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Formáli 

Viðfangsefni þessarar rannsóknar er ónafngreint fyrirtæki í vöruhúsarekstri. Markmið 

þessarar rannsóknar er að greina menningu fyrirtækisins, hverjir styrkleikar hennar og 

veikleikar eru og hvort einhverjir þætti menningarinnar megi styrkja til að ýta undir færni 

fyrirtækisins við tileinka sér framtíðarsýn sína. 

Rannsóknin er eigindleg rannsókn og fór hún fram með þátttökuathugun þar sem 

sýnilegir hlutar menningar voru skoðaðir og einnig viðtölum við tvo rýnihópa úr hópi 

starfsmanna. Við framkvæmd viðtalana var stuðst við umræðuramma og rannsakandi 

stýrði viðtölum sem umræðustjóri.  Við greiningu gagna var stuðst við kenningar 

Terrence E. Deal og Allan A. Kennedy og kenning Edgar H. Schein. Kenningar þeirra 

eru aðeins tvær úr hópi fjölda rannsóknaraðferða á menningu en kenningar þeirra voru 

valdar þar sem þær styðja við hvor aðra og aðferðarfræði þeirra hentar vel við greiningu á 

menningu með eigindlegri rannsóknaraðferð. 

Helstu niðurstöður eru þær að styrkleikar menningarinnar liggja í góðum 

starfsanda, húmor og samvinnu en helstu veikleikar hennar í stjórnunarháttum. Styrk 

menningarinnar má rekja til þess að fyrirtækið búi að góðum og trygglyndum mannauð. 

Veikleika í menningunni má hugsanlega finna í óskýrri verka- og valdskiptingu og 

vantrausti á stjórnendur. 

Niðurstöður benda einnig til þess að starfsmenn séu tilbúnir að vera þátttakendur í 

stefnumótun fyrirtækisins til að innleiða framtíðarsýn stjórnenda. Til þess að ýta undir 

styrkleika menningarinnar þurfa stjórnendur að hlúa að starfsmönnum og bera virðingu 

fyrir verkum þeirra.  
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1  Inngangur  

Menning ólíkra samfélaga hefur verið viðfangsefni mannfræðinga í áratugi en það er 

fyrst á níunda tug síðustu aldar sem áhugi á fyrirtækjamenningu var vakinn. Var það ekki 

síst þar sem rekja mátti frammistöðu og góðan árangur fyrirtækja til menningar þeirra. 

Auk þess sem rannsóknir leiddu í ljós að hægt væri að skapa menningu sem hvetur til 

betri frammistöðu fyrirtækja.  

Hugtakið fyrirtækjamenning lýsir sameiginlegum skilning starfsmanna fyrirtækis, er 

drifkraftur hegðunar þeirra og er að finna í öllum hlutum fyrirtækis. Birtingarmyndir 

fyrirtækjamenningar eru í sýnilegum táknum svo sem húsnæði, klæðaburði og tungumáli 

en hún liggur einnig djúpt í undirliggjandi hugmyndum starfsmanna sem tilheyra henni. 

Þessar undirliggjandi hugmyndir þróa hópar með sér til að takast á við vandamál sem að 

honum steðja frá ytri og innri aðstæðum.  

Greiningartæki og rannsóknaraðferðir á menningu fyrirtækja eru ótal margar og 

eru eigindlegum sem megindlegum rannsóknaraðferðum beitt. Þannig eru kannanir, 

viðtöl og þátttökuathuganir og etnógrafía aðferðarfræði við greiningu á menningu. 

Rannsóknir á fyrirtækjamenningu ná einnig yfir mörg svið en viðskiptafræðingar, 

kennarar, sálfræðingar og félagsfræðingar eru meðal þeirra sem rannsaka og greina 

fyrirtækjamenningu.  

Viðfangsefni þessarar rannsóknar er ónafngreint fyrirtæki í vöruhúsarekstri. 

fyrirtækið sem rannsóknin tiltekur varð til við sameiningu tveggja deilda í eina 

rekstrareiningu. Markmið fyrirtækisins við stofnun var að veita viðskiptavinum sínum 

framúrskarandi þjónustu á sínu sviði en auk þess lá fyrir framtíðarsýn stjórnenda að leita 

nýrra viðskiptavina. Markmið rannsóknarinnar er að varpa ljósi á menningu fyrirtækisins, 

styrkleika hennar og veikleika og hvort hún styðji við framtíðarsýn stjórnenda 

fyrirtækisins. Einnig eru gerðar tillögur um hvernig megi ýta undir styrkleika 

menningarinnar. 

Ritgerðin hefst á fræðilegu yfirliti þar sem gert er grein fyrir hugtakinu 

fyrirtækjamenning og drepið á rannsóknum á sviðinu og þeim þáttum sem móta 

menninguna. Sterkum og veikum fyrirtækjamenningum og menningarkimum verður 

einnig gerð skil sem og tveimur kenningum á greiningu menningar. Síðasti hluti 

fræðilegs kafla fjallar um stefnu og þáttöku starfsmanna í stefnumótun. Að fræðilegri 
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umfjöllun lokinni verður farið yfir rannsóknaraðferð, greiningu gagna og niðurstöður á 

menningu fyrirtækisins. Að lokum verður farið yfir annmarka á rannsókninni. 

Miklar breytingar hafa orðið á ytra umhverfi fyrirtækja í landinu í kjölfar 

alþjóðarkreppu sem skall á árið 2008. Rekstrarforsendur fyrirtækja hafa breyst og mikil 

óvissa ríkir í rekstri þeirra og erfiðara en oft áður að skapa sér samkeppnisforskot eða 

leita nýrra tækifæra á markaði. Stjórnendur fyrirtækisins sem er viðfangsefnið þessarar 

rannsóknar þurfa því að skoða þau gildi og viðhorf sem eru ríkjandi í fyrirtækinu og ýta 

undir styrkleika þeirra og draga úr veikleikum svo árangursrík frammistaða fáist og 

fyrirtækið geti leitað nýrra tækifæra með betri tíð.   
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2 Fyrirtækjamenning 

Menning ólíkra samfélaga og hópa hefur verið viðfangsefni rannsókna í áratugi. Slíkar 

rannsóknir voru í fyrstu byggðar á upplýsingum frá ferðalöngum og landkönnuðum sem 

ferðuðust um ólíka menningarheima á fyrri hluta 19.aldar en það voru mannfræðingar á 

20.öldinni sem ákváðu að það nægði ekki og að þeir þyrftu sjálfir að sjá hvað fyrir augum 

ber í ólíkum menningarheimum (Metcalf, 2009). Aðferðafræði mannfræðingar við  

rannsóknir á menningu kallast etnógrafía eða þjóðfræði (e. ethnography) og felur í sér 

„skriflega framsetningu á menningu eða ákveðnum hluta hennar“ (Van Maanen, 1988, 

bls 1).  

Með rannsóknum sínum hafa fræðimenn skilgreint hugtakið menning. Samkvæmt 

upphafsmanni fræðilegrar mannfræði í hinum enskumælandi heimi, Sir Edward Brunett 

Tylor, þá er menning lærðar hefðir og lífstíll meðlima í samfélagi og þar á meðal er 

hugsunarháttur, tilfinningar og hegðun (Harris, 1983). Þá lýsti mannfræðingurinn Ward 

Goodenough (1970) menningu þannig að hún væri í huga og hjarta manna. Hún væri safn 

lærðra hefða sem stýra því sem „fólk þarf að vita, hugsa og finna til að falla í kramið“ 

(Kunda, 2006). Samkvæmt samantekt John Van Maanen (1988) á skilgreiningum 

nokkurra mannfræðinga á menningu er  hún sú þekking sem meðlimir hóps deila með 

sér. Menningin er sú þekking sem upplýsir, umlýkur, mótar og er ábyrgð fyrir aðgerðum 

meðlima innan hópsins.  Menningin er þannig ákveðnir eiginleikar sem ákveðnir hópar 

búa yfir og komið er á framfæri við komandi kynslóðir (Kotter og Haskett, 1992).  

Menningin er þó ekki harður húsbóndi og getur tekið breytingum (Van Maanen, 1988).   

Skýringar á hugtakinu menningu eru mýmargar en eiga þó margt sameiginlegt. 

Hópur fræðimanna, Taras, Rowney og Steel (2009), tók saman þekktar skilgreiningar á 

hugtakinu menning og leiddi greining þeirra í ljós að þrátt fyrir að skilgreiningar séu oft 

frábrugðar hvor annarri þá eiga þær ýmislegt sameiginlegt. Samantekt þeirra var byggð á 

164 þekktum skilgreiningum á menningu sem Kroeber og Kluckhohn tóku saman árið 

1952 auk fjölda annara seinni tíma skilgreininga frá fræðimönnum svo sem Hofstede og 

Soudijn. 

Samantektin á skilgreiningum menningar leiddu í ljós að það eru fjórir þættir sem 

einkenna allar þessar skilgreiningar og eru þættirnir eftirfarandi: 
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1. Almennt er álitið að menning sé flókið, marglaga fyrirbæri. Fyrirbæri þar sem 

viðhorf og gildi eru kjarni menningarinnar og aðferðir, merki (e. symbols) og 

sýnileg tákn eru ytri lög hennar 

2. Menning er sameiginleg meðal einstaklinga sem tilheyra ákveðnum hóp eða 

samfélagi.  

3. Menning mótast yfir tiltölulega langt tímabil.  

4. Menning er nokkuð stöðugt fyrirbæri.  

 

Þannig er menning „sameiginlegt viðhorf, gildi, aðferðir og sýnileg tákn (e. Artefacts) 

sem að mótast og eru áunnin á löngum tíma“ (Taras, Rowney og Steel, 2009).  

 

2.1 Hugtakið fyrirtækjamenning  

Áhuga á menningu fyrirtækja má rekja til áttunda áratug síðustu aldar þegar Japanir urðu 

leiðandi afl í stjórnun og í viðskiptum á alþjóðamarkaði. Var árangur þeirra að hluta 

rekinn til menningar þjóðarinnar þar sem Japanir virtust skilja mikilvægi sinnar eigin 

menningar þegar kom að stjórnunarháttum innan fyrirtækis (Ouchi, 1981; Trompenaars 

og Hampden-Turner, 1987; Morgan, 1997; Moorehead og Griffin, 1998). Ýmsir 

fræðimenn lögðust í kjölfarið í rannsóknir á fyrirtækjamenningu og þrátt fyrir ólíkar 

áherslur og aðferðarfræði þá var samkomulag um það að fyrirtækjamenning væri 

raunverulega til og það í öllum fyrirtækjum (Kotter og Heskett, 1992).  

Skilgreiningar á hugtakinu fyrirtækjamenning eru náskyldar þeim sem lýsa 

menningu enda er fyrirtækjamenning menning samfélags líkt og önnur menning (Mason, 

2006). Hofstede (1981) lýsir menningu sem sameiginlegum skilning sem aðgreinir einn 

hóp frá öðrum. Schein (1992) lýsir menningu fyrirtækja sem mynstri sameiginlegra og 

víðtekinna viðhorfa sem viðkomandi hópi hefur lærst. „Þau eru kynnt fyrir nýliðum sem 

hin eina rétta leið skynjunar, hugsunar og álits“ (Schein, 2004, 17). „Menning segir til 

um hvernig fólk sinnir viðskiptavinum, hvernig þeir sinna störfum sínum og hvernig þeir 

meðhöndla vandamál. Menningin er þannig drifkraftur hegðunar“ (Speculand, 2005, 

147). Deal og Kennedy (1982) lýsa menningunni sem „hvernig við gerum hlutina“. 

Menning er gildi og viðhorf sem starfsmenn deila með sér og sem aðgreinir það frá 
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öðrum fyrirtækjum (Mintzberg, 1989). Alvesson (2002) segir menningu einfaldlega vera 

að finna í öllum hluta fyrirtækis. 

Skilgreiningar benda þó til þess að menning fyrirtækja sé flókið fyrirbæri enda 

engir tveir sem lýsa því nákvæmlega eins (Moorehead og Griffin, 1998; Alvesson, 2002). 

Taras og feiri, 2002: Schein 2004) auk þess sem greiningartæki og rannsóknaraðferðir 

fyrirtækjamenningar eru ótal margar (Taras, o.fl., 2002). Moorehead og Griffin 

(1998)álykta svo að sumum fræðimönnum finnist þeir knúnir til að setja fram sína eigin 

skilgreiningu. Í töflu 1 má sjá hluta þeirra skilgreiningar sem hafa verið birtar frá miðbiki 

19.aldar en samantektin er frá Brown (1998) og Ott (1989) og sýna berlega hversu flókið 

hugtakið raunverulega er (Gylfi Dalmann, Þórhallur Örn Gunnlaugsson og Ester Rós 

Gústavsdóttir, 2010). 

 

Fyrirtækjamenning er samansafn af hefðum, gildismati, stefnun, hugmyndum og 

viðhorfum sem mynda gegnheilt samhengi fyrir allt sem gert er í skipulagsheildinni og er 

kennt nýliðum sem hin eina rétta menning. Jacques, 1952. 

 

Tákn, tungumál, listir. Hayakawa, 1953. 

 

Mynstu samskipta, gilda og viðhorfa sem eiga rætur að rekja til hefða, fordæma og 

fyrri athafna. Blake og Mouton, 1969.  

 

Gildi, viðmið, þekking. Clark 1970. 

 

Eðli fyrirtækjamenningar ræðst af stjórnendum eða áhrifamiklum leiðtoga hennar. 

Jongeward, 1976. 

 

Hegðunarmynstur eða fastmótuð hegðun. Goffman, 1967; Van Maanen, 1979. 

 

Tákn, tungumál, hugmyndafræði, hefðir og goðasagnir. Pettigrew, 1979. 

 

Sú hugmyndafræði sem leiðir stefnu skipulagsheildarinnar. Ouchi, 1981; Pascale og 
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Athos, 1981. 

 

Menning og mynstur hugmynda og væntinga sem eru sameiginleg þeim sem vinna í 

skipulagsheildinni. Þessar hugmyndir og væntingar framkalla gildi sem sterklega móta 

og hafa áhrif á hegðun einstaklinga og hópa innan skipulagsheildarinnar. Schwartz og 

Davis, 1981. 

 

Skuldbindin og trú á framúrskarandi árangur. Peter og Waterman, 1982. 

 

Uppsprettan að viðmiðum, reglum, viðhorfum hóps, siðum og hlutverkum 

starfsmanna. Wharton og Whorley, 1983. 

 

Siðir og athafnir skipulagsheildar. Gephart, 1973; Smirich, 1983. 

 

Sögur innan skipulagsheilda sem hafa áhrif á stjórnun þeirra. Wilkins, 1983. 

 

Hugmyndafræði, réttlæting þess sem er leyft og bannað. Harrison, 1972; Meyer, 

1984. 

 

Menning er mynstur undirliggjandi hugmynda sem fundin eru upp eða þróuð af hópi 

sem lærir að koma til móts við vandamál sem steðjar að honum bæði frá ytri og innri 

aðstæðum. Þegar því hefur verið náð er nýjum meðlimum skipulagsheildarinnar kennt á 

þann hátt að það er rétt leið til að skilja, hugsa og upplifa í þeim aðstæðum sem þau 

vandamál koma upp. Schein, 1985. 

 

Menning vísar til sameiginlegra hugmynda einstaklinga ákveðins samfélags. 

Fyrirtækjamenning er menning skipulagsheildarinnar sem heild. Sathe, 1985. 

 

Hugarfar, svið tilfinninga og viðkvæmni. Gildi, hugmyndir og væntingar sem eiga 

rætur að rekja til sögu skipulagsheildar, stjórnunar og óvissuþátta. Einnig viðhorf, 

merkingar, tákn, söguleg arfleið, hefðir og siðir. Allaire og Firiotu, 1985.  
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Menningarmyndlíking beinist einnig að annars konar uppbyggjandi og skipulagðri 

starfsemisem hefur meðal annars áhrif á tungumál, gildi, þjóðsögur, athafnir og aðrar 

félagslegar athafnir sem móta hugmyndafræði, gildi og væntingar í gegnum samskipti. 

Morgan, 1986. 

 

Fyrirtækjamenning er eitthvað sem er samgróið, ósýnilegt og er eiginleg innri 

meðvitund fyrirtækisins sem leiðir hegðun einstaklinga og sem síðan mótar sjálfa sig út 

frá hegðun þeirra. Scholz, 1987. 

 

Menning vísar til undirliggjandi gilda, hugmynda og lögmála sem þjóna undirstöðum 

stjórnunarhátta fyrirtækisins og einnig þeirrar hegðunar og framkvæmdar á þessum 

stjórnunarháttum sem bæði skýrir og styrkir þessi grundvallarlögmál. Denison, 1990. 

 

Menning er „how things are done around here“. Hún er það sem er einkennandi fyrir 

fyrirtækið, venjurnar, ríkjandi hegðun, uppbyggilegt mynstur af hegðun sem bæði er 

samþykkt og það sem er ætlast til af fólki. Drennan, 1992. 

Tafla 1: Mismunandi skilgreiningar á fyrirtækjamenningu (Gylfi Dalmann, o.fl,. 

2010). 

 

Allur þessi fjöldi skilgreininga bendir til þess að ekki sé samkomulag um hvað 

fyrirtækjamenning sé en þær bera það þó með sér eiga sér ýmislegt sameiginlegt. Þannig 

lýsa margir hverjir fyrirtækjamenningu sem sameiginlegum viðhorfum, gildum, hegðun, 

venjum, hefðum, sýnilegum táknum, sögum og fyrirmyndum (Deal og Kennedy 1982, 

2000; Hofstede 1981; Martin, 1992; Trompenaar og Hampden-Turner, 1997; Goffee og 

Jones, 1998; Alvesson, 2002; Armstrong, 2003; Daft, 2008). Aðrar skilgreiningar fela í 

sér ákveðinn hugsunarátt sem er sameiginlegur starfsmönnum og stýrir hegðun þeirra og 

sýn á fyrirtækið (Daft, 2001; Geertz, 1973; Schein, 1999). Allar lýsingar á 

fyrirtækjamenningu fela þó í sér ákveðin gildi sem eru sameiginleg meðal starfsmanna og 

ákveða hegðun þeirra (Moorehead og Griffin, 1998). Hofstede (1981) skilgreinir gildi 

sem tilhneigingu til að kjósa ákveðið ástand fram yfir annað. 
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Telja sumir þó að skilgreiningar á fyrirtækjamenningu séu of yfirborðskenndar og 

bendi til þess að auðvelt sé að greina menningu og skilja hana en svo er ekki að mati 

fræðimann svo sem Schein  (1999, 2004) og Troompenar og Hampden-Turner, 1987) 

sem eru sammála um að í fyrirtækjamenningunni leynist meira en það sem augað sér og 

hún felur í sér kjarna eða undirliggjandi viðhorf sem ekki eru greinileg á yfirborðinu. 

Myndlíking ísjaka hefur verið notuð til að lýsa þessum mun á sýnilegum og 

undirliggjandi þáttum þar sem yfirborðið er aðeins sýnilegt en á því  eru áætlanir, 

framtíðarsýn, stefna, markmið, skipulag en á hinn bóginn leynist undir yfirborðinu 

óljósari þættir svo sem venjur, viðhorf, hefðir, fordómar, tilfinningar, gildi og skoðanir 

fólk (Schein, 1992; Daft, 2010, 2008: Hellriegel, 1989).  

 

 

Mynd 1:  Myndlíking ísjaka 
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2.2 Rannsóknir og mælingar á fyrirtækjamenningu 

Rannsóknir á menningu ólíkra samfélaga og hópa hafa verið rannsökuð og skráð í áratugi 

og þá helst af mannfræðingum með aðferðum etnógrafíu en gögn um rannsóknir á 

menningu fyrirtækja ná allt aftur til ársins 1957. Það var þó ekki fyrr en með útgáfu 

Hofstede á rannsókn sinni á tengslum fyrirtækjamennningar og árangurs fyrirtækja árið 

1981 sem ákveðin vendipunktur var í tengslum við slíkar rannsóknir og þeim fjölgaði 

gífurlega (Taras, o.fl,. 2007). Viðfangsefni rannsóknar Hofstede (1981) var samband 

þjóðmenningar og fyrirtækjamenningar en niðurstaða rannsóknarinnar var sú að 

stjórnendahegðun er ólík þegar kemur að gildum og viðhorfum á milli landa og 

þjóðmenning getur haft áhrif á hegðun innan fyrirtækja (Gylfi Dalmann, Þórhallur Örn 

Guðlaugsson og Ester Rós Gústavsdóttir, 2010). Ólíkar nálganir eru í öðrum rannsóknum 

og ólíkum nálgunum og greiningartækjum beitt (Taras, o.fl.,2002). Rannsakendur leggja 

ýmist áherslu á að mæla menningu með könnunum líkt og Hofstede (1981) á meðan aðrir 

leggja áherslu viðtöl í bland viða kannanir líkt og Deal og Kennedy (Alvesson, 2002).  

Fjölmargir fræðimenn hafa rannsakað tengsl fyrirtækjamenningar og frammistöðu 

(Ouchi, 1981; Peters og Waterman, 1982; Kotter og Heskett, 1992; Collins og Porras, 

1994; Deal og Kennedy, 1999; Schein, 2004).  Kotter og Heskett (1992) framkvæmdu 

meðal annars rannsókn sem náði til 207 Bandarískra fyrirtækja og var niðurstaða þeirra 

meðal annars sú að fyrirtækjamenning getur haft töluverð áhrif á frammistöðu fyrirtækja 

til lengri tíma og að hægt sé að skapa menningu sem hvetur til bættrar frammistöðu. 

Undir þetta viðhorf tekur Denison sem segir frammistöðu fyrirtækis mega greina í 

fyrirtækjamenningunni og þá sérstaklega þar sem starfsmenn er virkir þáttakendur. Þegar 

svo er þá sjá starfsmenn samhengi á milli starfa sinna og markmiða fyrirtækisins  og 

vinna því í átt að þeim (Waldsmith,1997). Ekki eru allir þó sannfærðir um samspil 

fyrirtækjamenningar og árangursríkrar frammistöðu þar sem sterk menning getur jafnvel 

unnið gegn fyrirtækinu (Barney, 1986; Huczynski og Buchanan, 2007) auk þess sem 

aðrir leggja áherslu á að þrátt fyrir að fyrirtækjamenning geti ýtt undir árangur þá eigi 

það ekki við um þær allar (Ouchi, 1981; Peters og Waterman, 1982; Schein, 2004). 

Alvesson (2002) segir að það sé í raun mikil einföldun að tengja fyrirtækjamenningu og 

frammistöðu saman og sé einföldun á því um hvað menning snýst um. Tengsl leiðtoga og 

menningar hafa einnig vakið áhuga rannsakenda þar sem þeir leggja grunninn að 
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menningunni og koma gildum hennar á framfæri við starfsmenn. (Deal og Kennedy, 

1982; Barney, 1986; Trompenaars og Hampden-Turner, 1987; Schein, 1999, 2004; 

Denison, 2010).  

Vandinn við rannsóknir á fyrirtækjamenningu liggur helst í skilgreiningum á 

henni en engir tveir lýsa fyrirtækjamenningu á sama hátt og þrátt fyrir að flestir séu 

sammála um að mikilvægir þættir í fyrirtækjamenningu séu sameiginlegur skilningur og 

gildi þá eru ekki til neinir mælanlegir kvarðar á það hvað það þýðir (Taras, o.fl., 2007).  

Auk þess liggur hluti vandans í að rannsakendur geti ekki komið sér saman um eitt heiti. 

Þannig eru flestir sammála um að menningin snúist um það sem meðlimir hennar deili 

með sér en noti yfir það ótal önnur hugtök (Denison, 1996; Moorehead og Griffin, 1998; 

Schein, 2004). Að mati Schein (2004) nær þó hugtakið fyrirtækjamenning best yfir þá 

þætti sem hún raunverulega snýst um. Greiningartæki á fyrirtækjamenningu eru fjölda 

mörg og allar líkur á að þeim fjölgi á komandi árum en þrátt fyrir allan þennan fjölda 

greiningartækja og allar þær rannsóknir sem framkvæmdar hafa verið draga þó sumir í 

efa að hægt sé að bera slíkar rannsóknir saman og og draga ályktanir út frá þeim 

(Denison og Mishra, 1995).   

Þrátt fyrir að margir hafi rannsakað fyrirtækjamenningu, smíðað kenningar um 

greiningu á henni og mikilvægi þá hafa margir innan stjórnunarfræðanna talið hana vera 

bólu níunda áratugarins segja Deal og Kennedy (1999) í bók sinni „The new corporate 

cultures“ og jafnframt því að það hafi komið mörgum á óvart að hugtakið lifi enn og að 

margir stjórnendur gefi fyrirtækjamenningu jafn mikinn gaum og stefnumótun (Deal and 

Kennedy, 1999). Það eru þó ekki allir sammála og sumir segja hugtakið vera 

tískufyrirbrigði enda ómögulegt að færa sannanir fyrir því að árangur fyrirtækja tengist 

menningunni (Huczynski og Buchanan, 2007). Annað álit er þó að svo lengi sem gætt er 

að siðferði þá sé ekkert sem meini það að skapa ýta undir ákveðin gildi í menningu og 

skapa sameiginlega sýn á það hvernig árangri fyrirtækja geti náð (Morgan, 1997). 

2.3 Mótun og þróun fyrirtækjamenningar 

Ýmsir þættir hafa áhrif á það hvernig fyrirtækjamenning verður til og hvernig hún mótast 

eftir því sem fyrirtækið þroskast á líftíma sínum. Ytra umhverfi fyrirtækis er einn 

þátturinn sem hefur áhrif á menninguna en fyrirtæki og þar með menning þess verður að 

geta brugðist við breytingum í umhverfi til þess að vera samkeppnishæf og lifa af (Deal 

og Kennedy, 1982; Daft, 2001; Collins og Porras, 1994). Viðskiptaumhverfi og 
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stjórnskipulag hefur einnig áhrif á menninguna þar sem það stýrir því hvernig fyrirtæki 

tekst á við þessar breytingar í umhverfi sínu  (Deal og Kennedy, 1982).  

Saga fyrirtækis og aldur hefur áhrif á menningu fyrirtækis (Handy, 1985; Deal og 

Kennedy, 1999; Alvesson, 2008). Stofnandi fyrirtækisins hefur einnig mikil áhrif á 

menninguna samkvæmt Deal og Kennedy (1982) og Schein (2004) enda er það stofnandi 

sem hugmyndir, gildi og viðhorf sem er grunnurinn að menningunni og sem starfsmenn 

tileinka sér“ (Schein, 2004) og leggja grunn að þeim sameiginlega skilning sem 

starfsmenn deila (Deal og Kennedy, 1982). Aðrir leiðtogar auk stofnenda hafa einnig 

mikil áhrif á menninguna að mati Schein (2004) sem og í raun allir starfsmenn enda er 

það svo að allir meðlimir í menningahópum koma með sínar eigin lærðu reynslu úr 

öðrum menningarhópum. Þegar hópurinn svo þróast saman þá skapar hann eigin 

sameiginlegu sögu með nýjum viðhorfum, gildum og reynslu. Þessi þróun veldur því að 

það er vandasamt að greina hvenær leiðtogar skapa menninguna og hvenær menning 

mótar og skapar leiðtoga að mati Schein (2004).   

 

Fæstir stjórnendur fá þó tækifæri til að skapa menningu frá grunni en þeir geta 

haft áhrif á hegðun innan fyrirtækis og styrkt þá hegðun sem ýtir undir þau gildi sem eru 

í samræmi við markmið fyrirtækisins. (Moorehead og Griffin, 1998). Menningu verður 

enda ekki breytt auðveldlega þar sem erfitt er að breyta sögu fyrirtækis, hefðum innan 

þess og gildum (Deal og Kennedy, 1982; Moorehead, 1998; Schein, 2004). Stjórnendur 

geta því notað menninguna sem stjórnunartæki en þá aðeins ef þeir þekkja gildi hennar 

(Moorehead og Griffin, 1998). 

2.4 Sterk og veik fyrirtækjamenning  

Fyrirtækjamenningu er gjarnan líst sem sterkri og veikri þar sem sterk fyrirtækjamenning 

býr yfirleitt yfir ákjósanlegum eiginleikum á meðan sú veika er síðri og hamlað 

frammistöðu fyrirtækis (Deal og Kennedy, 1998, 2000). Kotter og Heskett (1992) lýsa 

því svo að sum fyrirtæki búi yfir sterkari fyrirtækjamenningu en önnur og að slík 

menning geti haft mikil áhrif á einstaklinga og einnig á frammistöðu fyrirtækis varðandi 

samkeppni en einnig á innri þætti fyrirtækis svo sem stefnumótun. Thomas Petes og 

Robert Waterman (1982) lýsa svo í bók sinni In Search of Excellence að sterk 

fyrirtækjamenning sé sköpuð með því að móta venjur, innræta trú og gildi og byggja upp 

tilfinningu. Sterk fyrirtækjamenning byggir því á tilfinningatengslum starfsmanna við 



 

20 

fyrirtækið og yfirlýstra gilda þess sem koma í oftar en ekki í stað innri ferla.  Schein 

(1992) lýsir því aftur þannig að það sé hvorki til rétt eða röng menning og ekki betri eða 

verri menning, nema þegar kemur að sambandi þess hvað fyrirtækið er að reyna að gera 

og hvað rekstrarumhverfi þess leyfir.  

Deal og Kennedy (1982) gera muninum á sterkri og veikri menningu ítarleg skil í 

skrifum sínum. Í fyrirtækjum með sterka menningu deila allir starfsmenn með sér 

viðhorfum og gildum og það þvert á svið og deildir innan fyrirtækja. Slíkum fyrirtækjum 

er umhugað um allar starfsmenn sína og leggja sig fram um að komið sé fram við alla 

starfsmenn á jafnréttisgrundvelli. Veik fyrirtækjamenning er aftur hið gagnstæða þar sem 

starfsmönnum er mismunað á einhvern hátt og getur til dæmis stéttaskipting verið öruggt 

merki um veika menningu að þeirra mati (Deal and Kennedy, 1982). Veik menning hefur 

engin skýr gildi eða skoðanir á því hvernig á að ná velgengni í sínu viðskiptaumhverfi og 

fyrirtækið er jafnvel ósamstíga í skoðunum sínum og markmiðum (Deal og Kennedy, 

1982). Veik menning lýsir sér þannig að daglegar venjur innan fyrirtækisins annað hvort 

óskipulagðar og hver og einn er að gera sína hluti eða venjurnar eru hreinlega í mótsögn 

og starfsmenn séu ósamræmdir í störfum sínum og framleiðni starfsmanna þess vegna 

lítil. Önnur og alvarlegri einkenni veikrar menningar er svo þegar  of mikil áhersla er 

lögð á innviði og skammtímaáætlanir og þegar starfsandinn fyrirtækis er slæmur (Deal og 

Kennedy, 1982, 2000). Að mati Deal og Kennedy (1982) eru það litlar rekstrareiningar 

sem eru líklegri til að hafa sterka fyrirtækjamenningu, og þá sérstaklega litlar einingar 

sem eru hluti af stærri einingu.  

Sterk fyrirtækjamenning er ákjósanlegur kostur að öllu jöfnu þar sem hún tryggir 

framleiðni starfsmanna og eykur frammistöðu þeirra (Deal og Kennedy, 1982, 2000; 

Kotter og Haskett, 1992; Collins og Porras, 1994) en hún getur verkað hamlandi á 

fyrirtæki ef hún aðlagast illa breytingum og getur þannig hindrað fyrirtæki í að ná 

samkeppnisforskoti (Daft, 2001) en því sterkari sem fyrirtækjamenning er því mun meira 

streitist hún á móti breytingum (Schein, 2004). Þegar fyrirtæki er að takast á við 

breytingar í umhverfi sínu þá er helsta áskorun meðlima menningarinnar að tapa ekki 

hæfileikanum að aðlaga sig, að tileinka sér nýjungar og að vaxa (Schein, 2004). Þegar 

menningin streitist á móti breytingum er það vegna þess að sterk fyrirtækjamenning 

mótar viðhorf hópsins þannig að hópurinn telur sig þekkja hlutverk sitt, hvernig á að gera 

hlutina og hefur samþykkt sem einu réttu leiðina (Schein, 2004). Fyrirtæki verða þess 

vegna að tileinka sér endurlærdóm (e. double-loop learning) í anda lærdómsfyrirtækja en 
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lærdómsfyrirtæki eru þau fyrirtæki sem eiga gott með að aðlagast utanaðkomandi 

aðstæðum og taka breytingum (Daft, 2001). Endurlærdómur (e. double-loop learning) er 

þegar venjur (e. norms) og viðhorf eru endurskoðuð til að koma á nýjum venjum. 

Lærdómsfyrirtæki endurskoða þannig viðhorf sín og gildi í stað þess að hanga í vananum 

og leiðir það oft til nýrra vinnuaðferða og aðgerða (Jashapara, 2004). Þess háttar 

lærdómur er þó mjög erfiður þar sem hann krefst þess að undirliggjandi viðhorf í 

menningunni séu endurskoðuð og setur það starfsmenn úr jafnvægi (Schein, 2004). Auk 

þess er menningin lærð hegðun og verður sterkari eftir því hversu mikilli sameiginlegri 

reynslu meðlimar hóps hafa safnað sér (Schein, 2004).  Álit Schein (2004) er stutt af 

Alvesson og Sveningsson (2008) sem segja að fyrirtækjamenningu sér mjög erfitt að 

breyta enda krefjist það þess að gildum sem liggja djúpt í sögu fyrirtækis sé breytt og það 

sé ekki auðvelt. Stjórnendur geti þó haft áhrif á hegðun starfsmanna og stýrt þeim til betri 

eða ákjósanlegri vegar. Með tímanum geta hegðunarbreytingar leitt til nýrra viðhorfa sem 

festa rætur sínar í menningunni og þar með er lagður grunnur fyrir ný gildi (Alvesson og 

Sveningsson, 2008; Schein, 2004).  

Deal og Kennedy (1999) telja að þrátt fyrir þann mikla áhuga sem 

fyrirtækjamenning hefur vakið hjá stjórnendum frá áttunda áratugnum þá hefur menning 

fyrirtækja ekki endilega  orðið sterkari fyrir vikið. Þvert á móti telja þeir að ný leitni sé í 

stjórnun fyrirtækja svo sem aukinn áhugi á arðsemi, hluthöfum og tækni veikt 

menninguna. Auk þess hafi samrunum og yfirtökum fjölgað verulega og mikilvægi 

fyrirtækjamenningar vilji gleymast í slíkum viðskiptum (Deal og Kennedy, 1999). 

2.5 Menningarkimar 

Öll fyrirtæki eru með svokallaða menningarkima (e. subcultures) en þeir verða til þegar 

deildir eða svið innan fyrirtækis eru með sína eigin menningu. Menningarkima geta 

einnig átt við um ólíka menningu eftir til dæmis kyn og aldri starfsmanna (Deal og 

Kennedy, 1982, 1999) og þegar ákveðnir starfsmenn eru í miklum samskiptum við hvorn 

annan eða vinna náið saman (Deal og Kennedy, 1999). Auk þess sem starfsmenn 

aðgreina sig frá yfirstjórn með þessum hætti (Trompenaar og Hampden-Turner, 1993, 

1997). Þessir menningarkimar rekast saman á öllum sviðum fyrirtækja að mati en valda 

ekki vanda fyrr en hver menningarkimi fer að vinna fyrir sig, gegn annarri menningu 

fyrirtækis og tekur hreinlega yfir ríkjandi menningu fyrirtækisins í heild enda er þá um 

litla einingu meðal starfsmanna fyrirtækisins að ræða (Deal og Kennedy 1982, 1999; 

Jashapara, 2004). Með því geta ólíkir menningarkimar jafnvel stöðvað alla framleiðni í 
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fyrirtækinu (Deal og Kennedy 1982, 1999; Schein 2004). Ef fyrirtækjamenning í 

fyrirtækinu í heild er þó sterk og starfsmenn þekkja fyrir hvað fyrirtækið stendur þá ættu 

árekstrar menningarkima aðeins að skapa  heilbrigða spennu en ekki vanda (Deal og 

Kennedy, 1982).  

Menningarkimar myndast gjarnan þegar ákveðnir hlutar fyrirtækis eða deildir eru 

aðskildar frá móðurfélagi þess og þegar snöggar breytingar verða á umhverfi þess. Slíkar 

breytingar geta verið tilkomnar vegna samruna tveggja deilda eða fyrirtækja er að ræða.  

Starfsmenn geta upplifað ákveðinn ótta vegna slíkra breytinga og streitast á móti, 

hugsanlega þar sem menning þess var sterk fyrir (Deal og Kennedy, 1999). Við slíkan 

mótþróa er gjarnan hætt við myndun menningarkima sem vinna gegn hvor annari og 

hindra frammistöðu fyrirtækis til árangurs (Deal og Kennedy, 1982). Jafnvel þótt 

núverandi menning fyrirtækja gangi ekki upp og hindrar árangur fyrirtækis þá er líklegt 

að starfsmenn haldi í þá menningu, gildi þá einu hvort um menningarkima er að ræða eða 

ríkjandi menningu fyrirtækis. Gildi fyrirtækjamenningar eiga sér djúpar rætur og 

starfsmenn oft hræddir við breytingar á henni þar sem þeir óttast aðgerðir sem þeir hafa 

ekki reynt áður (Deal og Kennedy, 1999). Það er því mikilvægt að mati Deal og Kennedy 

(1999) að þegar deildir eða fyrirtækið eru sameinuð þá sé tekið tillit til ólíkrar menningar 

og starfsmenn komi að slíkum aðgerðum. Schein (1999) veitir menningarkimum vegna 

sameiningar deilda einnig athygli en hann segir óljóst hvert mikilvægi þess að sameina 

slíkir menningarkima sé mikilvægt eða leyfa þeim að halda sínum einkennum (Schein, 

1999).  

  

Í næsta kafla verður kenningum Deal og Kennedy (1982) og Schein (1999, 2004) 

gerð skil en þessar kenningar eru þau greiningartæki sem verða nýtt í þessari rannsókn. 

Kenningarnar byggja á eigindlegri rannsóknaraðferð sem er sú nálgun sem rannsakandi 

taldi vera ákjósanlega við rannsókn á menningu fyrirtækis. Kenningarnar eru að vissu 

leyti samstíga og styðja því ágætlega hvor við aðra og veita rannsakanda verkfæri til að 

greina menningu fyrirtækisins á markvissan hátt. Fyrri kenningin er nálgun Deal og 

Kennedy (1982, 2000), en þar er lagt áherslu á sýnilega þætti menningar og flokkun 

hennar í ákveðna menningarþætti og menningarvíddir. Síðari kenningin er nálgun Schein 

(2004) sem er að hluta til byggð á sömu greiningu og Deal og Kennedy (1982, 2000) á 

sýnilegum þáttum en fer dýpra í greiningu sinni á undirliggjandi viðhorfum í 

menningunni sem er ekki ekki sýnileg og erfiðari að greina.  
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2.6 Flokkun fyrirtækjamenningar 

Deal og Kennedy (1982) eru umsvifamiklir fræðimenn á sviði fyrirtækjamenningar og 

gáfu út sína fyrstu bók um efnið, The Rites and Rituals of Corporate Culture, árið 1982. 

Voru þeir að sögn einna fyrstu til að koma fram með hugtakið „corporate culture“ eða 

fyrirtækjamenning. Áhuga þeirra á fyrirtækjamenningu er til kominn þar sem þeim þótt 

vanta upp á skilning manna á hver væri raunverulegur drifkraftur fyrirtækis. Voru þeir 

undir miklum áhrifum frá Japönum sem höfðu náð miklum árangri með samþættingu 

menningar og árangurs fyrirtækja. Deal og Kennedy (1982) telja hefðbundnar 

stjórnunaraðferðir svo sem stefnumótun leggja of mikla áherslu á það að fyrirtæki starfi 

ávallt á rökrænan hátt (e. rational) en rannsóknir þeirra sýndu aftur á móti fram á að 

ýmsar venjur og sameiginleg viðhorf/trú (e. belief) stýrðu í raun fyrirtækjum.  

Deal og Kennedy (1982) telja frammistöðu og góðan árangur fyrirtækja megi 

rekja beint til fyrirtækjamenningar og þeirrar athygli sem stjórnendur veita henni. Þeir 

gefa ýmsum þekktum stjórnendum og leiðtogafærni þeirra gaum í skrifum sínum og 

segja velgengni margra fyrirtækja mega rekja til slíkra leiðtoga sem hafa skapað 

ákjósanlega menningu í fyrirtækjum sínum, hlúð að henni og þar með tryggt að hún lifi 

áfram. Segja þeir enda hlutverk leiðtoga að leggja grunn að þeim sameiginlega skilning 

sem starfsmenn deila með sér svo fyrirtækið geti náð þeim árangri sem það stefnir að. 

Grundvallaratriði í greiningu á fyrirtækjamenningu er að mati Deal og Kennedy 

(1982) að skoða umhverfið/aðstæður í fyrirtækinu. Fyrirtæki sem er stolt af sér og 

menningu sinni endurspeglar það með umhverfi sínu að þeirra mati Þannig má skoða 

húsakost fyrirtækisins, nafngift,  klæðaburð starfsmanna, sameiginlegt tungumál þeirra 

og slagorð. Auk þessa má rýna í ýmis tákn svo sem hluti, aðgerðir eða viðburði sem hafa 

gildi fyrir starfsmenn og auk þess sögur sem sagðar eru í fyrirtækinu og starfsmenn deila 

með sér. Kenning þeirra er að með því að skoða fyrirtæki með þáttökuathugunum og 

hluta eftir viðhorfum starfsmanna með viðtölum megi greina gildi fyrirtækisins (Deal og 

Kennedy, 1982, 1999). 

 Gildi fyrirtækis er það sem skiptir einna mestu máli þegar kemur að menningu 

þess að mati Deal og Kennedy (1982) þar sem gildin veita starfsmönnum sameiginlega 

sýn og ákveðnar leiðbeiningar varðandi daglega hegðun og hafa áhrif á velgengni þess. 

Gildin er ekki hægt að festa á blað líkt og reglugerðir, verkferla, stefnur og 

fjárhagsáætlanir heldur eru þau sameiginlegur skilningur starfsmanna á gang 
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fyrirtækisins og hvað hvetur það áfram. Ef starfsmenn vita fyrir hvað fyrirtækið stendur 

þá vita þeir hvaða kröfur þeir verða að uppfylla og eru líklegri til að upplifa sig sem 

mikilvægan þáttakenda í starfsemi fyrirtækisins. Gildin hvetja starfsmenn til góðra verka 

því þau gera starfið mikilvægt í þeirra huga. 

Deal og Kennedy gera skýran greinarmun á sterkri og veikri fyrirtækjamenningu 

og er ákjósanleg menning sú sterka. Starfsmenn í fyrirtækjum með sterka 

fyrirtækjamenningu hafa sameiginlegan skilning á því hvernig fyrirtækið virkar og vinna 

í samræmi við það. Starfsmennirnir eru auk þess trygglyndir og þeir virða fyrirtækið sem 

þeir vinna fyrir. Fyrirtæki með sterka menningu býr auk þess yfir skipulagningu og 

samvinnu og hvetur til mikillar framleiðni.  Sterk fyrirtækjamenning ber með sér ákveðin 

einkenni að mati Deal og Kennedy (1982) sem þeir kalla menningarþætti en þeir eru ytra 

umhverfi, gildi, hefðir og venjur, hetjur og menningarnet.  

Ytra umhverfi - Ytra umhverfi hefur mikil áhrif á fyrirtækjamenninguna þar 

sem fyrirtæki starfa á ákveðnum markaði og til þess að vera samkeppnishæf þá 

þarf menningin að styðja við starfsemi fyrirtækisins. Nauðsynlegt er að 

fyrirtækjamenningin geti auk þess aðlagast breytingum á markaði sem eru 

tilkomnar vegna til dæmis breyttrar samkeppni og annara breytingna í umhverfi 

þess. Fyrirtæki með sterka menningu bregðast við breytingum í ytra umhverfi 

sínu með góðum árangri (Deal og Kennedy, 1982).  

Gildi - Kjarni fyrirtækjamenningar liggur í gildum hennar að mati Deal og 

Kennedy (1982) en þau hafa áhrif á allt fyrirtækið hvort sem um innri eða ytri 

þætti er að ræða. Þau hafa því áhrif á allt frá því hvernig daglegum ferlum er 

stjórnað allt til starfsmannamála. Þannig hafa gildin meðal annars áhrif á 

stöðuveitingar innan fyrirtækis og hvernig starfsmenn vinna sig upp í störfum 

sínum. Gildin hafa einnig áhrif á ytra umhverfi fyrirtækis, svo sem hvernig 

fyrirtækið bregst við samkeppni og öðrum breytingum í umhverfi þess. Gildin eru 

styrkur fyrirtækis en þau geta einnig skapað hættu ef þau eru sterk. Sterk gildi 

geta orðið til þessa að fyrirtækið aðlagast illa breytingum í umhverfi sínu sem og 

að starfsmenn streitist á móti breytingum. Fyrirtæki með sterka 

fyrirtækjamenningu búa yfir gildum sem allir starfsmenn deila með sér. Þau eru 

því sameiginlegur skilningur starfsmanna á því hvað fyrirtækið þarf að gera til að 

skara fram úr og starfsmenn vinna samkvæmt þeim í sameiningu. 
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Hefðir og venjur - Fyrirtæki með sterka menningu búa yfir ríkum hefðum og 

venjum. Slíkar venjur felast í viðburðum sem eru mikilvægir fyrir starfsmenn og 

sameina þá og þétta hópinn. Slíkar venjur og hefðir gefa vísbendinug um hvað 

það er sem starfsmönnum finnst mikilvægt að halda upp á og segir ýmislegt um 

hugsunarhátt starfsmanna og hvað þeir kunna að meta. Slíkir viðburðir geta verið 

ýmis konar skemmtanir sem og athafnir sem haldnar eru til að verðlauna einstaka 

starfsmann eða hóp fyrir ákveðið framlag. Slíkar athafnir eru mikilvægar fyrir 

starfsmenn og geta aukið trygglyndi þeirra auk þess fyrirtæki með sterka 

fyrirtækjamenningu verðlaunar starfsmenn með góðar hugmyndir og gera öllum 

ljóst fyrir hvað starfsmaður er verðlaunaður fyrir (Deal og Kennedy, 1982, 1999). 

Hetjur  - Fyrirtæki með sterka menningu eiga fyrirmyndir í hetjum sem 

táknrænar og persónugera gildi fyrirtækis og ýta undir styrkleika menningarinnar. 

Hetjan er þannig fyrirmyndin sem starfsmenn leita til þegar eitthvað bjátar á og 

hvetur starfsmenn áfram (Deal og Kennedy, 1982) 

Sögur – Sterk menning býr yfir sögum sem veita ákveðna sýn á menninguna. 

Sögurnar  skilgreina gildi fyrirtækis og koma þeim á framfæri. Sögurnar fjalla oft 

um hetjurnar og gjörðir þeirra eða mistök sem eiga sér stað í fyrirtækinu.  

Menningarnet -  er óformlegt samskiptanet sem felur í sér að ákveðnir 

starfsmenn innan fyrirtækisins gegna ákveðnum hlutverkum sem ekki eru 

skilgreind sérstaklega. Deal og Kennedy (1982) gefa þessum hlutverkum nöfn svo 

sem njósnarar, hvíslarar og prestar en starfsmenn í þessum hlutverkum túlka 

ákveðnar upplýsingar og koma á framfæri við aðrar starfsmenn. Starfsmenn geta 

því haft árhfi á starfssemi fyrirtækis og framkvæmdir. Menningarnetið er 

óformlegt en reglurnar eru þó nokkuð strangar en óskráðar. Starfsmenn þurfa að 

læra reglurnar ef þeir ætla að lifa af í menningu fyrirtækisins (Deal og Kennedy, 

1982). 

 

2.6.1 Menningarlíkan 

Auk þess sem að umhverfi og aðstæður geta sagt til um fyrirtækjamenningu að mati Deal 

og Kennedy (1982) þá má greina hana eftir ákveðnum einkennum. Hafa þeir greint fjórar 

tegundir fyrirtækjamenningar og sett fram í fjórar víddir sem þeir kalla menningarlíkan. 

Þessar menningarvíddir snúast um hversu áhættusækin (e. risk) fyrirtækin eru og hversu 
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hröð endurgjöf (e. feedback) til fyrirtækisins og starfsmanna er. Endurgjöfin lýsir því 

hversu fljótt fyrirtæki fær viðbrögð við aðgerðum sínum. Endurgjöf og hraði endurgjafar 

hefur mikil áhrif á starfsmenn samkvæmt (Deal og Kennedy, 1982) og þannig á 

fyrirtækjamenninguna. Ef endurgjöfin er hröð getur starfsmaður leiðrétt mistök sín fljótt 

og við slíkar aðstæður verður menningin stöðug. Ef aftur á móti endurgjöfin kemur seint 

eru mistök leiðrétt seint eða ekki (Deal og Kennedy, 2000). Telja þeir að hraði 

endurgjafar segi til um hvort ákvarðanir eða jafnvel stefnumótun sé farsæl (Deal og 

Kennedy, 1999). 

Víddirnar fjórar eru harðjaxlamenningin,  vinna mikið – leika sér mikið 

menningin, veðmálamenningin og að lokum ferlamenningin. 

 

 

Veðmála

menning

Harðjaxla

menning

Ferlamenning

Vinna mikið -

leika sér mikið 

menning

Mikil

Lítil

Áhætta

Endurgjöf

HröðHæg

 

Mynd 2:  Flokkun menningar (Deal og Kennedy, 1982) 

     

 

Harðjaxlinn – karlmennsku menningin (e. The tough guy, macho culture) 

snýst um einstaklinginn og er í raun heimur einstaklingshyggju. Áhættusæknin í 

fyrirtækjum af þessu tagi er mikil og endurgjöf er hröð og skiptir þá engu hvort 
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aðgerðirnar eru rangar eða réttar.  Þessi menning er einkennadi fyrir til dæmis 

fjármálafyrirtæki og auglýsingastofur sem taka dýrar ákvarðanir sem kemur fljótt 

í ljós hvort hafi borgað sig. 

Leggja hart að sér – leika sér mikið (e. Work hard – play hard)  snýst um 

framkvæmdir og fjör. Starfsmenn taka sjaldan áhættu og þá með og snöggri 

endurgjöf til árangurs. Þessi tegund menningar hvetur ekki til áhættusækni heldur 

hvetur starfsmenn til að halda sig frá áhættumiklum aðgerðum. Gildi þessarar 

menningar snýst um um að finna þörf fyrir vöru og/eða þjónustu og uppfylla 

hana. Styrkleikar þessarar menningar er að starfsmenn innan hennar koma mörgu 

í verk þannig að ef markmiðið er að búa til eða flytja vöru/hlut hratt þá getur þessi 

menning það. Hraðinn getur þó reynst ókostur þar sem hann getur komið niður á 

gæðum. Samkvæmt Deal og Kennedy (1982) þá falla söludeildir í öllum 

fyrirtækjum falla innan þessa ramma en framleiðsla fellur einnig undir þessa 

menningu þar sem starfsmenn verða að hafa sig alla við við störf sín. Endurgjöfin 

er auk þess hröð þar sem vitað er ef eitthvað hefur farið úrskeiðis og áhættan lítil 

þar sem utanumhald er mikið.  

Veðjaðu fyrirtækinu þínu menningin (e. The bet-your-company culture) 

snýst um ákvarðanartöku sem mikið veltur á og getur skorið úr um hvort 

áframhaldandi rekstrarforsendur séu fyrir fyrirtækið. Það geta svo liðið mörg ár 

þar til starfsmenn vita hvort ákvörðun sem var tekin reynist rétt. Á fyrirtækjum 

með slíka menningu er áhættan því mikil og endurgjöfin mjög hæ. Menning þessi 

einkenni til dæmis arkitektastofur og olíufyrirtæki.  

Ferlamenningin (e. Process culture) snýst um litla eða enga endurgjöf þar 

sem starfsmönnum reynist því erfitt að mæla hvað þeir gera. Þegar starfsmenn í 

þessari menningu skila af sér verkefnum þá getur liðið langur tími þar til einhver 

viðbrögð fást. Áhættan er auk þess lítil það sem árangur fyrirtækis veltur ekki á 

stökum viðskiptum. Starfsmenn einblína sér að ferlunum, það er hvernig hlutirnir 

eru gerðir. Þegar ferlin eru orðin of mikil í þessari menningu þá kallast skrifræði. 

Opinberar stofnanir og heildsölur falla undir þessa menningu (Deal og Kennedy, 

1982). 

 

Deal og Kennedy birtu víddirnar fjórar upphaflega í bókinni Corporate cultures: 

The rites and rituals árið 1982 en í síðari skrifum þá segja þeir að það að skipta 
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viðskiptaheiminum í fjóra flokka sé mikil einföldun og að ekkert fyrirtæki falli í einn 

flokk. Þannig er líklegra að fyrirtæki falli að einhverju leyti í alla fjóra flokkana og þá 

eftir deildum. Þannig fellur markaðsdeildin undir harðjaxlamenningu, söludeild undir 

vinna hörðum höndum menninguna, rannsókn og þróun undir veðjaðu fyrirtækinu þínu 

menninguna og framleiðsla fellur svo undir ferlamenningu (Deal og Kennedy, 1999).   

Fyrirtæki með sterka menningu eru auk þess ólíkleg til þess undir flokkana fjóra. 

Fyrirtæki með sterka menningu blanda saman því besta úr öllum flokkum og breyta þeim 

þannig að þau tryggja topp frammistöðu jafnvel þrátt fyrir breytingar í umhverfinu (Deal 

og Kennedy, 1999, 2000). Telja Deal og Kennedy (1999, 2000) þó að víddirnar geti nýst 

vel við að aðstoða stjórnendur við að greina menningu fyrirtækis síns. 

2.7 Stig fyrirtækjamenningar 

Edgar H. Schein er sálfræðingur sem starfaði sem prófessor við MIT um árabil. Schein 

(2004) er nú umfangsmikill í rannsóknum á fyrirtækjamenningu, skrifum, kennslu og 

ráðgjöf á því sviði og hefur hlotið verðlaun fyrir verk sín á ferlinum (Schein, 2004). 

Nálgun Schein er nokkuð ítarlegri en nálgun Deal og Kennedy á greiningu 

fyrirtækjamenningar og leggur hann mikla áherslu á að greina undirliggjandi viðhorf í 

menningunni. Fyrirtækjamenningu má greina á þremur ólíkum stigum samkvæmt líkani 

Schein (2004) og með hverju stigi verður menningin ógreinilegri í augum áhorfandans. 

Kenningar Schein (2004) byggja á aðferðarfærði mannfræðinnar þar sem kafað er djúpt í 

menningu samfélags (Van Maanen, 1988) enda telur hann líkurnar á að skilja menningu 

aukast verulega ef kafað er í faldar og flóknar hliðar fyrirtækjalífsins og forðast ber 

umfram allt grunnhyggna sýn á hana að hans mati (Schein, 2004). Kenningar Schein 

(1999, 2004) eru því í nokkurri mótsögn við kenningu (Deal og Kennedy, 1982) sem telja 

hægt að nálgast menninguna vel með því að kynna sér umhverfið þess og aðstæður. 

Schein (1992, 1999, 2004) leggur áherslu á sameiginleg gildi/viðhorf starfsmanna 

séu grunnur fyrirtækjamenningar en auk þess feli hún í sér sameiginlegt tungumál, 

valddreifing, samskiptamáti, umbun og refsingar, skipulagning, reglur og venjur sem 

leiðbeina fólki og móta ákveðna hegðun.  

Schein (2004) leggur auk þess mikla áherslu á hlutverk leiðtoga í menningunni og 

telur fyrirtækjamenningu og leiðtogahæfni nátengda og verði í raun ekki aðskilin. Schein 

(2004). Stofnandi fyrirtækis leggur grunninn að fyrirtækjamenningu með gildum sínum 

og viðhorfum og þegar vel tekst til þá verður menningin sú sem hópurinn kemur áfram til 

næstu kynslóða og mótar leiðtoga sem koma í kjölfarið. Schein (2004) leggur þó áherslu 
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á að menning sé lifandi fyrirbæri sem er í stöðugri þróun og tekur breytingum þegar ytra 

umhverfi fyrirtækja breytist en einnig þegar nýr leiðtogi tekur við. Þegar nýjir leiðtogar 

taka við og þegar þörf er á breytingu á menningunni vegna breytinga í ytri umhverfi 

fyrirtækja þá koma til ný gildi og viðhorf til að takast á við breytingar og leggur grunninn 

fyrir bætta og breytta fyrirtækjamenningu. Það að geta greint takmarkanir í menningu 

fyrirtækis og þróað menninguna er kjarninn og stærsta áskorun leiðtoga (Schein, 2004).  

Starfsmenn í fyrirtæki hafa einnig áhrif á menninguna sem hluti af menningarhóp 

að mati Schein (2004). Í menningahópum koma meðlimir ávallt með sínar eigin lærðu 

reynslu úr öðrum menningarhópum, úr námi og félagsaðstæðum en þegar hópurinn 

þróast þá skapar hann eigin sameiginlegu sögu með nýjum viðhorfum og reynslu. Þessi 

nýju viðhorf verða svo menning hópsins. Menningin er enda lifandi fyrirbæri að hans 

mati sem er alltaf að breytast og mótast með samskiptum fólks og og í samræmi við 

hegðun leiðtoga fyrirtækis. 

Schein (2004) telur að þegar menning er skoðuð í fyrirtæki eða janfvel innan 

ákveðins hóps innan fyrirtækisins megi sjá hvernig menning skapast, hvernig hún þróast 

og hvernig henni er viðhaldið. Á sama tíma má sjá hvernig menning viðheldur ákveðnum 

stöðugleika og mikilvægi fyrir hópinn. 

 

2.7.1 Þrjú stig menningar 

Líkan Schein flokkar menningu í þrjú stig og byggjast þau á því hversu sýnileg þau eru 

þeim sem skoðar menninguna. Stigin eru allt frá því að vera mjög sýnileg yfir í að vera 

mjög ógreinileg. Stigin þrjú má sjá á mynd 3 en á efsta stiginu eru sýnileg tákn sem lýsir 

öllu því sem áhorfandi sér, á öðru stiginu eru yfirlýst viðhorf sem byggja á reynslu 

meðlima og er lærð hegðun sem leiðtogar hafa lagt grunninn að. Á  þriðja og dýpsta 

stiginu er undirliggjandi og óáþreifanlegar hugmyndir (Schein, 2004). 
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Sýnileg tákn
Sýnilegir hlutir og ferlar hjá fyrirtækinu

(erfitt að túlka þrátt fyrir sýnileika)

Ómeðvituð viðhorf í fyrirtækinu, skynjun, 

hugmyndir og tilfinningar 

(þarna liggja sönn gildi og aðgerðir)

Stefna, markmið og hugmyndafræði 

fyrirtækisins

 (yfirlýst réttlæting)

Yfirlýst viðhorf og 

gildi

Undirliggjandi 

hugmyndir

 

Mynd 3:  Þrjú stig menningar (Schein, 2004) 

 

Stig 1 -Sýnileg tákn 

Sýnileg tákn er fyrsta stigi líkansins og eru allir þeir þættir sem áhorfandi  getur séð, 

fundið og heyrt þegar hann hittir fyrir ókunnuga menningu. Sýnileg tákn eru meðal 

annars tungumál, starfsaðstaða, skrifstofurými, húsgögn, tækni, vörur, viðurkenningar og 

klæðaburður. Á þessu stigi eru einnig samskipti starfsmanna sem og formlegri þættir svo 

sem verklýsingar og skipurit. Schein (2004) segir að þetta stig sé bæði auðvelt skoða og 

erfitt að túlka, og því erfitt að greina hvort þessi sýnilegu tákn endurspegli mikilvæg 

undirliggjandi viðhorf í menningunni.  

Þrátt fyrir að túlkun á sýnilegum táknum sé erfið þá telur Schein (2004) þó 

mögulegt fyrir greinendur að sjá tákn sem endurspegla dýpsta stig menningar. Á þetta 

sérstaklega ef sá sem upplifir menninguna tilheyrir henni einnig. Schein (2004) telur þó 

varhugavert að leggja mat á dýpri þætti menningar með því að skoða aðeins sýnileg tákn. 

Slíkt getur aðeins endurspeglað skoðun áhorfandans og auk þess sem fyrirtækið getur í 

raun sent þau skilaboð að það standi fyrir eitthvað sem það gerir raunverulega ekki. Í 
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þessu liggur grundvallarmunur á nálgunum Schein (2004) og Deal og Kennedy (1982) 

sem telja menningu fyrirtækja mega greina með svo yfirborðslegum hlutum svo sem 

húsakosti og starfsaðstöðu.  

 

Stig 2 - Yfirlýst viðhorf og gildi 

Á þessu stigi í líkaninu eru yfirlýst gildi og viðhorf meðlima innan fyrirtækis. Þetta eru 

viðhorf menningarinnar sem ekki er hægt að sjá með berum augum en hægt að hlusta 

eftir eftir því hjá starfsmönnum. Það lýsir sér í því hvernig starfsmenn útskýra og réttlæta 

það sem það gerir. Viðhorfin byggja á reynslu meðlima menningarinnar og er lærð 

hegðun sem leiðtogar hafa lagt grunninn að og hefur reynst svo vel að hún hefur þróast 

yfir í viðhorf. Þessi viðhorf eru yfirlýst gildi og hegðunarreglur og má greina þau með 

viðtölum við starfsmenn (Schein, 1999, 2004). 

  Yfirlýst viðhorf er einnig að finna í viðhorfum sem eru sköpuð og þá í 

stefnuyfirlýsingum, markmiðum og jafnvel slagorðum fyrirtækis (Schein, 2004). Schein 

(1999, 2004) segir þó slík viðhorf frekar endurspegla hvað fólk muni segja við tilteknar 

aðstæður fremur en hvað það mun raunverulega gera þegar á hólminn er komið.  Það má 

þó vel mynda stefnuyfirlýsingu sem sameinar hópinn að mati Schein (2004) en þá verður 

hún að vera í samræmi við undirliggjandi viðhorf þeirra en ekki byggð á skoðunum eða 

væntingum til framtíðarinnar (Schein, 1999, 2004).  

Yfirlýst viðhorf og gildi skýra þó ekki alla hegðun að mati Schein (2004) og því 

þarf  að skoða undirliggjandi hugmyndir (e. assumptions).  

 

Undirliggjandi hugmyndir 

Á þriðja og dýpsta stiginu í líkani Schein (2004) eru undirliggjandi og óáþreifanlegar 

ályktanir eða hugmyndir.  Þessar hugmyndir eru teknar sem sjálfsagðar (2004) og byggja 

á því að þegar “lausn á vanda virkar sífellt, þá er hún (lausnin) tekin sem sjálfsögð” 

(Schein, 2004, 30).  Þegar slíkar hugmyndir starfsmanna liggja orðið djúpt í menningunni 

þá þykir þeim hegðun sem samræmist ekki þeirra hugmyndum óhugsandi (Schein, 2004). 

Þessi kenning Schein er í samræmi við viðhorf annars fræðimanns, Argyris (1999), sem 

segir þessi djúpt liggjandi hugmyndir stjórna hegðun manna og segja þeim til um hvernig 

þeir eigi að skynja, hugsa um og finnast um hlutina. Þessum hugmyndum er mjög erfitt 
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að breyta og krefjast endurlærdóms (e. double-loop learning). Slíkur lærdómur er mjög 

erfiður þar sem hann krefst þess að að þessu undirliggjandi hugmyndir séu 

endurskoðaðar sem setur starfsmenn úr jafnvægi. Starfsmenn vilja gjarnan sjá hlutina 

með sínu undirliggjandi hugmyndum jafnvel þótt það þýði að umhverfið sé þar með 

afmyndað, afneitað og í raun falsað að mati Schein (2004). Þessi undirliggjandi 

hugmyndir gefur til kynna hverju starfsmenn eiga að veita athygli, hvernig á bregðast við 

ákveðnum aðstæðum, hvað hlutirnir tákna og hvaða aðgerðir á að fara í (Schein, 2004).  

 Það er erfitt að breyta viðhorfum á þessu stigi að mati Schein (2004) þar sem það 

er djúpt á þeim. Samkvæmt Daft (2010) þá verða slíkar hugmyndir í raun svo rótgróin í 

menningunni að meðlimir hennar er ekki meðvitaðir um þau lengur. Schein (2004) líkir 

þessum hugmyndum meiri að segja við DNA uppbyggingu manna og bendir á að það eru 

tvö lykiatriði í því að breyta menningunni: 

1. Að stjórna streitunni sem er um endurlærdóm er að ræða.  

2. Að meta hvort forsendur fyrir þessum “endurlærdóm” sé yfirleitt til staðar 

Á þessu stigi er að finna hluta menningarinnar sem er í raun ósýnileg og ekki 

hægt að greina í daglegum samskiptum á milli starfsmanna.  Auk þess eru þetta þeir 

hlutar menningar sem ekki er leyfilegt að ræða innan fyrirtækja. Margar af þessum 

óáþreifanlegu hugmyndum eru til án þess að starfsmenn geri sér grein fyrir því. Þessar 

hugmyndir hafa þó áhrif á menninguna þrátt fyrir að vera ósýnilegar (Schein, 1999, 

2004). Þessar undirliggjandi hugmyndir eru kjarni menningarinnar og stýra hegðun og 

ákvörðunum (Schein, 1999, 2004; Daft, 2010).  

Til skýringar á því hvað felst í undirliggjandi viðhorfum nefnir Schein (2004) að 

sumum fyrirtækjum er undirliggjandi viðhorf þau að fólk sé almennt latt og muni reyna 

að komast undan skyldum sínum hvenær sem hægt er og þess vegna er fylgst vel með 

starfsmönnum, þeir fá lítið frelsi og samstarfsmenn eru stöðugt fullir af grunsemdum til 

hvors annars. Birtingarmynd þessa getur verið sú að hópur hafi það sameiginlega viðhorf 

að starfsmaður sem situr rólegur við tölvu sé í raun að slæpast í stað þess að vera mjög 

hugsi yfir mikilvægu verkefni (Schein, 2004).  

Að mati Schein (2004) eru það svo upplýstari fyrirtæki sem eru með 

undirliggjandi viðhorf að fólk vilji skila góðu verki. Í slíkum fyrirtækjum fá starfsmenn 

meira frelsi og ábyrgð og samstarfsmenn treysta hver öðrum og starfa saman í sátt og 
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samlyndi (Daft, 2010). Ef starfsmaður í slíku umhverfi er ekki að skila árangri í starfi þá 

er gert ráð fyrir að verkefnið sem honum hefur verið falið sé ekki í samræmi við getu 

hans (Schein, 2004). 

 Í báðum þessum tilfellum getur myndast brenglun (e. distortion). Stjórnandi sem 

lítur almennt á starfsmenn sem lata getur yfirsést hversu duglegir starfsmenn eru 

raunverulega. Stjórnandi sem hefur mikla trú á sínum starfsmönnum gæti svo aftur 

yfirsést þá starfsmenn sem eru sannarlega latir og eru að nýta sér aðstöðu sína (Schein, 

2004). Þegar starfsmenn eru iðulega séðir samkvæmt undirliggjandi viðhorfi þá er líklegt 

að þeir fari að hegða sér í samræmi til þess að gera umhverfi sitt stöðugt og fyrirsjáanlegt 

(Schein, 2004).  

Kannanir og viðtöl við meðlimi meðlimi skipulagsheildarinnar ná ekki fram 

þessum þætti menningarinnar að mati Schein (2004) heldur eru mun dýpri viðtöl 

nauðsynleg og mikill skilningur á fyrirtækjamenningu. 

 

Í næsta kafla verður farið yfir hvað felst í stefnu og mikilvægi fyrirtækjamenningar í 

mótun hennar. Stefna er og mótun hennar er umdeild innan stjórnunarfræðanna en 

almennt sátt um að hún sé mikilvæg og jafnvel mikilvægasti þátturinn í frammistöðu 

fyrirtækja (Mintzberg, 1989; Margetta, 2002; Runólfur Smári Steinþórsson, 2003). Það er 

þó mikilvægt að taka tillit til mannauðsins við mótun stefnu enda starfsmenn 

mikilvægasti hluti fyrirtækisins (Mintzberg, 1989). Skýr stefnumótun með þátttöku allra 

starfsmanna virkar sem leiðarljós um hver tilgangur fyrirtækisins er, hvar það er statt og 

hvert það stefnir (Daft, 2001). 
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3 Stefna 

Stefnu (e. strategy) hefur verið lýst á margvíslegan hátt af fjölda fræðimanna á sviði 

stefnumótunar.  Hefðbundnar skilgreiningar á stefnu leggja áherslu á að finna rétta 

samsvörun á aðföngum fyrirtækja, sem liggja í mannauði, eignum, efnum og fjármagni, 

og þeim tækifærum sem fyrirtækinu býðst (Hamal og Prahalad, 1994). Engar tvær 

skilgreiningar á stefnu eru þó eins en stefna felur þó í sér hlutverk, gildi og samkvæmt 

Niven (2002). 

Michael Porter, prófessor sem hafði gífurlega áhrif á stefnumótun sem fræðigrein 

(McGee, Thomas og Wilson, 2005), lýsir stefnu sem nokkurs konar áætlun eða „mörkun 

á einstakri og verðmætri stöðu, sem felur í sér margvíslegar aðgerðir“ (Porter, 1996, 55). 

Fleiri fræðimenn hafa lýst stefnu á svipaðan hátt eða sem áætlun sem ætlað er að tryggja 

ákveðnar niðurstöður í samræmi við verkefni og markmið stjórnenda (Mintzberg, 1989). 

Stefna er aðgerðaráætlun sem ráðstafar aðföngum með það að leiðarljósi að ná 

markmiðum (Koontz, O„Donnell og Weihrich, 1986).  Stefna er lýsing „á þeim árangri 

sem stefnt er að og hvernig honum skuli náð“ (Snjólfur Ólafsson, 2005, 48). Stefna snýst 

einfaldlega um það hvernig fyrirtæki ætlar að gera betur með að vera öðruvísi og getur 

stefna verið allt frá 5 ára áætlun til framtíðarsýnar (Margetta, 2002). 

Skilgreiningarnar eru þó ótal margar og engin þeirra eins (Margetta, 2002). 

Mintzberg, Ahlstrand og Lampel (2005) segja stefnu vera mjög flókið fyrirbæri sem ekki 

hægt að skýra á jafn einfalda hátt og sem áætlun. Þeir flokka því stefnu í fimm flokka en 

þeir eru áætlun, mynstur, staðfæring, sjónarmið og ráðabrugg þar sem áætlun horfir til 

framtíðar, mynstur kortleggur fortíðina, staðfæring lítur út á við, sjónarmið lítur inn á við 

og ráðabrugg á samkeppnina. Gera þeir einnig greinarmun á stefnum sem eru ætlaðar, 

uppgvötvaðar og verðandi. 

Stefna sem áætlun: Þá er átt við stefnu sem er byggð á ákveðinni áætlun sem horfir 

til framtíðar. Stefnan er skýr og afmörkuð, byggð á stefnumarkandi áætlanagerð og 

bundin í skriflegri framsetningu hennar. Stefna sem áætlun flokkast undir ætlaða (e. 

intended) stefnu.  

Stefna sem mynstur: Þá er átt við stefnu sem mynstur sem er samkvæmt sjálfu sér í 

hegðun og á við fortíðina. Þannig myndast ákveðin stefna í fyrirtæki með endurteknum 



 

35 

aðgerðum og hegðunarmynstri. Stjórnendur eru meðvitaðir um þessa stefnu þrátt fyrir að 

hún sé ekki afrakstur stefnumótunarvinnu eða skrifleg. Stefna sem mynstur flokkast undir 

uppvötvaða (e. realized) stefnu. 

Stefna sem staðfæring: Þá er átt við stefnu sem lítur niður við og ákveður hvar varan 

(eða þjónustan) hittir réttu viðskiptavinina. Staðfæring snýst um staðfæringu vöru á 

ákveðnum mörkuðum og sjónarmið stefnu, það er hvernig fyrirtæki gera hlutina 

(Mintzberg, o.fl,, 2005). Þessa stefnu segir Michael Porter (1996) vera kjarna 

stefnumótunar og snúist um samkeppnisfærni fyrirtækis.  

Stefna sem framtíðarsýn: Þá er átt við stefnu sem lítur inn á við í fyrirtækið og á 

framtíðarsýn leiðtoga fyrirtækisins. Leiðtogi fyrirtækis getur verið jafnt eigandi þess eða 

æðsti stjórnandi.  

Framtíðarsýn er framsetning stefnu sem er skrifleg eða í það minnsta allavega 

skýr í höfði leiðtoga fyrirtækis að mati Mintzberg (1989). Framtíðarsýn er oft 

fremur hugmynd fremur en nákvæm áætlun og er þess vegna sveigjanleg. Hún 

ætti þó að veita innblástur og skilning á því sem hvað þarf að gera og vera 

nokkurs konar leiðbeinandi hugmynd um stefnu fyrirtækis. (Mintzberg, o.fl., 

2005). Framtíðarsýnin verður að skilgreina þann markað sem fyrirtækið vill vera 

á til lengri tíma eða hvaða samkeppnisfærni það vill byggja upp (Hamal og 

Prahalad, 1994; Mintzberg, o.fl., 2005; Collins og Porras, 1994).  Framtíðarsýnin 

verður þó að lýsa raunsærri og ákjósanlegri framtíð fyrirtækisins (Mintzberg, o.fl., 

2005)  

Hugmyndir um framtíðarsýn er ekki hafin yfir gagnrýni og hafa sumir velt 

upp þeirri spurningu hvort fyrirtæki þurfi eitthvað á framtíðarsýn að halda og 

hvort aðrir og áþreifanlegri þættir séu ekki mikilvægi svo sem aðlögunarfærni og 

að útiloka samkeppni. Það er þó svo að þrátt fyrir að framtíðarsýnin tryggi ekki 

farsæla framtíð þá hefst ferðalag til framtíðar heldur ekki nema sýn á hana sé til 

staðar (Hamel og Prahalad, 1994). Framtíðarsýn er líka ekki skýrt hugtak að því 

leyti að sumir tala um framtíðarsýn og stefnu sem eitt og það sama á meðan aðrir 

svo sem Mintzberg (1989) aðgreinir þetta tvennt og segir árangursrík fyrirtæki 

hafa ekki eingöngu skýra stefnu og markmið heldur sé framtíðarsýn þeirra líka 

skýr (Mintzberg, 1989).  
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Stefna sem ráðabrugg er stefna sem byggir á útilokun á samkeppni. Það þýðir að 

ákveðnum aðferðum er beitt til að vera fremri en keppinautur eða samkeppnisaðili. Sem 

dæmi um það gæti fyrirtæki keypt lóð með þeim formerkjum að ætla að útvíkka 

starfssemina og með því að letja samkeppnisaðila til að byggja verksmiðju. Stefnan hér 

er því að ógna en ekki útvíkkun fyrirtækisins sjálfs. 

Ætluð (e. intended) stefna er stefna sem lítur  til framtíðar með ákveðnum 

markmiðum sem leitast er við að ná fram á ákveðnum tíma. Fyrirtækið skapar það 

umhverfi sem þarf til að ná fram stefnunni og starfsmenn helga sig þeirri vinnu sem þarf 

til að ná henni fram. Ætlaðar stefnur eru yfirleitt bundnar í kjarnafærni þess. Ætluð stefna 

tengist kjarnafærni fyrirtækja (Mintzberg, o.fl., 2005) sem lýsir getu fyrirtækis vel 

(Collins og Porras, 1994).  Að baki ætlaðri stefnu liggur vinna við áætlanargerð sem 

lýkur með skrásetningu stefnunnar eða stefnuyfirlýsingar og markmiðasetningar. Það er 

þó ekki endilega svo að ætluð stefna sé framkvæmd (Mintzberg, o.fl., 2005).  

Uppgvötvuð stefna þróast úr ákveðnu hegðunarmynstri sem fyrirtæki gera sér grein 

fyrir og þar af leiðandi uppgvötva sem stefnu sína. Þegar stefna er að öllu leyti 

uppgvötvuð þá er hún ætluð stefna en þær stefnur sem fyrirtæki átta sig aldrei á eru 

ómeðvitaðar (e. unrealized) stefnur.  

Verðandi (e. emergent) stefnur  þróast með sjálfum sér og er þannig mynstur 

fortíðar. Ákvarðanir sem teknar eru í fyrirtækinu mynda þannig ákveðið 

hegðunarmynstur  sem starfsmenn og stjórnendur eru meðvitaðir um sem það er almenn 

meðvitund um þessa stefnu í fyrirtækinu og aðgerðir eru teknar í samræmi við hana 

(Mintzberg, o.fl., 2005). Watson (2006) segir allar stefnur falla í flokkinn „verðandi“ (e. 

realized) stefnur þar sem enginn stjórnandi getur séð fyrir um framtíðina með 

áreiðanlegri spá eða með spákúlu. Stefnur eru því verðandi og árangursrík stefnumótun 

byggir á ímyndunarafli sem og greiningu, sköpunargáfu og viðbrögðum við  því óvænta 

(Tony Watson, 2006).  Ætlaðar og verðandi stefnur blandast gjarnan saman og úr verður 

stefna sem er að hluta til samkvæmt skriflegri áætlun og markmiðasetningu og hluta til 

sprottin af ákvörðunum og aðgerðum sem teknar eru í starfi líkt (Mintzberg, o.fl., 2005). 

Framtíðarsýn er dæmi um stefnu sem er jafnt ætluð sem verðandi þar sem hún leggur 

línurnar en er jafnframt breytileg í farveginum (Mintzberg, o.fl., 2005) 
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    Mynd 4:  Stefnuáttir 

 

Þrátt fyrir margar skilgreiningar á stefnu þá er stefna hugtak sem erfitt er að 

skilgreina og er jafnvel talið eitt umdeildasta hugtakið innan stjórnunarfræðanna 

(Magretta, 2002). Skilgreiningarnar virka jafnvel í algerri mótsögn við hvor aðra líkt og 

hvað varðar ætlaðar og verðandi stefnur . Það má þó finna sameiginlega flöt á þeim 

samkvæmt en stefna felur þannig í sér: 

 Tilgang/hlutverk fyrirtækis 

 Markmið 

 Viðbrögð við ytri tækifæri og ógnunum. 

 Greiningu á innri veikleikum og styrkleikum til þess að takast á við 

samkepnni.  

 Skilgreiningu á verkefnum á sviði stjórnunar. 

 

Stefnan er auk þess tæki til: 

 Ákvörðunartöku  

 Greiningu á færni fyrirtækis og hagræna þætti í innri og ytra umhverfi.  

 Greiningu á réttum fjárfestingum í aðföngum sem nota má til að þróa 

kjarnafærni sem svo skapa samkeppnishæfni og innleiðing og tileinkun á 

nýrri færni (McGee, o.fl, 2005). 
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3.1 Þáttaka starfsmanna í stefnumótun 

Vinna við stefnu fer yfirleitt fram á stjórnunarstigi og segja ýmsir innan 

stjórnunarfræðanna að það sé eitt mikilvægasta verk stjórnenda að marka stefnu fyrir 

fyrirtæki en það sé þó engin ein rétt leið til þess (Mintzberg, 1989; Margetta, 2002). 

Stjórnendur byrja yfirleitt á að skoða umhverfi sitt og ákveða hvar það vill staðsetja sig 

með tilliti til til samkepnni og hvernig það getur náð sem bestum árangri miðað við getu 

sína en það er engin ein rétt leið í því ferli og mörgum aðferðum beitt (Mintzberg, 1998; 

Margetta 2002). Flestar slíkar aðferðir fela þó í sér greiningarvinnu og val á kostum. 

Greiningarvinnan felst í að greina umhverfi, auðlindir, hagsmunaaðila og annað sem 

skiptir máli fyrir ákvarðanir um stefnu. Val á stefnu geta verið fjölmargir en meðal þeirra 

eru breytt gildi, breyting á markaði og viðskiptastefnu (Snjólfur Ólafsson, 2005). 

Niðurstöðu ferlisins er að að finna í skriflegum gögnum fyrirtækis, gögnum sem tilgreina 

framtíðarsýn, stefnuyfirlýsingu, tilgang eða hlutverk fyrirtækis og markmið þess 

(Kilman, Covin og félagar, 1989). Það er því auðvelt fyrir utanaðkomandi að sjá hver 

stefna fyrirtækis er og hvernig það hyggst ná árangri (McGee, o.fl., 2005). Það er þó ekki 

alltaf svo fyrir starfsmenn og mikilvægt fyrir stjórnendur að setja ekki fram stefnu sem er 

ekki í samræmi viðhorf almennra starfsmanna (Mintzberg, 1989; Margetta, 2002; Schein, 

2004; McGee, o.fl., 2005).  

Kotter og Heskett (1992) segja fyrirtækjamenningu oft ekki gefinn gaumur fyrr en 

fyrirtæki ákveða að innleiða stefnu sem samræmist ekki venjum og gildum 

menningarinnar þar sem starfsmenn streitast á móti stefnunni. Innleiðing stefnu veltur því 

á því að allar deildir fyrirtækis sem og allir starfsmenn séu samstilltir og séu tengdir 

stefnunni og hvernig skuli ná árangri (Mintzberg, 1989; Deal og Kennedy, 1999; Norton 

og Kaplan, 2001; Schein, 2004; Kim and Mauborgne, 2005; Verweire og Van Den 

Berghe, 2006). Ef stefnan er í samræmi við fyrirtækjamenninguna þá getur menningin 

skapað fyrirtæki samkeppnisforskot (Barney, 1986; Schein, 2004). Deal og Kennedy lýsa 

því svo „Fyrirtækjamenning sem hegðunarmynstur starfsmanna og stefnu sem hugmynd 

um árangursríka samkeppni eru óaðskiljanlegar“ (Deal og Kennedy, 1999, 34). Verweire 

og Van Den Berghe (2006) skýra það svo að menning sem leggur áherslu á framleiðni, 

stöðugleika og rútínuhegðun styður ekki innleiðingu á stefnu sem byggir á sveigjanleika. 

Deal og Kennedy (1999) segja það hreinlega dauðadæmt að reyna að innleiða stefnu sem 

er framandi starfsmönnum og samræmist ekki því sem þeir treysta sér í að gera. 

Menningin geti því hindrað breytingar í fyrirtækinu að mati margra (Deal og Kennedy, 
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1999; Schein, 2004; Kim og Mauborgne 2005; Verweire og Van Den Berghe, 2006). Það 

er því mikilvægt að stjórnendur fái starfsmenn í lið með sér og fá þá til að trúa sinni sýn 

og hlutverk æðstu stjórnenda að skilgreina hver sameiginleg viðhorf og hegðun hópsins 

eru (Schein, 2004; Kim og Mauborgne, 2005; Verweire og Van Den Berghe, 2006). Það 

gerist oft að æðstu stjórnendur tjá sig um sýn, markmið, gildi og stefnu fyrirtækisins en 

lægra settir stjórnendur og starfsmenn deila ekki viðhorfi með æðstu stjórnendum. (Kim 

og Mauborgne, 2005; Verweire og Van Den Berghe, 2006). Kim og Mauborgne (2005) 

segir fyrirtækið snúast um alla starfsmenn allt frá frá æðstu stjórnendum til starfsmanna á 

gólfi og aðeins þegar allir eru sammála um stefnu fyrirtækisins og styðja hana þá geti 

fyrirtæki skarað fram úr. Það er því mikilvægt að þeirra mati að starfsmenn fari út úr 

þægindahringnum og breyti starfsaðferðum sínum. Stjórnendur verða svo að byggja upp 

traust og skuldbindingu starfsmanna og fá þá til að fylgja nýrri stefnu sjálfviljugir (Kim 

and Mauborgne, 2005). Við innleiðingu á stefnu getur það hjálpað að styrkja menninguna 

með því að breyta viðhorfi starfsmanna og hvetja til nýrrar hegðunar og viðhalda henni 

(Moorehead og Griffin, 1998; Schein, 2004; Speculand, 2005). Slíkum breytingum má til 

dæmis ná með því að verðlauna fyrir æskilega hegðun og segja sögur af þeim sem fóru 

réttu leiðina (Moorehead og Griffin, 1998; Schein, 2004; Speculand, 2005). Aldrei skildi 

þó ráðast í miklar breytingar á gildum fyrirtækis nema brýn nauðsyn sé (Schein, 2004; 

Speculand, 2005).  

Það er þó svo að þegar stefna er innleidd þá getur komið ljós að ákveðnir 

starfsmenn hegða sér ekki í samræmi við gildi fyrirtækisins og þá þarf fyrirtæki að taka 

þá ákvörðun að gera breytingar á mannauð sínum (Moorehead og Griffin, 1998). Þetta er 

í samræmi við rannsóknir Collins og Porras (1994) og síðari rannsóknir Collins (2001) 

sem segja þau fyrirtæki sem skila framúrskarandi árangri velja starfsmenn sem eru starfa 

í samræmi við markmið fyrirtækisins. Collins gengur svo langt að segja að „gamla 

skilgreiningin að fólk er okkar dýrmætasta eign reyndist vera röng. Fólk er ekki 

mikilvægasta eignin. Rétt fólk er það“ (Collins, 2001, bls 13). 

Fleiri þættir þurfa þó að koma að til að stefnumótunarvinna virki sem skyldi. Það 

þarf að taka tillit til þess að fyrirtæki eiga sér sögu og er mikilvægur þáttur í vinnunni að 

skoða hvar fyrirtækið er statt á æviferli sínum, skoða þróun þess og skilja og draga 

lærdóm af fortíðinni. Þannig markast starfsemi fyrirtækja á ýmsum atburðum svo sem 

„forstjóraskiptum, flutningi í nýtt húsnæði, markaðsávinningum, rekstrarerfiðleikum, 
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samruna eða jafnvel rekstrarstöðvun í einni eða annarri mynd (Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2003, 16).  



 

41 

4 Rannsókn á fyrirtækjamenningunni 

Rannsókn þessi tekur til fyrirtækjamenningar ónafngreinds fyrirtækis en í þessum kafla 

er fyrirtækið kynnt, hlutverk þess, markmið og framtíðarsýn. Auk þess eru 

rannsóknarspurningar tilteknar, hvaða aðferðum var beitt við gagnaöflun rannsókninar 

ásamt úrvinnslu. Áreiðanleiki, réttmæti rannsóknarinnar ásamt siðferðislegum 

álitamálum verða einnig tilgreind.  

4.1 Markmið rannsóknarinnar og rannsóknarspurningar 

Markmið þessarar rannsóknar er að greina menningu fyrirtækisins sem þessi rannsókn 

tiltekur, hverjir styrkleikar hennar og veikleikar eru og hvort einhverjir þætti 

menningarinnar megi styrkja til að ýta undir færni fyrirtækisins við tileinka sér 

framtíðarsýn sína. 

Rannsóknarspurningarnar: 

1. Hverjir eru styrkleikar fyrirtækjamenningarinnar? 

2. Hverjir eru veikleikar fyrirtæjamenningarinnar? 

3. Hvernig má ýta undir styrkleika fyrirtækjamenningarinnar til að hún samræmist 

framtíðarsýn stjórnenda fyrirtækisins? 

4.2 Fyrirtækið 

Fyrirtækið sem rannsókn þessi tekur til er ekki tilgreint að ósk stjórnenda fyrirtækisins en 

rekstur þess er á sviði vöruhýsingar og tengdri starfssemi. Markast stofnun fyrirtækisins 

við flutning í nýtt húsnæði í júní árið 2008 en þar var sameinaður rekstur tveggja 

vöruhúsa undir einu þaki. Vöruhús þessi tilheyrðu áður tveimur rekstrareiningum innan 

samsteypu og voru rekin sem deild innan þeirra. Til útskýringar og aðgreiningar verða 

þessar deildir (vöruhúsin) nefndar deild X og deild Z í rannsókninni.  

 Fyrirtækið er eignarhaldsfélag í eigu samsteypu sem á og rekur fjölmörg fyrirtæki 

í verslunarrekstri og er starfssemi þeirra innanlands og utanlands. Stjórn fyrirtækisins er í 

höndum stjórnar sem er skipuð af eigendum fyrirtækisins og eru aðilar hennar úr röðum 

æðstu stjórnenda samsteypunnar sem og óskyldra aðila. Dagleg stjórnun fyrirtækisins er í 

höndum framkvæmdarstjóra. 
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Við stofnun fyrirtækisins sameinaðist ekki eingöngu rekstur tveggja deilda undir 

eitt þak heldur sameinuðust stjórnendur og starfsmenn þessara deilda einnig en flestir 

starfsmenn kusu að halda störfum sínum áfram í nýrri starfsstöð. Við stofnun 

fyrirtækisins voru stöðugildin 31 talsins. Fjöldi starfsmanna úr deild X voru 22 

starfsmenn og þarf af 5 stjórnendur. Frá deild Z  komu 7 starfsmenn og þar af 1 

stjórnandi. Auk þess voru tveir  starfsmenn ráðnir til viðbóta við flutning í nýtt húsnæði. 

Starfsmönnum hefur fjölgað frá stofnun fyrirtækisins en þeir hafa komið frá 

systurfyrirækjum sem um nýráðningar verið að ræða. Auk þess hafa einhverjir 

starfsmenn haldið til nýrra starfa og nýir komið í þeirra stað. Við gerð rannsóknar var 

heildarfjöldi starfsmanna 35 talsins. 

 

 
Deild Z

Fjöldi starfsmanna: 6

Fjöldi stjórnenda: 1

 
Fyrirtækið - stofnað júní 2008

Fjöldi starfsmanna: 31

Fjöldi stjórnenda: 6

 
Deild X

Fjöldi starfsmanna: 17

Fjöldi stjórnenda: 5

 

Mynd 5:  Sameining deilda, skipting starfsmanna 
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4.2.1 Meginhlutverk og stefna  

Rekstur fyrirtækisins er á sviði vöruhýsingar og tengdri starfssemi en vörumóttaka, 

hýsing, afgreiðsla, pökkun, samsetning, merking á vörum ásamt upplýsingagjöf er hluti 

af þeirri þjónustu sem fyrirtækið veitir.  Auk þessa veitir fyrirtækið viðskiptavinum 

sínum ráðgjöf á sviði vörustýringar. Fyrirtækið þjónustar einnig viðskiptavini deilda X 

og Z með afgreiðslu á vöru. 

Markmiðið með stofnun fyrirtækisins og sameiningu deilda var að gera vörhúsa- 

og birgðahaldskostnað þeirra sýnilegri og einnig að styðja við þá framtíðarsýn að sækja 

viðskiptavini út fyrir samsteypuna. Ekki þótt ráðlegt að reka nýtt vöruhús undir kennitölu 

samsteypunnar þar sem til stóð að leita viðskiptavini út fyrir samsteypuna og því er það 

rekið á eigin nafni og kennitölu sem dótturfyrirtæki samsteypunnar. Viðskiptavinir 

fyrirtækisins við stofnun voru einungis úr hópi systurfyrirtækja og svo var enn á meðan á 

rannsókn stóð. 

Fyrirtækið er í nýju húsnæði sem var hannað og byggt sérstaklega með þarfir 

starfsseminnar í huga. Framkvæmdarstjóri fyrirtækisins, ásamt stjórn þess og 

utanaðkomandi ráðgjöfum stýrðu þarfagreiningu við hönnun húsnæðisins og 

framkvæmdarstjóri var jafnframt með í ráðum þegar kom að hönnun þess innahúss 

(munnleg heimild, 3.júní 2011).  

4.2.2 Markmið  

Markmið fyrirtækisins er að finna í starfsmannahandbók fyrirtækisins. Þau eru skrásett 

hér eins og þau koma fyrir í handbókinni. 

Markmið okkar eru: 

Að starfsrækja framúrskarandi vöruhótel sem uppfyllir væntingar og þarfir 

viðskiptavinarins.  

Þannig náum við markmiðum okkar: 

Við göngum vel um vinnustaðinn okkar. Við tökum höndum saman um að 

hafa vöruhúsið okkar ávallt snyrtilegt. 

Við erum ávallt snyrtileg til fara og notum sérmerktan vinnufatnað og 

tilheyrandi öryggisklæðnað. 

Við fylgjum ávallt settum öryggisreglum. 

Við setjum okkur markmið um afhendingartíma vöru og stöndum ávallt við 

þau. 
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Við tryggjum að pantanir séu afgreiddar í réttu magni, á réttum tíma, í réttu 

ástandi og á réttan stað. 

4.2.3 Stjórnun og stjórnskipulag 

Stjórn fyrirtækisins er skipuð æðstu stjórnendum eignarhaldsfélagsins (samsteypunnar) 

auk óskyldra aðila. Með daglega stjórnun og ábyrgð á rekstri fyrirtækisins fer 

framkvæmdarstjóri þess. Framkvæmdarstjórinn hefur starfað innan samsteypunnar í 9 ár 

og hefur unnið sig upp í fyrirtækinu frá því að hann hóf störf. Var hann starfandi 

yfirmaður deildar X lengst af en um ári fyrir sameiningu fór hann með stjórn beggja 

deilda. Aðrir stjórnendur fyrirtækisins er verkefnastjóri sem hefur  umsjón með 

sérverkefnum og hefur starfað hjá samsteypunni í 6 ár. Yfirverkstjóri  sér um daglega 

stjórnun og skipulagningu starfa á vinnusvæði. Hann var starfsmaður deildar X fyrir 

flutning og hefur starfað hjá samsteypunni í áratugi. vörumóttökustjóri ber ábyrgð á 

móttöku vöru fyrir vöru sem tilheyrði áður deild X en fer ekki með beina verkstýringu. 

Tveir verkstjórar eru einnig að störfum og bera þeir ábyrgð á daglegum störfum á 

vinnusvæði. Annar þeirra var verkstjóri áður hjá deild Z og var ábyrgur fyrir þeirri deild. 

Hinn verkstjórinn var ráðinn eftir flutning og kom í stað verkstjóra sem hætti störfum.  

 

Framkvæmdarstjóri

 

Verkefnastjórnun

 Yfirverkstjóri

 

Verkstjóri

 

Verkstjóri

 

Móttökustjóri

 

 

Mynd 6:  Skipurit fyrirtækisins 
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5 Rannsóknaraðferð 

Markmið þessarar rannsóknar er að greina menningu fyrirtækisins sem þessi rannsókn 

tiltekur, hverjir styrkleikar hennar og veikleikar eru og hvort einhverjir þætti 

menningarinnar megi styrkja til að ýta undir færni fyrirtækisins við tileinka sér 

framtíðarsýn sína. 

Aðferðarfræðin sem notuð er við rannsókn þessa er tilviksrannsókn en með 

tilviksrannsókn er átt við rannsókn á stöku tilviki og er markmið hennar að greina 

ítarlega ákveðið tilvik (Bryman og Bell, 2007). Í þessari rannsókn er tilvikið 

fyrirtækjamenning þess fyrirtækis sem rannsóknin tiltekur. Þessi rannsóknaraðferð hefur 

reynst vel meðal annars við rannsóknir á tilteknum fyrirtækjum svo sem verksmiðjum og 

framleiðslufyrirtækjum (Bryman og Bell, 2007). 

Tilviksrannsóknir eru oftast tengdar eigindlegum rannsóknaraðferðum sem eru þó 

sjaldgæfari rannsóknaraðferð en megindlegar þegar kemur að því að rannsaka 

fyrirtækjamenningu  (Morgan, 1997) og er þá jafnan stuðst við mælanlegar kannanir 

(Bryman og Bell 2007; Cooper og Schindler, 2006). Í þessari rannsókn er þó eingöngu 

stuðst við gagnaöflun með eigindlegum aðferðum en þær aðferðir hafa sem hafa reynst 

vel þegar rannsaka á ákveðna staði svo sem vinnustaði eða fyrirtæki (Bryman og Bell, 

2007). Eigindlegar rannsóknir eru þó stundum kallaðar túlkunarrannsóknir (e. 

interpretive research) þar sem reynt er að þróa skilning með nákvæmum lýsingum og 

byggja upp kenningu en kenningin er ekki prófuð (Cooper og Schindler, 2006).  

Aðferðarfræði rannsóknarinnar byggir annars vegar á þátttökuathugun, skriflegum 

gögnum og viðtölum við rýnihópa. 

Hlutverk rannsakanda er mikilvægt og vandasamt. Rannsakandi var í þessari 

rannsókn svokallaður beinn þátttakandi en það felur í sér að rannsakandi er á staðnum og 

fylgdist persónulega með aðstæðum. Þessi aðferð býður upp á mikinn sveigjanleika þar 

sem rannsakandi getur brugðist við og skrásett atburði þegar þeir gerast. Það getur þó 

stundum reynst galli ef  rannsakandi þarf  að skrásetja einhverja atburði eftir á (Cooper 

og Schindler, 2006). Rannsakandi var þó ekki á staðnum eingöngu til að framkvæma 

rannsókn þessa því rannsakandi er starfandi verkefnastjóri hjá fyrirtækinu þegar rannsókn 

fer fram.  

Að mati Deal og Kennedy (1982) geta fylgt því kostir þegar rannsakandi er 

innherji í fyrirtæki en þannig getur hann  greint menningu dýpra og með miklu meiri 
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nákvæmni en utanaðkomandi aðili. Það eru þó nokkrir annmarkar á leiðinni. Þegar eigin 

fyrirtækjamenning er greind er mikilvægast af öllu að halda hlutleysi að einbeita sér að 

því hvernig athugandinn sjálfur og samstarfsmenn taka ákvarðanir. Til að vera 

árangursríkur athugandi (e. observer)  á eigin menningu þarf að forðast að leggja mat á 

hvað er mikilvægt og hvað ekki og einblína bara á það sem er (Deal og Kennedy, 1982; 

Schein, 2004). Það getur auk þess verið galli ef vitað er um hlutverk rannsakanda 

(Cooper og Schindler, 2006) þá kom það ekki að sök þar sem starfsmenn fyrirtækisins 

höfðu ekki spurnir af rannsókninni fyrr en  kom að viðtölum við rýnihópa.  

 Rannsakandi gætti þess að sýna hlutleysi þegar kom að gagnaöflun og greiningu 

niðurstaða. Niðurstöður rannsóknarinnar byggir eingöngu á þeim gögnum sem safnað var 

á meðan á rannsókn stóð. Rannsakandi gerði hljóðupptökur af viðtölum við rýnihópa og 

þær ítarlega skrásettar. Auk þess skráði rannsakandi hjá sér vettvangsnótur og munnleg 

ummæli og safnaði skriflegum gögnum. 

5.1 Þátttakendur 

Þáttakendur í rannsókninni voru valdir í tvo rýnihópa úr hópi almennra starfsmanna en 

stjórnendur voru undanskildir. Hóparnir voru eins samsettir og þannig var í hvorum hóp 

fyrir sig nýir starfsmenn sem hófu störf þegar fyrirtækið var stofnað og úr hvorri deild 

sem sameinuð var undir nýrri rekstrareiningu. Þannig var gætt þess að jafnt erlendir sem 

íslenskir starfsmenn væru í báðum hópum. Auk þess sem gætt var að kynjaskiptingu eins 

og kostur var en konur eru í miklum minnihluta í fyrirtækinu. Í hópunum var gert ráð 

fyrir starfsmönnum í fullu starfi sem og hlutastarfi. 

5.2 Gagnaöflun og úrvinnsla gagna 

Gagnaöflun fór fram með þátttökuathugun, viðtölum við rýnihópa og greiningu á 

skriflegum heimildum. Rannsóknin hófst með kynningu á rannsókninni á 

starfsmannafundi í fyrirtækinu í júní 2010. Starfsmenn voru þar beðnir um að taka þátt í 

verkefninu og samþykktu allir viðstaddir. Í framhaldi af því var kynning á framkvæmd 

viðtala, efni þeirra, skipun í hópa og tímasetningar sendar til þátttakenda með tölvupósti 

og afrit af upplýsingum hengdar á upplýsingatöflu við stimpiklukku. Viðtal við fyrri 

hópinn fór fram í júní 2010 og þann seinni í júlí 2010. Tíminn sem markaðist á milli 

viðtala var vegna sumarfría starfsmanna.  
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 Viðtöl við rýnihópa mörkuðu upphaf rannsóknarinnar en þátttökuathugun átti sér 

stað  þann tíma sem rannsókn stóð yfir og skrásetning eftir því sem ástæða þótti til. 

Greining á skriflegum heimildum fór fram í lok rannsóknarinnar. Rannsókn lauk með 

skilum á rannsóknarverkefninu í maí 2011.  

5.2.1 Þátttökuathuganir 

Þátttökuathugun er aðferðarfræði sem er náskyld etnógrafíu/þjóðfærði sem er 

rannsóknaraðferð mannfræðinga á menningu þjóða og ættbálka. Með 

etnógrafíu/þjóðfræði heimsækir rannsakandi framandi land og fær aðgang að hóp sem 

hann eyðir verulegum tíma með til að uppgvötva menningu hópsins. Etnógrafía tengir 

saman vettvangsrannsóknir (e. fieldwork) og menningu, en rannsóknin felur yfirleitt í sér 

að rannsakandi býr með og hagar lífi sínu líkt og þeir sem hann rannsakar (Van maanen, 

1988). Að mati Van Maneen (1998) þá krefst skrifleg etnógrafía lágmarks skilnings á 

tungumáli, hugtökum, flokkum, aðferðum, reglum gildum og þess háttar sem aðilar innan 

hópsins sem rannsakaður notar. 

Þrátt fyrir að etnógrafía hafi aðallega verið tengd rannsóknum mannfræðinga þá 

hafa þeir sem skrifa um rannsóknaraðferðir í viðskiptafræði í auknum mæli vilja tala um 

etnógrafíu í stað þátttökuathugana (Bryman og Bell, 2007).  Hafa rannsakendur séð gildi 

þess að notast við aðferðir etnógrafíu við allt frá markaðsrannsóknum til rýnihópa 

(Moeran, 2000).  

 Þátttökuathugun byggir á því að rannsakandi sé á ákveðnum stað í ákveðinn tíma 

til að fylgjast með og hlusta, með það að markmiði að kynnast menningu ákveðins 

samfélagshóps. Auk þess sem þátttökuathugun felur það í sér að safna gögnum sjónrænt 

þá felur þátttakan í sér að hlusta eftir tungumáli og hegðun, lesa, lykta og snerta auk þess 

að fylgjast með aðgerðum og aðstæðum (Bryman og Bell, 2007). 

 Rannsakandi er starfsmaður fyrirtækisins og því hæg heimatökin að skoða 

aðstæður í fyrirtækinu. Það eru þó annmarkar á því þar sem rannskandi er ekki hlutlaus á 

umhverfi sitt og jafnvel samdauna því. Reyndi rannsakandi eftir bestu getu að sýna 

hlutleysi og skoða umhverfi og aðstæður eins og þær komu fyrir sjónir. Lagði hann 

áherslu á að skoða áþreifanlega þætti svo sem starfsaðstöðu, klæðaburð og samskipti. 

Erfiðara reyndist að skoða þætti svo sem hegðun  meðal starfsmanna þar sem 

rannsakandi er stjórnandi í fyrirtækinu enda hegðun starfsmanna í kringum þann sem fer 

með vald er alltaf lituð af valdi hans, þannig breytist hegðun starfsmanna í takt við 
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hegðun stjórnanda (Daniels og Daniels, 2004). Þátttökuathugun fór fram nokkra daga á 

tímabilinu júní til september og stóð yfir í 30 mínútur til 2 klst í senn. 

 

5.2.2 Ritaðar heimildir 

Ritaðar heimildir geta nýst rannsakendum í eigindlegum rannsóknum líkt og þær sem 

rannsakandi aflar sjálfur með rannsókn sinni. Ritaðar heimildir eru af ýmsum toga allt frá 

handbókum til vefsíðna (Bryman og Bell, 2007). 

Lítið er um ritaðar heimildir í fyrirtækinu en þar er þó að finna 

starfsmannahandbók sem geymir skipurit fyrirtækisins, árangursmælingar, vinnureglur, 

markmið fyrirtækisins og almennar upplýsingar um tengiliði. Auk þess eru til gögn um 

fóstrakerfi og ýmsir verkferlar fyrir starfsmenn á vinnusvæði. Markmiðin í 

starfsmannahandbók voru skilgreind og skrásett af framkvæmdarstjóra fyrirtækisins og 

yfirfarin af verkefnastjóra en að öðru leyti var ekki um þátttöku starfsmanna að ræða við 

skrásetningu þeirra. Engin yfirlýst starfsmannastefna eða stefnuyfirlýsing er til í 

fyrirtækinu og engin vinna farið fram í slíku ferli. Innra net fyrirtækisins er sameiginlegt 

fyrir samsteypuna og þar eru engar upplýsingar að finna sem tengjast fyrirtækinu beint og 

mjög takmarkaðar upplýsingar er að finna á vefsíðu fyrirtækisins sem er enn í smíðum.  

5.2.3 Rýnihópar 

Rýnihópar er þekktasta form hópviðtala (Cooper og Schindler, 2006) þrátt fyrir að sumir 

vilji gjarnan gera greinarmun á (Bryman og Bell, 2007) og eru þeir notaðir í sífellt 

fjölbreyttari rannsóknir (Cooper og Schindler, 2006).  Rýnihópur er hópur af fólki sem 

telur venjulega um 6- 10 manns og er hópnum stýrt af umræðustjóra (Brýman og Bell, 

2007). Viðtöl við rýnihópa eru alltaf fleiri en eitt, það er að viðtölin eru endurtekin með 

sambærilegum hóp rannsakandi geti greint þemur og mynstur (Krueger og Casey, 2000). 

Viðtölin við hópinn standa venjulega yfir í um 90 mínútur til 2 klukkustundir og leitast er 

við að hóparnir skiptist á tilfinningum, hugmyndum eða reynslu um ákveðið málefni 

(Cooper og Schindler, 2006). Umræðustjóri veitir því ekki aðeins athygli um hvað rætt er 

í hópnum heldur veitir því einnig athygli hvernig einstaklingar ræða málin sem hópur en 

ekki sem einstaklingar (Bryman og Bell, 2007). Í viðtölum við rýnihópa er mikilvægt er 

að umræðustjóri reyni að hafa umhverfið nokkuð ómótað til að fá álit og sjónarmið 

þátttakaenda. Stjórnandinn á þannig að stýra  hópnum án þess að hafa sig of mikið 

frammi (Bryman og Bell, 2007) og forðast það að vera hluti af umræðunum (Cooper og 
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Schindler, 2006). Auk þess er það hlutverk spyrils að gæta þess að stjórna þeim sem hafa 

sig sem mest frammi og leyfa sem flestum að komast að en hætt er við því að mikilvæg 

viðhorf og sýn ákveðinna þátttakenda tapist ef sjónarmiðum allra er ekki gefinn gaumur 

(Cooper og Schneider, 2006).  

 Ýmsir þættir bæði jákvæðir og neikvæðir hafa áhrif á svörun þátttakenda í 

rýnihópum. Þeir jákvæðu eru meðal annars að þátttakandi vill leggja sitt af mörkum í 

umræðuna/vera hjálplegur. Einnig að þátttakandi hefur þörf fyrir viðurkenningu frá 

umræðustjóra eða vill fá gildingu á tilfinningum eða viðhorfum sínum. Þær neikvæðu eru 

meðal annars þær að þátttakendur skilji ekki hugtökin sem notuð eru, þátttakandi vill 

ekki leggja sitt af mörkum til að virðast ekki heimskur eða koma fram með óvinsæl 

viðhorf eða að þátttakandi hefur ekki getuna í að svara hratt og örugglega. Einnig getur 

neikvæður þáttur verið að þátttakandi er að reyna að ná forystuhlutverki í hópnum og 

hindrar á sama tíma viðhorf annara (Cooper og Schindler, 2006). 

Markmiðið með að nota rýnihóp í þessari rannsókn var að draga fram skoðanir 

almennra starfsmanna á menningu fyrirtækisins. Var horft til þeirra röksemda að líklegt 

sé að hægt sé að fram sameiginlegan skilning eða deildum meiningum samstarfsmanna 

fram með að nota þátttakendur sem eru allir meðlimir í sama hóp (Bryman og Bell, 

2007).  

Í þessari rannsókn eru það viðhorf almennra starfsmanna sem er vilji til að ná 

fram en ekki úr röðum stjórnenda. Rannakandi valdi að hafa tvo rýnihópa með níu 

starfsmönnum í hverjum og voru þeir eins samsettir en rannsakandi var svo sjálfur í 

hlutverki umræðustjóra. Þátttakendur voru allir starfsmenn úr hópi almennra starfsmanna 

. Skipting í hópanna var eins en í  hvorum hóp fyrir sig þrír starfsmenn frá deild X og 

tveir frá deild Z og auk þess fjórir starfsmenn sem hófu störf við eða eftir stofnun 

fyrirtækisins. Í hvorum hóp fyrir sig voru erlendir starfsmenn og af báðum kynjum. 

Markmiðið með samsetningu hópanna var að sjá hvernig samskipti þátttakenda væri 

háttað auk þess að fá sem fjölbreyttustu sjónarmið fram. Við undirbúningsvinnu 

hugleiddi rannsakandi að skipta hópnunum niður eftir því hjá hvaða starfsstöð hóparnir 

voru áður sem og einn hóp aðeins með erlendum starfsmönnum. Hugnaðist rannsakanda 

það þó ekki að lokum með tilliti til starfa síns hjá fyrirtækinu. Vildi hann þannig forðast 

það að flokka starfsmenn á slíkan hátt og afréð að hafa hópana skipaða á sambærilegan 

hátt og veita sem flestum starfsmönnum tækifæri á að taka þátt. 
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 Starfsmenn voru boðaðir í viðtöl með góðum fyrirvaran en fengu þeir boð um 

fundinn á tölvupósti og með fundarboði á upplýsingatöflu. Hóparnir voru hvor um sig 

boðaðir á fund í hádegishléi sínu og var boðið upp á hádegisverð í upphafi fundar. Stóðu 

fundirnir í um eina og hálfa klukkustund hvor. Í fyrri hópnum var tæplega 90% mæting 

eða átta af níu sem boðaðir voru en einn viðmælandi mætti ekki vegna veikinda. Í þeim 

hópi voru tvær konur og sex karlmenn og af þeim þrír erlendir og þar af tveir sem tala 

íslensku vel. Meðalaldur starfsmanna í hópunum er um 38 ár og hafa allir starfsmennirnir 

starfað hjá fyrirtækinu frá stofnun utan einn sem bættist í hópinn fljótlega við flutning.  

 Í síðari hópnum var aðeins 45% mæting eða fjórir af níu sem boðaðir. Í þeim hóp 

voru fjórir karlmenn og þar af einn erlendur sem talar litla íslensku. Lýstu þeir yfir sem 

mættu að einhverjir hefðu ekki haft tök á að mæta á meðan aðrir hefðu ekki haft áhuga á 

þátttöku þrátt fyrir að hafa samþykkt það áður. Hafði viðmælandi orð á því að þetta væri 

„leiðinlegi hópurinn“.  Meðalaldur þátttakanda í hópnum var um 27 ár og höfðu tveir 

starfsmenn unnið hjá fyrirtækinu við opnun og tveir hófu störf um ári eftir opnun. Annar 

þeirra starfsmanna kom frá því fyrirtæki í eigu samsteypunnar sem deild X tilheyrði. 

Viðtölin fóru fram í fundarherbergi fyrirtækisins og á töflu í herberginu var 

rannsakandi búinn að skrifa stutta og einfalda skilgreiningu á viðfangsefni fundarins. 

Fyrirtækjamenning => sameiginleg viðhorf, gildi, venjur, hefðir, tákn, sögur, 

hetjur/fyrirmyndir => Hvernig við gerum hlutina  

 

Viðmælendur mættu allir til fundar opnum hug en þó með nokkurri óvissu um 

fundarefnið. Starfsmennirnir höfðu allir lesið fundarboð og tölvupóst en sumir 

viðurkenndu að þekking þeirra á efninu væri mjög takmörkuð. Erlendir starfsmenn voru 

spurðir hvort þeir kysu að umræðurnar færu fram á ensku en þeir höfnuðu því. 

 

5.2.4 Umræðurammi 

Þegar stuðst er við umræðuramma í viðtölum (e. semi-structured interview) eru getur 

umræðustjóri stuðst við ákveðnar spurningar en getur þó leyft sér að breyta röð 

spurninga. Með umræðuramma getur umræðustjóri einnig spurt nýrra spurninga út frá 

áhugaverðum svörum þátttakenda (Bryman og Bell, 2007).  

Í viðtölum við rýnihópa var stuðst við umræðuramma og hélst hann óbreyttur á 

milli viðtala. Umræðuramminn miðaðist við það að fá fram upplýsingar sem gefa mynd 
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af fyrirtækjamenningu og var flokkaður eftir efni. Efnisflokkarnir voru byggðir á því 

umræðuefni sem rannskandi taldi mikilvæga til þess að draga fram menningu 

fyrirtækisins, en til hliðsjónar var umræðurammi sem Ester Rós Gústavsdóttir, Ma í 

Mannauðsstjórnun setti saman vegna rannsóknar sinnar á fyrirtækjamenningu. Flokkarnir 

voru eftirfarandi:  

 

 Upplifun starfsmanna á menningunni 

 Umboð og frelsi til athafna 

 Samkomulag um starfshætti 

 Aðlögunarhæfni 

 Markmið 

 

Rannsakandi studdist við umræðurammann í viðtölum við rýnihópana en spurði 

auk þess spurninga til að kafa dýpra í þær umræður sem spunnust. Rannsakandi þurfti þó 

að styðjast nokkuð mikið við umræðuramma því umræða stöðvaðist iðulega alveg. 

Rannsakandi reyndi þó að hafa sig eins lítið frammi og mögulegt var og ekki veita álit 

sitt en einungis fylgjast með háttisemi innan hópsins. Í hvorum hóp fyrir sig var einn 

þátttakandi sem hafði sig mest frammi og reyndi rannsakandi eftir megni að spyrja aðra 

þátttakendur álits á þeim umræðum sem voru í gangi án þess þó að stöðva þá. Viðtölin 

voru hljóðrituð og skrásett að loknum viðtölum. Rannsakandi las viðtölin vel yfir og 

kóðaði þau í flokka eftir umræðuefni. Kóðun er aðferðarfræði sem er notuð við greiningu 

á gögnum eigindlegra rannsókna svo sem etnógrafíu. Það er engin ein rétt leið við að 

kóða en markmið kóðunar er að flokka gögn eftir viðfangsefni, umræðuefni og þess 

háttar  (Bryman og Bell, 2007).  

5.3 Réttmæti og áreiðanleiki rannsóknarinnar 

Mælingar á áreiðanleika og réttmæti er helst til notaður í megindlegum rannsóknum en 

skiptar skoðanir eru á því hvort hugtökin eigi við um eigindlegar rannsóknir. Er það 

vegna þess að í eigindlegum rannsóknum er ekki verið að fást við mælieiningar líkt og í 

þeim megindlegu (Bryman og Bell, 2007). 

Áreiðanleiki (innri áreiðanleiki) tekur til þess hvort það sé það sé góð samsvörun 

á milli þess sem rannsakandi sér og og þeirra niðurstöðu sem hann kemst að og er það eitt 
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sterkasta vígi  rannsakanda í eigindlegri rannsókn. Áreiðanleiki (ytri áreiðanleiki) tekur 

líka til hversu mikið er hægt að yfirfæra niðurstöður á aðrar aðstæður. Þessi hluti getur 

valdið vandamálum fyrir rannsakanda þegar um tilviksrannsókn er að ræða og lítil úrtök 

(Bryman og Bell, 2007). 

Réttmæti rannsóknar annars vegar (innra réttmæti) á því hvort um fleiri en einn 

rannsakanda er að ræða og þá hvort þeir sjái hlutina í sama ljósi og hins vegar (ytra 

réttmæti) hvort hægt að endurtaka rannsóknina nákvæmlega en það er mjög erfitt þar sem 

það er ómögulegt að frysta aðstæður þær sem voru fyrir hendi þegar rannsókn var gerð í 

eigindlegri rannsókn. Það er þó hægt að ná ytra réttmæti í eigindlegri rannsókn með því 

að rannsakandi sem ætlar að endurtaka rannsóknina taki að sér svipað hlutverk og 

upprunalegi rannsakandinn (Bryman og Bell, 2007).  

Vandinn við eigindlegar rannsóknir er að þær geta verið of hlutdrægar enda 

rannsakandi mikið meðal þeirra sem verið er að rannsaka, erfitt er að endurtaka 

rannsóknina og erfitt er að yfirfæra niðurstöðurnar. Þegar um þátttökuathugun er að ræða 

og óuppbyggð viðtöl við ákveðinn hóp þá er ómögulegt að ákvarða hvernig á að yfirfæra 

aðstæðurnar. Að lokum er erfitt að ákvarða hvað rannsakandi raunverulega gerði og 

hvernig hann komst að niðurstöðum sínum (Bryman og Bell, 2007). 

Til að gæta áreiðanleika og réttmætis rannsóknar gætti rannsakandi þess að skrá 

það sem fyrir sjónir bar auk þess að hljóðrita og skrásetja upptökur nákvæmlega og 

byggja niðurstöður á meðal annars beinum tilvitnunum þátttakenda. Erfitt gæti þó reynst 

að yfirfæra niðurstöður þessara rannsóknar á aðrar aðstæður nema um sama vettvang sé 

að ræða og rannsakandi taki að sér sama hlutverk. Rannsakandi gætti þess að gæta ítrasta 

hlutleysis við rannsóknina og við skrásetningu niðurstaðna. 

 

5.4 Siðferðileg álitamál 

Við gerð rannsóknarinnar gætti rannsakandi þess að sýna fyrirtækinu virðingu sem og 

viðmælendum og starfsmönnum öllum. Þegar rannsóknin var kynnt voru starfsmenn 

fullvissaðir um að gætt yrði nafnleyndar og að öllum væri frjálst að neita þátttöku. Auk 

þess var sú ákvörðun að nafngreina ekki fyrirtækið virt. 

 Það er þó umhugsunarvert fyrir rannsakanda hvort það sé siðferðilegt álitamál að 

viðtölin hafi aðeins að hluta til farið fram á ensku þar sem ljóst er að tveir þátttakendur 

eiga erfitt með að tjá sig á íslensku þrátt fyrir að skilja hana vel. Auk þess getur 
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rannsakandi hafa ómeðvitað sýnt minna hlutleysi en stóð til vegna starfa sinna hjá 

fyrirtækinu. Ekki er hægt að fullyrða um það hvort svörun þátttakenda hafi verið önnur 

þar sem rannsakandi tók að sér hlutverk umræðustjóra og er jafnframt í stjórnunarstöðu í 

fyrirtækinu. 

 

5.5 Yfirlit yfir rannsóknaraðferðir 

Rannsóknaraðferðirnar sem stuðst var við í þessari rannsókn er með þátttökuathugun og 

viðtölum við rýnihópa. Viðtöl við rýnihópa mörkuðu upphaf rannsóknarinnar en 

þátttökuathugun var framkvæmd samhliða starfi rannsakanda en einungis tiltekinn tíma á 

tímabilinu júní til september 2010. Rannsakandi greindi þætti í menningunni með tilliti 

til nálgana Deal og Kennedy (1982) og Schein (2004) og gaf húsnæði, aðstöðu, 

klæðaburði, venjum og samskiptum starfsmanna sérstakan gaum.  
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6 Niðurstöður rannsóknarinnar 

Hér eftir verður gert grein fyrir niðurstöðum rannsóknarinnar. Í fyrstu verður farið 

stuttlega yfir ytra umhverfi og sögu fyrirtækisins. Því næst verður farið yfir sýnileg tákn, 

yfirlýst viðhorf og undirliggjandi hugmyndir. 

6.1 Lýsing á fyrirtækjamenningu 

Við lýsingu á fyrirtækjamenningu fyrirtækisins voru notuð öll þau gögn sem safnað var 

við rannsóknina. Gögnin eru þátttökuathugunin, viðtöl við rýnihópa og greiningu á 

skriflegum heimildum. Í fyrstu er farið stuttlega yfir ytra umhverfi fyrirtækis og sögu 

þess en þess næst er er lýsing á menningunni með hliðsjón af kenningum Deal og 

Kennedy (1982) og Schein (2004).  Kenning Deal og Kennedy (1982) leggur áherslu á 

sýnilega þætti menningar á meðan kenning Schein (2004) leggur áherslu á undirliggjandi 

hugmyndir sem erfiðara er að greina.  

 

6.1.1 Ytra umhverfi og óvissa 

Alþjóðakreppa herjaði á heimsbyggðina árið 2008 en hún átti upphaf sitt í 

Bandaríkjunum og skall á, á Íslandi haustið 2008 í kjölfar hruns bankanna. Kreppunni á 

Íslandi fylgdi fall krónunar sem torveldi meðal annars rekstur fyrirtækja sem eru háð 

innflutningi á vöru (Guðni Th. Jóhannesson, 2009). Afkoma fyrirtækisins er háð 

umsvifum viðskiptavina þess og þegar sala dregst saman hjá viðskiptavinum þá dregst 

sömuleiðis úr viðskiptum þeirra við fyrirtækið sem þessi rannsókn fjallar um vegna eðli 

rekstursins. Fyrirtækið þjónustar aðeins systurfyrirtækjum sínum innan samsteypunnar 

og sækir ekki viðskipti út fyrir það og er því algjörlega háð afkomu annara fyrirtækja. 

Þrátt fyrir að fyrirtækið starfi innan ramma samsteypunnar þá er litið svo á að það sé í 

samkeppni á markaði þegar kemur að verðlagningu þjónustu sinnar.  

Óvissan er mikil í ytra umhverfi fyrirtækisins enda hefur viðskiptaumhverfið á 

Íslandi breyst ógnarhratt allt frá stofnun fyrirtækisins. Vel hefur gengið að aðlaga 

reksturinn að breyttum forsendum þökk sé stjórnendum og stjórn fyrirtækisins. 

Óvissuþættirnir eru þó æði margir í ljósi efnahagstöðu landsins, gjaldeyrishafta og 

kjarasamninga. Stjórnendur búa hreinlega ekki yfir nægum upplýsingum til að spá fyrir 
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og meta breytingarnar sem koma til með að verða á næstu árum, og hversu mikla þær 

verða (Munnleg heimild, 12.september 2010). 

 

6.1.2 Saga fyrirtækisins 

Erfitt er að gera grein fyrir sögu fyrirtækisins vegna nafnleyndar þess en fyrirtækið er 

hluti af samsteypu sem rekur ýmis fyrirtæki í verslunarrekstri auk vöruhúss. Stofnun 

fyrirtækisins  markast við flutning í nýtt húsnæði þar sem tvær deildir voru sameinaðar 

undir nýju þaki. Þessar deildir tilheyrðu áður tveimur óskyldum rekstrareiningum innan 

samsteypunnar. Við sameininguna fluttust starfsmenn deildanna með í nýjan húsakost 

auk þess sem nýjir starfsmenn bættust fljótlega í hópinn. Saga fyritækisins er því 

tiltölulega stutt þegar litið er til stofnunar þess en grunnur fyrirtækisins byggir á tveimur 

deildum rekstrareininga sem eiga sér langa sögu.  

 

6.1.3 Sýnileg tákn 

Fyrirtækið hefur aðsetur í Reykjavík í húnsæði sem var byggt á árunum 2007-2008 en 

húsið var formlega tekið í notkun í júní 2008. Húsnæðið var hannað í samræmi við þarfir 

starfseminnar en auk þess var gert ráð fyrir að systurfyrirtæki hefði aðalskrifstofur sínar í 

húsnæðinu. Við upphaflega hönnun skrifstofurýmis og starfsmannaaðstöðu var því gert 

ráð fyrir um þreföldum þeim starfsmannafjölda er úr varð. Hönnun var breytt hvað varðar 

skrifstofurými en starfsmannaðstaða hélst að mestu óbreytt.  

  Húsnæði fyrirtækisins er um 14500 fermetrar og er útlit þess eins og vöruhúsa er 

gjarnan en það er kassalaga rými sem lætur lítið yfir sér að öðru leyti en það er gífurlegt 

gímald. Á hlið hússins er merki hússins sem samanstendur af nafni þess, undirstrikun og 

skyggingu. Merkið er stílhreint og einfalt líkt og húsakosturinn. Nafngift hússins var 

ákveðin innanhús af fámennum vinnuhóp að sögn framkvæmdarstjóra en auglýsinga- og 

markaðsfyrirtæki hannaði nokkrar gerðir af vörumerkjum (e. logo) og valdi sami hópur 

eitt þeirra. Nafnið sem varð fyrir valinu lýsir staðsetningu hússins en uppástunguna átti 

starfsmaður úr hópi stjórnenda. Ekki var samráð meðal almennra starfsmanna um 

nafngiftina.  

 Við húsið hanga fánar allra viðskiptavina þess og sömuleiðis eru merki þess í 

gluggum. Gengið er inn í húsið á þremur stöðum en um er að ræða starfsmannainngang, 

inngang í miðrými eða svokallaðann Kjarna og svo inngang í afgreiðslu. 
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Starfsmannainngangur og inngangur í afgreiðslu eru staðsettir í suðvestur hluta hússins 

og einkennast af miklu gleri. Þegar inn er komið er hátt til lofts og mjög bjart enda 

gluggar frá hólfi í gólf. Gólf eru lögð ljósum flísum og innréttingar einnig ljósar, þannig 

eru hurðar í gráum lit og innréttingar í gráu, hvítu og eik. Enginn húsbúnaður er í rýminu, 

aðeins stimpiklukka, lyfta og stigi en í afgreiðslu eru þrír svartir gervileðurstólar sem 

ætlaðir eru viðskiptavinum sem bíða, auk borðs í ljósum lit og hár vasi með stráum 

stendur í einu horninu. Bjalla er á gráu afgreiðsluborðinu sem merkt er „ef enginn 

starfsmaður er í afgreiðslunni þá vinsamlegast hringið bjöllunni“.  Engann starfsmann er 

að sjá í afgreiðslu og því bregða viðskiptavinir á það ráð að hringja bjöllu. Bið getur 

verið á því að starfsmaður komi í afgreiðslu. Það vekur athygli að engin afþreying í formi 

bæklinga eða blaða er að finna í afgreiðslunni en á borðum má sjá matarílát og tómar 

gosflöskur, auk þess sem öryggisvesti liggja á borðum ásamt pappír og öðru. Það er því 

ekki mjög snyrtilegt um að líta. Innréttingar í afgreiðslunni og húsgögn voru valdar af 

ráðgjöfum og samþykktar af framkvæmdarstjóra. Stíllinn er nýstárlegur og í ljósum liti 

og sér nokkuð á húsbúnaði. Skápar, hirslur og gler kámugt og afgreiðsluborðið og 

hliðarborð hefur flagnað. 

 Þegar gengið er upp aðra hæð frá starfsmannainngang eða lyfta tekin þá er þar að 

finna hluta starfsmannaaðstöðu svo sem matsal, tölvuherbergi, búningsaðstöðu og 

salerni. Matsalurinn er búinn hvítum innréttingum líkt og í afgreiðslunni en borð eru úr 

eik og stólar eru úr svörtu gervileðri, auk þess er þar eldunaraðstaða og annar búnaður 

sem einkennir eldhús. Þar er einnig stór svartur sófi úr flaueli. Stórar svalir eru út af 

matsalnum sem hýsir eingöngu grill. Tölvuherbergi er innaf matsalnum og þar eru tvær 

tölvur verulega óþrifalega tölvur og stólar í stíl. Þegar úr matsal er komið er gangur þar 

sem búningsherbergi starfsmanna liggja. Búningsherbergin eru kynjaskipti og búin 

læstum skápum, sturtum, borði, speglum og salerni. Búningsherbergi kvenna er snyrtilegt 

að sjá en sama verður ekki sagt um búningsherbergi karla.  Fleiri salerni eru á ganginum 

sem og herbergi sem starfsmenn hafa aðgang að sem átti að hýsa líkamsræktaraðstöðu en 

hætt var við þau áform vegna efnahagslægðar og nú er þar að finna píluspjald og stóla.  

Frá starfsmannaaðstöðu á efri hæðinni liggur leiðin inn á svokallað milliloft. 

Milliloftið er það sem átti að hýsa skrifstofur en var endurhannað sem smávörulager og 

því að mestu búið að vörurekkum. Á miðju milliloftsins eru svo skrifstofurými sem hýsir 

skrifstofur framkvæmdarstjóra og verkefnastjóra. Innangengt er í skrifstofurými frá 

millilofti í gegnum glerhurð við eina hlið rýmisins sem er nær eingöngu úr gleri. Þegar 
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inn er komið er stórt rými sem er lagt ljósgráu steinateppi en rými er tómt að öðru leyti 

en eitt borð stendur við vegg og á því fáeinir hlutir sem virðast hvergi eiga heima. Frá 

rýminu blasa við tvær skrifstofur og fundarherberbergi en framhlið allra þeirra herbergja 

er úr gleri og hurðar úr eik. Fundarherbergið er útbúið fundarborði úr eik og stólum úr 

gráu tauefni og stálfótum. Auk þess er þar að finna nauðsynlegan tölvubúnað og skjá. 

Skrifstofurnar eru búnar húsgögnum úr viðarlíki, stólum líkt og í fundarherbergi og 

nauðsynlegum tækjabúnaði. Þar er hátt til lofts og stórir gluggar. Skrifstofurnar eru 

nokkuð snyrtilegar og látlausar en það eru til að mynda engar myndir á veggjum eða 

annað skraut að finna. Pappírar og skjöl liggja á víð og dreif um borðin og tómar 

gosflöskur. Athygli verkur þó að á snögum á skrifstofu framkvæmdarstjóra og 

verkefnastjóra hanga flíspeysur sem eru merktar þeirra gömlu starfsstöð (deild X) en þar 

hangir einnig vinnufatnaður líkt og aðrir starfsmenn ganga og bláir öryggishjálmar. 

Tilkoma vinnufatnaðar mun vera þar sem framkvæmdarstjóri og verkefnastjóri grípa til 

hans „þegar mikið liggur við og starfsmenn þurfa aðstoð á gólfi“ (munnleg heimild, 

8.ágúst 2011). 

Skrifstofurnar eru opnar ef eigandi þeirra er við en að öðrum kosti eru þær lokaðar. 

Rannsakandi hjó eftir því að framkvæmdarstjóri lokar iðulega hurðum sem eru opnar ef 

enginn er þar fyrir innan. Til þess að komast inn á skrifstofur sem og önnur rými í húsinu 

þarf að nota sérstök aðgangskort en aðgangsstýringar er við flesta hurðir í húsinu.  

Þegar gengið er gegnum skrifstofurými liggur leiðin að stigagang sem tilheyrir 

miðrýminu sem kallaður er Kjarninn. Á fyrstu hæð Kjarnans er skrifstofa yfirverkstjóra 

og rými fyrir framan sem verkstjórar og móttökustjóri deila. Gólfin eru lögð gráu 

steinateppi og húsbúnaðir er úr viðarlíki. Brotnað hefur upp úr steinateppi og því hefur 

plötum úr plexigleri verið komið fyrir undir stóla til að verja gólf. Húsbúnaður er í 

lágmarki og engar myndir er að finna en upplýsingatöflur fyrir starfsmenn hanga á 

veggnum og starfsleyfi hússins. Viðvera starfsmanna á þessu svæði er mismikil en þarna 

stoppa starfsmenn oft til að eiga samskipti við verkstjóra eða til að spjalla. Starfsmenn 

ganga einnig gjarnan í gegnum þetta rými til að komast á milliloft og einnig á kaffistofu 

sem er að finna á annarri hæð Kjarnans. Á kaffistofunni er  að finna borð úr eik og stóla 

úr svörtum við og eik auk eldhúsbúnaðar og áhalda. Kynjaskipti salerni og salerni fyrir 

fatlaða er við kaffistofu. Við stigagang er jafnframt að finna finna snaga með merktum 

öryggisvestum og appelsínugula öryggishjálma sem liggja á víð og dreif. Það vekur 

reyndar athygli rannsakanda að víða um húsið má sjá hjálma en enginn starfsmaður er 
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með hjálm á meðan á þátttökuathugun stendur. Úr stigagang hjá Kjarnanum er hægt að 

ganga út um dyr sem stjórnendur ásamt bílstjórum nýta gjarnan til að komast til og frá 

vinnusvæði eða „gólfi“ eins og það er kallað á meðal starfsmanna. Engin sérmerkt 

bílastæði er að finna við innganginn en stjórnendur og gestir sem eiga erindi við þá leggja 

þar að því virðist að til að stytta sér leið að skrifstofum. Önnur Bílastæði starfsmanna er 

aftur á móti að að finna við starfsmannainngang og þar á meðal sérmerkt stæði fyrir 

fatlaða, sem fáeinir ófatlaðir starfsmenn nýta sér gjarnan. Það vekur athygli rannsakanda 

að á svæðum sem tilheyra starfsmannaaðstöðu er fremur ósnyrtilegt. Þannig eru 

öryggisvesti á víð og dreif um vinnusvæði (gólfið) og á göngum, frauðbolla er að finna á 

ýmsum stöðum auk annara hluta sem virðast vera á röngum stað. Veggir annars staðar en 

á vinnusvæði er málað hvítum lit og hafa þeir látið töluvert á sjá. 

Þegar gegnið er úr Kjarnanum á fyrstu hæðinni um stigagang eða aðstöðu verkstjóra 

þá er komið inn á „gólfið“ eða aðalvinnusvæði hússins. Rýmið er stórt og hátt til lofts. 

Vörurekkar þekja stærsta hluta svæðisins og gólffletir sem nýttir eru við móttöku vöru 

sem og lestunarstæði fyrir vöru sem er á leið í verslanir. Mikið er um að vera þegar 

komið er inn á vinnusvæðið en lyftara eru þar á keyrslu og starfsmenn iðnir við störf sín. 

Andrúmsloftið er létt en þar má gjarnan heyra einstaka starfsmanna syngja og auk þess 

eru starfsmenn á spjalli við störf sín. Rannsakandi er stjórnandi á vinnustaðnum og 

verður var við að starfsmenn bíða oftar eftir að hann heilsi áður en þau heilsa. Andinn á 

vinnusvæðinu virðist þó léttur og starfsmenn samtaka í störfum sínum. Það má greina í 

svörum starfsmanna sem lýsa starfinu á gólfinu þannig að mikið sé um samvinnu þeirra 

og góður húmor á milli eða „vinnum við vel saman sem ein heild“ og „það er góður 

húmor á milli okkar“. Aðrar lýsingar eru á sama meið og einn starfsmaður lýsir svo að  

„það kemur öllum vel saman hérna“ þegar hann lýsir vinnu á gólfinu. Önnur viðhorf eru 

á sömu leið en þannig lýsir aðrir starfsmenn því sem svo:  

„þetta rennur mjög ljúft. Maður finnur ekki fyrir neinni spennu eða neitt, þetta 

er bara voðalega fínt“.  

„það kemur öllum mjög vel saman“.  

Vinnusvæðið er þó mjög stórt og ákveðnir starfsmenn vinna á svæðum sem eru ekki í 

alfaraleið. Einn slíkra starfsmanna lýsir því þó svo að „ég er náttúrlega ekki að vinna 

mikið svona út á gólfinu {} en það sem ég segi fyrir mína parta er að ég veit ekki alveg 

[innskot: varðandi stemmninguna á gólfinu]. En það sem ég segi fyrir mína parta þar 
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sem ég þarf að leita til þessara drengja hérna, alveg sama bara í gegnum árin þá hefur 

þetta verið alveg frábært sko“.  

Vinnutími starfsmanna er misjafn. Hluti starfsmanna vinnur vaktavinnu sem skiptist í 

dagvaktarviku og kvöldvaktarviku en aðrir starfsmenn vinna eingöngu í dagvinnu. 

Dagvinna er alljafnan níu og hálf klukkustund og hefst vinna klukkan átta að morgni. 

Tveir starfsmenn vinna þó styttri dagvaktir samkvæmt samkomulagi. Allir verkstjórar 

mæta ýmist klukkan hálf sjö að morgni eða átta og vinna í 10 klukkustundir. 

Móttökustjóri skilar átta stunda vinnudegi. Framkvæmdarstjóri er yfirleitt mættur á 

skrifstofu klukkan níu en viðvera hans er misjöfn vegna fundarsetu og vinnu heima við 

en að jafnaði er viðvera hans mikil. Verkefnastjóri er með frjálsan vinnutíma og vinnur 

ekki á ákveðnum tímum en alljafna með viðveru um átta klukkustundir á dag.  

Kvöldvaktir eru fyrirkomulag sem var óþekkt í fyrirtækinu fyrir flutning en voru settar 

á þegar nýr viðskiptavinur úr röðum systurfyrirtækja bættist í hóp viðskiptavina. 

Kvöldvaktirnar voru kynntar starfsmönnum sem val og þeir starfsmenn sem kusu að 

vinna á kvöldvöktum sem og dagvöktum skrifuðu undir samning um breyttan vinnutíma 

fljótlega eftir fundinn. Kvöldvaktir hefjast klukkan fjögur síðdegis og er yfirleitt lokið 

um miðnætti. Samhliða vaktarfyrirkomulaginu var kynnt afkastahvetjandi bónuskerfi. 

Starfsmenn vinna sér þannig inn ákveðnar krónur fyrir hverja vörulínu sem þeir tína á 

kvöldvöktum þegar ákveðnu lágmarki hefur verið náð. Starfmenn nefndu í viðtölum að 

mikið álag hefði fylgt með tilkomu nýs viðskiptavinar og kvöldvöktunum. Var þar nefnt 

að álagið hefið áhrif á bak og væri auk þess streituvaldandi þar sem þeir þyrftu að hafa 

sig allan við í störfum sínum til að ná að klára verk sín. Sleppa starfsmenn þannig að fara 

í kaffitíma til að klára eða eins og einn starfsmaður sagði „við nennun ekki kaffinu. „Við 

viljum bara klára þetta sem fyrst“. Á móti kemur þá þótti þeim álagið í lagi yfir daginn. 

Starfsmenn fyrirtækisins klæðast starfsmannafatnaði sem þeim er úthlutað. Allir 

starfsmenn fá úthlutað buxum, stuttermabolum, langermabolum, peysum, öryggisvestum 

og öryggisskóm. Misjafnt er hvernig starfsmenn bera þennan klæðnað. Allir starfsmenn 

klæðast buxunum og öryggisvestum, enda mikil áhersla og skylda að ganga í 

öryggisvestum í vöruhúsinu líkt og kemur fram í markmiðum þess. Flestir starfsmenn eru 

í peysum eða bolum sem þeim er úthlutað en einhverjir eru í eigin ómerktum fatnaði. 

Allir starfsmenn eru í öryggisvestum og flestir í öryggisskóm en rannsakandi rak augun í 

starfsmenn í strigaskóm að störfum. Framkvæmdarstjóri og verkefnastjóri klæðast sínum 
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eigin fatnaði nema þegar þau eiga erindi á „gólfið“, þá klæðast þau öryggisvestum líkt og 

aðrir.  

Verkin í fyrirtækinu hjá almennum starfsmönnum eru þau sömu frá degi til dags en 

það eru vörumóttaka, frágangur, tínsla vörur, áfyllingar, vöruafgreiðsla og önnur umsýsla 

vöru. Starfsmenn fara flestir í hádegisverð á sama tíma en misjafnt er hvernig starfsmenn 

haga matartímanum sínum. Starfsmenn fara margir hverjir heim til sín eða annað út úr 

húsi í hádeginu en aðrir nota matsalinn. Þar er skrafað saman og spilað og einhverjir nota 

tækifærið og leggja sig. Það vekur athygli að þegar verkstjórar eyða matartíma sínum í 

húsinu þá velja þeir að sitja út af fyrir sig á kaffistofunni í stað þess að sitja í matsalnum. 

Yfirverkstjóri og  móttökustjóri fara undantekningarlaust úr húsi í matartíma sínum á 

meðan verkefnastjóri og framkvæmdarstjóri gera slíkt hið sama með þó undantekningum 

en þá borða þeir hádegisverð við skrifborð sitt. Í kaffitímum fyrir og eftir hádegi koma 

flestir starfsmenn, auk verstjóra og yfirverkstjóra og móttökustjóra saman í kaffistofunni 

til skrafs og ráðagerða. Einhverjir fara þó í tölvurýmið eða út fyrir. Í kaffitímum er 

hressileg stemmning og mikið skrafað og brandarar látnir flakka og sögur af 

starfsmönnum að gera einhverja vitleysu. Nefna starfsmenn það sérstaklega í viðtölum 

við rýnihópa að það sé gaman í matar- og kaffitímum. Nokkrir starfsmenn hafa komið sér 

saman um að „tippa“ saman í getraunum og kaffitímarnir eru nýttir til þess að ræða málin 

og ákveða á hvaða lið skal velja. Það vakti athygli rannsakanda að kvenpeningurinn í 

húsinu velur sjaldan að sitja kaffitímana á kaffistofunni. Má það að sögn starfsmanna 

rekja til þess að umræðuefnin eru frekar karllæg alljafna og því um fátt að ræða þegar 

kvenkyns stjórnandi situr í kaffinu. Voru samræður því frekar yfirborðslegar í þeim 

kaffitímum sem rannsakandi sat en engu að síður létt yfir mönnum eins og þeim er tamt.  

Það sem vekur helst athygli rannsakanda er að það virðist vera létt yfir starfsmönnum 

á vinnustaðnum og andrúmsloftið þægilegt. Starfsmenn virðast þó nokkuð varir um sig í 

kringum stjórnendur en þó ekki allir. Allir eru þó vingjarnlegir í matar og kaffipásum og 

öllum virðist vel til vina. Annað sem vekur sérstaka athygli er að nær allar hurðir á 

húsinu eru aðgangsstýrðar en þar sem starfsmenn ganga mikið um hafa þeir leyst það 

með einum eða öðrum hætti og hafa hurðir opnar. Á efstu hæð hjá stjórnendum eru aftur 

á móti allar hurðir læstar ef enginn er við og eru aðgangsstýringar á báðum hurðum að 

skrifstofurými.  
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6.1.4 Yfirlýst viðhorf 

 

Gildi 

Gildi hafa ekki verið formlega skrásett í fyrirtækinu en starfsmenn voru þó sammála um 

að það sem einkenndi menninguna væri samheldni, virðing, húmor, jákvæðni, sjálfstæði 

og svo væri menningin fjölþjóðleg. Það var mikill samhljómur meðal starfsmanna að 

starfsandinn væri góður og að allir gerðu sitt besta til að láta verkin ganga sem best eða 

eins og einn starfsmaður lýsti vel: 

„Starfsandinn er náttúrlega hvernig fólki sko líður saman í vinnu og ég held að 

allir séu frekar léttir á því, það bera allir virðingu fyrir hver öðrum“. 

Starfsmönnum var jafnframt tíðrætt um að vinnuumhverfið væri þægilegt vegna 

þess hve einfalt það væri. Þannig væri vinnan einföld og hægt að ganga að verkum vísum 

og allir gætu sinnt störfum sínum að sjálfstæði. Allir vita þannig til hvers er ætlast af 

þeim og geta gengið í störfin án þess að það þurfi að verkstýra þeim eða eins og einn 

starfsmaður orðaði það : 

„Ég meina, ég get alveg mætt hérna klukkan átta og farið heim án þess að tala 

við einhvern verkstjóra sko. Og ég finn mér alveg nóg að gera. Bara það sem þarf 

að gera“.  

Önnur sjónarmið styðja þetta: 

„þetta er svona klippt og skorið, maður veit hvað maður á að gera og skilar sínu 

verkefni af sér og það er ekki að koma svona óvænt á mann sem bara hvolfir 

heiminum fyrir manni. Maður er bara með þetta“.  

 

„ þú mætir bara á morgnana og ferð bara í það sem þú ferð í og svona, yfirleitt“ 

 

Fyrirtækið er í grunninn deild X og deild Z, sem voru sameinaðar og höfðu þær 

verið starfandi árum saman með tilheyrandi hefðum og venjum sem einkenna rótgróna 

vinnustaði við sameiningu. Starfsmenn eru sammála um að það eimi enn eftir að 

menningu þeirra fyrirtækja sem voru sameinuð og saga þeirra móti menningu nýja 

fyrirtækisins. Þannig nefnir einn starfsmaður að  
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„Já, vissulega hefur hún [innskot: sagan] gert það, og maður þarna svona í 

áranna rás hefur maður lært að bera virðingu fyrir fyrirtækinu og maður gerir 

það ennþá skilur þú. Maður er að vinna fyrir deild X, deild X er eitthvað svona í 

huga manns“.  

Nefnir starfsmaður einnig að gildin sem voru ríkjandi í X hafa flust með þeim frá 

X í nýja fyrirtækið og segir: 

„Mér finnst þau (innskot: gildin) hafa farið hingað með okkur. Allavega finnst 

okkur það þessum gömlu starfsmönnum sko. Ætli við verðum ekki alltaf að vinna 

fyrir deild X „.  

Starfsmenn eru þó sammála um að menningin sé að aðlagast nýjum aðstæðum og 

segir: 

„[]Þegar fyrirtækið var að opna, þá einkenndist þetta mikið þannig að menn 

voru bara ennþá í sínu fyrirtæki, en það er eins og það sé farið að, hérna, hverfa 

mörkin núna“. „[] en ekki samt ekki, alveg“. „Fólk kemur úr umhverfi sem það 

þekkir sína vöru mjög vel, og gerir ennþá. Og hefur ekkert rosa mikið verið að 

færa sig á milli vöruflokka og þar af leiðandi er þetta pínulítið samt svona nokkur 

fyrirtæki saman en það er ekki eins mikill rígur ennþá eins og það var finnst 

mér“.  

Varðandi mótun menningar þá nefndu starfsmenn að það væru í raun bara tveir 

menn úr hópi stjórnenda sem mótuðu menninguna eða í það minnsta viðhorfið. Einn 

viðmælandi nefndi þó bara sjálfan sig sem þann sem mótaði menninguna. 

Varðandi þátt stofnenda fyrirtækisins í menningunni þá segjast starfsmenn flestir 

þeir ekki hæfir til að meta þátt þeirra þar sem þeir þekki fæstir til þeirra. Segja þeir 

fyrirtækið stórt og starfsmenn séu lítið að hugsa um stofnendur eða eigendur. 

Starfsmaður sem hefur unnið lengi hjá samsteypunni segir tímana breytta og samskipti í 

fyrirtækinu hafi verið mun persónulegri: 

„Þetta var náttúrlega miklu meira svona á persónulegu nótunum hérna áður fyrr 

þegar maður var, byrjaði hjá [deild] X. Þá var þetta náttúrlega. Þá mynduðust 

þessi tengsl á milli stjórnenda og starfsmanna, sen voru náttúrlega mjög sterk en 

hafa náttúrlega í áranna rás bara gliðnað í raun og veru. En þú heldur náttúrlega 

ennþá þessari virðingu, þannig sko“.  
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Þrátt fyrir að starfsmenn nefna mikið af jákvæðum gildum sem þeir upplifa í 

fyrirtækinu nefna nokkrir neikvæð gildi svo sem ofríki og manngreiningarálit. Segja þeir 

að í raun sé menninginn tvíþætt og: 

„velti hreinlega á því hvað klukkan slær „[] hún [innskot: menningin] getur 

verið voðalega laus og þægileg og svo einhvern veginn verið mjög svona stíf 

og þröng einhvern veginn“.  

„Það eru náttúrlega mismunandi leiðir til að gera hlutina og mismunandi 

viðhorf“ 

  

Starfsandinn 

Starfsmenn eru sammála um að starfsandinn sé sannarlega góður og það sem góður 

húmor á milli starfsmanna og samstarfið gott. Enga spennu er að finna meðal 

starfsmanna og allir boðnir og búnir að hjálpa hver öðrum. Starfmenn segja það sem laði 

þá helst að starfi hjá fyrirtækinu sé starfsandinn og segja það sem gerir starfsandann 

góðan séu þau sjálf og samheldnin á vinnustaðnum. Lýsa starfsmenni starfsandanum 

þannig að: 

  „Það kemur öllum mjög vel saman hérna“. 

   „gott fólk að vinna hérna“  

 „þetta er örugglega ótrúlega heppið fyrirtæki með starfsmenn“.  

  „duglegir starfsmenn og skemmtilegir og yfirleitt hressir starfsmenn“.  

„Fjölbreyttir“  

 „gaman af öllum sem eru að vinna hérna“.  

„fyrirtækið ætti náttúrlega að gera sitt besta til að halda í þetta starfsfólk“  

Starfsmenn eru almennt sammála um að allir sinni störfum sínum eins og best 

verður á kosið og verkin vinnist vel. Þannig séu flestir búnir að vinna það lengi að þeir 

þekki vel til starfsins og viti hvað þarf að gera. Telja þeir að stjórnendur þurfi að meta 

það og huga vel að starfsmönnum sínum eða eins og einn starfsmaður lýsir því: 

„þetta er góður kjarni. Mjög góður kjarni“. „Það þarf bara að byggja utan 

um hann. Það er stefna margra fyrirtækja að halda þú veist bara rennsli, menn 

bara hoppa hérna inn og út bara, það er náttúrlega bara, kemur bara í bakið á 

þeim“. „Það er alltaf verið að kenna fólki upp á nýtt og frekar en að byggja 

utan um það sem það hefur“. „ 
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Starfsmenn segja starfsandann „mjög góðan“ en lítið er þó um hefðir í 

fyrirtækinu eða eins og einn starfsmaður orðaði það: 

„það er náttúrlega ekki mikið um hefðir á hvað, tveggja ára gömlum vinnustað 

eða hvað“.  

 Samskipti meðal starfsmanna eru mjög óformleg og beinskeitt að heyra. 

Starfsmenn koma fram við hvern annan sem jafningja og það er mikill húmor og létt 

samskiptin. Ágreining er ekki fyrir að fara að sögn starfsmanna og kannast þeir ekki við 

illindi á vinnustaðnum þrátt fyrir að það séu þó til einstaka dæmi um það. Einn 

starfsmaður lýsir því þannig að: 

 „menn séu yfirleitt nokkuð samstilltir“ og að það sé „fínt“ að vinna saman.  

Og bætir annar við:  

„sérstaklega þegar maður fær bara að vinna og gera það sem maður er að 

gera, þá gengur það sko fínt“.  

 

Viðbrögð við breytingum 

Við stofnun fyrirtækisins sameinuðust tvær deildir undir einu þaki. Viðmælendur voru 

sammála um að breytingin hafi verið jákvæð enda starfsaðastan orðin bágborin í gömlu 

húsunum og þröng orðið um starfsmenn. 

 „Vinnuaðstaðan er miklu betri en áður“.  

 „Það er mikill munur á“. 

„Mjög vel nýtt vinnuaðstaðan“.  

„Miklu auðveldara að komast í hlutina hérna“.  

„Betra þar og svo kom hér, og meira betra“.  

Starfsmenn töldu sig þó hafa unnið vel við þær aðstæður sem voru áður. Þannig 

lýsir starfsmaður því svo að: 

„Þarna vorum við bara að vinna við mjög erfiðar aðstæður. Það var aldrei 

neitt vesen. Við vorum bara öll sem ein heild sko. Það var bara verkefnið, bara 

gengið í og klárað bara“.  

Starfsmenn greindu ýmsar jákvæðar breytingar við flutning í nýtt húsnæði og þá 

meðal annars hvað vinnustaðurinn stækkaði og að einnig að vera ekki eins tengdir í aðrar 

deildir í fyrirtækjunum sem þeir tilheyrðu áður. Starfsmenn nefna það að þjónustulundin 
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sé enn til staðar en mörkin um hlutverk þeirra séu nú skýrari og líta flestir starfsmenn á 

sig sem starfsmenn nýja fyrirtækis þó undantekningar séu á því meðal elsta starfsmanns 

deild X sem segist enn líta á sig sem starfsmann deild X. Aðrir starfmenn segjast líta  á 

sig sem starfsmenn nýja fyrirtækisins. 

Einn starfsmaður lýsir því svo að: 

„fyrst og fremst jákvætt að vera orðið svona eigið batterí og við erum ekki 

undir einum eða neinum. Við erum ekki skyldug til að redda einum eða 

neinum, eða einhverju veseni. Við erum bara deild. Við sinnum bara ákveðnu 

hlutverki, sem er bara klippt og skorið og þetta er bara fínt sko“. 

 

„upplifi  (mig ) sem þjónustufulltrúa fyrir öll þessi fyrirtæki og þau eru hluti af 

okkur“. „En samt tilheyrum við þeim ekkert neitt“. „En nú erum við 

þjónustuaðili fyrir þá, en samt sama fyrirtækið. Það er pínulítið svona öðruvísi 

stemmning“.  

Annað viðhorf er: 

„þetta er náttúrlega bara Vöruhótel. Getum tekið við hvaða kúnna sem er“.  

 

Starfsmenn segjast hafa brugðist misjafnlega vel við flutning í nýtt húsnæði 

upphaflega. Flestir töldu breytingarnar vera af hinu góða og var farið að hlakka til á 

meðan breytingarnar lögðust illa í aðra starfsmenn sem töldu að allt væri að fara á versta 

veg. Jákvæðu hlutar breytinganna að mati starfsmanna var að plássleysi í deildunum var 

farið að segja til sín en á hinn bóginn þótti mönnum þægilegt að vinna í minni einingu og 

þá sérstaklega þeir starfsmenn sem komu úr minni deildinni. Eins og einn starfsmaður 

lýsir: 

Eins og við komum náttúrlega frá töluvert minna batterí sko og þar voru svona 

menn svona ótrúlega sáttir að vera í lítilli einingu. Það var náttúrlega svo 

auðvelt, svo ótrúlega auðvelt að hafa hlutina opna í svona lítilli einingu“. „Þegar 

þú ert með fimm til sex starfsmenn þá er þetta náttúrlega bara, þá geta allir talað 

saman um allt sko. Það var einhvern veginn svona engar togstreitur og svoleiðis. 

Það var náttúrlega bara einn yfirmaður og það var svo auðvelt að klára málin. 

Þú veist, ef maður svona fékk ekki eitthvað í gegn sem maður vildi fá í gegn þá fór 

maður bara og talaði við hann aftur. Maður hugsaði aldrei svona, hvað ef hann 
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þarf að tala við þennan og þennan kannski fyrst til að fá samþykki eða eitthvað 

svoleiðis. Það var ekkert svoleiðis“.  

Starfsmenn  nefna að fyrirtækið sé nú tekinn að fjarlægjast þær deildir sem það 

hafi áður verið hluti af og segir einn starfsmaður svo: 

„Það hefur náttúrlega myndast fjarlægð á milli okkar í vöruhúsinu og þessum 

gömlu stöðum sem við frá því við vorum náttúrlega miklu nær verslununum en við 

erum í dag. Því nú erum við náttúrlega orðin alveg eins (hik), sérstakt fyrirbæri, 

alveg hérna lengst út í buska“.  

 

Sú breyting sem starfsmenn upplifðu mun sterkara en flutning í nýtt húsnæði var 

þegar þegar nýr viðskiptavinur bættist í hópinn fáeinum mánuðum eftir stofnun. Lýsir 

einn starfsmaður þeirri upplifun svo: 

„Svo kemur [innskot: nýji viðskiptavinurinn] inn og það var eiginlega bara eins 

og sprenging og það er ekki ennþá búið að, rykið er ekki ennþá búið að setjast“.  

 

Nefna starfsmenn að skipulagið við það fyrirkomulag hafi ekki verið sem best og 

álagið hafi aukist gífurlega. Starfmönnum líði oft eins og þeir séu að „vinna fyrir tvo“ og 

þeim finnist vera „alltof lítið af fólki“ að störfum og þeim finnist eins og það sé alltaf 

verið að fækka starfsmönnum. Segjast starfsmenn hafa borið það upp við stjórnendur og 

ekki fengið jákvæð svör enda stjórnendur ekki talið þörf á fleiri starfsmönnum. Einn 

starfsmaður segir stjórnenda hafa sagt í kjölfarið að því að starfsmenn hættu „þessir 

menn hafa greinilega ekki verið að gera mikið“. 

Þykir jafnframt þeir starfsmönnum sem vinna ekki með vörur fyrir deild Z að það 

þrengi stöðugt að athafnasvæði sínu. Auk þess hafi breytingarnar verið miklar þar sem 

þar sem nýr viðskiptavinur hafi kallað á nýtt vaktarfyrirkomulag sem hafi verið stór 

breyting. Starfsmenn eru þó sammála því að vaktakerfið hafi lagt nokkuð vel í 

starfsmenn og væri „fín tilbreyting“.  

 Starfsmenn upplifðu sig þó aðeins svikna af aðbúnaði starfsmanna og lýstu því 

svo að það hafi verið miklar væntingar bornar til starfsaðstöðu svo sem í formi 

afþreyingar. Þannig áttu starfsmenn að hafa aðgang að flatskjá í matsal og 

líkamsræktaraðstöðu en svo hafi ekki verið. Var það nefnt að einu skjáirnir sem hefðu 
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verið settir upp væru þeir sem mældu afköst starfsmanna og sýndu bara tölfræði auk þess 

að birta „skipanir og skammir“. 

 

Hlutverk, markmið og framtíðarsýn 

Formleg stefnumótun hefur ekki átt sér stað í fyrirtækinu en hlutverk fyrirtækisins lá fyrir 

við stofnun ásamt framtíðarsýn en hún hefur ekki verið fest á blað og ekki komið á 

framfæri við starfsmenn. Hlutverk fyrirtækisins og framtíðarsýn var þannig við stofnun 

samkvæmt framkvæmdarstjóra  fyrirtækisins: 

„fyrst og fremst að veita fyrirtækjum samsteypunnar þjónustu á sviði 

vöruhúsamála. Einnig var horft til þess möguleika að veita öðrum vöruhótelum 

samkeppni með aðgreiningu í ráðgjöf á svið vörustjórnunar“ (munnleg heimild, 

3.júní 2011).  

Markmið fyrirtækisins og hvernig á að ná þeim fram hafa verið gefin út í 

starfsmannabækling sem nýliðar fá þegar þeir hefja störf en þau voru mótuð af 

framkvæmdarstjóra og eru þau skilgreind þannig: 

Markmið okkar eru:  

Að starfrækja framúrskarandi vöruhótel sem uppfyllir væntingar og þarfir 

viðskiptavinarins.  

Þannig náum við markmiðum okkar:  

Við göngum vel um vinnustaðinn okkar. Við tökum höndum saman um að 

hafa vöruhúsið okkar ávallt snyrtilegt.  

Við erum ávallt snyrtileg til fara og notum sérmerktan vinnufatnað og 

tilheyrandi öryggisklæði. 

Við fylgjum ávallt settum öryggisreglum.  

Við setjum okkur markmið og um afhendingartíma vöru og stöndum ávallt við 

þau. 

Við tryggjum að pantanir séu afgreiddar í réttu magni, á réttum stað, á réttum 

tíma, í réttu ástandi og á réttum stað. 

  

Þrátt fyrir að stefna hafi ekki verið formlega mótuð og stefnuyfirlýsing fest á blað 

og kynnt fyrir starfsmönnum þá vinnur fyrirtækið samkvæmt ákveðnum 
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þjónustumarkmiðum „Við setjum okkur markmið og um afhendingartíma vöru og 

stöndum ávallt við þau“.  Þjónustumarkmið sem fyrirtækið þarf að uppfylla skrásett og er 

vinnan unnin samkvæmt því. Þjónustumarkmiðin felast meðal annars í því að afgreiða 

pantanir innan tiltekins tíma. Svo þessi þjónustumarkmið megi uppfylla (ná fram 

markmiðum) er ákveðin verkaskipting í fyrirtækinu en verkstjórar stýra verkum í húsinu 

og leiðbeina starfsmönnum svo verkin megi vinna innan tiltekins tíma en með gæði í 

huga. Þannig eru skrásett frávik (mistök í tínslu pantana) sem starfsmenn valda  og auk 

þess hefur verið komið á bónuskerfi sem hvetur til aukinna afkasta starfsmanna við tínslu 

á vöru. Til þess að hvetja starfsmenn í að ná markmiðum er yfirlit yfir tiltekt pantana birt 

á skjá sem allir sjá. Starfsmenn lýsa bónuskerfinu misvel í viðtölum. Þannig líta margir 

svo á að það sé „fínt að fá hærri laun“ á meðan aðrir telja það valda „of miklu álagi“.  

Starfsmenn virðast meðvitaðir um þau þjónustumarkmið sem fyrirtækið hefur sett 

sér og vita hvernig þetta „rúllar“ eins og einn starfsmaður orðar það. Upplifa þau sig nú 

sem þjónustuaðila og lýsir því starfsmaður sem svo: 

„ég upplifi mig sem þjónustuaðila fyrir öll þessi fyrirtæki og þau eru hluti af 

okkur“.  

Varðandi stefnu fyrirtækisins þá kemur fram í rýnihópum að starfsmenn hafa litla 

skoðun á henni annarri en sem snýr að daglegum störfum og að þjónusta viðskiptavinina. 

Hún sé þannig eiginlega bara „beint áfram“ og starfsemin snúist bara um að hýsa vörur 

fyrir fyrirtæki og þjónusta þau. Varðandi stefnumótun þá eru starfsmenn sammála um 

hún sé í höndum fyrirtækisins en ekki þeirra eða eins og einn starfsmaður orðar það: 

„Við bregðumst eiginlega bara við þeirri stefnu sem fyrirtækið tekur. Við 

vitum eiginlega ekkert endilega hvað gerist, fyrr en það gerist“. 

Starfsmenn eru þó sammála um að það væri sjálfsagt að  þeir væru þátttakendur í 

ákveðnu stefnumótunarferli enda væri annað óeðlilegt. Vísa margir hverjir í 

stefnumótunarvinnu sem var farið í hjá systurfyrirtæki og fyrrum vinnustað margra þeirra 

sem missti algerlega marks þar sem starfsmenn voru ekki með í ráðum. Niðurstaða þeirra 

vinnu var slagorð fyrirtækisins sem starfsmenn segjast helst bara vilja gleyma vegna þess 

hve „kjánalegt“ það var.  

 

Stjórnun 

Stjórnendur fyrirtækisins koma úr röðum fyrrum stjórnenda þeirra vöruhúsa sem 

sameinuðust í nýjum rekstri. Framkvæmdarstjóri, verkefnastjóri, yfirverkstjóri og 
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móttökustjóri koma úr deild X en einn verkstjóri frá deild Z. Þegar verkstjóri flutti sig á 

nýjan starfsvettvang var ráðinn verkstjóri í hans stað. Framkvæmdarstjóri sá um ráðningu 

þess starfsmanns. Starfsmenn í rýnihópum ræddu þá ráðningu og þótti undarlegt að 

starfsmönnum innan fyrirtækisins hefði ekki verið boðið að sækja um starfið en fáeinir 

hefðu yfir tuttugu ára starfsreynslu. Starfsmenn viku mjög oft að stjórnunarháttum í 

fyrirtækinu og ræddu meðal annars að fyrirkomulag stjórnunar í fyrirtækinu væri 

undarlegt og þeim virtist sem verkstjórar, fyrir utan yfirverkstjóra, væru valdalausir og 

spyrðu sig að því hvort þeir væru bara almennir starfsmenn. Þannig lýsir einn 

viðmælandi stýringunni á þá leið að: 

„það eru nokkrir yfirmenn niðri á gólfi og ...ef þú leitar til einhvers annars en 

þess sem er yfir öllu þá færðu alltaf bara responsið, þú verður bara að tala við 

hann “. Segir hann starfsmennina þá spyrja sig að því „hver á að sjá um hlutina 

þegar hann er ekki á svæðinu, hvað eru hinir [innskot: verkstjórarnir] að gera“. 

„Eru þeir bara almennir starfsmenn..eins og við“.  

 

Starfsmenn sem unnu áður í deild Z eru sammála um að stjórnunarhættir í 

fyrirtækinu séu mun öðruvísi en á þeirra gamla vinnustað það sem starfsmenn voru 

töluvert færri. Lýsir starfsmaður því svo: 

„Þegar þú ert með fimm, sex starfsmenn þá er þetta náttúrlega bara allir tala 

saman um allt sko. Það var einhvern veginn engar svona togstreitur og svoleiðis. 

Það var náttúrlega bara einn yfirmaður og það var auðvelt að klára málin. Þú 

veist, ef maður svona fékk ekki eitthvað í gegn sem maður vildi fá í gegn þá fór 

maður bara aftur og talaði við hann og sagði hey, redaðu þessu maður. Það var 

einhvern veginn svona, maður hugsaði aldrei, hvað ef hann þarf að tala við 

þennan og þennan kannski fyrst til að fá samþykki eða eitthvað svoleiðis. Það var 

ekkert svoleiðis“.  

 

Starfsmannstjórnun í fyrirtækinu þykir starfsmönnum bæði ruglingsleg og flókin 

og eru starfsmennirnir jafnframt ósáttir við stjórnunarhættina. Þannig eru starfsmenn 

stöðugt teknir úr einu verkefni og settir í annað. Lýsingar starfsmanna eru á þessa leið: 

[Innskot: starfsmenn eru] „teknir úr einu og settir í annað, þrisvar sinnum á 

einu korteri“  

„það er alveg verið að henda fólki úr einu í annað“  
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„maður nær aldrei að klára neitt“.  

„stundum er maður bara settur úr einu verkefni í annað. Svo er stundum 

maður bara tekinn beint úr því því það átti greinilega ekkert að fara í það“  

„það er bara eins og þeir vísi í sitthvora áttina allir“.   

„Þeir bara, vísa oft starfsmönnum í margar áttir í einu“.  

„Það er svona, togað í mann í margar áttir í einu. Maður mætir og þá er bara 

sagt „já, ferð í þetta“ og svo korteri seinna kemur annar og segir „af hverju 

ertu að gera þetta“ og þú veist „af hverju ertu ekki að gera þetta““.  

„Svo heyrir maður oft að fólk er tekið úr verkefni og settur í eitthvað annað. 

Þá er það verkefni bara búið þannig að það þarf bara að fara aftur í sitt 

verkefni“. 

Starfsmenn eru sammála um að þessir stjórnunarhættir falli ekki í kramið hjá 

starfsmönnum því þeir séu almennt frekar sjálfstæðir í störfum sínum og séu komnir með 

„ákveðin vinnuferli „sem þeir vinni bara hver og einn eftir“ og viti vel hvað þarf að gera. 

Einn starfsmaður lýsir því svo að: 

 „þetta er líka spurningin um að treysta fólki fyrir að vera með 

lágmarksgreind“ [innskot: Starfsmenn] „vinna vel og gerir vel, en það mætti 

treysta því kannski fyrir því að geta gert, svona sjálfstætt“.  

Starfsmenn segja að það sé ákveðin „micro“ stýring viðhöfð hjá fyrirtækinu og 

þótt það sé nauðsynlegt að stýra starfsmönnum þá þurfi það ekki að vera alveg „ofan í 

síðasta staf“ og að mata menn en einn starfsmaður orðar það svo. Gengur einn 

starfsmaður svo langt  að segja að það sé: 

„mikil stjórnun, ofstjórnun“ og að sú ofstjórnun geri það að verkum að 

starfsmenn „missi einbeitninguna af stóru myndinni“.  

Segja starfsmenn að menningin sé þvinguð og ákveðið „ofríki“ sé í fyrirtækinu. 

Það fari þó allt eftir því hver sé á staðnum. Sumir stjórnendur taki því vel að samskipti 

séu meðal starfsmanna en það beri á því að einn stjórnandi stöðvi samræður og segi „þið 

vinnið hægar ef þið talið“. Starfsmenn eru ekki sammála því viðhorfi og segjast vel geta 

sinnt störfum sínum og rætt saman í leiðinni og segjast bara reyna að leiða þetta viðhorf 

hjá sér. Einn viðmælandi lýsir því sem svo þegar stjórnandinn er að skipta sér af honum:  

„þú bara horfir á skjáinn í korter kannski. Á meðan gengið er framhjá“ 
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Lýsir starfsmaður starfsmannastjórnuninni með orðum eins og „ólýsanlegt, 

óhugnaður“ og telja þar um samskiptaörðugleika að ræða enda séu samskipti stjórnenda 

við starfsmenn ekki í lagi þegar leitað er til þeirra og oft óviðeigandi orð látin falla. Þykir 

þeim starfsmönnum ljóst að það þurfi að skipta út yfirmönnum eða í það minnsta eitthvað 

þurfa að breytast. Þessir samskiptaörðugleikar beinast þó ekki eingöngu að 

starfsmönnum heldur upplifa starfsmenn innbyrðis pirring á milli verkstjóra eða eins og 

einn starfsmaður lýsir því: 

[innskot: starfsmenn} upplifa „pirring, innbyrðis pirring frá þeim, sem er líka 

hálf  kjánalegt“.  

Annar bætir við að verkstjóranir séu: 

„greinilega alveg gríðarlega illa samstilltir og pirraðir jafnvel út í hvorn annan“.  

Starfsmönnun þykir þó starfsmannastjórnunin að mestu kristallast í einum 

stjórnanda en segjast þó gera sér grein fyrir að hann sé með yfirmenn. Að öðru leyti er 

starfsmönnum ekki tíðrætt um þá stjórnendur sem eru ekki starfandi á  „gólfinu“ en er þó 

nefnt að starfsmenn ættu ekki að þurfa að hafa mikil samskipti við þá. Einn starfsmaður 

lýsir því svo að: 

„manni finnst bara að þessi er bara yfirmaðurinn sem ræður við hina 

yfirmennina. Þó svo maður viti alltaf að dyrnar eru alltaf opnar, gagnvart svona 

hlutum sko“. Bætir hann þó við að sem starfsmaður þá hefur hann líka “ komið 

upp [innskot: skrifstofurými]og lýst skoðunum og hérna og svo er hérna ekkert 

sem gerist“.  

Aðrir starfsmenn lýsa stjórnuninni á annan hátt og segjast ekki hafa yfir neinu að 

kvarta og nefna fáeinir að þeir láti í sér heyra ef þeim líki ekki framkoman. Lýsir einn 

starfsmaður því sem svo:  

 „ég ríf bara kjaft ef einhver rífur kjaft við mig“  

Annar starfsmaður lýsir því sem svo að:  

 „ég ríf bara kjaft á móti. Það þarf ekkert annað“ 

Starfsmenn eru samstíga um að þeir láti heyra í sér ef eitthvað angrar þá og á það 

meðal annars við um einhæfni í störfunum. Ef starfsmenn eru orðnir þreyttir á því sem 

þeir eru að gera þá reyna þeir að fá einhvern annan starfsmann til að taka við af sér eða 

láta bara stjórnendur vita eða eins og einn starfsmaður lýsir slíkum samskiptum:  
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„hey, ég nenni þessu ekki aftur í dag. Ég er búinn að vera í þessu verkefni í 

þrjá daga. Ertu með eitthvað annað verkefn sem ég  get farið í og róterað. Þá er 

það bara yfirleitt gert“. 

  

Móttaka nýrra starfsmanna er óformleg og ekki í neinu sérstöku ferli að mati 

starfsmanna og að ekki sé um sérstakt þjálfunarferli að ræða eða bækling sem 

starfsmönnum er afhent. Segjas starfsmenn að þeir kenni bara hvor öðrum og það þegar 

nýjir starfsmenn koma á staðinn þá „þarf svolítið að pikka upp frá starfsmönnum, frekar 

en frá vinnuveitandanum“. Einn starfsmaður leggur til að það sé „það mætti kannski 

setjast niður með starfsmönnum og sýna kannski eða búa til einfaldan bækling eða 

eitthvað en ég held samt að flestir pikki þetta upp bara“. 

Starfsmaður sem hóf störf eftir flutning í nýtt húsnæði nefnir þó að það hafi verið 

vel tekið á móti sér og hann hafi lært fljótt og vel enda auðvelt að spyrja samstarfsmenn 

ráða. Starfsmenn lýsa annars ferlinu meðal annars sem:  

“Menn bara fara inn og lenda á fótunum“.  

„Þetta eru nú engin geimvísindi“. 

 „Frekar einfalt starf sko“ 

„maður lærir bara“ 

„Það tekur tíu mínútur að komast inn í þetta. Það er okkar reynsla að nýtt fólk 

er mjög fljótt að komast inn í þetta ef það hefur áhuga á því sko“. 

 

Ákvörðunartaka 

Í yfirlýstum viðhorfum felst meðal annars hverjar reglurnar eru varðandi ákvörðunartöku 

og það til dæmis við um hvernig það er sífellt verið að leggja upp með ákvörðun sem 

breytist svo (Schein, 2004). Starfsmönnum í  rýnihópum verður tíðrætt um þetta atriði í 

viðtölum og nefna margir að ákvörðunartaka liggi í raun eingöngu hjá einum stjórnenda á 

„gólfinu“.  Nefna starfsmenn einnig gæði ákvarðanna og telja að of langur tími sé tekinn 

í ákvörðunartöku, oft séu rangar ákvarðanir teknar og farið of flóknar leiðir í 

ákvörðunum. Starfsmenn telja sig jafnframt ekki geta verið þátttakendur í 

ákvörðunartöku þar sem það er ekki tekið mark á þeim eða kannski jánkað við 

uppástungum þeirra en lengra nær það ekki. Lýsir einn starfsmaður því svo að hann hafi: 



 

73 

„oft á tilfinningu að, það skipti engu máli“. „þannig upplifir maður það. Ég er 

ekkert að segja að það sé hugsunin[]. []Maður gerir náttúrlega grein fyrir því að 

það geta verið allskonar ástæður fyrir því að það sem maður segir skilar sér ekki, 

að kannski er maðurinn sem þú ert að tala við ekki rétti maður til að tala við“. 

Starfsmenn lýsa því þannig að þegar hugmyndir er varðar vinnustaðinn eru viðraðar 

við yfirmenn þá fáist svöri eins og : 

„og af hverju ertu að tala við mig“. „Maður fer bara í þann sem að er svona 

númer eitt niðri. Og það er, þá fær maður alltaf þetta, „já það er góður punktur“, 

og svo er það bara þú veist, góður punktur“.  

Starfsmenn lýsa því jafnframt að ekki sé brugðist nægilega fljótt við breytingum 

líkt og þegar kemur að auknu álagi í vinnu og lýsa því sem svo að:  

„Það mætti vera aðeins svona aðeins betur, rýnt fram í tímann“.  

Meta starfsmenn sem svo að þessi yfirsjón megi rekja til þess að stjórnendur hafi 

nóg að gera og þeim yfirsjáist bara þær breytingar sem eru framundan og bregðist því 

ekki rétt við. Margir telja þó að margir starfsmenn séu komnir með frekar mikið óþol 

gagnvart stjórnuninni eða eins og einn starfsmaður lýsir því: 

 

„Það er bara hvernig þetta er, stjórnað og rekið og hvernig er hugsað um 

starfsfólkið sitt og hvernig er komið fram við það. Þannig að fólk er ósátt við 

þessa hluti“. Bætir hann þó síðar við að það sé „ekkert alslæmt þannig að það 

eru örugglega einhverjir jákvæðir punktar inn á milli“.   

 

Starfsmönnum segjast vera meðvitaðir um að ákvarðanartaka liggi ekki alltaf hjá 

stjórnendum á gólfinu og þeir finni alveg fyrir því þegar stjórnendur á gólfinu eru undir 

álagi sjálfir og yfirmenn þeirra séu að stýra þeim. Þannig er því lýst að starfsmenni finni 

fyrir því þegar það er „tosað í ólina“ á verkstjórum.  

 

„Það svona hættir í smástund sko og svo er hætt að fylgjast með því aftur og þá 

náttúrlega lengist alltaf í ólinni“. „Svo eykst alltaf, magnast alltaf upp aftur“. 
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Starfsmenn nefna það einnig að ákvarðanir sem snúa að starfsmönnum séu æði 

misjafnar og fara eftir því hvaða starfsmaður á í hlut enda séu starfsmenn framkoma í 

garð starfsmanna misjöfn og sumir starfsmenn fái betri meðferð en aðrir og lýsir einn 

starfsmaður því svo: 

“Stjörnumeðferðina fá sumir“  

 Annar starfsmaður bætir því við að: 

 „sumir fá bara útreiðina []. Maður upplifir oft bara eins og það sé eitthvað 

jafnvel persónulegt að baki sko. Að menn hafi lent í einhverju stappi eða 

eitthvað“  

 

Samantekt nokkurra umræðuefna 

Ýmislegt umræðuefni komu fram í viðtölum sem ekki spunnu miklar umræðu en eru þó 

mikilvæg og verður þeirra getið í stuttu máli. 

Slagorð 

Fyrirtækið er ekki með yfirlýst slagorð en starfsmenn voru beðnir um að nefna 

hvaða slagorð þeim þætti viðeigandi þá komu fram hugmyndir eins og  

„við gerum okkar besta og aðeins betur“ 

„við tökum höndum saman og vinnum vel saman“  

 „hreinasta vöruhús í bænum“  

 

Viburðir 

Starfsmenn víkja aðeins að viburðum í fyrirtækinu í viðtölum og nefna þá helst 

að ekki hafi verið eins mikið um viðburði og vonir stóðu til. Ræddi einn 

starfsmaður um vorfagnað sem var illa sóttur vegna sumarleyfa en annars hefði 

alltaf verið talað um fjóra viðburði á ári sem ekki hefðu verið. Einnig er nefndur 

flatskjár sem átti að vera í matsal en aldrei skilaði sér og þætti starfsmönnum 

ósanngjarnt að það væri flatskjár á vinnusvæði sem sýndi bara tölfræði í stað þess 

að vera inn í matsal og þar að auki hefði líkamsræktarsalur aldrei orðið að 

veruleika. 
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Upplýsingaflæði 

Upplýsingaflæði töldu starfsmenn almennt vera ágætt og hefði batnað mikið 

með tilkomu reglulegra starfsmanna funda og tölvupósta sem þeir fá senda mér 

upplýsingum um vaktir og slíkt. Þótti þeim samt alveg ástæða til að hafa frekari 

vettvang til að koma skoðunum sínum á framfæri þar sem oft gleymi menn hvað 

þeir ætli að segja þegar komið er á fundina.  

Fræðsla 

Varðandi fræðslu og endurmenntun í fyrirtækinu þá segjast starfsmenn líta svo 

á að það sé í þeirra valdi að ganga á eftir slíkum en er þó nefnt að 

skyndihjálparnámskeið kæmi sér vel. Að öðru leyti þykir starfsmönnum eingöngu 

vanta upp á að farið sé yfir öryggismál með starfsmönnum því það virðist sem 

margir séu ómeðvitaður um það sem skiptir máli. 

 

6.1.5 Undirliggjandi hugmyndir 

Undirliggjandi hugmyndir er ekki auðvelt að greina enda eru það viðhorf sem eru talin 

sjálfsögð af starfsmönnum (Schein, 2004). Rannsakandi hlustaði eftir þessum 

undirliggjandi hugmyndum ásamt því að greina þau úr viðtölum við rýnihópa. Mátti 

greina nokkur viðhorf en þau voru eftirfarandi:  

 Við erum sjálfstæð í verkum okkar og vitum hvað við erum að gera. 

 Við aðstoðum hvert annað þegar þörf er á og eftir bestu getu.  

 Við vinnum vel saman og störfum vel undir álagi þegar þörf er á. 

 Við höfum gaman í vinnunni í félagsskap hvors annars. 

 Við leggjum okkur vel fram við störf okkar og viljum að framlag okkar sé metið. 

 Stjórnendur virða ekki starfsmenn og vinnuframlag þeirra. 

 Stjórnendur treysta ekki starfsmönnum til að vinna störf sín vel. 

 Stjórnunarhættir eru ómarkvissir og villandi. 

 Æðstu stjórnendur treysta ekki öðru stjórnendum. 
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7 Umræður 

Við greiningu á fyrirtækjamenningunni eru notaðar kenningar  Deal og Kennedy (1982) 

og Schein (2004) sem farið er ítarlega yfir í fræðilega hluta þessarar rannsóknar. 

Kenningar Deal og Kennedy og Schein eru samstíga að hluta hvað varðar mikilvægi 

sýnilegra þátta í fyrirtækjamenningunni. Kenningar Schein leggja þó áherslu á djúp 

undirliggjandi viðhorf sem megi greina í fyrirtækjamenningu þó örðugt geti verið. 

Hugmyndir hans um mikilvægi undirliggjandi viðhorfa er í samræmi við kenningar 

fræðimann svo sem Trompenaar og Hampden-Turner (1987) og Handy (1985). 

 Í þessum hluta verða kenningarnar/nálganir bornar saman við þau gögn sem 

söfnuðumst við rannsóknina. Gögnin eru viðtöl við rýnihópa, skriflega gögn og 

þátttökuathugun auk munnlegra heimilda. Þar sem fyrirtækið og starfsmenn þess eru ekki 

nafngreindir í rannsókninni þá er nafna ekki getið í munnlegum heimildum. 

 

7.1 Flokkun menningar 

Nálgun Deal og Kennedy (1982) leggur áherslu á sýnilega hluta fyrirtækjamenningar sem 

auðveldlega má greina með því til dæmis að skoða aðstöðu fyrirtækis. Telja þeir að 

menning fyrirtækis endurspeglist þannig í til dæmis húsakosti og klæðaburði. Þá segja 

þeir fyrirtæki sem er stolt af sér og menningu sinni endurspegli það í aðstöðu sinni. Ef 

litið er til húsakost fyrirtækisisns sem þessi rannsókn tiltekur þá er hann hannaður með 

starfsemi fyrirtækisins í huga og fellur vel að starfseminni og er nokkuð snyrtilegt á 

vinnusvæði „gólfi“. Annað er að segja um önnur svæði svo sem matsal, afgreiðslu og 

stigaganga. Í yfirlýstum markmiðum fyrirtækisins er lagt áherslu á að vinnustaðurinn sé 

snyrtilegum og því gætir ósamræmis í markmiðum fyrirtækisins og raunveruleikanum. 

Starfsmenn höfðu orð á því í viðtölum við rýnihópa að það væri lögð mjög mikil áhersla 

á að hafa hreint í húsinu og það væri jafnvel stefna fyrirtækisins að vera „hreinasta 

vöruhús í bænum“ eins og einn starfsmaður orðaði það. Starfsmenn virðast því vera 

meðvitaður um markmið varðandi snyrtimennsku en tileinka sér það ekki.  

 Klæðaburður starfsmanna er merktur fyrirtækinu og flestir starfsmenn klæðast 

slíkum fatnaði. Fáeinir starfsmenn kjósa að ganga ekki í öryggisfatnaði svo sem 
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öryggisskóm og er það ekki í samræmi við markmið fyrirtækisins sem er að ganga ávallt 

í tilheyrandi öryggisfatnaði. 

Miklvægasti hlutur menningarinnar samkvæmt Deal og Kennedy (1982) liggur í 

gildum menningarinnar. Gildi fyrirtækisins hafa ekki verið greind eða skráð sérstaklega í 

fyrirtækinu, Deal og Kennedy (1982) telja reyndar ekki hægt að skrásetja gildi, en 

samkomulag meðal starfsmanna virðist ríkja um hver þau eru helst. Styður það þá 

kenningu Deal og Kennedy (1982) að ef sameiginlegu skilningur er á gildum 

fyrirtækisins þá ýtir það undir góða frammistöðu þess. Starfsmenn í rýnihópum eru 

sammála um að þeir vinni vel saman og hafi lagt mikið á sig þegar þörf er á og unnið 

undir miklu álagi. Hafi þeir ekki talið það sérstaklega eftir sér og gera bara það sem þarf 

að gera þegar álagið eykt. Auk þessa hafa þeir tekið vel í breytingar sem nauðsynlega 

hafa verið til að bregðast við breytingum sem eru tilkomnar vegna breytinga í 

umhverfinu. Fyrirtæki með sterka menningu búa yfir ríkum hefðum og eiga sér auk þess 

hetjum og sögur sem starfsmenn deila með sér samkvæmt Deal og Kennedy (1982). 

Starfsmenn töldu sig ekki geta nefnt slíkar sögur eða hetjur og voru eiginlega hálf 

hvumsa yfir því. Varðandi hefðir þá er fyrirtækið ungt og eins og starfsmaður orðaði það  

„það er náttúrlega ekki mikið um hefðir á hvað, tveggja ára gömlum vinnustað eða 

hvað“.  

Með þáttökuathugun mátti þó greina ákveðnar venjur svo sem starfsmannafundir 

sem voru haldnir mánaðarlega á meðan rannsókn stóð yfir. Sama á við um vikulega fundi 

stjórnenda. Auk þess voru starfsmenn einatt að grilla í hádeginu þegar verður var gott. Á 

meðan á rannsókn stóð var haldinn vorfagnaður á vegum fyrirtækisins en hann var illa 

sóttur af starfsmönnum. Kom fram í viðtölum að tímasetningin hafi hentað starfsmönnum 

illa þar sem þeir voru að fara í sumarfrí og vildu ekki mæta í vinnufagnað í fríinu sínu og 

auk þess væri um svo margt annað að vera á sumrin.   

Starfsmenn gátu nefnt starfsmann sem þeim þótti helst gegna því hlutverki að 

segja sögurnar. Það sama átti við um sögur en starfsmenn töldu lítið um það að sögur 

færu um fyrirtækið. Það hefði þá frekar verið á þeim stöðum sem þau unnu áður. Hvað 

varðar menningarnetið þá gat rannsakandi greint starfsmenn sem gegna ákveðnum 

hlutverkum og birtust þeir ekki síst í viðtölum þar sem ákveðnir starfsmenn höfðu sig 

frekar frammi. 

Varðandi flokkun menningar þá telur rannsakandi sig greina ákveðna samsvörun í 

menningunni vinna mikið – leika sér mikið og ferlamenningunni. Varðandi leggja hart að 
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sér, leika sér mikið menninguna þá samræmist menningin því að um litla áhættusæknin 

er í fyrirtækinu. Fyrirtækið þjónustar fyrirtækið eingöngu systurfyrirtæki sín og því 

ólíklegt að fyrirtækið tapi viðskiptavinum sínum. Endurgjöf er sömuleiðis hröð þar sem 

skilaboðin eru fljót að skila sér fyrirtækisins ef eitthvað fer úrskeiðis. Aðra samsvörun er 

að finna í gildum Leggja hart að sér – leika mikið menningarinnar en þau snúa að 

viðskiptavininum og því að uppfylla þarfir hans fyrir þjónstu. Viðmælendur rýnihópanna 

lýsa einmitt hlutverki fyrirtækisins sem þjónustuaðila og að þeir geri sitt besta til að 

uppfylla það hlutverk.  

Menningin á þó að sama skapi ýmsilegt sameiginlegt með ferlamenningu þar sem 

um litla eða enga endurgjöf þar sem starfsmönnum reynist því erfitt að mæla hvað þeir 

gera og starfsmenn einblína sér að ferlunum. Starfsemi fyrirtækisins krefst þess einmitt af 

starfsmönnum að þeir vinni innan skilgreindra þjónustumarkmiða og að vinnan sé unninn 

innan tilskilins tíma. Starfssemin byggir á móttöku pantana og afgreiðslu þeirra ásamt 

móttöku vöru og frágangs á þeim. Gerðir eru þjónustusamningar við viðskiptavini og 

leggja starfsmenn sig fram um að uppfylla þau þjónustumarkmið sem koma fram. Þannig 

eru pantanir sem koma í hús tímasettar, það er að segja að þær þurfa að berast innan 

ákveðins tíma og þær þarf að afgreiða innan ákveðins tíma. Móttaka vara frá birgja er 

einnig tímasett þannig að vara þarf að berast frá birgja innan ákveðins tíma svo hægt sé 

að ljúka frágangi innan dag. Þannig verður það hlutverk starfsmanna að ljúka ákveðnum 

verkefnum innan tilskilinna tímamarka. Viðmælendur í rýnihópum víkja einmitt að þessu 

og segja sig bara vinna verkin sem þeim bera að vinna og eins vel og þau geta. Starfmenn 

fá skjóta endurgjöf frá verkstjórum en endurgjöfin er aftur á móti hæg til þeirra frá 

viðskiptavinum. Juku starfsmenn einmitt að þeim þætti í viðtölum eða að samskipti 

þeirra væru mjög lítil við viðskiptavini fyrirtækisins eftir flutning.  

 Rannsakandi myndi ætla að sú endurgjöf sem fyrirtækið fær á störf sín 

endurspeglist í leggja hart að sér – leika mikið menningunni en endurgjöf til starfsmanna 

endurspeglar frekar ferlamenninguna. Hvort þessi flokkun menningar hjálpi stjórnendum 

fyrirtækisins að nokkru leyti skal ósagt segja.  

  

7.2 Stig menningar 

Nálgun Schein (2004) gengur út frá að fyrirtækjamenningu megi greina út frá þremur 

stigum hennar en það sem það fyrsta er sýnileg tákn, annað er yfirlýst viðhorf og það 
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þriðja er undirliggjandi viðhorf. Með hverju stiginu skýrist hvað felst raunverulega í 

menningunni.  

Schein (2004) gefur sýnilegum táknum líka ákveðið vægi en telur ekki jafn auðvelt að 

lesa menningu fyrirtækis á þann hátt. Segir hann sýnileg tákn svo sem húsnæði jafnvel 

geta blekkt þann sem á horfir og jafnvel villt fyrir um hver raunveruleg gildi fyrirtækisins 

eru.  

Að mati rannsakanda liggur menning fyrirtækisins ekki í sýnilegum táknum þess. 

Þannig ber hönnun hússins með tilliti til innréttinga ákveðinn brag sem ekki samræmist 

viðhorfum starfsmanna eða starfsemi hússins.  Innréttingar eru ljósar og nýtískulegar og 

falla ekki vel að starfseminni og viðhorfum starfsmanna sem gefa ekki mikið fyrir 

áherslu stjórnenda á tiltektir. Myndi rannsakandi telja að það falli undir kenningu Schein 

(2004). 

Á næsta stigi er að finna yfirlýst viðhorf eða gildi og eru þau yfirleitt greind með 

því að fara yfir stefnu fyrirtækis og slagorð auk viðtala við starfsmenn. Rannsakandi gat 

ekki stuðst við skrásetta stefnu og slagorð enda ekki um slíkt að ræða í fyrirtækinu en 

skilgreindu starfsmenn gildin sem sjálfstæði, samvinnu og góður starfsandi meðal annars. 

Yfirlýst viðhorf eða markmið sem koma fram í starfsmannahandbók snúast um það að 

„starfrækja framúrskarandi vöruhótel sem uppfyllir væntingar og þarfir 

viðskiptavinarins“ og markmiðum skal ná með því að hafa vinnustaðinn snyrtilegan, 

klæðast einkennisklæðnaði, gæta að öryggi og uppfylla þjónustumarkmið. Þessi markmið 

eru ekki í samræmi við yfirlýst viðhorf starfsmanna nema þegar kemur að 

þjónustuhlutanum en starfsmenn segjast vinna sína vinnu samviskusamlega og upplifa 

sig sem þjónustuaðila sem gerir sitt besta. Önnur yfirlýst viðhorf starfsmanna snúa að 

starfsanda og góðum húmor og slæmum stjórnunarháttum.  

Á þriðja stiginu er að finna undirliggjandi viðhorf sem að mati Schein (2004) er í 

raun sá mælikvarði sem lýsir fyrirtækjamenningunni best. Telur hann að það þurfi meira 

en viðtöl til að greina slík undirliggjandi viðhorf en rannsakandi telur sig greina nokkur 

engu að síður og eru þau að hluta til í samræmi við yfirlýst viðhorf. Þannig eru 

undirliggjandi viðhorf tengd samvinnu og samheldni en þau koma aftur fram í 

undirliggjandi viðhorfum. Auk þess má greina undirliggjandi viðhorf sem tengjast 

stjórnunarháttum í fyrirtækinu en þau felast í því að starfsmenn telja stjórnendur ekki 

meta störf sín og beri ekki virðingu fyrir störfum þeirra.   
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Schein (2004) leggur mikið upp úr hlutverki leiðtoga við mótun 

fyrirtækjamenningar en það vekur athygli rannsakanda að starfsmenn hafa mjög litla 

skoðun á stofnendum fyrirtækisins og tengja ekki við fyrirtækið auk þess sem þeir 

minnast sjaldan á æðsta stjórnenda, sem að mati Schein (2004) ætti einnig að spila stóra 

rullu í menningunni. Það er þó hlutverk allra starfsmanna að móta menninguna í raun og 

veru þar sem starfsmenn koma með nýja reynslu inn í fyrirtækið. Þannig má ætla að 

starfsmennirnir hafi ekki síður haft áhrif á menninguna þegar tveir vinnustaðir 

sameinuðust við stofnun fyrirtækisins.  

 Schein (2004) telur að undirliggjandi viðhorf megi greina í því þegar hópurinn 

telur sig þekkja sitt hlutverk sitt, hvernig á að gera hlutina og og hefur samþykkt sem 

einu réttu leíðina en rannsakandi telur sig greina þau viðhorf hjá starfsmönnum að þeir 

séu mjög sjálfstæðir í starfi og viti hvernig eigi að koma hlutunum í verk og þurfi í raun 

ekki stýringu. Schein (2004) telur þó slík viðhorf geta hamlað fyrirtæki þegar kemur að 

því að takast á við breytingar í umhverfinu þar sem menning sem ber þessi einkenni 

berjist gjarnan á móti breytingum. Yfirlýst viðhorf starfsmanna er þó að þeir geti og hafi 

aðlagast breytingum og séu móttækilegir fyrir slíku. Ekki er auðvelt að sjá hvort þau 

viðhorf endurspegli undirliggjandi viðhorfin. 

Schein (2004) leggur mikla áherslu á undirliggjandi viðhorf í greiningu á 

fyrirtækjamenningu. Telur hann ekki hægt að ná þessum viðhorfum fram með 

megindlegum könnunum heldur sé eigindlega nálgun í formi djúpviðtala nauðsynleg. 

Telur hann jafnframt að þrátt fyrir viðtöl sé ekki víst að hægt sé að ná fram öllum 

undirliggjandi viðhorfum. Vegna þessa er nauðsynlegt að rannsakandi 

fyrirtækjamenningar hafi mikla reynslu af slíkum greiningum. Þrátt fyrir að rannsakandi 

hafi ekki víðlíka reynslu og Schein telur mikilvæga taldi hann sig geta greint ýmis 

undirliggjandi viðhorf í viðtölum við rýnihópa og endurspegla þau markmið og hlutverk 

fyrirtækisins.  

   

7.3 Sterk og veik fyrirtækjamenning 

Samkvæmt Deal og Kennedy (1982) eru fyrirtæki sem verðlauna starfsmenn fyrir góðar 

hugmyndir og gera öllum ljóst hver hugmyndin með sterka menningu. Starfsmenn í 

viðtölum segja það að erfitt sé að koma hugmyndum sem snerta vinnustaðinn á framfæri 

og séu litlar undirtektir við slíkum hugmyndum. Telja þeir að ástæðan sé áhugaleysi 

stjórnenda eða jafnvel að hluta til að þeir hafi einfaldega ekki tíma til að huga að þeim.  
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Stéttaskipting í fyrirtækinu er til marks um veika menningu og verður að teljast 

veikleiki fyrirtækisins í þessari rannsókn. Þannig markar skrifstofuaðstaða nokkuð skörp 

skil á milli starfsmanna og stjórnenda en hluti stjórnenda eru í nokkurri fjarlægð frá 

meginstarfssemi hússins og vel skýldir á bak við gler og aðgangsstýrðar hurðir. Þar að 

auki barst rannsakanda það til eyrna á meðan á vettvangsrannsókn stóð að stjórnendur 

væru kallaði „bláhjálmar“ og var skýringin sú að stjórnendur brúkuðu hjálma í bláum lit 

en aðrir starfsmenn hvíta hjálma og gestir appelsínugula. Með því var búið að aðgreina 

stjórnendur frá starfsmönnum. Þegar á rannsókninni stóð var þó búið að leggja af 

hjálmaskyldu í fyrirtækinu en virtist enn vera í huga starfsmanna. 

Það er einnig merki um veika menningu þegar ekki er komið fram við alla eins. 

Starfsmenn véku að því í viðtölum ekki væri komið fram við alla starfsmenn á sama hátt 

og þannig fengju sumir „stjörnumeðferðina“ á meðan sumir fengju „útreiðina“. Ekki er 

þó vitað um hvaða starfsmenn er verið að ræða sérstaklega en það fellur undir veika 

menningu 

 Starfsandinn í fyrirtækinu er aftur á móti merki um sterka menningu sem og að 

starfsmenn virðast vera trygglyndir og búa yfir skipulagningu og samvinnu sem hvetur til 

framleiðni en allt eru það merki um sterka menningu.  

7.4 Menningarkimar 

Rannsakandi telur sig greina ákveðna menningarkima í viðtölum sem og með 

þátttökuathugun. Þannig virðist sem starfsmenn og stjórnendur séu ólíkir 

menningarkimar. Þannig vekur það athygli rannsakanda að þegar þátttökuathugun átti sér 

stað þá snæddu verkstjórar hádegismat sinn í kaffistofunni á meðan aðrir starfsmenn 

snæða hádegisverð í matsalnum. Þessir menningarkimar virðast ekki valda vanda í 

fyrirtækinu svo það hafi áhrif á frammistöðu þess en starfsmenn eru áfram iðnir við verk 

sín. 

Menningarkimar getur einnig skapast við samruna eða sameiningu deilda (Deal 

og Kennedy, 1982) Slíkir menningarkimar geta ollið vandræðum þega þeir vinna gegn 

hvor öðrum en það er ekki að finna í fyrirtækinu. Starfmenn hafa að sögn aðlagast vel 

breytingunum og nær allir líta svo á að þeir vinni bara fyrir nýja fyrirtækið og öllum 

komi vel saman og engir árekstrar séu fyrir utan þá við stjórnendur. Einhverjir létu í ljós 

skoðun sína á því að þeim hafi þótt breytingarnar erfiðar í byrjun á meðan aðrir tóku 

þeim fagnandi en allir voru sammála um að vel hefði tekist til við að sameina 
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vinnustaðina og enginn greindi nein skil á í menningunni. Það virðist því vera sem engin 

menningarkimi hafi myndast þar sem illa hefði verið staðið að sameiningu þessara deilda.  
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8 Samantekt og niðurstöður 

Fyrirtækjamenning fyrirtækisins sem þessi rannsókn tekur til má helst greina í yfirlýstum 

og undirliggjandi viðhorfum. Góður starfsandi og húmor eru þar sterkustu gildin ásamt 

viljanum til að vinna verk sín vel. Starfsmenn töldu sig skilja vel hvert hlutverk og 

markmið fyrirtækisins væri og gerðu sitt allra besta til að uppfylla þau markmið. Þetta 

gera þau þrátt fyrir að telja oft um mikið álag að ræða á vinnustaðnum. Starfsmönnum 

var þó tíðrætt um stjórnunarhætti á vinnustaðnum sem þeim þykir ábótavanir og hætt við 

að starfsmenn láti af störfum í betra tíðarfari.  

8.1 Styrkleikar menningarinnar 

Styrkleikar menningarinnar liggja í yfirlýstum viðhorfum og undirliggjandi hugmyndum 

fyrst og fremst. Starfsmenn telja sig þekkja vel til verka í vinnunni og geta unnið störf sín 

sjálfstætt. Það hlýtur að teljast styrkleiki þrátt fyrir að stjórnun sé alltaf nauðsynlegt. 

Starfsmenn leggja sig fram um að aðstoða hvert annað við verk sín og því samvinna góð. 

Þess fyrir utan er starfsandinn góður og starfsmenn virðast njóta sín í menningunni.  

Samvinna og góður starfsandi er ríkjandi í fyrirtækinu og starfsmenn almennt 

sammála um að vinnustaðurinn væri góður. Þannig er aðbúnaður að þeirra mati mjög 

góður og mun betri en þau voru vön.  Starfsmenn lýstu því auk þess yfir að þeir væru 

tilbúnir í að taka þá í stefnumótun fyrirtækisins og þætti í raun sjálfsagt að vera 

þátttakendur í því ferli.  

Í viðtölum við rýnihópa eru ýmis sameiginleg viðhorf svo sem að starfsmenn séu 

almennt mjög duglegir, sjálfstæðir og að samheldni sé mikil og starfsandi góður. Upplifa 

þeir sig sem þjónustuaðila og reyna að vinna sín verk sín í samræmi við það eftir bestu 

getu. Það eru því margir styrkleikar í menningunni. Starfsandinn er auk þess góður og 

starfsmenn almennt sáttir við vinnuna. Starfsmenn virðast vera trygglyndir og búa yfir 

skipulagningu og samvinnu sem hvetur til framleiðni en allt eru það merki um sterka 

menningu. Menning styrkist eftir því sem hópur safnar sér meiri reynslu. Þrátt fyrir að 

fyrirtækið sé byggt á gömlum grunni þá er það engu að síður ungt og starfsmenn og 

stjórnendur eiga eftir að öðlast miklar reynslu í að starfa saman og á árangursríkan hátt.  
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8.2 Veikleikar menningarinnar 

Veikleika menningarinnar má fyrst og fremst greina í stjórnunarháttum en starfsmenn líta 

svo á að skoðanir þeirra séu ekki virtar og hugmyndum þeirra ekki komið á framfæri og 

nýttar sem skyldi. Þannig líta starfsmenn á að þeir búi yfir mikilli þekkingu á 

vinnustaðnum og ekki sé tekið tillit til þess. Starfsmenn láta það í ljós að hugsanlega séu 

stjórnendur á gólfi sjálfir undir miklu álagi og eftirliti. 

Veikleikar í menningunni eru samkvæmt undirliggjandi gildum stjórnunarhættir í 

fyrirtækinu. Um mikið ósamræmi í ákvörðunartöku og verkstýringu er að ræða sem er 

merki um veika fyrirtækjamenningu. Stéttaskipting og misjöfn framkoma við starfsmenn 

er einnig veikleikar í menningu fyrirtækisins. Einnig má húsakostur með tilliti til 

innréttinga teljast veikleiki þar sem rannsakandi telur hann gefa villandi mynd af 

menningunni.  

Veikleika má einnig finna í ósamræmi milli gilda æðsta stjórnenda og 

starfsmanna. Samkvæmt handbók starfsmanna er það eitt af meginmarkmiðum 

fyrirtækisins að vera ávallt snyrtilegur. Þetta virða starfsmenn þegar kemur að 

vinnusvæði en öðru máli gegnir um sameiginlega aðstöðu 

Í viðtölum kemur fram að starfsmönnum þætti skynsamlegt að það yrði útbúin 

starfsmannahandbók. Starfsmannahandbókin er þegar til og því spurning hvort hún hefur 

ekki verið nýtt sem skyldi eða starfsmenn bara búnir að gleyma því.  

 

8.3 Leiðir til að styrkja menninguna 

Mestur styrkleiki menningarinnar liggur í góðum starfsanda og samvinnu starfsmanna. 

Til að viðhalda góðum starfsanda þarf að skapa starfsmönnum vettvang til þess að koma 

saman og treysta böndin til dæmis með að stofna starfsmannafélag í fyrirtækinu sem 

stýrir reglulegum viðburðum. Auk þess mætti bjóða starfsmönnum upp á námskeið í 

skyndihjálp og öryggisþáttum.  

 Þrátt fyrir að starfsmenn séu almennt ánægðir með vinnustað sinn sérstaklega 

með tilliti til starfsanda og samvinnu sín á milli þá er aðra sögu að segja um 

stjórnunarhættina. Gæta þarf þess að stjórnendur hlusti á skoðanir starfsmanna og geri þá 

að þátttakendum í skipulagi vinnunnar og veiti þeim tækifæri til að hafa áhrif á vinnustað 

sinn.  
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Starfsmenn líta svo á að álag í húsinu sé oft mikið og því er mikilvægt að gæta þess að 

álag sé hóflegt og skipuleggja vinnu samkvæmt því. Starfmenn hafa sömuleiðis lýst því 

yfir að þeir fái leið á einhæfum verkefnum og því ættu stjórnendur að sjá til þess að 

starfsmenn fái fjölbreyttari verkefni eins og kostur er. Svo virðist vera sem starfsmenn 

séu enn að sinna störfum sem þeir unnu á sinni gömlu starfsstöð og því mætti skipta því 

upp og leyfa starfsmönnum að spreyta sig á nýjum verkefnum enda um eitt sameinað 

fyrirtækið að ræða og mikilvægt að eyða skilum á milli deilda. 

Varðandi ómarkvissa stýringu stjórnenda á gólfi þá þarf að koma á skýrri valda- og 

verkaskiptingu á og jafnvel koma á stuttum samráðsfundum þar sem farið er yfir verk 

dagsins eða vikunnar á skipulagðan hátt. 

Starfsmenn virðast ekki hafa tileinkað sér eitt helsta markmið sem framkvæmdarstjóri 

lagði upp með við stofnun fyrirtækisins og það er að hafa vöruhúsið ávallt snyrtilegt. 

Slíkri hegðun ætti stjórnandi að geta breytt með því að ýta undir æskilega hegðun svo 

sem með hvatningu. Þannig er hægt að hafa tiltektardaga sem lýkur með skemmtilegum 

viburði eða verðlauna á annan hátt. Starfsmenn vinna þegar á bónuskerfi sem miðast við 

afköst og það er hægt að greiða álag fyrir afbragð snyrtimennsku.  

Við stofnun fyrirtækisins var framtíðarsýn þess að útvíkka starfsemina og leita 

viðskipta út fyrir systurfyrirtæki þess. Starfsmenn fyrirtækis hafa sýnt afbragðs 

aðlögunarhæfni við sameiningu deildanna, vilja til góðra verka og áhuga á að taka þátt í 

vinnu við stefnumótun. Það er því ekki að sjá að menningin geri annað en að ýta undir 

framtíðarsýn stjórnenda. Til þessa að sú framtíðarsýn megi verða þarf fyrirtækið að fara í 

gagngerða stefnumótunarvinnu með þátttöku allra starfsmanna. Þegar starfsmenn eru 

þátttakendur í því ferli þá eru miklar líkur á að starfsmenn tileinki sér stefnuna og lesi 

handbókina. 
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9 Lokaorð 

Í þessari rannsókn var fyrirtækjamenning fyrirtækis greind og til þess voru notaðar 

greiningaraðferðir tveggja fræðimanna. Þessar aðferðir eru ólíkar en samstíga að vissu 

leyti og styðja hvor aðra. Aðferðirnar gerðu rannsakanda kleyft að draga fram styrkleika 

og veikleika menningarinnar. Greiningin var byggð á þátttökuathugun og viðtölum við 

rýnihópa sem reyndust vera áhugaverð og árangursrík leið til að kafa í menningu 

fyrirtækisins að mati rannsakanda enda koma mörg viðhorf þar fram.  

Rannsakandi taldi nálgun verkefnisins góða og til þess fallin að fá mynd af menningu 

fyrirtækisins þar sem mikið af upplýsingum kom fram í viðtölum. Auk þess gaf 

þátttökuathugunin góða sýn af vinnustaðnum sem nýtist rannsakanda í starfi sínu.  

Verkefnið var afar fróðlegt og jók skilning rannsakanda á fyrirtækjamenningu og ekki 

á síst vinnustað sínum til muna. Þannig má geta þess að frá því að rannsókn og athugun 

fór fram hafa verið teknir upp skýr verkaskipting hjá verkstjórum og starfsmannafélag 

fyrirtækisins formlega stofnað.  

Framtíðarsýn er nokkurs konar leiðarvísir um framtíðina og hefur þegar verið mótuð 

af framkvæmdarstjóra fyrirtækisins. Ekkert bendir til annars en að starfsmenn séu tilbúnir 

að fylgja honum og öðrum stjórnendum á leið sinni að nýjum tækifærum þegar færi 

gefst.   
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10 Annmarkar 

Helstu takmarkanir á rannsókninni sem rannsakandi velti upp var vegna hlutverks hans í 

viðtölum við rýnihópa. Rannsakandi er starfsmaður í fyrirtækinu og þekkir því vel til 

aðstæðna og starfsmanna. Rannsakandi er auk þess stjórnandi í fyrirtækinu og velti því 

fyrir sér að leggja umræðustjórn í hendur annara. Rannsakandi afréð það þó að lokum og 

taldi sig hæfan til að stýra umræðunni á hlutlausan hátt og fá fram góð viðbrögð 

starfsmanna enda gott samkomulag á milli og samskipti ávallt verið hrein og bein. Gætti 

rannsakandi þess að gæta hlutleysis við úrvinnslu gagna og notast við beinar tilvitnanir 

auk þess að draga saman skoðanir starfsmanna. Ekki er þó hægt að fullyrða að 

niðurstöður hafi ekki verið litaðar að starfi rannsakanda og svörun önnur en ef um 

hlutlausan umræðustjóra væri að ræða. Auk þessa þá áttu starfsmenn í nokkrum 

erfiðleikum með sum hugtökin sem voru notuð í umræðuramma. Rannsakandi sem 

umræðustjóri reyndi þó að umorða eða útskýra hugtök án þess eða leiða umræðuna of 

mikið. Aðrir annmarkar eru svo hveru fá rannsókninni eru þeir að erfitt er að yfirfæra 

slíka rannsókn á annað fyrirtæki og því ekki samanburðarhæf niðurstaða en engu að síður 

gagnleg.  
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Viðauki Umræðurammi 

Velkomin öll! 

Takk kærlega fyrir að mæta hér í dag og aðstoða með verkefnið. 

 

Markmiðið með þessum fundi að skoða fyrirtækjamenningu hér hjá okkur í Bakkanum. 

Fyrirtækjamenning  er hugtak sem er notað um bæði formlegan og óformlegan 

fyrirtækjabrag svo sem starfsanda, starfsaðstöðu, stjórnunarstíl, gildi, hefðir, venjur og 

slagorð vinnustaða.  

 

Fyrirtækjamenning líkt og þjóðmenning snýr að sameiginlegum viðhorfum, gildum, 

hefðum og venjum. Auk þess kristallast fyrirtækjamenning oftar en ekki í sögum sem eru 

sagðar á vinnustöðum og hetjum/fyrirmyndum sem sögurnar snúast gjarnan um.  

 

Fyrirtækjamenning er oft lýst sem "hvernig við gerum hlutina"! Þá er ekki átt við hvernig 

við flytjum bretti frá mótökkusvæði í rekka heldur hvernig vinnuferlin okkar eru, hver 

sameiginleg viðhorf okkar til vinnunnar eru, hvernig við hegðum okkur á vinnustað, 

sögurnar sem við segjum, hlutverkin sem við gegnum, útlit vinnustaðarins og þess háttar.  

 

 Ég mun spyrja ykkur  spurninga sem við leiðum spjallið með. Ég bið um leyfi ykkar til 

að hljóðrita þennan fund og kem ég til með að skrifa hjá mér atriði sem koma fram.  Ég 

tek það þó fram að enginn verður nefndur með nafni í verkefninu og fullum trúnaði er 

heitið við alla sem að verkefninu koma. 

 

 

 

Upplifun starfsmanna á menningunni 

1. Getið þið lýst menningu Bakkans? Hver er upplifun ykkar á menningunni? 
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 Munið að fyrirtækjamenning snýr meðal annars að ríkjandi gildum, 

hefðum, venjum og þess háttar. 

 Eru einhverjar sögur sem lýsa sérstaklega menningunni/kúltúrnum? 

 

2. Hvaða þátt á saga Bakkans í mótun menningarinnar? 

 Hvað haldið þið að hafi mótað menningu (gildin) Bakkans hingað til – 

stjórnendur, eigendur, starfsmenn. 

 Hvernig endurspeglast saga fyrirtækisins  í menningunni? 

 

Gildi 

3. Hver eru gildi Bakkans? 

 Hvernig nýtast gildi fyrirtækisins í ykkar starfi? 

 Hvernig upplifið þið gildi fyrirtækisins? 

 Er farið eftir yfirlýstum gildum?  

4. Hvað er það sem minnir ykkur á að vinna eftir þessum gildum? 

5. Ef þið hugsið ykkur eitthvert tákn eða symbol sem einkennir vinnustaðinn, hvað 

myndi það vera? 

 

Umboð/frelsi  til athafna 

 

6. Getið þið lýst fyrir mér hvernig ákvarðanir eru teknar hjá Bakkanum?  

a. Eru starfsmenn þáttakendur í ákvörðunartöku? 

i. Ef já, hvað er það í starfsseminni sem kallar á það og hefur það 

alltaf verið á þann hátt? 

ii. Ef nei, hvaða ástæðu teljið þið vera á baki því? 

Samskipti 

7. Lýsið hvað einkennir starfsmannastjórnun hjá Bakkanum. 

8. Lýsið samskiptum starfsmanna hjá Bakkanum. 

9. Getið þið lýst samskiptum við stjórnendur? 
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 Áhrif sem stjórnendur hafa á starfsmenn. 

 Stjórnendur samkvæmir sjálfum sér í orðum og athöfnum. 

 Misjafnar stjórnunaraðferðir. 

10. Ágreiningur á vinnustað, það er til neikvæður og jákvæður ágreiningur á 

vinnustað. Hvernig ágreiningur er í Bakkanum? Þá er ég að leita eftir hvernig 

tekist er á þegar ákvarðanir eru teknar eða þegar vandamál koma upp. 

11. Upplýsingastreymi. Hvernig fara upplýsingar á milli einstaklinga hjá Bakkanum? 

 Fáið starfsmenn allar upplýsingar sem þörf er á til að sinna störfum sínum. 

 

Samkomulag um starfshætti 

12. Ef þið ímyndið ykkur fyrirtæki þar sem starfsmenn hafa litla reynslu á að vinna 

saman, þurfa og finna upp hjólið og reka sig á veggi og fyrirtæki þar sem 

starfsmenn hafa unnið saman lengi og eru komin mikil reynsla hvernig eigi að 

framkvæma hlutina. 

o Hvernig mynduð þið lýsa Bakkanum í þessu sambandi. 

o Nú hefur fyrirtækið gengið í gegnum miklar breytingar á stuttum 

tíma m.a. flutt í nýtt húsnæði, bætt við sig viðskiptavinum sem og 

fengið sjálfstæði frá síðustu áramótum. Hafið þið fundið fyrir 

breytingum tengdum þessu? 

 Hafa starfshættir breyst? Ef já, hvernig þá? 

 

13. Getið þið lýst fyrir mér hvernig það er að taka á móti nýjum starfsmanni 

b. Er farið í gegnum ferli eða eru óskráðar reglur? 

 

14. Ríkir sameiginleg sýn á hvað séu réttar og hvað rangar starfsaðferðir hjá 

Bakkanum? 

15. Hvað er eftirsóknarvert við vinnustaðinn ? Hvað skiptir þig mestu máli í starfi ? 

 

Aðlögunarhæfni 

16. Hvernig hefur menning Bakkans breyst í takt við þær breytingar sem hafa orðið á 

fyrirtækinu á síðustu árum, það eru sameining tveggja deilda í nýtt húsnæði? 
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 Hvernig gekk að fá starfsmenn í þær breytingar í byrjun? 

 Hvernig eru samskiptin á milli stjórnenda og starfsmanna eftir breytingar? 

 Hversu sáttir eru starfsmenn við þessar breytingar í dag? 

 

17. Hvernig er starfsþróun háttað hjá Bakkanum? 

 Fræðsla 

 Stöðuhækkanir 

 Hvaðan koma stjórnendur – neðar úr fyrirtækinu eða nýjir inn? 

 

18. Hvernig eru starfsaðferðir í Bakkanum að ykkar mati? 

c.  Eru þær sveigjanlegar og auðvelt að breyta þeim? 

i. Eru nýjar og bættar starfsaðferðir teknar upp eftir þörfum? 

d. Mæta tilraunir til að koma á breytingum mótstöðu? 

 

Markmið 

19. Þekkir þú framtíðarsýn Bakkans ? Veistu hvað Bakkinn stendur fyrir og hver 

markmiðin eru ? Þekkir þú markmið fyrirtækisins, og styður þú þau ? 

20. Ef þú ættir að útbúa slagorð fyrir Bakkann, hvert væri það ? 

21. Hefur fyrirtækið tilgang og skýra stefnu til framtíðar eða er hún óskýr í þínum 

huga? 

22. Hefur fyrirtækið skýrt hlutverk sem mótar starf okkar og gefur því merkingu? 

23. Finnst ykkur sem starfsmenn Bakkans þið vera þáttakendur í uppbyggingu 

fyrirtækisins.  

24. Hafa stjórnendur gert ykkur ljós markmið Bakkans og framtíðaráætlanir? 

25. Hvernig metur þú frammistöðu fyrirtækisins ? (hvernig heldur þú að fyrirtækinu 

gangi?) 

 

 

 


