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Formali

Rannsdkn pessi var unnin sem meistaraprofsverkefni vid Vidskiptafreedideild Haskola
islands og telst til 30 (ECTS) eininga i MS-nami i markadsfreedi og alpjodavidskiptum.
Leidbeinendur voru Dr. Ingjaldur Hannibalsson og Dr. Gunnar Oskarsson og pakka ég
beim leidsognina, sérstaklega vil ég pakka Dr. Gunnar Oskarssyni samstarfid og hjéalpina.
Einnig vil ég pakka Fyrirtekjunum i rannsokninni fyrir gott samstarf. Auk pess vil ég
sérstaklega pakka kaerastanum minum Kristjani Haukssyni leeknanema fyrir yfirlestur og
gifurlega hjalp vid drvinnslu sem og ad vera min stod og stytta i gegnum gerd
ritgerdarinnar. Ad lokum vil ég pakka foreldrum minum Gunnari Magnussyni og
Margréti Halldorsdottur fyrir yfirlestur og hjalpsemi, magi minum Ara Fenger fyrir

hjalpina og 6drum i minni nanustu fjolskyldu fyrir einstakan studning og skilning.

Reykjavik, 3. mai 2011

Elisabet Gunnarsdaottir



Agrip

Fyrirteekjamenning hefur verid skilgreind & margvislegan hatt i gegnum arin. Hugtakid
hefur verido skilgreint sem andardréttur, liffspeki eda tru skipulagsheildar, 6séd og
Gapreifanlegt afl sem bindur alla skipulagsheildina saman, grunnur af 6llum &rangri og er
ekki enn eitt puslio i pasluspilinu heldur pusluspilid sjalft. Hugtokin samruni og yfirtaka
eru oft samtvinnud og notud & vixl um sameiningu skipulagsheilda. I stuttu mali &
hugtakid samruni vid pegar tveer skipulagsheildir sameinast i eina en hugtakid yfirtaka
begar ein skipulagsheild yfirtekur adra og hefur yfirhondina.

préatt fyrir mikid lof um samruna og yfirtoku er medalprosenta brests vid sameiningar
talin vera um 60 prosent og er menningarlegt 6samreemi talin vera helsta asteeda brests
vid samruna og VYfirtbku. Med rannsokninni var leitast eftir ad kanna afdrif
fyrirtekjamenningar pegar kemur ad samruna og yfirtoku sem og ad kanna ahrif
sameiningarinnar a fyrirtekjamenninguna. Meliteekid sem var notast vid var Denison
spurningarlistinn sem er pekkt meliteeki til pess ad mela styrkleika og veikleika
fyrirteekjamenningar og voru 77 adilar sem svorudu listanum. Einnig voru tekin vidtol
vid sjo svarendur i sjo fyrirtekjum eda opinberum stofnunum til pess ad geta rynt enn
betur i freedin og fa meiri dypt i rannsoknina. Pessi fyrirteeki eda opinberu stofnanir
hofdu 61l gengid | gegnum sameiningar a sidustu 12 arum. Markmid ritgerdarinnar var ad
fa skyrari mynd af islenskri fyrirteekjamenningu vid samruna og yfirtoku, pa var skodad

einkar vel hvada ahrif sameiningin hafdi & fyrirteekjamenningu.

Nidurstoour rannséknarinnar voru ad afdrif fyrirtekjamenningar er ad jafnadi géo og
fyrirtekjamenningin hja Fyrirteekjunum er sterk. Samruni og yfirtaka hofdu p6 nokkur
ahrif a fyrirteekjamenningu en po einna helst jakveed ahrif sem efldi og styrkti

skipulagsheildirnar til muna.



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

Hugtakid fyrirteekjamenning hefur verid skilgreint @ margvislegan hatt sidustu aratugi.
Fyrirtekjamenning er andardrattur skipulagsheildar, lifsspeki eda tra fyrirteekis, 6séd og
opreifanlegt afl, grunnur ad framvindu og arangri, syrpa af hagnytum vitsmunum og aflid
sem bindur alla adila skipulagsheildarinnar saman (Allaire og Firsirotu, 1984; Baker,
1980; Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Porhallur Gudlaugsson, 2007b; Marks og Mirvis,
1998; Riad, 2007; Schein, 1983,1986, 1996a, 1996b). Einnig hefur verid sagt ad
fyrirteekjamenning sé ekki hluti af pusluspilinu heldur i raun og veru pusluspilid sjalft
sem bindur saman heildina med stefnum, gildum, kenningum, vidhorfum, hugmyndum
og pekkingu (Daft, 2001; Gylfi Dalmann Adalsteinsson og borhallur Gudlaugsson,
2007a; McManus og Hergert, 1988).

Hugtokin samruni og yfirtaka eru oftar en ekki samtvinnud eda notud & vixl pegar
verid er ad reeda um sameiningu af einhverju tagi & milli skipulagsheilda (Cartwright og
Cooper, 1996; Horwitz o.fl., 2002). | stuttu mali & hugtakid samruni vid pegar tveer
skipulagsheildir sameinast i eina en hugtakid yfirtaka a vid pegar ein skipulagsheild tekur
yfir adra og hefur yfirhdndina i ferlinu (Schraeder og Self, 2003). Ahugaverd lifsspeki fra
Leo Tolstoy & vel vid pegar kemur ad sameiningu, pad sem skiptir skdpum i
hamingjusdmu hjonabandi er ekki hversu vel hjonin samtvinnast heldur & hvada hatt pau
medhondla 6samraemi. bad ber ad hafa petta i huga pegar kemur ad sameiningu & 6likum
fyrirtekjamenningum (Kale, Singh og Raman, 2009). Asteedur fyrir samruna og yfirtoku
geta verid margvislegar, pa einna helst hradari voxtur, betri samkeppnisforskot eda
fjarhagslegur &vinningur (Gaughan, 2007).

Tilgangur rannséknarinnar er ad kanna afdrif fyrirteekjamenningar pegar kemur ad
samruna og Yyfirtoku og kanna hvada ahrif sameiningin hefur a fyrirteekjamenninguna.
Ekki munu pau fyrirteeki og stofnanir vera nafngreind er rannsokud og verda pvi nefnd

Fyrirtekin i rannsékninni.
Hér eru rannsdknarspurningar sem leitast var eftir ad svara:
Hver eru afdrif fyrirteekjamenningar, pad er styrkleikar og veikleikar vid samruna eda
yfirtoku?
Hefur samruni eda yfirtaka ahrif a fyrirteekjamenningu? Ef svo er, hvada ahrif?

Settar voru fram eftirfarandi tilgatur i tenglsum vid rannsoknarspurningarnar sem

leitast var vid ad sannreyna:
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H, =Afdrif islenskrar fyrirteekjamenningar eru ad jafnadi god.
H, =Samruni eda yfirtaka hefur ahrif & islenska fyrirteekjamenningu.

Samraeming tveggja fyrirtekjamenninga felur oftar en ekki i sér miklar breytingar i
hvorri fyrirteekjamenningu fyrir sig sem verdur ad lokum ad einni, nyrri og breyttri
fyrirteekjamenningu. Mikilveegt er ad einstaklingar satti sig vid breytingarnar og pvi er
mikilveegt ad undirbGa medlimi skipulagsheildar undir menningarlega adgreiningu og
sameiningu tveggja eda fleiri mismunandi hopa. Pad getur komid i veg fyrir

menningarlega arekstra pegar kemur ad samruna og yfirtoku (Buono og Bowditch, 1989).

pratt fyrir mikinn lofséng og jakveeda umfjollun um samruna og yfirtoku er
medalprosenta brests vid samruna og yfirtoku talin vera um 60 présent (Lodorfos og
Boateng, 2006; Schraeder og Self, 2003; Tepedion og Watkins, 2010). Menningarlegt
Osamreemi er talin vera helst asteeda brests vid samruna og yfirtoku par sem menning
spilar veigamikid hlutverk i langtima velgengni. Sérstaklega parf ad geta ad
mannaudnum og fyrirteekjamenningunni pegar kemur ad samruna og yfirtoku til pess ad
skipulagsheildin gredi sem mest & sameiningunni (Cartwright og Cooper, 1993;
Haspeslagh og Jemison, 1991; Tepedion og Watkins, 2010 ).

Pad sem rakti rannsakanda einna helst Gt i pessar rannsokn var ahugaverd kennsla um
fyrirteekjamenningu i fagi sem bar heitid skipulag og stjérnun. Hugtékin samruni og
yfirtaka fongudu athygli rannsakanda i skiptinami vid Cobenhagen Business School i
alpjodavidskiptatima. Eftir pessa tima for rannsakandi ad lesa sér til um pessi hugtok enn
meira og hvernig pau hafa ahrif & hvort annad. Eftir pad var ekki aftur sndid og pvi hofst
rannsokn & pessum hugtékum.

Fyrsti kaflinn snyr algjorlega ad fyrirteekjamenningu, par er farid yfir skilgreiningar,
flokkun og peetti fyrirteekjamenningar, einnig er soguleg yfirferd um hugtakid. Sidferdi
og hlutverk leidtoga i fyrirteekjamenningu eru tekin fyrir sem og islensk
fyrirteekjamenning, styrkur fyrirteekjamenningar, menningarkimar og samraeming tveggja
fyrirtekjamenninga. | lok kaflans er samantekt Gr ollum  undirkdflum

fyrirteekjamenningar.

Annar kaflinn fjallar um mismunandi meeliteeki til pess ad mala fyrirteekjamenningu.
par eru tekin fyrir melitekid OCI, einnig maliteki Hofstede, Trompenaars og
Hampden-Turner sem og Denison. Studst verdur vid maliteeki Denison pegar kemur ad
bvi ad rannsaka afdrif fyrirtekjamenningar og &hrif samruna og yfirtoku &

fyrirtekjamenningu. I lok kaflans er samantekt & 6llum maelitsekjunum.
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I pridja kafla eru hugtokin samruni og yfirtaka reedd ofan i kjélinn. par er farid yfir
skilgreiningar, asteedur, tegundir, ségu, forgreiningu og leidtogahlutverk i samruna og
yfirtoku. Einnig eru alpjodlegar sameiningar reeddar stuttlega sem og islenskar
sameiningar. Ad lokum er farid yfir asteedur brests vid samruna og yfirtoku og i lok

kaflans er samantekt & 6llum undirkdflum samruna og yfirtoku.

Fjorai kaflinn er adferdarfreedikaflinn par sem reedd eru pau meeliteeki sem notast var
vid i rannsokninni, sagt er frd framkvemd rannsdknarinnar, patttakendur raeddir og

rannsdknarédherslur og tilgatur settar fram.

Fimmti kafli fjallar um nidurstédur rannsoknarinnar & spurningarlista Denison og fer
Ol arvinnsla fram i télfreediforritinu SPSS sem og Excel par sem greint er fra nidustédum
i téflum, myndum og ritmali. Einnig er farid yfir samanburd a nidurstédum milli

akvedinna hopa og ad lokum eru settar fram helstu nidurstédurnar ar vidtélunum.

Sjotti kaflinn er umreedukafli sem fjallar enn frekar um nidurstédur rannsoknarinnar.
Par er rynt i nidustddur Ur spurningarlistanum, samanburd milli hopa og nidurstédur ur
vidtolunum. Jafnt og pétt eru allir pessir flokkar bornir saman og greint frd helstu

nidurstooum.

I lok ritgerdarinnar er farid yfir helstu takmarkanir, settar fram tillogur ad frekari
rannsdéknum, greint fra hvad nidurstodurnar gefa til kynna og ad lokum talad um hvada

leerdom draga megi af rannsokninnni

Helstu nidurstédurnar eru ad afdrif fyrirteekjamenningar séu g6d og pvi sé
fyrirtekjamenningin sterk hja Fyrirteekjunum i rannsokninni. Samruni og yfirtaka hafdi
b6 nokkur ahrif & fyrirteekjamenningu en po einna helst jakvaed ahrif sem vard til pess ad
efla mannaudinn og styrkja fyrirteekjamenninguna til muna midad vid sem adur var fyrir

sameininguna hja Fyrirteekjunum. pvi kemur i ljos ad badar tilgatur voru sannadar.
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1. Fyrirtekjamenning
1.1 Skilgreiningar & fyrirteekjamenningu

Fyrirteekjamenning er i raun hluti af 6llum viddum skipulagsheildarinnar, engar tveer
skipulagsheildir eru med somu fyrirteekjamenninguna. Hver skipulagsheild synir &
einhvern hatt fyrirtekjamenningu sem er einstok, pé svo ad flestir peettir
fyrirtekjamenningar séu i raun Osynilegir. Til ad atta sig betur & veegi
fyrirtekjamenningar er skemmtilegt sem og ahugavert ad likja fyrirtekjamenningu vid
andardratt. Madur andar &n pess i raun ad huga ad pvi, pad er ekki fyrr en einhver tekur
fyrir vit manns ad madur fer kéfnunartilfinningu og porfin til pess ad anda verdur
gifurleg. Sama & vid um menningu, pvi starfsfolk tekur ekki naudsynlega eftir
fyrirtekjamenningunni dag hvern, en vid breytingar verdur fyrirteekjamenningin mjog
medvitud og ad hluta til apreifanleg (Marks og Mirvis, 1998).

Malsgrein eftir Thomas J. Watson sem Baker hafdi sem forméala af freedigrein sinni
um fyrirteekjamenningu er mjog lysandi um mikilveegi fyrirteekjamenningar ,,Grunn
lifsspeki, andi og hvét skipulagsheildar hafa mun meira med hlutfallsleg afrek ad gera
heldur en taeknilegar eda hagfraedilegar audlindir, skipulag skiplagsheildar, nyjungar og
timasetningu*. Ahugaverd skilgreining & fyrirteekjamenningu er ad fyrirtaekjamenning sé
lifsspeki eda tra fyrirteekis og vegna pessa svokallad félagslegt lim sem heldur
skipulagsheildinni saman (Baker, 1980; Riad, 2007).

Hugtakid fyrirteekjamenning hefur verid skilgreint & margan og fjolbreytilegan hatt og
hefur pad oftar en ekki komid rannsakendum i nokkur vandradi. | pessu samhengi ber
einna helst ad nefna grein sem Ott skrifadi arid 1989 par sem hann setti inn hvorki meira
né minna en 164 skilgreiningar & hugtakinu. Helstu skilgreiningarnar eru ad ad
fyrirtekjamenning sé fyrirbeeri sem er svipad og pjédmenning i pjodfélaginu. Einnig
bendir hann & ad hver og ein fyrirteekjamenning sé serstok og félagslega snidin, sem
skapar starfsfolki leidir til pess ad skilja og samtvinna atburdi, takn, sidi, gildi og fleira i
skipulagsheildinni. Flestar skilgreiningarnar einblina & kenningar sem deilt er & milli
adila skipulagsheilda, p6 er mikilveegt ad hafa i huga ad flest allar skipulagsheildir eru
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med fleiri kenningar sem hafa ahrif & hegdun starfsfolks. pad er pvi oft rikjandi
fyrirteekjamenning med marga menningarkima (subcultures) i skipulagsheildum (Gyilfi

Dalmann Adalsteinsson og Pérhallur Gudlaugsson, 2007a).

Flestir hugmyndafreedingar alita menningu sem kerfi af gildum, kenningum,
vidhorfum, skynjunum, taknum, samskiptamynstri og hegdun. Fyrirteekjamenningu er
greypt inn i pjodfélagio, 0séd og Oapreifanlegt afl sem knyr afram skipulagsheildina
(Gylfi Dalmann Adalsteinsson og borhallur Gudlaugsson, 2007b). | raun og veru er
fyrirteekjamenning tilfinningalegur hluti skipulagsheildarinnar og pad samremi sem
heldur 6llu saman. Fyrirtekjamenning getur virkad sem stjornteki sem ytir undir
a&skilega hegdun og segir til um hvada hegdun sé oOaskileg (Gylfi Dalmann

Adalsteinsson og Pérhallur Gudlaugsson, 2007a).

Jaques (1952) sagdi ad fyrirtekjamenning veeri samansafn af hefdum, gildum,
stefnum, hugmyndum og vidhorfum sem mynda samhengi fyrir allt sem gerist innan
skipulagsheildarinnar. Einnig sagdi hann ad fyrirteekjamenning veeri kynnt nyju
starfsfolki sem hin eina rétta menning (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og borhallur
Gudlaugsson, 2007a).

Daft er med mjdg svipada skilgreiningu og Jaques & hugtakinu. Fyrirteekjamenning eru
akvedin gildi, leidandi kenningar, skilningur og leidir til pess ad hugsa um pad sem er
samnytt af starfsfolki og kennt nyjum medlimum sem hid eina rétta. Einnig tekur Daft
fram ad fyrirteekjamenning takni dskrifadan tilfinningahluta skipulagsheildarinnar, par
sem allir taka patt i fyrirtekjamenningunni p6 svo ad menningin sjalf sé i raun 6synileg.
Daft er einn af mdérgum freediménnum sem notar isjakann sem myndlikingu fyrir
fyrirteekjamenningu. Toppurinn & isjakanum er s& hluti sem stendur uppur hafinu og par
eru synileg takn fyriteekjamenningarinnar. Pad er klednadur, hegdun, takn, ségur og
athafnir sem starfsfolk deilir. Hinn hluti isjakans er undir yfirbordinu, undirliggjandi og
Gapreifanlegir hlutar fyrirteekjamenningar. pessir peettir eru alyktanir, kenningar, gildi,
tilfinningar og vidhorf (Daft, 2001).

Schein (1983, 1986, 1996a og 1996b) greinir fra pvi ad fyrirteekjamenning sé grunnur
ad allri framvindu og éarangri skipulagsheilda. Einnig segir hann ad af 6llu innan
skipulagsheildar sé erfidast ad breyta fyrirteekjamenningu. Skilgreining Schein sést
vidsvegar i fraediritum um fyrirteekjamenningu og virdist vera i havegum hofd.
Samkveemt Schein er fyrirteekjamenning midlad mynstur &lyktana sem hépur temur sér

vid ad leysa ar vandamalum vid ytri gildistoku og innri sampeettingu, sem hefur virkad
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vel og er pvi alitio gilt. Af peim sokum er fyrirtekjamenning kennd nylidum sem hin
eina retta leid til pess ad skynja, ihuga og lida i tengslum vid vandamal (Gylfi Dalmann
Adalsteinsson og Pérhallur Gudlaugsson, 2007a; Schein, 1983).

Ahugaverd skilgreining & fyrirteekjamenningu kom fram &rid 1988, par sem McManus
og Hergert toku fram ad fyrirtekjamenning veeri i raun frekar einfalt hugtak. Hugtakio
pbydir ad skipulagsheild byr yfir akvednum venjum, heféum, hlutverkum, sidum,
athofnum, klednadi sem og tdknum. pbetta eru lykilpettir menningar i hvada samhengi
sem er, i raun seu skipulagsheildir litlir menningarflokkar (minicultures) innan
pjodfélagsins. Vegna pessa er svo mikid sameiginlegt med grunneinkennum
bjodmenningar og fyrirteekjamenningar (McManus og Hergert, 1988). Buono, Bowditch
og Lewis (1985) sogdu ad fyrirteekjamenning veeri einstok fyrir akvedinn hluta
skipulagsheildarinnar, samansett af hlutleegum og huglegum viddum sem einblina &
hefdir og eiginleika samnyttra kenninga og ventinga um atferli innan skipulagsheildar
(Schraeder og Self, 2003).

Goodenough lagdi til ad fyrirtekjamenning veeri syrpa af hagnytum vitsmunum,
samsett i skipulagi pekkingar og innihéldi hvad sem hver veit eda truir til pess ad starfa a
asattanlegan hatt. Einnig sagdi Goodenough ad hagt veeri ad lita & menningu sem
reynslu félks & raunveruleikanum, pa sem lifsreglur og hugmyndir (Allaire og Firsirotu,
1984). Enn onnur skilgreiningin & fyrirteekjamenningu er ad gildi, kenningar og pekking
faist med félagslegum samskiptum sem skilgreina og segja til um asettanlega hegdun i
skipulagsheildinni. bessi sameiginlegu gildi eru latin i 1jés i godsognum og sérhaefdu
malfari (Elsass og Veiga, 1994).

Tveer stuttar og laggdoar skilgreiningar & fyrirteekjamenningu voru settar fram af
Fralicx og Bolster arid 1997 sem og Cartwright og Cooper arid 1993. Fyrri hofundarnir
segja ad fyrirteekjamenning sé hvernig folk vinnur i skipulagsheildum, seinni hofundarnir
segja ad fyrirteekjamenning i skipulagsheild jafngildi imynd fyrir einstakling
(Appelbaum, Lefrancois, Tonna og Shapiro, 2007).

Fyrirteekjamenningu hefur einnig verid likt vid erfdaefni sem hvetur starfsmenn til
bess ad taka patt og ytir undir sveigjanleika & timum breytinga (Able, 2007). Enn ein
likingin & fyrirtekjamenningu er liking vid pusl. Pacanowzky og O"Donnel-Trujillo
(1982) segja ad fyrirtekjamenning sé ekki enn eitt puslio i pusluspilinu heldur
pusluspilid sjalft. Fyrirteekjamenning er ekki eitthvad sem er i skipulagsheildinni, heldur

15



er fyrirteekjamenning pad sem skipulagsheildin er (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og
pérhallur Gudlaugsson, 2007a).

I stuttu mali er fyrirteekjamenning eins og Deal og Kennedy settu fram asamt 6drum
pad ,hvernig hlutirnir eru gerdir”, par ber einna helst ad nefna petti eins og hvernig
komid er fram vid vidskiptavinina sem og starfsfélk og hvernig komid sé ad
akvordunartoku, stjérnun, ahettu, geedum, verdlaunum og formfestu (Deal og Kennedy,
1999, 2000). Fyrirteekjamenning er i raun og veru eitthvad til pess ad stydja stefnumaotun
og aztlanagerd skipulagsheildar. Menningin synir fram & hvernig hlutirnir eru gerdir og
med axtlun kemur fram hvad parf ad gera. | raun er fyrirteekjamenningin afl sem bindur

alla adila skipulagsheildarinnar saman, pessi skyring a afli fra Obi Won & einstaklega vel

vid i sambandi vid fyrirtekjamenningu (Miller, 2000).

Tafla 1. Skilgreiningar & fyrirtekjamenningu

Heimild

Skilgreiningar

Marks og Mirvis (1998)

Fyrirteekjamenning er andardrattur
skipulagsheildarinnar.

Baker (1980), Riad (2007)

Fyrirteekjamenning er lifsspeki eda tra fyrirtaekis,
svokallad félagslegt Iim sem heldur
skipulagsheildinni saman.

Ott (1989) i Gylfi Dalmann Adalsteinsson og
pérhallur Guolaugsson (2007a)

Fyrirteekjamenning er fyrirbari sem er svipad og
pjodmenning. Rikjandi fyrirteekjamenningar eru
med marga menningarkima.

Gylfi Dalmann Adalsteinsson og pérhallur
Gudlaugsson (2007b)

Fyrirteekjamenning er 6séd og 6apreifanlegt afl sem
knyr skipulagsheildina afram.

Jaques (1952) i Gylfi Dalmann Adalsteinsson og
pérhallur Guolaugsson (2007a)

Fyrirteekjamenning er samasafn af hefdum, gildum,
stefnum, hugmyndum og vidhorfum sem mynda
samhengi fyrir allt sem gerist innan
skipulagsheildarinnar.

Daft (2001)

Fyrirteekjamenning eru akvedin gildi, leidandi
kenningar, skilningur og leidir til pess ad huga ad
samnytingu.

Schein (1983, 1986, 1996a og 1996b)

Fyrirteekjamenning er grunnur agd allir framvindu og
arangri skipulagsheilda.

McManus og Hergert (1988)

Fyrirteekjamenning segir til um venjur, hefdir,
hlutverk, sidi, athafnir, kleednad og takn sem
skipulagsheild byr yfir.

Buono, Bowditch og Lewis (1985) i Schraeder og
Self (2003)

Fyrirteekjamenning er einstdk fyrir akvedinn hluta
skipulagsheildarinnar, samsett af hlutleegum og
hugleegum viddum.
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Goodenough i Allaire og Firsirotu (1984)

Fyrirtekjamenning er syrpa af hagnytum
vitsmunum samsett i skipulagi pekkingar.

Smircich (1983), Elsass og Veiga (1994)

Fyrirteekjamenning er gildi, kenningar og pekking
sem faest med félagslegum samskiptum sem
skilgreina asettanlega hegdun.

Fralicx og Bolster (1997) i Appelbaum, Lefrancois,
Tonna og Shapiro (2007)

Fyrirteekjamenning er hvernig félk vinnur i
skipulagsheildum.

Cartwright og Cooper (1993) i Appelbaum,
Lefrancois, Tonna og Shapiro (2007)

Fyrirteekjamenning jafngildir imynd fyrir
einstakling.

Able (2007)

Fyrirteekjamenningu hefur verid likt vid erfdaefni
sem hvetur starfsmenn til pess ad taka patt og yta
undir sveigjanleika ef pess parf.

Pacanowzky og O’Donnel-Trujillo (1982) i Gylfi
Dalmann Adalsteinsson og bPérhallur Gudlaugsson
(2007a)

Fyrirteekjamenning er ekki enn eitt puslid i
puslspilinu heldur pusluspilid sjalft.

Deal og Kennedy (1999, 2000)

Fyrirteekjamenning er hvernig hlutirnir eru gerdir.

Obi Won i Miller (2000)

Fyrirteekjamenning er afl sem bindur alla adila

skipulagsheildar saman.

1.2 So6guleg yfirferd fyrirtekjamenningar

Fyrirteekjamenning er nokkud nylegt hugtak innan freda rannsdkna og kenninga
skipulagsheilda. Hugtakio hefur verid aberandi innan stjérnunarfreda sidustu aratugi.
pPad er ekki fyrr en i upphafi niunda aratugarins sem fredimenn foru ad veita
fyrirtekjamenningu raunverulegan ahuga og byrja ad nota ordid fyrirtekjamenning ad
alvoru. pessi timi er pvi talinn blomatimi umraedu fyrirteekjamenningar par sem hugtakid
var pungamidjan i hefoum, proun og upphafi skipulagsheilda (Gylfi Dalmann
Adalsteinsson og bérhallur Gudlaugsson, 2007a). A pessum tima voru fyrirrennarar
bandariskra fyrirteekja mikid ad huga ad hag og framtid fyrirteekjanna vegna aukinnar
samkeppni, pa einna helst fra japonskum fyrirteekjum. Velgengni japénsku fyrirteekjanna

var talin tengjast fyrirteekjamenningu (Ouchi, 1981).

Notud hafa verid margvisleg hugtok yfir fyrirteekjamenningu, par ber einna helst ad
nefna andrumsloft skipulagsheildar (organizational climate) (Hofstede, Bond og Luk,
1993). Hugtakid fyrirteekjamenning kom fyrst fram i bandariskri b6kmenntasdgu i grein i
Administrative Science Quarterly skrifud af Pettigrew arid 1979 og bar nafnid On

Studying Organizational Cultures. Hugtakid kom fyrst fram hja Blake og Mouton arid
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1964 en fyrir pad var oftast notast vid hugtakio andramsloft (climate). begar Deal og
Kennedy gafu Gt bok arid 1982 med ordid fyrirtekjamenning i titlinum né&di hugtakid
gifurlegum vinszeldum og sidan pa hefur vidtekur hluti fraedirita einblint & hugtakid og

breidst Ut vidsvegar um heiminn (Hofstede, Neuijen, Ohayu og Sanders, 1990).

Hugtakid samfélagsleg menning hefur verid notad i fredum i sambandi vid
skipulagsheildir i nokkra aratugi. Barnard sagdi i freedum sinum &rid 1939 ad hluttekning
um vinnustadamenningu, skipulagsheildir og hefdir vinnuhdpa nadi eins langt aftur og til
arsins 1930 og kemur fr4& mannlegum og samfélagslegum freedigreinum. Smirich (1983)
nefndid ad petta veeri elsta fraediritid sem vitad er um par sem i raun var verid ad tala um
fyrirteekjamenningu, an pess ad nota nakvaemlega pad ord. En eins og fyrr segir var
blématimi fyrirteekjamenningar i byrjun niunda aratugarins og pa var byrjad ad lita &
skipulagsheildir sem menningarleg fyrirbaeri sem voru sambodin rannsoknum med
menningarlegri yfirsyn (Mansfield, 2003).

Fyrirteekjamenningu er i raun hugtak sem hefur ekki verid skrifad um i &ratugi en aftur
a4 moti er menning hugtak sem hefur verid til i yfir pusundir ara og sérfreedingar velt
mikid fyrir sér. Undirliggjandi peettir fyrirteekjamenningar eru sjaanleg megingildi
menningar likt og hugsjonir og alyktanir hvers starfsmanns, pessi atridi eru pau helstu
sem hjalpa til vid ad skilgreina menningu hvers fyrirteekis (Mobley, Wang og Fang,
2005). Freeoirit um fyrirteekjamenningu samanstanda vanalega af sex pattum sem hefur
verid reett um i sitt hvoru lagi i fjolda ara en hefur ni verid sameinad undir eitt pak.
Fyrirtekjamenning er samtvinnud i heildarkerfi skipulagsheildar, stgulega stadfost,
tengd mannfraedilegum hugtokum, pjéofélagslega uppbyggd, milt hugtak og erfitt ad
breyta henni (Hofstede o.fl., 1990).

Petta stutta yfirgrip um sogu fyrirteekjamenningar gefur til kynna ad ad hugtakid er
ekki mjog proad par sem pad hefur adeins verid freedilega rannsakad i um 30 ar, en po er
fyrirtekjamenning ekki tiskufyrirbaeri sem mun ad lokum detta upp fyrir. Pad er stodugt
ad koma meira og meira i ljés hversu mikilveg fyrirteekjamenning er fyrir
skipulagsheildir og mun pvi vera freedandi og ahugavert ad sja hversu djapt i kjolinn
freediritin munu fara med petta hugtak.
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1.3 Flokkun fyrirtekjamenningar

Fyrirtekjamenning er oftar en ekki flokkud i fjdlbreytilegar gerdir eftir helstu aherslum
fyrirteekjamenningar i skipulagsheild. Freedimenn einblina oftast & ad hafa jafnveegi milli
gerda fyrirtekjamenninga til pess ad syna fram & arangur. bad er ekki Oalgengt ad sja
svipadar gerdir fyrirtekjamenningar milli fredimanna par sem liklegt er ad peir hafi
byggt & svipudum grunni freeda par sem hugtakid fyrirteekjamenning telst vera frekar nytt
af nélinni.

Daft setti fram fjorar gerdir af fyrirteekjamenningu:

» Adldgunarhafnis/frumkvédlamenning (Adaptability/Entrepreneurial Culture)
» Verkefnamenning (Mission Culture)
» /[Ettflokkamenning (Clan Culture)

» Skrifstofumenning (Bureaucratic Culture)

Hver og ein pessara fyrirteekjamenninga etti samkveemt héfundi ad vera farszl innan

skipulagsheildar, samtvinnud i umhverfi og aztlun skipulagsheildar (Daft, 2001).

MEEDS OF ENVIRONMENT
Flexibility i Stability
R Adaptability Mission
Culture Culture
STRATEGIC
FOCUS ~ v
Clan Culture Bureaucratic
Internal 2
L

Mynd 1. Fjorar gerdir fyrirteekjamenningar (Daft, 2001).

Adldgunarhafnis/frumkvodlamenning einkennist af pvi ad einblina & ytra umhverfid
med sveigjanleika og vilja til breytinga og er pad gert til pess ad standast krofur
vidskiptavina. Menningin orvar hefdir og kenningar sem stydja hefileika
skipulagsheildar til ad sja, tulka og pyda merki fr& umhverfinu sem leida til nyrra
vidbragda i atferli starfsfdlks. Su skipulagsheild sem er med pessa gerd
fyrirtekjamenningar er ekki adeins 0r ad bregdast vid breytingum, heldur ytir stédugt
undir breytingar. Nyjungar, skdpunargafa og ahettutaka er mikilsmetin og verdlaunud
(Daft, 2001).
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Verkefnamenning einblinir & ad uppfylla parfir akvedinni vidskiptavina i ytra
umhverfinu, p6 an parfar fyrir stéougar breytingar. Menningin einkennist af &herslu &
skyra yfirsyn af tilgangi skipulagsheildar sem og afrekum, svo sem séluhakkun, gréda
eda markadshlutdeild. Hver og einn starfsmadur er abyrgur fyrir akvednum hluta af
frammistddu skipulagsheildarinnar og fyrir hollustu fast sérstakar umbanir. Stjornendur
hegda sér samkvemt pvi og gera sér i hugarlund 6skastodu skipulagsheildarinnar i
framtidinni og ad koma peim hugsunum & framfeeri. Vegna pess ad umhverfid er stddugt,
er haegt ad breyta hugsjonum i raunveruleg markmid og meta frammistdéou starfsmanna
ut fra pvi. I pessari tegund menningar er keppnisskap rikjandi sem og grédastefnumérkun
(Daft, 2001).

Brennidepillinn i attflokkamenningu er adild og pétttaka allra adila
skipulagsheildarinnar sem og stddugt breyttar veentingar fra ytra umhverfinu. Pessi
menning einblinir mun meira en hinar prjar & parfir starfsmanna sem leid til pess ad auka
afkost. Adild og patttaka skapa abyrgd og eignarrétt hja starfsménnum, vegna pessa

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

Skrifstofumenning einblinir & innri paetti og stodugleika. bessi gerd af menningu ytir
undir kerfisbundnar adferdir. Takn, hetjur og athafnir stydja samvinnu. Ef venjum,
settum reglum og verkldgum er fylgt er haegt ad afreka sem mest. Sjalfstaedi er fatidara
innan pessarar menningar. bess i stad er mikid samraemi, fylgispekt og samvinna milli
adila skipulagsheildarinnar. Med pessari menningu ner skipulagsheildin arangri med
skilvirkni og sampeettingu (Daft, 2001).

Schein setti menningu fram i premur stigum:

» Synileg takn
» Yfirlyst gildi og skodanir
» Atferli og vidhorf
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Three Levels of Culture (Schein)

Yisual organizational
Artifacts structures and processes
ry {hard to decipher)

Strategies, goals, philosophies

Espoused Values (espoused justifications)

Fy

Unconscious, taken for granted beliefs,
perceptions, thoughts and feelings
(ultimate source of values and action)

Basic Underlying
Assumptions

Mynd 2. brju stig fyrirtekjamenningar (Schein, 1999).

Mikilveegt er ad skilja hvert og eitt stig pvi ad pad hjalpar til pegar kemur ad pvi ad
skilja dypri stigin. Fyrsta stigid eru synileg takn. Audveldast er ad taka eftir peim pegar
madur kemur inn i skipulagsheild. Petta eru i raun peir hlutir sem sjast, heyrast og
finnast, svo sem arkitektarinn, innanhusskreytingar og andrimsloftid. P4 svo ad & pessu
stigi sé allt mjog synilegt getur verid erfitt ad rada fram Ur hvad petta allt saman pyadir.
pad getur verid erfitt ad atta sig & pvi af hverju starfsfolk skipulagsheildarinnar hegdar
sér eins og pad gerir og af hverju skipulagsheildin er sett upp & akvedinn hétt (Schein,
1999). Til ad komast til botns i pessum malum parf ad reda vio medlimi

skipulagsheildarinnar og med pvi komast & naesta stig sem eru yfirlyst gildi og skodanir.

Stig yfirlystra gilda og skodana tekur til markmida, aetlana og heimspeki
skipulagsheildarinnar. Dypri stig af hugsun og skilningi er undirstada augljosrar
hegdunar i skipulagsheildinni. Til pess ad skilja menninguna parf ad komast ad pvi hvad
er i gangi & dypsta stiginu (Schein, 1999).

Stig atferlis og vidhorfs tekur til 6medvitadra kenninga sem eru alitnar sjalfsagdir
hlutir, skilnings, hugmynda og tilfinninga. bessir pattir eru raunveruleg uppspretta gilda
og atferla. A pessu stigi parf ad huga ad sogu skipulagsheildarinnar, p.e. hver gildi,
kenningar og alyktanir stofnenda og helstu stjornenda hafa verid sem ytt hafa undir
velgengni (Schein, 1999).

Grunnur fyrirteekjamenningarinnar eru sameiginleg gildi, kenningar, alyktanir og
fleira sem hefur verid litio & sem sjalfsagda hluti og deilt milli medlima sem hafa ad
lokum leitt til velgengi. i raun stjérnar menning folki mun meira heldur en folk stjornar

menningu (Schein, 1999).
Deal og Kennedy 16gdu einnig fram fjorar tegundir fyrirteekjamenningu:
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Menning karlmennskuimyndar (Tough Guy, Macho Culture)
Menning vinnusemi (Work Hard/Play Hard Culture)
Menning fyrirteekjatrausts (Bet-Your-Company Culture)

YV V V VY

Menning framkvaemda (Process Culture)

Culture Types ey ] Bmanage com
Deal and Kennedy (1282)

Fast &

Work Hard Tough-Guy
Play Hard Macho
Culture Culture

Feedback Speed

Process Bet-Your-Company
Culture Culture

o
=3
=

Lo Degree of Risk Higﬁ

Mynd 3. Fjorar gerdir fyrirteekjamenningar (Deal og Kennedy, 1999, 2000).

Menning karlmennskuimyndar er verdld einstaklingshyggjumanna sem taka stdduga
ahaettu og fa skjot vidbrogd hvort sem gjordir peirra eru réttar eda rangar. | pessari
menningu eru miklir fjarmunir i hafi og vidbrégdin eru 6r. Pad tekur vanalega ekki meira
en ar ad meta hvort skipulagheildin hefur hlotid velgengni edur ei. betta eru vanalega
nyjar skipulagsheildir med aherslu & hrada. ,,Allt eda ekkert* hugsunarhatturinn ytir undir
ahaettutoku og trdin a ad mikilfenglegir hlutir geti att sér stad. Pad getur reynst afar erfitt
ad byggja sterka og samlodandi menningu i pessu andrumslofti (Deal og Kennedy, 1982,
1999, 2000).

Menning vinnusemi er verdld sélu par sem skemmtun og adgerdir eru hafdar ad
leidarljosi. Einstaklingurinn tekur litla ahaettu en hlytur snégg vidbrégd vid pvi hvort
hann njoti velgengi edur ei. Til pess ad Odlast velgengni parf stoougt ad taka patt i
adgeroum, fylgja uppsveiflum og syna prakelkni. Pessi menning er mjég hdpamidud, pott
einstaklingnum gangi vel pa er pad hépurinn sem far lofid (Deal og Kennedy, 1982,
1999, 2000).

Menning fyrirteekjatrausts er verdld mikilveegra dkvardana sem eru teknar morgum
arum aour en komist er ad nidurstoou um hvort akvordunin var rétt eda rong. Mikilvaegi
pess ad taka réttar akvardanir ytir undir sameiginilega varkarni hja medlimum
skipulagsheildarinnar. T pessari menningu er einblint & framtidina og mikilvaegi pess ad
rannsaka hana (Deal og Kennedy, 1982, 1999, 2000).
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Menning framkveemda er verdld an vidbragda og starfsmenn einblina & hvernig
hlutirnir eru gerdir i stad pess ad mala hvad er gert. Ahersla er 16gd a teknilega
fullkomnun p.e. ad komast til botns i pvi hversu mikil ahattan er og hverjar séu Urlausnir
vandamala. Einnig er 16gd ahersla & ad adgerdir og smaatridi séu rétt (Deal og Kennedy,
1982, 1999, 2000).

Cartwright og Cooper (1992) 16gdu einnig fram fjérar gerdir fyrirteekjamenningar:

» Veldismenning (Power Cultures)
» Hlutverkamenning (Role Cultures)
» Verkefnis-/afrekamenning (Task/Achievement Cultures)

> Personu-/studningsmenning (Person/Support Cultures)

I veldismenningu er valdid hja forstjoranum, stofnandanum eda framkvamdastjorn.
Pessi gerd menningar er algeng i minni skipulagsheildum. Hvatning starfsmanna kemur
fra tilfinningalegri tryggd gangvart eigandanum eda yfirmanni. Pessi menning hldir ad
merkingum hefda badi i efnislegum og andlegum skilningi. Veldismenning hefur
6sanngjarnt umbunarkerfi og adrar hagsbatur eru byggdar a hlutdregni, tryggd og
afkostum (Pikula, 1999).

Hlutverkamenning er einveldissinnud. Par er skyr skipting erfidisvinnu og stjérnendur
eru mjog aberandi. Reglur og adferdir eru einning skyrt skilgreindar og gédur
starfskraftur er s& sem umber peer. bessar skipulagsheildir eru lengi ad bregdast vid

breytingum, eru fyrirsjaanlegar og motfallnar ahaettum (Pikula, 1999).

Verkefnis-/afrekamenning leggur aherslu & framkveemd verkefnis, rannsékna og
bréunar. Starfsmenn eru vanalega i teymum og aherslan er & afrakstur frekar en hvernig

er afrekad. Stafsmenn eru sveigjanlegir, skapandi og mjog sjalfsteedir (Pikula, 1999).

Personu-/studningsmenning hefur litid skipulag og ytir undir voxt og préun
starfsmanna. Pessi menning er jafnréttissinnud og akvddrunartaka er leidd &
sameiginlegum grundvelli (Pikula, 1999).

Skipulagsheildir hafa badi hlutleega (objective) og huglaega (subjective) menningu.
Hlutleeg menning visar til synilegra gripa sem skipulagsheildin hefur skapad. Pad geta
verid apreifanlegir hlutir svo sem skrifstofur, skreytingar, bilar og fleira. Huglaeg
menning visar til sameiginlegra mynstra, kenninga, alyktana og veentinga sem medlimir
skiplagsheildarinnar hafa. Einnig eiginleg leid til pess ad skynja umhverfi
skipulagsheildarinnar, venjur, hlutverk og gildi medlima skipulagsheildarinnar i heild

sinni. 1 huglaegri menningu eru einning stjérnunarstilar, huglegt skipulag og adferdir til
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bess ad vita hvernig eigi ad takast & vid vandamal sem eru undir ahrifum gilda

skipulagsheildarinnar. Hvor pattur er mikilveegur til pess ad atta sig fullkomlega &

akvedinni skipulagsheild, skynjun & mismunum og fjolbreytileika medal medlima

mismunandi hopa. Hlutleg menning inniheldur likingar pvert yfir skipulagsheildir og

hugleeg menning er einstok fyrir akvedin atferli skipulagsheildarinnar (Buono, Bowditch

0g Lewis 1985).

Med pvi ad skoda gerdir fyrirteekjamenninga getur pad audveldad stjérnendum og

stofnendum fyrirteekja ad skilgreina sem og ad tilgreina sina eigin fyrirteekjamenningu.

pad er gifurlega mikilvaegt ad vita i hvers konar fyrirteekjamenningu skipulagsheildin er

par sem menningin hefur talsverd ahrif & akvordunartoku, stil og venjur starfsmanna.

Tafla 2. Flokkun fyrirtekjamenningar

Heimild

Gerdir fyrirteekjamenningar

Helstu einkenni

Daft (2001)

1.Adlogunarhafnis/frumkvéola
2.Verkefna
3. Attflokka
4.Skrifstofu

1.0r ad bregdast vid breytingum.
2.Einblint a ad uppfylla parfir
vidskiptavina.

3.Adild og patttaka allra.

4.Innri peaettir og stodugleiki.

Schein (1999)

1.stig: Synileg takn
2.stig: Yfirlyst gildi og skodanir
3.stig: Atferli og vidhorf

1.HIutir sem sjast, heyrast og
finnast.

2.Markmio, aztlanir og
heimspeki.

3.0medvitadar kenningar.

Deal og Kennedy (1982, 1999,
2000)

1.Karlmennskuimyndar
2.Vinnusemis
3.Fyrirtekjatrausts
4.Framkvaemdar

1.Verdld stodugrar ahettu og
skjétra viobragda.

2.Verold s6lu med aherslu &
skemmtun og adgerair.

3.Verdld mikilvaegra dkvardana
langt fram i timann.

4.Verdld an vidbragda, einblint &
hvad er gert i stad pess ad mela
pad.

Cartwright og Cooper (1992)

1.Veldis

2.Hlutverka
3.Verkefnis og afreka
4.Persdnu og studnings

1.Valdio er efst i skipuritinu.
2.Einveldissinnud, skyr skipting
erfidgisvinnu og stjérnendur
aberandi.

3.Ahersla & framkvamd
verkefnis, rannséknir og proun.
4.Litio skipulag sem ytir undir
vOxt og proun starfsmanna.

Buono, Bowditch og Lewis
(1985)

1.Hlutleg
2.Huglaeg

1.Synilegir gripir sem
skipulagsheildin hefur skapad.
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2. Sameiginleg mynstur,
kenningar, alyktanir og veentingar
sem medlimir skipulagsheilda
hafa.

1.4 peettir fyrirtekjamenningar

Til pess ad skilja og tulka inntak fyrirteekjamenningar parf ad draga alyktanir byggdar &
synilegum hlutum. Til pess ad rada fram 0r hvad sé i raun og veru i gangi i
skipulagsheildinni parf ad grafa djupt ofan i fyrirteekjamenninguna og greina hana.
Greining & fyrirteekjamenningu skiptist i athafnir og sidi, ségur, takn, tungumal og gildi
(Daft, 2001).

Athafnir og sidir eru mikilveegir peettir i fyrirteekjamenningu. betta eru planadir og
vandadir atburdir sem snuast oft um hag ahorfenda. Stjérnendur eiga pad til ad halda uppi
sioum og halda vidburdi til pess ad gefa dramatiska mynd af gildum
skipulagsheildarinnar. bad eru sérstok tilefni sem bua til einstok gildi og skapa tengsl
milli medlima. Pessir medlimir bua yfir sameiginlegum skilningi og fagna sému
hetjunum sem eru téknrenar fyrir mikilveegar kenningar og atferli innan
skipulagsheildarinnar. Fjorar gerdir af sidum eru settar fram af Daft: sidir adgangs (rites
of passage), sidir betrumbota (rites of enhancement), sidir sameiningar (rites of
integration) og sidir endurnyjunar (rites of renewal). Sidir adgangs audvelda breytingar
fyrir starfsmenn i nyjum hlutverkum. Sidir betrumbdta bla til sterkari félagslega imynd
og styrkja stodu starfsmanna. Sidir sameiningar bua til akvedin tengsl sem starfménnum
likar vid og ytir undir hollustu starfsmanna. Sidir endurnyjungar endurkasta athafnasemi

pjalfunar og prounar sem eru gifurlega mikilvaeg fyrir skipulagsheildina (Daft, 2001).

Sogur eru frasagnir byggdar & sénnum atburdum sem reglulega eru sagdar af
starfsmonnum og midlad til nyrra medlima, pa einna helst til pess ad freeda pa um
skipulagsheildina. Mikid af sogunum eru um hetjur skipulagsheildarinnar sem eru
fyrirmyndir fyrir venjur og gildi skipulagsheildarinnar. Sumar sogurnar eru alitnar
godsagnir vegna pess ad atburdirnir eru sogulegir og geetu hafa satt ahrifum skaldskaps.
Adrar sogur eru uppspuni sem eru po samkvemt gildum og kenningum
skipulagsheildarinnar en er ekki haldid uppi med stadreyndum. S6gur halda & lifi helstu
gildum skipulagsheildarinnar og Utvega sameiginlegan skilning milli starfsmanna (Daft,
2001).

25




Takn er annad teeki til pess ad tulka fyrirteekjamenningu. Takn er eitthvad sem stendur
fyrir akvedinn hlut. I raun eru athafnir, sidir, ségur og slagord 6ll takn, pau takna dypri
gildi skipulagsheildarinnar. Annad takn eru apreifanlegir hlutir skipulagsheildarinnar.
Apreifanlegir hlutir eru ahrifamiklir vegna pess ad peir einskorda einbeitinguna vid
akvedinn pétt (Daft, 2001).

Tungumal er enn eitt teekid sem hefur ahrif a fyrirteekjamenningu. Morg fyrirteki hafa
akvedin ordatilteeki, slagord, samlikingar og adrar gerdir af tungumali sem gefa til kynna
akvedna samnytta merkingu. Slagord eru audveldlega tekin upp og endurtekin af
starfsmonnum sem og vidskiptavinum. Fyrirteekjamenningin getur 6rvad starfsmenn til

pbess ad gera hvad sem parf til pess ad fara fram Ur veentingum vidskiptavina (Daft, 2001).

Gildi skipulagsheildarinnar er kjarni fyrirtekjamenningar. Til pess ad yta undir
velgengi er mikilveegt ad lita til grunnstoda heimspeki skipulagsheildarinnar sem gefur til
kynna ad gildi gefi sameiginlegan skilning og leidbeiningar fyrir hversdagslega hegdun.
Geroir hetja, godsagna, sida og athafna geta skipt skdpum pegar kemur ad velgengi.
Mikilveegur pattur i velgengni er pegar starfsmenn geta skilgreint, dasamad og hegdad sér
samkvemt gildum skipulagsheildarinnar. Skipulagsheildir geta 6dlast gifurlegan styrk fra
sameiginlegum gildum. pegar starfsmenn eru fullvissir um hvad skipulagsheildin stendur
fyrir og vita hvert peirra hlutverk er, p4 er mun liklegra ad peim finnist peir vera
mikilveegur hluti af skipulagsheildinni og pad getur verid mikil hvatning (Deal og
Kennedy, 1982, 2000).

par sem gildi geta haft 6flug ahrif & hvad folk adhefst pa attu stjornendur ad huga vel
ad gildum. Eitt mikilveegasta starf stjornenda getur verid ad skapa og betrumbeeta gildi
skipulagsheildarinnar. Deal og Kennedy settu fram prja peetti sem eru einkennandi fyrir
farselar skipulagsheildir. Skiplagsheildin stendur fyrir eitthvad akvedid, pad er ad hafa
skyra og itarlega lifsspeki um hvernig eigi ad haga vidskiptum. Stjornendur er afar
mikilveegir i ad skapa og beeta gildin til pess laga ad hagfraedilegu og vidskiptalegu
umhverfi skipulagsheildarinnar og til ad midla peim afram. pessi gildi eru pekkt og notud
sameiginlega af 6llum medlimum skipulagsheildarinnar (Deal og Kennedy, 1982, 2000).
Stjornendur geta nytt gildi skipulagsheildarinnar til pess ad styrkja fyrirteekjamenningu.

pad getur po verid vandvis leikur sem parf ad fara varlega ad.
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1.5 Sidferdi i fyrirteekjamenningu (ethical climate)

Sidferdi er hluti af fyrirteekjamenningunni en er p6é ekki sama og venjur menningar.
Venjum eda hefdum er itarlega lyst med leidbeiningum og eru byggdar & raunverulegum
atburdum. Sioferdi er hins vegar lyst sem sameiginlegur skilningur starfsmanna & pvi ad
haga sér sioferdilega rétt, med akvednum adferdum og verklagi innan
skipulagsheildarinnar. Sidferdi ma skipta i tvennt: sioferdileg viomid (ethical criterion)
og greiningu (locus of analysis). Sidferdileg vidmid eru byggd upp med stigum i
sidferdilegri proun fra pvi ad vera sjalfselskur i pad ad fylgja I6gmalum. Greining snyst
um greiningu einstaklinga a skipulagsheildinni sem og ytra félagskerfi (Mansfield, 2003).
Af peim gildum sem mynda stod fyrirteekjamenningar eru sidferdileg gildi einna helst
talin mikilvaeg. Sidferdi og oformleg menning skipulagsheilda er ad verda hluti af
hattfostum stefnumalum. Sidferdi er kodi sidfraedilegra I6gmala og gilda sem stjorna

hegdun einstaklinga eda hopa sem vidmid fyrir hvad sé rétt og rangt (Daft, 2001).

Sidferdi er ekki pad sama og reglur. Misskilningur margra felst i ad halda ad ef folk sé
ekki ad brjota reglurnar pa sé pad ad haga sér sioferdilega rétt. Rétt og rangt getur ekki
verid bersynilega skilgreint og pvi koma upp sidfraedileg vandamal innan skipulagsheilda
par sem folk hefur mismunandi vidmid. Stadall sidferdis innan skipulagheildar felur i sér
atferli hvers starfsmanns. Til pess ad skilja betur sidferdilegar akvardanir innan
skipulagsheildarinnar getur verid nytsamlegt ad skoda eftirfarandi peetti sem hafa ahrif &
sioferdi skipulagsheildarinnar. Sidferdi einstaklings felur i sér kenningar, gildi,
akvorounartoku og préun sidferdis. Fyrirtekjamenning hefur ahrif a gildi og
skipulagsheildina i heild sinni. Kerfi skipulagsheildarinnar hefur ahrif & gildi og
kenningar med akvednum stefnum og umbunarkerfi. Ytri hluthafar hafa einnig ahrif a
hvad er sioferdilega rétt (Daft, 2001).
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FORCES THAT SHAPE MANAGERIAL ETHICS

 PersonalEthics

Beliefs and Values Rituals, Geremanies.
Moral Developmant Storigs, Heroes
Ethical Framework Language, Slogans
Symbofs
Foundler, History

: '(Irganiza’t_it_ln_h_i-s'yﬁl_eiﬁs'j:___;: .:E; Bl ﬁ_&k&;ﬁold&rs

Policies, Rules Cugtomers 4
Code of Ethics Special Interest Groups
Reward System Global Market Forces
Selection, Training

Mynd 4. Ofl sidferdis (Daft, 2001).

1.6 Styrkur fyrirteekjamenningar og frammistada skipulagsheildar

Styrkur fyrirteekjamenningar er svo mikilvaegur par sem sterk fyrirtsekjamenning getur
haft ahrif a frammistddu skipulagsheildar (Deal og Kennedy, 1982, 2000). Styrkur tengist
samremi starfsmanna um mikilveegi akvedinna gilda. Sé samhljoda alit um mikilvegi
gilda er menningin sterk og samlodandi; ef pad er litid samreemi p& er menningin veik.
Sterk menning er oftar en ekki tengd st6dugum athéfnum, taknum, frasdgnum,
hetjudddum og slagordum. Pessir peattir yta undir skuldbindingu starfsmanna vid gildi og
aaetlanir skipulagsheildarinnar. Einnig er mikilvaegt fyrir stjérnendur ad vanda val a
starfsménnum og halda gédum samskiptum en pad styrkir fyrirteekjamenningu til muna
(Daft, 2001).

Nahavandi og Malekzadeh (1993) settu fram prja peetti sem akvarda styrk
fyrirteekjamenningar:

» Fjoldi sameiginlegra kenninga, gilda og alyktana

» Fjoldi starfsmanna sem piggja og deila grunnkenningum, gildum og alyktunum

» Samblanda af pessum tveim

Pvi herri tala af fjolda sameiginlegra kenninga, gilda og alyktana, pvi sterkari
menning. bvi fleiri starfsmenn sem piggja og deilda grunnkenningum, gildum og

alyktunum, pvi sterkari menning. Samblanda af pessum tveim leidir til sterkari
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fyrirtekjamenningar. Smeerri skipulagsheild & litlu sveedi eru liklegri til pess ad hafa
sterkari fyrirteekjamenningu par sem samskipti starfsmanna verda tidari (Pikula, 1999).

O’Reilly og Chatman (1989, 1996) sdgdu ad sterk fyrirteekjamenning og &hrif hennar
a frammistoou skipulagsheilda hafi vakio mikinn &huga medal fredimanna. Ein helsta
afleiding sterkrar fyriteekjamenningar er ad hdn ytir undir samraemi hegdunar medal
medlima skipulagsheildarinnar. 1 peirri merkingu er fyrirteekjamenning gangverk
félagslegrar stjérnunar (social control mechanism) (Serensen, 2002). Fyrirteekjamenning,
pba einna helst sterk fyrirteekjamenning, er ekki til pess gerd ad breytast. Pad er litid mal
ad framfylgja pessu i stédugu umhverfi en pegar porf er a breytingum vandast malid
(Cartwright og Cooper, 1993).

Styrkur fyrirteekjamenningar hefur ahrif & moguleika skipulagsheildar til pess ad
adlagast breyttum adstaedum. [ stédugu umhverfi njota skipulagsheildir med sterka
fyrirtekjamenningu meiri velgengi en i 06stddugu umhverfi. Pbegar &vinningur
areidanleika sterkrar menningar dvinar eykst rokgirni (volatility) umhverfis. | dstodugu
umhverfi getur verid betra ad hafa veikari fyrirteekjamenningu par sem einfaldara er ad
breyta til & skjétan hatt. Helstu erfidleikarnir eru ekki vandamal vid ad finna nyjar leidir
fyrir skipulagsheildina heldur ad komast ad réd gilda og venja sem eiga vel vid i nyja
umhverfinu (Sgrensen, 2002).

Fyrirteekjamenning hefur veigamikil &hrif pegar kemur ad frammistodu
skipulagsheildar. begar akvardanir eru teknar an pekkingar & menningu getur pad haft
Ozskilegar og ofyrirsjaanlegar afleidingar. Fyrirteekjamenning er kraftmikid, dulid og oft
omedvitad afl sem hefur ahrif a hegdun, alyktanir og gildi. Undirstéduatridi menningar
akvarda aatlanir, takmork og tegund atferla. Styrkur og dypt fyrirtekjamenningar
endurspeglar styrkleika og skyrleika stofnenda, einnig magn og umfang sameiginlegrar
reynslu medlima skipulagsheildar og stig velgengni hennar (Schein, 1999).

1.7 Hlutverk leidtoga i fyrirteekjamenningu

Fyrirteekjamenning er imynd sem leidtogar setja sem forgang og purfa ad huga ad hverju
han sinnir, melir, umbunar og stjérnar. Fyrirtekjamenning getur verid synileg i pvi
hvernig leidtoginn hagar sér pegar upp koma vandamal. Freedimenn segja ad a milli 80 til

90 prosent starfsmanna hagi sér samkveemt hegdun leidtoga. Atferli leidtoga, ord,
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kenningar og hegdun endurémar i pjédmenningu, fyrirteekjamenningu og bakgrunni

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

Leidtogar eru abyrgir fyrir ad skapa og vidhalda menningu sem leggur aherslu &
mikilveegi  sioferdilegrar  hegdunar  medlima  skipulagsheildarinnar.  Gildi
skipulagsheildarinnar eru efld med godum leidtoga sem einblinir & gildin. Samband
leidtoga og fylgjenda parf ad vera byggt & sameiginlegum gildum. Leidtogar hafa ahrif &
menningu og sidferdileg gildi med pvi ad undirstrika &kvedna syn fyrir gildi
skipulagsheildarinnar sem medlimir trda & og geta midlad & milli sin. bad er mikilvaegt ad
leidtogar muni ad hver stadhafing og gjord peirra hefur ahrif & menninguna og gildin. Ef
leidtogar eru tilbunir ad gefa personulega af sér i pagu gilda munu fylgjendur einnig gera
svo (Daft, 2001).

Deal og Kennedy t6ludu um taknrana leidtoga, p.e. leidtoga sem eyda miklum tima i
ad hugsa um gildi, hetjur og hefdir menningarinnar. Einnig eru peir taknranir vegna pess
ad peir alita meginpeetti vinnu sinnar pa ad stjorna deilum innan skipulagsheildarinnar.
Taknranir leidtogar hugsa mikid um menninguna og mikilvegi pess ad na langtima
arangri. bessir leidtogar leggja einnig mun meira traust & samstarfsmenn og sja sig sem
medlimi skipulagsheildarinnar. Taknranir leidtogar eru hugrakkir og standast pa
freistingu ad greida ur vandamalum sjalfir, peir vilja heldur ad samstarfsmenn vinni Gr

beim og studli med pvi ad langtima arangri (Deal and Kennedy, 1982, 2000).

Umbun og mat eru talin vera ein af mikilveegustu atridunum sem leidtogar verda ad
huga ad. Umbun og mat hjalpar til vido ad vidhalda akvednum stadli innan
skipulagsheildarinnar pvi starfsmenn sakjast eftir einhvers konar umbun séu peir metnir
sem godur starfskraftur (Datta, 1991).

Mikilveegt er fyrir leidtoga ad atta sig a dypt og meetti fyrirteekjamenningar. Menning
er viotek, stooug og ekki ma vanmeta hana. Ef menningu er ekki stjérnad mun hdn
stjorna fyrirteekinu. Leidtogar verda pvi ad vera medvitadir um sameiginlegar adferdir
sem notadar eru innan skipulagheildarinnar og stjorna peim. bad er ekki haegt ad bula til
nyja menningu en pé ma yta undir nyjar vinnuadferdir. Ef menning er ekki tekin
alvarlega eda skilin ad fullu getur pad haft hérmulegar afleidingar fyrir skipulagsheildina
(Schein, 1999).
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1.8 Tengsl pjodmenningar og fyrirteekjamenningar

Mikilveegt er ad atta sig & muninum & pjédmenningu og fyrirtekjamenningu sem og
skyldleika pessara hugtaka. Pjédmenning er st sama fyrir samfélagsheild og personleiki
er fyrir einstakling. Menning getur verid skilgreind sem vixlverkandi samansafn af
sameiginlegum eiginleikum sem hafa ahrif a vidobrogd einstaklinga i umhverfinu.
Menning éakvardar sérstodu hops & sama hatt og personuleiki &kvardar sérstodu
einstaklings. Wilkins og Ouchi (1983) fjolludu um ordid menning sem hefur nokkrar
merkingar sem allar eiga uppruna ad rekja til latinu. Menning getur stadid fyrir reektun
jardar eda pjalfun og betrumbdt & huga, sioum, smekk og fleira. Ordid menning er
vanalega notad fyrir samfélég, en i raun getur ordid verid notad fyrir hvada
samfélagsheild, flokk, skipulagsheild, atvinnugrein, aldurshép eda fjolskyldu sem er
(Hofstede, 2001).

Menning er ekki pad sama og samsemd (identity). Samsemd er vitund félks & svarinu
vid pessari spurningu: hvar & ég heima? Samsemd er byggd & sameiginlegum imyndum
og stadalimyndum sem tengjast tAknum, hetjum og heféum en ekki gildum. Mikilveegt er
ad atta sig @ mismunandi merkingu ordsins menning pegar kemur ad fyrirteekjamenningu
0g pjodmenningu. Skipulagsheildir munu aldrei na peirri dypt og peim gleasileika sem
pekkist i fyrirmyndarmenningu (Hofstede, 2001; Wilkins og Ouchi, 1983).

Hofstede (1980 og 1991) leggur mikla aherslu & mikilvegi pjédmenningar.
Samkvemt Hofstede eru nokkrir hlutir sem skilgreina pjédmenningu. beir eru
sameiginlegt tungumal, sameiginleg arfleifd bokmennta, ritad mal, menntakerfi,
fjolmidlar og lagalegt kerfi (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Pérhallur Gudlaugsson,
2007h).

Hostede o.fl. (1990) 16gdu einnig til ad pjédmenning myndadi gildi i gegnum eldri
félagsmétun og fyrirtekjamenning hefdi i for med sér yfirtoku a atferlum og tdknum
skipulagsheildar. Vegna pessa er sagt ad pjédmenning og fyrirteekjamenning séu byggd
upp & mismunandi hatt. Pjodmenning er mattugt afl i alpjédavidskiptum og mismunur i
pj6dmenningu segir betur fyrir um streitu, neikveedni gagnvart samraeemingu fyrirteekja og
samvinnu heldur en mismunur fyrirteekjamenningar gefur i skyn (Weber, Shenkar og
Raveh, 1996). Mismunur i pjodmenningu liggur frekar i gildum heldur en i atferlum
fyrirtekjamenningar (Hofstede, 2001).
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1.9 Islensk fyrirteekjamenning

pPérunn  Ansnes Bjarnadottir  (2010) skrifadi  mastersritgerd um  islenska
fyrirteekjamenningu. bar kom fram ad litid hefur verid rannsakad og ritad um islenska
fyrirtekjamenningu. Arid 1997 var po gerd rannsokn 4 islenskri fyrirteekjamenningu sem
byggd var & menningarviddum Hofstede (2001). par kom einna helst fram ad islensk
fyrirtekjamenning veeri keimlik fyrirteekjamenningu Skandinaviulanda par sem mikid
ovissupol, rikjandi kvenlegt gildismat og litil valdafjarleegd rikti (Hrafnhildur
Eyj6lfsdottir og Smith, 1997). Arid 2004 framkvaemdi Hallur Jonsson einnig rannsokn &
sama efni og fékk pa svipadar nidustoour en beetti vio ad norrenar pjédir leggi meiri

aherslu @ mannaud en verkefni (Lindell og Arvonen, 1997).

Fyrirtekjamenningu  Islendinga er likt vid menningu Nordurlanda og
Migjardarhafslanda. Pad sem er likt med Nordurlandapjodunum er ahersla & geedi,
nakvemni og afkdst en med Midjardarhafspjédunum eru pad hugrekki, hugvitssemi og
iburdir. Talid er ad islendingar beri ekki nagilega virdingu fyrir formgerd, kerfum og
venjum, einnig einblina Islendingar & skjot vidskipti en einblina ekki & vidtaekt

samkomulag (Pérunn Ansnes Bjarnadottir, 2010).

Skyrslan imynd islands var 16gd fram af forsatisraduneytinu arid 2008 par sem greind
voru pjodareinkenni islendinga. Helstu nidurstédur voru peer ad kraftur og frelsi hefur
fylgt Islendingum allt fra landnami og ad adlégunarhafni og prautseigja er Islendingum i
blod borin. Af peim sékum hefdi pjodin lifad af samfara éblidum nattaruéflum. Fridur og
oryggi voru talin verdmeet einkenni a islensku samfélagi og pvi er kjarninn i imynd
islands kraftur, frelsi, fridur og nattGrulegur kraftur sem felur i sér mikla atvinnuskdpun,
tjaningar- og athafnafrelsi (Forsatisraduneytid, 2008).

Med pvi ad skoda pessar rannsoknir ma draga pa alyktun ad islensk fyrirteekjamenning
sé tengd islenskri pjodmenningu sem hefur motast af hardbylu landi og 6blidri vedrattu i
aldanna ras. bad er i edli Islendinga ad bregdast skjott vid til pess ad lifa af og pvi ekki
Oliklegt ad pad komi fram i islenskri fyrirtekjamenningu (Pérunn Ansnes Bjarnadéttir,
2010).

1.10 Samraeming tveggja fyrirteekjamenninga (acculturation)

Samraeming tveggja Olikra fyrirteekjamenninga felur oftar en ekki i sér miklar breytingar

a hvorri fyrirteekjamennningu fyrir sig til pess ad haegt sé ad skapa nyja sameiginlega og
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rikjandi fyrirtekjamenningu. Breytingar eru ekki alltaf til g6ds og geta stundum haft
sleem ahrif pegar kemur ad samruna og yfirtoku. P6 er nefnt i flestum freedum sem fjalla

um samraemingu ad betra sé ad leggja til atlégu og sja hvad setur heldur en ad sitja hja.

Pegar tveer motadar fyrirteekjamenningar metast er algengt ad medlimir hvorrar
menningar seu peirrar trdar ad pau skilji hvort annad mun betur en pau i raun gera og
einblina & ad halda sig fra pvi ad gefa hvort 6dru of krefjandi verkefni (Schein, 1999).
Samraeming (acculturation) er breyting & tveimur menningarkerfum sem verdur til vegna
storveegilegra breytinga & menningar6flum ar hvorri att. Pessi skilgreining gefur til kynna
ad samraeming sé gagnkvaemt ferli med fullkomid jafnvaegi, en i raun eru pad oftar en
ekki medlimir annarrar skipulagsheildarinnar sem reyna ad stjérna medlimum hinnar.
Petta & einna helst vid pegar kemur ad samruna og Yyfirtoku, par sem bléndun dlikrar
fyrirteekjamenningar proast oftar en ekki yfir i menningarlega yfirtoku. Lykilatridi baedi i
arangri og velgengni vid breytingar a fyrirtekjamenningu vid samruna og yfirtoku er
eiginleiki einstaklinga ad setta sig vid breytingar og samraemast. Pad hefur mikil ahrif a
utkomu samraemingarinnar hvort medlimir yfirteknu skipulagsheildarinnar séu tilbanir ad
samreemast og hversu vel peim list & fyrirteekjamenningu skipulagsheildarinnar sem tekur
yfir (Buono og Bowditch, 1989).

Samreming er mannfredilegt hugtak sem kemur frd tengingu tveggja Ohadra
menningarhluta og ytir undir breytingar i 6drum hvorum menningarhlutanum.
Mannfraedilegar rannsoknir gefa til kynna ad pad sé litid jafnveegi pegar kemur ad
menningarlegri samremingu, vegna sterkrar tilhneigingar annars hopsins til ad stjérna
hinum er kemur ad breytingum. Pad er munur & menningafreedilegri samraemingu og
samraeemingu skipulagsheilda. par ber einna helst ad nefna ad medlimir skipulagsheilda,
Olikt einstaklingum sem upplifa félagslega samraemingu, hafa pann valkost ad
samraemast ekki, med pvi ad draga sig algjorlega Gt Gr skipulagsheildinni. I stuttu mali
geta pessir adilar valid ad skilja vid skipulagsheildina hvenzr sem peim hentar ef
samraemingin veldur of mikilli streitu eda 6anagju. Samraemingarferlid er & milli hopa
med porf fyrir menningarlega adgreiningu og parfir skipulagsheilda a sameiningu (Elsass
og Veiga, 1994).

pratt fyrir ad engir tveir samrunar eda yfirtokur séu eins, pa er mikilvaegt pegar kemur
ad samraemingu ad einblina & grundvallaratridin, en pau eru ad skapa virdi med samruna
eda yfirtoku. Stjornendur og adilar skipulagsheildarinnar purfa ad huga ad vardveislu,

afsali og feerni pegar kemur ad samremingu (Haspeslagh og Jemison, 1991). Samband
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frammistédu skipulagsheildar og ferli samremingar er siendurtekid (cyclical).
Frammistada skipulagsheildar getur hvort sem er verid dtkoma samraemingarferlis eda
innlegg til matta menningarlegrar adgreiningar og sameiningar skipulagsheildar. Sem
Utkoma er frammistada skipulagsheildar skyld agreiningi samraemingar innan
skipulagsheildarinnar. Er frammistada skipulagsheildar eykst p4 minnkar agreiningur vid
samraemingu og 6fugt. Sem innlegg hefur frammistada skipulagsheildar ahrif & ofl
menningarlegrar adgreiningar og 6fl sameiningar skipulagsheildar. Samraeming i
yfirteknu skipulagsheildinni getur verid alitid sem stédugt og siendurtekid ferli breytinga.
Ferli sameiningar skipulagsheildar og menningarlegrar adgreiningar i samruna eda
yfirtoku mun ad lokum leida til akvedinnar frammistddu skipulagsheildar sem mun i
stadinn styrkja pau 6fl sem eru nu pegar til stadar, baeta vid nyjum 6flum til jafnveegis

eda draga ur 6flum samraemingar (Elsass og Veiga, 1994).

pétt erfitt, timafrekt og dyrt geti verid ad framkvaema menningarlegar breytingar
begar litid er til breiddar og dyptar audlinda sem til parf, er mikilveegt ad hafa i huga ad
pad sé i raun haegt ad koma skipulagsheildinni i mun betri stddu en han var i fyrir. begar
kemur ad samruna og yfirtoku eru raunverulegu erfidleikarnir breytingar & menningunni
sjalfri vegna mikillar dvissu, tviredni (ambiguity) og streitu sem fylgir samraemingu.
Motspyrna menningarlegra breytinga er tengd fjolda breytinga. pvi fleiri breytingar sem

munu eiga sér stad, pvi meiri motproi er veentanlegur (Buono og Bowditch, 1989).

Rannsdknir a samreemingu i mannfraedi og pver-menningar salfreedi (cross-cultural
psychology) neer aftur til arsins 1880. Samraeming & sér stad, hvort sem er i hop eda hja
einstaklingum, i premur prepum, p.e. tengsl, agreiningur og adlogun. b6 svo ad i upphafi
hafi hugtakid samraeming verid proad til pess ad Utskyra atburdi i pjédfélagshopum getur
bad einnig verid nytt i skipulagsheildum. Arid 1983 greindi Barry fra fjorum
breytingarhattum sem geta att sér stad pegar um samraemingu er ad reeda:

» Sameining (integration)
» Samlogun (assimilation)
» Adskilnadur (seperation)
» Afmenning (deculturation)

Pessir hettir skilgreina peer leidir sem tveir hopar geta farid vid adlégun hvor ad
6orum og hvernig peir geta leyst Ur agreiningi. begar kemur ad samruna og yfirtoku
akvarda eiginleikar yfirteknu skipulagsheildarinnar sem og peirrar sem tekur yfir hvers

konar samraeming mun eiga sér stad. Sameining & sér stad pegar medlimir yfirtoku

34



skipulagsheildarinnar vilja vernda sina eigin menningu, imynd, vera sjalfsteedir og
algjorlega 6haair peirri yfirteknu. Berry sagdi ad sameining sem hattur af samraemingu
myndi leida til samldgunar tveggja fyrirteekjamenninga. Samlégun er avallt einhlida ferli
par sem einn hopurinn faslega tileinkar ser imynd og menning hins hépsins. Adskilnadur
sem hattur af samreemingu felur i sér tilraun til pess ad vernda fyrirteekjamenninguna,
med pvi ad vera adskilin og algjorlega sjalfsteed. Adskilnadur er liklegur til pess ad eiga
sér stad pegar medlimir yfirteknu skipulagsheildarinnar vilja vernda sina eigin menningu
og kerfi sem og ad neita ad samlagast yfirtoku skipulagsheildinni & einn eda annan hatt.
Afmenning (deculturation) er sidasti hattur samremingar og felur i sér missi
menningarlegra og sélfraedilegra tengsla badi vid sinn eigin hdp sem og nyja hépinn, en
pad leidir til pess ad einstaklingurinn eda hépurinn verdur dtskafadur. Afmenning & sér
stad pegar medlimir yfirteknu skipulagsheildarinnar lifa ekki eftir gildum sinnar eigin
menningar og vilja ekki samlagast nyju fyrirteekjamenningunni né skipulagsheildinni &
neinn hatt (Cartwright og Cooper, 1993; Elsass og Veiga, 1994; Nahavandi og
Malekzadeh, 1988; Pikula, 1999).

Breytingar & skipulagsheild eda breytingar @ menningu eru i raun breytingar & hegdun
medlima skipulagsheildarinnar. Sjaanlegar breytingar verda pegar einhver tekur ad sér
lysandi og aberandi leidtogahlutverk, verdur jafnvel ad hetju. Einnig eru synilegar
breytingar pegar medlimir skipulagsheildarinnar segja mismunandi sogur hver af 6drum,
til Utskyringar & pvi sem er ad gerast i kringum pau og pad pegar medlimir fara ad haga
sér oadruvisi i daglegum verkefnum. bad getur tekid langan tima ad fa peer breytingar i
gegn sem vonast er eftir, mikilveegustu breytingarnar innan skipulagsheildarinnar eru a
einhvern hatt avallt tengdar menningarlegum breytingum (Deal og Kennedy, 1982,
2000).

Séa hattur samraemingar sem akvedid er ad nota gegnir salfredilegu hlutverki og er
adferd til ad undirbla medlimi skipulagsheildar fyrir modgulega menningarlega
adgreiningu og sameiningu tveggja eda fleiri mismunandi hépa. Mikilveegt er ad atta sig
a pvi ad samraeming er mun frekar ferli heldur en Gtkoma. Petta ferli inniheldur adlégun
medlima skipulagsheildarinnar, tima og vidbrogd stjérnenda vid frammistddu
skipulagsheildar (Elsass og Veiga, 1994). Ad endurlifga preytta og Gar sér gengna
fyrirteekjamenningu er mjog erfitt verkefni en po geranlegt. Skipulagsheildir sem hafa
notid gods gengis og nad ad lifa af naestum dskaddadar attu ad eiga i minnstu
erfidleikunum pegar kemur ad samraemingu. Adrar skipulagsheildir sem hafa ekki notid
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eins gods gengis geetu mogulega purft ad byrja alveg aftur frd grunni. P6 er pvi haldid
fram i flestum freedum um samraemingu ad pad sé vel pess virdi ad leggja til atlégu og sja
hvad pad leidir af sér (Deal og Kennedy, 1999, 2000).

pad er ekki haegt ad skipuleggja menningarlegar breytingar algjorlega fra byrjun til
enda. Pegar litid er til pess hversu erfitt pad getur verid ad koma & menningarlegum
breytingum er radlagt ad skipulagsheildir athugi vel adur en farid er af stad i breytingar,
hvort ad moguleiki sé & pvi ad hagnyta burdi rikjandi fyrirteekjamenningar eda hvort purfi
ad gera rotteekar breytingar med samraemingu (Buono og Bowditch, 1989).

1.11 Menningarkimar (subcultures)

Menningarkimar (subcultures) verda oft til vid samraemingu tveggja fyrirteekjamenninga,
pad eru minni fyrirteekjamenningarhdpar innan skipulagsheildarinnar sem eru med sin
eigin gildi og skodanir, sem eru p6é avallt tengd gildum og skodunum
fyrirtekjamenningar skipulagsheildar. Mikilvaegt er ad hafa goda yfirsyn yfir alla
skipulagsheildina og vita hvad fer fram i skipulagsheildinni svo ad samraemingin komi
sem best Ut.

pjoafélog hafa venjur, gildi og dkvedin hegdunarmynstur og i pjédfelogum finnast
einnig menningarkimar (subcultures), sem eru & moti pvi sem pjodfelagio i heild sinni
stendur fyrir og fer adrar leidir en medlimir pess. betta & lika vid um skipulagsheildir par
sem oftar en ekki eru margvisilegar fyrirtekjamenningar innan skipulagsheildarinnar.
Vanalega er ein rikjandi fyrirteekjamenning i skipulagsheildinni en svo getur hver deild,
svid eda annar hluti skipulagsheildarinnar haft sina eigin fyrirteekjamenningu ad hluta til.
Oftar en ekki skapast spenna pegar kemur ad préun og breytingum innan
skipulagsheildar vegna mismunandi ordalags, uppruna og afstodu akvedinni
menningarkima. Vegna pessa er mikilveegt ad hafa i huga pegar kemur ad
menningarlegum breytingum ad ekki munu allir pettir menningarinnar breytast
samstundis né samhlida. Einna helst ber ad nefna ad ef medlimir akvedins
menningarkima verda fyrir 6gn, pa myndast oft einangrun fra skipulagsheildinni sem
verdur til pess ad fyrir vikid tekur mun lengri tima ad fa i gegn menningarlegar
breytingar (Buono og Bowditch, 1989).

Arid 1983 settu Martin og Siehl fram prjar grunngerdir menningarkima i

skipulagsheildum:
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» Aukning (enhancing)
> Oefniskennd (orhogonal)

» Andmenning (counterculture).

I aukningu eru hélmlendur par sem grunngildi rikjandi fyrirteekjamenningar eru meira
dberandi en hja 6drum kimum skipulagsheildarinnar. Oefniskennd eru samsett af
einstaklingum sem sampykkja samstundis grunngildi rikjandi fyrirteekjamenningarinnar
sem og adskilin, 6had gildi sem snla einna helst ad peim sjalfum. Med pvi verda gildi og
venjur Gefniskennds menningarkima 6druvisi en hja rikjandi fyrirteekjamenningunni.
Andmenning hefur gildi, hefdir og hegdunarmynstur sem moétmaelir hardlega rikjandi
gildum, hefdum og hegdunum rikjandi fyrirteekjamenningar. Pad er litill grundvollur fyrir
samvinnu & milli rikjandi fyriteekjamenningar og menningarkima andmenningar, einna
helst pegar kemur ad mikilveegum malefnum. Flestar skipulagsheildir hafa einn eda fleiri
menningarkima og vanalega eru peir menningarkimar af gerd aukningar eda

6efniskenndar (Buono og Bowditch, 1989).

Schein setti einnig fram prjar gerdir af menningarkimum (subcultures). Hann skipti
peim nidur i:

» Menningu starfsmanna (Operator Culture)

» Menningu verkfraedinga (Engineering or Design Culture)

» Menningu framkvamdastjornar (Exective Culture)

Menningu starfsmanna er erfidast ad Utskyra vegna pess ad han préast i innvidum
skipulagsheildar. Alyktanir dregnar fram med pessari tilteknu menningu eru ad adgerdir
skipulagsheildar eru upphaflega adgerdir starfsmanna svo ad velgengni
skipulagsheildarinnar veltur a pekkingu, kunnattu, leerdémsgetu og hollustu starfsmanna.
Peir starfsmenn sem geta unnid saman med hreinskilni, gagnkveemu trausti og hollustu

vid skipulagsheildina eru i havegum hafdir (Schein, 1999).

Menning verkfraedinga byggist & pvi ad verkfraedingar eru hénnudir afurda og kerfa
sem eiga ad virka an stjornunar mannfolks. Helstu eiginleikar pessarar menningar eru ad
hanna menn Gt ar kerfinu i stad pess ad hanna pad fyrir pa. Hugsjonarheimur
verkfraeedinga er helst an mannlegra afskipta par sem vélar og verkferlar vinna samhlida i
fullkominni nékveemni (Schein, 1999). Badi menning skiptibords sem og menning
verkfraedinga passar oft ekki vel vid pridju menninguna, menningu framkvaemdastjérnar,
sem byggist 4 adferdum framkvamdastjora og medstjornenda. Alyktanir dregnar fram

med pessari menningu eru ad framkvaemdastjorar einblina avallt & fjarhagslega litheldni,
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pbeir eru einangradir en virdast alvitrir og med fullkomna stjérn. Framkvaemdarstjorar
geta ekki fengid fullkomlega areidanlegar upplysingar fra undirménnum og verda pvi ad
treysta sinni eigin domgreind (Schein, 1999).

Mikilvaegt er ad sampaetta pessar prjar tegundir menningar. Pad er pd ekki til pess ad
akveda hvada menning & best vid heldur til ad bda til neegan sameiginlegan skilning til
bess ad pessar menningar vinni sem best saman. Skipulagsheildir munu ekki audgast i
leerddmi né & annan hétt an pess ad bera kennsl & og standa andspenis alyktunum pessara
gerda af menningu (Schein, 1996b).

Menningarkimar prifast i dag vegna ringlureidar og oOreidu i skipulagsheildum vegna
stodugra breytinga. | flestum tilfellum eru menningarkimar vel verndadir af medlimum
sem yfirleitt eru & moti breytingum af 6Ollu tagi. Medlimir alita gjordir stjornar
skipulagsheildar sem ognun & tilvist peirra menningarkima. Til pess ad heaegt sé ad
endurlifga rikjandi fyrirteekjamenningu er mikilveegt ad medlimir menningarkima séu
hvattir til pess ad koma ut ar skelinni. Med pvi ad tengja saman rikjandi
fyrirtekjamenningu og alla menningarkima skipulagsheildarinnar verdur til ein stér og
sterk heild. Fyrir sumar skipulagsheildir getur petta ferli tekid moérg ar. Ad finna jafnan
grundvoll fyrir alla menningarkimana og hnyta saman mismundi skodanir i svipadan stil
hjalpar einna helst pegar kemur ad pvi ad skapa sterka rikjandi fyrirteekjamenningu (Deal
og Kennedy, 1999, 2000).

1.12 Samantekt & fyrirtekjamenningu

Skilgreiningar a fyrirteekjamenningu eru gifurlega margar eins og kom fram hér fyrr.
Hugtakid hefur verid aberandi & sidustu &rum og sifellt kemur meira i 1jés hversu
mikilveeg fyrirteekjamenning er fyrir skipulagsheildina.

Fyrirteekjamenning hefur verid flokkud a margvislegan hatt. Flest freedin hafa skipt
fyrirtekjamenningu i fjéra mismunandi flokka og segja ad hver og ein af pessum fjorum

gerdum etti ad vera farsal innan skipulagsheildar, samtvinnud i umhverfi og aztlun.

I raun stjornar menning folki mun meira heldur en folk stjérnar menningu, pvi er svo
mikilveegt ad skilja og tulka inntak fyrirteekjamenningar. Mikilveegt er ad atta sig ad
sioferdi sé hluti af fyrirtekjamenningu en p6 ekki pad sama og venjur og hefdir. Stig
Schein (1999) kenna okkur hvernig er best ad skilja, adlagast og betrumbeta

fyrirtekjamenningu.
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Sterk fyrirteekjamenning getur haft ahrif & frammistodu skipulagsheildar og hefur pad
vakid mikinn &huga hja frediménnum. Sterk menning ytir undir samreemi hegdunar
medal medlima skipulagsheildarinnar. Leidtogar gegna veigamiklu hlutverki pegar
kemur ad fyrirteekjamenningu par sem peir verda ad studla ad akvedinni imynd og huga
ad hverju fyrirteekjamenningin sinnir, meelir, umbunar og stjornar.

Mikilveegt er ad atta sig a mun pjédmenningar og fyrirteekjamenningar, en po einnig
skyldleikanum. Mismunur i pjédmenningu liggur frekar i gildum heldur en i atferlum
fyrirteekjamenningar. islensk fyrirteekjamenning er talin vera lik fyrirteekjamenningu
Skandinaviulanda par sem rikir mikid oOvissupol, kvenlegt gildismat og litil
valdafjarlaegd. islensk fyrirteekjamenning er i raun tengd islenskri pjédmenningu par sem

edlilegt er ad bregdast skjott vid til pess ad lifa af.

Samraeming tveggja fyrirteekjamenninga felur oftar en ekki i sér miklar breytingar a
hvorri fyrirteekjamenningunni fyrir sig, sem verdur ad lokum ad einni, nyrri og breyttri
fyrirteekjamenningu. LyKilatridi vid breytingar er ad einstaklingar setti sig vid breytingar
til ad audvelda samraemingu. Menningarkimar skapast oft vid samrsemingu, pvi er
mikilveegt ad hafa géda yfirsyn og vita hvad fer fram til pess ad samraemingin gangi sem
best.

Fyrirteekjamenning er talin vera einstaklega mikilvaeegur pattur pegar kemur ad
stjornun, breytingum og rekstri innan skipulagsheilda. Fyrirteekjamenning er kraftmikid,
dulid og 6medvitad afl sem hefur ahrif & hegdun, alyktanir og gildi, pvi eru akvardanir
teknar an pekkingar & menningu taldar éeeskilegar. Til pess ad fyrirteekjamenningin verdi
sterk parf ad sampatta og samtvinna alla petti skipulagsheildarinnar og yta undir sému
gildin, vidhorf og skodanir medal allra medlima. Mikilveegt er fyrir medlimi
skipulagsheildar ad kynna sér fyrirteekjamenninguna til pess ad pettir og sioferdi innan
skipulagsheildarinnar séu svipud medal medlima. Leidtogar verda ad syna goda imynd
og kynna sér sogu og flokkun fyrirteekjamenningar sem og tengsl vid pjédmenningu og
hlutverk innan skipulagsheildarinnar. Akjosanlegast er ad vera med eina, sterka og
rikjandi fyrirteekjamenningu par sem allir adilar skipulagsheildarinnar eru ad vinna ad
sOmu markmidunum med svipada syn, par sem fyrirtekamenning getur haft gifurleg

ahrif & frammistodu skipulagsheildar.

Hér fyrir nedan verda kynntar mismunandi leidir til ad mala fyrirteekjamenningu og

pad meliteeki sem notast verdur vid i rannsokninni reett. Ad pvi loknu verda hugtokin

39



samruni og yfirtaka reedd par sem pau skipa jafn storan sess i rannsokninni og hugtakid
fyrirteekjamenning.
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2. Malingar a fyrirteekjamenningu

Mikid hefur verid reett um hvort haegt sé ad mela fyrirteekjamenningu @ megindlegan hatt
eda hvort adeins sé haegt ad lysa fyrirtekjamenningu & eigindlegan hatt. Einnig hefur
verid raett um hvort haegt sé ad mala fyrirteekjamenningu og med hvada malividdum sé
best ad gera pad. Talid er ad fyrirteekjamenning sé ad hluta fyrirfram akvedin af pjoéderni,
idnadi og verkefnum sem eru synilegir hlutir i pattum malividdar Hofstede o.fl. (1990).
Sumir freedimenn segja ad ekki sé haegt ad mela fyrirteekjamenningu p6 haegt sé ad meta
hana og rannsaka. Ott (1989) sagdi ad erfitt veeri ad meela fyrirteekjamenningu vegna pess
ad hugtakid menning er frekar éapreifanlegt og torskilio sem gerir pvi alla flokkun
erfidari (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og borhallur Gudlaugsson, 2007b). Hér fyrir
nedan eru fjogur helstu meliteekin sem notud hafa verid fyrir greiningu og rannsoknir &

fyrirteekjamenningu skilgreind.

2.1 Hofstede

pekktasta adferdin til pess ad rannsaka menningu er adferdafraedi préud af Geert
Hofstede (1980 og 1991) sem rannsakadi mismunandi stjérnunarstila milli landa og
bréadi fjorar malividdir til pess ad greina menningu, sidar betti hann vid fimmtu
meelividdinni (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Pérhallur Gudlaugsson, 2007b; Hofstede,
2001). Med pessum viddum er farid yfir helstu vandamal sem upp geta komid i
samfélogum. Lausnir pessara vandaméala geta verid mjog Olikar (Gylfi Dalmann

Aadalsteinsson og Pérhallur Gudlaugsson, 2007a; Hofstede, 2001). Hér eru viddirnar:

» Einstaklings- eda heildarhyggja (individualism/collectivism)

» Karllaeg eda kvenlaeg gildi (masculinity/femininity)

> Ovissa eda hlidrun (uncertainty/avoidance)

» Logmal Konfasiusar (Confucian dynamism), langtima eda skammtima

stefnumdérkun (long-term or short-term orientation)

Valdafjarlegd gefur til kynna a hvada héatt valdi er dreift innan skipulagsheilda og
samfélagsins i heild sinni. 1 veikri valdafjarlegd hefur folk jafnan rétt og vald- og
dreifstyring er mikil, yfirmenn radfaera sig meira vid undirmenn og stédutakn eru ekki
mjog aberandi. Einnig er mikil ahersla 16gd a abyrgd einstaklingsins og valdi er ekki
synd mikil virding. Par sem mikil valdafjarleegd er til stadar er 6j6fnudur medal medlima

skipulagsheilda eda samfélags talinn askilegur, stjornendur eiga ad njota forréttinda og
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midstyring er gifurleg. Einnig er mikid stigveldi og sterk einstaklingshyggja, folk er i
raun vant pessu fyrirkomulagi og finnst 0paegilegt ad breyta um stil (Gylfi Dalmann
Adalsteinsson og Pérhallur Gudlaugsson, 2007a; Hofstede, 2001).

Einstaklings- eda heildarhyggja gefur til kynna hvort medlimir skipulagsheildar séu
uppteknir af eigin hagsmunum eda hagsmunum heildarinnar. | vidd einstaklingshyggju
eru tengls og bond veik. Atlast er til pess ad hver og einn sjai um sig og sina. Ahersla er
16gd & frelsi til athafna par sem afskipti rikisvalds og yfirmanna er i lagmarki. I vidd
heildarhyggju eru sterk bond og félk sem hopar sig saman stydur vel vid bak hvers
annars og par rikir mikil hollusta. Hagsmunir hopa eru settir ofar hagsmunum
einstaklinga (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Pérhallur Gudlaugsson, 2007a; Hofstede,
2001).

Karlleg eda kvenlaeg gildi segir til um hlutverk kynjanna innan samfélagsins eda
skipulagsheildarinnar og mismuninn & peim. bar sem eru karlleeg gildi er hlutverk
kynjanna mjog adgreint. par eru karlmenn hardir og einbeita sér ad efnislegum pattum &
medan konur er mun hogveerarri, vidkeemari og uppteknari af lifsgedum. Stjornendur eru
akvednir og vissir um sinn hlut og ef pad skapast agreiningur pa leidir hann oft til ataka.
Menn eru taldir vinna til ad lifa af pegar kemur ad karlleegu gildi. par sem kvenlaeg gildi
eru rikjandi er mikil skorun & hlutverki kynjanna. Mikid jafnrétti er til stadar og 6llum er
&tlad ad vera hogveerir og vidokvemir og &tlad ad huga ad lifsgeedum. Stjérnendur beita
innsaei 0g byggja upp samheldni. Vid agreining er leitad ad malamidlun og vid kvenlaeg
gildi vinna menn til ad lifa (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Pérhallur Gudlaugsson,
2007a; Hofstede, 2001).

Ovissa eda hlidrun synir hversu mikil 6gn stendur af dvissu. Samfélog sem melast
lagt i pessari vidd hafa prautseiga medlimi og mikil polgaedi. Folk leggur hart ad ser
begar porf er & og frumkveedi er rikjandi. I pessari vidd er timi peningar og mikilvagt er
ad synast upptekinn. Nakvemni og stundvisi er medlimum edlisleeg og pad er mikil
oryggisporf. (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og boérhallur Gudlaugsson, 2007a; Hofstede,
2001).

Logmal Konfusiusar, langtima eda skammtima stefnumérkun er sidasta viddin og vard
han til uat frd spurningalista sem hannadur var af kinverskum haskélaménnum sem
fengust vid malingar & dyggdum i anda heimspeki Konfusiusar. pessar stefnumarkanir
syna ad hversu miklum hluta fyrirteekjamenning motar medlimi til pess ad sampykkja bid
eftir uppfyllingu efnislegra, samfélagslegra og tilfinningalegra parfa. Med skammtima
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stefnumorkun er mikil virding fyrir hefdum, rikuleg ahersla & reglur og skyldur
einstaklinga, horft er til framtidar og fortidar a vixl. Langtima stefnumdérkun leggur
aherslu a prautseigju og raddeild. Adlégun er ad natimalegum gildum og mikil ahersla a
framtidina (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Pérhallur Gudlaugsson, 2007a; Hofstede,
2001).

pessar fimm melividdir eru notadar til ad veita innsyn i menningu 6likra pjoda en su
vitneskja gagnast i alpjodlegum vidskiptum. Viddirnar er haegt ad fera yfir &
raunverulega menningarheima hvar sem er i heiminu og eru peer télfredilega sjélstedar
og mogulegar i 6llum hugsanlegum samsetningum (Hofstede, 2001). Adferd Hofstede til
ad maela menningu er enn mikid notud en po verdur sifellt vinsaella ad nota annars konar
meeliteki par sem Hofstede einblinir frekar & pjodmenningu en fyrirteekjamenningu. po
nokkur gagnryni & mealiteeki Hofstede hefur verid sett fram og helstu rokin hafa verid ad
meeliteekid sé Urelt, ad meelitekid sé byggt & rannsdknum & adeins einni menningu en
ekki mérgum i einu. Einnig ad Hofstede byggi fraedin sin a pvi ad menning innanlands sé
som yfir heildina litid en ekki byggd upp af mérgum litlum menningarh6pum (Jones,
2007).

2.2 Organizational Culture Inventory (OCI)

OCI er megindlegt meliteeki notad til ad meta fyrirteekjamenningu byggt & hegdun og
ventingum medlima skipulagsheildar. OCI melitekid hefur 12 menningarstila sem

mynda prjar almennar gerdir af fyrirteekjamenningu:

» Uppbyggileg (constructive)
» Adgerdarlaus/verndunar (passive/defensive)

> Ageng/verndunar (aggressive/defensive)

OCI meelir pad sem atlast er til af medlimum skipulagsheildar og pad hvernig umbun
og hvatning er nytt. OCI setur fram akvedna mynd af fyrirteekjamenningu
skipulagsheildarinnar og akvardar kjormenningu fyrir hana og hvernig haegt sé ad breyta
naverandi fyrirteekjamenningu i att ad kjoérmenningunni (Ashkanasy, Broadfoot og
Falkers, 2000; Gylfi Dalmann Adalsteinsson og pérhallur Gudlaugsson, 2007a, 2007b).
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Mynd 5. OCI meliteki (Ashkanasy, Broadfoot og Falkers, 2000).

Uppbyggileg menning skiptist i fjora stila:

> Arangur (achievement)

> Sjélfsproski (self-actualization)

» Mannudleg/hvetjandi (humanistic/encouraging)

» Sameining (affiliative)

Pad sem er einkennandi fyrir pessa stila er ad starfsmenn eru hvattir til ad hafa
samskipti vid adra og nalgast verkefni & pann hatt sem hjalpar peim ad na hamarksarangri
i starfi. Arangur byggir & ad medlimir skipulagsheildarinnar setji sér krefjandi en raunhaf
markmid, bui til &aetlanir til ad nd pessum markmidum og leggi allt i s6lurnar til pess ad
na settum markmidum. I sjalfsproska er etlast til ad medlimir skipulagsheildar hafi
anagju af starfi sinu, séu stédugt ad prda haefni sina og séu tilbuinir ad takast & vid ny og
ahugaverd verkefni. [ mannGdlega/hvetjandi stilnum er atlast til ad medlimir
skipulagsheildar séu hvetjandi, jakveedir og opnir fyrir pvi ad hafa ahrif & adra. Vid
sameiningu (affiliative) er atlast til ad medlimir seu vingjarnlegir, samvinnupydir og

nemir & hvad skapar anagju innan vinnuhops (Ashkanasy, Broadfoot og Falkers, 2000).

Einkennandi  fyrir  adgerdarlaus/verndunar  menningu er ad medlimir
skipulagsheildarinnar byggja samskipti sin pannig upp ad peim stafi engin dégn af

umhverfi sinu. Adgerdarlaus/verndunar menning skiptist i fjora stila:

44



» Vidurkenning (approval)
» Hefdbundinn (conventional)
> Osjalfsteedur (dependent)

» Hlidrun (avoidance)

Pegar kemur ad vidurkenning er etlast til pess ad medlimir seu sampykkir, 6dlist
sampykki annarra og skapi géo tengls vid adra. Vid hefébundinn stil er etlast til ad
medlimir séu stadfastir, fylgi reglum og syni gott fordeemi. Vid osjalfstedi er etlast til ad
medlimir geri pad sem peim er sagt og ad allar &kvardanir séu bornar undir yfirmenn. Vid
hlidrun er medlimum atlad ad feera abyrgd yfir & adra og fordast pad ad abyrgjast mistok
(Ashkanasy, Broadfoot og Falkers, 2000).

Pridja menningargerdin er ageng/verndunar menning. Einkennandi fyrir hana er ad
medlimir skipulagsheildarinnar gefa mikinn kraft i verkefni sin til ad vernda stédu sina
sem studlar ad frekara éryggi. Ageng/verndunar menning skiptist einnig i fjora stila:

» Motproi (oppositional)
» Vald (power)
» Samkeppni (competitive)

» Fullkomnunaréaratta (perfectionistic)

pegar kemur ad motpréi er etlast til pess ad medlimir séu gagnrynir, & moti
hugmyndum annarra og taki dkvardanir med oryggi i fyrirrdimi. Vid vald eiga medlimir
ad taki hlutina i sinar hendur, stjorna undirménnum og lata undan kréfum yfirmanna.
pegar kemur ad samkeppni er medlimum &tlad ad starfa samkvemt vinna-tapa (work-
loose) skipulagi, bera af og vinna gegn jafningum i starfi. Vid fullkomnunnaréaréatta er
etlast er til ad medlimir virdist hafir, hafi puttann & palsinum i pvi sem er ad gerast og
vinni langa vinnudaga til pess ad na ad uppfylla 6raunhaef markmid (Ashkanasy,
Broadfoot og Falkers, 2000).

OCI hefur pad ad leidarljési ad skipulagsheildir bai vid akvedna kjérmenningu sem
getur verid oOlik eftir umhverfi og adstedum. Pessi kjérmenning segir til um hvernig
jafnveegi milli seskilegra menningargerda eigi ad vera. OCI meliteekid hefur oft og tidum
verid notad til ad meela fyrirteekjamenningu og er ein mest notada adferdin i dag (Gylfi

Dalmann Adalsteinsson og Pérhallur Gudlaugsson, 2007a).
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2.3 Trompenaars og Hampden-Turner

Trompenaars adferdin er ein vidtekasta adferdin til malingar & fyrirteekjamenningu.
Lloyd og Trompenaars (1993) sogdu ad markmidid med pvi ad meela fyrirteekjamenningu
med pessu meeliteki veeri ad atta sig betur a vidskiptum i alpjodlegu umhverfi (Gylfi
Dalmann Adalsteinsson og borhallur Gudlaugsson, 2007a, 2007b). Meginmarkmidid er
ad skoda menningarmun sem getur verid til stadar i vidskiptum & milli pjoda. Adferdin
sem notud er til pess ad mala fyrirteekjamenninguna er i tvividu samhengi og er viddirnar
hvor med sinn pdl. petta eru polar i laréttri vidd sem eru med fokus a markmid a moti
fokus & personuleg einkenni. I 16dréttu viddinni er fokus & stigveldi & moti fokus &
jafnreedi. Ut fra pessum viddum eru skilgreindar fjorar tegundur af fyrirteekjamenningu
(Gylfi Dalmann Adalsteinsson og bPérhallur Gudlaugsson, 2007a; Lloyd og Trompenaars,
1993):

» Hitakassinn (the incubator)

» Styrt skot (the guided missile)
» Fjolskyldan (the family)

» Eiffel turninn (the Eiffel tower)

Vid hitakassann er einkennandi leidtogalaus hépur par sem ahersla er & einstaklinginn
og midstyring og formlegheit eru i lagmarki. Sjalfstedi og athafnafrelsi eru mjog rikjandi
og markmid skipulagsheildarinnar er fyrst og fremst ad pjona medlimum hennar (Gylfi
Dalmann Adalsteinsson og borhallur Gudlaugsson, 2007a; Lloyd og Trompenaars,
1993).

Styrt skot er byggt a markmidum og einkennist af formlegheitum. Rokhugsun er
aberandi og mikil ahersla & framkvemd verkefna. Einnig er mikid lagt upp ar arangri,
sérhaefingu og skuldbindingu til verkefna (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Pérhallur
Gudlaugsson, 2007a; Lloyd og Trompenaars, 1993).

I fjolskyldu er mikid lagt upp ur midstyringu en litid um formlegheit. bessi gerd
fyrirteekjamenningar hefur akvedinn einstakling sem hefur mestu voldin og abyrgdin
liggur &, er i raun alredisvald. Fjolskyldutengsl, valdbod og ahersla & frumkvodla er
mikil (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og bérhallur Gudlaugsson, 2007a; Lloyd og
Trompenaars, 1993).

pegar kemur ad Eiffel turninum er mikid um midstyringu og formlegheit. Allt er

samkvemt l6gum og reglum, pvi er skipulagsheildin Osveigjanleg og lengi ad koma
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hlutunum i verk. Stigveldi er &berandi asamt aga og virdingu (Gylfi Dalmann
Aadalsteinsson og borhallur Gudlaugsson, 2007a; Lloyd og Trompenaars, 1993).

Trompenaars og Woolliams (2003) dtskyra ad Trompenaars adferdin sé badi
eigindleg sem og megindleg par sem notast er vid verkferid CCAP (Corporate Culture
Assessment Profile) til pess ad greina fyrirtekjamenninguna. Pegar kemur ad mati
fyrirtekjamenningarinnar er petta meliteeki einna helst ad fast vid pversagnir og arekstra
milli ndverandi menningareinkenna og einkenna sem talin eru &skileg (Gylfi Dalmann

Adalsteinsson og borhallur Gudlaugsson, 2007a).

2.4 Denison

Denison adferdin er byggd & 25 ara rannsoknarvinnu ad héalfu Denison og hefur einnig
verid proud af Mishra. Adferdin byggist a pvi ad bua til tengls milli malividda einstakra
hegdunarmynstra og framkvamdar. I médelinu eru fjorar menningarviddir sem hver og
ein skiptist i prjar undirviddir (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Pdrhallur Gudlaugsson,
2007a; Mobley, Wang og Fang, 2005).

DENISON’S IVIODEL OF ORGANIZATIONAL CULTURE

External Focus

Beliefs and Stable

Assumptions

Internal Focus

Mynd 6. Denison meelitaeki (Denison Consulting).
» Adlogunarhafni (adaptability)

e Breytingar (creating change)

e Ahersla & vidskiptavini (customer focus)

e Leerdomur skipulagsheildar (organizational learning)

» Hlutverk og stefna (mission)
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e Framtidarsyn (vision)
e Stefna og &form (strategic direction and intent)
e Markmid og takmork (goals and objectives)
> patttaka (involvement)
e Efling (empowerment)
e Teymisvinna (team orientation)
e bréoun hefnis (capability development)
» Samkvaemni og stddugleiki (consistency)
e Megingildi (core values)
e Samkomulag (agreement)

e Samhafing og sampeetting (coordination and integration)

Vidd adlégunarhaefnis meelir hversu hratt skipulagsheild getur adlagadst breyttum
adstedum. Sem demi méa nefna ventingar vidskiptavina eda markadsumhverfi. Fyrsta
undirviddin, breytingar, meta hversu mikla ahzttu fyrirteeki eru tilodin ad taka. Onnur
undirviddin, &hersla & vidskiptavini, synir vilja og getu skipulagsheilda til pess ad
uppfylla parfir vidskiptavina. Sidasta undirviddin, leerdémur skipulagsheildar, gefur til
kynna hvernig skipulagsheildum tekst ad tulka skilabod frd umhverfinu og nota pau sidar
sem pekkingu sem ytir undir fleiri teekifeeri (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Pdrhallur
Gudlaugsson, 2007a; Mobley, Wang og Fang, 2005).

I vidd hlutverks og stefnu eru fyrirtaeki sem hafa yfirburdi og hreina og g6da mynd af
tilgangi sinum og sterka framtidarsyn. Med pessari vidd er fundid Gt hvort
skipulagsheildir séu vel undirbunar og hafi skyra stefnu fyrir hdndum og vinni héréum
hondum ad pessum markmidum. Fyrsta undirviddin, framtidarsyn, tengist pvi hvort
medlimir skipulagsheildarinnar hafi svipada syn og seu ad vinna ad pvi ad uppfylla pessa
syn. Onnur undirviddin, stefna og aform gefur til kynna hvort skipulagsheildir hafi skyra
stefnu i hugum allra medlima og hvort hun muni leida af sér samkeppnisyfirburdi.
Sidasta viddin, markmid og takmork, leggur mat & hvort sameiginleg markmid séu til
stadar og hvort pau séu i raun metnadarfull og raunhaf. Einnig er fylgst med pvi ad
markmidum hafi verid ndd (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Pdrhallur Gudlaugsson,
2007a; Mobley, Wang og Fang, 2005).

Vidd patttoku meelir hvort mogulegt sé ad byggja upp heafni, abyrgd og getu medlima
skipulagsheildar. Viddin gefur til kynna hversu mikil ahersla er 16gd a upplysingafleedi

og samvinnu. Medlimir syna mikla hollustu og hver einstaklingur i stigveldinu &
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akvedinn hlut i ad vinna ad markmidum skipulagsheildarinnar. Fyrsta undirviddin, efling,
er meeliteeki fyrir pad hversu mikil breyting hefur verid a midstyringu yfir & dreifstyringu.
Verid er ad athuga hversu stor hluti af medlimum skipulagsheildarinnar eru virkir og
jakvadir patttakendur. Onnur undirviddin, teymisvinna, gefur til kynna hversu mikid
skipulagsheildin einblinir & samvinnu og hvort hdpar séu nyttir til fullnustu. I pridju
undirviddin, préun hafnis, er hugad ad medlimum skipulagsheildar og pekkingu peirra.
Skodad er hvort verkefnum og abyrgd sé dreift jafnt milli medlima og hvort faerni
medlima aukist vid pad (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Pérhallur Gudlaugsson, 2007a;
Mobley, Wang og Fang, 2005).

Vidd samkvemni og stodugleiki synir hvort sterk fyrirteekjamenning, sterkar venjur
sem og hefdir innan skipulagsheildarinnar séu til stadar. Medlimir skipulagsheildar eru
vel banir til ad huga ad grunngildum fyrirteekjamenningarinnar og eiga audvelt med ad na
samkomulagi vegna rikrar samhafingar og jafnvegis. Fyrsta undirviddin, megingildi
metur hvort sameiginleg gildi séu til stadar er yta undir sterka fyrirteekjamenningu. Onnur
undirviddin, samkomulag, metur styrk leidtoga sem og hefileika til pess ad yta undir
samvinnu og hradar Urlausnir & &greiningsmalum. Sidasta viddin, samhafing og
sampeetting, metur hversu vel vinnuferlar eru skilgreindir og hvernig samvinna gengur.
Einblint er & samvinnu milli deilda og hversu margir medlimir skipulagsheildarinnar eru
virkir pattatakendur (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Poérhallur Gudlaugsson, 2007a;
Mobley, Wang og Fang, 2005).

Hagkvaemt getur verid ad horfa & heildarmyndina med pvi ad skoda patttoku og
adlogunarhaefni vinstra megin a skifuritinu. bar kemur fram ad einblint er & breytingar og
sveigjanleika. Heegra megin a skifuritinu, par sem finna ma hlutverk og stefnu sem og
samkvaemni og stodugleika, sést geta til pess ad vera fyrirsjaanleg og stédug yfir akvedio
timaskeid. Med pvi ad skipta skifuritinu i tvennt fra vinstri til haegri ma i efri
helmingnum finna adlégunarhaefni og hlutverk og stefnu en pau tengjast getu
skipulagsheildar i tengslum vid ytra umhverfi. I nedri helmingnum ma finna patttoku og
samkvaemni og stodugleika en par er 16gd ahersla & vandamal vid sameiningu innri kerfa,

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

Adferd Denison gengur einna helst Ut & ad skoda ahrif fyrirteekjamenningar a arangur
og afkdst skipulagsheildar og pvi er mikil ahersla 16gd a ad meta arangur pegar kemur ad
fyrirtekjamenningu (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Porhallur Gudlaugsson, 2007a).

Ahugaverdur eiginleiki modelsins er sa ad einblint er & ad skipulagsheildir séu stédugt ad
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leita ad jafnveegi. Fyrri hlutinn er samkveemni og stédugleiki @ moti adlégunarhaefni par
sem fyrirteeki sem eru markadsdrifin geetu lent i erfidleikum med innri sameiningu.
Fyrirteeki sem eru vel sampattud geetu hins vegar verid of skipulégd og vantad
negjanlegan sveigjanleika til pess ad adlagast breyttu umhverfi. Seinni hlutinn hefur syn
i stefnu upp-nidur (top-down) & moti patttoku i stefnu nidur-upp (bottum-up).
Skipulagsheildir sem leggja of mikla aherslu & syn skipulagsheildarinnar geta gleymt sér
i ad efla medlimi skipulagsheildarinnar. Skipulagsheildir med mikla patttoku geta att i
erfidleikum med ad skapa stefnu (Denison, Janovics, Young og Cho, 2006; Mobley,
Wang og Fang, 2005).

Denison adferdin virdist vera ein sU préadasta til mats og melingar
fyrirteekjamenningar vegna pess hversu morg ar hafa verid 16g0 i ad proa meelitekid og i
hversu mérgum léndum og fyrirteekjum Denison hefur nytt meelitaekid.

2.5 Samantekt a malitekjum fyrirteekjamenningar

Margir freedimenn telja ad erfitt sé ad mela fyrirteekjamenningu og jafnvel 6raunhaft, pd
hafa p6 nokkrar adferdir verid settar fram til pess ad mela og meta fyrirteekjamenningu.
Talid er ad fyrirtekjamenning sé ad hluta til fyrirfram akvedin af pjéderni, idnadi og
verkefnum sem eru synilegir hlutir i pattum melividda. Pad sem gerir malinguna &
hugtakinu svo erfida er ad pad er frekar 6apreifanlegt sem og torskilid, pvi verdur 6l

flokkun i kringum pad erfidari.

Hofstede bjo til mealiteeki til pess ad rannsaka menningu par sem hann rannsakadi
mismunandi stjornunarstila milli landa til ad byrja med og préadi maliteki Gt fra pvi.
Heaegt er ad mela pjodmenningu og fyrirtekjamenningu med meliteekinu hans.
Melividdir Hofstede eru valdafjarleegd, einstaklings- eda heildarhyggja, karlleg eda
kvenleeg, Ovissa eda hlidrun og logmal Konfasiusar eda langtima/skammtima

stefnumaorkun. Med pessum fimm meelividdum er veitt innsyn i menningu élikra pjoda.

OCI eda Organizational Culture Inventory er megindlegt meeliteeki sem er notad til ad
meta fyrirtekjamenningu byggt & hegdun og veentingum medlima skipulagsheildar.
Meliteekid hefur 12 menningarstila sem mynda prjar almennar gerdir af
fyrirtekjamenningu: uppbyggileg, adgerdarlaus eda verndunar og ageng eda verndunar
menning. OCI melitekid hefur pad ad leidarljosi ad skipulagsheildir bui vid akvedna

kjérmenningu sem getur verid 6lik eftir umhverfi og adsteedum.
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Trompenaars og Hampden-Turner er ein vitekasta adferdin nytt til melinga &
fyrirtekjamenningu. Meginmarkmid pessa meelitekis er ad skoda menningarmun sem
getur verid til stadar i vidskiptum & milli pj6da. Fjorar menningargerdir eru nyttar til ad
meela og eru peer hitakassinn, styrt skot, fjdlskyldan og Eiffel turninnn. Pessi maliadferd
er baedi eigindleg og megindleg par sem notast er vid verkferid CCAP til pess ad greina
fyrirteekjamenningu.

Denison adferdin er byggd a 25 ara rannsoknarvinnu ad halfu Denison og hefur verid
broud af Mishra. Adferdir byggist & pvi ad proa tengls milli melividda einstakra
hegdunarmynstra og framkveemdar. | Denison mddelinu eru fjérar menningarviddir:
patttaka, samkvemni og stodugleiki, adlogunarhafni og hlutverk og stefna. Pessar
menningarviddir skiptast svo allar i prjar undirviddir. Heaegt er ad lesa nidurstodur Ur
skifuritinu & ymis konar hatt og gengur adferdin einna helst Gt & ad skoda ahrif
fyrirteekjamenningar & arangur og afkost skipulagsheildar.

Pegar kemur ad mati og meelingu & fyrirteekjamenningu virdist Denison adferdir vera
ein su prdadasta vegna arafjolda og fjolda landa i rannséknum. Denison adferdin er su
rannsoknaradferd sem verdur nytt til pess ad skoda fyrirteekjamenningu i 1jési samruna

og yfirtoku og ahrif samruna og yfirtoku & fyrirteekjamenningu i pessari rannsékn.
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3. Samruni og yfirtaka

3.1 Hvad eru samruni og yfirtaka?

[ stuttu mali & hugtakid samruni vid pegar tveer skipulagsheildir sameinast i eina. Yfirtaka
er pegar ein skipulagsheild tekur yfir adra og hefur yfirhéndina i ferlinu (Schraeder og
Self, 2003). Cartwright og Cooper (1996) segja ad pott samruni og yfirtaka séu i raun
mismunandi hugtok med olikar aherslur pa eru pau oft samtvinnud eda notud a vix| pegar
reett er um sameiningu af einhverju tagi milli skipulagsheilda (Horwitz o.fl., 2002).
Lifsspeki frd Leo Tolstoy & einstaklega vel vid pegar talad er um samruna og yfirtoku:
pad sem skiptir skdpum i hamingjusdmu hjénabandi er ekki hversu vel hjonin
samtvinnast heldur & hvada hatt pau medhdéndla dsamraemi. bessi speki undirstrikar
skaldskaparlega nalgun vid samruna og Yfirtokur sem skipulagsheildir & leid i

sameiningu attu aod tileinka sér (Kale, Singh og Raman, 2009).

[ raun méa tala um samruna pegar tvaer skipulagsheildir verda ad nyrri skipulagsheild
med sameiginlegar audlindir og aform. Upprunalegu skipulagsheildirnar eru ekki lengur
til og hlutafjareigindur eignast hlut i nyju skipulagsheildinni. Yfirtaka er pegar ein
skipulagsheild eignast adra eda 0Odlast stjorn i annarri skipulagsheild. Adeins ein
skipulagsheildin heldur afram ad vera til en med akvednum breytingum til pess ad koma
yfirteknu skipulagsheildinni fyrir. Allar eignir, audlindir, ferni sem og skuldir
skipulagsheildarinnar sem verid er ad taka yfir heyra nt undir yfirtakandi skipulagsheild
(Gaughan, 2007; Horwitz o.fl., 2002). Til pess ad atta sig i einfoldu mali & mismuninum
& milli samruna og yfirtoku er haegt ad setja fram audvelt sterfreedideemi. | samruna pa er
A+B= C en i yfirtoku er A+B= A. Einnig er til pumalputtaregla um hvort hugtakid eigi
vid hverju sinni. Ef badar skipulagsheildirnar eru af svipadri steerd pa & hugtakid samruni
vid. Ef pad er mikill steerdarmunur & yfirtaka betur vid (Gaughan, 2007).

Arid 1962 rannsokudu Mace og Montgomery samruna og Yfirtoku og fundu Gt ad
pegar framkveemdarstjorar reeddu vid skipulagsheildina sem aatlad var ad yfirtaka pa
téludu peir avallt um sameiningu eda samruna pé ad yfirtaka veeri ad fara ad eiga sér
stad. bPegar somu adilar reeddu sin a milli eda vid stjérn sinnar eigin skipulagsheildar
toludu peir avallt um yfirtoku. Vegna pessa toldu rannsakendur vera skadlausan stimpil &
ordinu samruni en ekki a ordinu yfirtaka (Buono og Bowditch, 1989).

Mogulegir adilar samruna eda yfirtoku eru vanalega med svipada asetlunargerd innan

skipulagsheildanna. Ef svipadar aatlanagerdir eiga vid eru meiri likur & betri samvirkni.
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pad virdist liggja 1jost fyrir ad svipadar azetlanagerdir spila stort hlutverk i fjarhagslegum
hag af samruna og yfirtoku. b0 segja einstaka freedimenn ad pad séu i raun ekki augljos

sannindamerki af gedum svipadra aztlanagerda (Schraeder og Self, 2003).

Samningavidraedur i flestum samrunum og yfirtbkum eiga sér stad i vinalegu
umhverfi. Ferlid byrjar vanalega a pvi ad stjérnendur skipulagsheildar hafa samband vid
axtlada skipulagsheild til samruna eda yfirtoku. Pad er oft gert i gegnum
fjarfestingaradila ~ hvorrar ~ skipulagsheildar. ~ Stundum  breytast  vinveittar
samningavidraedur i dvinveitta yfirtoku en pad er po ekki algengt. Samruni eda yfirtaka
eru vanalega afleiding samningavidredna stjornenda. Flestar sameiningar innihalda
efnisleg andsteed breytingarakvaedi (material adverse change clause) sem sett eru fram til
pbess ad hvor adili geti dregid sig Gt ar samningnum ef storar breytingar, sem mikil &hrif
geetu haft & geedi samningsins, verda & kringumsteedum. Badi bjodandi og piggjandi attu
ad aeetla virdi skipulagsheildarinnar sem verid er ad taka yfir. begar samruni eda yfirtaka
a sér stad, pa er oft samkomulag milli beggja skipulagsheilda ad skiptast & mikilveegum
upplysingum sem geetu hjalpad til vid ad skilja betur gedi og gildi samningsins
(Gaughan, 2007).

3.2 Astadur samruna og yfirtoku

Nokkrar astedur geta verid fyrir samruna og yfirtoku skipulagsheilda. Tveer helstu
astedurnar eru vegna hradari vaxtar og samvirkni (synergy) sem badi yta undir betra
samkeppnisforskot (Gaughan, 2007). Stydjendur samninga benda oft & mdguleika & orari
vexti og/eda kost & samvirkni sem réttleetingu & dkvednu kaupverdi. Til eru tveer gerdir af
samvirkni: rekstrarleg og fjarhagsleg samvirkni. Rekstrarleg samvirkni inniheldur hvort
um sig breiddarhagkvaemni (economics of scope) og sterdarhagkvemni (economics of
scale) og hefur pvi yfirburdi & hagsyna svidinu. Fjarhagsleg samvirkni er vafasom asteda
fyrir samruna eda yfirtoku (Gaughan, 2007).

Eins og adur kom fram er ein helsta &steda samruna eda yfirtoku Orari voxtur
skipulagheildarinnar eda med 6drum ordum Utpensla. Pad getur verid fljotlegra ad
yfirtaka adra skipulagsheild i svipudu vidskiptaumhverfi heldur en ad yta undir Gtpenslu
fr4 innanverdri skipulagsheildinni. Einnig getur verid mikill hagur ad yfirtoku pegar

skipulagsheildirnar samtvinnast vel. Sem demi ma nefna pegar tver mismunandi
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vidskiptalinur vega hvor adra upp med samvirkni. Einnig getur yfirtaka ytt undir meiri
fjolbreytni i skipulagsheildinni og opnad nyjar viddir i vidskiptum (Gaughan, 2007).
Fjarhagslegur avinningur getur hvatt til samruna og yfirtbku. Fjarhagsmat geeti
afhjupad ad i raun se skiplagsheildin sem yfirtaka & ekki metin ad verdleikum og pvi geeti
verid einstakur avinningur af yfirtokunni. Einnig geta skattar spilad stort hlutverk i
akvordunartoku um pad hvort samruni eda Yyfirtaka eigi vid (Gaughan, 2007). Margar

fleiri &steedur eru til fyrir samruna og yfirtoku en pessar fyrrnefndu eru peer helstu.

3.3 Tegundir samruna og yfirtéku

Helsti misskilningurinn sem verdur pegar kemur ad pvi ad skilja peetti samruna og
yfirtoku er vegna fjolda gerda af samruna og yfirtoku. pad eru ekki adeins margar gerdir
til heldur geta pessar samsetningar verid allt fra ovinveittum yfirtékum yfir i vinveittar
sameiningar. | 6vinveittum yfirtékum verda ahrifin & pa skipulagsheild sem verid er ad
yfirtaka mun harkalegri heldur en i vinveittum adgerdum. Pegar vinveittar sameiningar
eiga vid er einblint & ad reyna ad hafa sem minnst ahrif & pa skipulagsheild sem verio er

ad sameinast (Buono and Bowditch, 1989).
Samruna eru oft skipt i prjar gerdir:

> Laréttur
> LoOoréttur

» Samsettur (conglomerate)

Laréttur samruni er pegar samkeppnisadilar sameinast. pad getur verid med einni voru
eda fleirum & sama markadnum. Laréttur samruni sem eykur markadshlutdeild getur haft
pau éahrif ad minnka samkeppni 4 markadonum (Gaughan, 2007). Svokollud
audhringavarnarlég (antitrust laws) stjorna laréttum samrunum & milli steerri
skipulagsheilda i ébléndudum (concentrated) idnadi. bessi gerd samruna hefur verid

notud af fjolda skipulagsheilda & arangursrikan hatt (Buono og Bowditch, 1989).

Looréttir samrunar eru pegar skipulagsheildir, sem hafa verid i einhvers konar
vidskiptum eda eiga mdguleika & pvi ad vera i vidskiptum, sameinast (Gaughan, 2007).
Looréttur samruni er vinsall hja skipulagsheildum i idnadi par sem miklar likur eru &
vexti og meira virdi fyrir skipulagsheildina (Capron, 1999). Til pess ad minnka dvissu i

umhverfinu og 6dlast meiri stjorn & framleidslu, taka skipulagsheildir oft & pad rad ad
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sameinast birgjanum. bad kallast 6framfaerin sameining. Ef skipulagsheildin dreifir sinni
eigin voru kallast pad framhleypin sameining (Buono og Bowditch, 1989).

Samsettur samruni er pegar skipulagsheildir, sem ekki eru samkeppnisadilar og hafa
hvorki verid i né eiga moguleika @ nokkurs konar vidskiptum, sameinast (Gaughan,
2007).

Yfirtoku er einnig skipt i prjar gerdir:
» Vorupenslu (product extension)

» Markadspenslu (market extension)
> Otengd (unrelated)

Vorupenslu yfirtaka & vid pegar skipulagsheildirnar eru tengdar & einhvern hatt i
framleidslu eda dreifingu, en selja pé ekki vorur sem eru beinar samkeppnisvorur. bessi
gerd yfirtoku er einnig oft nefnd sammidju fjolbreytileiki (concentric diversficiation).
Linan & milli vérupenslu yfirtéku og larétts samruna er oft og tidum mjog fin (Buono og
Bowditch, 1989).

Markadspenslu yfirtaka er pegar skipulagsheildirnar framleida somu vorurnar, en selja
beer & mismunandi markadi landfreedilega séd. Oft er fin lina & milli markadspenslu
yfirtoku og vorupenslu yfirtéku (Buono og Bowditch, 1989).

Otengd yfirtaka er sameining tveggja Gtengdra skipulagsheilda, oft nefnd samsett
fjdlbreytileikastefna (conglomerate diversification strategy). Grundvallarforsendan fyrir
ad velja pessa gerd af yfirtoku er ad yfirtakan greidir oft leid inn i &hugaverd vidskipti
eda ionad og dreifir dhaettu skipulagsheildarinnar (Buono og Bowditch, 1989).

pad fer eftir adstedum og astedum skipulagsheilda hvort samruni eda yfirtaka sé
valin og hvada gerd af hvoru sé valin hverju sinni. | auknum meli hafa komid fram &
sjonarsvidio svokalladir medeigendur (partnering). bessi sameiningarhattur er talinn vera
mjog jakvaedur og nylega hafa vinsaldir hans aukist. Med pessari gerd af sameiningu feer
su skipulagsheild sem er yfirtekin ad halda afram rekstri sinum nastum ébreytt. Adeins
smaveegilegar breytingar eru gerdar auk breytinga & eignarhaldi. Pa getur hver
skipulagsheild fyrir sig haldid afram ad gera pad sem hun gerir best asamt pvi ad nyta og
leera & audlindir og pekkingu hinnar skipulagsheildarinnar til pess ad nd& markmidum &
sem skilvirkastan hatt. Med pessu fyrirkomulagi er minna um arekstra og vandamal sem
koma oft upp med samruna eda yfirtoku. Medeigendafyrirkomulagid hefur hjalpad
maorgum skipulagsheildum sem glimt hafa vid langtima vandraedi i sambandi vid yfirtoku

eda samruna (Kale, Singh og Raman, 2009).
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3.4 Saga samruna og yfirtoku

Sidustu tvo éaratugi hafa samrunar og yfirtokur ordid ad alpjodlegum fyrirbeerum og
vinsaldir pessara hugtaka hafa faerst i aukana sem akvordun skipulagsheilda til ad yta
undir voxt og Utpenslu (Lodorfos og Boateng, 2006). Einnig hafa vinsealdir pessara
hugtaka aukist vegna pess ad skipulagsheildir tria pvi ad med samruna eda yfirtoku sé ytt
undir fjolbreytileika og steerdarhagkveemni skipulagsheildarinnar. Alpjodleg vidurvist er
einnig talin hafa ytt undir vinseldir par sem fleiri og fleiri skipulagsheildir eru ad
alpjodaveedast (Schraeder og Self, 2003).

Hagfreedingar og ahettufjirmagnarar spa aukningu i samruna og Yyfirtoku pegar
hagkerfi heimsins braggast eftir verstu heimskreppu fra pvi ad kreppan mikla (Great
Depression) gekk i gard. A pessum erfidu timum er mikilvaegt ad einblina 4 langtima
arangur samruna og Yfirtoku til pess ad yta undir frekari styrk sameinadra
skipulagsheilda (Tepedino og Watkins, 2010). Arid 1999 kom fram i vidskiptatimaritinu
The Economist ad skipulagsheildir veeru ad sameinast meira en nokkru sinni adur. Margir
fredimenn eru sammala um ad samrunar og Yfirtokur séu mikilveeg vidbrégd vid
alpjédaveedingu og breytingu & markadsumhverfinu eins pad er i dag (Lodorfos og
Boateng, 2006).

begar kemur ad fjarmalum er litil ahersla 16gd & sogu svidins. Aherslan er mun meiri &
nyjustu préun og nyjungar & svidinu. Oftar en ekki er litil virding borin fyrir pvi sem er
ekki nytt. Vegna pessa er ekki skrytid ad mistok virdist endurtaka sig aftur og aftur.
Markadurinn hefur i raun skammtimaminni pegar kemur ad samruna og yfirtoku og pad
utskyrir sifellda bresti pegar kemur ad pessum hugtokum. bess vegna er mikilveegt ad
huga ad sdgu svidsins til pess ad hjalpa til vid ad bera kennsl & vafasama samninga
fortioar. S6gu samruna og Yyfirtéku er skipt i fimm timaskeid sem koéllud eru bylgjur.
Bylgjurnar einkennast af harri tidni samruna og yfirtoku. bess & milli koma timabil par

sem litid gerist a pessu svidi (Gaughan, 2007).

Fyrstu fjorar bylgjurnar voru & milli aranna 1897-1904, 1916-1929, 1965-1969 og
1984-1989. Virkni samruna og yfirtoku minnkadi i lok niunda aratugarins en tok aftur
stokk um 1992 en pad markadi upphaf fimmtu bylgjunnar. Meiri ahersla verdur 16go a
seinni bylgjurnar par sem paer eru meira lysandi fyrir pad sem er ad gerast i heiminum i
dag. Rannsdknir syna ad bylgjurnar eiga sér stad vegna hagfreedilegra, stjornunarlegra og
teeknilegra afalla. Hagfraedileg afoll koma fra upenslu hagkerfis sem hvetur

skipulagsheildir til ad breida Gr sér og standa undir st6dugt aukinni eftirspurn &
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markadnum. Samruni og Yfirtaka eru fljotlegustu leidirnar fyrir Gtpenslu. Stjornunarleg
afoll geta gerst pegar komid er i veg fyrir sameiningar med hindrunum stjérnar. Teeknileg
afoll geta komid fra teknilegum breytingum sem hafa dramatiskar afleidingar i

akvednum idnadi og bua jafnvel til nyjan ionad (Gaughan, 2007).

Fyrri bylgjurnar voru undir miklu ahrifum af teknilegum vexti. Fjérda bylgjan
einkenndist sérstaklega af ovinveittum yfirtbkum sem urdu tidari en adur. Stada og
umfang peirra skipulagsheilda sem &atlad var ad taka yfir var mun meiri en adur hafdi
verid. pvi einkenndist pessi bylgja af svokélludum risa sameiningum (megamergers).
pegar fimmta bylgjan gekk i gard voru stjornendur skipulagsheilda akvednir i ad gera
ekki somu mistok og a niunda aratugnum og einblindu & vidskiptadaetlanir sem einungis
reida sig & skuldsetningar (leverage). Samningar fimmtu bylgjunnar urdu ad alpj6dlegu
fyrirbaeri par sem mikid var um sameiningar i Evropu og Asiu en ekki einungis i
Bandarikjunum sem hafdi verid leidandi & pessu svidi. | raun gerdist ekki mikid fra
arunum 1998-2001 en eftir pad urdu samrunar og yfirtokur alpjédaveaeddar og enn fleiri

heimsalfur komu inn i spilid (Gaughan, 2007).

Eftir heimskreppuna sem skall a arid 2008 hefur fjoldi samruna og yfirtoku minnkad
til muna eda um 40 présent. b6 hefur virdi hvers samnings ekki minnkad mikid fra &rinu
2007. Ahugavert er ad pratt fyrir pessa miklu heimskreppu hefur gildismat ekki minnkad
mikid, sama & hvada markad litid er a. Fjarmalamarkadir huga mikid ad arsfjoroungslegu
mati, sérstaklega pegar verid er ad skoda breytingar sem draga Gr maetti markada. [ raun
var arid 2009 frekar venjulegt ar ef midad er vid arsfjoroungslegt mat. pvi er mikil von
bundin vid petta mat og pvi haldid fram ad samrunar og yfirtokur muni aukast a naestu
arum vegna pess ad efnahagur heimsins er a batavegi og pvi haegt ad huga ad pvi ad

sjotta bylgjan sé i raun ad skella a (Sharma, 2010).

3.5 Forgreining samruna og yfirtoku (due diligence)

Med forgreiningu eda areidanleikakonnun (due diligence) er hagt ad breyta
fyrirteekjamenningu og minnka arekstra og vandamal sem upp geta komid vid samruna
og yfirtoku (Carleton, 1997). bessir hlutir eru gerdir mun einfaldari ef g6d forgreining a
badum skipulagsheildum fer fram fyrir samruna eda yfirtoku. Forgreining er gifurlega
mikilveeg vid mat a styrkleikum og veikleikum stjornar og vid akvordun & pvi hvernig

uppbyggingu nyrrar sameinadar skipulagsheildar skuli hattad. Greiningin spilar lika stort
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hlutverk vid mat & pvi hvort hegt sé ad yfirstiga &berandi mismun &
fyrirteekjamenningum og pegar hugad er ad malefnum sem geetu haft ahrif & samruna-
eda yfirtokuferlio (Horwitz o.fl., 2002).

Forgreining er ekki til pess gerd ad koma i veg fyrir sameiningu skipulagsheilda par
sem fyrirteekjamenning er 6lik. Astaeda forgreiningar er frekar st ad Utbta aatlun til pess
ad stjérna pessum mismun svipad og skipulagsheildir gera pegar fjarhagslegar adferdir
eda upplysingakerfi eru sundurleit (Carleton, 1997). Fyrirteekjamenning er an efa talin
vera & mjuku hlid skipulagsheildarinnar. Alltof oft koma wupp vandamal i
fyrirtekjamenningu sem koma i veg fyrir ad sameiningin gangi greidlega fyrir sig. Oftar
en ekki hefur forgreining samruna og yfirtoku (due diligence) verid sleppt algjorlega. bad
getur haft i for med sér slemar afleidingar. Sameiningar njota frekar velgengi pegar
hentugasta fyrirteekjamenning sameinadrar skipulagsheildar er fundin 0t med

sanngjornum vidreedum milli skipulagsheilda (Miller, 2000).

AJ mati Robert Rigby-Hall (2010) er forgreining verkefni fyrir einkaspajara.
Skilningur & gildum fyrirteekjamenningar og hvada hlutverk pessi gildi hafa i
skipulagsheildinni hjalpar til vio meta hvada skipulagsheildum hentugt veeri ad
sameinast. Forgreining getur haft gifurleg ahrif pegar kemur ad &akvordunartoku i
sambandi vid hvort eigi ad sameinast akvedinni skipulagsheild (Tepedino og Watkins,
2010). begar buid er ad akveda hvada skipulagsheild eigi ad sameinast a lokastig
forgreiningar sér stad. Forgreining einkennist af mjog nakveemri greiningu a peirri
skipulagsheild sem sameinast 4. Hun inniheldur fjarhagsupplysingar, upplysingar um
markadsumhverfid, 16gfraeedileg alitamal og ad lokum fyrirteekjamenningu (Schraeder og
Self, 2003).

pegar kemur ad forgreiningu parf ad skoda eftirfarandi 12 svid i hverri skipulagsheild:

> Aetlun stefnu og Gtkomu
Helstu radstafanir
Vidskiptahvata
Uppbyggingar

Verklog

Heetti leidtoga og stjornenda
Heetti yfirmanna

Vinnuverklog

vV V V V V V V V

Teekninotkun
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» Umhverfi

» Skynjanir og eftirventingar

» Gerdir og visa fyrirteekjamenningar

Pessi tolIf svid spanna landslag fyrirteekjamenningar og pad er & pessum svidum sem
upp koma arekstrar i fyrirteekjamenningu (Carleton, 1997). Svo virdist vera sem gleymst
hafi ad nefna nokkra meginpetti fyrirteekjamenningar i pessum tolf svidum hér ad
framan. beir eru gildi og skodanir auk godsagna og hetja. | raun eru pessir peettir
samtvinnadir i pessum tolf svidum. Pegar litid er ofan i kjélinn & pessum svidum koma i
1jés grunngildi og skodanir auk margra frasagna par sem ratt er um godsagnir og hetjur
(Carleton, 1997).

Til pess ad framkvaema goda forgreiningu purfa leidtogar skipulagsheildar ad byrja a
bvi ad spyrja sig pessarar spurningar: hvert er markmidid med samruna eda yfirtoku?
Svarid vid pessari spurningu leidir til tveggja nyrra spurninga: hvada fyrirteekjamenningu
mun nyja skipulagsheildin hafa og hvada uppbygging & skipulagsheild mun vera nytt?
Pegar pessum spurningum hefur verid svarad er haegt ad byrja & forgreiningu sem finnur
at hvort akvedin uppbygging og fyrirteekjamenning muni eiga vel vid skipulagsheildina
(Harding og Rouse, 2007).

Forgreining hefur ahrif & aaetlanir vid sameiningu, p.e. ad akvarda uppbyggingu nyrrar
skipulagsheildar og rada fram ar arekstrum sem hafa komid upp vido akvordunartdku.
Einnig ad yta undir &kvedin litbrigdi fyrir sameinadar fyrirteekjamenningar sem hjalpar til
vid ad stofna nyja sameinada fyrirteekjamenningu. Einnig hjalpar forgreining vid ad fylla
upp i stjérnunarstédur hid snarasta og Utbda aatlun sem einblinir & ad vinna hjortu og

hug medlima nyju skipulagsheildarinnar (Harding og Rouse, 2007).

Richard Randall skrifadi grein sem einblindi & peetti sem taka vid eftir forgreiningu.
Med ritum sinum setti hann fram fjorar lexiur sem hver skipulagsheild, er hugadi ad

samruna eda yfirtoku, tti ad hugleida:

» Samvirkni
» Mikilveegi sameiningar
» Samtvinning og sampeetting

» Mikilvegi vitundar & s6lu

Med fyrstu lexiunni, samvirkni, kemur fram ad heildin sé mikilveegari en hlutir
heildarinnar en pad er naestum alltaf ofmetid. Samvirkni er oft adeins réttleeting nytt i
fjarfestingu & yfirtoku. Pad sem litur vel Ut & bladi virkar sjaldan eins og til er &tlast. Ad
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losa sig vid 6parfa pjonustu og kerfi getur verid mikil fyrirh6fn og pad ber ad hafa i huga.
Onnur lexian ytir undir mikilvaegi pess ad sameinast an pess ad pad valdi tjoni & annarri
hvorri skipulagsheildinni. bridja lexian segir ad avallt skuli athuga hversu vel
fyrirtekjamenningarnar samtvinnist og sampattist. Fjorda lexian ytir undir mikilvegi
pbess ad fyrrverandi eigandi viti ad hann hafi nd pegar selt skipulagsheildina og hafi pvi
ekkert meira med hana ad gera (Randall, 2009).

Leidtogar og stjornendur attu ad hafa pessar fjorar lexiur i huga pegar kemur ad
forgreiningu. Ef forgreining er gerd a réttan og skilvirkan hatt er moguleiki & ad snua

vandamalum sem upp koma i kosti fyrir skipulagsheildina (Harding og Rouse, 2007).

3.6 Leidtogahlutverk i samruna og yfirtoku

Pad er ekki audvelt ad sameina tveer mismunandi fyrirtekjamenningar i eina
sameiginlega fyrirteekjamenningu. Pvi purfa azetlanir ad vera préadar i kringum akvednar
parfir medlima (Miller, 2000). Jakveett er ad aatlanir, leidtogar og fyrirteekjamenning
passi vel saman. bPad getur leitt til mikillar velgengni ef leidtogum tekst ad koma nyju
fyrirtekjamenningunni og nyjum gildum inn i skdpun astlanagerdar mannaudsdeildar
(Able, 2007).

Innri og ytri samskipti geta fengid starfsmenn til pess ad syna hollustu vid
vidskiptavini, hlutafjareigendur og umhverfio en pad ytir undir fjarhagslegan hagnad
(Able, 2007). Leidtogar skipta skopum i samrunum og yfirtokum af pvi ad pvi meiri
breytingar sem munu verda, pvi mikilvegara verdur hlutverk leidtoga og
fyrirtekjamenningar. Leidtogar halda 6llu batteriinu saman. Peir eru i raun patturinn sem
leetur hlutina gerast eda ekki gerast. Leidtogar eru einnig mjog hvetjandi og fa starfsmenn
til pess ad taka patt (Able, 2007).

Leidtogar eda stjornendur purfa ad syna akvedna aeetlunargerd fra byrjun.
Aztlunargerdina ma gera med pvi ad spyrja og svara grundvallarspurningum um aztlanir
peirrar skipulagsheildar sem & ad sameinast. Med pvi ad komast ad pessum grunnpattum
er haegt ad Gtbda aatlun fyrir nyju skipulagsheildina sem mun ad lokum gefa betri gaedi
fyrir vioskiptavini og styrkja stddu skipulagsheildarinnar & markadi til muna (Miller,
2000).

Einnig verda leidtogar ad deila upplysingum til allra i skipulagsheildinni, p.e. til

starfsmanna, birgja, vidskiptavina og hlutafjareigenda. Med pvi ad skoda gildi og
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pekkingu skipulagsheildarinnar getur pad hjalpad til vid samskipti vid innri og ytri hluta
skipulagsheildarinnar. Pegar kemur ad verklégum og adferdum er mun einfaldara ad bera
upplysingar um pau & milli medlima. Mikilveegt er ad sem mest af upplysingum um nyju

skipulagsheildina berist til allra medlima (Miller, 2000).

Upplysingafleedi er mikilveegt fyrir leidtoga til pess ad stjorna ad einhverju leiti
fyrirtekjamenningunni og til undirbdnings fyrir samruna eda yfirtéku. Samskipti eru
einna helst mikilvaeg til ad byrja med pegar verid er dkveda hvers konar sameining muni
eiga sér stad og svo eftir ad samningur hefur verid gerdur. Sem betur fer vilja flest allir
medlimir stydja og gefa af sér til skipulagsheildarinnar. Folk parf einfaldlega skilning a
bvi hver markmidin eru og hvernig sé hagt ad na peim. Hegdun leidtoga, pa einna helst
latbragd, er mikilveegur hluti af samskiptum sem gleymist oft pegar kemur ad sameiningu
skipulagsheilda (Miller, 2000).

Leidtogar verda ad koma auga a vandamal i fyrirteekjamenningunni og finna urlausnir
fljott. Mismunur i menningu eda gildum liggur oft fyrir a dypri stigum
fyrirtekjamenningar og oftar en ekki atta leidtogar sig ekki & pvi fyrr en of seint. bvi er
mikilveegt ad huga ad pessum dypri stigum til pess ad 6fyrirséd vandamal komi ekki upp
seinna (Miller, 2000).

Mikilveegt er fyrir alla medlimi skipulagsheildarinnar ad bera kennsl & leidtogana.
begar kemur ad pvi ad rada leidtogahlutverk ma skipta umraedunni i tvennt. [ fyrsta lagi
er naudsynlegt ad vera fullviss um ad stjornin sé samstiga og fylgi nyrri &zetlanagerd i
sameiningarferlinu. | 6dru lagi er pad skdpun, en mikilveegt er ad skapa nytt
stjornunarteymi sem fyrst. Jafnvel pétt bradabirgda stjornunarteymi sé vid vold skapast
meiri vissa og r6 i skipulagsheildinni ef endanlegt stjornunarteymi er myndad (Miller,
2000).

Leidtogar skapa og hvetja sameiginlega fyrirteekjamenningu sem er i raun erfdaefni
skipulagsheildarinnar i samrunum og yfirtokum. Gjordir, ord, pekking og hegdun
leidtoga parf ad vera synileg og audskilin og pa einna helst a premur stigum: pjédar-,
skipulagsheildar- og einstaklingsstigum. Leidtogar vinna ni a timum ad pvi ad auka virdi
hlutfjareigenda i stad pess ad minnka pad eins og pekktist adur fyrr. Haegt er ad auka
velgengi skipulagsheilda vid samruna og yfirtoku ef hegdun leidtogans er i takt vid

fyrirteekjamenningu og vidskiptadatlanir (Able, 2007).

Pegar breytingar eiga sér stad lita starfsmenn vanalega fyrst til leidtoga sinna til pess

ad fa leidbeiningar um hvernig skuli bregdast vid og haga sér. Rannsoknir hafa synt ad
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gjoroir leidtoga i samruna- og yfirtokuferlum hafa gifurleg ahrif & hvernig starfsmenn
beggja skipulagsheilda haga sér. Jakvaed mynd starfsmanna af leidtoganum er mikilveeg
til pess ad breytingar gefi sem besta nidurstédu. Starfsmenn vilja ad leidtogar hugsi um
ba og seu peir fullvissir um ad su sé raunin verda peir mun opnari fyrir breytingum (Able,
2007).

I skipulagsheildum, par sem leidtogar eru &berandi vid samruna eda yfirtoku, er
einfaldara ad koma & fot nyrri fyrirteekjamenningu. Med pvi ad setja leidtoga i rétt
hlutverk og vera fullviss um ad leidtoginn, fyrirteekjamenningin og vidskiptadztlanir eigi
vel saman, gerir pad sameininguna mun einfaldari fyrir vikid. begar leidtogar taka
heefilegan patt i 6llu starfinu geta peir einbeitt sér ad lykilpeetti sameiningar, forgreiningu,
sem er i raun rannsoknarvinna leidgtogans. Undirbaningur fyrir sameiningu felur i sér
aeetlunargerd leidtoga, mat og val. Ad lokum verdur sameiningin sjalf framkvaemd med
samvinnu leidtoga og stjornar (Able, 2007).

Til pess ad breytingar gangi vel fyrir sig parf helsti mannaudurinn i
skipulagsheildinni, allt fra stjornendum til millistjérnenda, ad stjorna breytingarferlinu
med einstakri ferni og skuldbindingu. Skuldbinding stjornenda til pess ad leida
breytingaferlid kemur innan fra hverjum og einum adila. P4 svo ad leidtogar fai ymis
konar verdlaun og verdmeeti verda peir ad akveda personulega hvad sé best ad gera til
bess ad fa fram jakvadar breytingar. Peir purfa ad breyta sinni eigin hegdun pvi
hegdunarmynstur peirra getur haft mikil ahrif & medlimi skipulagsheildarinnar. Med
rangri hegdun senda leidtogar fra sér sleem skilabod til skipulagsheildarinnar og pad getur
haft sleemar afleidingar pegar kemur ad breytingum (Galpin, 1996).

Pad eru sex eiginleikar sem leidtogar attu ad tileinka sér:

» Skopunargafa
Stefnumaérkun teymis
Hlustun

pjalfun

Abyrgd

pakkleeti

YV V V V V

Med skdpunargéafu er att vid ad leidtogar skuli vera opnir fyrir skdpunargafu medlima
skipulagsheildarinnar. Stefnumdorkun teymis gefur til kynna hversu mikid leidtoginn
reidir sig & medlimi skipulagsheildarinnar til pess ad breytingar eigi sér stad. Mikilveegt

er ad leidtoginn sé tilbuinn ad hlusta & alla og ad skodanir peirra séu virtar. pjalfun er
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mdogulega sterkasti eiginleikinn til pess ad breytingin leidi af sér velgengni. Leidtogi parf
ad syna ad hann sé tilblinn ad taka abyrgd og med pvi leggur hann allt i s6lurnar.
pakklati hjalpar leidtogum ad taka eftir og umbuna medlimum skipulagsheildar og leidir
pad til frekari velgengni vid breytingar (Galpin, 1996).

Stundum eru pad hlutirnir sem virdast undarlegir og getu skapad vandamal i
akvedinni fyrirtekjamenningu sem breytast i jakveedan vidauka
fyrirteekjamenningarinnar (Miller, 2000). Allir peir hlutir sem nefndir eru hér ad framan
eru hlutir sem leidtogar purfa ad leera, nyta sér og tileinka til pess ad yta undir velgengi
begar kemur ad sameiningu og breytingum (Galpin, 1996). Leidtoginn gegnir
Iykilhlutverki pegar kemur ad samruna og yfirtoku eins og sagt er hér fyrir ofan. pvi er
mikilveegt ad leidtogar séu tilbanir ad leggja allt i s6lurnar og haga sér samkvemt
mynstri nyrrar fyrirteekjamenningar og vidskiptaastlana til ad na settum markmidum

skipulagsheildarinnar.

3.7 Alpjédlegir samrunar og yfirtékur

Ahugavert er ad skoda alpjodlega samruna og yfirtokur vegna pess ad par eru sameinadar
tveer skipulagsheildir med o6lika fyrirteekjamenningu og sem hafa adsetur i mismunandi
pjédmenningum (Larsson og Lubatkin, 2001). Alpjodlegir samrunar og yfirtokur eru
taldar virka betur pegar litid er til lengri tima en skemmri. Sérstaklega & pad vid ef
skipulagsheildin sem sameinast er kemur fra gjorélikri pjodmenningu. Alpjédlegir
samrunar og Yfirtékur gera skipulagsheildum kleift ad f4 adgang ad mérkudum & mun
skjétari hatt heldur en ef notadar eru adrar leidir. Auk pess er pad oft mun dhattuminna
en ad eiga medeigendur i dkvednu landi (Chakrabarti, Gupta-Mukhrjee og Jayaraman,
2009).

Adilar sem stydja aetlanir byggdar & audlindum (resource-based view) halda pvi fram
ad pegar mikill munur er & menningu geta samrunar og Yfirtdkur ytt undir
samkeppnisyfirburdi par sem adgangur faest ad einsttkum og mdogulega verdmatum
heefileikum. Einnig er talid ad pad hjalpi til vid ad 6rva nyskdpun og leerdom med pvi ad
yfirstiga homlur. Mikilveegt er ad lita ekki & mismun i menningu sem misreemi heldur
sem teekifeeri og jakveedan hlut. bPegar kemur ad alpjédavaedingu eru stjornendur mun
nemari a menningarlega arekstra heldur en stjornendur sem standa i samruna og yfirtoku

innanlands. Sumar rannsoknir gefa til kynna ad oOlikar menningar hjalpi til vid
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alpjédaveedingu med pvi ad gefa adgang ad mismunandi verklégum og venjum sem eru
fastmaétud i pjédmenninguna (Chakrabarti, Gupta-Mukhrjee og Jayaraman, 2009).

Olikt pvi sem margir halda pa eru sameiningar par sem gjorolikir menningarheimar
meetast oft einfaldari en par sem menningarheimarnir eru likir. Talid er ad par sem meiri
menningarmunur er til stadar sé aukinn moguleiki a samvirkni eftir sameiningu, pa einna
helst i hafileikum, audlindum og leerdomi (Chakrabarti, Gupta-Mukhrjee og Jayaraman,
2009). bvi attu skipulagsheildir sem huga ad alpjédaveedingu ad lita til menningarheima
lengra i burtu par sem munurinn er meiri og skoda moguleika & innkomu & markadi par.
Pott pad geti verid ahaettumeira mun pad ad 6llum likindum borga sig pegar til langs tima
er litid.

3.8 Islenskir samrunar og yfirtokur

Vinsaldir samruna og yfirtoku hafa aukist a islenskum markadi undanfarin a. betta svid
hefur p6 litid verid rannsakad og pvi litio ritad um pad. Fjola Bjork Jonsdéttir og
Ogmundur Knatsson rannsékudu préun samruna & islandi milli aranna 2003 og 2007. bar
kom i ljés ad eitt af pvi sem virdist einkenna samruna og yfirtékur hér & landi er ad peer
koma i bylgjum eins og & sér stad erlendis. Nokkrar bylgjur hafa komid fram & islenskum

markadi & sidustu 20 arum (Fjola Bjork Jonsdottir og Ogmundur Kndtsson, 2009).

Fyrirteekjaskra rikisskattstjora gefur til kynna ad prjar samrunabylgjur hafi komid fram
& Islandi fra arinu 1987 til dagsins i dag. Ragnheidur Ingibjérg Jonsdottir taladi um
pessar bylgjur i B.Sc. ritgerd sinni arid 2005. bar kom fram ad fyrsta bylgjan atti sér stad
a arunum 1987-1992 og einkenndist han af sameiningum innan sjavardtvegsins. Su
bylgja vard til vegna hagvaxtarskeids og midadi af pvi ad na fram hagraedingu til pess ad
maeta aflasamdreetti sem og offjarfestingu. Onnur bylgjan kom fram & arunum 1996-1999
og nadi yfir mun fleiri atvinnugreinar og proadist samhlida hagvaxtarskeidi sem nadi
hamarki um 1998. EES samningurinn sem gekk i gildi arid 1994 ytti undir aukid
frjalsraedi a islenskum markadi. Pridja bylgjan var su staersta hingad til og hofst ario 2000

og lok hennar eru 6ljés (Fjola Bjork Jonsdéttir og Ogmundur Knttsson, 2009).

Flestir samrunar & arunum 2003-2007 voru i sjavarGtvegi en einnig voru margir
samrunar i byggingu og rekstri fasteigna. Fjarmalastofnanir voru einning aberandi og
gifurlegar breytingar hafa att sér stad i bankaumhverfinu sidustu misseri. Langflestir

samrunar voru a Reykjanesi, Snafellsnesi og Nordurlandi par sem sjavarutvegur er
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mikilvaegur hluti af atvinnulifinu. bess utan voru flestir samrunar & héfudborgarsvadinu
ef ferdapjonustan er ekki talin med. Mestur hluti samruna a pessum arum var vegna
einfoldunar i rekstri en ekki sampjoppunar & markadi eins og oft & vid. Po var eitthvad
um sampjoppun i sjavarutvegi, hja lyfjafyrirtekjum, i leigu atvinnuhusnaeda og i
ferdapjonustu (Fjéla Bjork Jonsddttir og Ogmundur Knutsson, 2009).

Pad er had breytingum i hagvexti hversu mikill fjéldi samruna & sér stad. Fyrstu tveer
bylgjurnar voru vegna jakveeds hagvaxtar og uppsveiflu sem bendir til pess ad um
soknaradgerdir hafi verid ad reeda. bridja bylgjan einkennist af utras sem adur hefur ekki
bekkst. Vid upphaf pridju bylgjunnar var préun hagvaxtar neikvaed og pvi liklegt ad pessi
bylgja hafi ordid til vegna varnaradgerda sem vidbrégd vio samdreatti (Fjéla Bjork
Jonsdottir og Ogmundur Kndtsson, 2009). Fjoldi samruna og yfirtaka er enn ad aukast a
milli ara og verdur dhugavert ad fylgjast med proun a pessu svidi nastu arin pvi mikid
breytt efnahagsastand rikir i landinu i dag og geti pad pvi verid upphaf ad fjorou

sameiningarbylgjunni.

3.9 Astaedur brests vid samruna og yfirtoku

pratt fyrir jakveeda umfjollun og mikinn lofséng um samruna og yfirtoku syna rannsoknir
stodugt fram & bresti vid pessar adgerdir einna helst vegna menningarlegra eda
mannlegra vandamala. Hlutfall brests i samruna og yfirtoku er mismunandi milli
rannsokna, en han er talin vera fra 30-70 prosent, 55-70 prdsent eda jafnvel 2/3 hlutar
allra samninga (Tepedino og Watkins, 2010; Schraeder og Self, 2003; Lodorfos og
Boateng, 2006). Helsta asteeda brests er talin vera fyrirteekjamenning. Bresturinn verdur
begar tveer eda fleiri fyrirtekjamenningar sem leida & saman, samhafast ekki og na ekki
ad mynda eina heild (Haspeslagh og Jemison, 1991; Tepedion og Watkins, 2010).
Menning er afleiding fyrri velgengi og pvi myndast vidnam gegn breytingum pratt
fyrir ad breyting i umhverfinu, pa einna helst samruni eda yfirtaka, geti verid naudsynleg
til pess ad lifa af. Vegna pessa getur verid einstaklega erfitt ad breyta fyrirteekjamenningu
og hefur pad mikil ahrif & pau vandamal sem leida til brests vid samruna eda yfirtoku
(Badrtalei og Bates, 2007). Samninga®di (deal fever) er einnig talid vera eitt af
meginastedum brests. 1 pvi felst ad adilar pra allra heitast ad samningar gangi i gegn og
gleyma gjorsamlega ad skoda hvernig skipulagsheildirnar passa saman. Fleiri astedur

brests eru mistok i starfsmannahaldi, of litid um utskyringar, 6skyr sameiningarstefna og
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vanhaefni vio ad koma gildum yfirteknu skiplagsheildarinnar inn i nyja
fyrirteekjamenningu (Haspeslagh og Jemison, 1991; Tepedion og Watkins, 2010).
Sameining tveggja adur 6hadra skipulagsheilda felur i sér adlogun i kjolfar gifurlegra
breytinga & stuttu timabili. Medlimir skipulagsheilda eru vanalega & moti slikum
breytingum, en stydja po breytingar sé peim komid i skilning um naudsyn peirra fyrir
skipulagsheildina. Breytingar & menningu eru erfidustu breytingarnar fyrir starfsmenn ad
tileinka sér, pvi menningin er undirstada allrar skipulagsheildarinnar sem peir eru hluti
af. Um leid og starfsmenn skilja porf breytinga i kjolfar samruna eda yfirtoku myndast
meiri Ovissa, sérstaklega ef miklar starfstruflanir fylgja. Stada starfsmannsins i
samningagerdinni hefur mikil ahrif a skynjad vald og meira vald starfsmanna dregur ekki
ar 6vissu. I stadinn mun valdi® frekar halda starfsménnum i vinnu og veita peim aukna
starfsanaegju (Hubbard, 1999). Rottekar breytingar fylgja vanalega samruna og yfirtoku
og er skiljanlegt ad peer séu 6velkomnar. bar 6gna nuverandi fyrirteekjamenningu sem

starfsmenn hafa vanist (Buono, Bowditch og Lewis, 1985).

Eins og kom fram adur er menningarlegt ésamraemi (culture clash) talid vera ein af
meginésteedum brests vid samruna eda yfirtoku. | stad pess ad sameinast pa rekast
fyrirteekjamenningarnar saman en pad leidir af sér litinn félagsanda, minni starfshamingju
og verri fjarhagsstoou. Kostnadur menningarlegra arekstra er vanalega um 25-30 prosent
af hagnadi yfirteknu skipulagsheildarinnar. Med pessum télum kemur i ljos ad
menningarlegt samreemi getur oft og tidum verid mikilvaegara en samraemi skipulags og

aztlana (Cartwright and Cooper, 1993).

Mikil hatta er & sundrun fyrirteekjamenningar pegar gildi fyrri skipulagsheilda skipta
medlimum i tveer fylkingar. Asteedur sundrunar eru einna helst ad stjérnendur setja of
mikla pressu a undirmenn, hlusta ekki a tillogur og hvetja starfsmenn afram i oOtta
(Mansfield, 2003). Pad er engin ein rétt leid til ad stjorna samruna eda yfirtoku. Miklar
likur eru & bresti ef ekki er skilningur a yfirteknu skipulagsheildinni (Baughn og Finzel,
2009). Nahavandi og Malakzadeh 16gdu til arid 1988 ad menningarlegur munur yrdi mun
minna vandamal ef yfirtoku skipulagsheildin virti menningarlegan mun og veeri tilbdin
ad umbera pennan mun og hvetja medlimi yfirteknu skipulagsheildarinnar & 6llum
svioum (Chatterjee, Lubatkin, Schweiger og Weber, 1992).

Menningarlegt 6samraemi getur gjorsamlega eydilagt samruna eda yfirtoku vegna pess
ad menning spilar veigamikid hlutverk i langtima velgengi pegar kemur ad sameiningu
(Chakrabarti, Gupta-Mukherjee og Jayaraman, 2009). | tengslum vid petta kemur fram ad
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fjarhagslegur avinningur af samruna eda yfirtoku er oft Osynilegur vegna illa
sampeettanlegrar fyrirteekjamenningar, til demis i Kkjolfar menningarlegra arekstra
(Creasy, Stull og Peck, 2009, 2010). Erfidleikar vio samremingu fyrirteekjamenninga
getur haft gifurleg ahrif a virdisskdpun skipulagsheildarinnar (Haspeslagh og Jemison,
1991).

Mikil motspyrna starfsmanna gagnvart breytingum & fyrirteekjamenningu hefur oft
verid nefnd menningarlegur arekstur (culture clash). begar si stada kemur upp eru
afleidingarnar minni hollusta og samvinna starfsmanna, sem og minni velta og verri
frammistada skipulagsheildar (Creasy, Stull og Peck, 2009, 2010; Larsson og Lubatkin,
2001). pétt um eiginlegan arekstur sé ekki ad reda er mjog liklegt ad munurinn a
fyrirteekjamenningunum sem sameina & sé med peim hetti ad ef peim er ekki stjornad a
réttan hatt, mun sameiningin enda i arekstri er leidir af sér fleiri vandamal fyrir
skipulagsheildina  (Bijlsma-Frankema, 2001).  Agreiningur  vid  samraemingu
(acculturative conflict) hefur mikil ahrif & sameiningu tveggja skipulagsheilda. Hann
getur ordid til vegna streitu vio samreemingu i tengslum vid menningarleg og sélfreedileg
einkenni tveggja mismunandi hopa. Agreiningur vid samremingu er med 68rum ordum

menningarlegur arekstur (Elsass og Veiga, 1994).

Mohibullah setti fram fjogur vandamal sem geta komid upp vid menningarlegan
arekstur (Mohibullah):

> Tviraeoni og samskiptadrougleikar innan nyju skipulagsheildarinnar
» Stjérnun sameiningar

» Fyrirtekjamenning

Eins og fram hefur komid pa eru menningarlegir arekstrar taldir vera ein helsta asteda
sleemrar frammistodu skipulagsheildar, badi fredilega og samkvaemt reynslu. Aftur &
moti er samheafing beggja menninga talin  vera naudsynleg fyrir velgengni
skipulagsheildar (Marmenout, 2010). Menningarlegir arekstrar geta i raun lamad nyju
fyrirhugudu skipulagsheildina a mjog ahrifamikinn hatt, p0 svo ad vanalega geti
skipulagsheildir bjargad sér fra algjorri eydileggingu (Baker, 1980).

Mannaudurinn & pad til ad bregdast vid & neikvaedan hatt pegar kemur ad samruna eda
yfirtoku. Sameining tveggja 6likra menningarstila getur haft i for med sér slemar
afleidingar sem leida til tviraeoni, Ovissu og vonleysis. Vegna pessa spilar mannlegi
patturinn veigamikid hlutverk pegar kemur ad samruna og yfirtoku, pvi pessi pattur er

einn af uppsprettum velgengni skipulagsheildarinnar (Lodorfos og Boateng, 2006).
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Anrif samruna og yfirtoku & mannaudinn eru audsjaanleg. Starfsmenn syna sterk og
neikvaed vidbrogd pegar peim er sagt fra fyrirhugudum breytingum. bessi vidbrogd geta
verid allt fra sorg til afalls. 1 verstu tilfellunum setja starfsmenn sameininguna i sama
flokk og frafall sinna nanustu. Einnig hafa starfsmenn miklar ahyggjur af pvi ad missa
vinnuna, ad missa pa stddu sem peir eru i og ad missa imynd sina innan
skipulagsheildarinnar. Mali skiptir hvers konar sameining & sér stad og ad hversu miklu
leyti sameiningin mun hafa ahrif a starfsemina og starfmennina sjalfa. Samkveemt pvi
koma fram mottaekileiki og vidbrogd starfsmanna vid fyrirhugadri sameiningu (Schraeder
og Self, 2003).

Arid 1988 var buid til af Hunsaker og Coombs akvedid mynstur af tilfinningalegum
vidbrogdum i tengslum vid samruna og yfirtoku. Peir nefndu petta fyrirbeeri sameiningar
tilfinninga heilkennid (merger-emotions syndrome) (Pikula, 1999). Fyrst afneita
starfsmenn sameiningunni og svo Ottast peir hana pegar han verdur ad raunveruleika. bvi
neest verda peir reidir peim sem bera abyrgd & breytingunum. bar & eftir kemur fram
dapurleiki vegna breytinga og eftir pad sampykki & astludum breytingum par sem
starfsmenn hetta ad reyna ad berjast & méti breytingunum. Svo kemur fram akvedinn
Iéttir pegar starfsmenn atta sig a pvi ad breytingarnar hafa i raun eitthvad gott i fér med
sér. A eftir pvi kemur &hugi & breyttum ferlum og gildum og nast byrjar starfsménnum
ad lika breytingarnar. Ad lokum kemur fram anagja pegar starfsmenn hafa fundid sig a
ny og finna fyrir 6ryggi (Pikula, 1999). I pessu ferli er mikilvaegt ad stjornendur reyni ad
koma i veg fyrir vid/peir vidhorf (we/they attitude) med pvi ad blanda saman
starfménnum beggja skipulagsheilda & 6llum svidum til pess ad sameiningin gangi betur
fyrir sig (Pikula, 1999).

Anrif streitu og kvida vegna samruna og yfirtoku getur stadid lengi yfir. Streita og
kvidi magnast oft upp vegna pess ad adrir hafa misst vinnuna sina og pvi Ottast
starfsmenn um sitt eigid starf. Pvi er mikilveegt ad hafa stddug og 6flug samskipti vid alla
medlimi vid sameininguna, til ad koma i veg fyrir dparfa streitu og kvida (Appelbaum,
Lefrancois, Tonna og Shapiro, 2007). Yfirtdku skipulagsheildin verdur ad skyra fra
aaetlunum og veentingum yfirteknu skipulagsheildarinnar hid fyrsta, til pess ad hjalpa til
vid ad vinna gegn streitu og greida leidina fyrir sameiningunni (Sudarsanam, 2003). par
sem Orlog skipulagsheildarinnar og medlima hennar koma sama verdur oft

menningalegur arekstur (culture clash). Hvernig stjornendur greida Ur pessum arekstri er
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oftar en ekki 6rlagavaldur um hvort skipulagsheildinni muni vegna vel edur ei (McManus
og Hergert, 1988; Weber, Shenkar og Raveh, 1996).

pad er vitad mal ad pad getur reynst erfitt ad breyta fyrirteekjamenningu. Til eru morg
deemi um ad skipulagsheildir séu undir mikilli streitu og alagi vegna pess ad ekki er haegt
ad breyta menningunni eda af pvi medlimir skipulagsheildarinnar vilja einfaldlega ekki
breyta menningunni & nogu skjétan og skilvirkan hatt (Wilkins og Ouchi, 1983).
Breytingar og stodugleiki eru tveer hlidar & sama peningnum, pvi verda stjornendur ad
huga ad stjornun beggja ferla. Innan ramma stdédugleika og breytinga er leerdémur
eevarandi ferli. Atti leerddmur pessi sér ekki stad myndi kerfid ekki lifa af. pegar
stjornendur tala um breytingar a fyrirteekjamenningu, eru peir i raun ad segja ad peir vilji
gera akvednar breytingar & ndverandi menningu. Peir vilja einnig koma & jafnveegi i
adgerdum, til pess ad framkalla betri frammistodu skipulagsheildarinnar. Lewin sagdi
arid 1952 ad til pess ad skilja kerfi pa etti madur ad reyna ad breyta pvi. Sa alyktun sem
heegt er ad draga af pessum ordum, er ad pad er aldrei heaegt ad skilja fullkomlega pau 6fl

sem eru ad verki fyrr en madur hefur 1atid & pau reyna (Schein, 2002).

pad getur skipt skdpum fyrir frammistodu skipulagsheildarinnar ad beina athyglinni
meira ad fyrirteekjamenningunni pegar kemur ad breytingum. Pegar ekki er naegur hvati
og neg upplysingaséfnun fyrir sameiningu, getur pad reynst dyrkeypt fyrir
skipulagsheildina. Pad er pvi mikilvaegt ad einblina & menningarlega sem og salfraedilega

pbeetti skipulagsheildarinnar til ad auka likur & velgengni (Miller, 2000).

3.10 Samantekt & samruna og yfirtoku

[ stuttu mali er samruni pegar tvaer skipulagsheildir sameinast i eina og yfirtaka pegar ein
skipulagsheild tekur yfir adra og hefur yfirhdndina i ferlinu. P06 ad petta séu mismunandi
hugtok eru pau oft samtvinnud og notud i vixl pegar kemur ad pvi ad reda um
sameiningar. Astedur samruna og yfirtdku geta vera margvislegar svo sem hradari
voxtur, samkeppni, betra samkeppnisforskot og fjarhagslegur avinningur. Samrunar og
yfirtoku hafa ordid ad alpjodlegum fyrirbeerum & sidustu tveimur aratugum og vinseldir
pbessara hugtaka eru stéougt ad feerast i aukana.

Leidtogar gegna lykilhlutverki pegar kemur ad samruna eda yfirtéku og er pvi

mikilveegt ad peir leggi allt i solurnar til pess ad nad settum markmidum
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skipulagsheildarinnar. Mikilvaegt er ad forgreina hverja skipulagsheild fyrir sig sem mun

vera hluti af sameiningunni til ad koma i veg fyrir arekstra og vandamal.

Islenskir samrunar og yfirtokur hafa aukist til muna & sidustu arum, pé hefur petta svid
verid litid rannsakad. Einkennandi er ad sameiningartimabilin koma i bylgjum eins og

bekkist erlendis og talid er ad pridja bylgjan sé enn i gangi sem hofst arido 2000.

pratt fyrir mikinn lofségn og jakveeda umfjollum og samruna og yfirtoku er
medalprosenta brests talin vera i kringum 60 prosent, ef tekid er mid af nokkrum
rannsoknum. Helsta asteeda brests er talin vera menningarlegt 6samraemi, pad er pegar
ekki tekst ad samhafa tveer mismunandi fyrirteekjamenningar. Menning spilar veigamikid
hlutverk pegar kemur ad langtima velgengni i sameiningum. Vegna pessa er einstaklega
mikilveegt ad huga ad mannaudnum og fyrirteekjamenningu, pegar kemur ad samruna og
yfirtoku. Pad geeti komid i veg fyrir menningarlegt 6samraemi og pvi minnkad pa bresti
sem geetu latid verda uti um skipulagsheildina eda komid i veg fyrir pa velgengni og
frammist6du sem reiknad var med. Hér fyrir nedan verdur fyrirteekjamenning rannsokud i

tengslum vid samruna og yfirtoku.
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4. Aoferodarfreedi

[ pessum kafla verdur fjallad um peer adferdir sem nyttar voru vid rannsoknina. Einnig
verdur farid yfir pau maliteki sem notud voru, hvernig framkveemd rannséknarinnar atti
sér stad og hverjir toku patt. Adferdafraeedin var beedi megindleg og eigindleg. Unnid var
ar upplysingum sem safnad var saman arid 2011 hja Fyrirtekjunum med vidtélum og
spurningarlista. Menning parf stoduga skuldbindingu skipulagsheildarinnar, orku og
audlindir. Vegna pessa er gifurlega mikilveegt ad haegt sé ad mala menningu og pad gert
endrum og eins (Deal og Kennedy, 1999, 2000).

4.1 Meeliteki

I pessari rannsokn var notad meelitaeki sem kennt er vid freedimanninn Daniel Denison og
er byggt & aralongum rannséknum hans & fyrirteekjamenningu til pess ad mela afdrif
hennar. Denison spurningarlistinn var notadur vid megindlegu rannsoknina. Vidfangsefni
rannsoknarinnar var ad rannsaka fyrirteekjamenningu i tengslum vid samruna og yfirtoku.
Spurningalistinn meelir fyrirteekjamenningu i tengslum vid akvednar mennningarviddir:
patttoku, samkvaemni og stdédugleika, adlogunarhaefni og hlutverk og stefnu (Gylfi
Dalmann Adalsteinsson og Poérhallur Orn Gudlaugsson, 2007; Mobley, Wang og Fang,
2005).

Denison spurningalistinn samanstendur upphaflega af 66 spurningum og er peim skipt
i tvo hluta. Seinni hlutinn snyr ad mealingum & frammistddu skipulagsheildar sem
raunhafara ad notast vio ef svorun fengist & lengra timaskeidi og auk pess nokkrum
sinnum. Seinni hluti spurningarlistans er pvi ekki nyttur fyrir pessa rannsokn par sem
rannsoknin var unnin & nokkrum manudum. Einungis er pvi notast vid fyrri hlutann sem
samanstendur af 60 spurningum. bzer flokkast allar undir lokadar spurningar par sem paer
eru a fimm punkta Likert skala. patttakendur merkja vid i krossaspurningum hversu
sammala eda 6sammala peir eru gefnum fullyrdingum. Pessi hluti skiptist i fjorar viddir
sem nefndar voru hér fyrir ofan. par skiptast svo i prjar undirviddir sem hver inniheldur
fimm spurningar (Denison, Janovics, Young og Cho, 2006; Mobley, Wang og Fang,
2005).

[ seinni hluta spurningalistans eru atta bakgrunnsbreytur: kyn, aldur, starfsaldur, stada,
stada eftir sameiningu, stada fyrir sameiningu, hvers konar sameining atti sér stad og

hversu langt er lidid fra sameiningu. bessar bakgrunnsbreytur eru settar fram til pess ad
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adstoda vid drvinnslu nidurstadna i rannsokninni. Spurningalistinn var settur fram &
islensku par sem adeins Islendingar eda islenskumaelandi adilar toku pétt i rannsékninni.
P& var spurningarlistinn pyddur fyrirfram ar ensku yfir & islensku og svo ar islensku yfir
i ensku til pess ad ordalag yroi sem skyrast fyrir svarendur. Denison spurningalistinn
hefur verid nyttur til ymissa rannsokna & sidustu arum og var til g6d pyding & honum.
béra Christiansen, adjinkt vid Haskola islands, pyddi hann upprunalega og var hann
sidar yfirfarinn af borhalli Gudlaugssyni, désent vid Haskola islands (Pérunn Ansnes
Bjarnadottir, 2010).

Astaedur fyrir vali & pessu melitaeki & fyrirteekjamenningu var fj6ldi rannsakanda sem
hefur notast vid petta maliteeki pegar kemur ad rannsoknum fyrirteekjamenningar. par
ber einna helst ad nefna Gylfa Dalmann Adalsteinsson og Porhall Gudlaugsson sem
gerdu rannsokn arid 2008 & premur islenskum fyrirteekjum. Heitid & verkefninu var
[slensk fyrirteekjamenning: melingar og mat. Pessir tveir fyrrnefndu adilar asamt
Gudmundi A. Skarphédinssyni framkvaemdu rannsokn arid 2009 par sem studst var vid
Denison spurningarlistann til pess ad pattagreina DOCS ut fra pekkingarstjornun. bérunn
Ansnes Bjarnadottir gerdi einnig rannsokn a fyrirteekjamenningu og meeliteeki Denison
arid 2010 sem bar heitid Islensk fyrirtekjamenning. Gudrin Elsa Grimsdottir
framkveemdi einnig rannsokn & fyrirtekjamenningu arid 2009 sem bar heitid: Pad
opnadist steerri heimur. Enn fleiri rannsoknir hafa verid framkvemdar med Denison

meeliteekinu og er pessi upptalning pvi langt i fra temandi.

Frekari asteedur fyrir vali a pessu meliteeki er ad listinn potti haefilega langur og
dregur fram helstu styrkleika og veikleika fyrirteekjamenningar. pad var nakvemlega sem
burfti til ad f4 fram afdrif fyrirteekjamenningar vid samruna og yfirtoku. Denison
spuringarlistinn er talinn taka tillit til margra patta fyrirteekjamenningar. pegar litid er til
kjarna kenningar Denison pa kemur i 1jés ad pad eru undirliggjandi hugmyndir og gildi
sem stjorna hegdun og vidhorfi einstaklinga, pessar hugmyndir og gildir eru melanleg
(Denison, Haaland og Goelzer, 2003). Sja ma i vidauka 1 Denison spurningarlistann eins

og hann var lagdur fyrir Fyrirtaekin.

Vid eigindlegu rannsdknina voru tekin vidtdl med niu opnum spurningum tengdum
fyrirtekjamenningu. Reett var vid sjo vidmelendur i sjo fyrirteekjum eda opinberum
stofnunum. Med eigindlegri ranns6kn er hagt ad fa dypri skilning &
fyrirteekjamenningunni i tengslum vid Denison spurningalistann. Spurningarnar voru

samdar med Denison listann i huga og i raun samofnar spurningunum par. | vidauka 2 er
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hegt ad sja spurningarnar sem settar voru fram i vidtélunum. Spurt var um hvernig
vidmelendur myndu lysa fyrirteekjamenningunni i sinni skipulagsheild og i hvada flokk
fyriteekjamenningar Daft pau myndu setja sina fyrirteekjamenningu. Einnig var spurt um
gildi, framtidarsyn, samskipti, samhafni og samvinnu medlima i skipulagsheildinni. Auk
pbess var spurt um breytingar og ahrif a fyrirteekjamenningu vid samruna og yfirtoku, ad
hverju var stefnt vid sameininguna og hvernig ferli sameiningarinnar for fram. Med pvi
ad nota badi megindlegar og eigindlegar rannsdknaradferdir styrktist rannsoknin til
muna pvi adferdirnar vinna saman og stydja hvor adra. Par eru vel tengdar pvi
spurningar fyrir eigindlegu rannsoknina voru samdar Gt fra spurningarlistanum sem

nyttur var i megindlegu rannsokninni.

4.2 Framkveemd

I lok jantarmanadar 2011 var haft samband vid fyrirtaeki par sem misvel var tekid i ad
taka patt, sjo fyrirteeki hofou dhuga ad taka patt en onnur fyrirteeki gatu ekki tekid patt,
hofou ekki ahuga eda svorudu ekki yfir hofud. bau fyrirteeki sem ekki toku patt voru
fjogur fyrirteeki i mismunandi einkageirum og ein opinber stofnun og af peim voru prju
fyrirteeki, sem ekki svorudu neinu. prétt fyrir ad itrekad hafi verid haft samband i formi
télvuposta sem og simleidis, hefou hin tvo fyrirteekin viljad taka patt, en hentadi ekki &
pessum timapunkti, pratt fyrir ad finnast rannsoknin ahugaverd. Pau hofdu ekki tima
sokum anna og erfidra sameininga & hvorum stad. 1 kjolfar svara fra fyrirteekjunum sem
toku pétt, var farid & fund vid sj0 vidmelendur og tekin viotél. pau voru tekin &
timabilinu 12. febrdar til 9. mars og i kjolfar hvers vidtals var spurningarlistinn sendur a
viomalendur sem komu honum svo afram til annarra svarenda i samraddi vid
rannsakanda. Heitio var fyllsta tranadar i hverri skipulagsheild og lagt fram ad
rannsoknin myndi vera nafnlaus med 6llu. Lagt var fram ad skipulagsheildirnar geetu
hagnast & pvi ad sja nidurstddur rannsdknarinnar med peim mogulega betrumbaett
fyrirteekjamenningu sina.

Spurningalisti Denison var settur upp i vefforitinu kwiksurvey. Adur en listinn var
sendur at til svarenda voru prir adilar fengnir til ad svara listanum. Med pvi kom i ljos
hversu audsvaranlegur listinn var og hversu langan tima pad teeki ad svara listanum i
heild. Pessir adilar bentu & &kvednar spurningar sem poéttu nokkud ruglingslegar og

einnig fannst peim adilum sem préfudu ad svara listanum eins og peir veeru stundum ad
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svara sému spurningunum. Par spurningar sem taldar voru ruglingslegar voru spurning
19 sem tengist megingildum fyrirteekis og spurning 43 par sem talad er um ad margt falli
milli skips og bryggju. Utskyringar hvers vegna pessar spurningar péttu ruglingslegar var
vegna pess ad folk gerdi sér ekki grein fyrir hver megingildi fyrirtekis veeru og attudu sig

ekki & pvi hvad ordatilteekid milli skips og bryggju pyddi i samreemi vid vidskiptahatti.

Tengill & spurningalistann var sendur a starfsmenn i samradi vid mannaudsstjora eda
framkveemdarstjora i hverju af Fyrirtekjunum fyrir sig. Eftir pad var itrekun send at
tvisvar til pess ad yta undir betri svrun par sem takmarkid var ad fa a.m.k. helmings
svorun. Einblint var & ad komast sem nast 100 svorum til ad rannsoknin yrdi sem
marktekust og tokst ad fa 77 svor eftir ad sent hafdi verio & 174 starfsmenn i
Fyrirteekjunum sjo, sem er 44 présent svarhlutfall. Lokad var fyrir rannsdknina
fostudaginn 1.april pegar ljést var ad ekki myndu berast fleiri svor, par sem ekki er talid
aeskilegt ad minna félk oftar en tvisvar sinnum & pad ad svara eftir ad sent hefur verid a
bau beidni um patttoku. A svipudum tima og rannsoknin var send Gt, var i gangi vidtaek
kénnun hja stéttarfélagi og getur verid ad su konnun hafi haft &hrif & svérun. Einnig
nefndu margir vidmalendur vid rannsakanda ad markadsadstedur vaeru ekki sem bestar &

pessum sidustu og verstu timum og geeti pad einnig hafa haft ahrif a4 svorun.

Eftir ad o6ll svor fengust hofst drvinnsla gagna og var hun unnin i télfreediforritinu
SPSS og Excel. Akvedid var ad nota SPSS gagnagrunninn par sem hann er vel pekktur
innan Haskdla islands og hefur einnig verid nyttur i ymsum rannséknum par sem notast
var vid Denison spurningalistann (Denison, Janovics, Young og Cho, 2006; Gylfi
Dalmann Adalsteinsson og bdrhallur Orn Gudlaugsson, 2007; bérunn Ansnes
Bjarnadottir, 2010).

Eftir ad lokad var fyrir svOrun a spurningarlistanum a netinu hafdi rannsakandi
samband vid prja adila sem hoéfdu svarad spurningarlistanum til pess ad athuga hvernig
peim gekk ad svara. Tveir starfsmenn unnu i einkageiranum og einn i opinberri stofnun.
Starfsmennirnir i einkageiranum voru nokkud svipadir i ummalum en pd potti 6llum
premur starfsménnunum ad oft veeri verid ad spyrja ad sambarilegum og jafnvel naestum
somu spurningunum. Pad er einfaldlega vegna pess ad sumar spurningarnar i Denison
spurningarlistanum eru svipadar, en po er ekki verid ad spyrja um sama hlutinn. bad er
verid ad spyrja um akveona hluti at frA mérgum sjonarhornum og i tenglsum vid marga
mismunandi hluti til pess ad fa sem skyrustu myndina af fyrirteekjamenningunni. bessir

prir viomalendur nefndu einnig ad erfitt hafi verid ad halda einbeitingu til pess ad svara
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68 spurningum, par sem fyrstu 60 spurningarnar gatu verid pungar & tidum sem og
svipadar. bad vard til pess ad undir lok spurningarlistans var einbeiting farin ad gefa sig

vid einstaka spurningar.

Starfsmennirnir i einkageiranum nefndu badir ad nokkud erfitt hafi verid ad svara
spurningu 22 um sterka menningu og rikar hefdir par sem peir voru ekki vissir um
styrkleika menningarinnar. Annar starfsmadurinn nefndi ad erfitt hafi verid ad svara
spurningu 26 par sem sagt er ad starfsadferdir séu samreemdar og fyrirsjaanlegar, pvi ad
hann var ekki viss um hvad att var vid med fyrirsjanlegar starfsadferdir. Hinn
starfsmadurinn nefndi ad erfitt hafi verid ad svara spurningu 31 par sem spurt er um
sveigjanlegar starfsadferdir, pvi hann var ekki viss um merkinguna. Einnig fannst pessum
adila erfitt ad svara spurningu 43 eins og peir sem prufukeyrdu spurningarlistann til ad
byrja med, par sem ordalagid margt fellur milli skips og bryggju hja fyrirteekinu var talio
ruglingslegt.

Starfsmadur opinberu stofnunarinnar gerdi rannsakanda fullljost ad adlaga hefdi purft
spurningarlistann ad opinberum stofnunum par sem spurt er um samkeppnisadila,
fyrirtaeki, vioskiptavini og vidskiptaumhverfi i spurningarlistanum og & pad ekki beint

vid opinberar stofnanir nema pessir hlutir séu umordadir.

4.3 patttakendur

Rannsoknin var 10gd fyrir stjornendur, millistjornendur og starfsmenn akvedinna deilda
Fyrirteekjanna. Fyrirteekin sem toku patt i pessari rannsokn eru o6ll stadsett &
hofudborgarsveedinu og hafa 61l gengid i gegnum sameiningu vid énnur islensk fyrirtaeki.
Alls voru pad 77 manns sem svorudu spurningarlistanum og par af voru sjo vidmeelendur

sem einnig voru tekin viotol vid.

Rannsdkud voru fimm fyrirtaeki i einkageiranum og tveer opinberar stofnanir og eru
pau samnefnd Fyrirtekin i ritgerdinni eins og fram kom i inngangnum. A pessum stodum
voru tekin sj0 viotdl og sendir Ut spurningarlistar til akvedinna starfsmanna, pa einna

helst starfsmenn sem vinna vid tdlvu eda & skrifstofu vid akvedin storf.

Fyrirtekin i rannsokninni eru heildverslanir, dreifingaradilar, framleidendur,
rikisstofnanir, innflutnings sem og utflutningsadilar. Fyrirtekin voru 6ll i minna lagi ef

litid er & starfsmannafjolda, pad er flest Fyrirteekin voru med minna en 100 starfsmenn.
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I hopi vidmelenda var skrifstofustjori, breytingarstjori, prir framkvaeemdarstjorar og
tveir mannaudsstjorar. Fjorir viomelendur storfudu &dur hja pvi Fyrirteeki sem verid var
ad sameinast vid, en hinir prir komu inn i skipulagsheildina eftir sameiningu eda komu
med pvi Fyrirteeki sem verid var ad sameina. Vidmalendur voru kynjaskiptir nokkud
jafnt, eda prir karlmenn og fjorar konur. Vidmelendur voru & aldrinum 30 til 55 ara og
hofdu 61l téluverda reynslu & sinu svidi.

Astaedur fyrir valinu & pessum Fyrirtaekjum var s ad pau voru mjog videigandi til ad
rannsaka fyrir p4& hugmynd sem rannsakandi hafdi, pad er ad pau hoéfou 6ll verid i
einhvers konar sameiningu & sidustu arum. Vid val & vidmelendum var einna helst
einblint & ad fa svor fra framkvemdarstjora eda mannaudsstjora, pvi ad pad eru peir
stjornendur sem koma einna helst ad sameiningum. Einnig poétti dhugavert ad fa vidtal
vid skrifstofustjora og breytingarstjora, par sem ekki var moguleiki & vidtolum vid
mannaudsstjora né framkvemdarstjéra. Val a svarendum var i samradi vio vidmeelendur
og einblint var a ad starfsmenn storfudu vid skrifstofustorf af einhverju tagi svo sem

markadsstorf, sélustorf, reikningshald og par fram eftir gétunum.

Hér fyrir nedan sjast hlutféll svarenda eftir hdpum og eru einnig vidmeelendur i téflum

og skifuritum, par sem vidmeelendur voru einnig svarendur spurningarlistans.

Fyrsta bakgrunnsbreytan snéri ad kyni og voru mun fleiri karlmenn sem svérudu
spurningarlistanum eins og sja méa i toflu 3. Pad ma einna helst rekja til pess hvers edlis
Fyrirteekin sem svérudu voru, pvi ad medaltali eru mun fleiri karlar en konur i pessum
Fyrirteekjum. T annarri bakgrunnsbreytunni var spurt um aldur og voru flestir svarendur &
aldrinum 36 til 55 &ra. [ starfsaldri kom i 1j6s ad pad voru flestir sem héfdu starfad i 1-5
ar, en pd voru einnig starfsmenn med meira en 16 &r i starfsaldur. Starfsaldur var pvi

frekar har ef litio er til heildarinnar.
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Tafla 3. Kyn

Kyn
Kyn
Tioni Présenta
Gild svor Kona 27 35,1
= Karl
Kar a7 61,0
m Kona
Samtal 74 96,1
s Ekkert svar
Ekkert svar 99 3 39
Samtals 77 1000
Mynd 7. Kyn
Tafla 4. Aldur
Aldur
Aldur
Tioni Présenta
Gild svbr 25 ara eda yngi 2 26 B 25 4ra eda yngri
26-35 ara 16 20,8 ® 26-25 ara
46-55 ara 24 31,2 i
W 46-55 ara
56 ara og eldri 9 11,7
uER A .
Samtals 75 074 56 ara og eldri
Ekkert svar 99 2 26 m Ekkert svar
Samtals 77 100,0
Mynd 8. Aldur
Tafla 5. Starfsaldur
Starfsaldur
Starfsaldur ]
B Styttraen 1 ar
Tioni Présenta
Gild svér Styttra en 1 ar 5 65 m1-5ar
15 ar 28 36,4 )
) =6-10 ar
6-10 ar 13 16,9
11-15 &r 17 22,1 m11-15ar
Lenguren 16 ar 13 16,9
E [enguren 16
Samtals 76 98,7 ar
Ekkert svar 99 1 13 m Ekkert svar
Samtals 77 100,0

Mynd 9. Starfsaldur
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Mismunandi stada starfsmanna innan Fyrirteekjanna kom ekki i [jos par sem vitad var

fyrirfram ad fleiri starfsmenn en stjornendur myndu svara kénnuninni, en po er dhugavert

hversu margir millistjornendur eru & listanum.

Ahugavert er ad skoda breytingar & stodu starfsmanna par sem gifurlegar breytingar

virdast hafa ordid & storfum peirra, en naestum helmingur segist hafa ordid fyrir

breytingum i starfi. Pvi geeti pessi bakgrunnsbreyta verid mikilveeg pegar kemur ad pvi

ao tulka nidurstddurnar.

Tafla 6. Stada

Stada
Stada
Tioni Présenta = YﬁrStjémandi

Gild svor Yfirstjornandi 4 52

Millis§6mandi 22 28,6 ® Millistjornandi

Starfsmad 46 59,7

smestt Starfsmadur

Samtals 72 93,5
Elertsvar 99 5 65 ® Ekkert svar
Samtals 77 100,0

Mynd 10. Stada
Tafla 7. Breytingar a stodu
Breytingar astoou . e L
Breytingar a stéou
Tioni Présenta

Gild svér Ja 36 46,8

Nei 38 49,4 L INE]

;C’amta] 74 96,1 = Nei
Ekkert svar 99 3 39 Ekkert svar
Samtals 77 1000

Mynd 11. Breytingar a stoou

Einnig er mjog ahugavert ad skoda hversu margir starfsmenn storfudu hja pvi

fyrirteeki sem sameinadist vid nuverandi fyrirteeki, eda um 49 présent komu fra pvi

fyrirteekid sem var yfirtekid. Pessi bakgrunnsbreyta er einnig mjog mikilveg pegar

kemur ad tdlkun & nidurstodum.
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Tafla 8. Adur starfsmadur hja 6dru Fyrirtaeki

Varstu &dur starfsmadur hjapvi Fyrirtaeki Starfsmaéur Fyrl rt%kis
sem sameinadist vid annad . . v
sem sameinadist 6dru
Tioni Présenta
Gild svor Ja 38 49,4
Nei 27 35,1 " Ja
o Nei
:amta] o5 844 Nei
Ekkert svar
Ekkert svar 99 12 15,6
Samtals 27 1000

Mynd 12. Adur starfsmadur hja 68ru Fyrirtaeki

4.4 Rannsoknaraherslur og tilgatur

Fyrirteekjamenning, samruni og Yfirtaka eru megin vidfangsefni rannsoknarinnar og
verdur kannad hver afdrif fyrirteekjamenningar eru eftir samruna og yfirtoku. Einnig
verdur rannsakada hvada ahrif samruni og yfirtaka hafa & fyrirteekjamenningu.

Lykilatridi i arangri og velgengni vid breytingar & fyrirteekjamenningu vid samruna og
yfirtoku er eiginleiki og vilji einstaklinga til ad setta sig vid breytingar. Métproi gegn
menningarlegum breytingum eru tengdar fjolda breytinga, pvi fleiri sem breytingar eru
bvi meiri métspyrna (Buono og Bowditch, 1989). Helsta asteda brests vid samruna og
yfirtoku er talin vera af voldum fyrirteekjamenningar, pad er vegna erfidleika vid ad
samhafast og mynda eina heild. Menning er afleiding fyrri velgengni og pvi myndast
vidnam gegn breytingum pratt fyrir breytingar i umhverfinu, sem gera samruna og
yfirtoku ad naudsyn (Badrtalei og Bates, 2007). Menningarlegt 6samrami getur eydilagt
samruna eda yfirtoku vegna pess hve veigamikid hlutverk menning spilar pegar kemur ad
langtima velgengi vid sameiningu (Chakrabarti, Gupta-Mukherjee og Jayaraman, 2009).
Mali skiptir hvers konar sameining a sér stad og ad hve miklu leyti sameiningin muni
hafa ahrif & starfsemi, starfsmenn og umhverfi. Samkveemt pvi kemur i 1jés hvort pad sé
menningarlegt 6samraemi eda motstada fyrir hondum og pvi parf ad fara varlega i
samruna og VYfirtbku og geeta pess ad upplysa starfsmenn vel til pess ad
fyrirteekjamenningin komi sem best Gt (Schraeder og Self, 2003).

Rannsdknarspurningarnar eru eftirfarandi og leitast var vid ad svara peim:
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Hver eru afdrif fyrirteekjamenningar, pad er styrkleikar og veikleikar vid samruna eda

yfirtoku?

Hefur samruna eda yfirtaka ahrif & fyrirteekjamenningu? Ef svo er, hvada ahrif?
Settar voru fram eftirfarandi tilgatur sem leitast var vid ad sannreyna:

H, =Afdrif islenskrar fyrirteekjamenningar eru ad jafnadi géad.

H, =Samruni eda yfirtaka hefur ahrif & islenska fyrirteekjamenningu.

Med pessar rannsdknarspurningar og tilgatur i huga eru nidurstddur rannsoknarinnar
unnar. Fyrirteekjamenning er skodud i kjolinn til ad skyrasta hugmyndin um afdrif hennar
faist og eru spurningar tengdar samruna og Yfirtoku samfléttadar med nidurstodum um
fyrirtekjamenninguna til ad fa skyra lysingu af ahrifum samruna og yfirtoku a

fyrirteekjamenningu.
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5. Niourstoour

Hér fyrir nedan verdur greint fra nidurstédum ar Denison spurningarlistanum sem lagdur
var fyrir svarendur og i framhaldi af pvi verdur farid yfir helstu nidurstédur ar vidtélum
sem tekin voru vid vidmalendur. Helstu nidurstédur Gr vidtdlum eru peer nidurstddur
sem pykja styrkja nidurstédurnar ar Denison spurningarlistanum enn frekar. Einna helst
er verido ad kanna hver afdrif fyrirtekjamenningar er vid samruna og yfirtoku og hvada
ahrif samruni og yfirtaka hafa & fyrirteekjamenningu. Einnig verdur farid dypra i akvedna
hluta svo sem greiningar & milli hdpa pegar kemur ad menningarviddum, syn stjérnenda
og greiningar milli opinberra stofnanna og einkageirans. Verid er ad athuga hvort peer
tilgatur sem lagt var upp med sannreynist og s&kjast eftir fullnaegjandi svorum vid

rannsoknarspurningunum.

5.1 Heildarnidurstédur ur Denison spurningarlistanum

I toflu 9 hér fyrir nedan eru menningarviddirnar fjorar dr spurningarlista Denison, einnig
eru undirviddirnar 12 syndar. A téflunni er haegt ad sja medaltal, stadalfravik og
einkunnarstig hverrar menningar- og undirviddar fyrir sig. Nokkrar spurningar eda nanar
tiltekid spurningar 15, 24, 29, 34, 39, 43, 50 og 58 krefjast pess ad peim sé snuid vid svo
heegt sé ad greina nidurstodur peirra i samraemi vid nidurstédur Ur hinum spurningum
(Gudrin Elsa Grimsdottir, 2009; Sara bérunn Oladéttir Houe, 2010). bad er vegna pess
ad spurningarnar eru i raun ad spyrja um pad sem er ekki til stadar en allar adrar
spurningar i spurningarlistanum einblina & pad. Litir yfirvidda & t6flum og myndum eru
samkvaemt litum yfirvidda i Denison likaninu (Gudrdn Elsa Grimsdottir, 2009). Hafa ber
i huga ad pvi legri sem medaltalid eda stigid er pvi betri Utkoma par sem talan einn
merkir mjog sammala & spurningarlista Denison, 6fugt vid pad sem er i flestum tilfellum

notast vid, en po ekki i 6llum.
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Tafla 9. Svor patttakenda, medaltal, stadalfravik og stig

Sp. | Medalt | Stadalfrav | Sp. | Medalt | Stadalfrav | Sp. | Medalt | Stadalfrav | Sp. | Medalt | Stadalfrav
al ik al ik al ik al ik

patttaka (stig 52,76)

Efling (stig 48,8)

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
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
proun hafnis (stig
57,0
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

Samkvemt adferd Denison eru einkunnir vidda reiknadar Ut sem stig eda einkunnir,
med peim er litid & nidurstddur r spurningarlista Denison og borid saman. Hér eru stigin
reiknud med hefdbundnum heetti, sem er reiknad medaltal/5*100 sem gefur akvedid
tolugildi sem er stigio eda einkunnin (Denison, Janovics, Young og Cho, 2006; Gudrin
Elsa Grimsdéttir, 2009; Gylfi Dalmann Adalsteinsson og boérhallur Gudlaugsson, 2007a).

Hér er medaltélunum skipt i prju stig eda einkunnir. Eins og fyrr segir eru pessar
einkunnir i raun ofugt i pessari rannsokn midad vid pad sem vanalega pekkist par sem
talan einn merkir besta svarid eda mjog sammala og talan fimm merkir versta svarid eda
mjog 6sammala.

» Medatal & bilinu 4,20-5,00 sem jafngildir stigi & bilinu 84-100, adgerdarbil.
» Medaltal & bilinu 3,70-4,19 sem jafngildir stigi & bilinu 74-83, starfheeft bil.
» Medaltal & bilinu 1,00-3,69 sem jafngildir stigi a bilinu 20-73, styrkleikabil.

Leegsta medaltalid er styrkleikabilid sem er mjog gott og gefur til kynna ad fyrirtekid
stendur sig vel. Medaltalid i midid flokkast sem starfheeft bil og pad gefur til kynna ad
starfsemin sé asettanleg. Heesta medaltalid er a adgerdarbili og einkunnir & pessu bili
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gefa til kynna ad porf sé & arbotum innan fyrirteekisins til pess ad sett markmid naist
(Gronfeldt og Strother, 2006; Gudrun Elsa Grimsdottir, 2009).

Vid talkun er notast vid stigid 74 sem viomidunarstig eda medaltalid 3,7 pegar litid er
til fimm punkta likert kvarda sem notast er vid i Denison spurningarlistanum. Einkunnir
fyrir nedan stigid 74 eru a styrkleikabili og gefa til kynna styrk. pvi krefjast einkunnir
sem eru talan 74 eda herri nanari athugunar par sem pad gefur til kynna veikleika
(Gudran Elsa Grimsdattir, 2009; Field, 2005).

Leegsta medaltalid i toflunni, 1,93 er vid spurningu 41 sem snyr ad pvi hvort folk aliti
mistok sem teekifeeri til ad leera af og gera betur. betta medaltal er & styrkleikabili og
gefur pvi til kynna ad Fyrirteekin séu ad standa sig vel. Haesta medaltalid i toflunni, 3,66
er vid spurningu 39 sem lytur ad pvi hvort hagsmunir vidskiptavina séu oft hunsad pegar
akvardanir eru teknar. betta medaltal er einnig & styrkleikabili og pvi ekki porf a
Urbétum. Eins og sja ma & toflunni er heesta stigid pegar litid er & viddirnar i
undirviddinni samhafingu og sampettingu eda 58,16 stig og telst vera & styrkleikabili.
Leegsta stigio er pegar litio er til eflingar eda 48,8 stig sem telst einnig vera &
styrkleikabili. OIl stigin & toflunni eru undir 74 stigum og teljast pvi til styrkleikabils,
med pvi er gefid til kynna ad ekki se mikil porf & irb6tum innan Fyrirteekjanna og ad pau
séu ad standa sig vel (Field, 2005).

Stadalfravikin benda til pess ad ekki séu miklar sveiflur i svérum, par sem pad eru
svipadar tolur i flestum stadalfravikum fyrir utan i spurningum 15, 20, 22, 49 og 50 par
sem pau eru @ milli 1,141-1,208 sem bendir til pess ad pad sé frekar dreifing & svorun i
pessum spurningum (Field, 2005; Pallant, 2007).

Skodadir voru areidanleikastudlar til pess ad kanna stédugleika melinga, pad er
skodad til ad uppfylla skilyrdi réttmeetrar meelingar (Pallant, 2007; Sara P6runn Oladottir
Houe, 2010). Areidanleiki var skodadur samkvaemt Cronbach’s alfa () og er gildi pess
0,0-1,0 en til pess ad hann teljist vidunandi ef gildid er & bilinu 0,7-0,9, pvi heerri gildi
bvi meiri likur & samfylgni (Field, 2005; Pallant, 2007; Sara Porunn Houe, 2010).

Areidanleiki menningarviddana er i pattoku, samkvamni og stédugleiki og i hlutverki
og stefnu er a=0,920 i 6llum pessum viddu, adeins i adlégunarhafni er hann 6druvisi, po
ekki mikid par sem hann er a=0,921. Areidanleikastudull allra vidda er pvi samtals
a=0,920 og teljast pvi allar viddirnar syna godan og samraemdan innri stddugleika par
sem studullinn er fyrir ofan 0,8 og pvi teljast malingarnar réttmeaetar. PO geta akvednar
spurningar haft ahrif & areidanleika gagna pad er pa einna helst ef spurning er med haerri
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areidanleikastudul heldur en samtals studulinn (Field, 2005; Pallant, 2007; Sara b6runn
Oladottir Houe, 2010).

Stig yfirvidda Denison
A1 1 | |

patttaka '52 8

Adlogunarhaefni 54,4

Hlutverk og stefna 50,4

48 49 50 51 52 53 54 55

Tafla 10. Stig yfirvidda Denison

Marktaekur munur a einkunnum vidda var skodadur med pvi ad framkveema parad t-
prof ( paired-samples t-test) og midad var vid 95 préosent dryggismaork. Préfio leiddi i 1j6s
ad viddin, hlutverk og stefna var med markteaekt laegri einkunn en hinar prjar: patttaka
(t(77)= 1,764; p<0,05) adlogunarhaefni (t(77)= 4,932; p<0,05) og samkvaemni og
stoduleiki (t(77)=5,232; p<0,05) (Pallant, 2007).

Einnig meeldist markteekur munur pegar litid var & pattoku midad vid hinar prjar, en
var po ekki pegar litid var ad hlutverki og stefnu (t(77)= 1,764; p>0,05) par sem Sig. var
0,082 og er pvi haerri en 0,05. Ef Sig. er heerri en 0,05 malist enginn marktaekur munur a
milli hopa. patttaka meeldist marktaekt leegri en en samkvaemni og stodugleiki (t(77)= -
2,859; p<0,05) og adldgunarhaefni (t(77)=-2,549; p<0,05) (Pallant, 2007).

Ekki meldist marktekur munur a milli samkvemni og stodugleika og
adlogunarhaefnis en pd meldist samkvaemni og stodugleiki markteekt herri en hlutverk
og stefna (t(77)= 5,232; p<0,05). Einnig var marktekur munur & adlégunarhafni og
hlutverki og stefnu (t(77)= 4,932; p<0,05) (Pallant, 2007).
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Hér fyrir nedan eru stig undirvidda spurningarlista Denison sett fram a radarkorti.

Stig undirvidda Denison likans
Stefna og aform 49,4
S

W Undirviddir

57 bréun heefnis

Mynd 13. Stig undirvidda a radarkorti

Radarkortid skiptist larétt til pess ad adgreina a milli ytra og innra umhverfis. Ytra
umbhverfi er fyrir ofan og innra fyrir nedan. Einnig skiptist pad 160rétt til pess ad greina a
milli sveigjanleika og stédugleika. Vinstra megin eru breytingar og sveigjanleiki, haegra
megin er stédugleiki og stefna. Nedri hlutinn hefur yfirviddirnar, pattoku, samkvaemni og
stddugleika & medan efri hlutinn hefur yfirviddirnar adldgunarhafni, hlutverk og stefnu.
Petta radarkort er sett upp med likan Denison i huga og eru studlar & somu stédum og i
Denison likaninu (Gudran Elsa Grimsdottir, 2009; Denison og Neale, 1996).

Einkunnir undirvidda eru & bilinu 48,8-58,2 sem er efling og samhafing og
sampeetting. bvi eru allar einkunnirnar a styrkleikabili par sem per eru allar undir 74
stigum. bvi eru Fyrirteekin ad standa sig vel og ekki er naudsyn a urbotum pé ad audvitad
sé stboug préun og betrumbating i hverju Fyrirteeki fyrir sig avallt naudsynleg.
Undirviddirnar, breytingar, samhafing og sampeetting fa4 hastu einkunnirnar og pvi er
einna helst porf & urbotum pegar kemur ad peim viddum. Lagstu einkunnirnar fa efling
og stefna og aform, pvi pykja paer viddir ganga best innan Fyrirtekjanna ad mati
svarenda (Denison og Neale, 1996; Field, 2005).
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Hér fyrir nedan verdur hver yfirvidd fyrir sig tekin fyrir og undirviddir hverrar
yfirviddar skodadar med porudu t-profi og skilgreindar frekar.

batttaka

Efling 48,8

Teymisvinna p2,4

Préun haefnis 57

A R

44 46 48 50 52 54 56 58

Mynd 14. Patttaka

A mynd 14 sjast undirviddir yfirviddarinnar patttaka sem eru efling, teymisvinna og
bréun heefnis. Viddin melir getu skipulagsheildar vid eflingu patttoku, einnig getu pess
ad yta undir teymisvinnu innan Olikra svida skipulagsheildarinnar. Einnig meelir viddin
getu skipulagsheildar vid proun hafnis med sjalfstedum vinnubrégdum og nyta pann
mannaud og pekkingu sem er til stadar (Denison, Janovics, Young og Cho, 2006;
Denison og Neale, 1996; Mobley, Wang og Fang, 2005).

Til ad skoda markteekan mun & stigum undirvidda patttéku var notud pérud t-profun
med 95 prosent 6ryggismorkum. Marktekur munur meeldist & milli allra vidda. Efling
meeldist markteekt leegri en teymisvinna (t(77)= -2,857; p<0,05). Mesti munurinn var a
eflingu og préun heafnis par sem proun haefnis (t(77)= -6,487; p<0,05) meeldist mun
heerri. Einnig meldist proun heefnis marktekt heerri en teymisvinna (t(77)= -3,811;
p<0,05) (Pallant, 2007).
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Megingildi Ez'l

Samkomulag '52'9

(L1
S 7 )

48 50 52 54 56 58 60

Samhzfing og sampaetting 8,2

Mynd 15. Samkvamni og stodugleiki

A mynd 15 sjast undirviddir yfirviddarinnar samkveemni og stédugleiki sem eru
megingildi, samkomulag og samheafing og sampetting. Yfirviddin melir getu
skipulagsheilda ad vidhalda dkvednum stjérnunarstil og halda uppi megingildum. Einnig
meelir viddin getu skipulagsheildar vid ad vinna Gr 6samkomulagi og hafa sameiginlega
syn. Ad lokum melir viddin getu skipulagsheildar vid ad samrema og samhafa
starfsadferdir og verkefni milli deilda og starfsmanna (Denison, Janovics, Young og Cho,
2006; Denison og Neale, 1996; Mobley, Wang og Fang, 2005).

Til pess a0 mela marktekan mun var sem fyrr notast vid parad t-préf vid
oryggismorkin 95 présent. Ekki meldist markteekur munur & milli megingilda og
samkomulags (t(77)= -1,432; p>0,05). Mesti munurinn var & megingildum og
samhafingu og sampaettingu (t(77)= -5,146; p<0,0,5). Einnig meldist pé nokkur munur &
samkomulagi og samhafingu og sampattingu (t(77)= -4,597; p<0,0,5) (Pallant, 2007).
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Breytingar FZG
Ahersla & vidskiptavini l4'4

Leerddmur fyrirtaekis 1,2

/

48 50 52 54 56 58

Mynd 16. Adldgunarhaefni

Mynd 16 synir undirviddir adlogunarhafnis. Undirviddirnar eru breytingar, ahersla a
vidskiptavini og leerdémur fyrirteekis. Yfirviddin meelir getu skipulagsheilda til pess ad
bregdast vid breytingum og leggja aherslu & vidskiptavini. Einnig melir viddin hvort ad
adilar skipulagsheildarinnar leeri af mistokum og hvatt sé til urbota (Denison, Janovics,
Young og Cho, 2006; Denison og Neale, 1996; Mobley, Wang og Fang, 2005).

P6rud t-profun var notud til pess ad finna Gt marktekan mun & svorun vid 95 prosent
oryggismork. Adeins maldist marktekur munur & milli breytingar og leerdéms fyrirtaekis
(t(77)= 4,865; p<0,0,5). Synilegur munur er a 6llum undirviddunum en pé mjég prongur
eins og sést & mynd 16 (Pallant, 2007).
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Stefna og &form '49'4

Markmid og takmérk EOJ

FramtiGarsyn | '51'3
L L L s s

48 48,5 49 49,5 50 50,5 51 51,5

Mynd 17. Hlutverk og stefna

A mynd 17 er yfirviddin, hlutverk og stefna sem er med undirviddirnar stefnu og
aform, markmid og takmérk og framtidarsynar. Hlutverk og stefna malir getu
skipulagsheildar til ad skapa stefnu til framtidar og framfylgja henni. Einnig meelir
yfirviddin  getu skipulagsheildar ad vidhalda dkvednum markmidum og skilning &
framtidinni. Ad lokum meelir viddin hvort sameiginleg framtidarsyn sé vido vold
(Denison, Janovics, Young og Cho, 2006; Denison og Neale, 1996; Mobley, Wang og
Fang, 2005).

Til pess ad sja og geta melt marktaekan mun & undirviddunum var notast vid parad t-
prof med o6ryggimorkin 95 présent. PG svo ad pad sé synilegur munur sem er mjog
prongur eins og sést & mynd 17, meeldist ekki markteekur munur & milli undirviddanna
stefnu og aform og markmida og takmarka (t(77)= 0,505: p>0,05) né framtidarsynar
(t(77)= -1,412, p>0,05). Ekki meldist munur milli markmida og takmarka og
framtidarsynar (t(77)= -1,760; p>0,05) (Pallant, 2007).

5.2 Samanburdur & nidurstodum milli akvedinna hopa

Samanburdur & menningarviddum Denison var gerdur & milli &kvedinna hopa. Hoparnir
sem skodadir voru eru skilgreindir i bakgrunnsbreytum i spurningarlistanum. Hér fyrir
nedan eru skodadir hopar sem tengjast samruna og Yyfirtoku til pess ad fa betri
heildarmynd af &hrifum samruna og yfirtbku og & fyrirtekjamenningu. Pvi eru
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bakgrunnsbreytur breytingar & stodu eftir sameiningu, hja hvorri heildinni sem

starfsmenn storfudu fyrr hja, hvort samruni eda yfirtaka atti sér stad og timi fra

sameiningu taldar vera mikilveegar breytur til pess ad bera saman vid menningarviddir

Denison. Ad pvi loknu verdur skodad hvort ad pad sé mismunur i svorum a milli

opinberra stofnanna og einkageira.

Hér fyrir nedan eru peer bakgrunnsbreytur sem adeins snla ad sameiningu en ekKi

starfsmanninum sjalfum.

Tafla 11. Hvers konar sameining

Hvers konar sameining atti sér stad?

Tioni

Présenta

Gild svor Samruni
Yfitaka
Ekki viss
Samtals

Ekkert svar 99

Samtals

53
16

74

77

Tafla 12. Timi fra sameiningu

68,8
20,8
6,5
96,1
39
100,0

Hversu langur timi er fra sameiningu

Tioni

Prosenta

Gild svor Minnaen1éar
13 &
46 &r
Lengraen 7 ar
Samtals
Ekkert svar 99

Samtals

22
27
10
16
75

7

28,6
35,1
13,0
20,8
97,4
26
100,0

Hvers konar sameining

7%

B Samruni
® Yfirtaka
Ekki viss

Mynd 18. Hvers konar sameining

Timi fra sameiningu

® Minnaen 14r
m1-34r

4-6 ar
HElengraen7ar
= Ekkert svar

Mynd 19. Timi fra sameiningu

Ut fra pessum skifuritum er haegt ad sja ad pad er mun steerri hluti par sem er samruni

eda starfsmenn telja ad pad se samruni heldur en yfirtaka til stadar.

Pegar litid er til tima fra sameiningu kemur i ljos ad sameiningar eru frekar nylegar,

pad er ad meira en helmingur af sameiningum atti sér stad sidustu 3 arin, po er svorun

ageetlega dreift og i um 28 présent tilvika atti sameingin sér stad fyrir meira en 7 arum.
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Hér fyrir nedan eru peer bakgrunnsbreytur sem eru taldar mogulegar til ad fa4 fram
mismunandi svor i spurnignarlistanum, skodadar med undirviddum og yfirviddum. EkKki
er tekid med i reikningin ef ekki var svarad. Talid er ad pessar breytur geetu haft
mismunandi svor vegna pess ad peer snla ad samruna eda yfirtoku. Fyrst er litid a
nidurstodur & meaelingum vidda eftir fra hvoru fyrirteekinu adilinn starfadi adur, svo er
litid til pess hvort pad voru breytingar & stodu starfsmanns. par & eftir er litid & mismun i
svorun a mealingum vidda eftir pvi hvort ad samruni eda yfirtaka atti sér stad og ad

lokum eru skodadar nidurstddur med tima fra sameiningu i huga.

[ toflu 13 hér fyrir nedan eru nidurstédur undir- og yfirvidda i samraemi vid hvort
svarandi vann hja pvi fyrirteeki sem var sameinast vid eda hja pvi fyrirteeki sem

sameinadist.

Aberandi munur er & nidurstédum yfirviddarinnar patttéku hja hvorum hop par sem
adilar sem komu fra 6dru fyrirteeki sem sameinadist vid naverandi fyrirteki eru med 53,4
stig i patttoku. Hinn hopurinn eda peir adilar sem voru hja naverandi fyrirteki sem
sameinast var vid eru med 47 stig pegar kemur ad patttoku. Beedi pessi stig eru pd a
styrkleikabilinu, en pvi laegri tala sem er pvi betrur gengur fyrirteekinu, pvi er augljést ad

pad hefur ahrif & patttoku fra hvoru fyrirteekinu adili kom fra.

Einnig er nokkur munur a milli hépanna pegar litid er til samkvaemni og stédugleika
sem og hlutverks og stefnu. En mesti munurinn er pegar litid er til adlégunarhafnis par
sem stigin eru 56 og 50. bad gefur til kynna ad pegar kemur ad breytingum, pa er mesti
munurinn & svorun a milli hopa i &herslu & vidskiptavini og lerdom fyrirteekis og pvi
maogulega porf hja Fyrirtekjunum ad betrumbaeta sig & pessum svidum sérstaklega pegar

litid er til starfsmanna sem eru ad koma fra 6dru fyrirtaeki inn i nyju heildina.
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Tafla 13. Nidurstddur vidda midad vid hja hvoru fyrirtekinu var unnid

Fra fyrirteeki sem sameinadist Fré fyrirteeki sem sameinar

Heildarfjoldi: 65 Fjoldi: 38 Fjoldi: 27
Medaltal Stig Medaltal Stig
patttaka 2,67 53,4 2,35 47,0
Efling 2,46 49,2 2,22 444
Teymisvinna 2,63 52,6 2,34 46,8
préun heefnis 2,91 58,2 2,49 49.8
Megingildi 2,62 52,4 2,44 48,8
Samkomulag 2,60 52,0 2,56 51,2
Samhefing og sampatting 3,00 60,0 2,70 54,0
Breytingar 2,89 57,8 2,63 52,6
Ahersla & vidskiptavini 2,75 55,0 2,60 52,0
Leerdomur fyrirtekis 2,60 52,0 2,40 48,0
Stefna og aform 2,50 50,0 2,30 49,0
Markmid og takmork 2,50 50,0 2,20 44.0
Framtidarsyn 2,60 52,0 2,50 50.0

Hér fyrir nedan sjast stig undirvidda ar t6flu 13 sett upp & myndraenan hatt. Eins og
fyrr segir pa er radarkortid sett upp med likan Denison i huga. Eins og sja ma eru svor
hopanna nokkud svipud pegar pau eru sett upp & myndraenan hatt en p6 er aberandi
munur & samhafingu og sampaettingu sem undir samkvaemni og stodugleika, einnig
préun hafnis sem er undir patttoku. Eins og fyrr segir var mesti munurinn & svérun hépa
begar kemur ad adlogunarhafni og eru breytingar, efling og teymisvinna undir peirri
yfirvidd og sést einnig munurinn & peim & pessu radarkorti.




Stefna og aform

Leerdédmur 6 Markmid og
fyrirtaeki takmork

Ahersla &

Framtidarsy
vidskiptavini ramtidarsyn

Samheefing og B Ft. sem sameinadist 66ru

Breytingar .
sambzetting B Ft. sem var sameinast vid

Efling Samkomulag

Teymisvinna Megingildi

bréun hafnis

Mynd 20. Radarkort- munur & svérun milli upprunalegs fyrirtaekis

Hér fyrir nedan & toflu 14 er ad sj& nidurstodur undir- og yfirvidda pegar litid er til
bess hvort ad breyting hafi att sér stad edur ei & starfi svaranda. Mesti munurinn er a
heildarstigum samkvaemni og stodugleika par sem peir svarendur sem urdu fyrir
breytingum i starfi eru med 55,5 stig en peir sem urdu ekki fyrir breytingum med 51,6
stig. I pad ma lesa ad peir starfsmenn sem urdu fyrir breytingum eru ekki eins jakvaedir i
svorun & megingildi, samkomulag og samhafingu og sampeettingu. Einnig er munur a
milli heildarstiga i patttoku og er aftur aberandi minni jakveedni i peim starfsménnum

sem urdu fyrir breytingum i starfi.
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Tafla 14. Nidurstdédur vidda midad vid breytingar & stédu

Breytingar & fyrri stéou Ekki breytingar & fyrri stodu

Heildarfjoldi: 74 Fjoldi: 36 Fjoldi: 38

Medaltal Stig Medaltal Stig
patttaka 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
préun heefnis 2,79 55,8 2,75 55,0
Megingildi 2,66 53,2 2,44 48,8
Samkomulag 2,69 53,8 2,53 50,6
Samhafing og sampeetting 2,98 59,6 2,77 55,4
Breytingar 2,86 57,2 2,77 55,4
Ahersla & vidskiptavini 2,75 55 2,66 53,2
Leerdémur fyrirtaekis 2,57 51,4 2,48 49,6
Stefna og aform 2,45 49,0 2,41 48,2
Markmid og takmork 2,57 51,4 2,29 45,8
Framtioarsyn 2,59 51,8 2,46 49,2

Hér fyrir nedan i toéflu 15 ma sja nidurstédur undir- og yfirvidda pegar litio er til
mismunandi gerda sameiningar, pad er hvort samruni eda Yfirtaka hafi att sér stad.
Ahugavert er & ad lita ad 69 af 77 svarendum svérudu pessari spurningu, fimm voru i
raun ekki vissir um hvers konar sameining atti ser stad og prir skiludu audu. Pessir prir
hafa mogulega einnig verid Ovissir med svar & spurningunni. Pad er i raun ekkert
undarlegt vid pad, par sem samruni og Yfirtaka er oftar en ekki talin vera sami hluturinn

og jafnvel talad um samruna pegar yfirtaka & sér stad og 6fugt.

Greinilegur munur er & heildarstigum adlégunarhafnis sem fjallar um breytingar,
aherslu a vidskiptavini og leerdom fyrirteekis. Heerri heildarstig er vid samruna eda 56,3 a
medan pad eru 49,3 stig vid yfirtoku, pad gefur til kynna ad neikveaedari svorun er i
pbessari yfirvidd pegar kemur ad samruna heldur en yfirtdku sem er einkar dhugavert par

sem pad er ekki oft raunin i fyrri rannséknum. Einnig er munur & svorun i hlutverki og
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stefnu par sem heildarstigin vid samruna eru 49,5 en vid yfirtoku 44,1 og gefur pad til

kynna meiri jakvaedni pegar litid er til stefnu og aforma, markmida og takmarka sem og

framtidarsynar pegar yfirtaka a sér stad.

Tafla 15. Nidurstddur vidda midad vid gerd sameiningar

Samruni Yfirtaka

Heildarfjoldi: 69 Fjoldi: 53 Fjoldi: 16
Medaltal Stig Medaltal Stig
pétttaka 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
proun hafnis 2,80 56,0 2,55 51,0
Megingildi 2,52 50,4 2,49 49,8
Samkomulag 2,66 52,3 2,44 48,8
Samhafing og sampeetting 2,94 58,8 2,67 53,4

Breytingar 2,96 59,2 2,41 48,2
Anersla & vidskiptavini 2,76 55,2 2,46 49,2
Leerdémur fyrirtaekis 2,55 51,0 2,35 47,0
Stefna og aform 2,40 48,0 2,42 48,4
Markmid og takmork 2,47 494 2,09 41,8
Framtioarsyn 2,55 51,0 2,26 42,2

A radarkortinu hér fyrir nedan eru nidurstddur midad vid hvort samruni eda yfirtaka

atti sér stad settar fram & myndranan hatt til pess ad audvelda greiningu @ mismuni milli

hopa. Mesti munurinn er pegar litid er a svorun & breytingu milli hdpa og er heerri stig vid

samruna sem merkir meiri neikveaedni. Einnig er munur pegar litid er a markmid og

takmdork sem og framtidarsyn sem hluti af hlutverki og stefnu sem var tekid fyrir i umtali

um t6fluna og munur var & heildastigum milli hopa.




Stefna og aform
6

Leerddmur fyrirtaekis Markmid og takmork

Ahersla &

vidskiptavini FramtiGarsyn

i Samhafing og M Samruni
Breytingar :
sampzetting M Yfirtaka
Efling Samkomulag

Teymisvinna

bpréoun hafnis

Mynd 21. Radarkort-munur & svérun milli gerdar sameiningar

Hér fyrir nedan & toflu 16 sjast nidurstddur undir- og yfirvidda i samremi vid pann
tima sem lidinn er fra sameiningunni, pad er fra samruna eda yfirtoku. Framkveemd var
einhlida ANOVA dreifigreining til pess ad skoda marktekan mun & vidhorfi hopa
samkveemt pvi hversu langt er 1idid fra sameiningunni (Pallant, 2007).

Markteekur munur meeldist ekki & milli vidhorfi hépa a yfirviddunum pétttaka
(F(3,71)= 0,91; p>0,05) og samkvaemni og stodugleika (F(3,71)= 1,53; p>0,05). b6
meeldist munur & svérun milli hopa i yfirviddunum adlégunarhaefni (F(3,71)= 11,85;
p<0,05) og hlutverk og stefnu (F(3,71)= 3,63; p<0,05). Marktaekur munur meldist vegna
bess ad Sig. var leegra en 0,05 i hvorri yfirvidd. Vegna pessa var gert Post Hoc préf sem
reiknar muninn pegar talio er ad undanfari einhvers hljéti ad vera orsok pess. Post Hoc
préfun sést i téflu 17 hér fyrir nedan toflu 16. Post Hoc er nytt til pess ad sja audveldlega
hvar munurinn liggur. Par sem er stjornumerkt & Post Hoc toflunni er talinn vera
marktekur munur i svérun par sem peer Utkomur eru med Sig. jafnt og eda fyrir nedan
0,05 (Pallant, 2007).

Mesti munurinn i Post Hoc er i yfirviddinni adlégun par sem munur er & svorun milli
hopa par sem sameining atti sér stad fyrir minna en ari og fyrir 1-3 arum. Einnig er
munur a milli minna en ar og 4-6 ar. Munur er & milli 1-3 ara og 4-6 ara, sem og 4-6 ara
og lengra en 7 &r fra sameiningu. I yfirviddinni hlutverk og stefna er adeins munur i
hopunum minna en ar og 4-6 &r. begar taflan er skodud sest mest aberandi munurinn i
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Ollum yfir- og undirviddum i stigum & milli minna en ar og 4-6 &r. Stigin eru vanalega
heerri i minna en ar heldur en i 4-6 ér.

Einnig voru Eta jofnur (squared) reiknadar at fyrir hverja yfirvidd til pess ad finna Gt
hversu mikill munur & heildarstigum i raun var og maldist s& munur mjog litill pratt fyrir
marktekan mun. Pad sest hversu litill munurinn er pegar litid er til Eta jafna sem eru
reiknadar med pvi ad skoda samlagningu a nidurstodu milli hopa og deila pvi med
samlagningu milli hdpa og inn i hdpum. Summa milli hopa/summa milli hépa og inn i
hopum= eta jafna. Ur patttoku fékkst Eta jafnan 0,04, Gr samkvaemni og stodugleika
fékkst Eta jafnan 0,06. Eta jafnan ur adlégunarhafni var 0,33 og Ur hlutverki og stefnu
var Eta jafnan 0,13. bvi leegri sem Eta jafnan er pvi minni munur er & markteekum mun.
Eins og kom adur fram var mesti munurinn i yfirviddinni adldgunarhaefni og sést pad
einnig vel pegar litid er & Eta jofnunar par sem hun er hast i adlégunarhafnis viddinni
(Pallant, 2007).
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Tafla 16. Nidurstodur vidda midad vid tima fra sameiningu

Minnaen 1 &r 1til 3 ar 41il 6 ar Meiraen 7 ar

Heildarfjoldi: 75 Fjoldi: 22 Fjoldi: 27 Fjoldi: 10 Fjoldi: 16
Mead. Stig Med. | Stig Mead. Stig Mead. Stig
patttaka 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
Préun haefnis 3,10 61,9 2,71 54,2 2,50 50,0 2,56 51,3
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
Samhafing og 3,07 61,4 2,81 56,2 2,68 53,6 2,78 55,7
sampeetting

Breytingar 3,20 64,0 2,83 56,6 2,28 45,6 2,60 52,1
Ahersla & 2,90 579 | 2,76 55,1 2,12 42,5 2,74 54,7
vidskiptavini

Leerdomur fyrirtekis 2,74 54,7 2,43 48,6 2,08 41,6 2,63 52,5
Stefna og aform 2,42 48,4 2,57 51,5 2,16 43,2 2,37 47,3
Markmid og takmork 2,82 56,5 2,41 48,3 1,76 35,2 2,26 45,2
Framtidarsyn 2,69 53,8 2,54 50,8 2,11 42,3 2,45 49,0




Tafla 17. Post Hoc Test

Margpeettur samanburdur

Tukey HSD
Mean 95% Confidence Interval
Dependent Variable (I) Timi_samein (J) Timi_samein Difference (-J) Std. Eror Sig. Lower Bound Upper Bound
Adldgun Minnaen 1 &r 13 &r ,27233* ,10106 ,043 ,0064 ,5382
46 &r ,79870* ,13420 ,000 ,4456 11518
Lengraen 7 &r ,28625 ,11561 ,072 -,0179 ,5904
134 Mnnaen1ar -,27233* ,10106 ,043 -,5382 -,0064
46 ar ,52637*% ,13026 ,001 ,1837 ,8691
Lengraen 7 ar ,01391 ,11101 ,999 -,2782 ,3060
46 & Mnnaen1ar -,79870* ,13420 ,000 -1,1518 -,4456
13 ar -,52637* ,13026 ,001 -,8691 -,1837
Lengraen 7 &r -,51245* ,14184 ,003 -,8856 -,1393
Lengraen 7 ar Minnaen1lar -,28625 ,11561 ,072 -,5904 ,0179
13 ar -,01391 ,11101 ,999 -,3060 ,2782
46 ar ,51245*% ,14184 ,003 ,1393 ,8856
Hlutverk og stefna Minnaen 1 ar 13 & ,12684 ,14911 ,830 -,2655 ,5191
46 &r ,62541* ,19800 ,012 ,1045 1,1463
Lengraen 7 ar ,28339 ,17058 ,352 -,1654 , 7322
13 é&r Mnnaen1ar -,12684 ,14911 ,830 -,5191 ,2655
46 &r ,49857 ,19219 ,055 -,0071 1,0042
Lengraen 7 &r ,15655 ,16380 775 -,2744 ,5875
46 ar Mnnaen1ar -,62541* ,19800 ,012 -1,1463 -,1045
13 ar -,49857 ,19219 ,055 -1,0042 ,0071
Lengraen 7 ar -,34202 ,20928 ,366 -,8926 ,2086
Lengraen 7 &r Minnaen1ar -,28339 ,17058 ,352 -, 7322 ,1654
13 ar -,15655 ,16380 775 -,5875 2744
46 &r ,34202 ,20928 ,366 -,2086 ,8926

*. The mean difference is significant at the .05 level.

Hér fyrir nedan eru skodadir peir bakgrunnspeettir sem spurt var um en p6 verdur
ekkert farid djapt ofan i kjolinn i peim malingum og adeins skodadar yfirviddir ur
nidurstddum melingarvidda. Astadan er ad pessar bakgrunnsbreytur eru ekki taldar hafa
storveeginleg ahrif pegar kemur ad svorun & spurningarlista Denison. En engu ad sidur er
ahugavert ad setja nidurstodur fram med malingum yfirviddanna og sja hvort ad pad seé
einhver marktaekur munur & svérun. Spurt var um kyn, aldur, stédu og starfsaldur. EKki
er tekid med i reikninginn pegar svarendur slepptu ad svara spurningu.

I toflu 18 eru stig yfirvidda sett upp eftir kyni. Stigin eru mjog svipud a milli kynja i
flestum yfirviddunum en p6é malist mesti munurinn i yfirviddinni & patttoku par sem
konur eru med 48,1 stig en karlar 52,2 stig. Pad gefur til kynna ad konur horfi jakveedari
augum i att ad pattoku, pad er eflingu, teymisvinnu og proun hafnis heldur en karlar.
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Tafla 18. Nidurstodur vidda eftir kyni

Ahersla & innra umhverfi Ahersla & ytra umhverfi

patttaka

Kyn Fjoldi Medalt. | Stig Medalt. Medalt. Medalt.

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

[ toflu 19 er samanburdur & svérun eftir aldri svarenda & yfirviddunum fjérum. Mesti
munurinn er i adlégunarheaefni a milli 25 ara og yngri og 56 ara og eldri. Par er yngri
hopurinn mun jakveedari & svorun i pessari yfirvidd, par eru spurningar tengdar
breytingum, aherslu & vidskiptavini og lerdom fyrirteekis. | heildina litid er yngsti
aldurshopurinn med laegstu stigin sem bendir til meiri jakveedni i svoérun i heildina litid.

Hinir prir aldurshéparnir virdast vera nokkud svipadir & heildina litid i svoérun.

Tafla 19. Nidurstddur vidda eftir aldri

Ahersla & innra umhverfi Ahersla & ytra umhverfi
patttaka

Aldur Fjoldi | Medalt. Stig Medalt.

25 é&ra og yngri 2 2,27 45,3 2,33 46,7 2,43 48,7 2,13 42,7
26-35 ara 16 2,62 52,5 2,77 55,3 2,68 53,7 2,50 49,9
36-454ra 24 2,61 52,1 2,62 52,3 2,61 52,3 2,44 48,8
46-55 ara 24 2,48 49,6 2,66 53,3 2,72 54,4 2,49 49,8
56 &ra og eldri 9 2,48 49,6 2,67 53,5 2,84 56,7 2,33 46,5
Heild 75

I t6flu 20 eru nidurstédur & svorun Denison spurningarlistan eftir stédu svarenda.
Svorun yfirstjornenda og millistjornenda er nokkud svipud pegar litid er & heildina. PO er
mesti munurinn pegar litid er a samkvaemni og stédugleika eda 54,7 hja yfirstjornendum
& mati 49,8 stigum millistjornenda og er pvi meiri jakvaedni & megingildi, samkomulag
og samhefingu og sampeettingu hja millistjérnendum. Starfsmenn eru aberandi med

haestu einkunnirnar i 6llum viddunum og pvi minna jakveaedir en stjornendur.
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Yfirstjornendur eru jakvedastir i svorun fyrir utan samkvemni og stodugleika par sem

millistjornendur eru jkvedastir.

Tafla 20. Nidurstdoour vidda eftir stodu

Ahersla & innra umhverfi Anhersla & ytra umhverfi

patttaka

Stada Fjoldi Medalt. Stig Medalt. Stig Medalt. Stig Medalt. Stig
Yfirstjorn. 4 2,06 41,2 2,73 54,7 2,27 45,3 2,26 45,1
Millistjérn. 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 synir svorun & yfirviddunum midad vid starfsaldur svarenda og malist ekKi
mikill munur pegar litid er & heildina, i samkvaemni og stédugleika er naestum enginn
munur, adeins nokkrar kommur. bad er ekkert mynstur ad einhver hopur sé aberandi
leegri eda heerri en hinir par sem hoparnir skiptast & ad vera hasti og laegsti midad vid
yfirviddir og eru 6l stigin mjog naleegt hvort 6dru.

Tafla 21. Nidurstddur vidda eftir starfsaldri

Ahersla & innra umhverfi Ahersla & ytra umhverfi
pétttaka

Starfsaldur Fjoldi | Medalt. Stig | Meaalt. Medalt. Medalt.

Styttraen 1ar 5 2,52 50,4 2,76 55,2 2,61 52,3 2,40 48,0
1-5ar 28 2,53 50,6 2,65 53,1 2,74 54,8 2,48 49,5
6-10 ar 13 2,68 53,6 2,66 53,2 2,59 51,8 2,40 48,0
11-15 ar 17 2,60 52,0 2,67 53,5 2,72 54,5 2,53 50,6
Leng.en 16 ar 13 2,41 48,1 2,66 53,3 2,60 52,0 2,36 47,1
Heild 76

Hér fyrir nedan eru nidurstodur spurningarlistans midad vid svor starfsmanna
opinberra stofnanna og einkageirans. 56 adilar svorudu spurningarlistanum fra

fyrirteekjum i einkageiranum & medan 21 adili svaradi fra opinberum stofnunum.
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Tafla 22. Einkageiri vs. opinberar stofnanir

Ahersla & innra umhverfi Ahersla a ytra umhverfi

patttaka

Fyrirteki Fjoldi Medalt. Stig | Meadalt. Medalt. Medalt.

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 sja ma & toflu 22 eru stigin mjog svipud & milli hépa svarenda, mesti
munurinn er i yfirviddinni, hlutverki og stefna en er pé mjog litill.

Med pvi ad framkvaema sjalfsteeda t-préfun (independent t-test) kom i ljés ad ekKi
meeldist markteekur munur i neinni af yfirviddunum, patttaka (t(77)= -1,055; p=0,295),
samkvaemni og stodugleiki (t(77)= -0,009; p=0,983), adlogunarhafni (t(77)= -0,827;
p=0,411 og hlutverks og stefnu (t(77)= -1,427; p=0,158) & milli svara i einkageiranum og
hja opinberum stofnunum par sem Sig. er yfir 0,05 i 6llum viddunum,

Einnig benda stadalfravik til pess ad ekki séu miklar sveiflur i svérun par sem pad eru
mjog svipadar tolur i peim 6llum (Field, 2005; Pallant, 2007).

Hentugt getur verio ad reikna Ut Eta squared til pess ad fa fram steerd mismunar & milli
hopa. bad er gert med pvi ad setja Sig. i annad veldi og deila pvi med Sig. i 6dru veldi og
plisa saman vid fjolda svarenda og minus 2. Pannig ad til deemis Eta square fyrir pattoku
er -0,015 reiknad -1,055%/-1,055° + (56+21-2). Ef Eta square er leegra en 0,1 er talinn
vera mjog litill munur & steerdar mismun og pvi sama og enginn hér. Ekki verda fleiri Eta
square reiknud par sem ekki maldist markteekur munur & milli rannsdkna og pvi mun

ekki malast steerd mismunar heldur (Pallant, 2007).

pegar tekin voru vidtol vid svarendur nefndi einn vidmelandi ad pad geeti ordid
misskilningur & spurningu 32, 36, 37 og 40 sem eru allar i yfirviddinni adldgunarhafni
0g snia ad spurningum um vidskiptaumhverfni, vidskiptavini, fyrirteki og
samkeppnisadila. Eins og sja ma a toflu 22 er einungis orlitill munur & svérun milli
opinberra stofnanna og einkageirans pegar litid er 4 adlogunarhaefni og telst ekki

marktaekur.
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5.3 Helstu nidurstodur dr viotdlum

Megin tilgangurinn med pvi ad taka viotdl en ekki adeins ad notast vid spurningarlistann
var ad fa meiri dypt i rannsoknarefnid. Spurningarlistinn var budinn til af rannsakanda
med pad i huga ad hafa goda tengingu a milli spurningarlista Denison og spurninga i
vidtolum. Einnig med sterkri og godri aherslu & samruna og yfirtoku, par sem pad er i
raun ekki spurt um pa sameiningarpeetti i Denison spurningarlistanum. Pessir peettir eru
mikilveegur hluti af rannsokninni og pvi aridandi ad fa einhvers konar syn fra
stjornendum hvada ahrif samruni og yfirtaka hafa & fyrirteekjamenningu og ef pau ahrif

eru til stadar.

Vid arvinnslu og greiningu & spurningum Ur vidtélum vid vidmeelendur er rynt i
nidurstddur og akvednar tengingar a milli svara greindar. Einblint er & pa petti sem
utskyra enn frekar pa peetti sem eru i tenglsum vid spurningarlista Denison eda samruna
og yfirtoku.

Fyrsta spurningin snéri ad lysingum & fyrirteekjamenningu i hverri skipulagsheild.
Aberandi Gtskyringar voru gédur og jakveedur andi, folk veeri samstiga, mikil samkennd
og fjolskyldustemmning, ahersla a jakveaedni og hamingju. Fleiri Gtskyringar voru
jakveaedur keppnisandi, rikjandi traust, virding, frumkvaedi og agi sem og rik pjénustulund

umvafin samvinnu.

Hér eru svo nokkrar gédar og ahugaverdar setningar sem voru notadar til ad lysa
fyrirteekjamenningu og eiga vel vid:
» ,Ein stor fjolskylda er filingurinn®.
,Menningin er algjorlega til fyrirmyndar®.
,,Einkennandi 1éttleiki‘.
,Mikill fjolskyldubragur®.

,Markadsdrifin menning*.

YV V. V V V

,,Orlitil varnar og arasar menning strax eftir sameiningu en i dag pekkjast ekki

vinnustadavandamal®.

I spurningu tvd voru vidmalendur bednir um ad velja pann flokk eda flokka Daft sem
taldir voru eiga best vid hverja skipulagsheild (Daft, 2001). prir viomalendur téldu
adlégunarhafnismenningu vera til stadar, sU menning einkennist af pvi ad uppérva hefdir
og kenningar sem stydja hafileika. Fjorir viomelendur tdldu verkefnamenningu vera til

stadar, sem einkennist af skyrri yfirsyn og tilgangi skipulagsheildar. P6 voru fimm af
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pessum sj0 svorum med samanbland af hinum menningunum tveimur, pad er

&ttflokkamenning og skrifstofumenning.

Gildi Fyrirteekjanna voru i vinnslu hja premur af Fyrirteekjunum, adeins i einu voru
skyr, nidurnjorvud og skrifleg gildi. Hja premur voru engin gildi fyrir utan undirliggjandi
gildi sem voru talin rikjandi i 6llum skiplagsheildunum. Petta dmedvitada, 6umtalada afl
og tilfinning sem fékk starfsmenn til ad vinna eftir akvednum hattum. Allir vidmeelendur
voru algjorlega sammala pegar kom ad framtidarsyn, i hverri skipulagsheild var hin talin
vera skyr og unnid eftir henni. Einn vidmalandi nefndi p6 ad pad eina sem gerdi

framtidarsynina orlitid 6ljosa veeri efnahagsastandid i landinu.

Flestir vidmalendur voru sammala um ad sama sem engin arfleifd hefdi komid fra
fyrri fyrirteekjamenningu peirra fyrirteekja sem sameinudustu inn i énnur. En pé nefndi
einn viomalandi ad nyju starfsmennirnir hefdu komid med jakvaeda strauma og gdda
personuleika sem breiddi ut fr4 sér i starfinu. Einnig nefndi annar vidmalandi ad sterk og
rotgréin menning hafdi fylgt einum hépnum i sameiningunni og pvi var 16gd mikil
ahersla a samvinnu og hefur si menning nu samtvinnast inn i niverandi menningu.

Pegar litid er til sameininga var rikt upplysingafleedi vid vold i o6llum
skipulagsheildunum og telja viomalendur ad pad hafi hjalpad gifurlega vid ferlid. b6 svo
ad ferlio sjalft hafi gengid nokkud greidlega fyrir sig, pa ytti 6flugur samskiptaméti og
upplysingamidlun undir pad.

Ahugavert er ad skoda spurninguna sem snyr ad pvi hvada ahrif samruni eda yfirtaka
hafdi & fyrirtekjamenninguna par sem pad er ein af rannsoknarspurningunum. Helstu
svOrin voru ad sameiningin hafdi i raun engin storveegileg ahrif & fyrirteekjamenninguna.
P& myndadist akvedin efling fyrir starfsmenn, skapadist meira sjalfstraust, meiri
jakveaedni en adur og pvi betri starfsandi. Med nokkrum sameiningunum voru miklar
breytingar i samkeppni og efldi pad einnig mannaudinn & annan hatt. Einnig var nefnt ad

samvinna feerdist i aukarnar eftir sameiningu.

P& voru nokkur neikveed atridi einnig nefnd i tengslum vid ahrif samruna og yfirtoku a
fyrirteekjamenningu. Hja einu af Fyrirteekjunum voru tveer sterkar fyrirteekjamenningar ad
metast med mjog olik vidhorf og gildi og tok pad pvi nokkur ar fyrir
fyrirteekjamenninguna ad verda i raun og veru ad peirri heild sem han er i dag. Pad var p6
einna helst ad petta voru badi rétgroin fyrirteeki med haan starfsaldur og starfsmenn pvi
hardir & pvi ad halda i sin gildi, venjur og hefdir. Annar viomalandi nefndi ad erfitt hafi

verid ad halda géoum starfsanda par sem sameiningin bitnadi mikid a starfsménnum i
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samdreetti & mannaud og i launum. bad var po yfirstiganlegt med pvi ad leidtogar og
stjornendur syndu einstaklega gott fordeemi med g6dri samvinnu og téludu avallt um eitt

félag po ad peir keemu ekki allir fra sama grunni.

Ein spurningin & listanum snéri ad samskiptamata innan Fyrirteekjanna. Flestir
viomalendur téldu ad pad veeri godur samskiptamati og mikid upplysingafledi i
skipulagsheildinni. Upplysingafleedi var einna helst i gegnum innri net, télvupdsta eda
upplysingatoflur. Einn vidmelandinn nefndi sérstaklega ad lidur i sameiningunni veeri
sérstakt verkefni til ad auka samskipti milli deilda og er 4zetlad ad nota til pess pverfagleg
verkefni. Aberandi var ad samskiptafleedi og samskiptamati hafdi breyst til hins betra
eftir sameiningar. Nokkrir viomalendur t6ludu um markviss atok til pess ad blanda
saman starfsmonnum og skemmtileg tilvitnun fra einum vidmelenda er: ,,Prongt mega

sattir sitja par sem pad er litid annad i bodi og pvi er folk satt med sitt™.

Sidasta spurningin i vidtélunum snéri ad samvinnu og samhafingu. Allir vidmelendur
voru & einu mali um ad pad veeri g6d og mikil samvinna sem og samhafing innan veggja
Fyrirteekjanna og pa badi a milli deilda, svida og starfsmanna. Einn vidmalandi nefndi
ad ef samvinna veeri ekki til stadar pa myndi reksturinn ekki ganga upp. Nokkrir
viomalendur nefndu ad einna helst matti betrumbeeta ad einstaka starfsmenn fengju
teekifeeri og hefdu moguleika & verksvidi hvors annars til ad vera frekar tilbunir til ad taka
ad sér Olik verkefni t.d. pegar vantar starfsmenn. prir vidmalendur nefndu ad pad maetti
vera betri endurgjof, pad er ad pora ad segja folki & gédan og réttan hatt pegar pad gerir

mistok svo ad pau geetu leert af peim og pannig gert betur naest.
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6. Umraour

Leitast hefur verid eftir ad svara peim rannsoknarspurningum sem settar voru fram og
sannreyna peer tilgatur sem einnig voru settar fram i samhengi Vid

rannsoknarspurningarnar.

Til pess ad skoda afdrif fyrirteekjamenningar, pad er styrkleika og veikleika hennar er
einna helst litid til nidurstadna rannsoknar Denison spurningarlistans, p6 einnig sé litid &
nidurstodur vidtalanna. bess ber ad geta ad areidanleiki svara meldist frekar mikill og
toldust allar melingar pvi réttmaetar i Denison spurningarlistanum. Nidurstodur ar
Denison spurningarlistanum gefa til kynna ad Fyrirteekin séu i gédum malum par sem
allar einkunnir undir- og yfirvidda voru & styrkleikabili. Einkunnir eda stig &
styrkleikabili parfnast ekki mikilla endurbéta en pd er audvitad avallt gott ad hafa ad

leidarljosi ad styrkja og betrumbeeta fyrirteekjamenninguna.

Haestu stigin er vid yfirviddirnar, samkveemni og stédugleiki sem og adlégunarhafni.
pessar viddir snda ad megingildum, samkomulagi, samhafingu og sampeettingu en einnig
breytingum, aherslu a vidskiptavini og leerdom fyrirtaekis. Pad er pvi mestu Urbota porf i
pessum viddum en pd ekki talin naudsynleg par sem stigid er & styrkleikabilinu. Hins
vegar er legsta stigid i viddinni hlutverk og stefna sem snyr ad stefnum og aformum,
markmidum og takmdérkum sem og framtidarsyn. Fyrirteekin attu pvi ekki ad hafa miklar

ahyggjur af pvi ad styrkja pessar undirviddir hlutverks og stefnu.

Ekki meldust miklar sveiflur i svorun en p6 i fimm spurningum sem eru spurningar
15, 20,22, 49 og 50. | spurningu 15 var spurt um hvort pad veeru tid vandamal vegna
skorts & feerni til pess ad takast & vid verkefnin. bad var mikil dreifing i pessari spurningu
0g pvi svarendur 6sammala, pd ber ad geta ad pessari spurningu var sndid vid i urvinnslu

par sem huan er talin spyrja & neikvaedan hatt.

Spurning 20 snéri ad hvort sidareglur veeru til stadar sem styra hegdun og hjalpa
starfsmonnum ad greina a milli pess sem er rétt og rangt. Dreifingin i pessari spurningu
geeti snlid ad pvi ad svarendur attudu sig ekki nagilega vel a pvi hvad verid var ad meina
med sidareglum. Pad er hvort paer eru aberandi og skriflegar eda undirliggjandi sidareglur

sem starfsmenn fara i raun eftir an pess ad taka eftir pvi.

I spurningu 22 var spurt hvort ad pad veeri sterk menning og rikar hefdir i fyrirtaekinu.
Pad er gott ad ryna i vidtélin i sambland vid nidurstédur Ur pessari spurningu par sem pad

kemur greinilega i 1j6s ad menningin er missterk og svor viodmalenda gefa til kynna ad
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hefdir séu mismunandi og ekki endilega rikar. Einnig er ahugavert ad skoda vidtol vio
svarendur eftir ad peir svorudu spurningalistanum og par nefndu tveir adilar ad spurning
22 hafi verid ruglingsleg par sem peir gatu i raun ekki gert sér grein fyrir styrkleika

fyrirtekjamenningarinnar.

Spurning 49 snéri ad pvi hvort fyrirteekid hafi skyra framtidarstefnu og er spurning 50
frekar svipud par sem spurt er hvort stefna fyrirtaekis sé dskyr i huga svarenda. bar sem
pessar spurningar eru i raun ad spyrja ad naestum sama hlutnum er ekkert undarlegt ad
baer séu badar med mikla dreifingu i svorun. Einnig ytir undir dreifingu i svorun ad
spurning 50 var snuid vid i drvinnslu par sem hun telst einning vera ad spyrja &

neikvadan hatt.

Undirviddirnar, breytingar, samhafing og sampeetting fa haestu einkunnirnar og pvi er
einna helst porf & arbétum pegar kemur ad peim viddum. Leegstu einkunnirnar fa efling,

stefna og aform, pvi pykja peer viddir ganga best innan Fyrirteekjanna ad mati svarenda

Starfsmenn Fyrirteekjanna telja ad Fyrirteekin séu sterkust & svidi eflingar, stefnu,
aforma, markmida og takmarka ef litid er & leegstu tolurnar i undirviddunum sem eru
hagsteedustu télurnar i pessari rannsokn. Starfsmenn alita ad minni styrkur sé i
samhafingu og sampattingu, breytingum og proéun hefnis. pvi er einkar mikilvaegt til
bess ad auka samhafingu og sampattingu ad Fyrirteekin reyni ad einblina & samraemdar
starfsaoferdir, yti undir svipada syn a milli starfseininga, samhefi verkefni milli
mismunandi eininga, yti undir samreemi milli olikra sjtérnunarstiga og efli samvinnu a
milli starfseininga. Einnig ettu Fyrirteekin ad skoda sveigjanlegri starfsadferdir, hradari
vidbrogd vio samkeppni og breytingum, stédugri endurbeetur og nyjungar. Einnig ad
atryma motstddu gegn breytingum og fa odlikar starfseiningar til ad vinna saman ad
breytingum og breyttum starfshattum til pess ad styrkja breytingar viddina. Fyrirtekin
&ttu auk pess ad skoda eflingu i proun haefnis med pvi ad dreifa valdi, yta undir framfarir
i starfshaefni, fjarfesta stddugt i aukinni pekkingu og faerni, lita & faerni starfsmanna sem
mikilveegan og dyrmatan patt og efla pa feerni sem er til stadar til pess ad takast a vid
vandamal.

Lykilatridi til ad samruni og yfirtaka takist er ad fyrirteekjamenningarnar blandist vel
saman. Breytingar @ menningu eru med erfidustu breytingunum fyrir starfsmenn ad
tileinka sér par sem menningin er undirstadar alls i allri skipulagsheildinni (Hubbard,
1999).
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Anrif samruna og yfirtoku & fyrirteekjamenningu er betur haegt ad skoda med pvi ad
horfa & pegar nidurstddur Ur spurningum um bakgrunnsbreytur sem eru tengdar samruna
og yfirtoku eru meeldar i samraemi vid spurningarlistann i heild sinni. Einnig er haegt ad

fa skyra mynd af ahrifum samruna og yfirtoku med pvi ad ryna i svorin i viotélunum.

Peir adilar sem komu fra 6dru fyrirteeki sem sameinadist vid annad eru aberandi
Oanagdari med pattoku viddina pad er eflingu, teymisvinnu og préun heefnis. Einnig er
aberandi munur & adlogunarheaefni par sem peir adilar sem sameinudustu frd 6oru
fyrirteeki eru ekki jafn jakveedir & breytingar, aherslu a vidskiptavini og lerdom
fyrirtaekis. PO eru oOll stig & styrkleikabili og pvi purfa Fyrirteekin ekki ad hafa gifurlega
ahyggjur af pessu.

Peir svarendur sem urdu fyrir breytingum i starfi sinu eru ekki eins jakveedir a
yfirviddina samkvaemni og stodugleika sem snyr ad megingildum, samkomulagi,
samhafingu og sampeettingu, og peir sem urdu ekki fyrir breytingum. Einnig eru peir
sem urdu fyrir breytingum 6anaegdari med patttoku viddina.

Pegar litid er a svor eftir gerd samruna er &berandi meiri neikveedni pegar kemur ad
samruna, pé einna helst i vidd adlégunarhafnis, hlutverks og stefnu. Pad hefur pvi ahrif &
breytingar, aherslu & vidskiptavini, leerdom fyrirtaekis, stefnu, &form, markmid, takmork

og framtidarsyn hvers konar sameining a sér stad.

pegar litid er til tima frd sameiningu er aberandi munur & sameiningum sem attu sér
stad fyrir minna en ari og peim sem attu sér stad fyrir 4-6 arum. Mun minni jakvaedni og
anagja er pegar litid er til fyrirtekjamenningar innan ars heldur en eftir 4-6 ar par sem
allt virdist vera mun jakveedara pa, pad geeti pvi gefid til kynna ad fyrirteekjamenning
styrkist med hverju arinu sem lidur fra sameiningu. Pad getur tekid langan tima ad fa paer
breytingar i gegn sem vonast var eftir i fyrirteekjamenningu. Mikilveegustu breytingarnar
i skipulagsheildum eru avallt a einhvern hatt tengdar menningarlegum breytingum (Deal
og Kennedy, 1982, 2000).

Konur horfa jakvaedari augun en karlmenn til patttokuviddarinnar. Munur er i svorun i
vidd adlégunarhaefnis milli aldurshopanna 25 ara og yngri sem og 56 ara og eldri, par er
yngri  hépurinn  mun  jadkveedari. Yngsti hopurinn er &nggdastur med
fyrirtekjamenninguna i sinni skipulagsheild. Starfsmenn eru med &berandi meiri
neikveaedni heldur en stjornendur pegar litid er til fyrirteekjamenningar. Starfsmenn fra
opinberum stofnunum eru orlitid Oanegdari med fyrirteekjamenninguna i sinni

skipulagsheild heldur en starfsmenn i einkageiranum.
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Pegar litid er til svara i vidtolunum kemur i ljos ad nidurstodur spurningarlistans eru
styrktar med nidurstédum ur vidtdlunum. Fyrirteekjamenning er almennt talin jakvaed og
god, folk er samstiga, mikid um samvinnu, traust, aga og pjonustulund. Flest af
Fyrirteekjunum voru annad hvort med adlogunarhafnismenningu sem einblinir & ad
upporva hefdir og kenningar sem stydja hafileika. Onnur voru med verkefna menningu
sem einkennist af skyrri yfirsyn og tilgangi skipulagsheildar. Ekki voru gildi
Fyrirteekjanna aberandi nema hja einu af Fyrirteekjunum, pé i hinum voru éskrifud
undirliggjandi gildi sem vidmelendur téldu starfsmenn vinna eftir og passar pad vid

nidurstddur ar spurningarlistanum.

Framtidarsyn var talin skyr og hnitmidud og ekki var talin vera mikil arfleifd fra fyrri
fyrirteekjamenningu i naverandi fyrirteekjamenningu hja Fyrirteekjunum. Mikid var um
upplysingafledi vid sameiningar og er talinn vera gddur samskiptamati i Ollum af
Fyrirteekjunum. Einnig er talinn vera mikil samhafing i Fyriteekjunum.

Sameiningin hafdi ekki storvegileg ahrif & fyrirtekjamenningar i neinum af
Fyrirteekjunum, fyrir utan ad efla mannaudinn og betrumbaeta samskiptaflaedi,
samskiptamata, samvinnu og jakvaedni. Viomalendur nefndu nokkra arekstra en voru
beir pé allir smaveegilegir og var haegt ad greida Ur peim, en tok pd lengri tima i sumum
af Fyrirteekjunum. Medlimir skipulagsheilda eru vanalega & mdti menningarlegum
breytingum en stydja po breytingar sem eru naudsynlegar fyrir skipulagsheildina
(Hubbard, 1999). Leidtogar og stjérnendur attu mikinn patt i pvi ad greida Ur arekstrum
og koma i veg fyrir pa med gdou fordemi. Vidhorf leidtoga og stjérnenda skipta skopum
i samruna og yfirtoku vegna pess ad pvi meiri sem breytingarnar verda, pvi mikilveegara
verdur hlutverk peirra og fyrirtekjamenningar. Hugarfar og vidhorf peirra sem og gjordir

eru i raun og veru limid sem halda 6llu batteriinu saman (Ables, 2007).

Tilgatur rannsdknarinnar voru badar sannreyndar, pad er ad fyrirteekjamenningin var
ad jafnadi god i Fyrirteekjunum par sem pad voru fleiri styrkleikar en veikleikar sem
komu fram i rannsokninni, og ad samruni og yfirtaka hafa ahrif & fyrirteekjamenninguna.
Megin nidurstédur vidtalanna eru pvi ad samkvaemt nidurstddum spurningarlistans og ma
stadhafa ad fyrirtekjamenning sé sterk og vel gangi i Fyrirtekjunum. préatt fyrir ad
samruni eda Yyfirtaka hafi att sér stad & sidustu 12 arum gengur vel i Fyrirtekjunum,
samruni og yfirtaka hafa po haft pd nokkur ahrif & fyrirteekjamenninguna. Mestmegnis

voru ahrifin jakveaed og styrktu fyrirteekjamenninguna, efldu mannaudinn og hjalpudu pvi
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skipulagsheildinni i heild sinni. Neikvaedu ahrifin voru ekki pad sterk ad samruni eda
yfirtaka geeti gert utaf vid fyrirteekjamenninguna.

6.1 Takmarkanir

Mikilvaegt er ad gera sér grein fyrir peim takmorkunum sem &ttu sér stad. Svarendur
komu fra sjo fyrirteekjum eda opinberum stofnunum og pvi ekki haegt ad alhaefa um
nidurstodur. PG gefa pessar nidurstddur ageetis mynd af ahrifum samruna og yfirtoku a

fyrirteekjamenningu og afdrif fyrirteekjamenningar vid samruna og yfirtoku.

paettir sem geetu hafa fengid misreemi i svérun & spurningarlistanum var ad listinn var
ekki adlagadur opinberum stofnunum og geeti pvi hafa skapast nokkud misreemi i 6rfaum
spurningum. Takmark & svorun geti verid ad efnahagsastandid i landinu hafi haft ahrif
par sem oft & tidum virdist mannfjoldinn vera neikvadari en adur og meiri ovissa er

rikjandi i samfélaginu i heild sinni og pvi moéguleikar & minni svérun sem og neikvadari.

Annar pattur var ad veigamikil kénnun hja stéttarfélagi var i gangi i febriar og mars
sem gerdi pad ad verkum ad mogulega feerri svorudu spurningarlistanum. Peir starfsmenn
sem voru nylega bunir ad svara langri konnun, fengu sig mogulega ekki i pad ad svara
annarri svo stuttu eftir. Pad var p6 adeins hja hluta af Fyrirteekjunum par sem kdnnun
stéttarfélagsins var i gangi.

Enn onnur takmorkunin er ad spurningarlistarnir eru med lokadar spurningar og
svarendur geta pvi ekki komid & framfaeri 6drum skodunum en peim sem eru na pegar til
stadar i spurningarlistanum. Einnig tokst ekki ad fa eins mikla svérun og von var & og
hefur pad ahrif & nidurstddur, pd fengust 77 svor sem telst vera god svérun midad vio
fjolda sem var sent a, 174 manns og pvi teplega helmingur sem svaradi. bvi fleiri
svarendur sem fast, pvi markteaekari nidurstodur fast, en par sem einungis akvedid morg
fyrirteeki og stofnanir & landinu sem hafa verid i sameiningum vid 6nnur islensk fyrirtaeki
var nastum oémogulegt ad fa fleiri fyrirteeki i rannsoknina par sem po nokkur gatu ekki
tekid patt.

Sidasta takmorkunin var vid svorun i tengslum vid bakgrunnsbreytuna sem snéri ad
pvi hvort samruni eda yfirtaka hafi att sér stad. Erfitt getur verid fyrir starfsmenn ad svara
hvort hugtakid atti sér stad, par sem oft & tidum eru pessi hugtok notud & vixl og vid
sameiningu er ekki alltaf nefnt hvort eigi sér stad. Athyglisverdar nidurstéour gafu til

kynna minni naning vid yfirtéku heldur en samruna sem er ekki i samraemi vid margar
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fyrri rannsoknir, pvi parf ad taka pessum nidurstddum med fyrirvara, par sem adilar eru
gjarnir & ad rugla pessum hugtdkum saman. b6 ber ad geta pess ad mun fleiri nefndu ad
samruni hafi att sér stad og passar pad hlutafallslega vid pad sem atti vid i

Fyrirteekjunum, pvi samruni atti sér i raun stad i 6llum nema tveimur af Fyrirteekjunum.

6.2 Frekari rannséknir

Tillaga ad frekari rannséknum geeti fyrst og fremst verid ad skoda betur muninn & milli
opinberra stofnanna og einkageirans. Pa med endurb6tum & spurningarlistanum fyrir

opinberu stofnanirnar til pess ad fyrirbyggja misskilning.

Einnig veeri &hugavert veeri ad gera veigameiri rannsokn, pad er ad fa fleiri svarendur
med pvi ad breikka efnid med pvi ad skoda einnig samruna og yfirtoku vid erlend
fyrirteeki og i framhaldi af pvi beeta vid fleiri spurningum i vidtolin til pess ad fa enn
meiri dypt i rannsoknina.

Athyglisvert veeri ad skoda beturinn muninn sem samruni eda Yfirtaka hefur &
fyrirteekjamenningu og hafa pvi jafnari urtak af fyrirteekjum sem hafa gengid i gegnum
samruna eda Yyfirtoku. Einnig veeri haegt ad skoda muninn & afdrifum fyrirteekjamenningar

milli mismunandi gerda samruna eda milli mismunandi gerda yfirtoku.

Haegt veeri ad skoda afdrif og ahrif & fyrirteekjamenningar vid sameiningu milli
islenskra fyrirteekja og bera pad svo saman vid sameiningar milli erlendra fyrirtaekja.
Einnig veeri dhugavert ad einblina sérstaklega & pann menningarlega mun sem erlendir
starfsmenn koma med inni pau fyrirteeki eda stofnanir sem pau vinna hj& pegar,

sérstaklega pegar sameining a sér stad.
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Lokaoro

Rannsakandi hefur svarad rannsoknarspurningum og tilgatum tengdum peim. Einnig hafa
helstu nidurstddur verid greindar sem og reeddar. Rannsakanda potti einkar ahugavert ad
vinna pessa rannsokn og voru margvislegar hugleidingar sem spruttu upp fra verkefninu.
Helstu hugleidingarnar tengdust pvi ad fyrirteekjamenning hefur i raun og veru ekki verid
mikid rannsdkud hérlendis og gerdi pad rannsoknina pvi mun ahugaverdari fyrir vikid.
Athyglisvert var ad ryna i nidurstodur spurningarlistans og vidtala til pess ad sja hvernig

fyrirteekjamenningin préadist innan hvers Fyrirtakis.

Nidurstoour gefa til kynna ad islensk fyrirteekjamenning er sterk og eigi moguleika a
bvi ad lifa af breytingar af ymsu tagi, pa einna helst sameiningu vid adrar
fyrirtekjamenningar og blandast einkar vel saman. P60 svo ad fyrirtekjamenningar
styrkist og eflist a misjoéfnum tima i Fyrirteekjunum pa tok pad innan vid fjogur ar ad
gerast og telst pvi vera mikil og sterk adlégunarhafni. Ahrif af samruna og yfirtoku &

fyrirteekjamenningu telst ad jakvaed og styrkjandi pegar til lengri tima er litid.

pann leerdomur sem maé draga af pessari rannsokn er ad islensk fyrirteeki og stofnanir
&ttu ad vera Ohraedd vid ad huga ad samruna og yfirtoku vid adrar skipulagsheildir par
sem pad gefur til kynna ad miklar likur séu & pvi ad sameiningin muni takast og betur en
pad. Sameiningin mun ad 6llum likindum einnig hafa jakvaed ahrif & skipulagsheildina,

efla mannaudinn og styrkja fyrirteekjamenninguna til muna.
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Vidaukar

Vidauki 1 - Denison spurningalistinn

patttaka
Efling

1. Flestir starfsmenn eru virkir patttakendur og hafa hrif & starf sitt.

Mjog sammala
Nokkud sammaéla
Hlutlaus

Nokkud 6sammaéla
Mjog 6sammaéla

2. Akvardanir eru ad jafnadi teknar & pvi stjornurnarstigi par sem bestu

upplysingarnar eru til stadar.

Mjog sammala
Nokkud sammaéla
Hlutlaus

Nokkud 6sammaéla

Mjog ésammala

3. Upplysingum er midlad pannig ad allir hafa adgang ad peim upplysingum sem

peir parfnast & hverjum tima.

Mjog sammala
Nokkud sammala
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog ésammala
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4.

7.

Allir hafa trd & pvi ad peir hafi eitthvad jakveett fram ad feera.

Mjog sammala
Nokkud sammala
Hlutlaus

Nokkud 6sammaéla

Mjog 6sammala

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

Mjog sammala

Nokkud sammaéla

Hlutlaus

Nokkud 6sammaéla

Mjog ésammala

Teymisvinna

Markvisst er hvatt til samvinnu milli 6likra starfseininga fyrirtaekisins.

Mjog sammala
Nokkud samméla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog ésammala

Vinnubrogd folks bera pess merki ad pad sé hluti af teymi.

Mjog sammala
Nokkud sammala
Hlutlaus

Nokkud 6sammala
Mjog 6sammaéla
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8. Frekar er studst vid teymisvinnu en valdbod pegar koma & hlutum i verk.

Mjog sammala
Nokkud sammala
Hlutlaus

Nokkud 6sammaéla

Mjog 6sammala

9. Pbegar unnid er ad verkefnum er yfirleitt studst vid teymisvinnu.

Mjog sammala
Nokkud sammaéla
Hlutlaus

Nokkud 6sammaéla

Mjog ésammala

10. Vinnan er skipul6gd med peim heetti ad hver og einn geti attad sig a tengslum
milli starfs og markmida fyrirtaekisins.

Mjog sammala
Nokkud samméla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog ésammala
Proun heefnis
11. Valdi er dreift pannig ad félk geti unnid sjalfstaett.
Mjog sammala
Nokkud sammala

Hlutlaus
Nokkud ésammala
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12.

13.

14.

15.

Mjog 6sammaéla

Unnid er markvisst ad pvi ad starfshaefni folks taki stédugum framforum.

Mjog sammala
Nokkud samméla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog 6sammaéla

Stodugt er fjarfest i aukinni pekkingu og feerni starfsfolks.

Mjog sammala
Nokkud samméla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog 6sammaéla

Litid er & haefni folks sem mikilvaegan patt i ad tryggja samkeppnisforskot eda

haefni.

Mjog sammala
Nokkud sammaéla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog 6sammaéla

Oft koma upp vandamal vegna pess ad vid hofum ekki pa feerni sem naudsynleg

er til ad takast & vid verkefnin.

Mjog sammala
Nokkud sammala
Hlutlaus

Nokkud 6sammala
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16.

17.

18.

19.

Mjog 6sammaéla

Samkvaemni og stédugleiki
Megingildi

Stjérnendur og leidtogar eru sjalfum sér samkveemir i ordum og athéfnum.

Mjog sammala
Nokkud sammaéla
Hlutlaus

Nokkud 6sammaéla

Mjog ésammala

Sérstakur stjornunarstill er vid lydi og mismunandi stjornunaradferdum er beitt.

Mjog sammala
Nokkud sammaéla
Hlutlaus

Nokkud 6sammaéla

Mjog ésammala

Starfsadferdir okkar radast af skyrum og samreemdum megingildum.

Mjog sammala
Nokkud sammaéla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog 6sammaéla

Pad ad hunsa megingildi fyrirteekisins kemur manni i vandraedi.

Mjog sammala

Nokkud sammala
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20.

21.

22.

23.

Hlutlaus
Nokkud ésammala

Mjog 6sammala

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

Mjog sammala
Nokkud samméla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog ésammala

Samkomulag

Ef upp kemur 6samkomulag, leggjum vid hart ad okkur ad finna géda lausn fyrir

alla adila.

Mjog sammala
Nokkud sammaéla
Hlutlaus

Nokkud 6sammaéla

Mjog ésammala

[ fyrirteekinu er sterk menning og rikar hefdir.
Mjog sammala

Nokkud sammaéla

Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog 6sammaéla

Pad er audvelt ad komast ad samkomulagi, jafnvel i erfidum malum.
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24,

25.

26.

27.

Mjdg sammala
Nokkud samméla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog 6sammaéla

Vid eigum oft i vandreedum med ad nd samkomulagi um mikilveeg mal.

Mjog sammala
Nokkud samméla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog 6sammaéla

pad rikir sameiginleg syn a hvad séu réttar og rangar starfsadferdir.

Mjog sammala
Nokkud samméla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog 6sammaéla

Samhafing og sampaetting

Starfsadferdir okkar eru samraemdar og fyrirsjaanlegar.

Mjog sammala
Nokkud sammaéla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog 6sammaéla

Folk ar mismunandi starfseiningum fyrirteekisins hefur svipada syn & hlutina.
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28.

29.

30.

Mjdg sammala
Nokkud samméla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog 6sammaéla

pad er audvelt ad samhafa verkefni milli mismunandi eininga fyrirteekisins.

Mjog sammala
Nokkud samméla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog 6sammaéla

A0 starfa med adila ar annarri starfseiningu fyrirteekisins er eins og ad starfa med

einhverjum ur 6dru fyrirteeki.

Mjog sammala
Nokkud sammaéla
Hlutlaus

Nokkud 6sammaéla
Mjog 6sammaéla

pad er gott samraemi milli markmida élikra stjornunarstiga svida innan

fyrirtaekisins.

Mjog sammala
Nokkud sammaéla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog 6sammaéla

Adldogunarhafni
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Breytingar

31. Starfsadferdir eru mjog sveigjanlegar og audvelt er ad breyta peim.

Mjog sammala
Nokkud samméla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog 6sammaéla

32. Vid bregdumst fljott og vel vid adgerdum samkeppnisadila og/eda 6drum

breytingum i vidskiptaumhvefinu.

Mjog sammala
Nokkud sammaéla
Hlutlaus

Nokkud 6sammaéla
Mjog 6sammaéla

33. Stodugt er verid ad taka upp nyjar og beettar starfsadferdir.

Mjog sammala
Nokkud sammaéla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog 6sammaéla

34. Tilraunir til ad koma & breytingum meeta ad jafnadi motstdou.
Mjog sammala
Nokkud sammala

Hlutlaus
Nokkud ésammala
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35.

36.

37.

38.

Mjog 6sammaéla

Olikar starfseiningar fyrirteekisins vinna oft saman ad pvi ad koma & breytingum

og breyttum starfshattum.

Mjdg sammala
Nokkud sammaéla
Hlutlaus

Nokkud 6sammaéla
Mjog 6sammaéla

Ahersla 4 vidskiptavini

Tillogur og &bendingar fra vidskiptavinum leida oft til breytinga.

Mjog sammala
Nokkud samméla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog ésammala

Tillogur vidskiptavina hafa bein ahrif & akvardanir okkar.

Mjog sammala
Nokkud sammaéla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog ésammala

Allir hafa godan skilning & 6skum og poérfum vidskiptavina.

Mjog sammala
Nokkud sammala

Hlutlaus
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39.

Nokkud 6sammala
Mjog 6sammaéla

Hagsmunir vidskiptavina eru oft hunsadir pegar akvardanir eru teknar.

Mjdg sammala
Nokkud sammaéla
Hlutlaus

Nokkud 6sammaéla
Mjog 6sammaéla

40. Starfsfolk er hvatt til ad hafa bein samskipti vid vidskiptavini.

Mjog sammala
Nokkud sammaéla
Hlutlaus

Nokkud 6sammaéla
Mjog 6sammaéla

Leerdomur fyrirtaekis

41. Vid litum & mistok sem tekifeeri til ad leera af og gera Urbaetur.

42.

Mjog sammala
Nokkud sammaéla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog ésammala

Hvatt er til og umbunad fyrir nyskdpun og araedni.

Mjog sammala
Nokkud sammala

Hlutlaus
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43.

44,

45,

46.

Nokkud 6sammala
Mjog 6sammaéla

Margt fellur 4 milli ,,skips og bryggju* hja okkur.

Mjdg sammala
Nokkud sammaéla
Hlutlaus

Nokkud 6sammaéla
Mjog 6sammaéla

Leerdomur er mikilveegt vidmid og markmid i daglegu starfi okkar.

Mjog sammala
Nokkud sammaéla
Hlutlaus

Nokkud 6sammaéla
Mjog 6sammaéla

Vid getum pess ad ,,hagri hondin viti hvad st vinstri sé ad gera.*

Mjog sammala
Nokkud sammaéla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog 6sammaéla

Hlutverk og stefna

Stefna og &form

Fyrirteekid hefur tilgang og stefnu til framtidar.

Mjog sammala
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47. Okkar stefna hefur ahrif & og breytir starfsadferoum annarra fyrirteekja a

48.

49,

50.

Nokkud samméala
Hlutlaus
Nokkud 6sammala

Mjog 6sammala

markadnum.

Mjog sammala
Nokkud samméla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog 6sammaéla

Fyrirtekio hefur skyrt hlutverk sem motar starf okkar og gefur pvi merkingu.

Mjog sammala
Nokkud samméla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog 6sammaéla

Fyrirtekid hefur skyra framtidarstefnu.

Mjog sammala
Nokkud sammala
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog ésammala

Stefna fyrirteekisins er 6skyr i minum huga.

Mjog sammala

Nokkud sammala

132



Hlutlaus
Nokkud ésammala

Mjog 6sammala

Markmid og takmork

51. Viotekt samkomulag rikir um markmid fyrirtaekisins.

52.

53.

Mjog sammala
Nokkud samméla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog 6sammaéla

Leidtogar/stjornendur setja metnadarfull en raunhaef markmid.

Mjog sammala
Nokkud samméla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog 6sammaéla

Leidtogar/stjornendur hafa gefid ut yfirlysingar um pau markmid sem vid erum ad

reyna ad na.

Mjog sammala
Nokkud sammala
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog 6sammaéla

54. Vid fylgjumst stddugt med pvi hvernig okkur gengur ad na settum markmidum.

Mjog sammala
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Nokkud samméala
Hlutlaus
Nokkud 6sammala

Mjog 6sammala

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

Mjog sammala
Nokkud samméla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog ésammala

Framtidarsyn

56. Vid hofum sameiginlega syn a pad hvernig fyrirteekid mun vera i framtidinni.

Mjog sammala
Nokkud sammaéla
Hlutlaus

Nokkud 6sammaéla
Mjog 6sammaéla

57. Leidtogar hafa syn a hlutina til lengri tima.

Mjog sammala
Nokkud sammala
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog 6sammaéla

58. Skammtimahugsun 6gnar oft a timum framtidarsyn fyrirtekisins.

Mjog sammala
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59.

60.

61.

62.

Nokkud samméala
Hlutlaus
Nokkud 6sammala

Mjog 6sammala

Framtidarsyn okkar virkar sem 6rvun og hvatning & starfsfolk okkar.

Mjog sammala
Nokkud samméla
Hlutlaus

Nokkud 6sammala

Mjog ésammala

Vid erum faer um ad sinna daglegum verkefnum &n pess ad missa sjonar &

framtidarsyninni.

Mjog sammala
Nokkud sammala
Hlutlaus

Nokkud 6sammala
Mjog 6sammaéla
Bakgrunnsbreytur

Kyn

Kona
Karl

Aldur

25 ara eda yngri
26-35 ara
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63.

64.

65.

66.

67.

36-45 ara
46-55 ara

56 &ra eda eldri

Hversu lengi hefur pa starfad hja fyrirteekinu? (baedi fyrir og eftir sameiningu)
Styttraen 1 ar

1-5ar

6-10 ar

11-154r

Lengur en 16 ar

Hver er stada pin innan fyrirtekisins?
Yfirstjornandi

Millistjérnandi

Starfsmadur

Hefur stada pin innan fyrirtaekisins breyst eftir samruna eda yfirtoku?

Ja
Nei

Starfadir pu hja fyrirteekinu sem var tekid yfir?

Ja
Nei

Hvort atti samruni eda yfirtaka sér stad i fyrirteekinu?
Samruni

Yfirtaka
Ekki viss
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68. Hversu langt er sidan sameiningin atti sér stad?

Minnaen 1 ar
1-3ar
4-6 ar
Lengraen 7 ar
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Vidauki 2 — Spurningar i vidtélum

1. Hvernig myndir pu lysa fyrirteekjamenningu fyrirteekisins?

2.  hvada flokk Daft (2001) myndir pu setja fyrirteekjamenninguna?

Adldgunarhafnis/frumkviddla menning einkennist af pvi ad einblina & ytra umhverfid
med sveigjanleika og vilja til breytinga, til pess ad standast krofur vidskiptamanna.
Menningin uppdrvar hefdir og kenningar sem stydja hefileika skipulagsheildar.
Verkefna menning einblinir & ad uppfylla parfir &kvedinni vidskiptavina i ytra
umhverfinu, p6 an porf fyrir stédugum breytingum. Menningin einkennist af aherslu &

skyrri yfirsyn af tilgangi skipulagsheildar sem og afrekum.

Attflokka menning par er adild og patttaka allra adila skipulagsheildarinnar sem og
stodugt breyttar vaentingar fra ytra umhverfinu. Pessi menning einblinir mun meira en

hinar prjar & parfir starfsmanna sem leid til pess ad auka afkost.

Skrifstofu menning einblinir & innri peetti og stédugleika. Pessi gerd af menningu ytir

undir kerfisbundnar adferdir. Takn, hetjur og athafnir stydja samvinnu.

3. Eru gildi fyrirtekisins aberandi og er unnid eftir peim?

Er skyr framtidarsyn og markmid fyrirteekisins samtvinnud fyrirteekjamenningunni?

4. Er einhver arfleifd fra fyrirteekjamenningu yfirtekna fyrirteekisins i ndverandi

fyrirtekjamenningu?

5. A0 hverju var stefnt med samruna eda yfirtoku?

Hefur settum markmidum verio nad?

6. Hvaoda ahrif hefur samruni eda yfirtaka haft & fyrirteekjamenninguna?

Hverjar eru helstu breytingarnar a fyrirteekjamenningunni?

7. Hvernig upplifdir pa sameininguna?

Hvernig var ferlid?
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Hjalpadi mannaudsstjérnin vid ad efla mannaudinn vid breytingar?
8. Hvernig er samskiptamati & milli starfsmanna, er samkomulag rikjandi?
Gegnir innri upplysingamidlun veigamiklu hlutverki?

Er munur & samskiptum fyrir og eftir sameiningu?

9. Er mikid um samvinnu i fyrirteekinu og hvernig er samhafing starfsmanna?

Ef illa gengur, hverjar eru asteedurnar?
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