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Pjonustuahersla og arangur

Pérhallur Orn Gudlaugsson, Magntis Haukur Asgeirsson og Gylfi
Dalmann Adalsteinsson’

Agrip

Rannsoknir syna ad tengsl eru & milli fyrirteekjamenningar (corporate culture),
stundum kollud vinnustadamenning, og arangurs skipulagsheilda. Pa hefur verid
kannao hvort menning sem einkennist af pvi ad veita goda pjonustu hafi tengsl viod
arangur og syna rannsoknir ad svo er en vert er ad hafa i huga ad drangur er metinn
med ymsum heetti. Slik menning (service orientation) hefur gengid undir ymsum
heitum svo sem eins og pjonustuhneigd og pjonustumidun en i pessari grein er notad
ordid pjonustudhersla. I greininni er fengist vid tveer rannséknarspurningar, annars
vegar hvort heegt sé ad nota gogn ur melingum 4 fyrirteekjamenningu par sem
meeliteeki kennt vid Denison (DOC’s) er notad til ad leggja mat 4 pjonustudherslu,
og hins vegar hvada tengsl séu & milli pjonustudherslu og arangurs. Gognin sem
notud eru byggja 4 sjalfsteedum rannsoknum sem unnar hafa verid 1 samstarfi vid
fyrirteeki og stofnanir sl. 15 ar en i gagnagrunninum liggja fyrir meelingar fra 68
skipulagsheildum og er heildarfjoldi svara, pegar pessi rannsokn er gerd, 6.039.
pessari rannsokn er studst vid gogn fra niu fyrirteekjum par sem gagnaoflun atti sér
stad arin 2019 og 2020. Gognin voru sett { einn gagnagrun og eftir hreinsum peirra
stoou eftir 875 gild svor. Nidurstodur syna ad 23 spurningar ur DOC’s nadu yfir
30 af 35 spurningum tr SERV*OR en pad meeliteeki hefur verid sérhannad i peim
tilgangi a0 leggja mat a pjonustudherslu og er haft til viomiounar hér. Greiningar
syndu ad mat 4 innri dreidanleika var gott (o = 0,94), margar spurningarnar hofou
fylgni sin & milli sem var heerri en 0,3 og engar hofou fylgni sin 4 milli sem var heerri
en 0,7. P4 syndu nidurstodur ad pjonustudhersla sem byggir 8 DOC’s utskyrir 47%
af breytileikanum 1 drangri sem medaltal af peim sex arangurspattum sem notadir
eru 1 DOC’s. Sterkust eru tengslin vid drangurspeettina starfsaneegju (R*> = 0,40;
3 =0,64) og heildarframmistodu (R* = 0,40; = 0,63) en veikust vid hagnad/afkomu
(R*=0,14; 3 = 0,37). Helstu takmarkanir rannsoknarinnar eru peer ad gognin koma
fra fyrirteekjum sem 0Oll hafa skarad fram ur a sinu svidi og fengid margvislega
vidurkenningar fyrir drangur i starfi. Nidurstodurnar segja pvi litid um tengsl
pjoénustudherslu vid frammistodu hja fyrirteekjum sem standa sig sidur og eda
eru me0 veikari menningu. Frekari rannsoknir sntia pa ad pvi ad skoda slikan
samanburd sem og a0 greina betur pau sterku tengsl sem eru 4 milli pjonustuaherslu
og starfsaneegju.
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Abstract

Research has shown a connection between organizational culture and organizational
performance. Researchers have also proposed that service orientation, as a form of
organizational culture, leads to better organizational results. This article addresses
the following two research questions: (1) is it possible to use Denison measuring
instruments (DOCs) to assess service orientation? and (2) what is the relationship
between service orientation and organizational performance? This research is
based on data collected from nine organizations in 2020 and 2019. The data were
combined into one database and cleaned, after which 875 valid answers remained.
The results showed that 23 questions from DOCs covered 30 out of 35 questions from
SERV*OR measuring instrument, that has been specially designed for the purpose
of evaluating service orientation. Data analyses revealed that the assessment of
internal reliability was good (a = 0.94) and that many questions had a correlation of
more than 0.3 but none had a correlation of more than 0.7. Furthermore, the results
showed that service orientation based on DOCs explains 47% of the variability
in performance as the average of the six performance factors used in DOCs. The
strongest relationships were found between Service orientation and the performance
factors job satisfaction (R* = 0.40; 3 = 0.64) and overall performance (R* = 0.40;
B =0.63). Whereas the weakest relationship was found between service orientation
and the performance factor profit (R* = 0.14; 3 = 0.37). The main limitations of the
study are that the data originate from organizations that have all excelled in their
fields and received various awards for their success. Therefore, the results cannot
be generalized to the relationship between service orientation and performance
in companies that do not perform as effectively or have a weaker culture. Further
research aims to examine such comparisons and to more accurately, identify the
strong links between service orientation and job satisfaction.

JEL flokkun: M10; M19; M31; M39; Z39
Lykilord: Pjénustudhersla; pjonustumenning; fyrirteekjamenning; arangur.

Keywords: Service orientation; service culture; corporate culture; performance.

Service orientation and performance

1 Inngangur

Vidfangsefni pessarar greinar er ad kanna hvort haegt sé ad leggja mat 4 pjonustuaherslu
(service orientation) ut fra spurningalista Denison (DOC’s) sem leggur mat a fyrirteekja-
menningu og ad hve miklu leyti slik dhersla ttskyrir breytileika i drangri eins og hann er
skilgreindur i DOC’s. RannsOknir hafa dregid fram tengsl fyrirteekjamenningar (corporate
culture) vid drangur skipulagsheilda og benda nidurstodur til pess ad tiltekin menning,
eda ahersla i starfseminni, skili betri drangri (sja t.d. Denison og Mishra, 1995; Homburg
o.fl., 2002; Jaworski og Kohli, 1993; Kohli og Jaworski, 1990; Lytle o.fl., 1998; Narver og
Slater, 1990).

Fjolmargar skilgreiningar hafa verid settar fram a fyrirteekjamenningu (Pérhallur Orn
Guolaugsson o.fl., 2018). Ott (1989) tok saman helstu skilgreiningar a fyrirteekjamenningu
og bendir a ad hugtakio sé flokid og margpeett, en flestir hallist ad pvi a0 fyrirteekjamenn-
ing sé grundvollur ad drangri skipulagsheilda og ut fra pvi gengid i rannsOknum 4 fyrir-
teekjamenningu hér 4 landi (sja t.d. Pérhallur Orn Gudlaugsson o.fl, 2018; Gylfi Dalmann
Adalsteinsson o.fl., 2010). T vidskiptafraedinni er gjarnan notast vid skilgreiningu Jaques
fra arinu 1951 sem kemur fram i bok hans The Changing Culture of a Factory par sem fram
kemur ao fyrirteekjamenning sé€ , samansafn hefda, gildismats, stefnu, hugmynda og vio-
horfa sem mynda gegnheilt samhengi fyrir allt sem er gert i skipulagsheildinni og er kynnt
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nylioum sem hin eina rétta menning” Elliot Jaques (1951, 251). Yngri skilgreiningar a fyrir-
teekjamenningu taka gjarnan mid af pessari skilgreiningu (Pérhallur Orn Gudlaugsson o.fl,
2018) og pegar kemur ad fyrirteekjamenningu og arangri skipulagsheilda er gjarnan studst
vido Edgar H. Schein (2004) sem hefur haldid pvi fram ad grunnur ad arangri skipulags-
heilda sé fyrirteekjamenningin og tekur pd i sama streng og Kotter og Heskett (1992) pegar
peir fjalla um fyrirteekjamenningu og drangur. Po skilgreiningar freedimanna 4 fyrirtaekja-
menningu séu margbreytilegar er ad finna i peim sameiginlega praedi. Pannig skilgreina
Denison og Mishra (1995) fyrirteekjamenningu sem tiltekna hegdun sem einkennist af at-
hofnun sem liklegar eru til drangurs. Kohli og Jaworski (1990) hafa svipada syn 4 medan
ad Narver og Slater (1990) leggja dherslu 4 samspil menningar og hegdunar.

Toluvert hefur verid skodad hvort pjénustuahersla hafi tengsl vid drangur og pa hvort
ahersluna sem slika megi rekja til einstaklinganna (individual level) eda skipulagsheildar-
innar (organizational level) en nanar er fjallad um mismunandi skilgreiningar 4 hugtakinu
sem og tengslum vid drangur 1 kafla 2.1. Pegar verid er ad skoda pjonustudherslu ut fra
einstaklingsstigi pa er verid ad horfa til pess hvort og ad hve miklu leyti einstaklingarnir
innan skipulagsheildarinnar eru drifnir afram af pvi ad veita géda pjonustu (sja t.d. Cran,
1994; Keillor o.fl., 1999) og tengist st syn 1 raun mjog sterkt framkveemdagapi 3 1 SERV-
QUAL meeliteekinu (Parasuraman o.fl., 1988) en um er ad reeda eitt pekktasta meeliteekio
sem er etlad ad leggja mat 4 pjonustugeedi (service quality) sem er einnig, rétt eins og
pjonustudhersla, mikilveegt hugtak innan pjonustustjornunar. Pegar pjonustuahersla er
skodud ut fra skipulagsheildinni pa er verid ad horfa til atrida eins og skipulags, fyrir-
teekjabrags (climate) og menningar (sja t.d. Bowen o.fl. 1989; Lytle og Timmerman, 2006).
Pekkt meeliteeki sem sérstaklega er etlad ad leggja mat & pjonustuaherslu gengur undir
nafninu SERV*OR (Lytle o.fl., 1998) en pad er haft til hlidsjonar i pessari rannsékn sem
hér er til umfjollunar. P4 hafa Homburg o.fl. (2002) skodad sérstaklega hvernig stefna og
stefnumorkun (business strategy) hefur hrif 4 uppbyggingu a pjonustuaherslu. I pessari
grein er gengio ut fra pvi ad pjonustudhersla sé tiltekin menning sem er til pess fallin ad
auka geedaupplifun peirra sem piggja pjonustu skipulagsheildarinnar. Nalgunin er pvi
a0 skoda pjonustudherslu ut fra sjonarhdli skipulagsheildarinnar. Byggt a peirri ndlgun
opnast sa moguleiki ad proa meelikvarda sem byggir & préudu meeliteeki, eins og DOC’s
(Denison og Mishra, 1995), sem tlad er ad leggja mat & fyrirteekjamenningu og leggur
aherslu a tengsl vid drangur sem samkvaemt meeliteekinu er einskordadur vid voxt, hagn-
ad/atkomu, geedi voru og pjonustu, starfsaneegju, dnaegju vidskiptavina og heildarframmi-
stodu. Avinningurinn af pvi ad préa slikt meeliteeki er fyrst og fremst sa ad pad eykur
notagildi meelinga par sem DOC’s er notad og 1 stad pess ad gefa adeins upplysingar um
stoduna 1 peim fjorum megin viddum sem mynda DOC’s pa beetist fimmta viddin vid sem
er pjonustudhersla. Petta veeri pvi eftirsdknarverd viobot vio peer upplysingar sem DOC’s
nt pegar veitir stjornendum. I 1jési mikilveegis fyrirteekjamenningar sem einkennist af
pjonustudherslu i starfsemi fyrirteekja og stofnana sem og visbendinga um sterk tengsl
peirrar aherslu vid drangur er 1 greininni fengist vid tveer rannsdknarspurningar:

1. Hvernig ma leggja mat 4 pjonustudherslu t fra spurningalista Denison
(DOC’s)?

2. Hvada tengsl eru 4 milli pjonustudherslu og frammistodu skipulags-
heilda?

Greininni er skipt upp i fimm megin kafla. { framhaldi af inngangi er fraedilegt yfirlit par
sem ger0 er grein fyrir annars vegar pjonustudherslu, mismunandi skilgreiningum 4 hug-
takinu og tengslum vid drangur og hins vegar DOC’s meeliteekinu sem leggur mat 4 tengsl
fyrirteekjamenningar vid arangur. Pa er gerd grein fyrir peirri adferd sem notud er vio
framkveemd rannsdknarinnar sem og peim adferdum sem notadar eru til ad fast vid rann-
soknarspurningarnar. { kafla fiogur er fjallad um nidurstodur par sem fyrst er gerd grein
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fyrir pvi hvernig megi leggja mat a pjonustudherslu ut fra gognum sem byggja & DOC’s
meeliteekinu og hins vegar hver tengslin eru a milli pjénustuaherslu og frammistodu. I
lokin er umreedukafli par sem nidurstodur eru settar i freedilegt og hagnytt samhengji,
hvada dlyktanir megi draga af peim, hverjar séu takmarkanir rannséknarinnar sem og
hver séu dhugaverd rannsoknarvidfangsefni til framtidar litio.

2 Fraedilegt yfirlit
Freedilega yfirlitinu er skipt upp i tvo kafla. Fyrst er fjallad um pjonustudherslu, mismun-

andi skilgreiningar 4 hugtakinu og tengsl vid arangur skipulagsheilda. Sidan er gerd grein
fyrir DOC’s meeliteekinu, einkennum pess sem og tengslum vid drangur.

2.1 Pjonustuahersla og tengsl vid arangur

Pjénusta er margslungio og flokid fyrirbeeri sem ekki rikir samhljomur um hvernig skuli
skilgreina. P9 eru flestir sammala um ad pjonusta gerist ekki bara einhvern veginn, og/eda
af sjalfu sér, heldur parf a0 leggja a4 hana sérstaka dherslu til a0 tryggja og/eda auka geedi
hennar (Gronroos, 2017; Gummesson, 1987; Lytle og Timmerman, 2006). Til ad n4 arangri
i pjonustu parf ad vinna o6tullega og kerfisbundid ad honnun, skipulagi og framkveemd
pvert 4 alla starfsemi skipulagsheildarinnar (Groth o.fl., 2019).

Pjoénustuahersla, eins og komid hefur fram, hefur verid skilgreind 1t fra sjonarmidi ein-
staklinga eda ut frd sjonarmioi skipulagsheilda, pa annadhvort sem dhersla 4 ferla og stefnu
eda sem fyrirteekjamenning (Homburg o.fl., 2002). Pegar skilgreint er at fra einstaklingum
er litio sérstaklega til framlinustarfsfdlks, p.e. peirra sem pjonusta vidskiptavini beint eda
eru 1 beinum samskiptum vid pa. Lagt er mat & peetti eins og vidhorf, hegdun, persénu-
leika, hjalpsemi og pjonustuvilja einstaklinga innan skipulagsheildar (Kim o.fl., 2012).
Skilgreining pjonustuaherslu ut fra ferlum og stefnu skipulagsheilda snyr ad kerfisbund-
inni ndlgun a pjonustu, byggd & markadsadsteedum hverju sinni. Lagt er upp med 6flun
upplysinga fra vidskiptavinum er vardar parfir og veentingar til pjonustunnar, sem og
aherslu & framkveemd samkeppnisadila & pjénustu (Solimun og Fernandes, 2018). Pessar
upplysingar eru svo nyttar til ad mota eda efla stefnu og framkveemd hennar til adgrein-
ingar & markadi (Zghidi og Zaiem, 2017; Homburg o.fl., 2002; Lee o.fl., 1999). Deemi um
slika nalgun er ddurnefnt SERVQUAL likan sem hjalpar stjornendum ad nalgast pjonustu
og pjonustugeedi a kerfisbundinn hatt. Par er fyrsta skrefid a0 skilja parfir vidskiptavina,
pvi naest ad hanna pjonustu at fra porfum peirra og i samraemi vid getu skipulagsheildar
og stefnu. Pa er starfsfolk eflt til ad veita pjonustu ut fra fyrir fram gefnum viomioum og
stodlum, sem eetti ad yta undir aukin pjonustugeedi sem pydir ad vidskiptavinir upplifi ad
pjonusta sé veitt i samreemi vid veentingar og fyrirheit (Wilson o.fl., 2020).

Pjénustudhersla sem fyrirteekjamenning, sem er utgangspunktur pessarar rannsdknar,
felur 1 sér baedi fyrrgreindu atridin, p.e.a.s, dhersla & einstaklingsframlag og skipulags-
heildina. Slik menning hefur verid skilgreind sem ,, samansafn vidhorfa, hegdunar og sam-
peetting starfspatta par sem einblint er & djupan alhlida skilning & naverandi og framtidar-
porfum vidskiptavina og kappkostad er, med patttoku allra, ad meeta peim porfum med
framtrskarandi pjonustu” (Voon, 2008, bls. 219). Onnur skilgreining af svipudum toga
segir pjonustudherslu vera ,rik dhersla a pjonustu i gegnum alla skipulagsheildina par
sem stefnu, skipulagi og verklagsreglum er eetlad a0 stydja vid og umbuna hegdun sem
skilar framurskarandi pjonustu” (Lytle o.fl., 1998, bls. 459).

Pessar skilgreiningar bera med sér ad ahersla & pjonustu vid vidskiptavini eetti ekki
adeins a0 vera & hondum farra, heldur 4 abyrgo alls starfsfolks, hvort sem pad er i bein-
um samskiptum vid vidskiptavini eda ekki (Gronroos, 2006; Gronroos og Ravald, 2011;
Holmgqvist o.fl., 2020). Pa benda skilgreiningarnar einnig a a0 sampeetting starfa, sem ytir
undir samfellu og samstarf milli starfsfolks og ¢likra deilda, sé hofd i havegum (Gumme-
rus o.fl., 2021; Rafiq og Ahmed, 1993; Voon, 2008). Einkennandi peettir fyrir skipulags-
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heildir sem adhyllast pjonustudherslu eru m.a. ad litid er 4 starfsfolk sem innri vidskipta-
vini og par med tekio tillit til peirra parfa og veentinga i gegnum pjoénustuhénnun og
framkveemd. Logo er rik dhersla & a0 efla pekkingu og heaefni starfsfolks og hvetja til patt-
toku 1 akvardanatoku sem ytir undir starfsaneegju og Oryggistilfinningu peirra (Arnett
o.fl., 2002; George, 1990; Gronroos, 2011; Sohail og Jang, 2017). Lagt er upp me0 ad hver og
einn einstaklingur innan skipulagsheildarinnar hafi sinn vidskiptavin i pjonustukedjunni,
hvort heldur sem sa vidskiptavinur er skilgreindur sem innri vidskiptavinur eda ytri vio-
skiptavinur. Vidskiptavinir verdi pannig hluti af skipulagsheildinni og rodd peir nytt sem
drifkraftur i akvardanatoku (Gronroos, 2011).

Pjénustuahersla hefur verio tilgreind sem einn af lykilpattum pegar kemur ad arangri
skipulagsheilda, hvort heldur sem horft er til innri eda ytri arangursmeelikvarda (Heskett
o.fl,, 2008; Lytle og Timmerman, 2006). Synt hefur verid fram a tengsl pjonustudherslu
vi0 aukna starfsaneegju (Bellou og Andronikidis, 2017; Heskett o.fl., 2008) sem og tryggo
starfsfolks ut fra leegri starfsmannaveltu (Babakus o.fl., 2017; Wahlberg o.fl., 2017). Pjon-
ustudhersla hefur einnig ahrif & aukin pjonustugeedi og aneegju vidskiptavina (Narent-
heren o.fl., 2017) sem og vi0 arangur skipulagsheilda vi0 ad leidrétta pjonustufall (service
recovery) (Piaralal o.fl., 2016). P4 hefur verid bent a jakveett samband pjonustudherslu
vi0 tryggo vidskiptavina ut fra endurkaupavilja, medmealum og upplifads virdi pjonust-
unnar (Solimun og Fernandes, 2018; Polo Pena o.fl., 2017). Einnig hefur verid synt fram a
ahrif pjonustudherslu & voxt og ardsemi skipulagsheilda (Heskett o.f1., 2008; Lytle og Tim-
merman, 2006). A0 endingu eru skipulagsheildir sem hafa rika pjénustudaherslu alla jafna
nemari & umhverfi sitt og bregdast hradar og betur vid breytingum i markadsumhverfi
sinu (Zghidi og Zaiem, 2017; Seng o.1l., 2017).

Eins og fram hefur komid er pjonustuahersla mikilveeg fyrir skipulagsheildir, eetli peer
sér a0 nd betri drangri i starfsemi sinni. Verkefniod er eerid og sidur en svo einfalt, pad
tekur & allri starfsemi skipulagsheildar, allt fra stefnu til pjonustuframkvaemdar og upp-
lifadra pjonustugeeda hja vioskiptavinum. Sameiginleg syn og gildi um hvad 4 ad gera,
hvernig og fyrir hvern, kristallast i menningu skipulagsheildarinnar, med patttoku allra
og leitt afram af stjornendum. Ad pvi s6gdu ma etla ad meelingar a svo umfangsmiklu
viofangsefni verda 1 edli sinu nokkud floknar en pa um leid afar mikilveegar. Eitt pekktari
meeliteekja sérstaklega hannao til ad meela slika menningu er SERV*OR (service* orienta-
tion) meeliteekid. Meeliteekid samanstendur af 10 menningarviddum sem spanna pjon-
ustustarfsemi skipulagsheilda allt frd pjonustustefnu og stjornendabrags, og framkomu
og valdeflingu starfsfdlks, til stadla i pjonustuveitingu (Lytle o.fl., 1998). Spurningalistinn,
sem inniheldur 35 spurningar (sja vidauka), byggir a sjalfsmati stjornenda og starfsfolks,
par sem lagt er mat &4 frammistodu pegar kemur ad stjornun og pjonustu viod vidskipta-
vini. Pessi atridi hafa svo verid tengd vid arangursmeelingar skipulagsheilda, hvort heldur
innri eda ytri drangursvisa. Innri drangursvisar eru medal annars hegdun, feerni og sam-
stada starfsfdlks og peir ytri t.d. upplifud pjonustugeedi vidskiptavina og ardsemi eiginfjar
(Lytle og Timmerman, 2006). P6 synt hafi verio fram & ad meeliteekio taki 4 helstu atridum
pjonustudherslu, felst takmorkun 1 pvi lika par sem meeliteekid tekur ekki 4 heildar sam-
hengi menningar og menningarvidda skipulagsheilda. Moguleiki er pvi fyrir hendi ad
nidurstodur verdi talkadar an heildreens samhengis. Pad sama ma segja um drangursvisa,
par sem meeliteekid sem slikt inniheldur ekki beinar spurningar eda mat 4 drangri skipu-
lagsheilda, heldur parf ad bera saman vid adrar arangursmeelingar.

2.2 Adferd Denisons vid mat a fyrirtekjamenningu

Aodferdin vid a0 meela menningu skipulagsheilda sem hér er byggt 4, er kennd vid Denison
og rannsoknir hans (Denison, 1982, 1984 og 1990; Denison og Spreitzer, 1991). Adferdin,
sem gengur undir heitinu DOC’s, var utfeerd og proud nanar i rannsdkn peirra Denison
og Mishra (1995) og er 16g0 sérstok ahersla 4 ad tengja saman tiltekna hegdun vid drang-
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ur skipulagsheilda (Denison, 2000; Denison o.fl., 1995; Denison og Mishra, 1995; Fisher,
2000). DOC’s dregur fram fjérar megin menningarviddir, kalladar yfirviddir, innan skipu-
lagsheilda. Sérhverri yfirvidd tilheyra prjar undirviddir en grunnlikanid ma sja 4 mynd 1.

Mynd 1
Grunnlikan Denison
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Heimild: Pérhallur Orn Guodlaugsson o.fl., 2018

Yfirviddin Adlogunarhaefni leggur aherslu a eiginleika hverrar skipulagsheildar til ad ao-
lagast ad breytingum 1 umhverfinu. Lagt er mat 4 sveigjanleika innan skipulagsheildar-
innar, hvort htin geti talist vera leerdomsskipulagsheild, hvort til stadar sé andstada medal
starfsfolks pegar kemur ad breytingum og hvort vel sé tekid i dbendingar sem koma fra
innri eda ytri vidskiptavinum. Fyrsta undirviddin er Vilji til breytinga par sem lagt er mat
a getu til a0 koma & breytingum, hvort starfsadferdir séu sveigjanlegar, hvort breytingar
meeti andstodu og hvort brugdist sé fljétt vid breytingum i vidskiptaumhverfinu. Onnur
undirviddin er Ahersla d parfir vidskiptavina sem tengist vilja og getu til ad pekkja og koma
til moéts vid parfir vidskiptavina eda notenda pjonustunnar og hvort abendingar fra vio-
skiptavinum leida til breytinga. Sidasta undirviddin er Lerdémur en hun fjallar um pad
hvernig skipulagsheildinni gengur ad greina og tulka pau skilabod sem koma frd um-
hverfinu, leera af mistokum sinum, breyta peim i nyja pekkingu og ny teekifeeri, hvort
starfsmonnum sé umbunad fyrir nyskdpun og araedni og hvort leerddmur sé markmio 1
hinni daglegu starfsemi. Rannsoknir hafa synt ad finna megi tengsl milli Adlégunarheefni

annars vegar og nyskdpunar og vaxtar hins vegar (sja t.d. Denison o.fl., 2006; Denison og
Mishra, 1995; Denison og Neale, 1996; Gylfi Dalmann Adalsteinsson o.fl., 2010; Porhallur

Orn Guolaugsson o.1l., 2018).

Onnur yfirviddin er Hlutverk og stefna sem gengur tt fra pvi ad til ad na arangri pa purfi
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a0 hafa skyra framtidarsyn og tilgang. Metid er hvort tilvistargrunnur skipulagsheildar-
innar sé skyr og hvort markmid og stefna til lengri og skemmri tima sé metnadarfull og
nai til heildarstarfsemi hennar. Skipulagsheildir sem hafa skyra framtidarsyn eru liklegri
til a0 nd drangri pvi markmidin byggja 4 tilgangi og stefnunni sem framtidarsynin hvilir a.
Fyrsta undirvidd hér er Framtidarsyn en htin byggir a pvi ad allir innan skipulagsheildar-
innar hafi eins eda svipada framtidarsyn, pekki hana vel og séu tilbunir til ad fylgja stefn-
unni sem liggur til grundvallar. Neesta undirvidd er Skyr og markviss stefna sem snyr ad
pvi hvort skipulagsheildin hafi skyra stefnu og ad starfsmenn pekki hana sem ytir undir
a0 skipulagsheildin 60list samkeppnisforskot. Loks er pad Markmidsviddin en hun leggur
mat & hvort a0 samstada sé medal starfsfolks um markmid skipulagsheildarinnar og hvort
markmidin séu raunheef en um leid metnadarfull. Rannsoknir syna ad pad eru sterk tengsl
milli Hlutverks og stefnu og afkomu skipulagsheildarinnar (sja t.d. Denison o.fl., 2003;
Denison og Mishra, 1995; Denison og Neale, 1996, Hamel og Prahalad, 1984; Mintzberg,
1987; Mobley o.fl., 2005).

Pridja yfirviddin er Pdtttaka og adild en hiin metur hversu mikil dhersla er 10gd a ad
byggja upp heefni medal starfsfélks, halda pvi upplystu og virkja til patttoku i verkefnum,
m.a. med pvi ad byggja upp pekkingu og feerni. Viddin endurspeglar hollustu og tryggo
starfsmanna, hvort peir telji sig vera hluta af skipulagsheildinni og hvort vinnuframlag
peirra sé metid ad verdleikum, peir fai tilfinningu fyrir pvi ad peir komi naleegt akvoro-
unum sem hafa ahrif & vinnu peirra sem ytir undir abyrgo, tryggo og sjalfstedi i starfi.
Undirviddirnar eru Umbod til athafna sem leggur mat 4 virkni 1 dkvordunartoku og hvort
skipulagsheildin sé midstyrd eda dreifstyrd. Neesta undirvidd er Ahersla d teymisvinnu sem
meelir & hvern hatt skipulagsheildin treystir 4 samvinnu starfsmanna og hvort sé leitast
vid ad nyta teymis- og lidsvinnu vid lausn verkefna. Pridja viddin er Proun mannauds og
feerni en hin snyr ad mannaudsstjérnun, stjdrnun pekkingar, sjalfsteedi starfsmanna, upp-
byggingu heefni, feerni og getu starfsmanna dsamt endurmenntun og pjalfun peirra. Rann-
sOknir syna sterk tengsl milli Patttoku og adildar og nyskdpunar sem er lykill ad godum
arangri 1 rekstri (sja t.d. Denison o.fl., 2006; Denison og Neale, 1996; Denison og Mishra,
1995; Peters og Waterman, 1982; Spreitzer, 1996).

Fjoroa yfirviddin er Samkveemni og stodugleiki en par er lagt mat & hvort fyrir hendi sé
sterk menning og hefdir sem byggja a grunngildum. Par sem slikt er fyrir hendi rikir meiri
stodugleiki, samkveemni og jafnveaegi sem byggir 4 hollustu og tryggd starfsfolks, skyrum
starfsadferoum og reglum dsamt samhljémi um hvaod telst vera @eskileg og vidurkennd
hegdun. Fyrsta undirviddin er Gildi en hiin metur hvort sameiginleg grunngildi séu til
stadar sem endurspegla sérkenni skipulagsheildarinnar og hvort peim sé framfylgt. Neest
kemur undirviddin Samkomulag sem metur hversu stjéornendur eiga audvelt med ad leysa
agreining, hvort starfsfolk leggi sig fram um a0 finna lausnir sem koma sér vel fyrir alla og
hversu audvelt sé ad nd samstodu um erfid og flokin verkefni. Sidasta undirviddin er Sam-
hafing og sampeetting en hiin leggur mat & hversu skyrt verkferlar innan skipulagsheildar-
innar eru skilgreindir og hversu vel dlikum einingum innan vinnustadarins gengur ad
samrema verkefni og vinna sem ein heild. Rannsdknir syna ad pad eru sterk tengsl milli
Samkveemni og stodugleika vid hagnad og eda aftkomu skipulagsheilda (sja t.d. Daven-
port, 1993; Denison, 1990; Denison og Mishra, 1995; Denison o.fl., 2006; Denison o.fl., 2012;
Gylfi Dalmann Adalsteinsson o.fl.; 2010; Mobley o.fl., 2005; Saffold, 1988). Mynd 2 synir
samantekt 4 tengslum menningarvidda og drangurs samkvaemt likani DOC’s (Denison og
Mishra, 1995).
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Mynd 2
Tengsl vidda DOC’s 0g drangurs
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Heimild: Pérhallur Om Gudlaugsson o.fl., 2018

Eins og sja ma & mynd 2 hafa yfirviddirnar Hlutverk og stefna og Samkveemni og stodug-
leiki bein tengsl vid arangur skipulagsheilda & medan ad hinar tveer eru med obein tengsl.
Tengsl viddarinnar Pdtttaka og adild er bein 1 gegnum nyskdpun 4 medan ad tengsl viddar-
innar Adlogunarhafni er 6bein i gegnum annars vegar nyskopun og hins vegar voxt i solu.
DOC'’s tengir saman yfirviddirnar fjérar og 12 undirviddir vio arangur skipulagsheilda
eins og sja ma a mynd 1 hér ad framan. Byggt a peirri aherslu sem er i DOC’s meeliteekinu
a0 utskyra arangur ut fra fyrirteekjamenningu er dhugavert ad gera tilraun til ad tengja
onnur atridi, s.s. eins og pjonustuaherslu, vio arangur par sem byggt er 4 gognum par sem
meelingar med DOC’s meelitaekinu eru notadar.

3 Aoferod

[ pessum kafla er gerd grein fyrir framkveemd rannséknarinnar og peim adferdum sem
notadar eru. Fyrst er gerd grein fyrir undirbtiningi og framkveemd beirra kannana sem
rannsOknin byggir 4 og i framhaldi af pvi er farid yfir med hvada heetti unnid er med
gognin til ad varpa ljdsi & paer rannsdknarspurningar sem unnid er meod.

3.1 Undirbaningur og framkvaemd

Rannsoknin byggir 4 peirri hugmynd ad heegt sé ad leggja mat & pjonustudherslu 1t fra
DOC’s (Denison og Mishra, 1995) og ad heegt sé ad utskyra breytileika i drangri ut fra
peirri dherslu. I DOC’s meeliteekinu eru svarendur bednir um ad segja til um hversu sam-
mala peir eru ad tiltekin menningaratrioi eigi vid um skipulagsheildina en einnig bednir
um a0 taka afstodu til hversu vel eda illa peir telja ad fyrirteekio standi vardandi drangur i
samanburdi vid adra i svipadri eda somu grein. Byggt er & 5-stiga kvarda par sem 1 stendur
fyrir ,,slok frammistada”, 3 fyrir ,medal” og 5 fyrir ,, g60 frammistada”. Tilgatulikanid sem
synir tengsl pjonustuaherslu vid drangur og unnio er ut fra ma sja 4 mynd 3.
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Mynd 3
Tilgdtulikan um tengsl pjonustudherslu vid drangur
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[ rannsékninni er studst vid gogn tr gagnasafni hofunda par sem lagt hefur verid mat &
menningu fyrirteekja og stofnana fra arinu 2007 med DOC’s. Asteedan fyrir pvi ad nota
pessi gogn 1 pessari rannsokn eru pau ad gognin henta mjog vel vid ad kanna tengsl pjon-
ustuaherslu vid arangur par sem i badum tilvikum er um tiltekna fyrirteekjamenningu ad
reeda (Lytle og Timmerman, 2006; Voon, 2008). T gagnasafninu liggja fyrir meelingar fra
68 skipulagsheildum og er heildarfjoldi svara 6.039. Gagnagrunnurinn sem slikur gefur
pvi margvisleg teekifeeri til ad kanna tengsl pjonustuaherslu vid arangur, svo sem ut fra
pvi hvort um hagnadardrifna starfsemi er ad reeda eda ekki, hvort um er ad raeda starf-
semi par sem pjonusta er kjarnastarfsemi, hvort fyrirteekjamenningin er veik eda sterk og
hvort tengslin er mismunandi milli 6likra atvinnugreina. Gagnoflun hefur ymist verio 1
héndum hoéfunda pessarar greinar, pa gjarnan sem radgjafaverkefni, eda i hondum fram-
haldsnema par sem héfundar hafa pa verid leiobeinendur. Svarhlutfall fyrir hverja og eina
meelingu er mismunandi en utgangspunkturinn er ad nidurstadan gefi glogga mynd af
fyrirteekjamenningu vidkomandi skipulagsheildar. I flestum tilvikum var lagdur fyrir raf-
reenn spurningalisti og var pa svarhdpurinn alla jafna sa hluti sem hafdi adgang ad tolvu
dagsdagleg. Gert er rad fyrir aframhaldandi meelingum 4 fyrirteekjamenningu med DOC'’s
i komandi framtid og er pvi mjog ahugavert ef tekst ad proa meeliteeki sem leggur mat &
pjéonustudherslu ut fra pvi meeliteeki.

[ forathugun voru skodud gogn frd mismunandi timum en ad lokum var valid ad nota
gogn fra niu fyrirteekjum par sem um var ad reeda nyleg gogn og ad Oll pessi fyrirteki
skorudu fram tur a sinu svidi. Meelingar foru fram ad mestu ario 2020, fyrir utan eina sem
gerd var 2019. Gogn sem bpessi eru 1 edli sinu viokveem og tranadarmal milli adila og pvi
verour ekki haegt ad gera grein fyrir pvi um hvada fyrirteeki ndkveemlega er um ad reeda.
Pao skal po6 upplyst ad oll fyrirteekin standa framarlega 4 sinu svidi, eins og adur segir, og
hafa fengid margvislegar vidurkenningar fyrir starfsemi sina 1 gegnum arin. Fyrirteekin
starfa & mismunandi svidum atvinnulifsins s.s. eins og i opinbera geiranum, a télvu- og
rafvorumarkadi, 4 matvorumarkadi, 1 fjdrmalageiranum, & afpreyingarmarkadi og trygg-
ingamarkadi. Asteedan fyrir pvi ad pessi tilteknu fyrirtaeki urdu fyrir valinu er pvi annars
vegar ad gognin eru tiltdlulega nyleg og ad 6ll pessi fyrirteeki hafa 1 raun skarad fram tr
a sinu svidi med einum eda 60rum heetti. Rétt er p6 ad benda a ad i undirbtiningi rann-
soknarinnar voru eldri gogn einnig skodud og var ekki um adrar nidurstodur ad raeda en
hér eru kynntar, jafnvel ar fyrirteekjum sem ekki eru sérstaklega pekkt fyrir ad skara fram
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ur 4 sinu sviodi og voru ekki med sterka fyrirteekjamenningu. Pad ad bera saman frammur-
skarandi fyrirteeki, eins og hér er gert, vio fyrirteeki sem standa sig sidur, bidur po betri
tima.

3.2 Greining gagna og urvinnsla

Gognin sem um raedir byggja 4 sjalfsteedum rannséknum sem unnar voru fyrir vidkomandi
fyrirteeki. Par sem gognin voru ad 6llu leyti samsteed var byrjad & pvi ad setja pau saman
i einn gagnagrunn. Upphaflegur fjoldi svara var 1.108 en dkvedid var ad eyda ut svorum
par sem spurningu um aldur var ekki svarad. I 1j6s kom ad pessir sému svarendur svérudu
ekki heldur moérgum efnisspurningum og pvi i raun 1itid gagn af pvi framlagi. Einnig var
peim svarendum eytt it sem skiludu sér ekki i reiknad gildi fyrir pjonustudherslu ut fra
peim 23 spurningum sem notadar voru. Eftir pessar lagfeeringar 4 gagnaskranni stoou eftir
875 svor sem unnid var meod i rannsokninni. Rétt er ad taka fram ad hlutfallsleg skipting
milli fyrirteekja var 1 grundarvallaratrioum med sama heetti og htin var 4dur en gognum
var eytt ut. Upplysingar um fjolda svara eftir fyrirteekjum ma sja 1 toflu 1.

Tafla 1
Konnunarhlutfall og vogtolur fyrirtekja i gagnasafni

Ur kénnun Jafnt vaegi
Fyrirteki Fjoldi Hlutfall Fjoldi Hlutfall Vog
1 113 12,9% 97,22 11,1% 0,86
2 27 3,1% 97,22 11,1% 3,60
3 36 4,1% 97,22 11,1% 2,70
4 44 5,0% 97,22 11,1% 2,21
5 307 35,1% 97,22 11,1% 0,32
6 81 9,3% 97,22 11,1% 1,20
7 123 14,1% 97,22 11,1% 0,79
8 31 3,5% 97,22 11,1% 3,14
9 113 12,9% 97,22 11,1% 0,86
Total 875 100% 875 100,0%

Pvineest var kannad hvort munur veeri & milli fyrirteekjanna hvad afstodu til drangurspatt-
anna starfsdnaegja og heildarframmistada vardadi. I 1jos kom ad hvad starfsansegju vardadi
pa skar eitt fyrirteeki sig ar og var med heerri einkunn en 6nnur fyrirteeki { gognunum.
Hvaod heildarframmistodu vardadi kom 1 1jos ad skipta matti fyrirteekjunum i fjora hopa
hvad afstodu vardadi. [ badum tilvikum var ahrifastudull (Eta squared) fremur har (>0,06)
og 11j0si pess a0 fjoldi svara var mismunandi milli fyrirteekjanna voru likur fyrir pvi ad eitt
tyrirteeki geeti haft ahrif til leekkunar eda haekkunar & reiknudu gildi fyrir pjonustuaherslu.
Nidurstodur myndu pa fyrst og fremst endurspegla stoduna i peim fyrirteekjum par sem
fjoldi svara var mestur. [ pvi Ijosi, pratt fyrir ad pad sé vissulega umdeilanlegt, var dkvedid
ad vigta gdgnin pannig a0 framlag hvers og eins fyrirteekis veeri jafnt. Nidurstodur ur pvi
mé sja 1 toflu 1 hér ad framan. I allri Grvinnslu er midad vid vigtud gogn en pé kannad
hvort dvigtud gogn syndu adra nidurstodu en vigtudu gognin.

Til ad kanna hvort heegt veeri ad nota tilteknar spurningar tar DOC’s til ad leggja mat
a pjonustudherslu var gerd innihaldsgreining (content analysis) 4 peim spurningum og
spurningum dar SERV*OR listanum en um er ad raeeda meelitaeki sem fyrst og fremst er zetl-
ad ad leggja mat 4 pjonustuaherslu (service orientation) og inniheldur hann 35 spurningar
(Lytle o.fl., 1998). Greiningin for pannig fram ad hofundar, hver i sinu lagi, baru saman
spurningalistana med pad ad leidarljosi ad finna spurningar ar DOC’s sem naedu yfir sama
atridi og lagt var mat & i SERV*OR. I morgum tilvikum voru fleiri en ein spurning tr
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DOC’s sem virtist tengjast spurningu ar SERV*OR en a endanum voru hoéfundar sam-
mala um peer 25 spurningar sem rétt veeri ad skoda nanar. Sidan var kannad hvort peer
spurningar ur DOC’s sem taldar voru liklegar til ad vera samsteedar einhverjum af peim
spurningum sem finna ma 1 SERV*OR, hefdu fylgni sin & milli og pa midad vid ad fylgni
milli spurninga sé til stadar en p6 ekki heerri en 0,7 (Tabachnick og Fidell, 2013). Sidan var
skodad hvort liklegt veeri ad peer spurningar sem eftir stodu veeru ad mela somu hug-
smidina an pess ad su hugsmio veeri skilgreind nadnar. Studst var vid Cronbach’s alpha og
pa midad vio ad gildid sé heerra en 0,7 (Tabachnick og Fidell, 2013).

Til ad kanna tengslin 4 milli pjonustudherslu og arangurs var notud einvid adhvarfs-
greining (bivariate regression analysis) par sem pjonustudhersla var 6hada breytan en
hver og ein drangursbreyta hdda breytan og til ad skoda styrk tengslanna var annars vegar
studst vid utskyringarhlutfallid, R?, og hins vegar vid stadladan betastudul (standardize
beta, {3).

4 Niourstoour

[ pessum kafla er gerd grein fyrir nidurstodum. Fyrst er fjallad um mat & pvi hvort heegt sé
a0 nota tilteknar spurningar ar DOC’s til ad leggja mat 4 pjonustudherslu og svo er gerd
grein fyrir tengslum pjonustuaherslu vid arangur skv. DOC’s og sja ma & mynd 3 hér ad
framan.

4.1 Denison og pjonustuahersla

Nidurstada samanburdar 4 DOC’s annars vegar og svo SERV*OR hins vegar bentu til pess
a0 25 spurningar ur DOC’s naedu yfir 30 af 35 spurningum tr SERV*OR. Par sem SERV*OR
listinn er ekki til { islenskri pydingu var dkvedid ad setja fram ensku utgafu spurninganna

til a0 audvelda samanburd en sjd ma spurningalistana i vidauka. Peer spurningar tr
SERV*OR sem ekki fékkst studningur vid voru:

16. We provide every customer with an explicit service guarantee.

17. We do not wait for customers to complain, we use internal standards to pin-
point failures before we receive customer complaints.

23. Customers are viewed as opportunities to serve rather than as sources of reve-
nue.

28. Management shows that they care about service by constantly giving of them-
selves.

31. Management provides excellent incentives and rewards at all levels for service
quality, not just productivity.

beer 25 spurningar ur DOC’s sem héfundar telja ad nai yfir sambeerileg atridi og metin eru
1 SERV*OR voru:

2. Decisions are usually made at the level where the best information is available.

7. People work like they are part of a team.

8. Teamwork is used to get work done, rather than hierarchy.

11. Authority is delegated so that people can act on their own.

12. The “bench strength” (capability of people) is constantly improving.

13. There is continuous investment in the skills of employees.

14. The capabilities of people are viewed as an important source of competitive
advantage.

16. The leaders and managers “practice what they preach”.

18. There is a clear and consistent set of values that governs the way we do busi-
ness.
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28.
32.

33.
36.
37.
38.
40.
41.
42.
44,
47.

48.
51.
52.
54.
56.

It is easy to coordinate projects across different parts of the organization.

We respond well to competitors and other changes in the business environ-
ment.

New and improved ways to do work are continually adopted.

Customer comments and recommendations often lead to changes.

Customer input directly influences our decisions.

All members have a deep understanding of customer wants and needs.

We encourage direct contact with customers by our people.

We view failure as an opportunity for learning and improvement.

Innovation and risk-taking are encouraged and rewarded.

Learning is an important objective in our day-to-day work.

Our strategy leads other organizations to change the way they compete in the
industry.

There is a clear mission that gives meaning and direction to our work.

There is widespread agreement about goals.

Leaders set goals that are ambitious, but realistic.

We continuously track our progress against our stated goals.

We have a shared vision of what the organization will be like in the future.

Akvedid var ad taka tver spurninga tt, annars vegar spurningu 32 og hins vegar spurn-
ingu 37. Areidanleikagreining benti til pess ad Chronbach’s alpha gildid myndi haekka ef
peer yrdu teknar tt auk pess sem fylgnistudull peirra vid adrar spurningar var har. I toflu
2 ma sja ad spurningar i meelikvarda & pjonustuaherslu koma ar 6llum yfirviddum DOC’s.

Tafla 2

Spurningar i likani Denison eftir yfir- og undirviddum sem leggja mat d pjonustudherslu

batttaka og adild
Undirvidd Umbod til athafna Ahersla d teymisvinnu broun mannauds og feerni
Spurningar 2 7,8 11,12, 13, 14
Samkvemni og stodugleiki
Undirvidd Gildi Samkomulag Samhefing og sampeetting
Spurningar 16,17 28
Adlogunarhaefni
Undirvidd Vilji/geta til breytinga Ahersla  parfir vidskiptavina Leerdomur
Spurningar 33 36, 38, 40 41,42, 44
Hlutverk og stefna
Undirvidd Skyr og markviss stefna Markmid Framtidarsyn
Spurningar 47,48 51,52, 54 56

Sja ma 1 toflu 2 ad sjo spurningar koma ur yfirviddinni Pdtttaka og adild, prjar ur Sam-
kveemni og stoougleiki, sjo ur Adlogunarheaefni og sex ur Hlutverk og stefna. Pegar horft er til
undirvidda ma sja a0 flestar, eda fjorar, spurningar koma tr Proun mannauds og feerni. Prjar
spurningar koma svo tr Ahersla d parfir vidskiptavina, Lerdomur, og Markmid. Athygli vekur
ad engin spurning kemur ur undirviddinni Samkomulag.

Fyrir peer 23 spurningar sem eftir stoou var kannad hvort fylgni milli peirra veeri 6edli-
lega ha en meelt er med pvi ad fylgni milli spurninga i einum og sama peettinum sé ekki
heerri en 0,7 (Tabachnick og Fidell, 2013). Nidurstada fyrir pa greiningu ma sja 1 toflu 3.
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Tafla 3
Fylgnifylki fyrir spurningar vir DOC’s sem leggja mat d pjénustudherslu

Spurningar 2 7 8 11 12 13 14 16 18 28 33 36 38 40 41 42 44 47 48 51 52 54

7 0,6

8 05 0,6

11 05 05 05

12 05 06 05 04

13 04 05 04 03 07

14 05 05 05 05 06 06

16 05 05 05 05 05 04 05

18 06 06 05 04 06 05 05 05

28 05 05 04 04 04 04 04 04 05

33 04 05 04 04 05 05 05 04 04 04

36 03 03 03 03 03 02 03 03 03 03 04

38 03 04 03 04 04 03 04 03 05 04 03 04

40 02 03 03 03 03 02 03 02 03 03 03 03 04

41 04 04 04 04 04 03 04 04 04 03 04 04 04 04

42 04 04 04 04 05 04 04 04 04 04 04 03 03 03 04

44 04 04 04 03 05 05 05 04 05 03 04 03 04 03 04 03

47 02 03 03 03 03 02 03 02 03 03 04 03 02 03 04 03 03

48 04 05 04 04 05 05 05 04 06 04 05 03 05 03 05 04 05 05

51 04 05 04 03 04 04 04 04 05 04 04 03 04 03 04 04 04 04 06

52 05 05 05 05 05 05 05 06 06 05 05 03 04 03 05 04 04 04 06 06
54 04 04 04 03 04 04 04 04 05 04 04 03 04 03 04 03 04 03 05 05 06
56 04 05 04 04 04 04 04 04 05 05 04 03 04 03 04 04 04 04 05 06 05 05

Skyring 1: Fylgni er 1 6llum tilvikum markteek midad vid 0,01 marktaeknimork
Skyring 2: Spurningalista DOC’s m4 sja 1 vidauka

Eins og sja ma pa er hvergi til stadar fylgni sem er heerri en 0,7 en ef svo veeri pa veeri tilefni
til ad kanna hvort peer spurningar sem um reedir séu 1 raun ad meela sama atridio og par
meo veeri heetta 4 ad atridid yroi ofmetid 1 meelikvardanum. Einnig er i morgum tilvikum
tylgni sem er heerri en 0,3 en ef svo veeri ekki pa veeri pad visbending um ad spurningarnar
i fylgnifylkinu veeru ekki a0 meta sama patt eda hugsmid (Pallant, 2013).

Til ad kanna hvort liklegt sé ad spurningarnar 23 séu a0 leggja mat 4 sému hugsmio var
lagt mat & innri dreidanleika (internal consistency) og reiknad ut Chronbach’s alpha. Gengio
var ut fra pvi ad aseettanlegt sé ad gildio sé ekki leegra en 0,7 (DeVellis, 2012) en aeskilegt er
a0 pad sé ekki leegra en 0,8 (Pallant, 2013). Nidurstadan syndi ad Chronbach’s alpha var 0,94
sem bendir sterklega til pess ad spurningarna 23 séu ad leggja mat 4 somu hugsmidina sem
hofundar hafa kosid ad nefna pjonustudhersla. Kannad var hvort nidurstadan geeti verid
tilviljun og voru valdar, i nokkur skipti, 23 spurningar af handahofi ar DOC’s og innra rétt-
meeti kannad. Nidurstadan ur pvi syndi ad Chronbach’s alpha var & bilinu 0,79 til 0,85 sem
er leegra en 1 pvi meeliteeki sem verid er ad proa hér en po vissulega heerra en gildio 0,7 sem
gjarnan er midad vid. [ pvi sambandi parf ad hafa i huga ad DOC’s er ztlad ad leggja mat 4
pa hugsmid sem ber heitio fyrirteekjamenning og pvi parf har studull fyrir spurningar sem
valdar eru af handahofi ekki ad koma & dvart. Pa kom 11jos ad ef einhverri af spurningunum
23 yrdi sleppt pa myndi studullinn leekka. Leekkunin var p6 mjog litil og 1 6llum tilvikum
yroi studullinn heerri en 0,93 p6 svo ad einni spurningu yroi sleppt. Petta bendir til pess ad
feekka meetti peim spurningum sem notadar eru, t.d. peim sem hafa haan fylgnistudul vio
adra spurningu, og gera pannig meelikvardann markvissari og einfaldari. Pad er po 1atio
bida um sinn og er pad mat héfunda ad peer 23 spurningar sem notadar eru tur DOC’s endur-
spegli vel pa hugsmid sem hofundar kjosa ad kalla Pjénustudhersla.
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4.2 Pjonustuahersla og arangur

Til ad kanna tengslin 4 milli pjonustudherslu og drangurs var gerd einfold adhvarfsgrein-
ing fyrir hverja arangursbreytu fyrir sig. Arangursbreyturnar koma ar DOC’s og eru:
voxtur, hagnadur/afkoma, geedi voru og pjonustu, starfsanaegja, dneegja vidskiptavina, og
heildar frammistada. Nidurstodur ma sja i toflu 4.

Tafla 4
Helstu gildi 1ir nidurstoou adhvarfsgreiningar

Hada breytan Ohada breytan R? o B p

Voxtur Pjonustudhersla 0,20 <,001 0,68 0,45
Hagnadur/afkoma bjonustudhersla 0,14 <,001 0,56 0,37
Geedi voru og pjonustu Pjonustudhersla 0,24 <,001 0,65 0,49
Starfsaneegja Pjonustudhersla 0,40 <,001 1,01 0,64
Anaegja vidskiptavina Pjonustudhersla 0,33 <,001 0,78 0,57
Heildar frammistada Pjonustudhersla 0,40 <,001 0,83 0,63

Skyring: R? er utskyringarhlutfall, B er adhvarfsstudull og {3 er stadlad B

Eins og sja ma 1 toflu 4 pa eru tengslin markteek 1 6llum tilvikum (a < 0,05) en utskyringar-
hlutfallio (R?) breytilegt. Pannig er utskyringarhlutfallio fyrir starfsaneegju og heildar-
frammistodu dberandi haest 4 medan ad pad er dberandi laegst fyrir voxt, atkomu og geedi
voru og pjonustu. Petta ma sja nanar 4 mynd 4.

Mynd 4
Tengsl pjonustudherslu vid drangurspaetti DOC’s meelitaekisins
WVoxtur
0.53 Hagnadur/
l afkoma
L Gaedi voru
R2=0,47 . og bjénustu
Pjonustuahersla p-0e A]?il}géur
m=385 g a=085
a=u,
Starfsanaegja
énaegja
vidskiptavina
Heildar-
frammistada

Sja ma 4 mynd 4 ad pjonustudhersla (m = 3,85) utskyrir 47% af breytileikanum i drangri
(m =4,20) sem reiknad medaltal drangurspattanna sex. Sé studst vid dévigtud gogn kemur 1
lj6s ad nidurstadan er ndnast st sama, medaltal pjonustudherslu er 3,84, medaltal arangurs
er 4,21 og utskyringarhlutfallid R? er 0,47. bvi virdist ekki, hvad petta vardar, skipta mali
hvort gognin séu vigtud eda ekki né heldur hvort mismunandi fjoldi svara sé fra peim niu
fyrirteekjum sem valin voru. Sé horft til d&rangurspattanna afmarkad ma sja ad pjonustu-
ahersla utskyrir mismunandi mikio af breytileikanum, adeins 14% af hagnadi/afkomu par
sem pad er leegst upp 1 40% af starfsaneegju og heildarframmistodu par sem pad er heest.
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Einnig ma sja ad veegi, meelt sem 3, er mismunandi eftir &rangurspattum, 0,37 fyrir hagn-
ad/atkomu par sem pad er leegst en 0,64 fyrir starfsanaegju og 0,63 fyrir heildarframmi-
stoou par sem pad er heest. Pegar studst er vid ovigtud gogn kemur {1 l[jos ad munurinn er
overulegur en samantekt & nidurstddum ma sja 1 toflu 5.

Tafla 5
Helstu gildi 1ir nidurstoou adhvarfsgreiningar, ovigtud gogn

Hada breytan Ohéada breytan R? o B B

Voxtur Pjénustuadhersla 0,19 <,001 0,64 0,44
Hagnadur/afkoma Pjonustuahersla 0,14 <,001 0,53 0,37
Gaedi voru og pjonustu Pjonustudhersla 0,22 <,001 0,61 0,47
Starfsaneegja Pjonustudhersla 0,39 <,001 0,96 0,62
Anzegja vidskiptavina Pjonustuahersla 0,31 <,001 0,74 0,55
Heildar frammistada Pjonustuahersla 0,37 <,001 0,76 0,60

Skyring: R? er utskyringarhlutfall, B er adhvarfsstudull og {3 er stadlad B

Par sem fram kemur munur er hann dverulegur og breytir ekki peirri megin nidurstoou ad
tengsl pjonustudherslu eru sterkust vid annars vegar starfsaneegju og hins vegar heildar-
frammistoou. Likan sem synir pessi tengsl ma sja 4 mynd 5.

Mynd 5
Tengsl pjonustudherslu vid frammistodupeettina heildarframmistada og starfsinaegja, vigtud gogn
0,60

Heildar-

frammistada
m=424

Pjonustuahersla
m=3,85
a=0,94

r=0,59

Starfsaneegja
m=4.0

A mynd 5 mé sja ad medaltal fyrir pjénustuaherslu er 3,85 og Chronbach’s alpha er 0,94
sem er vel fyrir ofan viomidunargildi. Pjonustudhersla utskyrir 40% af breytileikanum i
heildarframmistodu (R?) og stadladur adhvarfsstudull (3) er 0,63. Nidurstodur fyrir tengsl
pjonustudherslu vid starfsaneegju eru svipadar. Tengslin 4 milli heildarframmistédu og
starfsaneegju (r) er 0,59 sem er aseettanlegt (Tabachnick og Fidell, 2013). pjonustudhersla
hefur pvi sterk tengsl vid baedi heildarframmistodu og starfsanaegju. I hvoru tilviki fyrir
sig pa utskyrir pjonustudhersla 40% af breytileikanum 1 drangursbreytunum tveimur sem
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telst hatt (Pallant, 2013). Einnig er eftirtektarverk hve sterkt sambandi er & milli d&rangurs-
breytanna tveggja sem bendir til pess a0 starfsaneegja geeti haft ahrif a heildararangur, og
atridi er tengjast préun mannauds og feerni, dherslu a parfir og éskir vidskiptavina, leer-
domi og markmidum, eitthvad sem sérstaklega eetti ad horfa til i starfsemi fyrirteekja sem
vilja na godum arangri.

5 Umrae0da

[ pessari grein er fengist vid tvaer rannséknarspurningar. St fyrri snyr ad pvi ad kanna
hvort heegt sé ad proa meelikvarda sem leggur mat & pjonustudherslu byggt & spurningum
ur DOC’s meeliteekinu. St seinni gengur ut 4 ad kanna hver tengslin eru & milli pjonustu-
aherslu og drangurs en drangurspeettirnir eru einnig fengnir ir DOC’s meeliteekinu.

Hvaod fyrri spurninguna vardar pa kemur 1 ljés ad heegt er ad setja fram traverdugt
likan par sem 23 spurningar uir DOC’s samsvara 30 af 35 spurningum tar SERV*OR meeli-
teekinu sem er hannad sérstaklega til ad leggja mat & pjonustudherslu. Pessar 23 spurn-
ingar koma vel Gt ir mati 4 4reidanleika, eda innra réttmeeti, en Chronbach’s alpha ()
var 0,94. Petta bendir sterklega til pess ad pessar 23 spurninga séu ad leggja mat 4 somu
hugsmidina (DeVellis, 2012; Pallant, 2013) sem hofundar pessarar greinar hafa kosid ad
kalla pjonustudherslu. Pa kom einnig 1 1j0s ad margar af pessum 23 spurningum hofou
fylgni sin & milli sem var heerri en 0,3 en ad sama skapi hofdu peer ekki heerri fylgni er 0,7
sem er eeskilegt. P4 kom 1 ljos a0 ekki var liklegt ad nidurstadan veeri tilviljun par sem sami
fjoldi spurninga, valinn af handahdfi, syndi alltaf verri nidurstodu en paer 23 spurningar
sem hofundar voldu sem metil & pjonustudherslu. Héfundar fundu ekki 6nnur meeliteeki
en pau sem gerd hefur verid grein fyrir i pessari grein og atlad er ad leggja mat & pjon-
ustudherslu og i raun ma segja ad adeins annad peirra, SERV*OR, sé sérstaklega hannad
med pad 1 huga (Lytle og Timmerman, 2006). Adferd Homburg o.fl., (2002) er ekki ut fra
menningu pd svo ad skorun megi sja a milli efnisatrida beggja adferdanna. Pa hefur verio
bent 4 a0 MKTOR meeliteeki Narvers og Slaters (1990) sem leggur mat & markadshneigo
(market orientation) tengist mjog mikid mati 4 pjonustudherslu, pa fyrst og fremst sokum
aherslu peirra a fyrirteekjamenningu. Innihaldslega ma einnig finna atridi er tengjast mati
a pjonustudherslu i MARKOR meeliteeki Kohli o.fl. (1993) sem einnig er eetlad ad meela
markadshneigd. Kosturinn vid ad nota DOC’s til ad leggja mat & pjonustudherslu er ad
mati hofunda 6tvireedur. DOC’s leggur mat & fyrirteekjamenningu, sem pjonustudhersla
sannanlega er, og leggur einnig mat 4 drangur. Pannig ma i einni og sdmu meelingunni
draga fram adra peetti en DOC’s er i raun eetlad a0 gera.

Adur hafa verid gerdar atlogur ad pvi ad nota DOC's til a0 leggja mat 4 adra peetti en
koma fram i grunnlikaninu (sjad mynd 1) og pvi rétt ad gera peirra hér. Pannig kannad Lena
Heimisdottir (2008) hvort heegt veeri ad leggja mat & markadshneigd (market orientation)
med spurningum ur DOC’s og kom 1 ljés ad 15 spurningar ar DOC’s tengdust 27 af 32
spurningum ur MARKOR listanum sem er pekkt meeliteeki, eins og a4dur segir, til ad leggja
mat & markadshneigd (Kohli o.fl., 1993). Spurningarnar tr DOC’s sem pottu liklegar til ad
leggja mat 4 markadshneigd komu allar ir somu yfirvidd DOC’s sem er Adlogunarhaefni
(sja mynd 1). T rannsékn Lenu var adeins gerd innihaldsgreining en ekki kannad innra rétt-
meeti peirra 15 spurninga er tengjast viddinni, enda var takmarkad adgengi ad tolulegum
gbgnum a peim tima sem st rannsOknin var gerd. Pad gerdu p6 hofundar pessarar greinar
ut fra peim gognum sem notud voru i rannsokninni og kom 1 ljés ad Chronbach’s alpha
var 0,87 og ad gildid myndi 1 6llum tilvikum leekka ef einhverri af spurningunum 15 yroi
sleppt. Einnig kom 1 1j0s ad spurningarnar 15 hofou i moérgum tilvikum heerri fylgni sin &
milli en 0,3 og a0 1 engu tilviki var fylgni heerri en 0,7. Pvi ma stydja pad sjonarmid er fram
kemur i rannsékn Lenu ad spurningar er tengjast Adlogunarhaefni DOC’s séu gagnlegar til
a0 segja til um markadshneigd skipulagsheilda sem pa um leid eykur notagildi gagna tar
DOC’s. Porhallur og Gudmundur (2013) préudu meeliteeki til ad leggja mat & pekkingar-
stjornun par sem byggt var & gognum sem aflad var med DOC’s. Byggt var 4 gognum fra
13 olikum fyrirteekjum og var heildarfjoldi svara 1.132. Nidurstadan syndi ad 11 spurning-
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ar ur DOC’s toldust leggja mat 4 pekkingarstjornun med vidunandi innra réttmeeti (o =
0,88). Pegar skodudud voru tengsl pekkingarstjornunar vid arangur kom 1 1jos ad tengslin
voru sterkust vio starfsaneegju (R*=0,10; 3 = 0,26). Petta er dhugavert i ljosi peirrar nidur-
stoou sem fram kemur 1 peirri rannsdkn sem hér er til umfjollunar og dhugavert geeti verio
a0 skooda tengsl, sem og skorun, pekkingarstjornunar annars vegar og pjonustudherslu
hins vegar. P4 kannadi Sara Olafsdéttir (2021) hvort nota megi DOC’s til ad leggja mat
a pjonustuhneigd eda pjonustudherslu og vard nidurstadan sa ad 12 spurningar hefou
aseettanlegt réttmeeti (a0 >0,7) og ad markteek fylgni veeri 4 milli pjonustudherslu annars
vegar og arangurs hins vegar.

Hvao seinni spurninguna vardar kom i ljos ad pjonustuahersla ttskyroi 47% af breyti-
leikanum 1 drangri, skilgreindur sem medaltal peirra sex drangurspatta sem notadir eru i
DOC’s (R*=0,47; 3 = 0,69). [ rannsékn Homburg o.fl. (2002) var haegt ad ttskyra 57% af
breytileikanum i drangri at fra pjonustudherslu en hafa parf i huga ad 1 peirri rannsokn
var pjonustudhersla skilgreind ut fra stefnu (service-oriented business strategy) en ekki
at fra menningu. Pad gerdu hins vegar Lytle og Timmerman (2006) en i peirra rannsékn
var arangri skipt upp 1 tvo peetti, annars vegar vioskiptalegur arangur (ardsemi, voxtur og
gaedi) og hins vegar drangur er tengist starfsfolki (tryggd (commitment), starfsandi (esprit
de corps) og starfsaneegja (job satisfaction)). Nidurstoour syndu ad heegt var ad utskyra
12% af breytileikanum 1 ardsemi ut fra pjonustudherslu (samanborid vid 14% i pessari
rannsokn, sja mynd 4) og 26% af breytileikanum 1 geedum voru og pjonustu (samanboriod
vi0 24% 1 pessari rannsokn, sja mynd 4). P4 var heegt ad utskyra 12% af breytileikanum 1
tryggo (ekki meelt 1 pessari rannsokn) og 30% af breytileikanum i starfsanda (ekki meelt
i pessari rannsdkn). Ekki komu fram markteek tengsl pjonustudherslu vid starfsaneegju i
rannsOkn Lytle og Timmerman (2006) sem er athyglisvert { 1jdsi pess ad pau tengsl sem
koma sterkast at 1 pessari rannsokn eru tengslin & milli pjonustuaherslu og starfsaneegju
(R*=0,40; B = 0,64). Petta er athyglisvert par sem rannsoknir syna a0 fyrirteekjamenning
hefur alla jafna sterk jakveed tengsl vio starfsaneegju (Tulcanaza-Prieto o.fl., 2021; Pathir-
anage o.fl., 2020) en 1 pessari rannsokn er 1 raun gengio tut fra pvi ad pjonustuahersla sé
tiltekin fyrirteekjamenning par sem 16g0 er ahersla a ad veita géda pjonustu.

Margar rannsoknir sem gerdar hafa verid i gegnum tidina hafa synt fram 4 ad rekja
megi arangur i rekstri skipulagsheilda til starfsaneegju starfsfélks, p.e. a0 starfsanaegja hafi
jakveed ahrif & arangur (Chan o.fl., 2000; Harter o.fl., 2002; Huselid, 1995; Ubaka og Al-
tamini, 2019). Bakoti¢ (2016) bendir p6 & ad skyr tengsl séu & milli starfsaneegju og arang-
urs skipulagsheildarinnar en pau séu frekar veik. Nidurstada hennar er po 6tvireett sa ad
starfsaneegja hafi dhrif & drangur skipulagsheilda fremur en ad arangur skipulagsheilda
radi starfsaneegju (Bakoti¢, 2016). Hofundar pessar greinar telja pvi baedi mikilveegt og
ahugavert ad skoda betur tengsl starfsanaegju vid drangur sem og hvada atridi pad eru sem
utskyra storan hluta af breytileikanum 1 starfsanaegju.

Takmarkanir rannsdknarinnar snta ad pvi ad um er ad raeda 9 fyrirteeki sem 61l hafa
skarad fram ur med einhverjum heetti 1 starfsemi sinni. Nidurstadan segir pvi ekki mikio
um hvort og pa hvada tengsl séu a milli pjénustudherslu og arangurs i skipulagsheildum
sem eru med veikari menningu. Einnig parf ad hafa i huga ad spurningarnar 23 sem not-
adar eru i meelikvarda 4 pjonustudherslu na adeins yfir 30 af 35 spurningum SERV*OR
meeliteekisins sem haft var til viomidunar. Naudsynlegt veeri pvi a0 leggja mat 4 veegi
peirra fimm spurninga sem ekki tokst ad tengja vio DOC’s og ad sama skapi pyrfti ad
skoda onnur meeliteeki sem pekkt eru vido mat & tengslum menningar skipulagsheilda vio
arangur. Pad er einnig takmorkun sem naudsynlegt er ad taka tillit til ad fjolda svara fra
hverju fyrirteeki fyrir sig er mismunandi og pd svo ad gdgnin séu vigtud pannig ad ahrif
hvers og eins fyrirtaekis sé jafnt pa kann petta ad hafa skekkjur i for med sér. Rétt er po
a0 undirstrika ad ekki kom fram neinn grundvallarmunur i nidurstodum eftir pvi hvort
gognin voru vigtud eda ekki.

Frekari rannsOknir snta ad pvi ad proa meeliteeki sem leggur mat 4 pjonustudherslu ut
fra DOC’s enn frekar, s.s. me0 stadfestandi pattagreiningu (CFA). Hofundar telja ad mjog
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gagnlegt sé ad nota gogn sem byggo eru 4 DOC'’s til a0 meta adra peetti en meeliteekinu er
etlad ad meela (sja mynd 1) par sem vid pad aukist gagnsemi meelinganna. P4 telja hof-
undar beedi mikilveegt og ahugavert ad skoda enn frekar tengslin & milli pjonustuaherslu
og starfsdnaeegju, s.s. eins og ut fra kyni, aldri, starfsaldri og stodu i skipuriti en rannséknir
gefa til kynna ad munur sé par & (Lytle og Timmerman, 2006). P4 er einnig dhugavert ad
ryna frekar 1 tengslin & milli pjonustudherslu og gaedi voru og pjonustu en rannsdknir
gefa til kynna ad fyrirteekjamenning hafi sterk tengsl vid geedi pjonustu (Voon, 2008) po
svo ad nidurstodur pessarar rannsOknar gefi pad ekki otvireett til kynna (sja toflu 4). Rétt
eins og hvad vardar tengsl pjonustudherslu og starfsaneegju pa geetu verid breytileg tengsl
eftir bakgrunni svarenda. A0 sidustu telja hofundar mikilveegt ad halda afram ad safna
gognum med DOC’s par sem stor og margbreytilegur gagnagrunnur gefur moguleika 4
markvislegum greiningum og samanburdi i tengslum vid pad viofangsefni sem hér er til
umfjollunar.

Pakkir

Hofundar pakka tveimur nafnlausum ritrynum fyrir gagnlegar og uppbyggjandi abend-
ingar.
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Denison spurningalistinn (DOC's)
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

21.

22.
23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

Most employees are highly involved in their work.

Decisions are usually made at the level where the
best information is available.

Information is widely shared so that everyone
can get the information he or she needs when it’s
needed.

Everyone believes that he or she can have a posi-
tive impact.

Business planning is ongoing and involves every-
one in the process to some degree.

Cooperation across different parts of the organiza-
tion is actively encouraged.

People work like they are part of a team.

Teamwork is used to get work done, rather than
hierarchy.

Teams are our primary building blocks.

Work is organized so that each person can see the
relationship between his or her job and the goals of
the organization.

Authority is delegated so that people can act on
their own.

The “bench strength” (capability of people) is
constantly improving.

There is continuous investment in the skills of
employees.

The capabilities of people are viewed as an impor-
tant source of competitive advantage.

Problems often arise because we do not have the
skills necessary to do the job.

The leaders and managers “practice what they
preach”.

There is a characteristic management style and a
distinct set of management Practices.

There is a clear and consistent set of values that
governs the way we do business.

Ignoring core values will get ou in trouble.

There is an ethical code that guides our behaviour
and tells us right from wrong.

When disagreements occur, we work hard to
achieve “win-win” solutions

There is a “strong” culture

It is easy to reach consensus, even on difficult
issues.

We often have trouble reaching agreement on key
issues.

There is a clear agreement about the right way and
the wrong way to do hings.

Our approach to doing business is very consistent
and predictable.

People from different parts of the organization
share a common perspective.

It is easy to coordinate projects across different
parts of the organization.

Working with someone from another part of this
organization is like working with someone from a
different organization.?

30.
31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.
44.

45.

46.
47.

48.

49.
50.
51.
52.

53.

54.

55.

56.

57.
58.

59.

60.

There is a good alignment of goals across levels.

The way things are done is very flexible and
easy to change.

We respond well to competitors and other
changes in the business environment.

New and improved ways to do work are con-
tinually adopted.

Attempts to create change usually meet with
resistance.

Different parts of the organization often cooper-
ate to create change.

Customer comments and recommendations
often lead to changes.

Customer input directly influences our deci-
sions.

All members have a deep understanding of
customer wants and needs.

The interests of the customer often get ignored
in our decisions

We encourage direct contact with customers by
our people.

We view failure as an opportunity for learning
and improvement.

Innovation and risk-taking are encouraged and
rewarded.

Lots of things “fall between the cracks”.

Learning is an important objective in our day-
to-day work.

We make certain that the “right hand knows
what the left hand is doing”.

There is a long-term purpose and direction.

Our strategy leads other organizations to
change the way they compete in the industry.

There is a clear mission that gives meaning and
direction to our work.

There is a clear strategy for the future.

Our strategic direction is unclear to me.

There is widespread agreement about goals.
Leaders set goals that are ambitious, but real-
istic.

The leadership has “gone on record” about the
objectives we are trying to meet.

We continuously track our progress against our
stated goals.

People understand what the organization will
be like in the future.

We have a shared vision of what the organiza-
tion will be like in the future.

Leaders have a long-term viewpoint.
Short-term thinking often compromises our
long-term vision.

Our vision creates excitement and motivation
for our employees.

We are able to meet short-term demands with-
out compromising our long- term vision.
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Spurningalisti SERV*OR

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Employees care for customers as they would like to
be cared for.

Employees go the “extra mile” for customers.

We are noticeably more friendly and courteous
than our competitors.

Employees go out of their way to reduce incon-
veniences for customers.

Decisions are made “close to the customer.” In
other words, employees often make important
customer decisions without seeking management
approval .

Employees have freedom and authority to act in-
dependently in order to provide excellent service

We enhance our service capabilities through the
use of “state of the art” technology.

Technology is used to build and develop higher le-
vels of service quality.

We use high levels of technology to support the ef-
forts of men and women on the front line.

We go out of our way to prevent customer pro-
blems.

We go out of our way to “head off” or prevent
customer problems rather than reacting ?to pro-
blems once they occur.

We actively listen to our customers.

We have an excellent customer complaint handling
system for service follow-up.

We have established problem-solving groups to en-
hance our ability to resolve service breakdowns.

We provide follow-up service calls to confirm that
our services are being provided properly.

We provide every customer with an explicit service
guarantee.

We do not wait for customers to complain, we use
internal standards to pinpoint fail- ures before we
receive customer complaints.

Every effort is made to explain the results of custo-
mer research to every employee in understandable
terms.

Every employee understands all of the service
standards that have been instituted by all depart-
ments.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

We have a developed chain of objectives linking
together every branch in support of the corporate
vision.

Service performance measures are communicated
openly with all employees regard- less of position
or function.

There is a true commitment to service, not just lip
service.

Customers are viewed as opportunities to serve
rather than as sources of revenue.

It is believed that fundamentally, the organization
exists to serve the needs of its customers.

Management constantly communicates the imp-
ortance of service.

Management regularly spends time “in the field”
or “on the floor” with customers and ?front-line
employees.

Management is constantly measuring service qua-
lity.

Management shows that they care about service by
constantly giving of themselves.

Management provides resources, not just “lip ser-
vice” to enhance employee ability ?to provide ex-
cellent service.

Managers give personal input and leadership into
creating quality service.

Management provides excellent incentives and
rewards at all levels for service qual- ity, not just
productivity.

This organization noticeably celebrates excellent
service.

Every employee receives personal skills training
that enhances his/her ability to deliver high quality
service.

We spend much time and effort in simulated train-
ing activities that help us provide higher levels of
service when actually encountering the customer.

During training sessions we work through ex-
ercises to identify and improve attitudes toward
customers.



