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Útdráttur 

Fyrr eða síðar verður alþjóðavæðing óumflýjanlegur raunveruleiki margra fyrirtækja á 

nútímamarkaði. Það er því mikilvægt hafa starfsfólk sem getur átt í árangursríkum 

samskiptum við fólk frá fjölbreyttum menningarheimum. Það eykur líkur á farsælum 

viðskiptum og velgengni fyrirtækisins. Hæfnin til að eiga í farsælum samskiptum við 

einstaklinga með annan menningarlegan bakgrunn, og gegna hlutverki sínu á 

árangursríkan hátt  í menningarlega fjölbreyttu umhverfi og aðstæðum er skilgreining á 

menningargreind (e. cultural intelligence).  

Markmið þessa verkefnis var annars vegar að leggja mat á hvort tengsl séu á milli 

menningargreindar frumkvöðlahugsunar stjórnenda innan alþjóðafyrirtækja og hins 

vegar að skoða hvaða þáttur menningargreindar,  sýnir mestu fylgnina við 

frumkvöðlahugsun.  

Verkefninu má skipta í tvennt, fræðilegt yfirlit og rannsókn. Notast var við fyrirfram 

fengin gögn en þáttakendur upphaflegu rannsóknarinnar voru stjórnendur í 

alþjóðafyrirtæki sem hefur höfuðstöðvar á höfuðborgarsvæðinu. Notast var við 

megindlega rannsóknaraðferð þar sem spurningakönnun var lögð fyrir. Fjögurra þátta 

skali menningargreindar var einn hluti í þessarri spurningakönnun. Þátttakendum var 

sendur tölvupóstur sem innihélt slóð að spurningakönnuninni. Alls var könnunin send á 

137 starfsmenn og af þeim voru 71 sem kláruðu könnunina eða hluta af henni. Svarhlutfall 

var því 52%.  

Niðurstöður sýndu fram á fylgni á milli menningargreindar stjórnenda og 

frumkvöðlahugsunar, en hún var þó veik. Hegðunarþáttur menningargreindar sýndi 

mestu fylgnina af fjórum við frumkvöðlahugsun, en hún var einnig veik. Allir fjórir þættir 

menningargreindar sýndu jákvæða, en veika fylgni við frumkvöðlahugsun. Auk 

hegðunarþáttar sýndi stefnuþáttur menningargreindar marktæka fylgni við 

frumkvöðlahugsun.  

Menningargreind er tiltölulega nýtt  hugtak í fræðilegum skilningi. Það er engu að síður 

mikilvægt að stjórnendur í alþjóðafyrirtækjum geri sér grein fyrir mikilvægi 

menningargreindar og hvernig hún geti nýst þeim. Þá bæði hvað varðar frumkvöðlastarf 
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með einstaklingum með fjölbreyttan menningarlegan bakgrunn en líka almenna 

velgengni á markaði. Helstu takmarkir rannsóknarinnar voru fáir þátttakendur, en það 

væri áhugavert að endurtaka rannsóknina með fleiri þátttakendum.  
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1 Inngangur 

Það er óhætt að segja að á nútíma markaði verði alþjóðavæðing raunveruleiki margra 

fyrirtækja fyrr eða síðar. Með henni fylgja samskipti við fjölbreytta einstaklinga alls staðar 

að úr heiminum, hvort sem um ræðir starfsmenn, stjórnendur, samstarfsaðila, 

viðskiptavini, birgja eða ríkisvald. Til að eiga í árangursríkum viðskiptum er mikilvægt að 

stjórnendur og aðrir starfsmenn geti unnið með fjölmenningarlegu teymi og átt í 

farsælum samskiptum við einstaklinga sem koma frá öðrum menningarheimum þar sem 

mismunandi hefðir, venjur og siðir ríkja. Ýmsar áskoranir geta komið upp í slíkum 

samskiptum sem og viðskiptum. Þess vegna er mikilvægt að geta; sett sig í spor annarra, 

áttað sig á þeim menningarmun sem kann að vera fyrir hendi  og vera fær um að sýna 

skilning og sveigjanleika.  

Hæfnin til að eiga í farsælum samskiptum við einstaklinga með annan menningarlegan 

bakgrunn, og gegna hlutverki sínu á árangursríkan hátt í menningarlega fjölbreyttu 

umhverfi og aðstæðum er skilgreining á menningargreind (Ang og Dyne, 2015). 

Menningargreind (e. cultural intelligence) er nokkuð nýlegt hugtak í fræðilegum skilningi. 

Hún snýr að getu einstaklings til að fóta sig í þvermenningarlegum aðstæðum, með tilliti 

til þekkingar hans á þeim menningarmun sem er til staðar,  getu til að sýna umburðarlyndi 

og skilning gagnvart þeim mun. Þeir sem teljast menningargreindir eiga auðveldara með 

að brúa menningarbil, setja sig í spor annarra, átta sig á menningarlegum vísbendingum 

og þannig draga úr líkum á menningarárekstrum (Ng og Earkey, 2006; Livermore, 2016).  

Menningargreind samanstendur af fjórum þáttum. Sá fyrsti er um stefnumiðaða 

hugsun og snýr að þekkingu sem og stjórn einstaklings til að ígrunda þær menningarlegu 

upplýsingar sem honum berast (Ang, Dyne og Koh, 2006; Earley og Ang, 2003). Annar 

þátturinn snýr að þekkingu einstaklings á mismunandi menningarheimum og siðum, 

venjum og reglum svo dæmi séu tekin (Ang o.fl, 2006; Earley og Ang, 2003). Þriðji 

þátturinn snýr að hvatningu, það er vilji einstaklings til að læra og dafna í 

þvermenningarlegum aðstæðum (Ang o.fl. 2006; Earley og Ang, 2003). Fjórði þátturinn 

snýr að hegðun, það er hæfni einstaklings til að sýna viðeigandi hátterni í máli og hegðun 

í þvermenningarlegum aðstæðum (Ang o.fl., 2006; Earley og Ang, 2003). Sá sem telst 
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menningargreindur skorar almennt hátt í öllum fjórum þáttunum og nýtir þá alla í einu 

þegar átt er í þvermenningarlegum samskiptum (Ang o.fl., 2006; Earley og Ang, 2003).  

Rannsóknir benda til að menningargreind sé afar mikilvæg þegar kemur að stjórnun, 

hugmyndavinnu, nýsköpun og frumkvöðlastarfi innan alþjóðlegra fyrirtækja (Dyne, Ang 

og Tan, 2017; Livermore, 2016; Very, Lubatkin og Calori, 1996). Í ljósi þess má áætla að 

þeir stjórnendur alþjóðafyrirtækja sem búa yfir mikilli menningargreind séu betur í stakk 

búnir til að lesa starfsfólk sitt, viðskiptavini og umhverfi og sýni því meiri hæfni sem 

frumkvöðlar en þeir stjórnendur sem eru með lága menningargreind.   

Í þessarri ritgerð verður fjallað ítarlega um menningu og menningargreind. Skoðað 

verður hvernig staðalímyndir og hugrænar villur geta litað skoðun okkar á öðrum 

menningarhópum og haft áhrif á hegðun okkar gagnvart einstaklingum með framandi 

menningarlegan bakgrunn. Að lokum verður leitast við að leggja mat á hvort tengsl séu á 

milli menningargreindar stjórnenda innan alþjóðafyrirtækja og hvort þeir líti á sig sem 

frumkvöðla. 

 

Rannsóknarspurningarnar eru tvær, það er ein meginrannsóknarspurning og ein 

undirrannsóknarspurning. 

 

Meginrannsóknarspurningin er:  

 Eru tengsl á milli frumkvöðlahugsunar og menningargreindar stjórnenda í 
alþjóðafyrirtækjum?  

Undirrannsóknarspurningin er: 

 Hvaða þættir menningargreindar sýna mestu fylgnina við frumkvöðlahugsun, 
það er að upplifa sig sem frumkvöðul?  
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1.1 Uppbygging ritgerðar 

Ritgerðinni má skipta tvennt, annars vegar fræðilegt yfirlit og hins vegar rannsókn. Í 

fræðilega yfirlitinu verður farið yfir hugtökin; mannauðsstjórnun, menning, staðalímyndir 

og menningargreind. Aðgerðabinding menningargreindar verður einnig skoðuð og 

fjögurra þátta líkan menningargreindar. Í enda fræðilega kaflans verður menningargreind 

innan fyrirtækja skoðuð, nýsköpun- og frumkvöðlafræði, og stjórnendur og leiðtogar.  

Á eftir fræðilega hlutanum er komið að rannsókninni sjálfri. Fyrst er kynnt framkvæmd 

rannsóknarinnar þar sem verður farið yfir rannsóknaraðferð, þátttakendur, 

spurningarlistann og önnur mælitæki, framkvæmd og tölfræðilega úrvinnslu. Þar á eftir 

verða niðurstöður rannsóknarinnar kynntar og svo í lok ritgerðar verður farið yfir 

niðurstöður, þær túlkaðar og vangaveltum varpað fram.  
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2 Mannauðsstjórnun  

Hugtakið mannauðsstjórnun (e. human resource management) vísar til samansafns 

aðferða og verklaga sem notaðar eru til að nýta og stjórna mannauði fyrirtækja. Til eru 

margar skilgreiningar á hugtakinu en þær snúa nær allar að því að mannauðsstjórnun sé 

aðgreinandi nálgun á stjórnun. Þá er leitast við að ná samkeppnisforskoti í gegnum 

stefnumiðaða nýtingu á skuldbundnu, traustu og hæfu starfsfólki með því að nota 

samansafn aðferða sem taka mið af menningu, stefnu og starfsmannahópum fyrirtækja  

hverju sinni (Beardwell og Claydon, 2010). Mannauðsstjórnun snýst meðal annars um 

starfsmannaval og ráðningar, þjálfun og fræðslu, þróun starfsmanna, umbun, samskipti, 

stefnumótun og rekstur (Beardwell og Calydon, 2010).  

Aðferðir mannauðsstjórnunar eru hannaðar til þess að styrkja og efla hvor aðra og 

styðja við stefnur og markmið fyrirtækisins. Ef mannauðsstefnan og aðferðir hennar eru 

vel hannaðar og innleiddar með árangursríkum hætti í fyrirtækið getur það orðið til þess 

að starfsmenn finni fyrir hvata, séu viljugir og samvinnuþýðir til að ná markmiðum 

fyrirtækisins (Beardwell og Claydon, 2010).  

Mörg atriði eiga þátt í farsælli mannauðsstjórnun og eru hvert öðru mikilvægara en 

hér verða aðeins nefnd nokkur. Til að byrja með má minnast á þekkingarstjórnun (e. 

knowledge management). Þekkingarstjórnun snýst um að skapa eða afla þekkingar,deila 

henni til þeirra sem hana varða og nota til að stuðla að bættri frammistöðu fyrirtækisins. 

Mikilvægt er að sérfræðingar á sviði mannauðsmála séu meðvitaðir um mikilvægi 

þekkingar og styðji markvisst við öflun og deilingu hennar. Það má til dæmis gera með því 

að stuðla að jákvæðri lærdómsmenningu innan fyrirtækisins (Armstrong, 2014).  Í öðru 

lagi má nefna umbuna- og hvatastjórnun (e. reward management). Umbuna- og 

hvatastjórnun snúast um stefnur, verklög og aðferðir sem unnið er eftir til að tryggja  að 

starfsfólk finni að vinnuframlag þeirra í átt að markmiðum teymis, deildar og/eða 

fyrirtækisins sé metið að verðleikum og að því sé umbunað fyrir störf sín (Armstrong, 

2014). Að lokum er vert að minnast á stefnumiðuð starfsmanna tengsl (e. strategic 

employee relations). Þá er unnið að því að búa til og framfylgja áætlunum sem hannaðar 

eru til að mæta þörfum starfsmanna og stuðla að samstilltu og árangursríku samstarfi á 

milli þeirra til að hámarka líkur á að ná markmiðum fyrirtækisins (Armstrong, 2014).  
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Með alþjóðavæðingu fyrirtækja fylgir fjölbreytni í starfsmannahópum, 

samstarfsaðilum, birgjum og viðskiptavinum. Þá getur verið hægara sagt en gert að 

framfylgja þessum þáttum sem taldir voru upp hér að ofan, sem og öðrum hliðum 

mannauðsstjórnunar. Hvað þá að finna árangursríkar leiðir og aðferðir sem henta 

fyrirtækinu og hagsmunaaðilum þess. Fyrst og fremst er helsta áskorun 

mannauðssérfræðinga að velja, ráða og þjálfa hæfa stjórnendur og leiðtoga sem geta náð 

til þessa fjölbreyttu hópa, aðlagast og starfað á árangursríkan hátt í fjölbreyttum 

menningarlegum aðstæðum (Lane og Beamish, 1990).  

Rannsakendur hafa lengi vel verið hugfangnir af bæði menningu og menningarmun 

innan fyrirtækja og greind. Rannsóknir tengdar fyrirtækjum og hvoru hugtakinu fyrir sig 

hafa verið nokkuð vinsælar í fleiri áratugi (Ng og Earley, 2006). Undanfarin ár hafa 

rannsóknir á þessum efnum þróast og umfangið víkkað gríðarlega á báðum 

viðfangsefnum. Þær hafa til dæmis gefið ómetanlega innsýn á áhrif menningarlegra venja 

og siða á framkomu og hegðun starfsmanna á vinnustað (Bhagat og McQuaid, 1982; Bond 

og Smith; 1996; Hofstede, 1980), tengsl greindar og starfshæfni og hvernig skor á 

greindarprófi gefur góða forspá um frammistöðu í starfi (Hunter og Schmidt, 1996; Hunter 

og Hunter, 1984; Ree og Earles, 1992). Rannsóknir á greindarvísitölu einstaklinga og 

starfshæfni hafa víkkað í þeim skilningi að ekki er einungis verið að skoða akademíska 

greind í tengslum við starfshæfni. Til að mynda hefur verið aukin áhersla á rannsóknir á 

félagsgreind (e. social intelligence) og tilfinningagreind (e. emotional intelligence) í 

tengslum við fyrirtæki og starfsfólk. Tilfinningagreind og félagsgreind hafa báðar verið 

tengdar við frammistöðu í starfi og stjórnunar- og leiðtogahæfni (Carmeli og Josman, 

2006; Ferris, Witt og Hochwarter, 2001; O´Boyle Jr., Humphrey, Pollack, Hawver og Story, 

2011).  

Nýlega hefur svo farið af stað önnur bylting í rannsóknum sem þessum.  Rannsóknir á 

menningargreind (e. cultural intelligence) eru að ryðja sér til rúms og þær skoða meðal 

annars tengsl menningargreindar við hina ýmsu þætti innan fyrirtækja. Niðurstöður 

þessarra rannsókna gefa til kynna að menningargreind sé afar mikilvæg innan fyrirtækja 

sem vilja ná árangri á alþjóðlegum markaði (Very, Lubatkin og Calori, 1996).     

 Mikilvægt er að efla menningargreind stjórnenda og auka menningarlæsi þeirra en 

rannsóknir hafa sýnt að með markvissum þjálfunaraðferðum megi auka menningargreind 
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(Ang o.fl., 2007; Earley og Peterson, 2004).  Samkvæmt Nafei (2013) ætti þjálfun 

menningargreindar að vera fastur liður í þjálfun starfsmanna alþjóðlegra fyrirtækja og þá 

sérstaklega stjórnenda. Stjórnendur sem búa yfir mikilli menningargreind eru líklegri til 

að eiga í árangursríkum samskiptum við starfsfólk sitt, viðskiptavini og aðra 

hagsmunaaðila. Einnig eru þeir líklegri til þess að geta sett sig í spor þeirra. Þá eiga þeir 

auðveldara með að; brúa ýmis menningarleg bil, hvetja, veita innblástur og leiða starfsfólk 

sitt á árangursríkari hátt en sá sem skortir menningargreind. Eins eiga þeir auðveldara 

með að leggja mat á menningarlegar vísbendingar (e. cultural cues) og bregðast rétt við 

þeim. Það skilar sér í betri samskiptum, betri hæfni til að yfirstíga hindranir, leysa úr 

ágreiningi og auknum líkum á nýsköpun og árangursríku frumkvöðlastarfi. Þegar allt er  

tekið saman má segja að menningargreindir stjórnendur eigi sinn þátt í að hámarka líkur 

á góðum árangri fyrirtækisins (Elenkov og Manev, 2008; Triandis, 2006). Mörg alþjóðleg 

fyrirtæki hafa nú þegar endurskipulagt starfsmannaþjálfun sína með þarfir fjölbreyttra 

starfsmannahópa í fyrirrúmi (Normann, 2002).  

3 Menning 

Algengast er að fólk tengi hugtakið menning við mismunandi þjóðir eða samfélög. Í 

raun má samt sem áður sjá menningu í hvaða hópum sem er. Sem dæmi má nefna 

menningu í fyrirtækjum, ákveðnum starfsgreinum, hjá kynjunum, á milli kynslóða og oft 

innan fjölskyldna. Þessir hópar innan samfélaga eru þó háðir öðrum hópum. Þannig að þó 

svo að mismunandi menning ríki hjá ákveðnum hópum má finna einkenni sem rekja má 

til stærri hópa sem þeir tilheyra, þar með talið til þjóðmenningarinnar (Hofstede, 2001). 

  

Hér á eftir verður fjallað um menningu sem menningu mismunandi þjóða. Ef litið er til 

félagslegrar sálfræði má segja að hugtakið menning standi fyrir ákveðið mynstur 

þekkingar, trú og hegðunar hjá samfélögum eða hópum. Meðlimir samfélagsins eða 

hópsins deila svipuðum viðhorfum, reglum, gildum og aðferðum sem á vissan hátt 

auðkennir samfélagið eða hópinn (Myers, Abell, Kolstad og Sani, 2010). Menning lærist 

með uppeldi og smám saman skapast tilfinning fyrir því hvernig sé æskilegt að bregðast 

við hinum ýmsu atvikum sem geta komið upp í samfélaginu, hvort sem það eru hátterni, 
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tjáskipti eða annað sem meðlimir þurfa að fást við (Haraldur Ólafsson, 1998).  Fólk lærir 

þannig að fara eftir ákveðnum gildum (e. values) en þau eru eitt af undirstöðuþáttum 

menningar. 

Samkvæmt Hofstede (2001) má koma auga á menningarleg gildi í hegðun fólks en 

þannig fara þau frá því að vera ósýnileg og verða sýnileg. Eins bendir hann á að hægt sé 

að finna birtingarmynd menningar í táknum (e. symbols), hetjum (e. heroes) og siðum (e. 

rituals). Tákn eru orð, tjáning, myndir og hlutir sem tilheyra ákveðinni menningu. 

Einstaklingar sem tilheyra ekki tiltekinni menningu skilja ekki endilega þessi tákn og/eða 

samsama sig ekki við þau. Dæmi um tákn er klæðaburður, klipping, fáni, ákveðin orð innan 

tungumálsins og fleira. Ný tákn eru fljót að myndast og önnur jafnvel deyja út (Hofstede, 

2001). Hetjur eru persónur, lifandi, dánar eða skáldaðar sem búa yfir eiginleikum sem eru 

eftirsóttir í tilheyrandi menningu. Þær eru því ákveðnar fyrirmyndir hvað varðar hegðun, 

framkomu og fleira. Það má því segja að þjóðarhetjur beri með sér táknræn gildi 

tilheyrandi menningar (Hofstede, 2001). Siði má sjá í ýmiss konar atferli og hegðun 

manna. Út á við þjóna þessir siðir litlum tilgangi en innan menningar eru þeir félagslega 

nauðsynlegir og halda meðlimum innan ákveðinna viðmiða samfélagsins. Hvernig fólk 

heilsast og félagslegar- og trúarlegar athafnir eru dæmi um menningarlega siði (Hofstede, 

2001). 

Ísjaki hefur verið notaður sem skemmtileg myndlíking til að útskýra þætti menningar 

nánar, en þá eru ákveðnir partar menningar „yfir sjávarmáli“ sem eru sjáanlegir og 

auðkennandi. Í þessu samhengi má nefna matarhefðir, list, klæðaburð og hegðun, en 

samkvæmt myndlíkingunni er aðeins um aðeins einn tíundi af menningunni sjáanlegur. 

Sá hluti menningar sem er oft ekki sjáanlegur er sálfræðilegur og kallast „djúpmenning“ 

(e. deep culture). Í djúpri menningu eru þættir eins og venjur, trú, gildi, staðlar, reglur og 

táknræn gildi (e. symbolic meanings) (Li og Umemoto, 2013). 

Tungumál er einnig stór partur af menningu. Það er einn af mörgum lykilþáttum í  að 

til séu mismunandi menningarheimar, enda endurspeglar tungumálið oft þá menningu 

sem er til staðar. Öll fæðumst við  í þennan heim og erum fljótlega í stakk búin til að læra 

tungumálið, félagsleg tengsl og hegðun, einfaldlega til þess að komast af. Það má því segja 

að frá náttúrunnar hendi séum við móttækileg fyrir því að læra inn á menningu, sama 
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hvaða menningu við fæðumst inn í. Tungumál er í raun afsprengi menningar en á sama 

tíma er það undirstöðuatriði hennar (Mayers, Abell, Kolstad og Sani, 2010). 

 Það má líta svo á að mismunandi menningarhópar hafi allir ákveðnar hugmyndir um 

viðeigandi hegðun eða félagsleg viðmið (e. norms). Þau hjálpa fólki innan samfélagsins að 

eiga góð samskipti hvert við annað. Þegar tveir aðilar  sem báðir vita hverju búast má við 

af hvor öðrum þá verða samskiptin auðveld og áreynslulaus (Mayers o.fl., 2010). Það er 

því ekki óalgengt að fólki bregði eða verði óöruggt þegar það á í samskiptum við fólk frá 

öðrum menningarheimum. Til dæmis getur verið erfitt fyrir einstakling frá Japan að átta 

sig á hvernig hann á að haga sér í starfi gagnvart einhverjum sem er í valdameiri stöðu en 

hann og kemur frá menningarheimi þar sem valdaskiptingin er ekki eins afgerandi og í 

Japan. Samskonar vandi getur komið upp hjá þessum einstaklingi ef einhver sem er yngri 

en hann er í valdameiri stöðu en hann sjálfur. Aðstæður sem þessar geta leitt til árekstra 

á menningarlegum gildum (Livermore, 20016). 

3.1 Staðalímyndir  

Staðalímyndir eru grunnhugmyndir sem fólk kann að hafa um ákveðna hópa, til dæmis 

þjóðerni eða menningu, kynþátt, kyn, kynslóð og svo framvegis. Staðalímyndir geta 

hjálpað okkur að gera væntingar til ákveðinna hópa og áætla um líklega hegðun eða 

viðbrögð fólks við ákveðnum áreitum eða aðstæðum (Mayers o.fl., 2010). Hugmyndir sem 

tengjast staðalímyndum ákveðins hóps geta bæði verið jákvæðar og neikvæðar og út frá 

þeim drögum við ályktanir um meðlimi sem tilheyra þeim hópi. Þær geta verið um 

hegðun, gáfur, hæfni til að læra, félagsfærni, tilfinningagreind, líkamlega getu, mannasiði, 

smekk og skoðanir (Hofstede, 2001). Staðalímyndir eru því í sjálfu sér ekki fordómar en 

geta oft verið grundvöllur fordóma. Algengar staðalímyndir eru til dæmis; að konur séu 

hlýjar, ljúfar og þolinmóðar en karlar ákveðnir og harðir af sér, að Frakkar og Ítalir séu 

rómantískir, að Asíubúar séu gáfaðir og Þjóðverjar skipulagðir og duglegir. Staðalímyndir 

eru einfaldaðar hugmyndir. Ef að þær standast að einhverju leiti má álykta að þær spegli 

til dæmis tilfinningagreind, samskipta- og félagslegt mynstur og viðhorf þessara hópa upp 

að vissu marki (Brigham, 1971). 

Samkvæmt rannsóknum sem gerðar hafa verið á staðalímyndum og áhrifum þeirra á 

hegðun virðist ekki þurfa mikið til að ýfa staðalímyndir um ákveðna hópa. Til að útskýra 

þetta betur þá er ýfing (e. priming) virkjun þeirra hugrænu kerfa sem hafa áhrif á hvernig 
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einstaklingar vinna úr áreitum eða upplýsingum sem birtast þeim. Þetta er talið gerast í 

ómeðvitaða minniskerfinu (e. implicit memory) (Wolfe. o.fl., 2014). 

Ef einkenni eru til staðar sem rekja má til uppruna viðkomandi, hvort sem það er 

hreimur, hegðun, hátterni eða útlit þá ýfa þessi einkenni ákveðnar staðalímyndir. 

Rannsóknir hafa sýnt að einstaklingur sem talar ensku með hreim sem gefur til kynna að 

hann tilheyri menningarlegum minnihlutahópi er metin á neikvæðari hátt samanborið við 

einstakling sem talar ensku með hreim sem gefur til kynna að hann tilheyri 

menningarlegum meirihlutahópi. Þetta á einna helst við í sambandi við þætti eins og 

samfélagslega- og fjárhagslega stöðu, gáfur, heiðarleika, hversu vinalegur viðkomandi er 

og þess háttar (Giles, Williams og Mackie og Rosselli, 1995; Klerk, 1995; Nesdale og 

Rooney, 1996). Ályktanir og væntingar sem fólk gerir til einstaklinga vegna staðalímynda 

þeirra hópa sem þeir tilheyra geta svo spáð fyrir um hegðun þeirra gagnvart þessum 

einstaklingum (Cuddy, Fiske og Glick, 2006).  

Það hefur einnig verið sýnt fram á að væntingar sem staðalímyndir ákveðins hóps kalla 

fram geti líka haft áhrif á hegðun fólks sem tilheyra þeim hópi, en þau hafa verið nefnd 

ógn staðalímynda (e. steriotype threat) (Steele og Aronson, 1995). Ein frægasta 

rannsóknin sem sýnir áhrif staðalímynda á hegðun hópmeðlima eða ógn staðalímynda er 

rannsókn þeirra Steele og Aronsson frá árinu 1995. Þátttakendur sem voru af svörtum og 

hvítum uppruna voru beðnir um að taka próf í ensku. Þeim var skipt í tvo hópa, öðrum 

var sagt að verið væri að prófa hæfni en hinum var sagt að prófið hefði ekkert með hæfni 

að gera. Niðurstöður leiddu í ljós að þegar þátttakendum af svörtum uppruna var sagt að 

það væri verið að prófa hæfni stóðu þeir sig verr á prófinu en þátttakendur af hvítum 

uppruna. Í seinni hópnum, þar sem þátttakendum var sagt að ekki væri verið að prófa 

hæfni, komu niðurstöður úr prófinu nokkuð svipað út, hvort sem þátttakandi væri af 

hvítum uppruna eða svörtum og því ekki munur á milli hópa. Rannsakendur sýndu einnig 

fram á að hægt væri að ná fram sömu áhrifum með því einu að spyrja þátttakendur um 

kynþátt áður en þeir tóku prófið. Niðurstöður rannsóknarinnar gefa til kynna að hægt hafi 

verið að hafa áhrif á hegðun einstaklinga af svörtum uppruna með því einu að ýfa þá 

staðalímynd að fólk af svörtum uppruna sé ekki eins gáfað og fólk af hvítum uppruna. Út 

frá þessum niðurstöðum má því áætla að hægt sé að hafa áhrif á hegðun fólks af öðrum 
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uppruna með því einu að ýfa staðalímyndir um þeirra þjóðerni og þá menningu sem þar 

ríkir séu þeir meðvitaðir um þær, hvort sem þær eru réttar eða ekki. 

4 Menningargreind 

Allir muna eftir þessum eina nemanda í bekknum sem fékk alltaf hæstu einkunnirnar í 

prófum, þessum sem teiknaði einstaklega vel, þessum sem átti svo marga vini og þessum 

sem var alltaf bestur í fótbolta. Greindarskali fólks er afskaplega breiður. Þó svo að fólk sé 

ekki talið greint í fræðilegum eða akademískum skilningi getur það verið afskapleg greint 

í til dæmis listlegum skilningi. Það getur búið yfir góðri rýmisgreind og skilur þá dýpt, 

skugga og fjarlægðir betur en, til að mynda, sá sem hefur meðalgreind í listlegum skilningi. 

Eins eru sumir sérstaklega góðir í að ná til og tengjast fólki frá öðrum menningarheimum. 

Þeir eiga auðvelt með að aðlagast  framandi aðstæðum og  venjum annarra. Þessir 

einstaklingar búa yfir menningargreind (e. cultural intelegence).  

Einstakling sem býr yfir menningargreind má skilgreina á þann veg að hann býr yfir 

hæfni til að gegna hlutverki sínu á árangursríkan hátt í menningarlega fjölbreyttu 

umhverfi og aðstæðum í farsælum samskiptum við einstaklinga með annan 

menningarlegan bakrunn (Ang og Dyne, 2015). Menningargreind vísar ekki einungis til 

skilnings á menningarlegum fjölbreytileika heldur einnig til þeirrar hæfni að geta brúað 

þau menningarlegu bil sem verða til vegna breytileikans og aðlagast við ólíkar 

menningarlegar aðstæður (Dyne, Ang og Tan, 2017; Ng og Earkey, 2006; Livermore, 

2016). Til þess að teljast menningargreindur þarf einstaklingur eins að getað áttað sig á 

aðstæðum með því að taka tillit til menningarlegra vísbendinga. Hann þarf einnig að 

meðtaka og nýta sér þá þekkingu sem hann öðlast í aðstæðum að hverju sinni (Triandis, 

2006).  

Það hafa ekki verið gerðar margar rannsóknir á menningargreind sem slíkri, né hefur 

kenningin um menningargreind verið borin saman við vitsmunalega þróunarsögu 

mannkynsins í rannsóknarlegum tilgangi. Kenningin um menningargreind segir að hæfnin 

til að aðlagast og þrífast í menningu sé tilkomin vegna ákveðinna vitsmunalegra eiginleika 

sem er bundin við okkur mannfólkið. Hún nýtist snemma í þroskaferli okkar og gerir okkur 

kleift að taka þátt í menningarlegu samfélagi (Ang, Dyne og Rockstuhl, 2015). Herrmann, 
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Hernández-Lloreda, Hare og Tomasello (2007) könnuðu þetta í rannsókn sinni þar sem 

þau létu annars vegar stóra hópa af tveimur okkar skyldustu tegundum prímata og hins 

vegar hóp af tveggja og hálfs árs mennskum börnum þreyta yfirgripsmikil vitsmunaleg 

próf. Í ljós kom að börnin og aparnir bjuggu yfir svipaðri getu til að leysa efnisleg atriði en 

börnin voru mun hæfari en báðar apategundirnar þegar kom að því að leysa félagsleg 

atriði sem tengjast hinum ýmsu undirstöðuþáttum menningar. Út frá þessum 

niðurstöðum má álykta að mannfólkið hafi þróað með sér sérhæfða vitsmunalega getu til 

að meðtaka og túlka upplýsingar, sem og aðlagað sigað fjölbreytilegu umhverfi. Þetta sést 

á því hvernig við höfum tjáskipti við hvert annað, lærum hvert af öðru og getum getið 

okkur til um hvað aðrir séu að hugsa, meira að segja á barnsaldri. Þá er spurningin hvers 

vegna sumir eru einfaldlega menningargreindari en aðrir. Þrátt fyrir að vitsmunaleg 

undirstöðugeta sé til staðar eru aðrir þættir sem spila inn í.Bæði líffræðilegir og þættir 

tengdir umhverfi og upplifun einstaklinga.  

Menningargreind virðist vera bundin öðrum þáttum greindar og þá hefur hún 

sérstaklega verið tengd við bæði félagsgreind (e. social intelligence) og tilfinningagreind 

(e. emotional intelligence). Crowne (2012) gerði víðamikla athugun á sambandinu þarna 

á milli, og á þáttum sem aðgreina menningargreind, félagsgreind og tilfinningagreind. 

Niðurstöður sýndu fram á afar sterkt samband á milli þessara greindarþátta og höfundur 

tók fram að erfitt væri að nota þessi hugtök einangruð frá hinum tveimur.  

Skilgreiningin á félagsgreind hefur breyst og þróast mikið í gegnum árin. Enn eru 

margar misjafnar skoðanir á hugtakinu og hvernig best sé að skilgreina það. Það má segja 

að félagsgreind skili sér í hæfni einstaklings til að skilja aðra og ástand þeirra  hverju sinni, 

það er líðan, áætlanir, hvatir og tilfinningar þeirra. Sá sem býr yfir mikilli félagsgreind er 

næmur á svipbrigði annarra, raddblæ og látbrögð. Eins á hann auðvelt með samskipti og 

að átta sig á félagslegum vísbendingum og bregðast við þeim á árangursríkan hátt 

(Armstrong, 2009). Án félagsgreindar væru engir menningarheimar eða hópaskiptingar til 

þar sem hæfnin til að bæði þróa og fara eftir menningarlegum viðmiðum og gildum er 

bundin við félagslega hæfni okkar (Herrmann o.fl., 2007).  

Tilfinningagreind er einnig tengd félagsgreind. Hún er meðal annars skilgreind sem 

tilfinningaleg og félagsleg hæfni einstaklings til að vera meðvitaður um og hafa stjórn á 

hugsunum sínum. Ígrunda þær og ráða úr þeim, vera meðvitaður um möguleg áhrif þeirra 



 

20 

og þannig auka líkur á árangursríkum samskiptum og gjörðum (Cacioppo og Berntson, 

2005). Tilfinningagreind er sögð mikilvæg innan fyrirtækja, bæði á meðal stjórnenda og 

undirmanna, en rannsóknir hafa sýnt fram á tengsl milli tilfinningagreindar, starfsánægju 

og starfsgetu (Sy, Tram og O´Hara, 2006; Bachman, Stein, Campbell og Sitarenios, 2000). 

Starfsfólk með háa tilfinningagreind er þá líklegra til að bera kennsl á tilfinningar eins og 

pirring, reiði og streitu. Það er betur í stakk búið til að takast á við þær og hafa stjórn á 

þeim. Jafnframt er það líklegra til að bera réttilega kennsl á svokallaðar vísbendingar um 

líðan og tilfinningar annarra (e. emotional cues) (Sy o.fl., 2006).  

Það sem greinir á milli tilfinningagreindar og menningargreindar er að með 

tilfinningagreind er átt við almenna getu einstaklings til að bera kennsl á og stjórna 

tilfinningum en tekur ekki sérstaklega tillit til menningarlegra aðstæðna. Vísbendingar um 

tilfinningalíf annarra eru oft táknrænar og lærast í uppeldi, þá í takt við þá menningu sem  

einstaklingur elst upp í. Þær eru því gjarnan samofnar menningu og því ekki hægt að áætla 

að sá sem sýnir háa tilfinningagreind í sinni eigin menningu geri það líka í framandi 

menningarlegum aðstæðum (Earley og Ang, 2003; Mayers o.fl., 2010). Það er því ekki 

sama sem merki á milli þess að vera tilfinningagreindur í sinni eigin menningu og í 

framandi menningarlegum aðstæðum. Það er þó vissulega líklegra að tilfinningagreindur 

einstaklingur búi yfir meiri menningargreind en sá sem skortir tilfinningagreind.  

Rannsóknir hafa einnig sýnt að umhverfi og upplifun einstaklinga hafi áhrif á og geti 

mótað menningargreind þeirra. Reynsla einstaklinga af öðrum menningum virðist auka 

menningargreind þeirra. Crowne (2008) komst að því að starfsmenn sem hafa verið 

erlendis vegna náms eða vinnu eru að jafnaði með hærri menningargreind en þeir sem 

hafa ekki stundað nám eða starfað erlendis. Philion (2002) sýndi fram á að einstaklingar 

geta lært og tileinkað sér viðeigandi, samþykkta og ósamþykkta hegðun með því að 

fylgjast með og upplifa mismunandi menningarlegar aðstæður. Þetta bendir til þess að 

fjölbreytt menningarleg kynni geti haft jákvæð áhrif á skilning einstaklings á mismunandi 

menningu og hæfni hans til að átta sig á og greina menningarlegar vísbendingar. Það er 

því mikilvægt að fyrirtæki átti sig á að ákveðin upplifun, nálægð og kynni við aðra 

menningu auki menningargreind einstaklinga (Livermore, 2016).   

Með tilliti til alþjóðavæðingar fyrirtækja er mikilvægt að menningargreind sé ekki 

aðeins bundin við einstaka starfsmenn. Hún þarf að vera til staðar innan teyma og 
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fyrirtækja sem heild.  Þegar kemur að fjölbreytileika innan fyrirtækja þá eru tvær gerðir 

fjölbreytileika sem geta haft áhrif á hegðun á vinnustað, en það er sjáanlegur 

fjölbreytileiki og minnihlutahópar. Eins og komið var inn á hér að ofan eru ákveðin 

einkenni fólks okkur augljós og gera okkur kleift að sjá fjölbreytileika innan samfélaga og 

hópa. Önnur einkenni fjölbreytileikans ekki jafn augljós og leynast undir yfirborðinu. 

Dæmi um augljós einkenni eru kyn, kynþáttur, aldur, stundum þjóðerni og ákveðin 

menningarleg einkenni. Erfitt er að leyna þessum einkennum, þar á meðal þeim sem 

benda til menningarbakgrunns en ósjálfrátt hafa þau áhrif á fyrstu kynni og skoðun 

annarra á einstaklingum.  

Minnihlutahópar eru flestum vinnustöðum kunnugir, en það þarf ekki nema einn 

starfsmann af öðru kyni, annarri kynslóð eða af öðrum uppruna til að mynda 

minnihlutahóp. Þetta gerir það að verkum að kynja-, aldurs- eða menningarmunur verður 

áberandi (Livermore, 2016).  Kanter (1977) talaði um að hópar sem eru með afgerandi 

meirihluta og minnihluta séu skekktir (e. skewed), en minnihlutinn væri þá 15% eða minna 

af heildinni. Meirihlutinn setur þar af leiðandi tóninn fyrir heildina hvað varðar menningu 

og venjur. Það má líkja þeim sem tilheyra minnihlutahópnum við tákn (e. tokens) þar sem 

oft er litið á þá sem fulltrúa síns hóps, hvort sem það er menning, kyn eða kynslóð. Oft vill 

þetta verða til þess að viðhorf annarra gagnvart þessum einstaklingum verða skekkt vegna 

ályktana og staðalímynda. Það er afskaplega mikilvægt að einstaklingar, teymi og fyrirtæki 

séu meðvituð um þá minnihlutahópa sem eru til staðar í þeirra starfsumhverfi og búi yfir 

nægilegri menningargreind til þess að geta metið einstaklinga á þann veg að skoðanir litist 

ekki af staðalímyndum né af eigin menningu. En eins og greint hefur verið frá þá felur 

menningargreind í sér hæfnina til að meðtaka upplýsingar úr aðstæðum þar sem 

fjölbreytileiki er til staðar þannig að skilningur á fjölbreyttum hópum og menningarleg 

þekking aukist. Mikilvægt er að halda aftur af ályktunum þar til að aðrar upplýsingar, 

ótengdar staðalímyndum, koma í ljós (Triandis, 2006). Sjáanlegur fjölbreytileiki og 

minnihlutahópar geta mjög auðveldlega skapað árekstra og ágreining. Aftur á móti er nær 

ekkert sem felur í sér eins góð tækifæri á nýsköpun og nýjum lausnum innan fyrirtækja og 

fjölbreytileiki og minnihlutahópar. Menningargreind er það sem sker úr um hvort verður. 

Þeir sem eru með háa menningargreind geta nýtt fjölbreytileikann sér í hag til að komast 

að góðum lausnum á meðan þeir sem eru með lága menningargreind geta auðveldlega 

orðið óþolinmóðir eða pirraðir og lokað sig af þegar þeir vinna með fjölbreyttum hópi af 
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fólki (Livermore, 2016; Williams og O´Reilly, 1998). Menningargreindir starfsmenn ættu 

að geta greint á milli hegðunar sem er alþjóðlega samþykkt, hegðunar sem má rekja til 

ákveðinnar menningar og hegðunar sem er einstaklings- eða aðstæðubundin (Crowne, 

2008). Það gefur auga leið að mikilvægt er að fyrirtæki séu með fjölbreytta og 

menningargreinda starfsmenn, sérstaklega á það við þegar sótt er á alþjóðlega markaði. 

5 Aðgerðabinding 

Þrátt fyrir aukningu á birtingum rannsókna á menningargreind undanfarin ár hefur 

hugtakið ekki enn verið formlega aðgerðabundið. Með rannsóknum á menningargreind 

hafa þróast ýmsar hugmyndir um aðgerðabindingu en sú hugmynd sem hefur notið hvað 

mestrar vinsælda er fjögurra þátta skali Earley og Ang (2003). Þá er menningargreind 

einstaklinga metin út frá fjórum undirþáttum hennar. Þeir snúa að stefnumiðaðri hugsun, 

menningarlegri þekkingu, hvatningu og hegðun í menningarlega fjölbreyttum aðstæðum. 

Fjögurra þátta skalinn er notaður til að mæla menningargreind einstaklinga, oftast þeirra 

sem búa eða starfa í fjölmenningarlegu umhverfi og þurfa að aðlagast á árangursríkan 

máta. Oft er þá metin fylgni á milli menningargreindar og frammistöðu einstaklinga 

og/eða fyrirtækja og hafa fjölmargar rannsóknir sýnt fram á jákvæða fylgni þar á milli 

(Bass, 1990; Elenkov og Manev, 2009; Mintzberg, 2009; Nafei, 2013; Triandis, 2006). Þeir 

sem skora hátt á öllum fjórum undirþáttum og samnýta þá þegar átt er í 

þvermenningarlegum samskiptum myndu teljast menningargreindir (Ang o.fl., 2006).  

Hugtakið sjálft er þó frekar nýlega til komið og má segja að það hafi hlotið töluverða 

gagnrýni. Til að nefna nokkur dæmi má minnast á Crowne (2012) sem skoðaði, eins og 

áður kom fram, sambandið á milli tilfinningagreindar, menningarlegrargreindar og að 

hluta til félagsgreindar. Í niðurstöðum sínum sýnir hún fram á að mikil tengsl virðast vera 

til staðar og gagnrýnir hún í framhaldinu notkun hugtakanna án hvors annars. Blasco, 

Feldt og Jakobsen (2012) draga einnig í efa hvort menningargreind sé hæfni sem hægt sé 

að læra og nýta sér þar sem hún hefur ekki verið nægilega rannsökuð. Þeir segja hana í 

besta falli vera gagnleg tilgáta og mögulega séu það draumórar að fyrirtæki geti frætt og 

þjálfað starfsfólk sitt til að efla menningargreind þeirra. Ward, Fischer, Lam og Hall (2009) 

gerðu rannsókn sem snéri að aðlögun að menningu. Niðurstöður þeirra sýndu fram á mjög 
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háa fylgni á milli menningargreindar og tilfinningagreindar og því töldu þeir að 

menningargreind gæti ekki skýrt þann breytileika í aðlögun einstaklinga sem ekki var 

skýrður af persónuleika- og tilfinningagreind. Gagnrýni sem þessar hrinda vissulega af 

stað frekari vangaveltum um framtíðarrannsóknir á menningargreind, þá hvað varðar 

aðgerðabindingu og réttmæti. Það má því segja að þróun réttmætra og áreiðanlegra 

mælinga á menningargreind séu enn í vinnslu. 

 

5.1 Fjögurra þátta skalinn (e. Four factor model)    

Hugmyndafræði Earley og Ang (2003) hafa notið hvað mestu vinsælda hingað til, en þau 

settu saman yfirgripsmikinn fjögurra þátta skala til að mæla menningargreind. Hver 

þáttur mælir mismunandi hæfni en þó eru þeir allir sterklega tengdir. Sá sem skorar hátt 

á öllum þáttum og nýtir þá í sameiningu við hvorn annan er talinn búa yfir mikilli 

menningargreind. Ef til dæmis aðeins einn þáttur af fjórum er nýttur í stað allra í 

sameiningu þegar átt er í þvermenningarlegum samskiptum eru líkur á að það undirstriki 

menningarlega vanþekkingu einstaklings frekar en menningargreind (Triandis, 2006). 

Þættirnir fjórir voru upphaflega nefndir; þekking á eigin hugsun (e. metacognition), 

hugsun (e . cognition), hvatning (e. motivation) og hegðun (e. behavior) af Early og Ang 

(2003). Hér verður notast við heiti á þáttunum sem voru sett fram af Livermore (2016), 

þar sem höfundur ritgerðar telur þau vera meira lýsandi en upphaflegu heiti þáttanna. 

Þættirnir eru;  

 Stefna (e. strategy/metacognition) 

 Þekking (e. knowledge/cognition) 

 Hvatning (e. drive/motivation) 

 Hegðun (e. action/behavioral) 

 

5.1.1 Stefna 

Fyrsti þátturinn í menningargreind snýr að stefnumiðaðri hugsun. Hann mælir hversu 

meðvitaður einstaklingur er um menningarlegan mun þegar hann á í 

þvermenningarlegum samskiptum.  
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Þeir sem skora hátt á þessum undirþætti menningargreindar eru meðvitaðir um venjur 

og gildi menningar sem hann er sjálfur í eða menningar þess einstaklings sem hann á í 

samskiptum við hverju sinni. Þeir eru að auki meðvitaðir um sínar eigin menningarlegu 

ályktanir og draga þær jafnvel í efa eða velta þeim fyrir sér á meðan samskiptum stendur. 

Þeir búa yfir hæfni til að ígrunda þær upplýsingar sem þeim berast í þvermenningarlegum 

aðstæðum og samskiptum. Þeir geta svo aðlagað sig á þann hátt að þeir geti brugðist við 

í samræmi við þau menningarlegu viðmið og gildi sem þeir standa frammi fyrir (Triandis, 

2006). Þeir eiga það einnig til að hagræða skoðunum sínum að þeirri þekkingu sem þeir 

afla sér á meðan samskiptum stendur. Stefnumiðuð hugsun felur að auki í sér hæfnina til 

að móta vísbendingar um tilfallandi menningu sem einskonar leiðarvísir að viðeigandi 

hegðun og túlkun þegar átt er í þvermenningarlegum samskiptum (Ang og Dyne, 2015; 

Triandis, 2006).  

 

5.1.2 Þekking 

Annar þátturinn snýr að þekkingu einstaklings á viðmiðum, aðferðum, reglum og venjum 

mismunandi menningarheima, sem hann hefur aflað sér í gegnum nám eða reynslu af 

þvermenningarlegum kynnum og samskiptum (Ang og Dyne, 2015). Þekkingarþáttur 

menningargreindar á einnig við um skilning viðkomandi á því hvað sé líkt og hvað sé ólíkt 

með mismunandi menningum, hvort sem um ræðir huglæga eða efnislega þætti, venjur, 

gildi, lög eða reglur (Crowne, 2008; Livermore, 2016).  

Það má segja að þeir sem skora hátt á þessum þætti menningargreindar séu með 

einskonar hugræn kort af mismunandi menningarheimum og hafi því aukinn skilning á 

hlutverki sínu og væntingum sem gerðar eru af þeim, þar með talið í starfi (Nafei, 2013).  

 

5.1.3 Hvatning 

Þriðji þáttur menningargreindar er tengdur hvatningu. Hann vísar til hversu mikinn áhuga 

einstaklingur hefur til að aðlagast þvermenningarlegum aðstæðum og hversu öruggur 

hann er með sig í þeim aðstæðum. Það sést meðal annars á því hvort viðkomandi hafi 

hvatann og viljann til að komast í gegnum erfiðleika og ágreininga sem oft fylgja 

þvermenningarlegum samskiptum og samstarfi. Það að leggja sig fram við 
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þvermenningarlegar áskoranir og gefast ekki upp þó að hlutirnir fari ekki á þann veg sem 

vonast var eftir eru tvö mikilvægustu undirstöðuatriðum menningargreindar (Dyne, Ang 

og Livermore, 2009).  

Hvatningarþáttur menningargreindar samanstendur af innri hvatningu (e. intrinsic 

motivation), ytri hvatningu (e. extrinsic motivation) og sjálfstrú (e. self efficacy). Innri 

hvatning er hversu mikið einstaklingur nýtur þess að að vera í þvermenningarlegu 

umhverfi eða eiga í þvermenningarlegum samskiptum. Ytri hvatning eru áþreifanlegur 

ávinningur af því að eiga í slíkum samskiptum. Sjálfstrú er svo sjálfsöryggi einstaklings í 

þvermenningarlegum samskiptum og aðstæðum, og trú á að hann geti staðið sig með 

prýði (Dyne, Ang og Livermore, 2009).   

 

5.1.4 Hegðun 

Fjórði þáttur menningargreindar snýr að hegðun. Það er mikilvægt að geta sýnt viðeigandi 

hegðun í máli og gjörðum þegar átt er í samskiptum við fólk frá öðrum 

menningarheimum. Þá skiptir máli að nota viðeigandi tjáningu og velja orð sín 

skynsamlega í takt við þær menningarlegu venjur og þau gildi sem ríkja hverju sinni. Þeir 

sem skora hátt á hegðunarþætti menningargreindar sýna sveigjanleika í 

þvermenningarlegum samskiptum. Þeir aðlaga hegðun sína þar sem við á til að sýna 

samstöðu með öðrum og leggja grunn að góðum og árangursríkum samskiptum (Ang og 

Dyne, 2015). Til dæmis má nefna hversu misjafnlega fólk heilsast eftir því hvaða menningu 

það elst upp í. Til betri útskýringar má vitna til þess hvernig fólk í Japan hneigir sig þegar 

það heilsast, á Indlandi setja þau lófana saman í bænarstöðu, í Frakklandi og á Ítalíu kyssir 

fólk á báðar kinnar og á Íslandi og í öðrum vestrænum ríkjum er heilsað með handabandi, 

og jafnvel með kossi á aðra kinnina. Þó svo að það sé ekki nauðsynlegt fyrir einstaklinga 

frá vestrænum ríkjum að hneigja sig þegar þeir eiga í samskiptum við einstakling frá Japan, 

er kannski mikilvægt að hafa snertingu í huga (Dyne, Ang og Livermore, 2009). 
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6 Menningargreind innan fyrirtækja  

Menningargreind er talin geta gefið forspá um velgengi á hinum ýmsu sviðum í alþjóðlegu 

samhengi. Nokkur atriði sem nú þegar hefur verið fjallað um eru til dæmis menningarleg 

aðlögun og hæfni til að setjast að í framandi landi, alþjóðleg leiðtogafærni, lipurð í 

þvermenningarlegum samningaviðræðum og velgengni í fjölmenningarlegri teymisvinnu.  

Það getur oft verið áskorun að vinna með fólki frá fjölbreyttum menningarheimum þar 

sem menningarbil geta valdið misskilningi. Það má segja að menningarbil geti þannig 

dregið úr líkum á árangursríkum samskiptum, en það má vissulega skrifa mörg mistök, 

sem orðið hafa hjá alþjóðlegum fyrirtækjum, á skort á hæfni stafsfólks í 

þvermenningarlegum samskiptum (Gelfand, Nishii, Holcombe, Dyer, Ohbuchi og Fukuno, 

2001). Rannsóknir hafa sýnt að menningarmunur getur haft truflandi áhrif á samvinnu og 

miðlun þekkingar á milli samstarfsaðila. Það stafar af því að fólk finnur fyrir stressi og 

óöryggi í samskiptum við einstaklinga frá ólíkum uppruna eða menningu, að fólki skortir 

hæfnina til að setja sig í spor annarra, og/eða að fólk taki ekki mark á skoðunum sem 

samræmast ekki þeirra eigin hugsunarhætti (Lane og Beamish, 1990; Livermore, 2016). 

Aðrar rannsóknir sýna hins vegar að menningarmunur geti þvert á móti verið gagnlegur 

og aukið samkeppnisforskot fyrirtækja á markaði (Very, Lubatkin og Calori, 1996). Með 

fjölbreytileika innan starfsmannahóps eru auknar líkur á fjölbreyttum sjónarhornum og 

hugmyndum að úrlausnum á vandamálum. Eins og áður segir þá virðist fjölbreytni 

starfsmanna þó ekki alltaf skila sér í formi ávinnings fyrir fyrirtæki. Það sem greinir á milli 

þess að menningarmunur og fjölbreytileiki starfsmanna annað hvort stuðli að eða haldi 

aftur að árangri fyrirtækja er menningargreind (Livermore, 2016).  

Líkt og hefur komið fram þá búa menningargreindir einstaklingar yfir hæfninni til að 

vinna í fjölbreyttum aðstæðum og með fjölbreyttu fólki. Þeir aðlaga sig að aðstæðum, eru 

sveigjanlegir þegar kemur að vinnusiðferði (e. work ethic) og samskiptaformi (e. 

communication styles) og eru opnir fyrir mismunandi sjónarhornum, en þá aukast líkurnar 

á að komist sé að bestu lausninni að hverju sinni. Það er því menningargreind einstaklinga 

í þver- og fjölmenningarlegu teymi sem sker úr um hvort að fjölbreytnin innan teymisins 

stuðli að eða haldi aftur af nýjum hugmyndum og/eða lausnum sem gætu mögulega skipt 

sköpum fyrir velgengni fyrirtækisins (Livermore, 2016).  
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Raunveruleikinn er sá að fjölbreytni er að aukast, hvort það er meðal starfsmanna 

innan fyrirtækja eða almennt á markaði innanlands og á alheimsvísu. Margir líta meira að 

segja svo á að heimurinn sé orðinn að einu stóru markaðssvæði. Til að halda í við 

samkeppni og ná árangri verða fyrirtæki að vera reiðubúin að sækja á fjölbreytta markaði. 

Þá bæði í heimalandi sínu og á heimsvísu, algjörlega óháð stærð þeirra (Albaum, Duerr og 

Strandskov, 2005; Livermore, 2016). Það má því áætla að menningargreind innan 

fyrirtækja sé afar mikilvæg, ef ekki nauðsynleg, ef þau eiga að þrífast á nútímamarkaði. 

Lukkulega eru margir stjórnendur farnir að gera sér grein fyrir þessum raunveruleika og 

fyrir virðinu sem fellst í því að brúa ýmis menningarbil innan og utan fyrirtækisins og að 

efla bæði menningargreind sína og starfsfólks síns. Það getur skilað sér margfalt til allra 

hagsmunaaðila (Dyne, Ang og Tan, 2017). Þó svo að einhverjir starfsmenn fari aldrei 

erlendis vegna vinnu og þurfa ekki að takast á við menningarlega framandi aðstæður eða 

nýtt umhverfi, þá er ábyggilegt að þeir þurfa á einhverjum tímapunkti að hafa samskipti 

við viðskiptavini, skjólstæðinga, birgja eða samstarfsaðila af erlendum uppruna sem eru 

jafnvel sjálfir að ferðast vegna vinnu (Livermore, 2016).    

Öll höfum við ákveðnar hugmyndir um ákveðna menningarheima, bæði hugmyndir 

sem við erum meðvituð og ómeðvituð um. Við drögum ályktanir út frá staðalímyndum 

hópa sem geta litað hegðun okkar og viðbrögð gagnvart einstaklingum sem tilheyra 

þessum hópum. Þessar ályktanir eru svokallaðar leiðsagnarreglur (e. heuristics) eða 

hugrænar skekkjur (e. cognitive bias). Þær hjálpa okkur að taka ákvarðanir hratt og óhikað 

sem er okkur oft gagnlegt, en það getur líka orðið til þess að við drögum rangar ályktanir 

og tökum rangar ákvarðanir. Við eigum það til að meta líkindi á einhverju eftir því sem er 

okkur ofarlega í huga eða er okkur tiltækt. Það kallast tiltækis-skekkja (e. availability bias) 

(Myers o.fl., 2010). Þannig að ef við heyrum eða sjáum eitthvað aftur og aftur um 

einstaklinga innan ákveðinna hópa höfum við tilhneigingu til að telja mjög líklegt að það 

sama eigi við um aðra einstaklinga sem tilheyra þeim tiltekna hópi, mun líklegra en það í 

rauninni er. Það sem er okkur tiltækt um þennan hóp er það það fyrsta sem við grípum í 

og yfirfærum. Við eigum það einnig til að leita eftir upplýsingum sem staðfesta fyrirfram 

gefnar hugmyndir og líta jafnvel framhjá upplýsingum sem fara gegn eða afsanna fyrri 

hugmyndir, það kallast staðfestingar-hneigð (e. confirmation bias) (Myers o.fl., 2010). 

Þannig að þegar við höfum ákveðnar hugmyndir um ákveðna hópa eða erum meðvituð 

um staðalímyndir hópa þá erum við líkleg til að meðtaka aðeins upplýsingar um 
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einstakling sem tilheyrir hópnum sem staðfesta þær hugmyndir sem við nú þegar höfum. 

Eins kunnum við oft betur við einhvern sem er líkur okkur sjálfum á einhvern hátt eða á 

eitthvað sameiginlegt með okkur, en það kallast líkindavilla (e. similarity bias). Hér erum 

við að einnig líkleg til þess að áætla um aðra góða eiginleka í fari þeirra sem svipa til okkar 

á einhvern hátt (Myers o.fl., 2010). 

Allar þessar og fleiri hugrænar skekkjur eiga hlut í því hvernig við komum fram við aðra. 

Þetta skilar sér líka í því hvernig við vinnum með einstaklingunum við að leysa úr 

ákveðnum hlutum eða í sameiginlegri hugmyndavinnu að framþróun. Til að mynda er 

áætlað að hugrænar skekkjur geti dregið hvað mest úr velgengni stjórnanda og leiðtoga 

á 21. öldinni (Livermore, 2016). Það er því mikilvægt að vera meðvitaður um þessar 

skekkjur, hugmyndir og um staðalímyndir hópa því þá erum við ólíklegri til að bregðast 

við mögulegum hlutdrægum ályktunum um þá (Livermore, 2016).  

Til þess að sporna við mögulegum afleiðingum hugrænna villa hafa mörg fyrirtæki verið 

að fjárfesta í námsefni og fræðslu fyrir starfsfólk sitt um menningu, staðalímyndum, 

hugrænum villum og hvernig það hefur áhrif á skoðanir og gjörðir manna. Það að vera 

meðvitaður um sína eigin menningu og mögulegar hugrænar villur gagnvart öðrum 

menningarhópum er fyrsta skrefið í átt að aukinni skilvirkni og árangri í samskiptum við 

fjölbreyttan hóp af samstarfsfólki og viðskiptavinum (Livermore, 2016).   

 

6.1 Stjórnendur og leiðtogar 

Í gegnum árin hafa fræðimenn oft viljað skilja á milli þess að sami maður sé stjórnandi og 

leiðtogi (Kotter, 1990). Þá myndi einn aðili fást við breytingar og annar við greiða úr nýjum 

uppákomum og flækjum. Mintzberg (2009) varpar upp þeirri spurningu hver sé munurinn 

á að hafa einstakling í þessu hlutverki eða tvo aðila. Hvernig það væri að hafa stjórnanda 

innan fyrirtækis sem leiðir ekki starfsfólk sitt og hvernig það væri að hafa leiðtoga innan 

fyrirtækis sem stjórnar ekki. Þetta virðist jú fara saman. Góður stjórnandi er leiðtogi 

starfsmanna sinna, eins og leiðtogi er sá sem hefur góða stjórnunarhæfileika (Mintzberg, 

2009).  Hér eftir verða þessi hugtök notuð undir sama hatti, sem óaðskiljanleg frá hvort  

öðru.  

Stjórnenda og leiðtogafræðin hafa þróast mikið undanfarna áratugi og margar 

kenningar hafa verið settar fram um mismunandi leiðtogastíla og færni leiðtoga og 
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stjórnenda. Sá stíll sem nýtur hvað mestrar hylli um þessar mundir og virðist skila 

fyrirtækjum og starfsfólki hvað mestum árangri er umbreytingarforysta (e. 

transformational leadership). Þá leiða stjórnendur og leiðtogar starfsfólk sitt með 

fordæmi og leggja sig fram við að vekja og útvíkka áhugasvið starfsmanna sinna. Þeir eiga 

gott samband við bæði yfir- og undirmenn sína og horfa frekar á hagsmuni heildarinnar 

heldur en eingöngu til eigin hagsmuna (Bass,1990).   

Mikilvægt er að stjórnendur og leiðtogar séu fyrirmyndir og  leiði bæði fólkið og starfið. 

Það má til dæmis gera með hvatningu, með því að aðstoða starfsfólk við að finna betri 

lausnir, sýna þakklæti, ýta undir lærdóm þegar mistök eiga sér stað, setja skýr markmið 

og ýta undir upplýsinga- og þekkingarmiðlun (Mumford o.fl., 2002; West, Borrill, Dawson, 

Brodbeck, Shapiro og Haward, 2003). Að mörgu leyti er það á ábyrgð stjórnenda að ná 

fram því besta í starfsfólki sínu svo að það geti meðal annars tekið betri ákvarðanir 

(Mintzberg, 2009). Með auknum menningarlegum fjölbreytileika í starfsmannahóp hefur 

þessi ábyrgð stjórnenda orðið enn þyngri og gert þeim erfiðara fyrir.  

Tilfinningagreind stjórnenda og leiðtoga er þeim sérstaklega mikilvæg svo þeir geti 

hvatt starfsfólk sitt í starfi, leiðbeint því og verið þeim góð fyrirmynd en eins og áður sagði 

þá er það ekki gefið að tilfinningagreind einstaklings skili sér í framandi menningarlegum 

aðstæðum eða þegar átt er í þvermenningarlegum samskiptum (Earley og Ang, 2003; 

Mayers o.fl., 2010).  

Rétt eins og tilfinningagreind stjórnanda segir til um hæfileika hans til að hafa áhrif á 

fólk með því að vera meðvitaður um tilfinningar þeirra sem og eigin tilfinningar, þá segir 

menningargreind stjórnanda til um hæfni hans til að starfa í framandi menningarlegum 

aðstæðum og með fólki með annan menningarlegan bakgrunn. Þegar átt er í samskiptum 

við einstaklinga sem eru með sama menningarlega bakgrunninn er notast við 

menningarlegar vísbendingar til að bregðast rétt við. Þetta hjálpar okkur að tengjast 

viðkomandi, skapa traust og leiða á áhrifaríkan hátt (Dyne, Ang og Livermore, 2009). Þeir 

sem eru menningargreindir þekkja inn á vísbendingar annarra menningarheima. Þeir eiga 

því auðveldara með að bregðast rétt við og taka réttar ákvarðanir þegar átt er í 

þvermenningarlegum samskiptum og eru líklegri til að skapa traust og tengingu við 

viðkomandi (Livermore, 2016).   
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Stjórnendur og leiðtogar eru afar mikilvægir þegar kemur að nýsköpun- og 

frumkvöðlafræði, en hegðun þeirra og aðferðir geta haft margvígsleg áhrif á framgang 

nýsköpunar innan fyrirtækja (Mumford, Scott, Gaddis og Strange, 2002). Elenkov og 

Manev (2009) framkvæmdu viðamikla rannsókn þar sem þau skoðuðu hvort sjónræn - 

umbreytingaforysta (e. visionary -  transformational leadership) hefði áhrif á hlutfall 

nýsköpunar innan fyrirtækja, með tilliti til miðlunaráhrifa af menningargreind. Alls tóku 

153 stjórnendur fyrirtækja og 695 undirmenn þeirra þátt í rannsókninni frá 27 

aðildarríkjum í Evrópusambandinu. Mikil fjölbreytni var meðal þátttakenda en í einstaka 

tilfellum voru undirmenn allir af sama þjóðerni, og/eða yfirmenn og undirmenn af 

einungis tveimur þjóðernum. Í flestum tilfellum voru yfirmenn og undirmenn þeirra frá 

þremur eða fleiri löndum. Þá voru sumir þáttakendur frá öðrum löndum en þeim sem 

tilheyraEvrópusambandinu. Niðurstöður þeirra sýndu að sjónræn - umbreytingaforysta 

hafði bein áhrif á hlutfall nýsköpunar innan fyrirtækja og að áhrifin væru tilkomin vegna 

menningargreindar. 

Með aukinni fjölbreytni fást aukin verðmæti og má segja að grunnur að farsælli 

nýsköpun- og frumkvöðlastarfsemi sé að koma auga á þau tækifæri sem fjölbreytnin 

býður upp á. Sjá verðmætin sem eru til staðar innan teymisins og nýta þau til fulls. Það 

þarf hæfan stjórnenda og leiðtoga til að átta sig á því forskoti sem fjölbreytileikinn getur 

skapað fyrirtækinu, taka tillit til misjafnra skoðanna, reynslu og bakrunn. Til þess þarf 

hann að búa yfir menningargreind (Elenkov og Manev, 2008; Shane og Venkataraman, 

2000). Rannsóknir sýnt að menningargreind stjórnenda og frumkvöðlahugsun þeirra 

virðast mögulega hafa víxlverkandi áhrif  hvort á annað. Stjórnendur og leiðtogar sem 

hafa háa menningargreind nýta alhliða hæfni sína og þekkingu almennt betur í 

frumkvöðlastörfum en þeir stjórnendur sem búa ekki yfir mikilli menningargreind. 

Sömuleiðis hefur verið sýnt fram á að menningargreind stjórnenda sem taka þátt í og eiga 

alla jafna farsælan feril í frumkvöðlastörfum og athöfnum er almennt hærri en þeirra 

stjórnenda sem taka ekki þátt í frumkvöðlastörfum og athöfnum (Ang o.fl., 2007; Deng og 

Gibson, 2008; Crow, 1992) Stjórnendur sem búa yfir mikilli menningargreind eiga auk þess 

auðveldara með taka ákvarðanir og eru einnig líklegri til að taka réttar ákvarðanir í 

frumkvöðlastarfi (Ang og Inkpen, 2008). Þeir eru andlit og ímynd fyrirtækja, en rannsóknir 

hafa fundið tengsl á milli persónueiginleika stjórnenda og stefnu þeirra sem og 

frammistöðu fyrirtækjanna sem þeir stýra (Carpenter, Sanders og Gregersen, 2001).  Það 
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má því með vissu segja að menningargreindir stjórnendur og leiðtogar eru ein 

mikilvægasta auðlind alþjóðafyrirtækja. 

 

6.2 Nýsköpun- og frumkvöðlafræði  

Nýsköpun og frumkvöðlastarf hefst með því að skoða tilfallandi viðfangsefni frá eins 

mörgum sjónarhornum og mögulegt er á hverjum tíma. Fjölbreytni á hér best við, en hún 

ein og sér tryggir ekki betri og frumlegar úrlausnir. Púslið sem virðist oft vanta en er 

algjörlega nauðsynlegt í menningarlega fjölbreyttum hópi er menningargreind. Ef 

menningargreind er til staðar innan hóps eða teymis þá eru margfalt meiri líkur á að 

mátturinn, möguleikarnir og forskotið sem fjölbreytileikinn býður upp á sé nýtt til fulls. 

Eftir því sem fjölbreytnin er svo meiri innan hópsins, því meiri líkur eru á að koma auga á 

vandamál og finna upp nýjar og betri lausnir áður en einhver annar gerir það. Þannig má 

hámarka líkurnar á að fyrirtækið geti mætt bæði þörfum og kröfum fjölbreyttra 

viðskiptavina og annarra hagsmunaaðila (Livermore, 2016). 

Hugtakið nýsköpun (e. innovation) hefur átt sér margar, víðtækar skilgreiningar í 

gegnum tíðina. Flestar skilgreiningar á nýsköpun vísa til næmni og móttækileika 

einstaklinga, teyma og fyrirtækja fyrir nýjum hugmyndum sem leiða til þróunar og 

framkvæmdar á nýjum vörum eða þjónustu. Það er að skapa eitthvað sem ekki var til áður 

(Garcia og Clatone, 2002; Hurley og Hult, 1998; Miller og Friesen, 1978). Það kemur því 

ekki á óvart að margir hugsa um einhverja stórkostlega uppfinningu þegar þeir heyra 

orðið nýsköpun. Nýsköpun er hins vegar ekki einungis bundið við að skapa nýjar vörur eða 

þjónustu heldur er það líka athöfn sem felur í sér að finna skapandi og nýjar úrlausnir sem 

gagnast fyrirtækinu, gerir það betra og skapar tækifæri til að skara fram úr. Það getur átt 

við nýja skipan eða stefnu, nýjar og bættar þjálfunaraðferðir eða nýja verkferla svo dæmi 

séu tekin (Damanpour og Evan, 1984; Davis, Morris og Allen, 1991). Skilgreiningar virðast 

því falla í einn af tveimur hópum, það er nýsköpun á vöru og/eða þjónustu, og nýsköpun 

sem snýr að fyrirtækjunum sjálfum.  

Að sama skapi hefur mikið verið skrifað um frumkvöðlafræði (e. entrepreneurship) og 

frumkvöðlahugsun (e. entrepreneurial thinking) undanfarna áratugi. Fræðimenn virðast 

þó ekki alltaf vera sömu skoðunar hvað varðar skilgreiningu á hugtakinu frumkvöðlafræði. 

Flestar skilgreiningar í gegnum tíðina hafa falið í sér þá aðgerð að stofna lítið fyrirtæki og 
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oft var það talið vera eitt af undirstöðuatriðum í frumkvöðlafræði og frumkvöðlastarfi 

(Shane og Venkataraman, 2000). Sá sem stofnaði nýtt fyrirtæki og vann þá fyrir sjálfan sig 

var sagður vera frumkvöðull (e. entreprenoeur). Hægt og bítandi fór skilgreiningin á 

hugtakinu að víkka og fræðimenn neituðu að binda hugtakið við stofnun fyrirtækja og 

sögðu frumkvöðlastarf einnig geta átt sér stað innan standsettra fyrirtækja (Amit, Glosten 

og Muller, 1993; Shane og Venkataraman, 2000). Hér eftir verður vísað til 

frumkvöðlafræði þegar átt er við frumkvöðlastarf, frumkvöðlahugsun, frumkvöðlafræði 

og svo framvegis. 

Knight (1997) segir frumkvöðlafræði og það að vera frumkvöðull vísa til þess að finna 

upp nýjar og frumlegar lausnir á krefjandi verkefnum og vandamálum sem herja á 

fyrirtæki. Undir þessa skilgreiningu fellur þróun og bæting á framleiðsluvörum og 

þjónustu, nýjar sjórnunaraðferðir og ný tækni sem bætir störf og ferla innan fyrirtækisins. 

Hann segir frumkvöðlafræði vera grundvallaratriði í nýsköpun (e. innovation) fyrirtækja 

og öfugt, burtséð frá stærð þeirra. Þetta á sérstaklega vel við þar sem markaðurinn tekur 

stöðugum breytingum. Samkvæmt Shane og Venkataraman (2000) er frumkvöðlafræði 

einhverskonar athafnasemi sem felur í sér að ný tækifæri eru uppgötvuð og nýtt til fulls. 

Þá annars vegar til að koma með nýja og/eða betri vöru og/eða þjónustu á markað og 

hins vegar til að skipuleggja ytri markað, ferla og aðferðir á þann hátt sem hefur ekki verið 

gert áður. Hisrich (1992) sagði að líta mætti á frumkvöðlafræði sem ákveðið ferli. Það er 

að leggja tíma og vinnu í að koma einhverju nýju og öðruvísi í farveg sem mögulega hefur 

fjárhagslegt virði. Þar að auki að meta félagslegar og fjárhagslegar áhættur sem gætu 

fylgt, sem og andlegar afleiðingar eins og streitu, og loks að uppskera fjármuni og ánægju 

ef vel til tekst. Það má því vissulega líta á hugtakið frá mismunandi sjónarhornum en 

kjarninn er alltaf sá sami; nýting auðlinda, skipulagning og sköpun auðs (Baltaci og Balci, 

2017).  

Eins og má sjá eru hugtökin frumkvöðlafræði og nýsköpun afar tengd og fléttast saman 

í viðskiptaheiminum. Þar af leiðandi má að einhverju leiti setja þau undir sama hatt. Líkt 

og fram hefur komið felst nýsköpun í  að skapa eitthvað nýtt, til dæmis vöru, þjónustu, 

hugmynd eða lausn. Hún gerir manni kleift að gera eitthvað á annan hátt sem ekki var 

hægt áður. Frumkvöðlafræði snýst svo um að koma auga á viðskiptatækifæri nýsköpunar 
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og nýta þau, taka áhættur. Frumkvöðlar leita eftir efnilegum hugmyndum og nýjungum 

og skapa viðskipti í kringum þær, sjá möguleikana, selja þær og koma þeim í farveg.  

Frumkvöðlahugsun einstaklinga er þannig að einhverju leiti tengd nýsköpunarhæfni 

þeirra og frumkvöðlahugsun getur einnig aukist ef ýtt er undir nýsköpunar- og frumkvöðla 

eiginleika þess einstaklings (Sommer, 2010). Það er þó margt annað sem hefur áhrif og 

mótar frumkvöðlahugsun og frumkvöðlastarf einstaklinga, þar má nefna aldur, menntun 

og starfsreynslu. Rannsóknir hafa sýnt að stjórnunarhæfni og stjórnunarreynsla 

einstaklinga hefur áhrif á frumkvöðlahugsun, sem og fyrri reynsla af frumkvöðlastarfi 

(Takeuchi, Tesluk, Yun og Lepak, 2005). Það má því segja að frumkvöðlahugsun getur 

aukist með reynslu. Fræðimenn eru sammála um að nýsköpun og frumkvöðlafræði séu 

nauðsynlegir þættir innan fyrirtækja þar sem þeir stuðla að bættri frammistöðu 

fyrirtækja, gera þau samkeppnishæfari og í sumum tilfellum veitir þeim forskot á markaði 

(Hisrich, 1992; Knight, 1997). 

Menningargreind stjórnenda í alþjóðlegum fyrirtækjum, þar sem fjölmenningarlegur 

starfshópur og/eða samstarfsaðilar eru til staðar, gerir þeim kleift að komast lengra í 

frumkvöðlastarfi en þeir sem ekki búa yfir mikilli menningargreind. Menningargreindir 

stjórnendur eru líklegir til að búa yfir þekkingu og upplýsingum um menningarlegan 

bakgrunn starfsmanna sinna. Þeir geta svo nýtt þessa þekkingu í samskiptum og til að ráða 

úr hegðun starfsmanna sinna og geta því lesið betur úr upplýsingum sem fara þar á milli 

(Triandis, 2006). Rannsókn Baltaci (2017) leiddi í ljós að reynsla af frumkvöðlastarfi þróar 

tengist aukinni menningargreind starfsmanna. Elenkov og Manev (2009) komust að sömu 

niðurstöðu. Velgengni stjórnanda sem frumkvöðuls í alþjóðafyrirtæki er því að vissu leiti 

vísbending um menningarlega þekkingu hans (Elenkov og Manev, 2009).  

6.3 Aðferðir til að auka menningargreind  

Það gefur auga leið hversu mikilvæg menningargreind er fyrir fyrirtæki, meðal annars til 

þess að auka líkur á að ná samkeppnisforskoti, árangri og trausti viðskiptavina. Komið 

hefur fram að afar mikilvægt sé að stjórnendur, sérfræðingar og aðrir starfsmenn átti sig 

á mikilvægi menningargreindar og stuðli að fyrirtækjamenningu sem ýtir undir 

menningargreind starfsmanna. Mörg fyrirtæki hafa innleitt þjálfun menningargreindar 

inn í starfsmannafræðslu sína, en oft virðist meira þurfa til.  
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Undanfarin ár hafa margar leiðir verið reyndar til að efla menningargreind starfsmanna 

og meðvitund þeirra um áhrif menningar á samskipti, og erfiðleika sem geta skapast 

vegna fjölmenningar innan fyrirtækja. Sumar þeirra hafa því miður þó haft öfug áhrif en 

lagt var upp með og verða til þess að starfsmenn jafnvel forðist  að taka þátt í þver-

menningarlegum samskiptum, af hræðslu við að segja eitthvað vitlaust sem hægt væri að 

mistúlka sem kynþáttafordóma (Livermore, 2016). Ein aðferð sem notið hefur töluverðar 

vinsældar og virðist skila einhverjum árangri er þjálfun í menningarlegri meðvitund (e. 

cultural awareness training). Í þessari þjálfun er lögð áhersla á að auka á meðvitund 

einstaklinga um þeirra eigin menningu og að skilja grundvallaratriði annara 

menningarheima sem og staðalímyndir stærri hópa. Þannig er reynt að uppræta 

hugrænar villur að einhverju leyti og auka skilning þeirra. Vandamálið við þessa aðferð 

þjálfunar er starfsmenn læra ekki færni sem slíka sem þeir geta nýtt í 

þvermenningarlegum samskiptum eða aðstæðum. Það sem einstaklingar fá samt sem 

áður út úr þjálfun í menningarlegri meðvitund er vissulega góð byrjun.  

Þjálfunaraðferðir sem þessar eru nýttar sem einskonar námskeið sem starfsmenn 

sækja en svo er engin eftirfylgni eða raunprófun. Til að auka líkur á að þjálfun af þessu 

tagi yfirfærist í starfi væri til dæmis hægt að skapa aðstæður þar sem starfsmenn taka 

þátt í í hlutverkaleik til að raunprófa færni sína og þekkingu í framandi aðstæðum (Ang 

o.fl. 2007). Mikilvægt er fyrir starfsmenn að þjálfa og þróa færni sína í að setja sig í spor 

þeirra sem eru frá annarri menningu. Þá er gott að starfsmenn taki þátt í 

þvermenningarlegum samskiptum, upplifi venjur mismunandi menninga og íhugi 

ástæðurnar sem liggja að baki venjum hverrar menningar og skoðunum einstaklinga 

hverju sinni (Triandis, 2006).  

Ef vel er staðið að verki ætti þjálfun sem þessi að geta styrkt menningargreind 

starfsmanna og hjálpað þeim að öðlast færni í að aðlagast þvermenningarlegum 

aðstæðum (Ang o.fl., 2007). Stjórnendur ættu jafnframt að hvetja starfsmenn sína til að 

nýta sér þá færni sem þeir læra í þjálfun og á námskeiðum og gæta þess að upplýsingar 

séu aðgengilegar (Triandis, 2006). 

Farsælast væri að flétta þetta ekki einungis inn í þjálfun starfsmanna heldur líka inn í 

stefnumiðuð markmið fyrirtækja þannig að stutt sé við menningargreind í 

fyrirtækjamenningunni sem slíkri (Livermore, 2016). Ef menningin innan fyrirtækisins 



 

35 

stuðlar að hversdagslegum hlutum sem eru vel til þess fallnir að efla menningargreind 

starfsmanna, svo sem að fræðast um menningarlegan bakgrunn annarra starfsmanna, 

læra af þeim eða sækja sér fræðsluefni annars staðar frá, má hámarka líkur á aukinni 

menningargreind innan fyrirtækisins.  Ef fyrirtækjamenning stuðlar að menningargreind 

eru eins auknar líkur á að stjórnendur séu meðvitaðir um mikilvægi hennar,bæði fyrir 

sjálfa sig og aðra.   

Ang og Inkpen (2008) gerðu samantekt á rannsóknum sem snúa að menningargreind 

innan fyrirtækja og þá sérstaklega hjá stjórnendum innan fyrirtækja. Að þeirra mati er 

menningargreind stjórnenda og annarra sem sem þurfa oft að vera í samskiptum við 

erlenda samstarfsaðila eða ferðast vegna vinnutengdra verkefna, gríðarlega mikilvæg. Sé 

þess kostur ættu alþjóðleg fyrirtæki einnig að leggja áherslu á að senda bæði stjórnendur 

og starfsmenn, sem munu líklega gegna stjórnendastöðu á einhverjum tímapunkti, út fyrir 

landssteinana í hin ýmsu verkefni. Þar geta þeir upplifað mismunandi menningu, en 

rannsóknir hafa sýnt að dvöl erlendis vegna náms eða vinnu virðist auka á 

menningargreind einstaklinga (Crowne, 2008). Ef fyrirtæki leggur upp með að auka 

menningargreind starfsmanna sinna með þjálfun, starfsnámi erlendis og starfstengdum 

verkefnum erlendis ætti menningargreindur stjórnandi og leiðtogi að mótast, ósjálfrátt 

og óþvingað (Crowne, 2008).  

  Að ráða inn fjölbreyttan hóp starfsmanna er mikilvægt skref í því að verða 

menningargreindari skipulagsheild, en til að nýta þessa fjölbreytni og alla hennar 

möguleika sem henni fylgja þurfa allir að leggja sig fram við að læra og efla 

menningargreind sína (Livermore, 2016).   

7 Aðferð   

Í þessari rannsókn var notast við megindlega rannsóknaraðferð. Einkenni megindlegra 

rannsóknaaðferða er að upplýsingum er safnað á tölulegu formi á hlutlægan, 

kerfisbundinn hátt og tölfræðilegum aðferðum er svo beitt við úrvinnslu og túlkun gangna 

(Sigríður Halldórsdóttir, 2013). Slík rannsóknaraðferð hentaði hér vel, þá sérstaklega til 

að mæla menningargreind þátttakenda og til þess að ná til sem flestra.  
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Þessi rannsókn byggir á þeirri meginspurningu hvort tengsl séu á milli 

menningargreindar og frumkvöðlahugsunar stjórnenda í alþjóðafyrirtækjum. Eins var 

varpað fram undirspurningu um hvaða þáttur menningargreindar væri að sýna mestu 

tengslin við frumkvöðlahugsun.  

Rannsóknin var lögð fyrir stjórnendur í alþjóðlegu fyrirtæki sem hefur höfuðstöðvar á 

höfuðborgarsvæðinu. Hér er þó aðeins notaður hluti af þeim gögnum sem var safnað við 

rannsóknina.  

 

7.1 Þátttakendur 

Þátttakendur voru starfsmenn í stjórnendastöðum í alþjóðlegu fyrirtæki sem hefur 

starfsstöðvar víðsvegar um heiminn. Allir eru þeir með mannaforráð. Úrtakið var 

hentugleikaúrtak og þátttakendur fengu ekki borgað fyrir þátttöku í rannsókninni. 

Spurningalistinn var sendur á alls 137 starfsmenn í stjórnendastöðum. Fjörtíu af þeim 

tóku fram að þeir vildu ekki taka þátt en 71 af þeim sem eftir voru svöruðu könnuninni 

allri eða að hluta til. Svarhlutfall var því 52%. Meiri hluti þátttakenda voru karlar en þeir 

voru 38 talsins eða 54% af þátttakendum og konur voru 24 talsins eða 34% af 

þátttakendum. Það voru níu þátttakendur sem svöruðu ekki spurningunni um kyn, sem 

telur 12% þátttakenda. Flestir voru starfsmenn í Evrópu en það voru 32 þáttakendur eða 

45%. Alls voru 13 þáttakendur, eða 18% starfsmenn í Asíu og 17 þáttakendur, eða 24% 

starfsmenn í Norður Ameríku. Níu þátttakendur svöruðu ekki spurningu um búsetu sem 

gerir 13%. Alls voru 20 eða 28% þátttakenda með BA eða BSc sem hæsta menntunarstig, 

40 eða 56% þátttakenda voru með MS- eða Ph.D. gráðu og einn eða 1% þátttakenda með 

aðra menntun. Tíu þátttakendur svöruðu ekki spurningu um menntunarstig sem gerir 

14%. Alls voru 29 eða 41% þátttakenda framkvæmdastjórar eða 

aðstoðarframkvæmdastjórar, 26 þátttakendur eða 37% voru forstjórar, 2 þáttakendur 

eða 3% voru sérfræðingar og 4 þáttakendur eða 6% gengdu öðrum störfum. Tíu 

þátttakendur eða 14% svöruðu ekki spurningu um starfsstöðu. Aldur þátttakenda var á 

bilinu 33 - 67 ára, meðalaldur 48 ára og staðalfrávik 7,9. 
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7.2 Fyrirtækið 

Fyrirtækið er alþjóðlegt með starfsemi í 36 löndum. Það hóf starfsemi sína á Íslandi  árið 

2010. Helstu markaðir fyrirtækisins eru Bandaríkin, Ungverjaland, Suður- Kórea, Rúmenía, 

Búlgaría, Taiwan, Serbía, Rússland og Kína. Hjá fyrirtækinu starfa rúmlega 2.800 

starfsmenn, þar af 200 á Íslandi.  

  

7.3 Mælitæki 

Notast var við fyrirfram fengin gögn. Í upprunalegri gagnaöflun var notast við 

spurningalista sem skiptist í fimm hluta og var ætlað að leggja mat á menningargreind, 

frumkvöðlahugsun, leiðtogafærni, hina fimm stóru persónuleikaþætti (e. Big Five) og 

bakgrunnsupplýsingar. Spurningalistinn samanstóð af stöðluðum spurningalistum (Big 

Five og Menningargreind) en var einnig saminn að hluta til (frumkvöðlahugsun, 

leiðtogafærni, bakgrunnsupplýsingar) af leiðbeinanda höfundar þessarar ritgerðar og 

samstarfsfélaga hennar. Í heildina samanstóð listinn af 84 spurningum, sem var skipt upp 

eftir flokkum sem voru 15 talsins. Tíu af spurningunum voru bakgrunnsspurningar um kyn, 

aldur, menntunarstig, starfsstöðu, búsetu, fjölda undirmanna, hjúskaparstöðu, 

fjölskylduhagi og ferðalög vegna vinnu. 

Í þessarri rannsókn var einungis unnið úr svörum sem tengdust menningargreind og 

frumkvöðlahugsun. Sá hluti spurningalistans sem ætlaður var til að mæla 

menningargreind var hinn 20 atriða, fjögurra þátta skali menningargreindar (e. The 20 

Item, Four Factor Cultural Intelligence Scale) sem var hannaður af Ang og Dyne (2007). Í 

þessu tilfelli var þó aðeins notast við 19 atriði. Spurningalistinn skiptist upp í fjóra hluta. Í 

fyrsta hlutanum eru fjórar staðhæfingar um stefnuþátt menningargreindar. Í öðrum 

hlutanum eru fimm staðhæfingar um þekkingarþátt menningargreindar. Í þriðja 

hlutanum eru fimm staðhæfingar um hvatningarþátt menningargreindar. Í fjórða 

hlutanum eru fimm staðhæfingar um hegðunarþátt menningargreindar. Spurningalistinn 

innihélt síðan fimm spurningar sem snéru að frumkvöðlahugsun. Allar spurningarnar sem 

snéru að menningargreind og frumkvöðlahugsun voru metnar samkvæmt fimm punkta 

raðkvarða (mjög ósammála, ósammála, hvorki né, sammála, mjög sammála). Í lok 

spurningalistans voru svo spurningar sem snéru að bakgrunni þátttakanda en þær voru 
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alls 10. Spurningalistinn var settur upp á vefforritinu Question Pro og þar fengu 

þátttakendur aðgang að honum. 

  

7.4 Framkvæmd 

Notast var við fyrirfram fengin gögn. Í ágúst 2017 var tölvupóstur sendur á þátttakendur 

þar sem rannsóknin var kynnt. Þar var að finna vefslóð að spurningakönnuninni. Tvisvar 

var sendur tölvupóstur til þátttakenda þar sem ítrekuð var beiðni um að svara könnuninni.  

 

7.5 Tölfræðileg úrvinnsla 

Notast var við Microsoft Excel og tölfræðiforritið SPSS 20.0 til að vinna úr niðurstöðum 

rannsóknarinnar. Til að byrja með voru gögnin sett upp í Microsoft Excel og þau svo færð 

yfir í SPSS 20.0 þar sem hin ýmsu tölfræðilegu próf voru keyrð. Til að skoða tengslin á milli 

breytanna var fylgnistuðull Pearsons r notaður. Stuðst var við 95% öryggisbil sem segir 

okkur að í 95% tilvika skilar aðferðin réttum niðurstöðum. Hér því verið að greina 95% 

marktækni niðurstaðna.  
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8 Niðurstöður 

Hér verður farið yfir niðurstöður rannsóknarinnar með tilliti til markmiða og 

rannsóknarspurninga. Markmið rannsóknarinnar var að svara spurningunni um hvort 

tengsl væru á milli frumkvöðlahugsunar og menningargreindar sjórnenda í 

alþjóðafyrirtækjum. Ef tengsl skyldu vera til staðar var leitast við að kanna hvaða þáttur 

menningargreindar sýndi hæstu fylnina við frumkvöðlahugsun. Rannsóknarspurningarnar 

voru semsagt tvær og skiptust í meginrannsóknarspurningu og 

undirrannsóknarspurningu. Til að byrja kaflann verður skoðuð lýsandi tölfræði fyrir 

bakgrunnsupplýsingar allra þátttakenda rannsóknarinnar, sjá töflu 1 og töflu 2.  

 

Tafla 1. Lýsandi tölfræði fyrir bakgrunnsupplýsingar þátttakenda 

  

Tíðni  

(n= 67) 

Meðalaldur (Sf) 47,5 (7,9) 

Kyn, n (%)   

Karl 38 (53,5) 

Kona 24 (33,8) 

Ekki svarað 9 (12,7) 

Menntunarstig, n (%)   

BA/BSc 20 (28,2) 

MS/PhD 40 (56,3) 

Annað 1 (1,4) 

Ekki svarað 10 (14,1) 

Starfsstaða, n (%)   

VP/EVP 29 (40,8) 

Forstjórar 26 (36,6) 

Sérfræðingur 2 (2,8) 

Annað 4 (5,6) 

Ekki svarað 10 (14,1) 

Staðsetning/land, n (%)    

Norður Ameríka 17 (23,9) 

Evrópa 32 (45,1) 

Asía 13 (18,3) 

Ekki svarað 9 (12,7) 
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Eins og má sjá á töflu 2 var nokkuð misjafnt hversu marga daga á ári þátttakendur eru í 

ferðum erlendis vegna vinnu. Hér skal þó tekið fram að einungis er átt við ferðir sem vara 

í sólahring eða lengur.  

 

Tafla 2. Fjöldi daga á ári í vinnuferðum erlendis 

Dagar í ferðalög 
Fjöldi 

starfsmanna Hlutfall  

0-25 21 29,6% 

26-50 18 25,4% 

51-70 5 7,0% 

70+ 18 25,4% 

Ekki svarað 9 12,7% 

 

Til að geta svarað meginrannsóknarspurningunni þurfti að sameina alla fjóra undirþætti 

menningargreindar (sefnu, þekkingu, hvatningu og hegðun) í eina breytu sem sýnir 

heildarmenningargreind. Eins voru spurningar, sem snéru að því hvort þátttakendur 

upplifa sig sem frumkvöðul, sameinaðar í eina breytu sem sýnir frumkvöðlahugsun. Til að 

byrja með var skoðaður áreiðanleikastöðull breytanna (e. chronbach´s alpha). Í töflu 3 má 

sjá fylgni á milli undirþáttanna sem og fylgni innan hvers undirþáttar menningargreindar. 

Eins og sést er stöðugleiki innann allra breyta. Þar má einnig sjá meðaltöl og staðalfrávik 

heildarmenningargreindar og allra undirþáttanna. Þátttakendur skoruðu almennt nokkuð 

hátt í heildarmenningargreind eins og sjá má í töflu 3. Til að mæla menningargreind var 

fjögurra þátta skali menningargreindar notaður. Þá var svarað staðhæfingum á 5 punkta 

raðhvarða þar sem 1 merkir mjög ósammála og 5 merkir mjög sammála. Í töflu 3 má einnig 

sjá meðalsvartíðni þátttakenda á undirþáttum menningargreindar. Þátttakendur sýndu 

að meðaltali hæstu menningargreind í stefnuþætti og hvatningarþætti 

menningargreindar. Þátttakendur sýndu að meðaltali  lægstu menningargreind í 

þekkingarþætti og hegðunarþætti menningargreindar. 
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Tafla 3. Fylgni innan undirþátta menningargreindar og heildarmenningargreindar 

  
Fjöldi 
atriða 

M SF 
Chronbachs 

Alpha 

Heildarmenningargreind 19 3,83 0,648 0,934 

Stefnuþáttur  4 4,21 0,656 0,873 

Þekkingarþáttur  5 3,22 0,854 0,885 

Hvatningarþáttur  5 4,13 0,805 0,902 

Hegðunarþáttur  5 3,79 0,828 0,915 

 

Almennt skoruðu þátttakendur nokkuð hátt á öllum þáttum menningargreindar.  

Í töflu 4 má sjá meðaltal og staðalfrávik frumkvöðlahugsunar. Þátttakendur skoruðu 

tiltölulega hátt á frumkvöðlahugsun að meðaltali, en einnig má sjá fylgni á milli spurninga 

sem snéru að frumkvöðlahugsun í töflu 4.   

 

Tafla 4. Meðaltal og staðalfrávik frumkvöðlahugsunar þátttakenda 

  
Fjöldi 

atriða 
M SF 

Chronbachs 
Alpha 

Frumkvöðlahugsun 5 3,99 0,782 0,893 

 

Meginrannsóknarspurningin snérist um hvort fylgni væri á milli menningargreindar 

stjórnenda og frumkvöðlahugsun þeirra. Eins og sjá má í töflu 3 og á mynd 1 skoruðu 

þátttakendur almennt nokkuð hátt í frumkvöðlahugsun. Yfir 65% þátttakenda voru 

sammála eða mjög sammála öllum þáttum sem snéru að frumkvöðlahugsun.  
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Mynd 1. Meðalskor þátttakenda á spurningum um frumkvöðlahugsun 

 

Mæld var fylgni á milli heildarmenningargreindar þátttakenda og frumkvöðlahugsunar. 

Alla jafna telst vera veik fylgni ef r er undir 0,30, miðlungsfylgni ef r er frá 0,30 - 0,49 og 

sterk fylgni ef r er yfir 0,50. Hér verða niðurstöður metnar með þau viðmið til hliðsjónar. 

Niðurstöður sýna fram á veika en marktæka jákvæða fylgni á milli 

heildarmenningargreindar þátttakenda og frumvöðlahugsunar (r=0,276, p=0,020).  

 

Undirrannssóknarspurningin snéri að því hvaða þáttur menningargreindar (stefna, 

þekking, hvatning og hegðun) sýnir hæstu fylgnina við frumkvöðlahugsun.  

Veik en marktæk jákvæð fylgni er á milli stefnuþáttar menningargreindar og 

frumkvöðlahugsunar (r=0,261, p=0,028). Veik jákvæð, en ómarktæk fylgni er á milli 

þekkingarþáttar menningargreindar og frumkvöðlahugsunar (r=0,152, p=0,029). Veik 

jákvæð, en ómarktæk fylgni er á milli hvatningarþáttar menningargreindar og 

frumkvöðlahugsunar (r=0.233, p=0,051). Veik en marktæk jákvæð fylgni er á milli 

hegðunarþáttar menningargreindar og frumkvöðlahugsunar (r=0,276, p=0,021).  
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9 Umræður 

Það hafa almennt ekki verið gerðar margar rannsóknir á sambandinu á milli 

menningargreindar og frumkvöðlahugsunar. Þær rannsóknir sem hafa verið gerðar á 

menningargreind annars vegar og frumkvöðlahugsun hins vegar sýna fram á að báðir 

eiginleikar eru að mörgu leyti nauðsynlegir þegar kemur að velgengni fyrirtækja á 

alþjóðamarkaði (Bass, 1990; Elenkov og Manev, 2009; Mintzberg, 2009; Nafei, 2013; 

Triandis, 2006). Það er því mikilvægt hafa starfsfólk sem getur átt í árangursríkum 

samskiptum við fólk frá fjölbreyttum menningarheimum. Það er ekki síður mikilvægt að 

hafa starfsfólk sem býr yfir hæfni til að sjá hlutina frá öðru sjónarhorni, finna upp nýjar og 

frumlegar lausnir á krefjandi verkefnum og vandamálum. Koma með nýjar hugmyndir að 

þróun og bætingu á vörum og þjónustu, nýtingu auðlinda og síðast en ekki síst að geta 

skipulagt verkefni og skapað auð.  

Markmið þessarar rannsóknar var að meta hvort samband væri á milli 

menningargreindar og frumkvöðlahugsunar stjórnenda í alþjóðafyrirtækjum. Til þess að 

leggja mat á þetta samband var kannað hvort fylgni væri á milli menningargreindar og 

frumkvöðlahugsunar starfsmanna í stjórnendastöðu og með mannaforráð í alþjóðlegu 

fyrirtæki. Ef svo væri, hvaða þáttur menningargreindar eða þættir hennar væru að sýna 

hæstu fylgnina við frumkvöðlahugsun.  

Meginrannsóknarspurningin snéri að hvort að marktæk fylgni væri á milli 

menningargreindar og frumkvöðlahugsunar. Niðurstöður sýndu marktæka jákvæða fylgni 

á milli menningargreindar og frumkvöðlahugsunar. Út frá þessum niðurstöðum má álykta 

að þeir sem búa yfir mikilli menningargreind hafi sterkari tilhneigingu til að hugsa um sig 

sem frumkvöðul en þeir sem búa ekki yfir mikilli menningargreind. Þó skal taka fram að 

ekki er hægt að áætla um orsakasamband út frá þessum niðurstöðum.  

Ef litið er til fyrri rannsókna þá eiga þeir sem búa yfir mikilli menningargreind 

auðveldara með að tengjast og mynda sambönd við fólk með mismunandi bakgrunn og 

frá ólíkum menningarheimum. Þeim gengur betur að brúa menningarleg bil og taka tillit 

til og nýta sér menningarlegar vísbendingar hverju sinni (Dyne, Ang og Tan, 2017; Earley 

og Ang, 2003; Triandis, 2006). Eins og áður kom fram hefur menningargreind að auki verið 

sterklega tengd við félagsgreind og tilfinningagreind, sem spila stórann þátt í hæfni 

einstaklinga til að lesa aðra. Það er svipbrigði, látbragð, raddblæ og tilfinningar og þar 
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með auka líkurnar á árangursríkum samskiptum við aðra (Armstrong, 2009; Cacioppo og 

Berntson, 2005). Sá sem býr að auki, við félagsgreind og tilfinningagreind, yfir hárri 

menningargreind er þá líklegri til að geta nýtt sér þessa hæfni í fjölbreyttum 

menningarlegum aðstæðum með ólíkum einstaklingum. Með árangursríkum samskiptum 

við fólk með ólíkan bakgrunn skapast jákvæð og traust sambönd. Þá aukast líkur á öflugri 

hugmyndavinnu þar sem aðilar öðlast sjálfstraust til að koma hugmyndum á framfæri og 

leggja sig sömuleiðis fram við að skilja hugmyndir annarra en þá aukast líkur á nýsköpun 

og frumkvöðlastarfsemi (Williams og O´Reilly, 1998).  

Þessar niðurstöður samræmast að auki fyrri rannsóknum á tengslum á milli 

menningargreindar og frumkvöðlahugsunar eða nýsköpunar (Ang og Inkpen, 2008; 

Baltaci, 2017; Deng og Gibson, 2008; Elenkov og Manev, 2009). Það má því áætla út frá 

þessum niðurstöðum að frumkvöðlahugsun stjórnenda muni aukast ef þeir auka 

menningargreind sína eða öfugt. Þar sem hér var einungis skoðuð fylgni á milli breytanna 

er ekki hægt að túlka orsakastefnu (e. casual direction). Það er hvort aukin 

menningargreind skili sér í aukinni frumkvöðlahugsun strjónenda eða hvort aukin 

frumkvöðlahugsun skili sér í aukinni menningargreind stjórnenda. Það er því ekki hægt að 

sýna fram á orsakasamband. Orsökin gæti jafnvel, eins og einhverjar rannsóknir virðast 

benda til, verið tvístefna (e. bidirectional causation). Það er að menningargreind og 

frumkvöðlahugsun hafi víxlverkandi áhrif hvert á annað (Ang o.fl., 2007; Crow, 1992; Deng 

og Gibson, 2008; Elenkov og Manev, 2009; Simpson og Yinger, 2013). Þá myndi aukin 

menningargreind stjórnenda auka frumkvöðlahugsun, sem myndi svo auka 

menningargreind enn frekar og svo framvegis. Að lokum má ekki gleyma að ekki er hægt 

að útiloka að ómæld þriðja breyta sé að orsaka menningargreind og frumkvöðlahugsun 

stjórnenda, sem lætur líta út fyrir að breyturnar tvær tengist. Með tilliti til þeirra 

rannsókna sem teknar hafa verið fyrir hér að ofan hefði höfundur samt sem áður áætlað 

sterkari fylgni á milli menningargreindar og frumkvöðlahugsun stjórnenda í 

alþjóðafyrirtækjum. Það má þó áætla að þessar niðurstöður megi skýra að hluta til vegna 

úrtakssærðar, en úrtakið er heldur lítið. 

Undirrannsóknarspurningin snérist um hvaða þáttur eða þættir menningargreindar í 

fjögurra þátta líkaninu sýndu mestu fylgnina við menningargreind. Undirþættirnir sem 

snúa að stefnu og hegðun sýndu marktæka fylgni við frumkvöðlahugsun en undirþættirnir 
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sem snúa að þekkingu og hvatningu sýndu ekki marktæka fylgni við frumkvöðlahugsun. 

Allir undirþættirnir sýndu þó jákvæða fylgni við frumkvöðlahugsun. Þessar niðurstöður 

gefa því vísbendingu um að þeir sem skora hátt á undirþáttunum sem snúa að 

stefnumiðaðri hugsun og hegðun hafi sterkari tilhneigingu til að hugsa um eða upplifa sig 

sem frumkvöðul en þeir sem skora ekki hátt á þessum undirþáttum menningargreindar.  

Samkvæmt fjögurra þátta líkaninu beinist stefnumiðuð hugsun að því hversu mikla 

stjórn einstaklingar hafa á hugsunum sínum, það er hvernig hann aflar og nýtir sér 

menningarlega þekkingu. Einstaklingar sem skora hátt á þessum undirþætti eru 

meðvitaðir um sínar menningarlegu ályktanir og eru alla jafna tilbúnir til að hagræða 

skoðunum sínum eftir því sem þeir læra meira í þvermenningarlegum samskiptum og 

aðstæðum. Hann getur svo aðlagað og nýtt þekkingu sína að þeim aðstæðum sem hann 

er í að hverju sinni (Ang og Dyne, 2015; Triandis, 2006). Niðurstöður rannsókna Ang og 

félaga (2007) sýna meðal annars fram á sterkt samband á milli ákvarðanatöku og 

skilvirkni, og stefnuþáttar. Það gefur til kynna, að sú hæfni að aðlaga skoðanir og ályktanir 

um menningu að nýjum upplýsingum og að taka staðalímyndum með fyrirvara, er 

mikilvæg til að mynda sér réttmætar skoðanir og taka réttar ákvarðanir í 

þvermenningarlegum samskiptum og aðstæðum. Eins sýndu niðurstöður þeirra fram á að 

skor á stefnuþætti og hegðunarþætti menningargreindar geti spáð fyrir um velgengi 

einstaklinga í verkefnum. Þessar niðurstöður áttu sérstaklega við þegar unnið var með 

með menningarlega fjölbreyttu teymi. Þekkingarþáttur sýndi minnstu fylgina við 

frumvköðlahugsun af þáttunum fjórum. Þetta eru nokkuð áhugaverðar niðurstöður, en til 

dæmis tala De Palma og Dobes (2010) um að frumkvöðlahugsun og reynsla af 

frumkvöðlastarfi geti aukið þekkingarþátt menningargreindar. Hér má þó aftur vísa í 

úrtaksstærð rannsóknar og benda á að niðurstöður gætu hafa verið skýrari ef 

þátttakendur hefðu verið fleiri. Eins og áður er ekki hægt að áætla orsakasamband út frá 

þessum niðurstöðum þar sem hér er um fylgnirannsókn að ræða.  

Helstu takmarkir rannsóknarinnar eru vissulega hversu fáir þátttakendur tóku þátt. 

Einungis 71 af 137 svaraði könnuninni. Þar af voru 67 sem kláruðu hana alveg. Það getur 

reynst erfitt að fá marktæka fylgni þegar þátttakendur eru svo fáir. Ef safnað yrði frekari 

gögnum og þátttakendur yrðu fleiri væru niðurstöður mögulega meira afgerandi. Í þessu 

tilfelli er ekki hægt að yfirfæra niðurstöður á alla stjórnendur í alþjóðafyrirtækjum.  
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Að þessu sögðu má þó taka fram að gögnin sem unnið var með eru að mörgu leiti góð 

og taka til stjórnenda sem vinna hjá sama fyrirtækinu víðsvegar um heiminn. Áhugavert 

væri að skoða þau enn frekar. Til dæmis væri gaman væri að skoða hvort kynjamunur sé 

á bæði menningargreind og frumkvöðlahugsun. Það gæti þó verið erfitt að fá nákvæmar 

niðurstöður nema fleiri gagna yrði aflað og bætt við þar sem kynjahlutföll eru nokkuð 

ójöfn. Aðeins voru 24 konur sem svöruðu könnuninni en 38 karlar, þar að auki voru níu 

sem svöruðu ekki spurningunni um kyn. Það gæti því reynst erfitt að fá marktækan mun 

á kynjum með þessarar ójöfnu skiptingar. Eins væri skemmtilegt að skoða hvort 

menningargreind þeirra sem dvelja fleiri en 70 daga á ári erlendis vegna vinnuferða sé 

hærri en þeirra sem dvelja erlendis 0-25 daga á ári. Hvaða þáttur menningargreindar væri 

þá hæstur. Þetta væri sérstaklega áhugavert í ljósi þess að aðrar rannsóknir hafa sýnt fram 

á að lengri dvöl eða búseta erlendis geti aukið menningargreind (Crowne, 2008). Það væri 

að auki skemmtilegt að sjá hvort að munur væri á menningargreind þátttakenda eftir 

starfsstöðu, menntunarstigi og eftir því hvort þeir búi erlendis. Gagnasafnið hefur upp á 

margt að bjóða og tekur til margra þátta. 

Það sem allir stjórnendur geta tekið út úr þessu verkefni er mikilvægi 

menningargreindar þegar átt er í alþjóðlegum viðskiptum og í þvermenningarlegum 

samskiptum. Hvort sem menningargreind hefur áhrif á frumkvöðlahugsun eða öfugt er 

mikilvægt að stjórnendur leiti markvissra leiða til að auka menningargreind sína og leitist 

við að efla frumkvöðlahugsun. Gott er að vera meðvitaður um menningargreind og 

menningarmun, og vera opinn fyrir upplýsingum og lærdómi um fjölbreytta 

menningarbakgrunna samstarfsfélaga, viðskiptavina og annarra. Það mun skila sér í hæfni 

þeirra sem stjórnendur og að öllum líkindum stuðla að velgengni fyrirtækisins.   
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