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Extract in English 
 
  

In this thesis I write about the foreign workforce in a service 

industry and examine the communication between the directors and the 

Icelandic staff on one hand and the foreign staff on the other, in view 

of different cultures and, in particular, of different languages. 

  

For this I worked with The Regional Offices Of The Affairs Of The 

Handicapped In Reykjanes and looked at some of their locations. I 

interviewed the members of staff, Icelandic and foreign, and their 

directors. In the thesis I look at the cultural diversity and, in particular, at 

what that diversity consists of by examining how job satisfaction and 

encouragement manifests itself in a multicultural environment. The 

greatest problems were those of communication due to different cultural 

backgrounds. If people are not taught how to understand each other, the 

danger is they will give in to the difficulties and deem the situation 

unsurmountable. Therefore, the teaching of Icelandic should be a valid 

part of the policy making of any such company, simply in order to prevent 

this problem. 
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Íslenskur útdráttur 
 

Í þessari ritgerð er fjallað um erlent vinnuafl í þjónustufyrirtæki og skoðað 

hvernig samskiptum milli stjórnenda og íslenskra starfsmanna 

annarsvegar, og stjórnenda og erlendra starfsmanna hinsvegar er háttað út 

frá ólíkri menningu og sérstaklega tungumálum. Lykilorðin sem notast var 

við voru mannauðsstjórnun, menning og fjölmenningarlegur vinnustaður. 

Til samstarfs fékk ég Svæðisskrifstofu Málefna Fatlaðra á Reykjanesi og 

frá þeim voru nokkrar starfsstöðvar skoðaðar. Tekin voru nokkur viðtöl 

við bæði íslenska starfsmenn, erlenda starfsmenn og stjórnendur þeirra.  

Í þessari ritgerð verður farið yfir menningarlegan fjölbreytileika fólks og 

þá sérstaklega í hverju sá fjölbreytileiki felst með því að skoða hvernig 

starfsánægja og hvatning birtist á fjölmenningarlegum vinnustöðum. 

Samskiptavandamál eru helstu vandamálin sem koma upp vegna 

mismunandi menningarbakgrunns. Ef fólk fær ekki kennslu í að reyna að 

skilja hvert annað er hætta á að það gefist upp og ákveði að hlutirnir séu 

ómögulegir. Því ætti íslenskukennsla að vera partur af stefnumótun hvers 

fyrirtækis til þess einfaldlega að fyrirbyggja þetta vandamál.  
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Inngangur 
 

Á skömmum tíma hefur íslenskt þjóðfélag breyst úr fremur einsleitu 

samfélagi í fjölþjóðlegt. Hingað til lands hefur flust fólk af ólíkum 

uppruna með ólíka arfleið og menningu. Áhrifa þess gætir víða en síðustu 

misserin hefur aukningin verið gífur leg. Með tilkomu stórframkvæmda 

eins og Kárahnjúkavirkjunar jókst fjöldi erlendra starfsmanna margfalt. 

Mikill fjöldi innflytjenda sækir í láglaunastörf eins og almenn störf í 

fiskvinnslu, umönnunarstörf og byggingarstörf, og oftast eru það þau störf 

sem Íslendingar vilja síður inna af hendi. Af þessu leiðir að 

nútímastjórnandi þarf að hafa þekkingu á mismunandi menningu þeirra 

landa sem starfsmenn fyrirtækisins koma frá. Menningarlegur 

fjölbreytileiki getur skapað mikilvæg tækifæri fyrir þróun og vöxt 

fyrirtækja, en á móti getur þessi fjölbreytileiki einnig skapað vandamál ef 

skilningur á honum er ekki til staðar. Í þessari ritgerð er reynt að fjalla um 

um þá þætti sem hafa þarf í huga við stjórnun í fjölmenningarlegu 

umhverfi. Svæðisskrifstofa Málefni Fatlaðra á Reykjanesi er stórt fyrirtæki 

með margar litlar starfsstöðvar með starfsfólki af ólíkum uppruna. 

Skoðaðar verða sérstaklega þessar litlu einingar innan 

Svæðisskrifstofunnar. Tilgangurinn er að öðlast betur skilning á því hvaða 

þættir það eru sem stjórnandi á fjölmenningarlegum vinnustað þarf að hafa 

í huga þegar ólíkir menningarhópar eru samankomnir. 

Ýmsar rannsóknir hafa verið gerðar um innflytjendur, sér í lagi um 

félagslegar aðstæður þeirra. Færri rannsóknir eru til um stöðu innflytjenda 

á vinnumarkaði. Það er ósk mín að rannsóknin veiti betri sýn á stöðu 

stjórnenda og starfsfólks á fjölmenningarlegum vinnustað. Ritgerðin er 

þannig uppbyggð að fyrst verður gerð grein fyrir fræðilegum nálgunum og 

svo verður farið í uppbyggingu rannsóknarinnar, að lokum verður gerð 

greining og mat á rannsókninni. 
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1. Stjórnun 
 

Stjórnun er hagnýt fræðigrein sem tengist ýmsum viðfangsefnum svo sem 

heimspeki, sálfræði, félagsfræði og persónuþróun.  Hún miðast við að 

samhæfa aðgerðir fólks og ráðstafa m.a. markvisst mannlegum auðlindum 

sem og fjármálalegum (Sigmar Þormar, 2007 bls 7-17). 

Þá snýst stjórnun um að hafa áhrif á fólk og aðstæður í þeim tilgangi að 

koma af stað breytingum eða umbótum til að ná settum markmiðum 

(Ingrid Kuhlman, 2001). 

Samkvæmt Richard L. Daft (2001) snýst stjórnun um að ná fram 

skipulögðum markmiðum á arðsaman og skilvirkan hátt í gegnum 

áætlanagerð, skipulag, leiðsögn og eftirlit. Sama gildir hvort sem deildir 

eru litlar eða stórar eða hvort um er að ræða þjónustufyrirtæki eða 

fjármálafyrirtæki því grunnhugsunin er alltaf sú sama. 

Stjórnun snýr að öllum þeim ákvörðunum sem teknar eru og þegar um er 

að ræða samband á milli starfsmanna og vinnuveitenda. Gæði þessara 

ákvarðana hafa bein áhrif á möguleika skipulagsheilda og starfsmanna til 

að ná fram markmiðum sínum (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2002). 

Skilvirk stjórnun ræðst því af aðstæðum sem bæði stjórnandi og 

starfsmenn eru í hverju sinni. Skipta má stjórnun í fjóra mismunandi 

flokka eftir hve mikla áherslu stjórnandinn leggur á samskipti við 

starfsmenn annars vegar og stjórnun verkefnisins hins vegar. Þetta kallast 

aðstæðubundin stjórnun sem skiptist í stýrandi, hvetjandi, veitandi og 

felandi stjórnunarstíla (Ingrid Kuhlman, 2001, Sigmar Þormar, 2007 bls 7-

17). Þegar starfsmaður er ekki hæfur að vinna verkefni sjálfstætt sem fyrir 

hann er lagt, er talað um að hann hafi lítinn verkefnaþroska og stjórnandi 

þarf að stýra starfsmanninum í gegnum verkefnið. Þetta kallast stýrandi 

stjórnunarstíll. Á hinn bóginn kallast það hvetjandi stjórnunarstíll þegar 

starfsmaðurinn þarf smá aðstoð hjá stjórnanda til að komast í gegnum 

verkefnið sem hann þarf að vinna. Vænlegur stjórnunarstíll hentar vel 
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þegar starfsmaðurinn veit hvers er ætlast til af honum og hefur mikinn 

verkefnaþroska til að framkvæma verkið. Stjórnandi veitir hér uppörvun 

og stuðning. Hér er skipst á hugmyndum og stjórnandi og starfsmaður 

ræða saman lausnir á verkefninu. Í felandi stjórnunarstílnum hefur 

starfsmaðurinn bæði vilja og getu til að bera ábyrgð og leysa verkefnið 

sjálfstætt. Stjórnandinn sýnir áhuga og veitir aðstoð. Starfsmaðurinn hefur 

þá vald til að framkvæma verkefnið á eigin forsendum. Þetta er jafnframt 

árangursríkasti stjórnunarstíllinn (Ingrid Kuhlman, 2001). 

1.1 Hlutverk stjórnandans 

 
“Forystuhlutverkið  er erfiðasti eða flóknasti mannlegi þátturinn í rekstri 

fyrirtækis eða stofnunar. Leiðtoginn og það sem hann gerir eða gerir ekki 

hefur bein og óbein áhrif á fjöldann allan af fólki” segir Dr. Steven 

Cronshaw, prófessor í vinnusálfræði við háskólann í Guelph í Kanada. 

Hann telur jafnframt að stjórnunarhæfileikar og leiðtogahæfileikar komi 

strax fram í bernsku, síðan byggi einstaklingarnir ofan á þessa hæfileika 

reynslu og þroska (Málfríður Finnbogadóttir, 2005). Stjórnandi þarf að 

taka mið af þörfum starfsfólksins, þjálfa það, fást við vandamál þess og 

væntingar. Þar sem mannauðsstjórnun er hluti af stjórnun fyrirtækis þarf 

hún að þjóna hagsmunum beggja aðila, fyrirtækis og starfsmanna. Ef 

stjórnandi hugar ekki að þessum hlutum er hætta á að starfsmannahaldið sé 

úr tengslum við markmið og stefnu fyrirtækisins (Dessler, 2003). 

Stjórnendur eru ábyrgir fyrir því að laða að, halda í og hvetja starfsmenn. 

Þeir sem að skilja, að starfsmenn eru verðmætasta eign fyrirtækisins, þeim 

mun vegna vel í starfi. Þeir þurfa að hafa heildarsýn yfir fyrirtækið og hafa 

skilvirkar boðleiðir. Hlutverk þeirra er að geta skilgreint stefnumiðuð 

markmið, aðstoðað starfsmenn við að ná þessum markmiðum og að vera 

kunnugir fjármálum fyrirtækisins (Lipiec, 2001). 
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Mikilvægt er að stjórnandi lofi engu sem hann getur ekki staðið við og taki 

mið af þeirri menningu sem ríkir, ekki þeirri sem hann er vanur (Jones og 

George, 2003).  

Stjórnun starfsmanna snýst gjarnan um kostnað sem mikilvægt er að halda 

vel utan um og framleiðni starfsmanna þótt áherslan sé ekki lögð á að gera 

starfsmenn ánægða heldur að auka verðmæti fyrirtækisins með styrkri 

starfsmannastjórnun (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2002). 
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2. Mannauðsstjórnun 
 
 

Mannauðsstjórnun er safn aðferða sem gefur starfsfólki og skipulagsheild 

möguleika á að vera sammála um markmið og eðli vinnusamstarfsins 

(Torrington og Hall, 1995 bls. 21).  

Stjórnun mannauðs er eins og önnur stjórnun, þar er litið á starfsfólk sem 

auðlind fyrirtækisins (Sigmar Þormar, 2007 bls 85-96). Fólk á rétt á 

sanngjörnu viðmóti og þá afkastar það miklu ef stjórnendur koma á móts 

við væntingar þess um starfsframa og hæfni af gagnkvæmri virðingu. 

Markmið mannauðsstjórnunar er að auka afköst og efla frumkvæði 

starfsfólks. Helstu þættir hennar eru meðal annars að velja starfsfólk, sjá 

um þjálfun þess og hvatningu og veita umbun fyrir frammistöðu (Dessler, 

G, 2003). Tilgangur mannauðsstjórnunar er að skipuleggja störf 

starfsmanna þannig að sem mestur árangur, sveigjanleiki og framleiðni 

náist. Gæði ákvarðanna skipta miklu máli fyrir fyrirtækið um möguleika 

þess að ná fram markmiðum sínum (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2002). 

Í mannauðsstjórnun felst að þróa mannauð í samræmi við heildarstefnu og 

framtíðarsýn fyrirtækjanna. Í því felst einnig að móta starfsmannastefnu, 

ráða starfsfólk, þjálfa það og umbuna (Ingi Rúnar Eðvarsson, 2003). 

Mannauðurinn er því sérstakur, hann er lykill að árangri og er sífellt 

mikilvægari í rekstri fyrirtækja. Það má líkja eftir mörgum þáttum í rekstri 

eins og til dæmis tækjum, fjármagni og gæðum, en þegar kemur að 

mannauðnum þá er það erfiðara því hann er sérstakur (Torrington ofl. 

2002). 

Þegar starfsfólk kemur til starfa þá kynnist það menningu vinnustaðarins, 

það skiptir því máli hvernig tekið er á móti nýju fólki. Hægt er að vera 

með formlega kynningu og óformlega. Í formlegri kynningu tekur einn 

starfsmaður það að sér að gerast leiðbeinandi fyrir nýja starfsmanninn og 

upplýsa hann lið fyrir lið um alla þætti starfsins og menningu staðarins og 
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tryggja þannig starfsmanninum grunnþekkingu á starfinu. Í þeirri 

óformlegu eru upplýsingum ekki komið kerfisbundið til nýja 

starfsmannsins. Þar með er það ekki tryggt að hann fái allar þær 

upplýsingar og þá grunnþekkingu sem honum ber (Dessler, G, 2003). 

Mannauðstjórnun er einnig mikilvæg fyrir sköpun og þróun innan 

fyrirtækisins því hún segir til um hvernig frammistaða fyrirtækjanna er 

(Gylfi Dalmann, 2002). Til að mæta vaxandi kröfum nútímans skiptir máli 

að fá vel þjálfað og menntað fólk sem er sveigjanlegt og vinnur hratt 

(Torrington o.fl., 2002). 

 

2.1 Starfsmannavelta 

 

Mikil starfsmannavelta getur gefið ýmsar vísbendingar um stöðu 

fyrirtækis. Skoða þarf hversu mikil starfsmannaveltan er og kanna hvort 

um er að ræða öran vöxt fyrirtækisins eða samdrátt (Rannís, 2003). Meðal 

annars geta orsakirnar verið mistök við ráðningu, léleg laun, 

starfsaðstæður, léleg stjórnun eða jafnvel boð um betra starf. Ástæður 

starfsmannaveltu eru margar, til að mynda eru það launakjör, fólk vill 

prófa eitthvað nýtt eða óánægja á vinnustað (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2000). Starfsmenn sem hætta innan tveggja ára eru að leita 

sér að reynslu en þeir starfsmenn sem eru með nokkurra ára reynslu eru 

líklegir til að taka með sér dýrmæta þekkingu úr fyrirtækinu (Rannís, 

2003). Starfsaldurinn hefur líka mikil áhrif á starfsmannaveltuna, því 

styttri sem starfsaldurinn er því líklegri er starfsmaðurinn til að hætta. Þá 

eru allar líkur á að starfið uppfylli ekki væntingar starfsmannsins (Tómas 

Bjarnason, 2000). Með nýju starfsfólki koma nýjar hugmyndir og nýjar 

aðferðir en á móti kemur að kostnaður við að auglýsa eftir fólki og tíminn 

sem fer í að þjálfa fólk upp getur verið mikill. Þekkingin og kunnáttan sem 

hverfur með starfsfólkinu hefur neikvæð áhrif á þjónustu og framleiðni 
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(Tómas Bjarnason, 2000). Það skiptir því miklu máli fyrir fyrirtækið að fá 

gott starfsfólk til starfa. Nýjir starfsmenn eru drifkraftur framtíðar og líta 

þarf á starfsþróun sem fjárfestingu (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2000). 

Þess vegna þarf starfsmannavelta ekki alltaf að vera neikvæð, einhver 

mistök í vali á starfsfólki eru óumflýjanleg og eins getur starfsmannavelta 

að einhverju leyti haft góð áhrif fyrir fyrirtækið til þess að skapa rými fyrir 

nýtt starfsfólk sem fellur betur að fyrirtækinu og þörfum þess. Fyrirtækið 

þyrfti að endurskilgreina störf til þess að auka tækifæri fyrir ábyrgð og 

sjálfstæði í starfi, bæta vinnuaðstöðu og kjör og skapa fleiri tækifæri til 

starfsframa innan fyrirtækisins (Cascio, 2000). 

 

Samkeppni um starfsfólk er mikil og stjórnendur þurfa að vanda val á 

umsækjendum en samt er þróunin á Íslandi að verða þannig að fyrirtækin 

þurfa að ráða útlendinga í störf sem Íslendingar eru lítt fáanlegir í, en það 

eru aðallega ræstingastörf, byggingarstörf og hin ýmsu þjónustu og 

umönnunarstörf (Efling, 2006).  

 

2.2 Hvatning 

 
Þörfin sem fær fólk til að vilja vinna meira og leggja meira á sig fyrir 

fyrirtækið, er hvatning samkvæmt Saul W. Gellerman (1996 bls 16-21) og 

Ronald E. Riggio (2003 bls. 183-212). Flest fyrirtæki telja það 

nauðsynlegt að umbuna og hvetja starfsfólk sitt og auka þannig nýtingu á 

starfskraftinum. Þegar samkeppnin er hörð verður hvatning mikilvægari og 

oft skilur hún að þá einstaklinga sem skara framúr frá hinum sem sýna 

betri árangur í starfi en ella (Þekkingarmiðlun, 2007). 

Vinnusálfræðingurinn Frederick Herzberg kom með kenningu um 

hvatningu í starfi sem hann byggir á þarfakenningu Abraham Maslows en 

hann fækkaði fimm þrepum Maslows niður í tvö. Það eru viðhaldsþættir 
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sem fela í sér ytri skilyrði og koma í veg fyrir óánægju í starfi hinir 

þættirnir kallast innri skilyrði sem eiga að hjálpa starfsmanninum að ná 

tilsettum markmiðum (Ingunn Björk Vilhjálmsdóttir og Jóhanna 

Gustavsdóttir, 1999 bls. 41-51). 

Ytri hvatarnir finnast í starfsumhverfinu, bæði sem tækifæri og áhætta. 

Þessir hvatar geta verið hærri laun, áhugaverð og fjölbreytt störf eða 

möguleiki á stöðuhækkun (Gellerman, 1996 bls. 16 - 21; Riggio, 2003 bls. 

183-212). 

En hvatning sem kemur að innan er til dæmis þarfir einstaklingsins fyrir 

trygga afkomu, sanngjarna framkomu, hrós og virðingu og að ná settu 

markmiði (Gellerman, 1996 bls 16-21 og Riggio, 2003 bls 183-212). 

Sem dæmi má nefna að við hrós kemur meira sjálfstæði og sjálfstjórn og 

starfsfólk er jákvæðara að miðla þekkingu sinni til samstarfsfélaga (Ingi 

Rúnar, 2004).  

Á hverjum tíma veltur áhugi starfsmannsins á því, hvort og að hve miklu 

leyti hvatar örva eða bæla innri þarfir hans (Geller, 1996 bls 16-21). 

Mikilvægi hvatningar starfsfólks er óumdeilanlegt og flest fyrirtæki telja 

nauðsynlegt að hvetja starfsmenn sína og auka þannig nýtingu 

vinnuaflsins.  

 

2.3 Starfsmannastefna 

 

Starfsmannastefna felur í sér grundvallarsýn varðandi stjórnun starfsfólks 

og sú sýn er síðan útfærð í starfsmannamálum og daglegum rekstri. Í 

starfsmannastefnu er hegðun starfsfólks greind og reynt að koma á móts 

við markmið fyrirtækisins. Síðan eru mótaðar reglur sem styrkja og 

viðhalda slíkri hegðun. Í sumum tilvikum er miðað við hegðun allra 

starfsmanna, í öðrum einungis við hegðun æðstu stjórnenda (Dessler, 

2003). Val á stefnu sem miðar að tiltekinni stöðu fyrirtækisins og hæfni til 
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tekjuöflunar tryggir ekki árangur. Til þess að árangur náist þarf að taka inn 

í myndina athafnir og venjur fyrirtækisins í víðu samhengi, skipulag þess 

og færni starfsmanna. Í stefnumiðaðri stjórnun er einnig lykilatriðið að 

taka mið af óskum og þörfum viðskiptavina, afstöðu eigenda og 

væntingum helstu hagsmunaaðila. Árangurinn grundvallast á afstöðu til 

þess sem fyrirtækið vill vera og vill verða (Lynch, 2003). 

Skrifleg starfsmannastefna auðveldar ákvarðanir yfirmanna og eykur líkur 

á að starfsmönnum sé ekki mismunað. Einnig er líklegra að farið sé eftir 

stefnu sem er formlega sett niður á blað. Stefnan á að endurspegla 

markmið skipulagsheildar í starfsmannamálum og taka mið af 

raunverulegum aðstæðum en ekki að byggjast á persónulegum skoðunum 

yfirmanna (Jackson and Schuler, 2002, bls. 3-8). Starfsmannastefnan er 

því einskonar yfirlýsing um starfsumhverfið og tekur mið af tilgangi og 

markmiðum starfsmanna og stjórnenda og er þar af leiðandi gjarnan 

einstaklingsmiðuð (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006). 

Starfsmannastefna fyrirtækja tengist vinnu við stefnumótun þeirra. Þar 

sem mannauður er mikilvægur hluti fyrirtækja t.d. þjónustufyrirtækja, 

verður starfsmannastefna stór liður í stefnumótuninni í heild. Ekki er hægt 

að reka fyrirtækið án starfsfólks og því helst þetta í hendur (Dessler, 

2003). 
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3. Starfsánægja 
 

Ótal skilgreiningar eru til um starfsánægju, sem dæmi má segja að þetta 

séu huglæg og tilfinningaleg viðbrögð gagnvart starfinu sem 

starfsmaðurinn gegnir og ræðst af þeim samanburði sem hann gerir í huga 

sér á því hvað hann fær út úr starfinu og hvers hann væntir af starfinu 

(Ásta Bjarnadóttir, 2000). Frederick Taylor lagði til að starfsfólk fengi 

greitt hærra kaup og þá myndi það vinna betur og fyrirtækið myndi 

framleiða meira, en það eru ekki einungis peningar sem hafa áhrif á 

starfsánægju heldur ýmsir félagslegir þættir líka. 

 

Líta má á starfsánægju sem samansafn af tengdum viðhorfum til starfsins 

sem mynda samhengi og mótast af nokkrum þáttum eins og: 

• Einstaklingsþáttum, þar sem persónuleiki, menntun, gáfur, hæfni 

og afstaða til starfsins ásamt fleiru ráða för. 

• Félagslegum þáttum þar sem samband við samstarfsmenn, 

hópvinna og skoðanaskipti kemur fyrir. 

• Menningarlegum þáttum þar sem ólík viðhorf, gildi og trú kemur 

fyrir. 

• Fyrirtækjaþáttum þar sem starfsmannastefna, fyrirtækjamenning, 

skipulag, vinnuaðstæður og fleira koma inní. 

• Umhverfisþáttum sem fela í sér efnahagsástand og ríkisafskipti 

ásamt fleiru (Ingunn B. Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gustavsdóttir, 

1999 bls 15-21).  

 

Margar rannsóknir hafa verið gerðar um tengsl starfsánægju og 

starfsmannaveltu, þar kemur skýrt fram að tengsl eru á milli starfsánægju 

og starfsloka. Starfsmenn hætta síður í starfi eða hugsa um að hætta, þeir 

sem eru ánægðir í starfi en þeir sem eru óánægðir (Tómas Bjarnason, 

2000). Einnig hefur verið rætt um að sterk tengsl séu á milli starfsánægju 
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og árangurs í starfi. Margir þekkja það að erfitt sé að vinna leiðinleg 

verkefni eða að geta ekki hætt ef verkefnin eru mjög ánægjuleg. Eins og 

fram hefur komið þá tengist starfsmannavelta líka lítilli starfsánægju sem 

leiðir að auknum kostnaði í veikindum og slysum (Eyþór Eðvarðsson, 

2005). Mjög sérhæfð og endurtekningarsöm störf bjóða uppá litla 

tilbreytingu. Þegar þau ná varla að halda athygli starfsmannsins eru líkur á 

að hann geri mistök, og útkoman verður auknar fjarvistir og aukin 

starfsmannavelta. Starf sem ekki reynir á getu starfsmannsins verður 

leiðinlegt og kallar á óánægju í starfi (Gellerman, 1996 bls. 49). Tengsl eru 

á milli starfsleiða, óstundvísi, sálfræðilegs og líkamlegs heilsuvanda 

starfsfólks, því er mikilvægt fyrir fyrirtæki að rannsaka starfsánægju 

starfsmanna ef þeir verða varir við óánægju hjá starfsfólki (Ingunn Björk 

Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gustavsdóttir, 1999 bls 66). 

Til að auka starfsánægju skiptir miklu máli að starfsmaðurinn viti hvers er 

ætlast af honum. Þeir sem ekki vita hvað þeir eiga að gera eru líklegri til 

að upplifa óöryggi og óvissu fremur en ánægju, stolt og metnað (Eyþór 

Eðvarsson, 2005). Sumir einstaklingar finna til starfsánægju út frá ýmsum 

félagslegum þáttum en aðrir út frá frammistöðu, hún er skilgreind sem 

atferli sem starfsmaðurinn sýnir til að koma til móts við markmið 

fyrirtækisins. Árangursrík samskipti stuðla að góðri frammistöðu 

starfsmannsins. Góð og opin tjáskipti eru mikilvæg ef starfsmaðurinn þarf 

að taka snöggar ákvarðanir (Ingunn B. Vilhjálmsdóttir og Jóhanna 

Gustavsdóttir, 1999 bls 31). Eins kemur fram hjá Ingunni og Jóhönnu 

(1999) að þá er mikilvægt að gera sér grein fyrir að einstaklingarnir eru 

misjafnir. Umbun og hvatning eru einnig einstaklingsbundin en afar 

mikilvæg fyrir alla. Að hafa áhrif á starfið og geta tekið ábyrgð skiptir 

starfsfólk máli sem skilar sér í meiri starfsánægju eins og sjá má á töflunni 

hér að neðan: 
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• Greina einstaklingsmun. Mikilvægt er að hafa í huga að 

starfsmennirnir eru ólíkir og því þarf stjórnandi að skipuleggja 

störfin og umbunina eftir þörfum einstaklinganna. 

• Nota markmið og endurgjöf. Setja þarf starfsmönnum markmið 

og umbuna þeim eftir frammistöðu. 

• Leyfa starfsmönnum að taka þátt í ákvörðunum sem hafa áhrif 

á starf þeirra. Starfsmenn sem fá að taka þátt í ákvörðunum sem 

varða starf þeirra geta aukið framleiðni og starfsánægju. 

• Tengja umbun við frammistöðu. Skynji starfsmaðurinn tengslin 

á milli umbunar og frammistöðu eru líkur á að starfsánægja aukist. 

• Huga þarf að réttlæti. Gera þarf starfsmanninum grein fyrir að 

umbun sé í samræmi við framlag þeirra til starfsins. 

(Ingunn B. Vilhjálmsdóttir og Jóhanna 

Gustavsdóttir, 1999 bls. 30-55)  

 

 

Með því að auka menntun, veita krefjandi verkefni, hreina og góða 

vinnuaðstöðu, ásamt skilvirkri upplýsingamiðlun og opnum tjáskiptum er 

hægt að auka starfsánægju starfsmannsins en meira (Ingunn B. 

Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gustavsdóttir, 1999 bls. 15-21). 
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4.Samskipti á vinnustað 
 

Á fjöltyngdum vinnustöðum eru samskipti mikilvægur þáttur. Mörg 

mismunandi tungumál eru notuð og erfiðleikar við boðleiðir geta skapast.  

Samkvæmt 9. grein laga um atvinnuréttindi útlendinga nr. 97/2002 skal 

atvinnurekandi og stéttarfélag veita starfsmanni með tímabundið 

atvinnuleyfi upplýsingar um grunnnámskeið í íslensku fyrir útlendinga, og 

aðra fræðslu sem honum og fjölskyldu hans stendur til boða (Alþingi, 

2005). Uppfylli atvinnurekandi þessi skilyrði hjálpar það til við samskipti 

milli starfsfólks innan fyrirtækisins. Margar opinberar stofnanir sem veita 

erlendu starfsfólki aðstoð eða upplýsingar hafa séð mikilvægi þess að veita 

þjónustu sína á nokkrum tungumálum. Vinnueftirlitið er dæmi um slíka 

stofunun (Vinnueftirlit, 2007). Andrúmsloft og félagslegar aðstæður á 

vinnustað geta mótast að verulegu leyti af fólkinu sem þar vinnur og 

hvernig samskipti þess eru. Félagsleg tengsl starfsmanna eru ólík, það geta 

verið yfirborðsleg og formleg samskipti eða, að starfsmenn sameini krafta 

sína til að geta leyst sameiginlegt verkefni (Guðbjörg Linda Rafnsdóttir, 

2007). 

Ólík tengsl starfsmanna á vinnustað geta ráðið miklu hvort þeir finni til 

öryggis og hvort þeim finnist starf þeirra metið að verðleikum. Þetta er háð 

því hvers konar samskiptaform er notað. Mikilvægt er að hafa í huga þegar 

metið er hvernig haga skuli vinnu og skipulagi að flestir meta 

félagsskapinn við starfsfélaga mikils (Guðbjörg Linda Rafnsdóttir, 2005). 

Fyrir flesta starfsmenn eykst ánægja þeirra ef samskiptin við yfirmann eru 

góð, ef hann sýnir skilning, er umburðalyndur og sýnir persónulegan 

áhuga á störfum starfsmannsins. Milliliðalaus samskipti milli starfsmanna 

og yfirmanna hafa jákvæðari áhrif á afköst og getu starfsmanna heldur en í 

gegnum aðra aðila (Ingunn B. Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gustavsdóttir, 

1999). 
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5. Erlent vinnuafl 
 

Fjöldi fólks af erlendum uppruna hefur aukist gífurlega hér á landi síðustu 

árin. Á árinu 2005 fengu rúmlega 6000 manns atvinnuleyfi hér á landi frá 

mismunandi þjóðum (Vinnumálastofnun, 2005). Hluti erlendra 

ríkisborgara voru árið 2006 um 6% af heildarmannfjölda Íslands (Hagstofa 

Íslands, 2007). En frá árinu 2003 hefur þeim fjölgað töluvert. 

Langfjölmennastir eru þeir á Austurlandi og fast á hæla þeirra er 

höfuðborgarsvæðið. Á árinu 2006 var eftirspurn eftir erlendu vinnuafli 

mikil en búist er við að draga muni töluvert úr mannaflaþörf, sér í lagi við 

stóriðjuframkvæmdir og virkjanir á árinu 2007 (Vinnumálastofnun, 2006).  

Ástæða fjölgunarinnar er mismunandi. Margir koma hingað til að fá betri 

kjör en fást í heimalandi þeirra og aðrir koma í ævintýraleit. Fjölgunin 

hefur meðal annars verið vegna mikillar eftirspurnar eftir vinnuafli og 

atvinnurekendur hafa því ráðið erlent starfsfólk í störf sem innlent vinnuafl 

hefur ekki fengist til að sinna (Sigurður Guðmundsson, 2000). Síðustu árin 

hafa starfsmannaleigur verið áberandi í þjóðfélaginu. Þær sjá 

atvinnrekendum fyrir starfsfólki en umræðan hefur ekki síst snúist um 

almennan aðbúnað erlendra starfsmanna. Viðhorf Íslendinga til 

innflytjenda hefur verið í umræðunnni. Gerðar hafa verið rannsóknir á 

viðhorfi Íslendinga til mála innflytjenda árið 2002. Þá kom í ljós að 

rúmlega 48% Íslendinga voru jákvæðir fyrir málum útlendinga en í annarri 

rannsókn sem Capacent framkvæmdi árið 2004 hafði jákvæðnin aukist um 

eitt prósentustig.  Jafnframt var spurt í báðum rannsóknum um hvort 

skylda ætti útlendinga til að læra íslensku. Í könnun árið 2002 var 

svarhlutfallið tæplega 82 % en í könnun sem gerð var árið 2004 hafði þetta 

aukist í 90.3% sem er nokkur aukning (Capacent, 2004). 
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5.1 Menning 

 
Fjölmargir fræðimenn hafa rannsakað ólíka menningu þjóða og settar hafa 

verið fram ólíkar túlkanir á hugtakinu menning. Í bókinni Software of the 

mind útskýrir Geert Hofstede hugtakið menning, hann vill meina að 

menning sé mismunandi eftir þjóðum og að hún hafi veruleg áhrif á 

einstaklingana í samfélaginu. 

 Allir einstaklingar búa yfir mynstri hugsana, tilfinninga og 
hegðunar sem þeir meðtaka á lífsleiðinni. Þetta lærist á æskuárum 
því á þeim tíma eru einstaklingarnir móttækilegastir. Um leið og 
ákveðið mynstur hefur mótast þarf einstaklingurinn að venja sig af 
fyrri venjum og siðum áður en hann lærir eitthvað nýtt. Að venja 
sig af einhverju sem áður hefur lærst er mun erfiðara en að læra 
það í fyrsta skiptið (Hofstede, 1991 bls 4).  

 

Fyrirtækjamenning kallast það þegar gildi, norm og venjur innan 

fyrirtækisins þróast á löngum tíma. Hún mótar hugsanir og hegðun fólks 

innan starfsstöðvar, eflir sköpun og miðlun þekkingar. Hún segir til hvaða 

þekking er hagnýt og mikilvæg og hvernig henni er dreift innan fyrirtækja 

(Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004 bls.139-142). Margir stjórnendur trúa því að 

fyrirtækjamenning þurrki út áhrif þjóðarmenningar innan fyrirtækisins. 

Þeir gera ráð fyrir því að starfsmenn sem vinna fyrir eitt fyrirtæki séu 

frekar líkir en ólíkir, þrátt fyrir að hafa ólíkan menningarlegan bakgrunn. 

Einnig að það séu erlendir viðskiptavinir sem eru ólíkir en ekki 

samstarfsfélagar þeirra innan sama fyrirtækis (Miroshnik, 2002). 

 

Stjórnendur geta ekki þvingað fólk með aðra menningu inn í sína 

menningu og ætlast til þess að engin vandamál eða mótspyrna komi til. 

Þeir þurfa að geta skilgreint hvenær taka þarf tillit til menningar og 

hvenær þarf að aðlaga sig að annarri menningu (Mead, 1998). 

Fjölmörg fyrirtæki hafa opnað nýjar starfsstöðvar í öðru landi en 

upphaflega fyrirtækið er staðsett. Mörgum þeirra hefur gengið vel að 
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sameina mismunandi hefðir og venjur og ólíka menningu. Mörg vandamál 

geta komið upp en ef ekki tekst að laga þau þá neyðist fyrirtækið til að 

bakka út úr þessari ákvörðun sinni (Jones and George, 2003 bls.184-211). 

Menning skiptir miklu máli því ómeðvitaðar ákvarðanir um menningu geta 

haft ófyrirséðar og óvæntar afleiðingar (Schein, 1999 bls.3). Að velja að 

sjá ekki menningarlegan fjölbreytileika takmarkar möguleika stjórnenda til 

að stjórna þessum fjölbreytileika (Miroshnik, 2002). En ef breyta þarf 

menningu fyrirtækis telur Dave Ulrich (1997) nauðsynlegt að fylgja 

fjögurra þrepa ferli.  

 

 

• Skilgreina og útskýra hugtakið breyting á menningu. 

• Skýra hvers vegna breyting á menningu er mikilvæg fyrir betri 

árangur í rekstri. 

• Skilgreina þarf ferli til að meta núverandi menningu og 

væntanlega menningu og mæla bilið á milli. 

• Finna aðferðir til að skapa breytingu á menningu. 

 

 

Með breytingu á menningu fyrirtækisins er mikilvægt að stjórnandi breyti 

hegðun sinni og hugsun svo það skili sér til starfsmanna (Ulrich, 1997) 
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6. Stjórnun í fjölmenningarlegu umhverfi 
 

Mikill munur er á menningu þjóða, þá er átt við trú, siðferði, stjórnmál og 

starfsaðferðir. Menningarlegur munur krefst mismunandi stjórnunar 

starfsfólks (Dessler, 2003 bls 473-479). Fjölmenning gerir umhverfi 

fyrirtækja flóknara því hún eykur fjölda sjónarhorna og viðskiptaaðferða 

(Miroshnik, 2002). 

Fjölmenningarleg stjórnun er það ferli að iðka stjórnunaraðferðir í 

alþjóðlegu umhverfi. Þetta þýðir að fjölmenningarlegur stjórnandi vinnur 

hefðbundin stjórnunarhlutverk þvert á menningarlegt litróf (Mead, 1998).  

Slík stjórnun lýsir hegðun fyrirtækja innan þjóða og menningarheima. Hún 

ber saman hegðun fyrirtækja þvert á landamæri og menningarheima, og 

reynir að skilja og endurbæta alþjóðleg og fjölmenningarleg samskipti 

samstarfsmanna frá mismunandi þjóðum og menningarheimum. Þannig 

geta stjórnendur nýtt sér betur fjölbreytileika sem starfsfólkið hefur og 

tekið á þeim vandamálum sem kunna að koma upp (Miroshnik, 2002). 

 

Fjölmenningarlegur vinnustaður kallast sá vinnustaður þar sem starfsmenn 

eru af ólíku þjóðerni. Fjölmenningarhyggja er hugmyndafræði um að 

ólíkir menningarhópar njóti sama réttar og hafi sömu möguleika og aðrir 

einstaklingar. Þessir einstaklingar eiga að hafa sömu valddreifingu og vera 

metnir til jafns við aðra óháð menningu og uppruna. Slíkur fjölbreytileiki 

er mikilvægur og á að endurspeglast í formgerð allra opinberra stofnana 

(Guðrún Pétursdóttir, 2006).  

Tungumálið er helsta hindrun í samskiptum á fjölmenningarlegum 

vinnustað. En ýmis atriði endurspegla ólíkan bakgrunn starfsmannanna. 

Má þar nefna siðgæði, ólík viðhorf til aga, félagslega hegðun í vinnunni og 

félagsleg ábyrgð sem hafa ekki síður mótandi áhrif í samskiptum 

starfsmanna af ólíkum uppruna (Grint, 1991). Mikill aldursmunur milli 

undirmanns og yfirmanns getur haft áhrif, þá kemur oft upp hræðsla eða 
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tortryggni gagnvart því sem við ekki þekkjum. Jákvæð áhrif í 

fjölmenningarlegu umhverfi er að fjölbreytt vinnuafl kemur með 

fjölbreyttar hugmyndir. Meiri kunnátta og reynsla starfsfólks ætti því að 

leiða til betri frammistöðu og skilnings á starfseminni (Ingrid Kuhlman, 

2003). Ýmis félagsleg vandamál gætu stjórnendur fjölmenningarlegs 

vinnustaðar þurft að glíma við. Mjög gjarnan dregur starfsfólk sig saman 

eftir því frá hvaða landi það kemur. Það veitir hvert öðru félagslegan 

stuðning og hjálpast að við að koma sér fyrir í samfélaginu. Tungumál og 

tungumálaerfiðleikar eiga stóran þátt í því sérstaklega ef starfsfólkið talar 

ekki annað tungumál en móðurmálið sitt (Grint, 1991). 

Með fjölbreyttari vinnustöðum verður krafan um að geta unnið með 

hverjum sem er sífellt háværari. Starfsmenn geta ekki neitað að vinna með 

einhverjum af því að hann er gamall, ungur, menntaður eða ómenntaður né 

heldur af því að hann er útlendingur. Stjórnandi fjölmenningarlegrar 

starfsstöðvar þarf að hafa hæfni til að geta tekist á við þennan 

fjölbreytileika á jákvæðan hátt og sjá hann sem kost en ekki sem vandamál 

(Guðrún Pétursdóttir, 2004). Vegna ólíkra menningarhátta þarf stjórnandi 

að vera sér vel meðvitaður um mismunandi viðhorf. Að gefa vingjarnlegt 

klapp á bakið fyrir vel unnin störf gæti verið túlkað á rangan hátt. 

Þakklætisgjafir gætu líka verið túlkaðar á annan hátt en upphaflega var 

ætlað (Daft, og Marcic, 2001 bls 323). Nútíma árangursrík stjórnun ætti 

því að vera fjölmenningarleg og með slíkri stjórnun er nauðsynlegt að 

viðurkenna menningarlegan fjölbreytileika þar sem hann er til staðar í sínu 

rétta ljósi (Miroshnik, 2002).  
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7. Fyrirtækið 
 

 
“Svæðisskrifstofa málefna fatlaðra á Reykjanesi (SMFR) vinnur að 

framgangi laga um málefni fatlaðra á starfssvæðinu. Hún býður 
fötluðu fólki margvíslega þjónustu svo sem langtímabúsetu, 
skammtímadvöl, hæfingu og starfsþjálfun. Þessi fjölbreytta 
þjónusta styrkir möguleika fatlaðs fólks til aukinnar sjálfsbjargar 
og virkari samfélagsþátttöku. Svæðisskrifstofan annast einnig 
víðtæka upplýsingamiðlun og ráðgjöf til fatlaðs fólks og 
aðstandenda þeirra” 

(http://smfr.is/ sótt 23.janúar 2007). 

 

Samkvæmt starfsmannastefnu fyrirtækisins þá telur það sig vera 

fjölskylduvænt fyrirtæki og að það gæti fyllsta jafnréttis. 

Svæðisskrifstofan leggur áherslu á stefnumörkun og markmiðssetningu á 

öllum sviðum starfseminnar og greinir þær í gæðaþjónustu og 

starfsmannastefnu. Gæði þjónustunnar ráðast af vinnubrögðum 

starfsfólksins og af viðhorfum, færni og þekkingu þess. Mikilvægt er að 

efla sjálfsvirðingu fólks með fötlun þannig að það geti staðið jafnfætis 

öðrum þjóðfélagsþegnum. SMFR hefur útbúið starfslýsingar með 

nákvæmum upplýsingum um verksvið og ábyrgð starfsmanna til að koma í 

veg fyrir misskilning og vandamál sem gætu fylgt ef hlutverk eru óljós. 

Síðustu árin hafa fjölmargir erlendir starfskraftar sótt vinnu sína til SMFR 

og þeim fer fjölgandi. Þar sem Svæðisskrifstofan leggur mikla áherslu á 

stefnumörkun meðal annars gæða og starfsmannstefnu er mikilvægt að 

geta mætt þörfum þjónustuþega og starfsmanna. Símenntun hefur aukist 

mikið og er mikilvægur þáttur í rekstri Svæðisskrifstofunnar. Reglulega 

eru starfsmenn hvattir til að sækja ýmis námskeið sem ýmist er á vegum 

SMFR eða ótengd fyrirtækinu (SMFR, 2007). 
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8. Rannsóknin 

 
Á skömmum tíma hefur íslenskt þjóðfélag breyst úr fremur einsleitu 

samfélagi í fjölþjóðlegt. Hingað til lands hefur flust fólk af ólíkum 

uppruna með ólíka arfleið og menningu. Þátttaka útlendinga á 

vinnumarkaðinum hefur aukist gífurlega. Markmið rannsóknarinnar er að 

kanna samskipti stjórnenda við starfsmenn af ólíku þjóðerni á litlum 

vinnustöðum. Skoðaðir verða þeir þættir sem vert er að hafa í huga við 

stjórnun í fjölmenningarlegu umhverfi, hvernig ólík viðhorf koma fram hjá 

fólki af ólíku þjóðerni. 

 

 

8.1 Rannsóknaraðferð 
 

Eigindleg aðferðafræði hóf innreið sína í félagsvísindum á fyrri hluta 

síðustu aldar. Til að byrja með voru það fyrst og fremst mannfræðingar 

sem notuðu þessa aðferð. Orðasambandið eigindlegar rannsóknir var þó 

almennt ekki notað fyrr en á áttunda áratug síðustu aldar. Það gerðist 

samhliða því að hópar rannsakenda urðu fjölbreyttari, svo sem 

rannsakendur í minnihluta, kennarar, stjórnendur og fleiri (Taylor og 

Bogdan, 1998). 

Framkvæmd var eigindleg rannsókn sem er samheiti yfir fjölbreyttar 

rannsóknaraðferðir. Rannsóknin einskorðaðist við að tekin voru djúpviðtöl 

sem nýtast vel til að afla þekkingar á því hvaða merkingu fólk leggur í 

aðstæður sínar. Djúpviðtöl eru svipaðar venjulegum samræðum þar sem 

fólk fær að tjá sig á eigin forsendum (Björn Bergsson, 2002). Þær eru 

notaðar þegar leitað er að heildarsýn á upplifun fólks og hvernig það 

skilgreinir reynslu sína. Með beitingu eigindlegra rannsóknaaðferða er 

leitast við að öðlast skilning á því hvernig fólki upplifir og útskýrir 
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umhverfi sitt og aðstæður (Bogdan og Biklen, 2003). Ein meginaðferð 

eigindlegra rannsókna er opin viðtöl (Bogdan og Biklen, 1998). Opin 

viðtöl eru ítarleg og miða að því að fá fram upplýsingar sem gætu varpað 

ljósi á rannsóknarspurningarnar. Áhersla er lögð á að viðmælandinn noti 

eigin orð og hugtök við lýsingar og ræði það sem honum finnst sjálfum 

skipta mestu máli (Kvale, 1996). 

 

8.2 Framkvæmd könnunar 

 
Þátttakendur voru valdir út frá þeim upplýsingum um erlenda starfsmenn 

sem fengust hjá Svæðisskrifstofu málefnum fatlaðra á Reykjanesi við 

hvaða starfsstöð þeir starfsmenn unnu. Út frá því var stjórnandi 

stöðvarinnar valinn og íslensku starfsmennirnir einnig. Tekin voru nokkur 

viðtöl við starfsfólk og stjórnendur á þremur starfsstöðvum hjá 

Svæðisskrifstofunni. Fyrst var rætt við stjórnendur starfsstöðvarinnar og 

síðan við tvo starfsmenn, einn erlendan og hinn íslenskan. Aðeins voru sett 

þau skilyrði að erlendi starfsmaðurinn væri búinn að vinna að minnsta 

kosti í þrjá mánuði á Íslandi og að hann talaði annað hvort íslensku eða 

ensku. Starfsstöðvarnar þrjár verða skilgreindar sem fyrsta, önnur og 

þriðja starfsstöð. Ólíkur starfsmannafjöldi er á starfsstöðvunum og þær 

hafa heldur ekki sama fjölda eða hlutfall af erlendu starfsfólki. Ein stöðin 

var með 6 erlenda starfsmenn, önnur var með 3 erlenda og sú þriðja var 

bara með einn erlendan starfsmann. Það kom líka fram í svörunum að á 

sumum starfsstöðvum hafa starfsmennirnir verið lengi í starfi og 

starfsmannavelta lítil. Þar virtist ríkja ákveðið traust og skilningur á milli 

stjórnanda og starfsmanna. 
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9. Greining og mat 
 

Svör starfsmanna bæði íslenskra og erlendra ásamt svörum stjórnenda 

voru ekki svo ýkja ólík því sem búast mátti við. Yfir heildina virtust 

starfsmenn allir mjög sáttir með stöðu sína. En stjórnendum þótti starfi sitt 

gagnvart erlendu starfsmönnunum vera viða meira en gagnvart íslensku 

starfsmönnunum sem fólst aðallega í tungumálaörðugleikum.  

 

9.1 Stjórnendur svara 

9.1.1 Hver er helsta áskorun stjórnanda í 

fjölmenningarlegu umhverfi? 

 

Þegar stjórnendur voru spurðir hverja þeir teldu vera helsta áskorun sína í 

fjölmenningarlegu umhverfi þá kemur fram að þeir eiga það sameiginlegt 

að finnast upplýsingastreymið vera erfitt og allt skipulag starfsmannahalds 

erfiðara. Eins og kemur fram hjá Grint (1991) þá er talið að aðal hindrun í 

samskiptum starfsmanna og yfirmanna sé tungulmálaörðugleikar. Einn 

viðmælanda nefndi að takmörkun á upplýsingastreymi hefti aðallega í 

stjórnun og skipulag verði erfiðara. Tungumálaörðugleikar komu skýrt 

fram sér í lagi þegar starfsmaðurinn er hvorki með íslensku né 

enskukunnáttu.  

Annar viðmælanda nefndi einnig að aukin vinna lægi á stjórnendum. Þeir 

þyrftu að lesa sig til um efni sem snerti starfsemina og þýða það yfir á 

annað tungumál. Þetta kallaði á miklar útskýringar og allt ferlið varð 

hægara. Samkvæmt Grint (1991) þá hafa ólík siðgæði, mismunandi 

viðhorf til aga, félagsleg hegðun í vinnu og félagsleg ábyrgð mikil og 

mótandi áhrif á samskipti starfsmanna af ólíkum uppruna, enda tók lengri 

tíma að fá erlenda starfsmanninn til að skilja fyrirmælin. Þessum 
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viðmælanda fannst þetta vera veikasti punkturinn hjá stjórnandanum og 

kallaði á miklu meiri vinnu hjá honum.  

Þriðji viðmælandi tók nokkurn vegin undir það sem hinir höfðu sagt og 

bætti við að ef starfsmaðurinn skilur ekki íslensku þá færi mikil vinna í að 

þýða alla verklista ásamt þjálfunaráætlunum yfir á ensku. En flestum 

stjórnendum fannst það vera mikil áskorun að stjórna fjölmenningarlegum 

vinnustað þótt vinnuálag væri meira en ella. 

 

9.1.2 Hvernig finnst þér starfsmennirnir skilja 

fyrirmælin, erlendir sem íslenskir? 

 
Stjórnendur voru tiltölulega á sama máli með skilning á fyrirmælum annað 

hvort skildu allir eða það þurfti að endurtaka þau, og þá skipti ekki máli 

hvort um íslenska starfsmenn eða erlenda var að ræða. En þarna birtist eins 

og komið hefur fram hjá Ingunni og Jóhönnu (1999) að milliliðalaus 

samskipti, þar sem yfirmaður hefur bein samskipti við starfsmanninn, eru 

mikilvæg á þessum starfsstöðvum. Fyrsta viðmælanda fannst starfsmenn 

skilja fyrirmælin en að þeir færu kannski ekki eftir þeim. Eins og fyrsti 

viðmælandinn sagði, 

að oft virtustt starfsmennirnir skilja fyrirmælin vel en að þeir fara 
bara ekki eftir þeim. Það væri frekar um starfsskilningsleysi, 
sinnuleysi, þreytu, (starfsmenn eru gjarnan í fleiru en einu starfi) 
og jafnvel leti að ræða fremur en tungumálaörðugleika.  

 

Annar viðmælandi vildi meina að það þyrfti að endurtaka alla hluti sama 

hvort um erlendan aðila eða íslenskan væri að ræða en hann sagði 

jafnframt að starfsmennirnir færu eftir fyrirmælum, en sá þriðji var ekki 

sammála. Að hans mati skildu starfsmennirnir öll fyrirmæli enda flestir 

þeirra búnir að vera lengi í starfi og kunnu öll verkin mjög vel.  
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9.1.3 Fá starfsmenn jafn krefjandi verkefni að 

fást við, erlendir sem íslenskir? 

 
Á tveimur starfsstöðvunum var jöfn áhersla lögð á að erlendir sem og 

íslenskir starfsmenn fengju jafn krefjandi verkefni. Það er frekar 

einstaklingsbundið hver fær hvaða verkefni frekar en að það fari eftir 

þjóðerni. Á annarri starfsstöðinni sem er sérhæfðari en hinar þá geta 

útlendingar ekki unnið öll störfin. Sér í lagi þau störf þar sem krafist er 

kunnátta í íslensku. Þar kemur fram að útlendingar geta ekki verið einir 

með skjólstæðingum vegna tungumálaörðugleika. Það er skilyrði að geta 

bæði talað og ritað á íslensku. Á þriðju stöðinni var útlendingurinn 

stundum tekinn fram yfir íslendinginn þar sem sá erlendi lagði sérlega 

mikla vinnu á sig til að geta skilið þau fyrirmæli sem hann fékk með því 

að vera með orðabækur sér til aðstoðar, honum líkaði vel þegar yfirmaður 

kom með beiðnir um að hann framkvæmdi ákveðin verkefni. Það er 

einmitt í anda þess sem Ingunn og Jóhanna (1999) sögðu þegar þær bentu 

á jákvæðu áhrifin á afköst og getu á milliliðalaus samskipti. En þeir 

annmarkar voru þó að hann gat ekki sinnt öllum störfum til jafns við 

Íslendinginn. Til að mynda þá gat hann ekki farið með skjólstæðinga til 

læknis, því þar er krafist íslenskukunnáttu. En innan starfsstöðvar var hann 

jafnvígur Íslendingunum, þótt íslenskukunnáttan sé afar lítil og enskan 

takmörkuð þá metur stjórnandi starf hans mikils. 
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9.1.4 Er munur á erlendum starfsmönnum sem 

hafa hlotið íslenskukennslu og þeim sem hafa 

dvalið hér lengi en ekki hlotið 

íslenskukennslu? 

 
Allir stjórnendur voru sammála um að íslenskunám hafi gífurlega mikið að 

segja um framgang starfsmannsins. Þeir voru einnig sammála  því sem 

fram kemur í 9. grein laga um atvinnuréttindi útlendinga nr. 97/2002 

(Alþingi, 2005), að atvinnurekandi skuli bjóða erlendum starfsmönnum 

uppá íslenskunámskeið. Boðmiðlunin verður öll önnur ef viðkomandi 

getur bæði talað og ritað íslensku. Á fyrstu starfsstöðinni var erlendur 

starfsmaður sem hvorki talaði íslensku né ensku. Sá hinn sami þurfti alltaf 

á túlk að halda þegar ný fyrirmæli bárust eða önnur samskipti. Þetta fannst 

stjórnanda tefja starfið og gera það erfiðara. Sér í lagi ef túlkurinn var 

upptekinn þá var ekki hægt að koma nýjum fyrirmælum til skila. 

Starfsmaðurinn vann þá við sama verkefnið og daginn áður, og engu nýju 

var bætt við. Á starfsstöð tvö var tekið fram að íslenskunámskeiðið hefði 

hjálpað mikið til, og ekki bara vegna stjórnandans og starfsfólksins heldur 

líka vegna skjólstæðinganna sem fæstir tala ensku né önnur tungumál en 

íslensku. 

 

 

9.1.5 Hvernig koma siðir, venjur og menning inn 

í stjórnunina á vinnustað þínu?  

 

Á þeirri starfsstöð sem flesta útlendinga hafði bar mikið á ólíkri menningu 

sem birtist í hvernig starfsfólkið innti starf sitt af hendi. Talað var um að 
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Íslendingarnir væru miklir skorpustarfsmenn. Þeir virtust hafa tilhneigingu 

til að drífa hlutina af og klára verkefnið og fara síðan í pásu. 

Útlendingarnir hætta þegar vinnutíma lýkur hvort sem verkefnið er búið 

eða ekki. Það skipti líka máli hvaðan útlendingarnir komu.  

 

“Afríkubúar eru yfirleitt mjög yfirvegaðir og rólegir, pólskir 
starfsmenn eru stressaðir yfir að gera mistök en afskaplega 
pottþéttir í vinnu. Eistlendingar eru frekar sjálfhverfir og horfa 
mikið út frá sjálfum sér og thailendingarnir eru hópsálir sem vinna 
mikið sama og deila hlutunum saman. Íslendingarnir eru bæði 
bestu og lélegustu starfskraftarnir”. 
 

En almennt komu siðir og trúarbrögð ekki inn í starfsemina. Á fyrstu 

starfsstöð hafði einn skjólstæðingur látist og þá hafði starfsfólkið komið 

saman og farið með bæn. Á hinum starfsstöðvunum var ætlast til að 

starfsfólk samlagist vinnustaðnum og lítið tillit er tekið til siða og 

menningu útlendinga, þar er ætlast til að erlendir starfsmenn lagi sig að 

menningu starfsstöðvarinnar. Mead (1998) er ekki sammála þessu því 

hann telur að stjórnandi þurfi að taka tillit til ólíkra menningar og að hann 

geti ekki þvingað fólk með aðra menningu að sinni. Og Miroshnik (2002) 

telur, það að velja að sjá ekki menningarlegan fjölbreytileika takmarkar 

möguleika stjórnenda til að stjórna þessum fjölbreytileika  

 

 
 

9.2 Íslenskir starfsmenn svara 

 9.2.1 Hvernig upplifir þú stjórnunina á þínum 
vinnustað?  

 
Íslenskir starfsmenn sem voru spurðir þessar spurninga voru yfirleitt sáttir 

með stjórnunina. Á fyrstu starfsstöðinni voru blendnar tilfinningar því 

nýlega höfðu verið stjórnandaskipti og nýji stjórnandinn var ekki með eins 
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stífa stjórn og forveri hans. “Þetta er jafnvel losaraleg stjórnun og ansi 

mikil skriffinska” sagði íslenski starfsmaðurinn. Á annarri starfsstöðinni 

var ánægja með stjórnunina, viðmælandi talaði um “skýrar línur og 

samskipti milli íslenskra og erlenda starfsmanna eru góð”. Sömu svör 

fengust á þriðju starfsstöðinni. Enda kom það á daginn að starfsfólkið var 

nokkuð öruggt með hvers væri vænst af þeim. Eins og Eyþór Eðvarsson 

(2005) sagði þá verður starfsfólk öruggara ef það er ánægt í starfi. 

Starfsfólkið var líka ánægt að fá að hafa áhrif þegar ákvarðanir voru teknar 

varðandi starf þeirra, það styður það sem Ingunn B. Vilhjálmsdóttir og 

Jóhanna Gustavsdóttir (1999) sögðu um starfsánægju. Á heildina litið 

virtust starfsmennirnir ánægðir með hvernig stjórnandanum tókst til. 

 

 

9.2.2 Hvernig gengur þér að skilja fyrirmæli yfirma nna. 
Læturðu vita ef þú skilur þau ekki?  

 

Allir starfsmennirnir skildu fyrirmæli yfirmanna sinna mjög vel. Þeir 

sögðust kannski ekki alltaf vera sammála þeim en þeir fóru þó eftir þeim. 

Ef fyrirmælin voru eitthvað óskýr báðu þeir um útskýringu sem var 

auðfengin. Yfirleitt fór boðmiðlunin fram á íslensku bæði í tali og í rituðu 

máli frá stjórnandans hendi, en svörin frá starfsmönnum voru alltaf í 

töluðu máli. Margir íslensku starfsmannanna voru búnir að vera lengi í 

starfi og þekktu verkefnin og fyrirmælin vel þá kom ekki upp þörf að fá 

endurtekningu á fyrirmælum. Svæðisskrifstofan á Reykjanesi (2007)hefur 

lagt fram skýra starfsmannastefnu sem starfsfólkið virtist vera vel upplýst 

um og það virtist einnig vera vel meðvitað um reglur fyrirtækisins. 
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9.2.3 Hvernig upplifir þú starf þitt, ertu ánægð/ur  í 
starfi? Er eitthvað sem betur má fara á þínum 
vinnustað?  

 

Almenn ánægja virðist ríkja á öllum starfsstöðvunum hjá íslenskum 

starfsmönnum. Þeim fannst þeir hafa mikla möguleika á að hafa áhrif á 

starfið. Eins og Ingunn B. Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gustavsdóttir (1999) 

hafa rætt um þá er mikilvægt fyrir starfsfólk að mega koma með tillögur 

og hugmyndir sem tekið er mark á, það er einmitt sem íslensku 

starfsmennirnir upplifðu á starfsstöðvunum. Tveir viðmælanda tóku þó 

fram að meira mæddi á þeim þegar erlendir starfskraftar væru við störf, 

því þeir hafa tekið að sér að aðstoða þá og þýða ef þess þarf. Þetta gerðu 

þeir með gleði og þótti það vera gott að geta hjálpað útlendingunum. 

Almennur aðbúnaður var ekki eins og best var á kosið, það var hlutur sem 

nokkrir minntust á að mætti lagfæra. 

 

 

9.2.4 Hvernig koma menning, siðir og venjur erlendr a 
starfsmanna ykkur fyrir sjónir?  

 

Allir viðmælendur voru sammála um að lítið sem ekkert hefði reynt á siði 

og venjur erlendra starfsmanna. Ákveðin menning starfsstöðvanna er til 

staðar og allir virtu hana, og eins og Ingi Rúnar Eðvarðsson (2004) hefur 

skrifað þá mótar fyrirtækjamenning hugsanir og hegðun starfsfólksins. 

Útlendingarnir virtust halda trú sinni og siðum alveg út af fyrir sig. Þó 

minntist einn viðmælanda á að ekki fyrir margt löngu var Íslendingur sem 

var í sértrúarsöfnuði og hann átti það til að kynna trú sína fyrir 

skjólstæðingunum og hafði mikið dálæti á trúalegri útvarpsrás sem hann 

vildi gjarnan deila með öðrum. Útlendingarnir hafa hins vegar ekki farið 
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þessa leið með trú sína þótt þeir séu í öðrum trúarflokki en margir 

Íslendingarnir.  

 

 

9.3 Erlendir starfsmenn svara 

9.3.1 Hvernig upplifir þú stjórnunina á þínum vinnu stað? 
 

Það var nokkuð áberandi hvað erlendu starfsmennirnir voru ánægðir með 

stöðu sína. Þeim fannst upp til hópa stjórnunin á starfsstöðvunum vera 

mjög góð. Guðrún Pétursdóttir (2004) hefur rætt um hvað mikilvægt er 

fyrir stjórnanda að vera vel meðvitaður um mismunandi viðhorf og ólíka 

menningu, og það er einmitt það sem að starfsmennirnir upplifðu. Þeim 

fannst yfirmaður sinn vera vel meðvitaður um ólík viðhorf og menningu 

og upplifðu mikla samstöðu á vinnustaðnum.  

Á fyrstu starfstöðinni tók erlendi viðmælandinn það fram að stjórnunin 

væri fín enda væri öll boðmiðlunin á ensku. 

 

 

9.3.2 Hvernig gengur þér að skilja fyrirmæli yfirma nns 
þíns?  

 

Viðmælendur frá tveimur starfsstöðvum töluðu um að fyrirmælin færu 

fram á ensku og væri nokkuð skýr. Bæði yfirmenn og starfsmenn voru þó 

mis vel að sér í ensku en með þolinmæði þá tókst þeim að þeirra mati að 

skilja hvert annað. Samkvæmt Ingunni B. Vilhjálmsdóttur og Jóhönnu 

Gustavsdóttur (1999) þá eykst ánægja ef samskiptin við yfirmann eru góð, 

og ef hann sýnir áhuga á störfum þeirra. Þetta tóku erlendu starfsmennirnir 

fram að gerðist hér á Íslandi það er nokkuð ólíkt því sem þeir eiga að 

venjast í sínu heimalandi.Viðmælandi á annarri starfsstöðinni fékk 
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fyrirmælin á íslensku og þurfti nokkuð á endurtekningu að halda. Kunnátta 

hennar í íslensku er samt það góð að hún hefur tekið að sér að þýða fyrir 

stjórnandann fyrirmæli og fleira fyrir aðra erlenda starfsmenn sem tala 

hvorki íslensku né ensku. Starfsmaður á fyrstu og þriðju starfsstöðinni 

þurfti að fá öll fyrirmæli á ensku en enska er þó ekki móðurmál þeirra, 

heldur pólska.  

 

 

9.3.3 Hvernig upplifir þú starf þitt, er eitthvað s em 
betur má fara?  

 
Allir erlendu viðmælendurnir eru ánægðir í starfi, þeir upplifa allir ákveðið 

frelsi í vinnunni nokkuð sem þau þekkja ekki frá sínu heimalandi.  

Samkvæmt Gellerman (1996) þá kallar starf á óánægju sem ekki reynir á 

getu starfsmannsins enda virtust allir starfsmennirnir vera í krefjandi starfi 

að þeirra mati, því starfsánægjan var mikil. Erlendu starfsmennirnir 

upplifa tillitsemi hjá bæði starfsfólki og yfirmanni. Starfsmaður á fyrstu 

starfsstöð sagði “að starfsmenn mega koma með hugmyndir og að tekið sé 

mark á þeim, starfið er sé áskorun fyrir þolinmæði”. Viðmælandi á 

annarri starfsstöð talaði um að starfsmenn fengu ábyrgari stöðu hér á 

Íslandi en í hennar heimalandi, og þar ytra væri starfsfólkið meira undir 

eftirliti yfirmanns en hér. Þetta styður það sem Guðrún Pétursdóttir (2006) 

segir þegar hún minnist á að allir einstaklingar eigi að hafa sömu 

valddreifingu og vera metnir til jafns við aðra óháð menningu og uppruna. 

Erlendi starfsmaðurinn talaði einnig um að samskipti starfsfólks á Íslandi 

næði út fyrir starfið því fólk hittist utan vinnutíma án þess að talað sé um 

eiginlega vináttu. Hann hafð reyndar líka orð á að upplifa sig til hliðar 

þegar fólk talar saman á fundum en erlendu starfsmennirnir fengu þó 

þýðingu á því sem fram fór á fundunum. Það virðist þá vera að erlenda 
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starfsfólkið falli ekki í starfsmannahópinn til jafns við Íslendinga jafnvel 

þótt mikil starfsánægja ríki. 

  

 

9.3.4 Á hvaða tungumáli talar yfirmaður þinn við þi g?  
 

Á þeim stað þar sem kunnátta starfsmannsins á íslensku var góð, fóru 

samskiptin fram á íslensku, en þó var gripið öðru hvoru til enskunnar. Á 

hinum tveimur stöðunum var einungis töluð enska og tákn með tali. Allir 

viðmælendur voru og hafa verið í íslenskunámi. Einn starfsmaður lagði 

áherslu á að læra íslenskuna vel til að verða betri starfsmaður og komast 

betur inn í samfélagið á vinnustaðnum. Samkvæmt Guðbjörgu Lindu 

Rafnsdóttur (2007) þá skipta félagsleg tengsl miklu máli, en 

starfsmennirnir upplifðu sig svolítið einangraða þegar þeir hvorki töluðu 

né skildu íslenskuna, þrátt fyrir að íslenska starfsfólkið væri mjög duglegt 

að útskýra og þýða umræðuna. Þegar mismunandi tungumál eru notuð geta 

erfiðleikar við boðleiðir skapast eins og fram kom hjá þessum 

starfsmönnum og yfirmönnum þeirra, þá tók nokkurn tíma fyrir erlenda 

starfsfólkið að skilja hvers yfirmaður vænti af þeim. 

 

 

9.3.5 Hvernig koma ólíkir siðir, venjur og menning frá 
þínu landi inn í starfið?  

 

Það virtist lítið bera á ólíkum siðum og venjum á þessum starfsstöðvum. 

Erlenda starfsfólkið hélt sínum venjum fyrir sig og yfirmaður þurfti ekki 

að taka tillit til þeirra. Hins vegar hafði starfsfólkið rætt um ólíka 

menningu, sérstaklega á tveimur starfsstöðvum að því er virtist frekar fyrir 

forvitni sakir en fyrir tillitsemi. Erlenda starfsfólkið sem tók þátt í 

rannsókninni kom frá Póllandi og Filipseyjum og öll voru þau kaþólsk svo 
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að trúmál bar lítið á góma. Engar sérstakar kröfur voru gerðar til 

matargerðar vegna trúmála né heldur voru sérstakir vikudagar merkilegri 

en aðrir. Erlenda starfsfólkið virtist fara eftir þeim siðum og venjum sem 

einkenna íslenskt samfélag frekar en að koma með sínar venjur. 
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Umræða 
 

Leitast hefur verið við að skoða samskipti stjórnenda við íslenska 

starfsmenn annarsvegar og erlenda starfsmenn hinsvegar. Það virðist vera 

að stjórnendur telji það ekki eftir sér að ráða erlent starfsfólk þótt vinnan 

hjá þeim margfaldist við að þýða, tala á öðru tungumáli en íslensku og 

endurtaka fyrirmælin nokkrum sinnum. Það var nokkuð áberandi hvað 

allir virtust vera ánægðir með stöðu sína. Bæði íslenskir starfsmenn og 

erlendir fengu að hafa áhrif á ákvarðanatöku í starfi sínu, sem veitti þeim 

aukna ábyrgð og aukna starfsánægju. Erlendir starfsmenn létu það ekki á 

sig fá þótt þeir skildu ekki hvað fram fór á fundum, eða gátu ekki lesið 

fyrirmæli því íslenskir starfsmenn voru duglegir og jákvæðir fyrir að túlka 

og útskýra fyrir þeim það sem fram fór á fundunum. Stjórnendur voru 

einnig jákvæðir fyrir að útskýra og finna lesefni á öðru tungumáli en 

íslensku. Það tók lengri tíma að koma fyrirmælum á framfæri og oft þurfti 

endurtekningu. Reyndar þurfti líka að endurtaka fyrir suma íslenska 

starfsmenn en samkvæmt viðtölum við stjórnendur þá voru erlendu 

starfsmennirni ekki síðri starfskraftar en þeir íslensku svo það borgaði sig 

að hafa fyrir starfinu á þennan hátt. Ólík menning birtist í formi þess 

hvernig starfsfólkið innti starf sitt af hendi. Sumir kláruðu verkefnið strax 

meðan að aðrir tóku sér pásur og hættu um leið og vinnutíma lauk, jafnvel 

þótt lítið vantaði uppá til að ljúka verkefninu.  

Trúmál, siðir og venjur virtust ekki skipta máli. Erlenda starfsfólkið kom 

frá mismunandi löndum þar sem siðir, venjur og trúmál eru afar ólík en 

starfsfólkið virtist halda trúmálum fyrir sig. Eins og fram kemur í 

rannsókninni þá tók erlenda starfsfólkið fram frelsi sem ríkir hér, 

stjórnandi treysti þeim fyrir mun fleiri atriðum en gert er í þeirra 

heimalandi. 

Það kom á óvart hvað starfsfólkið var þolinmótt gagnvart hvert öðru og 

umburðarlynt. Jákvæðnin og starfsánægjan var einnig eftirtektarverð. Þrátt 
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fyrir mikla tungumálaörðugleika þá hafði það ekki áhrif á samskipti 

starfsmanna né stjórnenda, en það hefði mátt skoða betur hvernig og í 

hvaða formi umbun starfsfólkið hefði viljað. Einnig virðist vera mikil þörf 

fyrir að fyrirtæki hafi í stefnuskrá sinni að allir erlendir starfsmenn fari á 

íslenskunámskeið.Og þar sem að þetta eru ekki hálaunastörf þá væri það 

líklega meiri hvatning fyrir starfsfólk ef námskeiðin væru ókeypis. 
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Niðurstaða 
 

Í þessari ritgerð hefur verið farið yfir menningarlegan fjölbreytileika fólks 

og þá sérstaklega í hverju sá fjölbreytileiki felst með því að skoða hvernig 

starfsánægja og hvatning birtist á fjölmenningarlegum vinnustöðum. Það 

kom fram í rannsókninni að stjórnendur töldu að starfsmenn ættu að kynna 

sér fyrirtækjamenningu staðarins en ekki að koma með sína eigin 

menningu sem taka þarf tillit til. En ýmsar rannsóknir benda til að 

nauðsynlegt sé fyrir stjórnendur að taka tillit til ólíkra menninga og siða 

starfsmanna ef þeir vilja að erlendir starfsmenn lagi sig að menningu 

fyrirtækisins. Menningarlegur fjölbreytileiki getur skapað tækifæri fyrir 

þróun og vöxt en verið jafnframt vandamál ef skilningur er ekki til staðar. 

Af niðurstöðu þessarar rannsóknar má því draga þá ályktun að hlúa þurfi 

betur að erlendum starfskröftum. Margt er hægt að læra af ólíkum 

menningarháttum, en til að geta skilið og lært hvert af öðru er mikilvægt 

að koma af stað markvissri íslenskukennslu.  

Samskiptavandamál virtust vera helstu vandamálin sem komu upp vegna 

mismunandi menningarbakgrunns. Ef fólk fær ekki kennslu til að reyna að 

skilja hvert annað er hætta á að það gefist upp og ákveði að hlutirnir séu 

ómögulegir. Því ætti íslenskukennsla að vera partur af stefnumótun hvers 

fyrirtækis til þess einfaldlega að fyrirbyggja þetta vandamál. Vandi gæti 

þó verið að finna tíma fyrir kennsluna og þá þjálfun sem slík kennsla 

krefst. Því vakna spurningar um, hvort hægt sé að flytja námið að hluta til 

inn í fyrirtækið, gæti þjálfunarhlutinn verið settur á herðar fyrirtækisins? 

Þá má velta fyrir sér hvort aukin menntun og samskiptafærni erlendra 

starfsmanna leiði til atgerfisflótta yfir í önnur störf og betur launuð störf. 

Stjórnendur sem rætt var við voru sammála um að menningarlegur 

bakgrunnur erlendu starfsmannanna hefði ekki skipt máli í vinnu þeirra. 

Einn þeirra tók það sérstaklega fram að menning starfsmanna ætti ekki að 

koma inn í starfstöðina heldur ættu erlendu starfsmennirnir að samsama 
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sig menningu starfsstöðvarinnar. Samkvæmt fræðunum er þetta rangt því 

menningarlegur bakrunnur starfsmanns nýtist honum og fyrirtækinu. Þá 

koma erlendu starfsmennirnir með mismunandi menntun sem oft er ekki 

viðurkennd af íslenskum yfirvöldum. Hana mætti skoða í hverju tilfelli 

fyrir sig hvort nýttist starfstöðinni á einhvern hátt og gæfi starfsmanninum 

aukið gildi í eigin augum og annarra. Vert er að skoða rannsókn á 

bakgrunni, áhuga og samskiptum erlendra starfsmanna annarsvegar og 

íslenskra hinsvegar. Hver starfsframvinda hvorshóps um sig verður út frá 

aldri, menntun og félagslegri stöðu er svo eitthvað sem áhugavert væri að 

skoða í framhaldinu. 
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Viðaukar 

 

Spurningarnar sem lagðar voru fyrir stjórnendur vor u 5 
talsins:  

 

1. Hver er helsta áskorun við að stjórna í fjölmenningarlegu 

umhverfi? 

2. Hvernig finnst þér starfsmennirnir skilja fyrirmælin erlendir sem 
íslenskir?  Láta þeir vita ef þeir skilja ekki fyrirmælin? 

 
3. Fá erlendir jafnt sem íslenskir starfsmenn jafn krefjandi verkefni til 

að fást við. 
 

4. Er munur á starfsmönnum sem hafa hlotið íslenskukennslu og þeim 
sem hafa dvalið hér lengi en ekki hlotið íslenskukennslu. 

 
5. Hvernig koma siðir, venjur og menning inní stjórnunina á 

vinnustað. Er tekið tillit til þeirra eða þarf að taka tillit til þeirra? 
 

 

Spurningar Erlendra starfsmanna. 
  

 
1. Hvernig upplifir þú stjórnunina hérna. 

 
2. Hvernig gengur þér að skilja fyrirmæli yfirmanna. Læturðu vita ef 

þú skilur ekki fyrirmælin 
 

3. Hvernig upplifir þú starf þitt, ertu ánægður í starfi? Er eitthvað sem 
betur má fara á vinnustaðnum 

 
4. Á hvaða tungumáli talar yfirmaðurinn við þig 

 
5. Sýnir yfirmaðurinn virðingu fyrir siðum og menningu þinni  
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Spurningar íslenskra starfsmanna  
 
1. Hvernig upplifir þú stjórnunina hérna. 

 
2. Hvernig gengur þér að skilja fyrirmæli yfirmanna. Læturðu vita ef 

þú skilur ekki fyrirmælin 
 

3. Hvernig upplifir þú starf þitt, ertu ánægður í starfi? Er eitthvað sem 
betur má fara á vinnustaðnum. 

 
4. Hvernig koma menning, siðir og venjur erlendra starfsmanna ykkur 

fyrir sjónir? Tekur yfirmaður þinn tillit til þeirra? 
 
 
 
 
 
 
 

 


