minna en 1 ár

4-6 ár

Lengra en 7 ár

Minna en 1 ár

1-3 ár

Lengra en 7 ár

Minna en 1 ár

1-3 ár

4-6 ár

1-3 ár

4-6 ár

Lengra en 7 ár

Minna en 1 ár

4-6 ár

Lengra en 7 ár

Minna en 1 ár

1-3 ár

Lengra en 7 ár

Minna en 1 ár

1-3 ár

4-6 ár

(I) Timi_samein

Minna en 1 ár

1-3 ár

4-6 ár

Lengra en 7 ár

Minna en 1 ár

1-3 ár

4-6 ár

Lengra en 7 ár

Dependent Variable

Aðlögun

Hlutverk og stefna

Mean

Difference (I-J) Std. Error Sig. Lower Bound Upper Bound

95% Confidence Interval

T he mean dif ference is signif icant at  the .05 level.*.  
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Tafla 18. Niðurstöður vídda eftir kyni 

 Áhersla á innra umhverfi Áhersla á ytra umhverfi 

 Þátttaka Samkvæmni og 

stöðugleiki 

Aðlögunarhæfni Hlutverk og stefna 

Kyn           Fjöldi Meðalt. Stig Meðalt. Stig Meðalt. Stig Meðalt. Stig 

Konur             27 2,40 48,1 2,59 51,9 2,74 54,8 2,42 48,4 

Karlar             47 2,61 52,2 2,69 53,9 2,64 52,9 2,46 49,2 

Heild               74 

 

Í töflu 19 er samanburður á svörun eftir aldri svarenda á yfirvíddunum fjórum. Mesti 

munurinn er í aðlögunarhæfni á milli 25 ára og yngri og 56 ára og eldri. Þar er yngri 

hópurinn mun jákvæðari á svörun í þessari yfirvídd, þar eru spurningar tengdar 

breytingum, áherslu á viðskiptavini og lærdóm fyrirtækis. Í heildina litið er yngsti 

aldurshópurinn með lægstu stigin sem bendir til meiri jákvæðni í svörun í heildina litið. 

Hinir þrír aldurshóparnir virðast vera nokkuð svipaðir á heildina litið í svörun. 

Tafla 19. Niðurstöður vídda eftir aldri 

 Áhersla á innra umhverfi Áhersla á ytra umhverfi 

 Þátttaka Samkvæmni og 

stöðugleiki 

Aðlögunarhæfni Hlutverk og stefna 

Aldur         Fjöldi Meðalt. Stig Meðalt. Stig Meðalt. Stig Meðalt. Stig 

25 ára og yngri 2  2,27 45,3 2,33 46,7 2,43 48,7 2,13 42,7 

26-35 ára        16 2,62 52,5 2,77 55,3 2,68 53,7 2,50 49,9 

36-45 ára       24 2,61 52,1 2,62 52,3 2,61 52,3 2,44 48,8 

46-55 ára       24 2,48 49,6 2,66 53,3 2,72 54,4 2,49 49,8 

56 ára og eldri  9 2,48 49,6 2,67 53,5 2,84 56,7 2,33 46,5 

Heild               75 

 

Í töflu 20 eru niðurstöður á svörun Denison spurningarlistan eftir stöðu svarenda. 

Svörun yfirstjórnenda og millistjórnenda er nokkuð svipuð þegar litið er á heildina. Þó er 

mesti munurinn  þegar litið er á samkvæmni og stöðugleika eða 54,7 hjá yfirstjórnendum 

á móti 49,8 stigum millistjórnenda og er því meiri jákvæðni á megingildi, samkomulag 

og samhæfingu og samþættingu hjá millistjórnendum. Starfsmenn eru áberandi með 

hæstu einkunnirnar í öllum víddunum og því minna jákvæðir en stjórnendur. 
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Yfirstjórnendur eru jákvæðastir í svörun fyrir utan samkvæmni og stöðugleika þar sem 

millistjórnendur eru jákvæðastir.  

Tafla 20. Niðurstöður vídda eftir stöðu 

 Áhersla á innra umhverfi Áhersla á ytra umhverfi 

 Þátttaka Samkvæmni og 

stöðugleiki 

Aðlögunarhæfni Hlutverk og stefna 

Staða         Fjöldi Meðalt. Stig Meðalt. Stig Meðalt. Stig Meðalt. Stig 

Yfirstjórn.        4 2,06 41,2 2,73 54,7 2,27 45,3 2,26 45,1 

Millistjórn.      22     2,32 46,3 2,49 49,8 2,52 50,4 2,30 45,9 

Starfsm.         46 2,68 53,6 2,74 54,8 2,75 55,0 2,52 50,5 

Heild               72 

 

Tafla 21 sýnir svörun á yfirvíddunum miðað við starfsaldur svarenda og mælist ekki 

mikill munur þegar litið er á heildina, í samkvæmni og stöðugleika er næstum enginn 

munur, aðeins nokkrar kommur. Það er ekkert mynstur að einhver hópur sé áberandi 

lægri eða hærri en hinir þar sem hóparnir skiptast á að vera hæsti og lægsti miðað við 

yfirvíddir og eru öll stigin mjög nálægt hvort öðru. 

Tafla 21. Niðurstöður vídda eftir starfsaldri 

 Áhersla á innra umhverfi Áhersla á ytra umhverfi 

 Þátttaka Samkvæmni og 

stöðugleiki 

Aðlögunarhæfni Hlutverk og stefna 

Starfsaldur Fjöldi Meðalt. Stig Meðalt. Stig Meðalt. Stig Meðalt. Stig 

Styttra en 1ár    5         2,52 50,4 2,76 55,2 2,61 52,3 2,40 48,0 

1-5 ár             28 2,53 50,6 2,65 53,1 2,74 54,8 2,48 49,5 

6-10 ár           13 2,68 53,6 2,66 53,2 2,59 51,8 2,40 48,0 

11-15 ár         17 2,60 52,0 2,67 53,5 2,72 54,5 2,53 50,6 

Leng. en 16 ár 13 2,41 48,1 2,66 53,3 2,60 52,0 2,36 47,1 

Heild               76 

 

Hér fyrir neðan eru niðurstöður spurningarlistans miðað við svör starfsmanna 

opinberra stofnanna og einkageirans. 56 aðilar svöruðu spurningarlistanum frá 

fyrirtækjum í einkageiranum á meðan 21 aðili svaraði frá opinberum stofnunum.  
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Tafla 22. Einkageiri vs. opinberar stofnanir 

 Áhersla á innra umhverfi Áhersla á ytra umhverfi 

 Þátttaka Samkvæmni og 

stöðugleiki 

Aðlögunarhæfni Hlutverk og stefna 

Fyrirtæki   Fjöldi Meðalt. Stig Meðalt. Stig Meðalt. Stig Meðalt. Stig 

Einkageiri       56 2,49 49,8 2,66 53,2 2,65 53,0 2,39 47,8 

Opinb.stofn     21  2,65 53,0 2,66 53,2 2,74 54,8 2,58 51,6 

Heild               77 

 

Eins og sjá má á töflu 22 eru stigin mjög svipuð á milli hópa svarenda, mesti 

munurinn er í yfirvíddinni, hlutverki og stefna en er þó mjög lítill. 

Með því að framkvæma sjálfstæða t-prófun (independent t-test) kom í ljós að ekki 

mældist marktækur munur í neinni af yfirvíddunum, þátttaka (t(77)= -1,055; p=0,295), 

samkvæmni og stöðugleiki (t(77)= -0,009; p=0,983), aðlögunarhæfni (t(77)= -0,827; 

p=0,411 og hlutverks og stefnu (t(77)= -1,427; p=0,158) á milli svara í einkageiranum og 

hjá opinberum stofnunum þar sem Sig. er yfir 0,05 í öllum víddunum. 

Einnig benda staðalfrávik til þess að ekki séu miklar sveiflur í svörun þar sem það eru  

mjög svipaðar tölur í þeim öllum (Field, 2005; Pallant, 2007). 

Hentugt getur verið að reikna út Eta squared til þess að fá fram stærð mismunar á milli 

hópa. Það er gert með því að setja Sig. í annað veldi og deila því með Sig. í öðru veldi og 

plúsa saman við fjölda svarenda og mínus 2. Þannig að til dæmis Eta square fyrir þáttöku 

er -0,015 reiknað -1,055
2
/-1,055

2
 + (56+21-2). Ef Eta square er lægra en 0,1 er talinn 

vera mjög lítill munur á stærðar mismun og því sama og enginn hér. Ekki verða fleiri Eta 

square reiknuð þar sem ekki mældist marktækur munur á milli rannsókna og því mun 

ekki mælast stærð mismunar heldur (Pallant, 2007).  

Þegar tekin voru viðtöl við svarendur nefndi einn viðmælandi að það gæti orðið 

misskilningur á spurningu 32, 36, 37 og 40 sem eru allar í yfirvíddinni aðlögunarhæfni 

og snúa að spurningum um viðskiptaumhverfni, viðskiptavini, fyrirtæki og 

samkeppnisaðila. Eins og sjá má á töflu 22 er einungis örlítill munur á svörun milli 

opinberra stofnanna og einkageirans þegar litið er á aðlögunarhæfni og telst ekki 

marktækur.  
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5.3 Helstu niðurstöður úr viðtölum 

Megin tilgangurinn með því að taka viðtöl en ekki aðeins að notast við spurningarlistann 

var að fá meiri dýpt í rannsóknarefnið. Spurningarlistinn var búinn til af rannsakanda 

með það í huga að hafa góða tengingu á milli spurningarlista Denison og spurninga í 

viðtölum. Einnig með sterkri og góðri áherslu á samruna og yfirtöku, þar sem það er í 

raun ekki spurt um þá sameiningarþætti í Denison spurningarlistanum. Þessir þættir eru 

mikilvægur hluti af rannsókninni og því áríðandi að fá einhvers konar sýn frá 

stjórnendum hvaða áhrif samruni og yfirtaka hafa á fyrirtækjamenningu og ef þau áhrif 

eru til staðar.  

Við úrvinnslu og greiningu á spurningum úr viðtölum við viðmælendur er rýnt í 

niðurstöður og ákveðnar tengingar á milli svara greindar. Einblínt er á þá þætti sem 

útskýra enn frekar þá þætti sem eru í tenglsum við spurningarlista Denison eða samruna 

og yfirtöku.  

Fyrsta spurningin snéri að lýsingum á fyrirtækjamenningu í hverri skipulagsheild. 

Áberandi útskýringar voru góður og jákvæður andi, fólk væri samstíga, mikil samkennd 

og fjölskyldustemmning, áhersla á jákvæðni og hamingju. Fleiri útskýringar voru 

jákvæður keppnisandi, ríkjandi traust, virðing, frumkvæði og agi sem og rík þjónustulund 

umvafin samvinnu. 

Hér eru svo nokkrar góðar og áhugaverðar setningar sem voru notaðar til að lýsa 

fyrirtækjamenningu og eiga vel við:  

 „Ein stór fjölskylda er fílingurinn“. 

 „Menningin er algjörlega til fyrirmyndar“. 

 „Einkennandi léttleiki“.  

 „Mikill fjölskyldubragur“. 

 „Markaðsdrifin menning“.  

 „Örlítil varnar og árásar menning strax eftir sameiningu en í dag þekkjast ekki 

vinnustaðavandamál“. 

Í spurningu tvö voru viðmælendur beðnir um að velja þann flokk eða flokka Daft sem 

taldir voru eiga best við hverja skipulagsheild (Daft, 2001). Þrír viðmælendur töldu 

aðlögunarhæfnismenningu vera til staðar, sú menning einkennist af því að uppörva hefðir 

og kenningar sem styðja hæfileika. Fjórir viðmælendur töldu verkefnamenningu vera til 

staðar, sem einkennist af skýrri yfirsýn og tilgangi skipulagsheildar. Þó voru fimm af 
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þessum sjö svörum með samanbland af hinum menningunum tveimur, það er 

ættflokkamenning og skrifstofumenning.  

Gildi Fyrirtækjanna voru í vinnslu hjá þremur af Fyrirtækjunum, aðeins í einu voru 

skýr, niðurnjörvuð og skrifleg gildi. Hjá þremur voru engin gildi fyrir utan undirliggjandi 

gildi sem voru talin ríkjandi í öllum skiplagsheildunum. Þetta ómeðvitaða, óumtalaða afl 

og tilfinning sem fékk starfsmenn til að vinna eftir ákveðnum háttum. Allir viðmælendur 

voru algjörlega sammála þegar kom að framtíðarsýn, í hverri skipulagsheild var hún talin 

vera skýr og unnið eftir henni. Einn viðmælandi nefndi þó að það eina sem gerði 

framtíðarsýnina örlítið óljósa væri efnahagsástandið í landinu.  

Flestir viðmælendur voru sammála um að sama sem engin arfleifð hefði komið frá 

fyrri fyrirtækjamenningu þeirra fyrirtækja sem sameinuðustu inn í önnur. En þó nefndi 

einn viðmælandi að nýju starfsmennirnir hefðu komið með jákvæða strauma og góða 

persónuleika sem breiddi út frá sér í starfinu. Einnig nefndi annar viðmælandi að sterk og 

rótgróin menning hafði fylgt einum hópnum í sameiningunni og því var lögð mikil 

áhersla á samvinnu og hefur sú menning nú samtvinnast inn í núverandi menningu.  

Þegar litið er til sameininga var ríkt upplýsingaflæði við völd í öllum 

skipulagsheildunum og telja viðmælendur að það hafi hjálpað gífurlega við ferlið. Þó svo 

að ferlið sjálft hafi gengið nokkuð greiðlega fyrir sig, þá ýtti öflugur samskiptamáti og 

upplýsingamiðlun undir það.  

Áhugavert er að skoða spurninguna sem snýr að því hvaða áhrif samruni eða yfirtaka 

hafði á fyrirtækjamenninguna þar sem það er ein af rannsóknarspurningunum. Helstu 

svörin voru að sameiningin hafði í raun engin stórvægileg áhrif á fyrirtækjamenninguna. 

Þó myndaðist ákveðin efling fyrir starfsmenn, skapaðist meira sjálfstraust, meiri 

jákvæðni en áður og því betri starfsandi. Með nokkrum sameiningunum voru miklar 

breytingar í samkeppni og efldi það einnig mannauðinn á annan hátt. Einnig var nefnt að 

samvinna færðist í aukarnar eftir sameiningu.  

Þó voru nokkur neikvæð atriði einnig nefnd í tengslum við áhrif samruna og yfirtöku á 

fyrirtækjamenningu. Hjá einu af Fyrirtækjunum voru tvær sterkar fyrirtækjamenningar að 

mætast með mjög ólík viðhorf og gildi og tók það því nokkur ár fyrir 

fyrirtækjamenninguna að verða í raun og veru að þeirri heild sem hún er í dag. Það var þó 

einna helst að þetta voru bæði rótgróin fyrirtæki með háan starfsaldur og starfsmenn því 

harðir á því að halda í sín gildi, venjur og hefðir. Annar viðmælandi nefndi að erfitt hafi 

verið að halda góðum starfsanda þar sem sameiningin bitnaði mikið á starfsmönnum í 
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samdrætti á mannauð og í launum. Það var þó yfirstíganlegt með því að leiðtogar og 

stjórnendur sýndu einstaklega gott fordæmi með góðri samvinnu og töluðu ávallt um eitt 

félag þó að þeir kæmu ekki allir frá sama grunni. 

Ein spurningin á listanum snéri að samskiptamáta innan Fyrirtækjanna. Flestir 

viðmælendur töldu að það væri góður samskiptamáti og mikið upplýsingaflæði í 

skipulagsheildinni. Upplýsingaflæði var einna helst í gegnum innri net, tölvupósta eða 

upplýsingatöflur. Einn viðmælandinn nefndi sérstaklega að liður í sameiningunni væri 

sérstakt verkefni til að auka samskipti milli deilda og er áætlað að nota til þess þverfagleg 

verkefni. Áberandi var að samskiptaflæði og samskiptamáti hafði breyst til hins betra 

eftir sameiningar. Nokkrir viðmælendur töluðu um markviss átök til þess að blanda 

saman starfsmönnum og skemmtileg tilvitnun frá einum viðmælenda er: „Þröngt mega 

sáttir sitja þar sem það er lítið annað í boði og því er fólk sátt með sitt“. 

Síðasta spurningin í viðtölunum snéri að samvinnu og samhæfingu. Allir viðmælendur 

voru á einu máli um að það væri góð og mikil samvinna sem og samhæfing innan veggja 

Fyrirtækjanna og þá bæði á milli deilda, sviða og starfsmanna. Einn viðmælandi nefndi 

að ef samvinna væri ekki til staðar þá myndi reksturinn ekki ganga upp. Nokkrir 

viðmælendur nefndu að einna helst mætti betrumbæta að einstaka starfsmenn fengju 

tækifæri og hefðu möguleika á verksviði hvors annars til að vera frekar tilbúnir til að taka 

að sér ólík verkefni t.d. þegar vantar starfsmenn. Þrír viðmælendur nefndu að það mætti 

vera betri endurgjöf, það er að þora að segja fólki á góðan og réttan hátt þegar það gerir 

mistök svo að þau gætu lært af þeim og þannig gert betur næst. 
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6.  Umræður  

Leitast hefur verið eftir að svara þeim rannsóknarspurningum sem settar voru fram og 

sannreyna þær tilgátur sem einnig voru settar fram í samhengi við 

rannsóknarspurningarnar.  

Til þess að skoða afdrif fyrirtækjamenningar, það er styrkleika og veikleika hennar er 

einna helst litið til niðurstaðna rannsóknar Denison spurningarlistans, þó einnig sé litið á 

niðurstöður viðtalanna. Þess ber að geta að áreiðanleiki svara mældist frekar mikill og 

töldust allar mælingar því réttmætar í Denison spurningarlistanum. Niðurstöður úr 

Denison spurningarlistanum gefa til kynna að Fyrirtækin séu í góðum málum þar sem 

allar einkunnir undir- og yfirvídda voru á styrkleikabili. Einkunnir eða stig á 

styrkleikabili þarfnast ekki mikilla endurbóta en þó er auðvitað ávallt gott að hafa að 

leiðarljósi að styrkja og betrumbæta fyrirtækjamenninguna.  

Hæstu stigin er við yfirvíddirnar, samkvæmni og stöðugleiki sem og aðlögunarhæfni. 

Þessar víddir snúa að megingildum, samkomulagi, samhæfingu og samþættingu en einnig 

breytingum, áherslu á viðskiptavini og lærdóm fyrirtækis. Það er því mestu úrbóta þörf í 

þessum víddum en þó ekki talin nauðsynleg þar sem stigið er á styrkleikabilinu. Hins 

vegar er lægsta stigið í víddinni hlutverk og stefna sem snýr að stefnum og áformum, 

markmiðum og takmörkum sem og framtíðarsýn. Fyrirtækin ættu því ekki að hafa miklar 

áhyggjur af því að styrkja þessar undirvíddir hlutverks og stefnu. 

Ekki mældust miklar sveiflur í svörun en þó í fimm spurningum sem eru spurningar 

15, 20,22, 49 og 50. Í spurningu 15 var spurt um hvort það væru tíð vandamál vegna 

skorts á færni til þess að takast á við verkefnin. Það var mikil dreifing í þessari spurningu 

og því svarendur ósammála, þó ber að geta að þessari spurningu var snúið við í úrvinnslu 

þar sem hún er talin spyrja á neikvæðan hátt.  

Spurning 20 snéri að hvort siðareglur væru til staðar sem stýra hegðun og hjálpa 

starfsmönnum að greina á milli þess sem er rétt og rangt. Dreifingin í þessari spurningu 

gæti snúið að því að svarendur áttuðu sig ekki nægilega vel á því hvað verið var að meina 

með siðareglum. Það er hvort þær eru áberandi og skriflegar eða undirliggjandi siðareglur 

sem starfsmenn fara í raun eftir án þess að taka eftir því.  

Í spurningu 22 var spurt hvort að það væri sterk menning og ríkar hefðir í fyrirtækinu. 

Það er gott að rýna í viðtölin í sambland við niðurstöður úr þessari spurningu þar sem það 

kemur greinilega í ljós að menningin er missterk og svör viðmælenda gefa til kynna að 
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hefðir séu mismunandi og ekki endilega ríkar. Einnig er áhugavert að skoða viðtöl við 

svarendur eftir að þeir svöruðu spurningalistanum og þar nefndu tveir aðilar að spurning 

22 hafi verið ruglingsleg þar sem þeir gátu í raun ekki gert sér grein fyrir styrkleika 

fyrirtækjamenningarinnar.  

Spurning 49 snéri að því hvort fyrirtækið hafi skýra framtíðarstefnu og er spurning 50 

frekar svipuð þar sem spurt er hvort stefna fyrirtækis sé óskýr í huga svarenda. Þar sem 

þessar spurningar eru í raun að spyrja að næstum sama hlutnum er ekkert undarlegt að 

þær séu báðar með mikla dreifingu í svörun. Einnig ýtir undir dreifingu í svörun að 

spurning 50 var snúið við í úrvinnslu þar sem hún telst einning vera að spyrja á 

neikvæðan hátt.  

Undirvíddirnar, breytingar, samhæfing og samþætting fá hæstu einkunnirnar og því er 

einna helst þörf á úrbótum þegar kemur að þeim víddum. Lægstu einkunnirnar fá efling,  

stefna og áform, því þykja þær víddir ganga best innan Fyrirtækjanna að mati svarenda 

Starfsmenn Fyrirtækjanna telja að Fyrirtækin séu sterkust á sviði eflingar, stefnu, 

áforma, markmiða og takmarka ef litið er á lægstu tölurnar í undirvíddunum sem eru 

hagstæðustu tölurnar í þessari rannsókn. Starfsmenn álíta að minni styrkur sé í 

samhæfingu og samþættingu, breytingum og þróun hæfnis. Því er einkar mikilvægt til 

þess að auka samhæfingu og samþættingu að Fyrirtækin reyni að einblína á samræmdar 

starfsaðferðir, ýti undir svipaða sýn á milli starfseininga, samhæfi verkefni milli 

mismunandi eininga, ýti undir samræmi milli ólíkra sjtórnunarstiga og efli samvinnu á 

milli starfseininga. Einnig ættu Fyrirtækin að skoða sveigjanlegri starfsaðferðir, hraðari 

viðbrögð við samkeppni og breytingum, stöðugri endurbætur og nýjungar. Einnig að 

útrýma mótstöðu gegn breytingum og fá ólíkar starfseiningar til að vinna saman að 

breytingum og breyttum starfsháttum til þess að styrkja breytingar víddina. Fyrirtækin 

ættu auk þess að skoða eflingu í þróun hæfnis með því að dreifa valdi, ýta undir framfarir 

í starfshæfni, fjárfesta stöðugt í aukinni þekkingu og færni, líta á færni starfsmanna sem 

mikilvægan og dýrmætan þátt og efla þá færni sem er til staðar til þess að takast á við 

vandamál.  

Lykilatriði til að samruni og yfirtaka takist er að fyrirtækjamenningarnar blandist vel 

saman. Breytingar á menningu eru með erfiðustu breytingunum fyrir starfsmenn að 

tileinka sér  þar sem menningin er undirstaðar alls í allri skipulagsheildinni (Hubbard, 

1999). 
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Áhrif samruna og yfirtöku á fyrirtækjamenningu er betur hægt að skoða með því að 

horfa á þegar niðurstöður úr spurningum um bakgrunnsbreytur sem eru tengdar samruna 

og yfirtöku eru mældar í samræmi við spurningarlistann í heild sinni. Einnig er hægt að 

fá skýra mynd af áhrifum samruna og yfirtöku með því að rýna í svörin í viðtölunum.  

Þeir aðilar sem komu frá öðru fyrirtæki sem sameinaðist við annað eru áberandi 

óánægðari með þáttöku víddina það er eflingu, teymisvinnu og þróun hæfnis. Einnig er 

áberandi munur á aðlögunarhæfni þar sem þeir aðilar sem sameinuðustu frá öðru 

fyrirtæki eru ekki jafn jákvæðir á breytingar, áherslu á viðskiptavini og lærdóm 

fyrirtækis. Þó eru öll stig á styrkleikabili og því þurfa Fyrirtækin ekki að hafa gífurlega 

áhyggjur af þessu.  

Þeir svarendur sem urðu fyrir breytingum í starfi sínu eru ekki eins jákvæðir á 

yfirvíddina samkvæmni og stöðugleika sem snýr að megingildum, samkomulagi, 

samhæfingu og samþættingu, og þeir sem urðu ekki fyrir breytingum. Einnig eru þeir 

sem urðu fyrir breytingum óánægðari með þátttöku víddina.  

Þegar litið er á svör eftir gerð samruna er áberandi meiri neikvæðni þegar kemur að 

samruna, þá einna helst í vídd aðlögunarhæfnis, hlutverks og stefnu. Það hefur því áhrif á 

breytingar, áherslu á viðskiptavini, lærdóm fyrirtækis, stefnu, áform, markmið, takmörk 

og framtíðarsýn hvers konar sameining á sér stað.  

Þegar litið er til tíma frá sameiningu er áberandi munur á sameiningum sem áttu sér 

stað fyrir minna en ári og þeim sem áttu sér stað fyrir 4-6 árum. Mun minni jákvæðni og 

ánægja er þegar litið er til fyrirtækjamenningar innan árs heldur en eftir 4-6 ár þar sem 

allt virðist vera mun jákvæðara þá, það gæti því gefið til kynna að fyrirtækjamenning 

styrkist með hverju árinu sem líður frá sameiningu. Það getur tekið langan tíma að fá þær 

breytingar í gegn sem vonast var eftir í fyrirtækjamenningu. Mikilvægustu breytingarnar 

í skipulagsheildum eru ávallt á einhvern hátt tengdar menningarlegum breytingum (Deal 

og Kennedy, 1982, 2000). 

Konur horfa jákvæðari augun en karlmenn til þátttökuvíddarinnar. Munur er í svörun í 

vídd aðlögunarhæfnis milli aldurshópanna 25 ára og yngri sem og 56 ára og eldri, þar er 

yngri hópurinn mun jákvæðari. Yngsti hópurinn er ánægðastur með 

fyrirtækjamenninguna í sinni skipulagsheild. Starfsmenn eru með áberandi meiri 

neikvæðni heldur en stjórnendur þegar litið er til fyrirtækjamenningar. Starfsmenn frá 

opinberum stofnunum eru örlítið óánægðari með fyrirtækjamenninguna í sinni 

skipulagsheild heldur en starfsmenn í einkageiranum.  
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Þegar litið er til svara í viðtölunum kemur í ljós að niðurstöður spurningarlistans eru 

styrktar með niðurstöðum úr viðtölunum. Fyrirtækjamenning er almennt talin jákvæð og 

góð, fólk er samstíga, mikið um samvinnu, traust, aga og þjónustulund. Flest af 

Fyrirtækjunum voru annað hvort með aðlögunarhæfnismenningu sem einblínir á að 

uppörva hefðir og kenningar sem styðja hæfileika. Önnur voru með verkefna menningu 

sem einkennist af skýrri yfirsýn og tilgangi skipulagsheildar. Ekki voru gildi 

Fyrirtækjanna áberandi nema hjá einu af Fyrirtækjunum, þó í hinum voru óskrifuð 

undirliggjandi gildi sem viðmælendur töldu starfsmenn vinna eftir og passar það við 

niðurstöður úr spurningarlistanum.  

Framtíðarsýn var talin skýr og hnitmiðuð og ekki var talin vera mikil arfleifð frá fyrri 

fyrirtækjamenningu í núverandi fyrirtækjamenningu hjá Fyrirtækjunum. Mikið var um 

upplýsingaflæði við sameiningar og er talinn vera góður samskiptamáti í öllum af 

Fyrirtækjunum. Einnig er talinn vera mikil samhæfing í Fyritækjunum.  

Sameiningin hafði ekki stórvægileg áhrif á fyrirtækjamenningar í neinum af 

Fyrirtækjunum, fyrir utan að efla mannauðinn og betrumbæta samskiptaflæði, 

samskiptamáta, samvinnu og jákvæðni. Viðmælendur nefndu nokkra árekstra en voru 

þeir þó allir smávægilegir og var hægt að greiða úr þeim, en tók þó lengri tíma í sumum 

af Fyrirtækjunum. Meðlimir skipulagsheilda eru vanalega á móti menningarlegum 

breytingum en styðja þó breytingar sem eru nauðsynlegar fyrir skipulagsheildina 

(Hubbard, 1999). Leiðtogar og stjórnendur áttu mikinn þátt í því að greiða úr árekstrum 

og koma í veg fyrir þá með góðu fordæmi. Viðhorf leiðtoga og stjórnenda skipta sköpum 

í samruna og yfirtöku vegna þess að því meiri sem breytingarnar verða, því mikilvægara 

verður hlutverk þeirra og fyrirtækjamenningar. Hugarfar og viðhorf þeirra sem og gjörðir 

eru í raun og veru límið sem halda öllu batteríinu saman (Ables, 2007).  

Tilgátur rannsóknarinnar voru báðar sannreyndar, það er að fyrirtækjamenningin var 

að jafnaði góð í Fyrirtækjunum þar sem það voru fleiri styrkleikar en veikleikar sem 

komu fram í rannsókninni, og að samruni og yfirtaka hafa áhrif á fyrirtækjamenninguna. 

Megin niðurstöður viðtalanna eru því að samkvæmt niðurstöðum spurningarlistans og má 

staðhæfa að fyrirtækjamenning sé sterk og vel gangi í Fyrirtækjunum. Þrátt fyrir að 

samruni eða yfirtaka hafi átt sér stað á síðustu 12 árum gengur vel í Fyrirtækjunum, 

samruni og yfirtaka hafa þó haft þó nokkur áhrif á fyrirtækjamenninguna. Mestmegnis 

voru áhrifin jákvæð og styrktu fyrirtækjamenninguna, efldu mannauðinn og hjálpuðu því 
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skipulagsheildinni í heild sinni. Neikvæðu áhrifin voru ekki það sterk að samruni eða 

yfirtaka gæti gert útaf við fyrirtækjamenninguna.  

 

6.1 Takmarkanir 

Mikilvægt er að gera sér grein fyrir þeim takmörkunum sem áttu sér stað. Svarendur 

komu frá sjö fyrirtækjum eða opinberum stofnunum og því ekki hægt að alhæfa um 

niðurstöður. Þó gefa þessar niðurstöður ágætis mynd af áhrifum samruna og yfirtöku á 

fyrirtækjamenningu og afdrif fyrirtækjamenningar við samruna og yfirtöku.  

Þættir sem gætu hafa fengið misræmi í svörun á spurningarlistanum var að listinn var 

ekki aðlagaður opinberum stofnunum og gæti því hafa skapast nokkuð misræmi í örfáum 

spurningum. Takmark á svörun gæti verið að efnahagsástandið í landinu hafi haft áhrif 

þar sem oft á tíðum virðist mannfjöldinn vera neikvæðari en áður og meiri óvissa er 

ríkjandi í samfélaginu í heild sinni og því möguleikar á minni svörun sem og neikvæðari.  

Annar þáttur var að veigamikil könnun hjá stéttarfélagi var í gangi í febrúar og mars 

sem gerði það að verkum að mögulega færri svöruðu spurningarlistanum. Þeir starfsmenn 

sem voru nýlega búnir að svara langri könnun, fengu sig mögulega ekki í það að svara 

annarri svo stuttu eftir. Það var þó aðeins hjá hluta af Fyrirtækjunum þar sem könnun 

stéttarfélagsins var í gangi.  

Enn önnur takmörkunin er að spurningarlistarnir eru með lokaðar spurningar og 

svarendur geta því ekki komið á framfæri öðrum skoðunum en þeim sem eru nú þegar til 

staðar í spurningarlistanum. Einnig tókst ekki að fá eins mikla svörun og von var á og 

hefur það áhrif á niðurstöður, þó fengust 77 svör sem telst vera góð svörun miðað við 

fjölda sem var sent á, 174 manns og því tæplega helmingur sem svaraði. Því fleiri 

svarendur sem fást, því marktækari niðurstöður fást, en þar sem einungis ákveðið mörg 

fyrirtæki og stofnanir á landinu sem hafa verið í sameiningum við önnur íslensk fyrirtæki 

var næstum ómögulegt að fá fleiri fyrirtæki í rannsóknina þar sem þó nokkur gátu ekki 

tekið þátt.   

Síðasta takmörkunin var við svörun í tengslum við bakgrunnsbreytuna sem snéri að 

því hvort samruni eða yfirtaka hafi átt sér stað. Erfitt getur verið fyrir starfsmenn að svara 

hvort hugtakið átti sér stað, þar sem oft á tíðum eru þessi hugtök notuð á víxl og við 

sameiningu er ekki alltaf nefnt hvort eigi sér stað. Athyglisverðar niðurstöður gáfu til 

kynna minni núning við yfirtöku heldur en samruna sem er ekki í samræmi við margar 
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fyrri rannsóknir, því þarf að taka þessum niðurstöðum með fyrirvara, þar sem aðilar eru 

gjarnir á að rugla þessum hugtökum saman. Þó ber að geta þess að mun fleiri nefndu að 

samruni hafi átt sér stað og passar það hlutafallslega við það sem átti við í 

Fyrirtækjunum, því samruni átti sér í raun stað í öllum nema tveimur af Fyrirtækjunum.   

 

6.2 Frekari rannsóknir 

Tillaga að frekari rannsóknum gæti fyrst og fremst verið að skoða betur muninn á milli 

opinberra stofnanna og einkageirans. Þá með endurbótum á spurningarlistanum fyrir 

opinberu stofnanirnar til þess að fyrirbyggja misskilning.  

Einnig væri áhugavert væri að gera veigameiri rannsókn, það er að fá fleiri svarendur 

með því að breikka efnið með því að skoða einnig samruna og yfirtöku við erlend 

fyrirtæki og í framhaldi af því bæta við fleiri spurningum í viðtölin til þess að fá enn 

meiri dýpt í rannsóknina.  

Athyglisvert væri að skoða beturinn muninn sem samruni eða yfirtaka hefur á 

fyrirtækjamenningu og hafa því jafnari úrtak af fyrirtækjum sem hafa gengið í gegnum 

samruna eða yfirtöku. Einnig væri hægt að skoða muninn á afdrifum fyrirtækjamenningar 

milli mismunandi gerða samruna eða milli mismunandi gerða yfirtöku. 

Hægt væri að skoða afdrif og áhrif á fyrirtækjamenningar við sameiningu milli 

íslenskra fyrirtækja og bera það svo saman við sameiningar milli erlendra fyrirtækja. 

Einnig væri áhugavert að einblína sérstaklega á þann menningarlega mun sem erlendir 

starfsmenn koma með inní þau fyrirtæki eða stofnanir sem þau vinna hjá þegar, 

sérstaklega þegar sameining á sér stað. 
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Lokaorð 

Rannsakandi hefur svarað rannsóknarspurningum og tilgátum tengdum þeim. Einnig hafa 

helstu niðurstöður verið greindar sem og ræddar. Rannsakanda þótti einkar áhugavert að 

vinna þessa rannsókn og voru margvíslegar hugleiðingar sem spruttu upp frá verkefninu. 

Helstu hugleiðingarnar tengdust því að fyrirtækjamenning hefur í raun og veru ekki verið 

mikið rannsökuð hérlendis og gerði það rannsóknina því mun áhugaverðari fyrir vikið. 

Athyglisvert var að rýna í niðurstöður spurningarlistans og viðtala til þess að sjá hvernig 

fyrirtækjamenningin þróaðist innan hvers Fyrirtækis.  

Niðurstöður gefa til kynna að íslensk fyrirtækjamenning er sterk og eigi möguleika á 

því að lifa af breytingar af ýmsu tagi, þá einna helst sameiningu við aðrar 

fyrirtækjamenningar og blandast einkar vel saman. Þó svo að fyrirtækjamenningar 

styrkist og eflist á misjöfnum tíma í Fyrirtækjunum þá tók það innan við fjögur ár að 

gerast og telst því vera mikil og sterk aðlögunarhæfni. Áhrif af samruna og yfirtöku á 

fyrirtækjamenningu telst að jákvæð og styrkjandi þegar til lengri tíma er litið.  

Þann lærdómur sem má draga af þessari rannsókn er að íslensk fyrirtæki og stofnanir 

ættu að vera óhrædd við að huga að samruna og yfirtöku við aðrar skipulagsheildir þar 

sem það gefur til kynna að miklar líkur séu á því að sameiningin muni takast og betur en 

það. Sameiningin mun að öllum líkindum einnig hafa jákvæð áhrif á skipulagsheildina, 

efla mannauðinn og styrkja fyrirtækjamenninguna til muna. 
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Viðaukar 

Viðauki 1 - Denison spurningalistinn 

 

Þátttaka 

Efling  

1. Flestir starfsmenn eru virkir þátttakendur og hafa áhrif á starf sitt.  

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála  

 

2. Ákvarðanir eru að jafnaði teknar á því stjórnurnarstigi þar sem bestu 

upplýsingarnar eru til staðar.  

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

3. Upplýsingum er miðlað þannig að allir hafa aðgang að þeim upplýsingum sem 

þeir þarfnast á hverjum tíma.  

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 
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4. Allir hafa trú á því að þeir hafi eitthvað jákvætt fram að færa. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

5. Stöðugt er unnið að þróun starfseminnar og það gert þannig að flestir taki 

einhvern þátt í þeirri vinnu. 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

Teymisvinna 

 

6. Markvisst er hvatt til samvinnu milli ólíkra starfseininga fyrirtækisins.  

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

7. Vinnubrögð fólks bera þess merki að það sé hluti af teymi.  

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 
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8. Frekar er stuðst við teymisvinnu en valdboð þegar koma á hlutum í verk.  

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

9. Þegar unnið er að verkefnum er yfirleitt stuðst við teymisvinnu. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

10. Vinnan er skipulögð með þeim hætti að hver og einn geti áttað sig á tengslum 

milli starfs og markmiða fyrirtækisins.  

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

Þróun hæfnis 

 

11. Valdi er dreift þannig að fólk geti unnið sjálfstætt. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 
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Mjög ósammála 

 

12. Unnið er markvisst að því að starfshæfni fólks taki stöðugum framförum. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

13. Stöðugt er fjárfest í aukinni þekkingu og færni starfsfólks. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

14. Litið er á hæfni fólks sem mikilvægan þátt í að tryggja samkeppnisforskot eða 

hæfni. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

15. Oft koma upp vandamál vegna þess að við höfum ekki þá færni sem nauðsynleg 

er til að takast á við verkefnin. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 
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Mjög ósammála 

 

Samkvæmni og stöðugleiki 

Megingildi 

 

16. Stjórnendur og leiðtogar eru sjálfum sér samkvæmir í orðum og athöfnum. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

17. Sérstakur stjórnunarstíll er við lýði og mismunandi stjórnunaraðferðum er beitt. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

18. Starfsaðferðir okkar ráðast af skýrum og samræmdum megingildum. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

19. Það að hunsa megingildi fyrirtækisins kemur manni í vandræði. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 
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Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

20. Til staðar eru siðareglur sem stýra hegðun okkar og hjálpa okkur að greina á milli 

þess sem er rétt og rangt.  

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

Samkomulag  

 

21. Ef upp kemur ósamkomulag, leggjum við hart að okkur að finna góða lausn fyrir 

alla aðila. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

22. Í fyrirtækinu er sterk menning og ríkar hefðir. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

23. Það er auðvelt að komast að samkomulagi, jafnvel í erfiðum málum.   
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Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

24. Við eigum oft í vandræðum með að ná samkomulagi um mikilvæg mál. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

25. Það ríkir sameiginleg sýn á hvað séu réttar og rangar starfsaðferðir. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

Samhæfing og samþætting 

 

26. Starfsaðferðir okkar eru samræmdar og fyrirsjáanlegar. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

27. Fólk úr mismunandi starfseiningum fyrirtækisins hefur svipaða sýn á hlutina. 
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Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

28. Það er auðvelt að samhæfa verkefni milli mismunandi eininga fyrirtækisins. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

29. Að starfa með aðila úr annarri starfseiningu fyrirtækisins er eins og að starfa með 

einhverjum úr öðru fyrirtæki. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

30. Það er gott samræmi milli markmiða ólíkra stjórnunarstiga sviða innan 

fyrirtækisins. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

Aðlögunarhæfni 
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Breytingar 

 

31. Starfsaðferðir eru mjög sveigjanlegar og auðvelt er að breyta þeim.  

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

32. Við bregðumst fljótt og vel við aðgerðum samkeppnisaðila og/eða öðrum 

breytingum í viðskiptaumhvefinu.  

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

33. Stöðugt er verið að taka upp nýjar og bættar starfsaðferðir. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

34. Tilraunir til að koma á breytingum mæta að jafnaði mótstöðu. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 



129 

 

Mjög ósammála 

 

35. Ólíkar starfseiningar fyrirtækisins vinna oft saman að því að koma á breytingum 

og breyttum starfsháttum.  

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

Áhersla á viðskiptavini 

 

36. Tillögur og ábendingar frá viðskiptavinum leiða oft til breytinga. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

37. Tillögur viðskiptavina hafa bein áhrif á ákvarðanir okkar.  

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

38. Allir hafa góðan skilning á óskum og þörfum viðskiptavina.  

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   
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Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

39. Hagsmunir viðskiptavina eru oft hunsaðir þegar ákvarðanir eru teknar.  

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

40. Starfsfólk er hvatt til að hafa bein samskipti við viðskiptavini.  

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

Lærdómur fyrirtækis 

 

41. Við lítum á mistök sem tækifæri til að læra af og gera úrbætur. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

42. Hvatt er til og umbunað fyrir nýsköpun og áræðni. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   
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Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

43. Margt fellur á milli „skips og bryggju“ hjá okkur.  

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

44. Lærdómur er mikilvægt viðmið og markmið í daglegu starfi okkar. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

45. Við gætum þess að „hægri höndin viti hvað sú vinstri sé að gera.“ 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

Hlutverk og stefna 

Stefna og áform 

 

46. Fyrirtækið hefur tilgang og stefnu til framtíðar. 

 

Mjög sammála 
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Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

47. Okkar stefna hefur áhrif á og breytir starfsaðferðum annarra fyrirtækja á 

markaðnum. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

48. Fyrirtækið hefur skýrt hlutverk sem mótar starf okkar og gefur því merkingu. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

49. Fyrirtækið hefur skýra framtíðarstefnu. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

50. Stefna fyrirtækisins er óskýr í mínum huga.  

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 
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Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

Markmið og takmörk  

 

51. Víðtækt samkomulag ríkir um markmið fyrirtækisins. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

52. Leiðtogar/stjórnendur setja metnaðarfull en raunhæf markmið. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

53. Leiðtogar/stjórnendur hafa gefið út yfirlýsingar um þau markmið sem við erum að 

reyna að ná. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

54. Við fylgjumst stöðugt með því hvernig okkur gengur að ná settum markmiðum. 

 

Mjög sammála 
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Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

55. Fólk hefur skilning á hvernig fyrirtækið mun verða í framtíðinni. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

Framtíðarsýn 

 

56. Við höfum sameiginlega sýn á það hvernig fyrirtækið mun vera í framtíðinni. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

57. Leiðtogar hafa sýn á hlutina til lengri tíma. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

58.  Skammtímahugsun ógnar oft á tímum framtíðarsýn fyrirtækisins. 

 

Mjög sammála 
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Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

59. Framtíðarsýn okkar virkar sem örvun og hvatning á starfsfólk okkar. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

60. Við erum fær um að sinna daglegum verkefnum án þess að missa sjónar á 

framtíðarsýninni. 

 

Mjög sammála 

Nokkuð sammála 

Hlutlaus   

Nokkuð ósammála 

Mjög ósammála 

 

Bakgrunnsbreytur 

 

61. Kyn 

 

Kona 

Karl 

 

62. Aldur 

 

25 ára eða yngri 

26-35 ára 
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36-45 ára 

46-55 ára 

56 ára eða eldri 

 

63. Hversu lengi hefur þú starfað hjá fyrirtækinu? (bæði fyrir og eftir sameiningu) 

 

Styttra en 1 ár 

1-5 ár 

6-10 ár 

11-15 ár 

Lengur en 16 ár  

 

64. Hver er staða þín innan fyrirtækisins? 

 

Yfirstjórnandi 

Millistjórnandi 

Starfsmaður 

 

65. Hefur staða þín innan fyrirtækisins breyst eftir samruna eða yfirtöku? 

 

 Já 

 Nei 

 

66. Starfaðir þú hjá fyrirtækinu sem var tekið yfir? 

 

 Já 

 Nei 

 

67. Hvort átti samruni eða yfirtaka sér stað í fyrirtækinu? 

 

Samruni 

Yfirtaka 

Ekki viss 

 



137 

 

68. Hversu langt er síðan sameiningin átti sér stað? 

 

Minna en 1 ár 

1-3 ár 

4-6 ár 

Lengra en 7 ár 
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Viðauki 2 – Spurningar í viðtölum 

 

1. Hvernig myndir þú lýsa fyrirtækjamenningu fyrirtækisins? 

 

2. Í hvaða flokk Daft (2001) myndir þú setja fyrirtækjamenninguna?  

Aðlögunarhæfnis/frumkvöðla menning einkennist af því að einblína á ytra umhverfið 

með sveigjanleika og vilja til breytinga, til þess að standast kröfur viðskiptamanna. 

Menningin uppörvar hefðir og kenningar sem styðja hæfileika skipulagsheildar. 

Verkefna menning einblínir á að uppfylla þarfir ákveðinni viðskiptavina í ytra 

umhverfinu, þó án þörf fyrir stöðugum breytingum. Menningin einkennist af áherslu á 

skýrri yfirsýn af tilgangi skipulagsheildar sem og afrekum. 

Ættflokka menning þar er aðild og þátttaka allra aðila skipulagsheildarinnar sem og 

stöðugt breyttar væntingar frá ytra umhverfinu. Þessi menning einblínir mun meira en 

hinar þrjár á þarfir starfsmanna sem leið til þess að auka afköst. 

Skrifstofu menning einblínir á innri þætti og stöðugleika. Þessi gerð af menningu ýtir 

undir kerfisbundnar aðferðir. Tákn, hetjur og athafnir styðja samvinnu. 

 

3. Eru gildi fyrirtækisins áberandi og er unnið eftir þeim? 

    Er skýr framtíðarsýn og markmið fyrirtækisins samtvinnuð fyrirtækjamenningunni? 

 

4. Er einhver arfleifð frá fyrirtækjamenningu yfirtekna fyrirtækisins í núverandi 

    fyrirtækjamenningu? 

 

5. Að hverju var stefnt með samruna eða yfirtöku? 

    Hefur settum markmiðum verið náð? 

 

6. Hvaða áhrif hefur samruni eða yfirtaka haft á fyrirtækjamenninguna?  

    Hverjar eru helstu breytingarnar á fyrirtækjamenningunni? 

 

7. Hvernig upplifðir þú sameininguna? 

    Hvernig var ferlið? 
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    Hjálpaði mannauðsstjórnin við að efla mannauðinn við breytingar? 

 

8. Hvernig er samskiptamáti á milli starfsmanna, er samkomulag ríkjandi? 

    Gegnir innri upplýsingamiðlun veigamiklu hlutverki? 

    Er munur á samskiptum fyrir og eftir sameiningu? 

 

9. Er mikið um samvinnu í fyrirtækinu og hvernig er samhæfing starfsmanna?  

    Ef illa gengur, hverjar eru ástæðurnar? 


