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Menningin motar stefnuna

agust sidastlidnum var framkveemd rannsékn a vegum
Capacent & rikjandi fyrirtaekjamenningu 4 fslenskum
vinnustédum samkvaemt adferdafraedi Richard Barretts og

Cultural Transformation Tools. Spurt var priggja spurninga:

1. Hver eru persénuleg gildi og dherslur vidkomandi svarenda

2. Hvernig upplifir hver og einn paer dherslur og gildi sem eru
rikjandi i niverandi fyrirtaekjamenningu

3. Hvada gildi og aherslur eru ad mati svarenda aeskilegar &

sinum vinnustad.

Samskonar kénnun var gerd & svipudum tima f Svipjéd og

Bandarikjunum, og eru nidurstddur peirra rannsdkna notadar

i samanburdi. begar litid er til heildarnidurstédunnar fyrir
islenska vinnustadi kom fram eftirfarandi mynd pegar tekin eru
10 efstu gildi og &herslur.

Hér kemur fram, ad pau ord sem svarendur notudu til pess
ad lysa rikjandi menningu & sinum vinnustad voru flest pad sem
kallast takmarkandi &herslur, sem eru merkt med bokstafnum
“L", eda gildi og aherslur sem LETJA frekar en HVETJA.
Raudletrud ord eru pau sému og komu Ut Gr samsvarandi
kénnun sem gerd var arid 2008, pannig ad af peim tiu efstu
eru atta samsvarandi milli kannana. pad sem jafnframt er
athyglisvert hér, er ad engin samsvorun er & milli pess sem folk
upplifir og pess sem pad vill sja & vinnustadnum. Nanar verdur

fjallad um pydingu pess sidar i pessari grein.

Tafla 1 - Fyrirtaekjamenning & islenskum vinnustédum

PERSONULEG GILDI RIKJANDI GILDI OG AHERSLUR /ASKILEG GILDI OG AHERSLUR

1. fjolskylda 1. kostnadaradhald 1. heidarleiki

2. heidarleiki 2. smakoéngatilhneiging (L) 2. fagleg vinnubrégd

3. vinatta 3. hagnadur 3. dnaegja vidskiptavina

4. jakveett vidhorf 4. 66rugg atvinna (L) 4. patttaka starfsmanna

5. traust 5. langur vinnutimi (L) 5. traust

6. sanngirni 6. goggunarréd (L) 6. jakvaett vidhorf

7. heilbrigdi 7. dhersla & skammtimamarkmid (L) 7. vidurkenning starfsmanna
8. abyrgdarkennd 8. misbeiting valds (L) 8. virding

9. fjarhagslegt oryggi 9. imynd vérumerkis 9. heilbrigdi starfsmanna

10. abyrgd 10. skriffinnska (L) 10. sioferdi
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Ef vid berum saman pad sem svarendur téldu rikjandi
menningu & islenskum vinnustédum og seenskum og
bandariskum, litur myndin Ut eins og sja ma i téflu 2.

par kemur skyrt fram sldandi munur & pvi sem virdast
rikjandi aherslur & islenskum vinnustédum i samanburdi vid
Svibj6d og Bandarikin. Sja méa ad 4 Islandi eru 7 af 10 efstu
takmarkandi eda LETJANDI gildi, en einungis eitt hja hvorum
hinna. Eins og adur sagdi, var engin samsvorun f islensku
nidurstodunum & milli pess sem félk mat sem nuverandi
aherslur annars vegar og aeskilegar aherslur hins vegar, &
sama tima i Svipjod var bein samsvorun 60% og 40% i
Bandarikjunum.

Onnur visbending um menningarastandid er svokdllud
innri 6reida, sem er maeld pannig ad tekin eru pau ord sem
eru neikveed eda takmarkandi, og eru merkt f listunum hér &
fyrri bladsidu med bokstafnum “L”, i hlutfalli vid oIl pau ord
sem svarendur voldu til pess ad lysa sjonarmidum. Innri éreida
er visbending um pa orku sem fer i kerfid sjalft og nytist ekki
til drangurs Ut & vid. [ islensku nidurstddunum syndi pessi
meelikvardi 43%, sem er afar hatt hlutfall og jafnan talid mikid
haettumerki, en sambeerilegar tolur voru 17% fyrir Svipj6d
0g 18% fyrir Bandarikin, sem eru 4 allt 6&ru stigi, enda sést
& listanum hversu mikill munur er 4 16ndum premur ad pessu
leyti.

Med 68rum ordum, pa benda pessar nidurstddur til pess
ad a milli 40 og 50% af pvi sem vid getum kallad ,, mannlega
framleidda orku” tapast 4 Islandi samanbori® vid 15 - 20% f

samanburdarléndunum, Svipj6d og Bandarikjunum.
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Pad er full &staeda til pess ad velta pessum nidurstodum
fyrir sér og taka inn i myndina pegar moguleikar eru almennt
metnir & pvi ad fyrirtaeki & [slandi skili haldbaerum (sustainable)
rekstrararangri. Hér eru visbendingar um ad verk sé ad vinna
0g ad porf sé gagngerra dherslubreytinga til pess ad méta
menninguna pannig ad likur & innleidingu stefnu, dkvardana

og breytinga verdi & pari vid fyrirtaeki i ndgrannaléndum okkar.

Menningin reedur for
Med timanum og med reynslu af fjolmérgum
stefnumotunarverkefnum fyrir fyrirtaeki af 6llum staerdum og
gerdum, hef ég f vaxandi maeli leitt hugann ad pvi hvers vegna
fyrirbaeri sem virdast sjalfsagdir hlutir i einkalifi folks teljast
ekki eiga vid i adstaeedum sem rikja i vinnuumhverfinu p.e. i
fyrirtaekjunum sem vid storfum i eda stjornum. Pad er eins og
myndast hafi einhverskonar gja par & milli pott hvort tveggja
sé hluti af daglegu lifi. Pad er engu likara en ad pegar vid
yfirgefum einkalifid og géngum inn { vinnulifid taki vid einhver
annar og 6druvisi veruleiki.

Pad pekkja allir, baedi a eigin skinni og bérnunum, ad
gddar fyrirsetlanir komast gjarnan ekki i framkveemd og
gildir pa einu hversu skynsamlegar eda naudsynlegar, jafnvel
lifsnaudsynlegar paer eru. pad er eitthvad innbyggt i okkur sem
stodvar slikar fyriraetlanir og gerir pad ad verkum ad vid og folk
sem okkur pykir vaent um hégum lifi okkar med einhverjum
beim haetti sem veldur okkur dhyggjum. Astaeduna pekkjum
vid flest, hygg ég, nefnilega pa, ad pad HVERNIG vid hugsum
er mikilvaegara en HVAD vid hugsum. Hvernig vid hugsum

Tafla 2 - Samanburdur & vinnustadarmenningu priggja landa
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raedur Urslitum um pad hvernig tekst til ad “innleida” godar
fyriraetlanir. Hugsunin lifir sinu lifi og tekur voldin an pess ad
vid attum okkur almennilega 4 pvi. Vid vitum til deemis, ad pad
er erfitt ad aetlast til ad 5 &ra barn hagi sér eins og fullordinn
einstaklingur og pad er erfitt ad segja alkéholista i afneitun ad
heetta ad drekka, eda framkvaema slikt sjalfur ef svo er komid
fyrir manni.

[ stefnumotun fyrirtaekja er eins og vid teljum ad einhver
allt onnur 16gmal gildi i pessu efni. Stjornendur sitja vid og
mota stefnu og fyriraetlanir sem peim finnast skynsamlegar
og naudsynlegar i samraemi vid hlutverk sitt. begar kemur
ad innleidingunni, telja peir sér gjarnan trd um ad pad sé
had einhverri stjérnunarkaensku eda -snilli ad koma pessum
fyriraetlunum i framkvaemd. Hundrud hillumetra af békum hafa
veri® skrifadir um efni eins og , Execution”, ,Implementing
Strategy”, “Managing Change” o.s.frv. Pad eru jafnvel heilu
rédgjafahdparnir sem gefa sig ut fyrir ad vera sérstaklega godir
iad "innleida stefnuna”. pad getur hins vegar verid synd veidi
en ekki gefin, einfaldlega af peirri dstaedu ad peir hafa hvorki
vald né umbod til sliks og purfa ad treysta a stjérnendur og
starfsmenn fyrirtaekjanna.

Rannsoknir hafa synt, ad einungis 10% fyrirtaekja innleida
i raun pa stefnu sem pau mota. Onnur 20% innleida stefnuna
ad hluta, en restin heldur &fram ad mestu i gamla farinu. Oft er
eins og fyrir hendi séu tveer stefnur: Opinbera stefnan og hin
raunverulega stefna. Spurningin er hvad moti i raun stefnuna
i flestum tilvikum? Til pess ad svara peirri spurningu parf ad
lita f eigin barm og velta fyrir sér, hvad motar stefnu okkar sem
einstaklingar og hvad moétar stefnu pess folks sem stendur
okkur naest eda vid pekkjum til? Eg hygg ad hver geti svarad
pessari spurningu fyrir sig, en ad svarid verdi & sému lund:
Hugsun og hugarfari® métar stefnuna. Eins og petta virdist
nokkud augljost 1 einkalifinu, er ljost, ad somu 6fl eru ad verki
steerri mannlegum kerfum eins og fyrirtaekjum. par rikir hugsun
og hugarfar sem i daglegu tali nefnist fyrirtaekjamenning
eda —bragur sem sker Ur um pad hvort fyrirtaeki koma
fyriraetlunum sinum 1 framkvaemd, bregdast vid ytri adstaedum
med vidunandi heaetti, eda tileinka sér paer dherslur sem skapa

arangur.

Samstilling og arangur
Gefandi sér pad, ad oll stefnumdtun midi ad pvi ad auka
arangur fyrirtaekjanna, 4 endanum fjarhagslegan arangur,

og hafandi i huga, ad pad er i raun fyrirtaekjamenningin sem
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EBIT

raedur drslitum um framkvaemd stefnunnar, pa er naesta
spurning nzertaek: Hvers konar menning skilar mestum arangri?
Pessu er audvitad ekki haegt ad svara, en po er haegt ad komast
nalaegt pvi hvada skilyrdi menningin parf ad uppfylla til pess ad
likur séu & pvi ad drangur naist.

Dr. Eric Flamholz, préfessor vid Anderson Graduate School
of Management, University of California, rannsakadi samband
hagnadar fyrirtaekja og tengsl menningar vid grundvallarvidhorf
og gildi starfsmanna. Nidurstada hans kemur fram 1 eftirfarandi

linuriti :

~2s 35 45 55 65 76 85

Divisional Agreement with Corporate Culture (% favorable)

Mynd 1 - Samband hagnadar fyrirtaekja og fyrirtaekjamenningar

Lodrétti asinn synir hagnad fyrir fjarmagnslidi og skatta i
hlutfalli af tekjum. Larétti asinn synir hlutfall jakvaedra vidhorfa
til rikjandi menningar skilgreind sem summan af “sammala” og
“mjog sammala” svorum i kdnnun Flamholz. Hér kemur fram,
ad samband er & milli samstillingar menningar og persénulegra
vidhorfa starfsfolks og EBIT hlutfalls viskomandi fyrirtaekja.
Pessar nidurstodur settu ad benda til pess, ad pad sem er
mikilveegast til pess ad tryggja haldbaeran langtimaarangur
fyrirtaekja er ad fostra menningu og hugarfar par sem félk og
fyrirtaeki eru samstillt ad pvi er vardar grunngildi og aherslur.

Pessar nidurstodur er vert ad hafa i huga, pegar vid skodum
nidurstodurnar i rannséknunum sem fjallad var um i upphafi
pessarar greinar, par sem i efstu 10 hugtékum sem svarendur
voldu sem lysandi fyrir rikjandi menningu fyrirtaekja sinna, var

engin samsvorun vid pad sem peir vildu sja.

R&did i ranir menningarinnar

Meelingar & hugarfari og fyrirtaekjamenningu hafa undanfari®
verid ad rydja sér til rims, enda hverjum leidtoga naudsynlegt
ad skilja sem best undirliggjandi menningu og “hugarastand”

beirra fyrirtaekja sem peir leida. An pess ad hafa hugmynd um



pad, verda allar fyriraetlanir i raun eins og skot i myrkri.
Reynslan hefur synt, ad um eda undir 10% likur eru

& pvi ad hitta skotmarkmid® i myrkrinu, sem pydir ad
90% likur eru & pvi ad hitta ekki eda m.6.0. na ekki

ad koma fyriraetlunum i framkvaemd. Pad er pvi full
asteeda til pess ad velta fyrir sér hvernig heegt er

ad maela menningu og hugarastand annars vegar

0g hins vegar, hvernig 4 grundvelli peirrar vitneskju
haegt er ad fostra petta tvennt pannig ad fyrirtaekid skili
stddugum og haldbaerum arangri vid hvada adstaedur sem
er.

A undanférnum arum hefur Capacent nytt sér tvennskonar
adferdafraedi vid maelingu & gildum og menningu fyrirtaekja
og samfélaga. Lita ma & menningu i tveimur ldgum: Annars
vegar er um ad raeda innbyggt hugarfar, einskonar sjélfvirka
"vidbragdskoda” sem styra pvi HVERNIG vid bregdumst vid
mismunandi adstaedum. Hins vegar birtingarmynd pessara
vidbragdskdda, p.e. hvernig vid lysum vidhorfum okkar
og hégum okkur, m.6.0. HVAD vid hugsum og gerum.

Med 68rum ordum, pa er naudsynlegt ad atta sig & baedi

pvi dpreifanlega i birtingarmynd menningarinnar, og peim
undirliggjandi straumum sem madta pessa birtingarmynd.
Myndraena framsetningu & pessu samhengi ma sja & mynd 2.
HUn synir samhengi peirra adstaedna sem folk eda fyrirtaeki
standa frammi fyrir, hvernig paer adstaedur virka & innbyggda
hugarfarskéda { menningunni og hvernig vidbrégdin sidan
birtast og méta i raun nyjar adstaedur sem fara i gegnum
koédana og skapa vidbrogd og sidan koll af kolli.

pad sem Capacent hefur lagt aherslu & ad skapa skilning
4 og maela eru annars vegar hinir innbyggdu svokolludu
forgangskodar annars vegar og hins vegar aherslur og
hegdun. begar um fyrirtaeki er ad raeda, hefur gildamaelingum
fra Cultural Transformation Tools veri® beitt, en paer meela
fyrst og fremst aherslur og hegdun i fyrirtaekjum, eda
birtingarmynd menningarinnar. Richard Barrett er hofundur
peirrar adferdafraedi, en hann gerir itarlega grein fyrir
hugmyndafraedinni  bok sinni: “Building a Values Driven
Organization”.

Til pess ad setja pessa hluti { samhengi, ma segja, ad
forgangskodarnir lGta ad proska og hugarfarslegri faerni
mannlegra kerfa eins og fyrirtaekja. Fyrirtaeki eru & mismunandi
stigi hugarfarslega og tileinka sér med mismunandi haetti hluti
eins og skipulag, ferla, eftirlitskerfi og adrar naudsynlegar

grunnstodir rekstrarins. Pau rada vid mismunandi flaekjustig

Sa sem raedur runir hinna ymsu fyrirbrigda
menningarinnar, parf ad sja, hvernig paer fela i sér
barattu og vidskipti margra afla, sem eru sibreytileg
ad innihaldi og tjaningarheetti. Menningarlifid er
rennandi straumur, aflreen heild.

Einar Ol. Sveinsson

eftir pvi hvar & pessu proskaferli pau eru stédd, rétt eins og
einstaklingar rada vid mismunandi flaekjustig eftir aldri eda
proska.

Sidastlidin 15 ar hefur greining a pessari undirliggjandi
faerni verid greind Ut fra kenningum Ichak Adizes um
2viskeid fyrirtaekja, en um pa hlid mala ma fraedast i
einhverjum af mérgum boéka hans til deemis “Managing
Corporate Lifecycles” og “Pursuit of Prime”. Vid upphaf
stefnumaotunarvinnunnar fer gjarnan fram greining & innvidum
starfseminnar sem gefur til kynna innbyggt hugarfar og
menningu Ut frd “aldri” og hugarastandi fyrirtackjanna. An
slikrar greiningar liggur ekki fyrir vitneskja um pad hvad i raun
er haegt ad leggja 4 fyrirtaekid af breytingum og flaekjustigi og
er pvi oll stefnumaotunarvinna skot i myrkri eins og adur sagdi.

Til pess ad dypka pessa mynd, hefur verid beitt adferdum
og kenningum um préun hugarfars i mannlegum kerfum,
aodferd sem nefnd hefur verid Spiral Dynamics Hun var
upphaflega proud af Dr. Clare W. Graves, préfessor i salfraedi
vid Union College og peir Dr. Don E. Beck og Christopher
Cowan gerdu ftarlega grein fyrir { békinni “Spiral Dynamics,
Mastering Values, Leadership and Change”. bessari
adferdafraedi hofum vid beitt vid maelingar & hugarfari islensku
pjédarinnar sidan 2005.

Hins vegar eru meelingar & dherslum og hegdun, p.e.
birtingarmynd menningarinnar, sem hefur verid framkvaemd
baedi fyrir islenskt samfélag og einstok fyrirtaeki &
undanférnum arum. Fyrirtaekjarannséknirnar hafa verid lagdar
til grundvallar métun a stefnu og aherslum i peim tilgangi ad
na meiri samstillingu og par med arangri samanber fyrrnefndar
rannsoknir Dr. Flamholz um pydingu pess fyrir hagnad
fyrirtaekja. Pad eru einmitt pessar maelingar sem ég geri ad
umraeduefni og legg Ut af til pess ad meta almennt hvernig
astand mala er gagnvart islenskum fyrirtaekjum i samanburdi

vid nagrannalondin.




Lifsskilyroi
Vandamal og 4skoranir
i tilveru folks

Aherslur og hegdun
Birtingarmynd peirra innbyggdu
grunngilda sem rikja hverju sinni
(HVAD folk hugsar - HVAD folk gerir)

Forgangskodar
Grunngildi og lifssyn
(HVERNIG félk hugsar)

Today’s solutions are tomorrow’s problems

-Einstein

Mynd 2 - HVERNIG folk hugsar er mikilveegara en HVAD pad hugsar

Fyrirteekjamenningin — undirstada arangursrikrar stefnumaétunar
Nakvaemar Gtlistanir & pvi hvernig stjornendur geta métad
fyrirteekjamenninguna er efni i adra grein ad minnsta kosti, og
um pad efni fast ekki sidur hundrudir hillumetra af bokum. pad
veeri ad bera { bakkafullan laekinn ad bjéda upp & ndkvaemar
leidbeiningar i pvi efni.

Hins vegar eru nokkur atridi sem 6llum ber saman um ad
hafa purfi f huga vid motun & fyrirtaekjamenningu sem gjarnan
hefst med innleidingu sameiginlegra gilda fyrirtaekisins:

e Skilja, ad oll mannleg samfélog, hvort sem er pjédriki,
fyrirtaeki eda hvers konar hépar, eru hugsandi fyrirbaeri par
sem hugarfar og hugsun er 6lik hugarfari og hugsun hvers
einstaklings

e pekkja petta hugarfar og atta sig & pvi hvernig best er ad
hafa ahrif 4 pad med réttum skilabodum, adstaedum og
merkjum

o Atta sig & pvi, ad 6ll breyting & menningu og hugarfari |
fyrirtaekjum hefst hja persdbnunum sjalfum. Stjérnendur
verda ad hefja pann leik og breytast til pess ad adrir breytist

e Skilja, ad personulegar breytingar gerast ekki sjalfkrafa,

eda med pvi ad anda djupt. Persénuleg préun er flokid ferli
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fyrir hvern einstakling og oftar en ekki er naudsynlegt ad fa
adstod eda leidbeiningar i sliku breytingaferli

e Hafa i huga, ad folk hlustar ekki & pad sem sagt er; pad
horfir & pad sem gerist og dregur lzerdom af pvi

e Skipuleggja mannaudsmal pannig ad pau stydji vid
askilega menningu, hvort sem er pjalfun, radningar, val
eda hvatningarkerfi

e Midla med adferdum og skilabodum sem otviraett stydja vid
askilega menningu og tengir saman folk

e Taka strax og af fullri horku & fravikum fra aeskilegri hegdun

og framkomu, einkum hja stjérnendum

Bjarni Snaebjérn Jonsson er radgjafi hja Capacent. Sérsvid hans eru stefnumdtun
og breytingastjornun. Bjarni er vidskiptafreedingur (cand. oecon) fré Haskola
Islands med MBA grédu fra University of Michigan Graduate School of Business.
Bjarni sérhaefir sig i heildarbreytingu og préun fyrirtaekja og skipulagsheilda
almennt Gt fré adferdafraeedi um lithringi fyrirtaekja og préun gilda og menningar.

Bjarni hefur starfad sem radgjafi hja Capacent fré 2001.



