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Formáli 

Rannsóknarverkefni þetta er 30 eininga (ects) meistararitgerð og hluti af 90 eininga 

(ects) meistaranámi mínu í mannauðsstjórnun við viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. 

Leiðbeinandi minn var Kári Kristinsson lektor og vil ég þakka honum fyrir góða leiðsögn. 

Einnig vil ég þakka vinkonu minni Mörtu Gall Jörgensen fyrir yfirlestur og ráðleggingar 

varðandi verkefnið. Að lokum vil ég þakka eiginmanni mínum, börnum, foreldrum og 

tengdaforeldrum fyrir stuðning og þolinmæði meðan verkefnið var í vinnslu.  
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Útdráttur 

Rannsókn var gerð í meðalstóru fyrirtæki á höfuðborgarsvæðinu. Markmiðið var að 

athuga hvort inngrip, sem stjórnendur fyrirtækisins höfðu hannað, hefði borið 

tilætlaðan árangur. Inngripinu var ætlað að styrkja gildi fyrirtækis og fá starfsfólk til að 

hegða sér frekar eftir gildunum. Gildin eru ábyrgð, gleði, metnaður og trúverðugleiki. 

Inngripið fólst í því að haldin voru frammistöðusamtöl þar sem starfsmenn fengu 

endurgjöf á frammistöðu sína út frá gildum fyrirtækis. Samdir voru spurningalistar sem 

ætlað var að meta viðhorf starfsmanna til þess hvort starfað væri samkvæmt gildum 

innan fyrirtækis. Spurningalistarnir voru lagðir fyrir starfsfólk fyrir og eftir að inngrip átti 

sér stað. Borin voru saman meðaltöl mælinga en enginn marktækur munur var til staðar 

á þeim. Niðurstöður rannsóknarinnar benda því til þess að inngripið hafi ekki skilað 

tilætluðum árangri. Meðaltöl beggja mælinga voru þó há en það bendir til þess að 

almennt finnist starfsmönnum gildin sterk innan fyrirtækis.  

Þegar móta eða breyta á hegðun starfsmanna þannig að hún sé í samræmi við gildi 

fyrirtækis er hægt að nýta sér aðferðir atferlismiðaðrar stjórnunar. Þekking á lögmálum 

hegðunar getur verið öflugt vopn í höndum stjórnenda. Ef tilgreint er nákvæmlega 

hvaða hegðun fylgir hverju gildi vita starfsmenn til hvers er ætlast af þeim. Ef 

afleiðingastjórnun er notuð þannig að tryggt sé að æskilegar afleiðingar fylgi þegar þessi 

rétta hegðun á sér stað er hægt að bæta frammistöðu starfsmanna og þannig afkomu 

fyrirtækja. Mikilvægt er að fyrirtæki temji sér að meta á hlutlægan hátt árangur 

breytinga.  
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1  Inngangur  

Í flestum fyrirtækjum hefur verið sett fram ákveðin stefna sem segir til um hvert skal 

halda og hvernig ætlunin er að komast þangað. Þessi stefna tilgreinir sem sagt bæði 

langtímamarkmið og aðferðir til að ná þeim (Armstrong, 2009). Stjórnendur greina innri 

og ytri aðstæður fyrirtækja sinna og setja stefnu byggða á styrkleikum fyrirtækis og þeim 

tækifærum og ógnunum sem eru til staðar á þeim markaði sem það starfar innan 

(Beardwell og Claydon, 2010). Stefna skipulagsheildar er þannig eins konar vegvísir sem 

vísar veginn áfram (Kaplan og Norton, 2000). Stjórnendur eru farnir að átta sig á því að 

til að ná samkeppnisforskoti þarf að vinna markvisst eftir settri stefnu á öllum stigum 

skipulagsheildarinnar (Beardwell og Claydon, 2010). Gerðar eru auknar kröfur um að  öll 

ferli mannauðsstjórnunar séu í samræmi við stefnu fyrirtækis. Til að hámarka 

frammistöðu skipulagsheilda þarf því að tengja saman stefnu fyrirtækis og stefnu í 

mannauðsmálum (Armstrong, 2009; Beardwell og Claydon, 2010). Gildi fyrirtækja eru 

mikilvægur þáttur í stefnu fyrirtækis. Þau geta verið leiðarvísir um hvernig starfsmenn 

eigi að haga sér í starfi. Þau hafa áhrif á dagleg störf innan fyrirtækis og sjá til þess að 

unnið sé að langtímamarkmiðum og í samræmi við stefnu á öllum stigum 

skipulagsheildar (Dolan og Garcia, 2002).  

Misjafnt er hvernig staðið er að innleiðingu gilda innan skipulagsheilda. Ef gildi eiga 

að vera sterk innan skipulagsheilda skiptir þó máli að rétt sé staðið að innleiðingu þeirra 

(Brytting og Trollestad, 2000). Rannsókn var gerð innan meðalstórs fyrirtækis á 

höfuðborgarsvæðinu og markmið hennar var að meta áhrif af inngripi sem stjórnendur 

fyrirtækisins höfðu hannað. Inngripið var liður í innleiðingu gilda hjá fyrirtækinu og 

markmið þess var að auka áherslu á gildin og fá fólk til að hegða sér samkvæmt þeim. 

Farið verður yfir hvað felst í hugtakinu gildi, hvernig þau eru notuð innan skipulagsheilda 

og viðhorf stjórnenda til þeirra. Einnig verða ræddir hugsanlegir gallar þess að nota gildi 

til að hafa áhrif á frammistöðu starfsmanna. Kynnt verður aðferðafræði atferlismiðaðrar 

stjórnunar en sú aðferðafræði hefur verið áhrifarík í að móta hegðun og hámarka 

frammistöðu starfsmanna. Farið verður yfir hvernig þessar aðferðir geta bætt árangur af 

innleiðingu gilda innan fyrirtækja.   
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1.1 Gildi 

Edwards og Cable (2009) skilgreina gildi sem viðhorf gagnvart ákveðinni æskilegri 

hegðun eða niðurstöðu. Gildi eru þannig skoðanir fólks á æskilegri hegðun sem er 

almenn og ekki háð sértækum aðstæðum (Argandoña, 2003). Gildi stýra ákvörðunum 

okkar upp að vissu marki og því hvernig við metum þær. Gildi verða því hluti af því hver 

við erum og setja viðmið um hvernig við eigum að hegða okkur (Argandoña, 2003). Gildi 

einstaklinga geta til dæmis verið heiðarleiki eða jákvæðni. Þannig væri einstaklingur sem 

hefur gildið heiðarleiki síður líklegur til að segja ósatt en annar sem leggur minni áherslu 

á heiðarleika. 

Gildi geta verið sameiginleg ákveðnum hóp eins og fjölskyldum eða fyrirtækjum 

(Argandoña, 2003). Við erum stöðugt að notast við gildi og þau birtast í þeim 

ákvörðunum sem við tökum. Ákvarðanir okkar og hegðun hafa áhrif á umhverfi okkar og 

fólkið sem er í kringum okkur. Á sama hátt hefur hegðun annarra áhrif á okkur og 

umhverfið. Þannig tengjast persónuleg gildi og samfélagsleg gildi, þau hafa áhrif hvert á 

annað (Argandoña, 2003).  

Gildi einstaklinga birtast í hegðun þeirra og ákvörðunum og gildi fyrirtækja veita 

ákveðin viðmið um hvernig starfsmenn eiga að hegða sér í starfi og hvernig eigi að fara 

með fjármuni fyrirtækis (Edward og Cable, 2009). Gildi fyrirtækja eru þau viðhorf sem 

koma sér best fyrir skipulagsheild og lýsa því sem ætti að eiga sér stað innan hennar 

(Armstrong, 2009). Gildi eru því ákveðnar leiðbeiningar um hvernig starfsmenn 

fyrirtækis eigi að hegða sér í starfi. Gildin eru oftast ekki mörg en þau eru að mestu óháð 

tíma þannig að hvernig sem fyrirtækið og umhverfið allt kemur til með að breytast þá 

haldast gildin stöðug. Stjórnendur skipulagsheilda ákveða hvaða gildi þeir vilja setja 

miðað við þær áherslur sem koma sér best fyrir skipulagsheildina. Það eru því ekki til 

nein algild gildi sem virka hjá öllum fyrirtækjum (Collins og Porras, 1996). Sem dæmi má 

nefna að gildi fyrirtækisins Össurar eru heiðarleiki, hagsýni og hugrekki. Stjórnendur 

Össurar hafa ekki sett formlegar reglur fyrir starfsfólk sitt en þeir ætlast til þess að tekið 

sé tillit til þessara gilda við allar ákvarðanir í starfi.  

Skilgreiningar á gildum eiga það flestar sameiginlegt að segja gildi hafa áhrif á eða 

stýra hegðun að einhverju marki (Elizur, Borg, Hunt og Beck, 1991; Herbst og 

Houmanfar, 2009). Sumir segja gildi vera ákveðna niðurstöðu sem fólk vinnur að og 
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þannig stjórni þau hegðun (Herbst og Houmanfar, 2009). Algengara er þó að litið sé á 

gildi sem félagslegan skilning á því hvað sé æskilegt og þau veiti þannig viðmið um 

æskilega hegðun í ákveðnum aðstæðum. Gildi einstaklinga stjórna þá því hvernig þeir 

bregðast við mismunandi aðstæðum, hvernig þeir leyfa öðrum að sjá sig og gera 

einstaklingum kleift að bera sig saman við aðra. Í gildum koma sem sagt fram þarfir 

einstaklinga og þær aðferðir sem eru við hæfi til að uppfylla þær. Í þessum skilningi hafa 

gildi áhrif á alla mannlega hegðun (Herbst og Houmanfar, 2009). 

1.2 Gildi innan skipulagsheilda 

Þau fyrirtæki sem ná hvað mestum árangri hafa ákveðin föst kjarnagildi og tilgang sem 

breytist ekki þótt annað, bæði í innra og ytra umhverfi fyrirtækis, sé í stöðugri þróun. 

Það að halda þessum kjarna stöðugum hefur gert mörgum fyrirtækjum, eins og til 

dæmis Hewlett Packard, Johnson & Johnson, Sony og Motorolla, kleift að ná góðum 

árangri til langs tíma (Collins og Porras, 1996). Stjórnendur þessara fyrirtækja skilja að 

það skiptir máli að skilgreina bæði hver við erum sem fyrirtæki og hvert við stefnum. 

Áfangastaðurinn mun breytast oft yfir lífsskeið fyrirtækis en kjarna hugmyndafræðin 

mun halda fyrirtækinu saman gegnum þá þróun og þær breytingar sem koma skulu 

(Collins og Porras, 1996). 

Oftast eru fyrirtæki með fá gildi sem þau setja fram sem kjarna starfsemi sinnar. 

Algengt er að gildin séu þrjú til fimm enda er best að setja fram aðeins þau gildi sem 

fyrirtækið treystir sér til að standa með óháð öllum breytingum. Fyrirtæki eiga ekki að 

skipta um gildi í takt við breytingar á markaði heldur að halda fast í þennan kjarna 

(Collins og Porras, 1996). Gildin þurfa aðeins að hafa merkingu og vera hvetjandi innan 

fyrirtækis en þau þurfa ekki að kalla á utanaðkomandi athygli. Það eru aðeins þeir sem 

starfa innan skipulagsheildarinnar sem þurfa að tileinka sér gildin svo álit 

utanaðkomandi aðila skiptir minna máli (Collins og Porras, 1996).   

1.2.1 Áhrif gilda innan skipulagsheilda 

Misjafnt er hversu víðtæk gildi eru innan skipulagsheilda. Í sumum tilfellum þekkja 

aðeins æðstu stjórnendur gildin en í öðrum tilfellum eru gildin sameiginleg öllu 

fyrirtækinu og allt starfsfólk vinnur í samræmi við þau. Þá er talað um að gildin reki 

fyrirtækið áfram. Því sterkari sem gildin eru innan skipulagsheilda því líklegra er að þau 
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hafi áhrif á hegðun starfsmanna (Armstrong, 2009). Ef gildin eru samofin menningu 

fyrirtækis og yfirmenn bæði hegða sér samkvæmt þeim og verðlauna aðra fyrir að gera 

það munu þau hafa áhrif á hegðun starfsmanna. Það skiptir þá ekki máli hvort gildin eru 

fest niður á blað eða aðeins óbein. Gildi sem eru ekki meira en hugmyndir stjórnenda 

um hvernig starfsmenn ættu að hegða sér og eru ekki auðsjáanleg í hegðun yfirmanna 

munu ekki hafa mikil áhrif á hegðun starfsmanna (Armstrong, 2009). 

Ef ósamræmi er milli gilda og hegðunar innan fyrirtækis er hætt við að starfsmenn 

upplifi vonbrigði og gremju. Þeir gætu upplifað gildin sem innihaldslausan skrautpappír 

og það getur leitt til þess að stjórnendur missi trúverðugleika og traust starfsmanna. 

Þannig geta gildin haft þveröfug áhrif á hegðun starfsmanna og mikinn óbeinan kostnað 

í för með sér (Brytting og Trollestad, 2000).  

1.2.2 Viðhorf stjórnenda til gilda 

Brytting og Trollestad (2000) könnuðu viðhorf stjórnenda til gilda og helstu ástæður 

þess að þeim fannst mikilvægt að leggja áherslu á þau. Þeir skiptu stjórnendum í tvo 

hópa eftir viðhorfum þeirra til gilda (Brytting og Trollestad, 2000). 

Fyrri hópinn skipaði meirihluti stjórnenda sem þeir ræddu við. Þeir töldu sameiginleg 

gildi vera mikilvægt verkfæri til þess að bæta frammistöðu starfsmanna og auka hagnað 

fyrirtækja sinna (Brytting og Trollestad, 2000). Þarna voru það æðstu stjórnendur sem 

ákváðu hvaða gildi yrðu fyrir valinu og þeir völdu helst hagnýt gildi eins og samvinnu, 

hollustu og einingu innan skipulagsheildar. Menning fyrirtækis samræmdist þannig 

áherslum og gildum æðstu stjórnenda. Þegar veita átti stöðuhækkanir og við ráðningar 

var tekið tillit til gildanna og enginn ráðinn nema hann passaði inn í menninguna 

(Brytting og Trollestad, 2000). Helstu vandamál sem þessir stjórnendur nefndu var að 

erfitt væri að finna tíma til innleiðingar gildanna og að skortur væri á stjórnendum sem 

pössuðu nægilega vel inn í menninguna (Brytting og Trollestad, 2000).  

Hinn hópur stjórnenda hafði allt aðra sýn á gagnsemi gilda innan skipulagsheilda. Þeir 

sögðu auknar kröfur starfsfólks um þýðingarmeiri störf og þróun í starfi helstu ástæðu 

þess að þeir legðu áherslu á gildi. Það er maðurinn sjálfur en ekki breytingar í 

umhverfinu sem skipta máli (Brytting og Trollestad, 2000). Hvatinn liggur í því að auka 

velferð starfsmanna og metnað þeirra til vinnunnar en það eykur afköst og bætir 

afkomu fyrirtækja. Stjórnendur sem tilheyrðu þessum hópi velja að leggja áherslu á gildi 
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sem þegar er að finna innan fyrirtækis meðal almennra starfsmanna (Brytting og 

Trollestad, 2000). 

Rannsókn þessi bendir til að helsta ástæða þess að stjórnendur vilji leggja áherslu á 

gildi sé að bæta frammistöðu starfsmanna sinna og þannig afkomu fyrirtækja sinna. Þó 

að velferð starfsmanna hafi verið markmið hluta stjórnenda var langtímamarkmiðið að 

auka afköst.   

1.2.2.1 Samsömunaráhrifin 

Niðurstöður ýmissa rannsókna benda til þess að mikilvægt sé að ákveðið samræmi sé til 

staðar milli gilda fyrirtækis og persónulegra gilda starfsmanna (Edwards og Cable, 2009; 

Amos og Weathington, 2008; Gutierrez, Candela og Carver, 2012). Samsömun gilda má 

lýsa þannig að samræmi sé á milli þeirra gilda sem starfsmenn telja fyrirtækið starfa eftir 

og þeirra gilda sem þeir telja að fyrirtækið ætti að starfa eftir (Amos og Weathington, 

2008). Ef þetta samræmi er til staðar er líklegra að starfsmenn séu ánægðari í starfi, 

ánægðari með fyrirtækið í heild sinni, samsami sig fyrirtækinu og hafi vilja til þess að 

starfa áfram hjá því (Edwards og Cable, 2009; Amos og Weathington, 2008). Því meiri 

sem þessi samsömun er því meiri löngun hefur viðkomandi til að starfa hjá fyrirtækinu 

(Gutierrez o.fl., 2012).  

Nokkrar skýringar hafa verið settar fram á jákvæðum áhrifum samsömunar. Ef 

samstarfsmenn deila gildum sín á milli ættu samskipti innan fyrirtækis að ganga betur 

fyrir sig, þeir ættu að eiga auðveldara með að setja sig í spor hvers annars og líklegra er 

að þeim líki vel hverjum við annan. Samskipti ættu þá að vera jákvæð og minna um 

deilur innan fyrirtækis (Edwards og Cable, 2009; Kalliath, Bluedorn og Strube, 1999). 

Traust starfsmanna til fyrirtækis hefur einnig verið nefnt sem skýring. Ef starfsmenn 

deila gildum fyrirtækis deila þeir viðhorfum um hvað sé rétt og hvað rangt. Starfsmenn 

eiga þá auðveldara með að leggja traust sitt á fyrirtækið (Edwards og Cable, 2009). Fleiri 

þættir gætu einnig komið við sögu. Til dæmis gætu sameiginleg gildi minnkað áhrif 

óljósra hlutverka í starfi en það er þekktur streituvaldur (Edwards og Cable, 2009). 

Þessar skýringar virðast einnig vinna saman. Góð samskipti geta til að mynda ýtt undir 

að traust myndist meðal starfsmanna en það eykur starfsánægju, samsömun með 

fyrirtækinu og vilja til að starfa áfram hjá því (Edwards og Cable, 2009).  
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Mörgum hefur þótt gagnlegt að taka tillit til gilda sem starfsmenn þeirra telja 

mikilvæg þegar ráða á nýja starfsmenn (Amos og Weathington, 2008). Skipulagsheildir 

geta notað upplýsingar um gildi umsækjenda til að aðstoða við val í ákveðin störf. Með 

því að bera saman gildi umsækjenda og gildi fyrirtækis má velja besta aðilann í starfið og 

lækka þannig kostnað sem kemur til vegna starfsmannaveltu (Leuty og Hansen, 2011). 

Þetta getur verið sérstaklega gagnlegt fyrir fyrirtæki sem glíma við háa starfsmannaveltu 

(Amos og Weathington, 2008).   

Notkun gilda við starfsmannaval getur þó haft bæði jákvæðar og neikvæðar 

afleiðingar í för með sér. Ráðningarferlið er yfirleitt hannað þannig að það gefi sem 

jákvæðasta mynd af fyrirtækinu. Ef veittar eru upplýsingar um gildi gefur það 

umsækjendum vísbendingar um það umhverfi og þá menningu sem þeir kæmu til með 

að vinna innan. Þannig er reynt að gefa umsækjendum sem raunhæfasta mynd af því 

hvernig er að vinna hjá fyrirtækinu (Amos og Weathington, 2008). Hins vegar skapa 

þessar upplýsingar ákveðnar væntingar hjá umsækjendum sem fyrirtækið þarf að standa 

undir. Við þetta verður til sálfræðilegur samningur milli umsækjanda og fyrirtækis sem 

erfitt getur verið að standa við (Amos og Weathington, 2008).  

Við ráðningar er notast við ýmis tæki sem eiga að spá fyrir um framtíðarhegðun 

umsækjenda. Þá eru skoðaðir hæfnisþættir og færni sem snúa beint að umræddu starfi. 

Hver þáttur sem stuðst er við í starfsmannavali ætti að tengjast beint þeirri þekkingu og 

hæfni sem þörf er á í viðkomandi starfi (Amos og Weathington, 2008). Gildi tengjast 

aftur á móti viðhorfum fólks en gefa ekki endilega vísbendingu um sértæka hegðun í 

ákveðnu starfi (Amos og Weathington, 2008). Niðurstöður rannsóknar Atchison (2007) 

bentu til þess að þó að samsömun gilda gæti spáð fyrir um hollustu við fyrirtækið þá 

sagði innan við helmingur þeirra sem hann talaði við þessa samsömun hafa áhrif á 

hegðun þeirra í starfi (Amos og Weathington, 2008). Stjórnendur ættu því að fara 

varlega í að nota gildi sem grunn að stjórnunartengdum ákvörðunum og notast frekar 

við mælingar tengdar þeim hæfnisþáttum og hegðun sem teljast nauðsynleg í 

viðkomandi starfi (Amos og Weathington, 2008).  

1.2.3 Innleiðing gilda  

Til að skipulagsheildir geti þróast í rétta átt og náð settum markmiðum er nauðsynlegt 

að aðilar innan hennar hafi sameiginlega sýn eða gildi sem unnið er eftir. Það er þó 
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mikilvægt að rétt sé staðið að ákvörðun gilda og innleiðingu þeirra. Í stað þess að 

stjórnendur velji „réttu“ gildin þarf að finna þau gildi sem þegar eru til staðar innan 

skipulagsheildarinnar (Brytting og Trollestad, 2000). Gildi skipulagsheildar þurfa að eiga 

sér rætur hjá fólkinu sem starfar innan hennar og vera samþykkt meðal þess. Þannig 

munu reglur fyrirtækis, hvorki formlegar né óformlegar, ekki hamla innleiðingu gildanna 

heldur ýta undir velgengni hennar (Argandoña, 2003). Hlutverk stjórnenda er að skapa 

grundvöll fyrir sameiginlega vinnu og aukna vitund um gildi innan skipulagsheildar. 

Þannig getur menningin breyst innan frá og að neðan og upp skipuritið. Slík vinna tekur 

tíma og er ekki skyndilausn (Brytting og Trollestad, 2000).  

Argandoña (2003) hefur lýst ferli til að ákvarða og innleiða gildi í skipulagsheildum.  

Ferlið felur í sér sex skref. Fyrsta skrefið er að finna hvaða gildum er unnið eftir innan 

skipulagsheildar. Það þarf að fá sem flesta starfsmenn til að taka þátt í þessu ferli svo 

hægt sé að koma auga á þær hindranir sem gætu truflað innleiðingu gildanna 

(Argandoña, 2003). Markmiðið er bæði að setja fram lista yfir þau gildi sem unnið er 

eftir og að ákvarða hvers vegna þau eru mikilvæg fyrir skipulagsheildina. Þá þarf að 

skoða hvað verður til þess að ekki er farið eftir ákjósanlegustu gildunum (Argandoña, 

2003).   

Annað skrefið er að koma auga á þau gildi sem þyrfti að vinna eftir innan 

skipulagsheildar. Á þessu stigi er búið að skoða hvernig fólk hegðar sér í starfi og þá er 

nauðsynlegt að skoða hvernig fólk ætti að hegða sér. Hér þarf einnig að fá sem flesta 

starfsmenn til að taka þátt. Það er á lægri stigum skipulagsheilda sem misræmið milli 

formlegra gilda og hegðunar kemur fram svo það er fólkið sem vinnur þar sem veit 

hvaða hindranir þarf að yfirstíga til að ná markmiðum (Argandoña, 2003). Markmiðið er 

ekki einungis að setja fram lista af gildum heldur einnig að ræða hvaða gildi eru 

mikilvæg og hvers vegna. Á þessu stigi gæti komið fram misræmi milli aðila innan 

skipulagsheildar þar sem þeir geta haft mismunandi hagsmuna að gæta. Ef tekið er á 

þessu misræmi með umræðum og rökræðum geta komið fram upplýsingar sem annars 

væru ekki fáanlegar. Líklegt er að stjórnendur þurfi að lokum að ákveða hvaða gildi 

leggja skuli áherslu á en ef þetta er gert hafa þeir allar nauðsynlegar upplýsingar við 

höndina (Argandoña, 2003).  
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Þriðja skrefið felur í sér að tjá gildin, innleiða þau í fyrirtækið og að fá starfsfólk til að 

skuldbinda sig þeim. Það þarf að tjá gildin á hátt sem auðvelt er að skilja og samskipti 

þurfa að vera hreinskilin og opin. Innleiðing gilda á að byrja hjá æðstu stjórnendum og 

hríslast niður skipuritið. Mikilvægt er að stjórnendur sýni gott fordæmi fyrir aðra 

starfsmenn og tileinki sér strax hegðun samkvæmt gildunum (Argandoña, 2003).   

Fjórða stigið felur í sér að ferlar innan skipulagsheildar eru aðlagaðir gildunum. Það 

þarf að fara yfir alla verkferla innan fyrirtækis og skoða hvort þeir samræmast gildunum. 

Ef svo er ekki þarf að breyta þeim þannig að þeir geri það. Gefa þarf starfsmönnum 

ákveðið svigrúm á meðan þessi aðlögun fer fram og það þarf að veita þeim umboð til að 

taka þátt í þessari þróun (Argandoña, 2003).  

Fimmta skrefið felur í sér að endurhanna mannauðsstefnu fyrirtækis. Öll ferli sem við 

koma mannauðsstjórnun, eins og ráðningar, starfsþróun, þjálfun og frammistöðumat, 

þurfa að vera í samræmi við gildin (Argandoña, 2003).   

Sjötta skrefið felur í sér að endurskoða þurfi gildin með því að endurtaka þetta ferli 

reglulega. Það á sérstaklega við þegar miklar innri eða ytri breytingar hafa átt sér stað 

(Argandoña, 2003). Á mynd 1 má sjá einfalda lýsingu á ferli Argandoña.  

 

Mynd 1. Ferli Argandoña í innleiðingu gilda 
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Hér er skoðað hvað á sér stað innan skipulagsheildar og það sem ætti að eiga sér stað 

innan hennar. Mikilvægt er að skoða einnig hvaða aðgerðir þarf að fara í til að brúa bilið 

þar á milli. Starfsmönnum er gefið tækifæri til að taka þátt í ákvörðun gildanna og tekið 

er tillit til athugasemda sem koma frá þeim í ferlinu. Þarna er gert ráð fyrir því að allir 

ferlar mannauðsstjórnunar séu endurskoðaðir og samræmdir gildum fyrirtækisins. 

Þannig er stuðlað að því að unnið sé eftir gildum á öllum stigum skipulagsheildar.  

1.3 Gagnrýni á notkun gilda sem stjórntækis 

Allt að 80% fyrirtækja hafa sett sér formleg gildi eða siðferðisreglur sem segja til um 

æskilega hegðun innan fyrirtækis (Urbany, 2005). Þó hefur verið fullyrt að formleg gildi 

hafi lítil eða engin áhrif á ákvarðanatöku innan fyrirtækja. Nokkrar ástæður hafa verið 

nefndar fyrir þessum litlu áhrifum. Þar má nefna litla áherslu á innleiðingu gildanna, að 

gildum sé ekki framfylgt og að stjórnendur hegði sér ekki í samræmi við þau og setji 

þannig slæmt fordæmi fyrir aðra starfsmenn (Urbany, 2005). Einnig hefur verið bent á 

að gildi hafi aðeins táknræna merkingu og gefi ákveðna mynd af fyrirtækinu út á við sem 

sé ekki endilega í samræmi við það sem viðgengst innan fyrirtækis. Starfsmenn eru þá 

tortryggnir í garð gildanna og nýta þau ekki sem það leiðarljós sem þeim er ætlað að 

vera (Urbany, 2005).  

Ein helsta gagnrýnin á gildi er að illa hefur gengið að skilgreina hverjir meginþættir 

hugtaksins eru. Það hefur því verið erfitt að skýra hugtakið og réttmæti þess. Ekki hefur 

verið þróað aðgengilegt mælitæki á gildum sem takmarkast ekki af lágu réttmæti eða 

áreiðanleika (Leuty og Hansen, 2011). Þetta verður til þess að nýtt mælitæki er þróað 

fyrir hverja rannsókn og það gerir samanburð á niðurstöðum mismunandi rannsókna 

erfiðan. Það hefur því verið erfitt að mynda almennan skilning á hugtakinu (Leuty og 

Hansen, 2011; Herbst og Houmanfar, 2009). Stundum er talað um gildi sem 

framsetningu á ákveðinni hugmynd innra með einstaklingum og stundum er talað um 

þau sem eitthvað í ytra umhverfi (Herbst og Houmanfar, 2009).  

Einnig má gagnrýna notkun gilda við stjórnun þar sem rannsóknir hafa lítið skoðað 

tengsl gilda og hegðunar almennt. Því hefur lítill hagnýtur skilningur á hugtakinu orðið til 

(Herbst og Houmanfar, 2009). Rannsóknir á áhrifum gilda innan fyrirtækja hafa ekki 

skilað okkur miklu. Þær hafa bent til þess að hægt sé að finna ákveðið spádómsgildi sem 

hægt er að nýta við ráðningar og starfsmannaval en þær hafa ekki bent til þess að hægt 
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sé að breyta umhverfinu þannig að starfsmenn samsami sig betur gildum fyrirtækis eða 

að hægt sé að vinna betur án þessa samræmis (Herbst og Houmanfar, 2009). Þessar 

rannsóknir á gildum hafa því ekki skilað þróun á aðferð til að hafa áhrif á afköst 

starfsmanna, skuldbindingu eða starfsánægju. Eina íhlutunin sem þessar rannsóknir hafa 

skilað er að breyta aðferðum við starfsmannaval (Herbst og Houmanfar, 2009).  

Það er ljóst út frá þessu að mikil þörf er á frekari rannsóknum á áhrifum gilda innan 

skipulagsheilda. Margar rannsóknir hafa bent til þess að tengsl séu milli samsömunar 

gilda og starfsánægju, hollustu gagnvart fyrirtæki og minni starfsmannaveltu. Þessar 

rannsóknir byggja þó á veikum kenningarlegum grunni og við þær hefur verið notast við 

gallaða tölfræði. Þetta gerir það að verkum að lítið sem ekkert er hægt að byggja á 

niðurstöðunum (Kalliath, Bluedorn og Strube, 1999).  

Eins og komið hefur fram er mikilvægt að fyrirtæki setji sér skýra stefnu og að unnið 

sé eftir henni á öllum stigum skipulagsheildarinnar. Ef stefna fyrirtækis er skýr vita allir 

til hvers er ætlast af þeim og það ætti að ýta undir að allir séu að færast í rétta átt og 

vinna að sömu markmiðum. Farið hefur verið yfir notkun gilda innan fyrirtækja og 

hvernig best er að standa að innleiðingu gilda í skipulagsheildum. Það er þó ekki nóg að 

setja fram gildi og kynna þau fyrir starfsmönnum. Það þarf einnig að tilgreina ákveðna 

frammistöðu tengda hverju gildi og tryggja að réttar afleiðingar fylgi þegar fólk hegðar 

sér í samræmi við gildin. Einnig þarf að meta árangur innleiðingar gildanna á 

kerfisbundinn og hlutlægan hátt. Hér að neðan verður fjallað um atferlismiðaða 

stjórnun og þá sérstaklega það sem snýr að afleiðingastjórnun og árangursmati. Gerð 

verður grein fyrir því hvernig hægt er að bæta árangur af innleiðingu gilda með því að 

hafa áhrif á afleiðingar hegðunar.  

1.4 Atferlismiðuð stjórnun 

Sálfræðingurinn B.F Skinner gerði fyrir um sextíu árum tilraun með það hvernig hægt 

væri að ná fram ákveðinni hegðun hjá dýrum. Rannsókn hans leiddi í ljós að ef dýr 

fengju umbun fyrir ákveðna hegðun hefði það mikil áhrif á tíðni þeirrar hegðunar í 

framtíðinni. Kenning hans byggðist á því að hegðun stjórnaðist af áreiti, svörun og 

umbun (Landy og Conte, 2010).  

Hugmyndir Skinners hafa verið hagnýttar í atvinnulífinu undir merkjum 

atferlismiðaðrar stjórnunar. Markmið atferlismiðaðrar stjórnunar eru fyrst og fremst 
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hagnýt og snúast um að skoða og stjórna hegðun á vinnustað og bæta þannig 

frammistöðu og líðan starfsmanna (Finnur Oddsson, 2005). Að bæta frammistöðu 

starfsmanna snýst um að fá fólk til að breyta hegðun sinni. Hegðun stjórnast af 

ákveðnum lögmálum og þekking á þessum lögmálum getur verið öflugt tæki í höndum 

stjórnenda. Mikilvægt er að skoða hvaða afleiðingar það eru sem fylgja hegðun. Ef 

afleiðingar hegðunar eru jákvæðar eða æskilegar fyrir starfsmenn er líklegt að sú 

hegðun endurtaki sig. Ef afleiðingar hegðunar eru engar eða óæskilegar er ekki líklegt að 

sú hegðun endurtaki sig. Stjórnendur geta oft auðveldlega breytt þeim afleiðingum sem 

fylgja hegðun starfsmanna og þannig haft áhrif á hegðun þeirra (Daniels, 2000). 

Atferlismiðuð stjórnun hefur verið notuð með góðum árangri í ýmsum verkefnum 

innan fyrirtækja, til dæmis til að auka öryggishegðun starfsmanna (Zohar og Luria, 

2003), til að auka fjölda verkefna sem verkfræðingar komust yfir (Makin og Hoyle, 

1993), til að auka sölu, framleiðslu og þjónustu við viðskiptavini, draga úr seinagangi 

starfsfólks og fækka fjarverustundum frá vinnu (Stajkovic og Luthans, 1997) og til að 

bæta akstur atvinnuökumanna (Hickerman og Geller, 2003). Atferlismiðuð stjórnun á því 

erindi víða og hagnaður af innleiðingu hennar getur verið mikill. Sem dæmi má nefna að 

þegar atferlismiðuð stjórnun var innleidd hjá flugfélaginu Emery Air Freight spöruðust 

þrjár milljónir dollara á þriggja ára tímabili. Einfaldar greiningaraðferðir atferlismiðaðrar 

stjórnunar sýndu að þó að starfsmenn teldu sig bregðast fljótt við vanda viðskiptavina í 

níu tilvikum af hverjum tíu var raunin sú að þeir brugðust aðeins fljótt við í þremur 

tilvikum af hverjum tíu. Með notkun umbunar og endurgjafar náðist það góður árangur 

að ákveðið var að taka upp aðferðir atferlismiðaðrar stjórnunar í fleiri deildum 

fyrirtækisins (Babb og Kopp, 1978). 

Aðferðafræði atferlismiðaðrar stjórnunar er hægt að lýsa í fjórum þrepum. Þau eru 

frammistöðuskilgreiningar (pinpointing), mælingar, afleiðingastjórnun (consequence 

management) og árangursmat (Daniels, 2000). Hér að neðan verður fjallað um þessar 

aðferðir og þá sérstaklega það sem við kemur afleiðingastjórnun.  

1.4.1 Afleiðingastjórnun   

Í atferlismiðaðri stjórnun eru tvær aðferðir sem hægt er að nota til að stýra og móta 

hegðun. Annars vegar er það stjórnun með forverum (antecents) og hins vegar stjórnun 

með afleiðingum (consequences). Stjórnun með forverum snýst um að gera eitthvað 
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áður en hegðun á sér stað en stjórnun með afleiðingum snýst um að gera eitthvað eftir 

að hegðun á sér stað. Þegar þessum aðferðum er beitt saman og á réttan hátt má takast 

á við hvers konar vandamál í stjórnun (Daniels, 2000).  

Algengast er að starfsfólki sé stjórnað með forverum (Daniels og Daniels, 2004) en 

þeir hafa takmarkaða stjórn á hegðun. Hlutverk forvera er að fá hegðun til að eiga sér 

stað einu sinni. Það eru svo afleiðingar hegðunar sem segja til um líkur á því að hún 

endurtaki sig (Daniels, 2000). Stjórnendur notast við forvera eins og minnismiða, þjálfun 

og stefnu fyrirtækis til að fá starfsfólk til að hegða sér á ákveðinn hátt. Þar sem forverar 

fá hegðun bara til að eiga sér stað einu sinni eða í fá skipti þarf sífellt að endurtaka 

skilaboðin.  

Forveri er skilgreindur sem allt það sem kemur á undan hegðun og hefur að geyma 

upplýsingar um mögulegar afleiðingar hennar (Daniels og Daniels, 2004). Forverar gefa 

tilefni til að ákveðin hegðun eigi sér stað og afleiðingar hegðunar hafa áhrif á hversu 

líklegt er að hún endurtaki sig (Daniels, 2000). Þannig geta reglur, lög, leiðbeiningar, 

skilti með upplýsingum og jafnvel lykt verið forverar sem vegna fyrri reynslu í svipuðum 

aðstæðum auka líkur á að ákveðin hegðun eigi sér stað.  

Þegar stjórnendur nota gildi sem stjórntæki eru þeir að gera eitthvað áður en hegðun 

á sér stað og gefa tilefni til ákveðinnar hegðunar. Þeir eru því að stjórna með forverum 

og til þess að hámarka áhrif gildanna á hegðun starfsmanna þurfa þeir að bæta við 

stjórnun með afleiðingum. Fyrirtæki leggja oft mikið í að gera gildin sýnileg og minna 

starfsfólk á þau jafnvel oft á dag. Algengt er að gildi fyrirtækja séu prentuð á veggi og 

kaffibolla fyrirtækis og þessi endurtekna framsetning skilaboðanna getur verið 

kostnaðarsöm fyrir fyrirtæki. Það er mikilvægt að gera sér grein fyrir því að notkun 

forvera eins og gilda tryggir engan veginn að ákveðin hegðun eigi sér stað. Það sem gerir 

forvera áhrifaríkan er pörun við ákveðnar afleiðingar (Daniels og Daniels, 2004; Daniels, 

2000). Það skiptir þá engu hversu aðlaðandi gildin og framsetning þeirra eru. Ef þau eru 

ekki pöruð við neinar sérstakar afleiðingar koma þau ekki til með að viðhalda ákveðinni 

hegðun til frambúðar.   

Til að tryggja að starfsmenn hegði sér samkvæmt gildum er mikilvægt að sjá til þess 

að réttar afleiðingar fylgi þegar æskileg hegðun á sér stað. Fjórar tegundir afleiðinga 

geta fylgt hegðun og haft áhrif á líkur þess að hún endurtaki sig; það er jákvæður styrkir, 
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neikvæður styrkir og jákvæð og neikvæð refsing (Daniels, 2000). Nánar verður fjallað um 

þessar afleiðingar hér að neðan. 

1.4.1.1.1 Jákvæður styrkir 

Stór hluti starfsmanna á vinnumarkaði skilar ekki af sér þeirri frammistöðu sem þeir hafa 

getu til. Rannsókn Yankelovich og Immerwahr frá 1983 benti til þess að aðeins 23% 

starfsmanna legðu sig alla fram í vinnu og skiluðu af sér eins miklu og þeir mögulega 

gætu. Stærstur hluti svarenda sagðist geta aukið framlag sitt verulega í vinnu ef þeir 

fengju rétta hvatningu til þess. 44% svarenda sögðust einungis gera það sem þeir 

nauðsynlega þurftu í vinnu þrátt fyrir að þeir gætu í raun gert miklu betur. Stjórnendur 

þurfa að finna leiðir til að fá starfsfólk sitt til að leggja sig fram í starfi. Það þurfa þeir að 

gera á þann hátt að starfsfólk vilji, frekar en þurfi að gera það. Besta leiðin til að ná 

þessu fram er með notkun jákvæðs styrkis (Daniels, 2000). 

Jákvæður styrkir er þegar æskilegar afleiðingar fylgja hegðun og auka líkur á að sú 

hegðun endurtaki sig. Jákvæður styrkir verður til þess að starfsfólk leggur meira á sig en 

það þarf. Til þess að fyrirtæki nái framúrskarandi árangri er nauðsynlegt að notast við 

jákvæða styrki. Jákvæður styrkir getur verið bæði í formi efnislegrar og félagslegrar 

umbunar (Daniels, 2000).  

Félagslegur styrkir er einhverjar afleiðingar, munnlegar eða táknrænar, sem einn 

veitir öðrum og eykur þannig líkur á að ákveðin hegðun eigi sér stað. Venjulega hefur 

félagslegur styrkir aðeins gildi fyrir þann sem tekur við honum. Þetta getur til dæmis 

verið vinaleg kveðja, hrós eða klapp á bakið og flestir nota þetta oft á dag (Daniels og 

Daniels, 2004). Ef nota á félagslega umbun til að fá starfsmenn til að hegða sér 

samkvæmt gildum þarf að hrósa þeim þegar hegðun þeirra er í samræmi við gildin. Í 

Íslandsbanka eru stjórnendur til að mynda þjálfaðir sérstaklega í að hrósa samkvæmt 

gildum. Eitt gildi þeirra er jákvæðni og stjórnendur eru þá þjálfaðir í að hrósa 

starfsmönnum þegar þeir taka á vandamáli af jákvæðni. Þannig er starfsmanni ekki bara 

hrósað fyrir að ljúka verkefni heldur fyrir það hvað hann tókst á við það af mikilli 

jákvæðni.  

Félagsleg umbun er eitthvað sem þarf að veita reglulega og helst daglega ef hún á að 

skila sem mestum árangri. Það er því ekki hægt að hrósa starfsmanni einu sinni og 

ætlast til þess að frammistaða hans batni til muna. Þetta er algengur misskilningur innan 
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fyrirtækja en oft eru frammistöðusamtöl haldin einu sinni á ári og engin umbun veitt 

þess á milli. Það er gott að hafa árleg frammistöðusamtöl þar sem farið er yfir fyrri 

frammistöðu og markmið sett fyrir framtíðina en það er ekki nóg. Mikilvægt er að 

stjórnendur átti sig á því að félagsleg umbun er áhrifaríkust ef hún er veitt reglulega og 

hún er eitthvað sem þarf að huga að á hverjum degi (Daniels, 2000).  

Efnislegur styrkir er ólíkur félagslegum að því leyti að hann hefur ekki aðeins gildi fyrir 

þann sem tekur við honum heldur einnig fyrir aðra. Efnislegur styrkir er umbun sem 

starfsfólk fær fyrir ákveðna frammistöðu og getur til að mynda verið gjafabréf í nudd 

sem starfsmenn fá þegar ákveðnum markmiðum er náð. Efnislegur styrkir ætti ekki að 

koma í staðinn fyrir félagslegan styrki heldur hefur verið sýnt fram á að bestur árangur 

náist ef þeir eru notaðir saman (Daniels og Daniels, 2004). Algengasti efnislegi styrkirinn 

sem við sjáum í atvinnulífinu eru launin sem við fáum fyrir vinnuna okkar. Rannsóknir í 

Bretlandi hafa þó sýnt fram á að fólk þar, óháð starfsstétt, myndi halda áfram að vinna 

þótt það hefði ekki fjárhagslega þörf fyrir það. Það bendir til þess að einhverjar aðrar 

afleiðingar séu fyrir hendi sem gera það að verkum að fólk vill halda áfram að vinna 

(Makin og Hoyle, 1993).  

1.4.1.1.2 Neikvæður styrkir 

Neikvæður styrkir eykur líkur á að hegðun endurtaki sig þar sem óæskileg eða óþægileg 

áreiti hverfa þegar ákveðin hegðun á sér stað (Daniels, 2000). Neikvæður styrkir verður 

til þess að tíðni hegðunar eykst aðeins upp að því marki sem nauðsynlegt er til að losna 

undan ákveðnu áreiti eða refsingu. Þannig myndi starfsmaður aðeins leggja á sig það 

lágmarksframtak sem þarf til að losna undan skömmum frá yfirmanni. Starfsmenn hætta 

þá að leggja sig fram þegar lágmarksframmistöðu er náð og eru því ekki að hámarka 

afköst sín (Daniels, 2000).  

Neikvæður styrkir getur þó stundum átt við. Ef við þurfum að leggja mikið á okkur til 

að finna hegðun hjá starfsmanni sem hægt er að styrkja, er líklegt að neikvæð styrking 

sé við hæfi. Við gætum þá þurft að nota neikvæða styrkingu til að koma ákveðinni 

hegðun af stað. Þetta væri til dæmis að koma með einhverja trúverðuga hótun ef 

viðkomandi starfsmaður bætir sig ekki innan ákveðins tímaramma (Daniels, 2000). Þegar 

við notum neikvæðan styrki til að bæta frammistöðu þurfum við að vera viðbúin að 

veita jákvæðan styrki þegar æskileg hegðun kemur fram. Mörgum stjórnendum gæti 
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þótt erfitt að umbuna einhverjum sem lengi hefur verið til vandræða fyrir litla breytingu 

á frammistöðu en það er nauðsynlegt til að hægt sé að hámarka frammistöðu 

viðkomandi (Daniels, 2000). Ef ákveðinn starfsmaður mætir oft seint í vinnu geta 

stjórnendur til að mynda sagt að héðan í frá verði dregið af launum hans ef hann mæti 

ekki á réttum tíma. Þetta er trúverðug hótun sem gæti orðið til þess að hann mæti 

stundvíslega daginn eftir. Til að viðhalda og auka stundvísi hjá starfsmanninum þyrftu 

stjórnendur að fylgjast með og hrósa þegar hann mætir á réttum tíma.  

1.4.1.1.3 Refsing/jákvæð eða neikvæð 

Rétt eins og það eru tvenns konar afleiðingar sem auka tíðni ákveðinnar hegðunar eru 

tvær tegundir afleiðinga sem minnka líkur á að hegðun eigi sér stað; þetta er jákvæð og 

neikvæð refsing (Daniels, 2000). Jákvæð refsing er þegar afleiðingar sem við viljum ekki 

fylgja hegðun og neikvæð refsing er þegar við fáum ekki þær afleiðingar sem við viljum í 

kjölfar hegðunar (Daniels, 2000). Jákvæðri refsingu er oft beitt óviljandi og því þurfa 

stjórnendur að skoða þær afleiðingar sem fylgja ákveðinni hegðun. Sem dæmi má nefna 

stjórnanda sem skammast í þeim sem flytur slæmar fréttir en skilur ekki af hverju 

enginn starfsmanna hans vill flytja honum fréttir. Annað dæmi um jákvæða refsingu 

getum við fengið ef við skoðum verksmiðju sem hefur ekki náð markmiðum sínum í 

langan tíma. Framkvæmdarstjórinn fundar með verkfræðingum sem reyna að finna 

leiðir til að bæta ástandið og gagnrýnir þær hugmyndir sem koma frá hópnum. 

Framkvæmdarstjórinn ætlar sér að nýta tækifærið til að kenna starfsmönnum sínum og 

miðla til þeirra þekkingu en áttar sig ekki á því að hann er í raun að refsa starfsmönnum 

fyrir að koma með hugmyndir. Hann gerir með þessu lítið úr starfsmönnum sínum og 

verður til þess að mun færri hugmyndir koma frá hópnum en ella (Daniels, 2000). Ef gildi 

fyrirtækis er til að mynda frumkvæði þurfa stjórnendur því að gæta þess að bregðast 

rétt við nýjum hugmyndum frá starfsmönnum. Annars er hætt við að óvart sé beitt 

refsingu og þannig dregið úr tíðni frumkvöðlahegðunar hjá starfsmönnum. 

Við gætum þurft að nota refsingu til að stöðva skaðlega hegðun hjá starfsmanni en 

það þarf alltaf að nota félagslega umbun samhliða. Refsingum er beitt til að stöðva 

óæskilega hegðun en þær gefa ekki til kynna hvaða hegðun ætti að koma í staðinn. Það 

þarf að notast við félagslega umbun þegar æskileg hegðun á sér stað og auka þannig 

líkur á að hún endurtaki sig og komi í stað þeirrar óæskilegu (Daniels, 2000). 
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Stjórnendur hafa einnig áhrif á hegðun ef þeir bregðast ekki við henni. Það er kallað 

slokknun þegar enginn jákvæður styrkir fylgir hegðun til að auka líkur á að sú hegðun 

endurtaki sig. Starfsmaður gerir þá eitthvað en fær engin viðbrögð. Ef starfsmenn leggja 

sig fram en fá enga viðurkenningu á framtaki sínu minnka líkur á að þessi æskilega 

hegðun endurtaki sig (Daniels, 2000). Þegar búið er að ákvarða gildi fyrirtækis er algengt 

að þau séu kynnt fyrir starfsmönnum á sérstökum fundi. Næsta vinnudag prófa 

starfsmenn að hegða sér í samræmi við gildin en enginn tekur eftir því og engar 

afleiðingar fylgja þessari nýju hegðun. Starfsmenn falla þá í sama farið aftur þar sem 

engin umbun fylgdi þessari nýju hegðun.  

Tvennt gerist þegar æskileg hegðun starfsmanna er ekki viðurkennd. Þessi æskilega 

hegðun er sett á slokknun sem verður til þess að líkur á að hún endurtaki sig minnka og 

þá getur verið að einhver óæskileg hegðun sé styrkt í staðinn. Það eru til dæmis ýmsar 

æskilegar afleiðingar sem fylgja því að vera snöggur að klára verk og því gæti sú hegðun 

að stytta sér leið verið verðlaunuð í stað vandvirkni eða annars sem við viljum styrkja 

(Daniels, 2000). 

Til að ná mælanlegum árangri í frammistöðustjórnun þurfum við að skilja mannlega 

hegðun og þau lögmál sem hún fer eftir. Þegar við reynum að skilja hegðun sem okkur 

finnst furðuleg leita flestir að skýringum í því sem gerist áður en hegðun á sér stað. Það 

er þá gripið til skýringa sem eiga sér uppruna innra með einstaklingum, eins og skapi eða 

viðhorfi, eða ytri áreitum eins og beiðnum eða merkjum. Atferlisfræðingar leita hins 

vegar að skýringum í því sem gerist eftir að viðkomandi hegðar sér á þennan hátt. Þeir 

skoða sem sagt það sem gerist eftir að hegðun á sér stað (Daniels, 2000). Við þurfum að 

átta okkur á því að hegðun stjórnast af afleiðingum sínum og með því að stjórna því 

hvaða afleiðingar fylgja hegðun getum við mótað hegðun annarra (Daniels, 2000). 

1.4.2 ABC – Greining á sambandi forvera, hegðunar og afleiðinga 

Ef ætlunin er að breyta hegðun einstaklinga er fyrsta skrefið að átta sig á því hvers 

vegna fólk hegðar sér eins og það gerir. Öll hegðun er skiljanleg þeim sem framkvæmir 

hana þar sem fólk hegðar sér í samræmi við þær afleiðingar sem fylgja hegðun. Til að 

skilja hvers vegna fólk hagar sér á ákveðinn hátt er gott að átta sig á því hvaða forverar 

það eru sem benda til ákveðinnar hegðunar og hvaða afleiðingar fylgja svo þessari 
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hegðun. ABC-virknigreining er góð leið til að skoða forvera og afleiðingar hegðunar 

(Daniels, 2000). 

Í þessari virknigreiningu eru skoðaðir þrír þættir hegðunar; forverar (antecents), 

hegðun (behavior) og afleiðing hegðunar (consequences). Afleiðingar hegðunar eru 

flokkaðar á þrennan hátt; jákvæðar eða neikvæðar eftir því hvort þær eru æskilegar fyrir 

viðkomandi eða ekki, nálægar eða fjarlægar eftir því hversu nálægt þær eru í tíma og 

vissar eða óvissar eftir því hversu líklegt er að þær muni eiga sér stað. Það er svo 

mynstur þessara þátta sem gefur hugmynd um hvað koma skal (Daniels, 2000). Til 

dæmis er hægt að notast við þessa greiningu til að reyna að skilja hvers vegna 

einstaklingur skilar frá sér illa unnu verki. Hann gerir þetta vegna þeirra forvera sem eru 

í kringum hann og hvernig þeir eru paraðir við vísar jákvæðar og nálægar afleiðingar. 

Forverar geta til dæmis verið menning vinnustaðarins, það er að aðrir starfsmenn gera 

það sama, endurgjöf byggist á magni en ekki gæðum og markmið eru bundin við magn 

en ekki gæði. Jákvæðu, öruggu og nálægu afleiðingarnar geta verið að verkin eru 

auðveldari og taka styttri tíma og starfsmönnum gæti verið hrósað fyrir að ná 

magnbundnum markmiðum. Neikvæðu afleiðingarnar eru hins vegar bæði fjarlægar og 

óvissar því ekki er víst að óánægðir viðskiptavinir hætti í viðskiptum við fyrirtækið og 

langur tími getur liðið án þess að viðskiptavinir taki eftir nokkru (Daniels, 2000).  

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 2. ABC-líkan hegðunar 

Ef við getum áttað okkur á því hvers vegna fólk hegðar sér eins og það gerir er 

auðveldara fyrir okkur að breyta hegðun. Eitthvað í umhverfinu gæti þannig verið að 
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umbuna fyrir óæskilega hegðun og við þurfum að breyta þeim afleiðingum og minnka 

þannig líkur á að þessi óæskilega hegðun eigi sér stað.   

1.4.2.1 Endurgjöf 

Þegar búið er að skilgreina hvaða hegðun við viljum að eigi sér stað og tilgreina hvernig 

á að mæla hana getum við notað þær upplýsingar til að veita starfsfólki endurgjöf á 

frammistöðu sína (Daniels, 2000). Endurgjöf er upplýsingar sem gerendur fá um magn 

og gæði hegðunar sinnar (Alvero, Bucklin og Austin, 2001). Við notkun endurgjafar er 

tilgreint hvar viðkomandi stendur miðað við fyrri frammistöðu eða fyrir fram sett 

markmið (Daniels, 2000). Endurgjöf er mikilvæg til þess að auka lærdóm og bæta 

frammistöðu á vinnustað. Hún getur stuðlað að hvatningu starfsfólks og haldið fólki við 

efnið þegar kemur að því að ná markmiðum. Endurgjöf varðandi frammistöðu er 

áhrifaríkust þegar hún er nákvæm, uppbyggileg og gefin tímalega. Stjórnendur þurfa að 

gæta að málrómi sínum þegar gagnrýna þarf frammistöðu starfsmanna og einnig að 

einblína á vinnutengda hegðun í stað persónulegra eiginleika starfsmanna (Landy og 

Conte, 2010).   

Til þess að endurgjöf virki sem best er mikilvægt að hún sé veitt sem fyrst eftir að 

hegðun á sér stað. Það bjóða ekki allir vinnustaðir upp á að veitt sé endurgjöf um leið og 

hegðun hefur átt sér stað en þá er mikilvægt að hún komi eins fljótt og auðið er. Þannig 

er endurgjöf á klukkutíma fresti betri en dagleg endurgjöf en dagleg endurgjöf mun betri 

en vikuleg endurgjöf. Ef veita á endurgjöf mánaðarlega er töfin milli hegðunar og 

endurgjafar orðin of mikil til að hún hafi umtalsverð áhrif á hegðun starfsmanna. 

Algengast er að notast sé við daglega endurgjöf en hún er möguleg á fleiri stöðum en 

menn grunar (Daniels, 2000). Til að mynda veita Dressmann verslanirnar á Íslandi 

starfsfólki sínu daglega endurgjöf þannig að eftir hvern dag eru sölutölur dagsins, miðað 

við sama dag í fyrra, hengdar upp á kaffistofu starfsmanna. Starfsmönnum er þannig 

gefinn kostur á að bera frammistöðu sína saman við fyrri sölutölur og markmið 

verslunar.  

Endurgjöf til einstaklinga er betra að veita í einrúmi þannig að aðrir heyri ekki hver 

frammistaða tiltekins starfsmanns var. Ekki er æskilegt að bera frammistöðu 

starfsmanna saman því það getur haft neikvæð áhrif á starfsanda og stuðlar ekki að 

liðsheild. Auðvitað mega starfsmenn sjálfir deila árangri sínum með samstarfsmönnum 
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og það getur verið góður vettvangur fyrir hrós þeirra á milli en yfirmenn eiga ekki að 

veita þessar upplýsingar. Hins vegar er í lagi að veita opinberlega endurgjöf til hópa með 

því til dæmis að hengja upp tölur um frammistöðu þeirra. Það getur styrkt tengslin á 

milli hópmeðlima og býður upp á hrós frá samstarfsmönnum ef góðum árangri er náð 

(Daniels, 2000). 

Þegar kemur að mati á frammistöðu og endurgjöf er mjög mikilvægt að einblínt sé á 

þætti sem starfsmenn geta haft áhrif á með hegðun sinni. Ef starfsmenn leggja sig fram 

og vilja standa sig en fá svo endurgjöf sem gefur til kynna að engin breyting hafi orðið á 

frammistöðu þeirra getur það orðið til þess að þeir verði svekktir og fari aftur í sama 

farið (Daniels, 2000). 

1.4.3 Mótun hegðunar 

Eins og áður hefur komið fram eru efnisleg og félagsleg umbun meðal þeirra aðferða 

sem stjórnendur nota til að hvetja fólkið sitt áfram. Oft er slíkri umbun þó ekki beitt á 

réttan hátt vegna vanþekkingar á lögmálum hegðunar og atferlismótunar (Bateman og 

Ludwig, 2003). Stjórnendur þurfa að átta sig á að umbun verður ekki styrkir nema hún 

auki líkur á því að tiltekin hegðun eigi sér stað (Daniels, 2000).  

Það er einstaklingsbundið hvað virkar til að bæta frammistöðu hjá hverjum og einum 

og mörgum stjórnendum getur vaxið í augum að þurfa að finna út hvaða aðferðir er best 

að nota. Ef stjórnendur taka sér dálítinn tíma til að skoða hvað hvetur hvern og einn 

starfsmann mun það borga sig margfalt með bættri frammistöðu (Daniels, 2000). 

Mikilvægt er fyrir stjórnendur að þekkja starfsfólk sitt vel til að geta hvatt það áfram á 

skilvirkan hátt því það sem hvetur einn áfram virkar ekki endilega á þann næsta þótt 

þeir gegni sams konar stöðu (Staren, 2009). Það sem stjórnendum finnst að ætti að vera 

æskileg umbun fyrir starfsmenn er ekki endilega eitthvað sem starfsmönnum finnst 

æskilegt að vinna að. Sama hvaða umbun er notuð er mikilvægt að fólki finnist hún 

æskileg og að því finnist þess virði að leggja meira á sig til að ná henni. Það eru til að 

mynda ekki allir hrifnir af mikilli athygli og mörgum finnst ekki gott að fá opinberlega 

viðurkenningu. Það stafar meðal annars af því að fólk hefur áhyggjur af afbrýðisemi og 

áliti samstarfsmanna sinna. Þess vegna skila opinberlegar viðurkenningar, eins og val á 

starfsmanni mánaðarins, ekki alltaf tilætluðum árangri (Daniels, 2000).  
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Mikilvægt er að umbun sé tengd ákveðinni hegðun. Mörg fyrirtæki veita starfsfólki 

verðlaun óháð því hvort sú hegðun sem ná á fram hefur átt sér stað eða ekki. Annað 

sem mikilvægt er að hafa í huga er að veita skal umbun eins fljótt og auðið er. Því fyrr 

sem umbun kemur eftir að æskileg hegðun á sér stað, því áhrifaríkari er hún. Rannsóknir 

hafa sýnt að áhrifaríkir stjórnendur veita ekki endilega meiri umbun en aðrir stjórnendur 

heldur veita þeir hana um leið og tiltekin hegðun á sér stað (Daniels, 2000). Til þess að 

þetta takist þurfa stjórnendur að eyða meiri tíma á almennu vinnusvæði með 

undirmönnum sínum. Þegar umbun er veitt samstundis vita stjórnendur nákvæmlega 

hvaða hegðun þeir eru að verðlauna því þeir sjá hana gerast. Því lengra sem líður frá því 

að hegðun á sér stað, því erfiðara er að átta sig á því hvaða hegðun verið er að 

verðlauna (Daniels, 2000).  

Stjórnendur þurfa að tryggja að hrós eða önnur félagsleg umbun fylgi því þegar rétt 

hegðun á sér stað í réttu magni og frá öllum mögulegum hliðum. Samstarfsmenn eru í 

bestri aðstöðu til að veita hver öðrum nákvæma og tafarlausa endurgjöf á vinnu sína en 

það er sjaldan sem stjórnendur reyna að nýta sér það. Mikilvægt er fyrir stjórnendur að 

skapa þannig menningu á vinnustað að samstarfsmenn hrósi hver öðrum og láti hver 

annan vita þegar þeir standa sig vel. Þegar það tekst mun bætt frammistaða koma 

hraðar, oftar og hún mun endast lengur (Daniels, 2000).  

Eins og áður sagði er hægt að auka tíðni hegðunar bæði með jákvæðum og 

neikvæðum styrkjum. Það er þó stór munur á þessum tveimur aðferðum þegar kemur 

að því að móta hegðun. Þegar hegðun er neikvætt styrkt reyna starfsmenn að ná 

markmiðum til þess að komast hjá einhverjum neikvæðum afleiðingum eins og 

skömmum frá yfirmanni. Starfsmenn sjá þá ekki ástæðu til að halda áfram að leggja sig 

fram og gera vel eftir að markmiði er náð. Þeir gera þá ekki meira en það sem þeir þurfa 

til að forðast skammir eða aðrar neikvæðar afleiðingar. Annað sem neikvæður styrkir 

getur haft í för með sér er að fólk á það til að stytta sér leið eða vera óheiðarlegt til að 

sleppa við refsingu (Daniels og Daniels, 2004). Notkun jákvæðs styrkis gerir það að 

verkum að fólk gerir vel af því að það vill það en ekki af því að það þarf það. 

Frammistaða batnar því mun meira með notkun jákvæðs styrkis en neikvæðs. Notkun 

jákvæðs styrkis ætti því að vera fyrsta val stjórnenda þegar hámarka á frammistöðu 

starfsmanna (Daniels, 2000). 
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1.4.4 Frammistöðuskilgreiningar 

Frammistöðuskilgreiningar fela í sér að æskileg frammistaða, bæði hegðun og útkoma, 

er vel skilgreind. Hegðun er það sem fólk gerir í vinnu og útkoman er afleiðing þeirrar 

hegðunar (Finnur Oddsson, 2005). Mikilvægt er að skilgreinina frammistöðu því það 

auðveldar starfsmönnum að vita til hvers er ætlast af þeim (Daniels, 2000). Þannig má 

eyða óvissu um starfið og hjálpa starfsmönnum að móta hegðun sína svo að hún henti 

tilteknu starfi sem best (Wilson, Boni og Hogg, 1997). Austin, Weatherly og Gravina 

(2005) gerðu rannsókn þar sem frammistöðuskilgreiningar voru notaðar til að bæta 

frammistöðu þjóna og uppvaskara á veitingastað. Sett var fram nákvæm lýsing á því sem 

starfsfólk átti að gera við lokun veitingastaðarins og það fékk gátlista yfir þau verkefni. 

Með hjálp gátlistans var hægt að meta frammistöðu starfsmanna á nákvæman, 

áreiðanlegan og réttmætan hátt. Starfsmenn fengu svo endurgjöf á frammistöðu sína 

byggða á gátlistanum. Áður en æskileg frammistaða var skilgreind kláruðu þjónarnir um 

75% af þeim verkum sem fyrir lágu en frammistaða þeirra fór upp í 90% meðan á 

inngripi stóð. Uppvaskararnir kláruðu um 49% af sínum verkum áður en æskileg 

frammistaða var skilgreind en meðan á inngripi stóð fór frammistaða þeirra upp í 90%. 

Með þessu einfalda og áhrifaríka inngripi var því hægt að bæta frammistöðu 

starfsmanna umtalsvert (Austin, Weatherly og Gravina, 2005). 

Algengt er að gildi fyrirtækja séu hugtök eins og frumkvæði, snerpa eða heiðarleiki. 

Þessi hugtök geta verið nokkuð óljós að því leyti að ekki er víst að allir túlki þau á sama 

hátt. Þannig er ekki víst að heiðarleiki eða snerpa hafi sömu merkingu hjá öllum 

starfsmönnum. Þess vegna er mikilvægt að stjórnendur útlisti nákvæmlega hvaða 

hegðun er tengd hverju gildi því öðruvísi geta starfsmenn ekki vitað til hvers er ætlast af 

þeim. Þannig gæti hegðun tengd snerpu verið að svara tölvupóstum sem berast 

samdægurs eða að láta viðskiptavini sem koma í þjónustuver ekki bíða lengur en til 

dæmis fimm mínútur eftir afgreiðslu. Þegar búið er að tilgreina hvaða hegðun tengist 

hverju gildi verða mælingar og árangursmat einnig auðveldari í framkvæmd. 

1.4.5 Mælingar og árangursmat 

Nauðsynlegur þáttur í öllum breytingum er árangursmat sem byggist á nákvæmum og 

hlutlægum mælingum. Gögnum skal safna jafnt yfir alla starfsmenn og án þess að 

utanaðkomandi þættir hafi áhrif á mælingu hegðunar. Eitt atriði sem ber að varast við 
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söfnun gagna er að hagsmunir matsaðila eða persónulegar skoðanir hafi áhrif á 

mælingar. Matsmaðurinn gæti til að mynda verið yfirmaður í fyrirtækinu og haft 

hagsmuni af því að mælingin kæmi út á ákveðinn hátt eða persónulegar skoðanir hans, 

til dæmis á ákveðnum starfsmanni, gætu haft áhrif á útkomuna (Taylor, Tracy, Renard, 

Harrison og Carroll, 2004). 

Mikilvægt er að gera mælingar reglulega og best er að gera þær endurtekið áður en 

íhlutun hefst, á meðan á íhlutun stendur og eftir að íhlutun lýkur. Ákveðnir kostir fylgja 

því að gera endurteknar mælingar, svo sem nákvæmni í mati á frammistöðu yfir tíma, 

hægt er að veita reglulega endurgjöf á frammistöðu starfsmanna og yfirmanna og nýta 

upplýsingar um frammistöðu til þess að móta hegðun þeirra. Þannig er einnig hægt að 

koma auga á aukaverkanir íhlutunar, ef það á við, og réttmætara er að draga ályktanir 

varðandi áhrif íhlutunar (Fellner og Sulzer-Azaroff, 1984). 

Formlegt árangursmat vantar oft í fyrirtækjum. Stjórnendur ákveða að gera 

breytingar og miklum tíma og fjármunum er varið í að framfylgja þeim án þess að metið 

sé hvort árangur náist. Oft er það tilfinning stjórnendanna eða kaffistofuspjall sem er 

notað sem mælikvarði á það hvort breytingarnar hafi skilað tilætluðum árangri. Til að 

tryggja að fjármunum sé varið af skynsemi er nauðsynlegt að meta hvort tiltekin 

breyting eða inngrip er að skila árangri. Þegar búið er að tilgreina hvaða hegðun fylgir 

hverju gildi er hægt að gera árangursmælingar á auðveldan og hlutlægan hátt. Þá er 

einfaldlega hægt að telja hversu oft þessi tiltekna hegðun kemur fram. Til dæmis væri 

hægt að athuga hversu háu hlutfalli af tölvupóstum starfsmenn svara samdægurs. Mörg 

fyrirtæki halda einnig rafrænt utan um biðtíma viðskiptavina og þá er einfaldlega hægt 

að skoða hvernig biðtími dreifist og hversu oft markmiðum er náð.  

 

Mörg fyrirtæki setja sér gildi sem eiga að endurspeglast í kjarna starfseminnar á öllum 

stigum hennar. Þannig er hægt að nota gildin sem leiðarljós um hvernig eigi að haga sér 

í vinnu óháð staðsetningu innan fyrirtækis. Farið hefur verið yfir hvað felst í gildum og 

hvernig notkun þeirra innan skipulagsheilda hefur helst verið háttað. Sett var fram 

hvernig best sé að standa að ákvörðun og innleiðingu gildanna og farið yfir hvernig 

aðferðir atferlismiðaðrar stjórnunar geta aukið árangur af innleiðingu gilda.  
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Það sem hefur helst vantað í innleiðinguna er að tilgreina nákvæmlega hvaða hegðun 

er tengd hverju gildi svo starfsmenn viti til hvers er ætlast af þeim. Það þarf einnig að 

gæta þess að eftirsóknarverðar afleiðingar fylgi þegar þessi tiltekna hegðun á sér stað. 

Hér ættu stjórnendur að nýta sér þá gríðarlegu þekkingu sem myndast hefur í vísindum 

atferlismiðaðrar stjórnunar. Ef skýrt er hvaða hegðun er æskileg þurfa stjórnendur að 

nýta sér félagslega eða efnislega umbun til að auka líkur á að sú hegðun eigi sér stað inni 

á vinnustaðnum. Annað sem vantar upp á er árangursmat. Mikilvægt er fyrir 

skipulagsheildir að gera mælingar bæði fyrir og eftir breytingar svo að hægt sé á 

hlutlægan hátt að meta hvort breytingarnar skili tilætluðum árangri.  

1.5 Markmið rannsóknar 

Rannsókn var framkvæmd í meðalstóru fyrirtæki á höfuðborgarsvæðinu. Markmið 

rannsóknarinnar var að meta árangur af inngripi sem stjórnendur fyrirtækisins höfðu 

hannað. Inngripið var liður í innleiðingu gilda hjá fyrirtækinu og átti það að ýta undir að 

starfsmenn hegðuðu sér í samræmi við gildin.  

Inngripið fólst í því að haldin voru starfsmannasamtöl þar sem frammistaða 

starfsmanna var metin út frá gildum fyrirtækis. Stjórnendur fengu þjálfun þar sem farið 

var yfir matsblað (viðauki 1) og útskýrt hvernig ætti að meta frammistöðu starfsmanna. 

Síðan tóku stjórnendur deilda viðtöl við sína starfsmenn og framkvæmdastjóri tók viðtal 

við stjórnendurna. Fjórir spurningalistar (viðaukar 2 – 5) voru hannaðir fyrir þessa 

rannsókn og lagðir fyrir alla starfsmenn bæði fyrir og eftir að viðtölin áttu sér stað. Þetta 

var í fyrsta skipti sem frammistöðusamtöl voru haldin með þessum hætti en þessi viðtöl 

eiga í framhaldinu að vera árlegur viðburður.  

Stjórnendur fyrirtækisins leggja mikla áherslu á gildin og vilja að þau séu leiðarljós 

sem unnið er eftir innan þess. Inngripið sem metið var í rannsókninni var aðeins einn 

liður í innleiðingu gilda hjá fyrirtækinu. Áður höfðu gildi verið kynnt vel fyrir 

starfsmönnum og þau prentuð á bolla, veggi og minnisbækur fyrirtækisins. Rannsakandi 

tók ekki þátt í að hanna inngripið sjálft heldur er rannsókninni ætlað að meta árangur af 

inngripi sem var liður í innleiðingu gilda í íslensku fyrirtæki. Rannsókninni er því ætlað að 

svara því hvort frammistöðusamtöl, þar sem starfsmenn fá endurgjöf á frammistöðu 

sína samkvæmt gildum fyrirtækisins, hafi áhrif á viðhorf starfsmanna til þess hvort 

starfað sé eftir gildum innan þess.   
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2 Aðferð 

Rannsókn var gerð í meðalstóru fyrirtæki á höfuðborgarsvæðinu. Markmið 

rannsóknarinnar var að meta árangur af inngripi sem stjórnendur fyrirtækisins höfðu 

hannað. Inngripið var liður í innleiðingu gilda og tilgangur þess var að auka áherslu á 

gildin meðal starfsmanna og  fá þá til að haga sér frekar í samræmi við gildin.  

2.1 Þátttakendur 

Þátttakendur rannsóknarinnar voru starfsmenn í meðalstóru fyrirtæki sem hefur 

starfsstöðvar á höfuðborgarsvæðinu. Starfsmenn fyrirtækisins eru samtals 81. 

Spurningalisti var lagður fyrir alla starfsmenn tvisvar, bæði fyrir og eftir að inngrip átti 

sér stað. Starfsmönnum var ekki skylt að taka þátt í rannsókninni en yfirmenn lögðu þó 

mikla áherslu á mikilvægi þátttöku. Starfsmenn fengu ekki greitt sérstaklega fyrir 

þátttökuna en gátu svarað spurningalistanum á venjulegum vinnutíma. 

 Í fyrri fyrirlögninni svöruðu 66 starfsmenn (81,5%) spurningalistanum. Af þeim 

sem gáfu upp kyn sitt voru 14 (21,2%) karlar og 51 (77,3%) kona. Þátttakendur voru 

flestir (86,3%) á aldrinum 30 – 59 ára en tveir þátttakendur (3%) voru 60 ára eða eldri og 

sex þátttakendur (9,1%) voru á aldrinum 20 – 29 ára. Einn þátttakandi gaf ekki upp 

aldur. Flestir þátttakendur (80,3%) höfðu lokið háskólaprófi. Þar af voru 23 (34,8%) með 

grunnháskólagráðu og 30 (45,5%) með framhaldsgráðu úr háskóla. Tveir þátttakendur 

(3%) höfðu lokið grunnskólaprófi, níu þátttakendur (13,6%) stúdentsprófi og einn (1,5%) 

diplóma-námi úr háskóla. Einn þátttakandi gaf ekki upp menntunarstig sitt. Flestir 

þátttakendur, eða 59,1% þeirra, höfðu unnið fjögur ár eða lengur hjá fyrirtækinu, 13 

þátttakendur (19,7%) höfðu starfað í eitt til þrjú ár hjá fyrirtækinu og sjö (10,6%) höfðu 

starfað þar skemur en eitt ár.   

Í seinni fyrirlögninni svöruðu 53 starfsmenn (65,4%) spurningalistanum. Af þeim sem 

gáfu upp kyn sitt voru níu (17%) karlar og 40 (75,5%) konur. Þátttakendur voru flestir 

(79,2%) á aldrinum 30 – 59 ára. Einn þátttakandi (1,9%) var 60 ára eða eldri og sex 

þátttakendur (11,3%) voru á aldrinum 20 – 29 ára. Fjórir þátttakendur gáfu ekki upp 

aldur. Flestir þátttakendur (73,6%) höfðu lokið háskólaprófi. Þar af voru 14 (26,4%) með 

grunnháskólagráðu og 25 (47,2%) með framhaldsgráðu úr háskóla. Tveir þátttakendur 

(3,8%) höfðu lokið grunnskólaprófi, sjö (13,2%) höfðu lokið stúdentsprófi og tveir (3,8%) 

diplóma-námi úr háskóla. Þrír þátttakendur gáfu ekki upp menntunarstig sitt. Flestir 
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þátttakendur, eða 64,2%, höfðu unnið fjögur ár eða lengur hjá fyrirtækinu, tíu 

þátttakendur (18,9%) höfðu starfað í eitt til þrjú ár hjá fyrirtækinu og fimm þátttakendur 

(9,4%) höfðu starfað þar skemur en eitt ár.  

2.2 Mælitæki 

Gildi fyrirtækis eru fjögur og einn spurningalisti var hannaður fyrir hvert þeirra. 

Spurningalistarnir áttu að meta viðhorf starfsmanna til þess hversu vel væri unnið eftir 

gildum innan fyrirtækisins. Gildin fjögur sem spurningalistunum er ætlað að ná yfir eru 

Ábyrgð, Gleði, Trúverðugleiki og Metnaður (sjá viðauka 2 til 5).  

2.2.1 Hönnun mælitækis 

Stjórnendur fyrirtækisins höfðu þegar skilgreint fjögur áðurnefnd gildi þegar rannsóknin 

 hófst, það er Ábyrgð, Gleði, Trúverðugleika og Metnað. Hannaðar voru spurningar sem 

áttu að ná utan um skilgreiningar stjórnenda og meta viðhorf starfsmanna til þess 

hversu vel væri unnið eftir gildum innan fyrirtækisins. Spurningarnar voru settar fram á 

sjö punkta kvarða sem náði frá mjög ósammála til mjög sammála. 

Spurningalistarnir voru forprófaðir í úrtaki sem samanstóð af 278 háskólanemum og 

fjölskyldu og vinum rannsakanda. Leitandi þáttagreining og atriðagreining var gerð á 

spurningalistunum. 

2.2.2 Niðurstöður þáttagreiningar 

2.2.2.1 Ábyrgð 

Spurningalistinn Ábyrgð inniheldur níu spurningar sem ætlað er að ná utan um 

eftirfarandi skilgreiningu stjórnenda fyrirtækis á þessu gildi: „Við látum okkur annt um 

þau verkefni sem við tökum að okkur“, „Við tökum ábyrgð á ákvörðunum okkar og 

athöfnum“ og „Við notum fjármuni fyrirtækis af skynsemi“.  

Atriði sem tilheyra spurningalistanum Ábyrgð voru þáttagreind með 

meginhlutagreiningu (principal components) með hornréttum snúningi (varimax). Próf 

Bartlett´s (Bartlett´s Test og Sphericity) var marktækt (χ²= 939,9,4 (36), p<0,001) og 

KMO (Kaiser-Mayer-Olkin Measure of Sampling Adequacy) var 0,742 sem gefur til kynna 

að engin breyta í fylgnifylkinu hafi enga eða mjög litla fylgni við aðrar breytur og að 

gögnin henti því til þáttagreiningar. Fjöldi þátttakanda sem svaraði þessum 

spurningalista var 261 svo að fjöldi uppfyllti skilyrði til þáttagreiningar. 
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Niðurstöður þáttagreiningar gefa til kynna að atriði spurningalistans Ábyrgð hlaði á 

þrjá þætti. Þrír þættir höfðu eigingildi hærra en 1 og skýrðu samtals 73,2% af dreifingu 

breyta. Auk þess sýndi skriðupróf þrjá skýra þætti. Í töflu 1 má sjá þáttabyggingu atriða 

spurningalistans Ábyrgð. Eingöngu eru birtar þáttahleðslur sem eru 0,30 eða yfir. Í 

töflunni má einnig sjá þáttaskýringar (communalities, h²) atriða. Þáttaskýringar voru á 

bilinu 0,62 til 0,82 sem gefur til kynna að þættirnir skýri frá 62% til 82% af dreifingu 

breyta. Líkt og sjá má í töflu 1 hlaða atriði spurningalistans Ábyrgð skýrt á þrjá þætti. 

Þáttabygging er mjög skýr en atriði hafa í öllum tilvikum sterka fylgni við eigin þátt en 

litla sem enga fylgni við aðra þætti. Spurningar 1 – 3 tilheyra þættinum Ábyrgð-

Yfirmenn, spurningar 4 – 6 tilheyra þættinum Ábyrgð-Samstarfsmenn og spurningar 7 – 

9 tilheyra þættinum Ábyrgð-Ég.  

 

Tafla 1. Þáttabygging atriða á spurningalista fyrir gildið Ábyrgð 

   Þættir   
1 2 3 h² 

1. Yfirmenn mínir taka ábyrgð á 
ákvörðunum sínum og athöfnum í 
vinnunni. 

0,88     0,71 

2. Yfirmenn mínir verja fjármunum 
fyrirtækis (peningum og aðföngum) 
af skynsemi. 

0,85     0,70 

3. Yfirmönnum mínum er annt um 
þau verkefni sem þeir taka að sér í 
vinnunni. 

0,83     0,62 

4. Samstarfsmenn mínir taka ábyrgð 
á ákvörðunum sínum og athöfnum í 
vinnunni. 

  0,89   0,72 

5. Samstarfsmönnum mínum er annt 
um þau verkefni sem þeir taka að sér 
í vinnunni. 

  0,87   0,82 

6. Samstarfsmenn mínir verja 
fjármunum fyrirtækis (peningum og 
aðföngum) af skynsemi. 

  0,82   0,75 

7. Ég tek ábyrgð á ákvörðunum 
mínum og athöfnum í vinnunni. 

    0,83 0,79 

8. Mér er annt um þau verkefni sem 
ég tek að mér í vinnunni. 

    0,82 0,81 

9. Ég legg mig fram við að fara vel 
með fjármuni (peninga og aðföng) 
fyrirtækis. 

 
  0,75 0,69 
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Í töflu 2 má sjá alfa áreiðanleikastuðla þeirra þátta sem tilheyra spurningalistanum 

Ábyrgð. Alfa áreiðanleiki var á bilinu 0,72 til 0,84. Allir alfa stuðlarnir voru því viðunandi 

en alfa undir 0,70 telst ófullnægjandi. Niðurstöður atriðagreiningar gefa til kynna að ef 

einhverjar spurningar væru fjarlægðar myndi alfa gildið lækka í öllum tilfellum á öllum 

þremur þáttum. Spurningalistinn var því lagður óbreyttur fyrir úrtak rannsóknar.  

Tafla 2. Innri áreiðanleiki fyrir þætti sem meta gildið Ábyrgð 

 Alfa áreiðanleikastuðlar Fjöldi atriða 

Ábyrgð-Ég 0,718 3 

Ábyrgð-Yfirmenn 0,840 3 

Ábyrgð-Samstarfsmenn 0,841 3 

 

2.2.2.2 Gleði 

Spurningalistinn Gleði inniheldur 19 spurningar sem ætlað er að ná utan um eftirfarandi 

skilgreiningu stjórnenda fyrirtækis á þessu gildi: „Við leggjum áherslu á góðan 

starfsanda, lífsgleði, virðingu og samkennd“, „Við höfum einlægan áhuga á 

viðskiptavinum okkar og velferð þeirra“ og „Við viljum eiga þátt í bættum lífsgæðum 

þeirra sem við eigum í samskiptum við“.  

Atriði sem tilheyra spurningalistanum Gleði voru þáttagreind með 

meginhlutagreiningu með hornréttum snúningi. Próf Bartlett´s var marktækt (χ²= 

3873,202 (171), p<0,001) og KMO var 0,857 sem gefur til kynna að engin breyta í 

fylgnifylkinu hafi enga eða mjög litla fylgni við aðrar breytur og að gögnin henti því til 

þáttagreiningar. Fjöldi þátttakanda sem svaraði þessum spurningalista var 250 svo að 

fjöldi uppfyllti skilyrði til þáttagreiningar.  

Niðurstöður þáttagreiningar gefa til kynna að atriði spurningalistans Gleði hlaði á 

fjóra þætti. Fjórir þættir höfðu eigingildi hærra en 1 og skýrðu samtals 74,3% af 

dreifingu breyta. Auk þess sýndi skriðupróf fjóra þætti. Í töflu 3 má sjá þáttabyggingu 

atriða spurningalistans Gleði. Eingöngu eru birtar þáttahleðslur sem eru 0,30 eða yfir. Í 

töflunni má einnig sjá þáttaskýringar (h²) atriða á spurningalista fyrir gildið Gleði. 

Þáttaskýringar voru á bilinu 0,24 til 0,85 sem gefur til kynna að þættirnir skýri frá 24% til 

85% af dreifingu breyta. Líkt og sjá má í töflu 3 hlaða atriði spurningalistans Gleði á fjóra 
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þætti. Spurningar 7, 12, 13, 18 og 19 skora hátt á fleiri en einn þátt og voru því 

fjarlægðar úr spurningalistanum. Þegar þessar spurningar hafa verið fjarlægðar eru 

engar spurningar eftir sem hlaða á þátt 4. Þáttabygging er annars skýr og aðrar breytur 

hafa allar sterka fylgni við einn af hinum þáttunum. Spurningar 1 – 6 tilheyra þættinum 

Gleði-Ég, spurningar 8 – 11 tilheyra þættinum Gleði-Yfirmenn og spurningar 14 – 17 

tilheyra þættinum Gleði- Samstarfsmenn.  
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Tafla 3. Þáttabygging atriða á spurningalista fyrir gildið Gleði. 

   Þættir   
1 2 3 4 h² 

1. Ég legg mig fram við að sýna 
öðrum virðingu í starfi. 0,86       0,76 

2. Ég legg mig fram við að stuðla að 
góðum starfsanda. 0,84       0,77 

3. Ég legg mig fram við að stuðla að 
lífsgleði á vinnustaðnum. 0,80       0,73 

4. Ég legg áherslu á að viðskiptavinir 
okkar séu ánægðir með þjónustuna. 0,79       0,71 

5. Ég vil að viðskiptavinum okkar 
vegni vel. 0,78       0,71 

6. Ég legg mig fram við að sýna 
öðrum samkennd í starfi. 0,77       0,63 

7. Vöruúrval okkar á þátt í að bæta 
lífsgæði þeirra sem við eigum í 
samskiptum við. 0,32     0,31 0,24 

8. Yfirmenn mínir stuðla að lífsgleði á 
vinnustaðnum.   0,87     0,85 

9. Yfirmenn mínir stuðla að góðum 
starfsanda.   0,86     0,79 

10. Yfimenn mínir koma fram við mig 
af virðingu í starfi.   0,84     0,82 

11. Yfirmenn mínir sýna mér 
samkennd í starfi.   0,77 0,32   0,76 

12. Yfirmenn mínir leggja áherslu á 
að viðskiptavinir okkar séu ánægðir 
með þjónustuna.   0,74   0,43 0,74 

13. Yfirmenn mínir vilja að 
viðskiptavinum okkar vegni vel.   0,65   0,54 0,80 

14. Samstarfsmenn mínir stuðla að 
lífsgleði á vinnustaðnum.     0,87   0,82 

15. Samstarfsmenn mínir stuðla að 
góðum starfsanda.     0,87   0,82 
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16. Samstarfsmenn mínir koma fram 
við mig af virðingu í starfi.     0,85   0,78 

17. Samstarfsmenn mínir sýna mér 
samkennd í starfi.     0,82   0,75 

18. Samstarfsmenn mínir vilja að 
viðskiptavinum okkar vegni vel.     0,48 0,75 0,83 

19. Samstarfsmenn mínir leggja 
áherslu á að viðsiptavinir séu 
ánægðir með þjónustuna.     0,52 0,73 0,83 

 

Í töflu 4 má sjá alfa áreiðanleikastuðla þeirra þátta sem tilheyra spurningalistanum 

Gleði. Alfa áreiðanleiki var á bilinu 0,85 og 0,92. Allir alfa stuðlarnir voru því viðunandi 

en alfa undir 0,70 telst ófullnægjandi. Niðurstöður atriðagreiningar gefa til kynna að ef 

einhverjar spurningar væru fjarlægðar úr spurningalistanum myndi alfa gildið lækka í 

öllum tilfellum nema þegar kemur að spurningu 7. Ef hún væri fjarlægð myndi alfa gildið 

hækka úr 0,85 í 0,89. Sú spurning hefur einnig tiltölulega lága fylgni við tvo þætti svo að 

hún var fjarlægð úr listanum.   

Tafla 4. Innri áreiðanleiki þátta sem meta gildið Gleði 

 Alfa áreiðanleikastuðlar Fjöldi atriða 

Gleði-Ég 0,847 7 

Gleði-Yfirmenn 0,911 6 

Gleði-Samstarfsmenn 0,921 6 

 

2.2.2.3 Metnaður 

Spurningalistinn Metnaður inniheldur 12 spurningar sem ætlað er að ná utan um 

eftirfarandi skilgreiningu stjórnenda fyrirtækis á þessu gildi: „Við leggjum áherslu á 

réttar og áreiðanlegar upplýsingar“, „Við notum frelsi okkar og sveigjanleika til athafna“ 

og „Við viljum eiga þátt í árangri þeirra sem við eigum í samskiptum við“.  

Atriði sem tilheyra spurningalistanum Metnaður voru þáttagreind með 

meginhlutagreiningu með hornréttum snúningi. Próf Bartlett´s var marktækt (χ²= 

1345,820 (66), p<0,001) og KMO var 0,806 sem gefur til kynna að engin breyta í 

fylgnifylkinu hafi enga eða mjög litla fylgni við aðrar breytur og að gögnin henti því til 
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þáttagreiningar. Fjöldi þátttakanda sem svaraði þessum spurningalista var 253 svo að 

fjöldi uppfyllti skilyrði til þáttagreiningar.  

Niðurstöður þáttagreiningar gefa til kynna að atriði spurningalistans Metnaður hlaði 

á þrjá þætti. Þrír þættir höfðu eigingildi hærra en 1 og skýrðu samtals 65,8% af dreifingu 

breyta. Auk þess sýndi skriðupróf þrjá skýra þætti. Í töflu 5 má sjá þáttabyggingu atriða 

spurningalistans Metnaður. Eingöngu eru birtar þáttahleðslur sem eru 0,30 eða yfir. Í 

töflunni má einnig sjá þáttaskýringar (h²) atriða. Þáttaskýringar voru á bilinu 0,50 til 0,80 

sem gefur til kynna að þættirnir skýri frá 50% til 80% af dreifingu breyta. Líkt og sjá má í 

töflu 5 hlaða atriði spurningalistans Metnaður skýrt á þrjá þætti. Þáttabygging er mjög 

skýr en atriði hafa í öllum tilvikum sterka fylgni við eigin þátt en litla sem enga fylgni við 

aðra þætti. Spurningar 1 – 4 tilheyra þættinum Metnaður-Yfirmenn, spurningar 5 – 8 

tilheyra þættinum Metnaður-Samstarfsmenn og spurningar 9 – 12 tilheyra þættinum 

Metnaður-Ég. 
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Tafla 5. Þáttabygging atriða á spurningalista fyrir gildið Metnaður. 

   Þættir   
1 2 3 h² 

1. Yfirmenn mínir nota frelsi sitt til 
athafna til góðs fyrir fyrirtækið. 0,84     0,78 

2. Yfirmenn mínir nota sveigjanlegan 
vinnutíma sinn til góðs fyrir fyrirtækið.  0,78     0,67 

3. Ég fæ réttar og áreiðanlegar 
upplýsingar frá yfirmönnum mínum. 0,78     0,63 

4. Yfirmenn mínir vilja að þeir sem þeir 
eiga í samskiptum við nái árangri. 0,75     0,66 

5. Samstarfsmenn mínir nota frelsi sitt til 
athafna til góðs fyrir fyrirtækið.   0,87   0,80 

6. Samstarfsmenn mínir vilja að þeir sem 
þeir eru í samskiptum við nái árangri.   0,80   0,70 

7. Samstarfsmenn mínir nota 
sveigjanlegan vinnutíma sinn til góðs fyrir 
fyrirtækið.   0,73   0,55 

8. Ég fæ réttar og áreiðanlegar 
upplýsingar frá samstarfsmönnum 
mínum.   0,72   0,56 

9. Ég legg mig fram við að gefa réttar og 
áreiðanlegar upplýsingar til þeirra sem ég 
á í samskiptum við í vinnunni.     0,82 0,71 

10. Ég vil að þeir sem ég á í samskiptum 
við nái árangri.     0,80 0,68 

11.Ég nýti frelsi mitt til athafna til góðs 
fyrir fyrirtækið     0,75 0,65 

12. Ég nýti sveigjanlegan vinnutíma minn 
til góðs fyrir fyrirtækið.     0,71 0,51 

 

Í töflu 6 má sjá alfa áreiðanleikastuðla þeirra þátta sem tilheyra spurningalistanum 

Metnaður. Alfa áreiðanleiki var á bilinu 0,77 og 0,84. Allir alfa stuðlarnir voru því 

viðunandi en alfa undir 0,70 telst ófullnægjandi.  

Niðurstöður atriðagreiningar gefa til kynna að ef einhverjar spurningar væru 

fjarlægðar myndi alfa gildið lækka í öllum tilfellum á öllum þremur þáttum. 

Spurningalistinn var því lagður óbreyttur fyrir úrtak rannsóknarinnar.  
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Tafla 6. Innri áreiðanleiki þátta sem meta gildið Metnaður 

 Alfa áreiðanleikastuðlar Fjöldi atriða 

Metnaður-Ég 0,770 4 

Metnaður-Yfirmenn 0,837 4 

Metnaður-Samstarfsmenn 0,816 4 

 

2.2.2.4 Trúverðugleiki 

Spurningalistinn Trúverðugleiki inniheldur 12 spurningar sem ætlað er að ná utan um 

eftirfarandi skilgreiningu stjórnenda fyrirtækis á þessu gildi: „Við höldum okkur við 

staðreyndir og stöndum við gefin loforð“, „Við leggjum áherslu á gagnsæi og 

heiðarleika“ og „Við erum fagleg í því sem við tökum okkur fyrir hendur“.  

Atriði sem tilheyra spurningalistanum Trúverðugleiki voru þáttagreind með 

meginhlutagreiningu með hornréttum snúningi. Próf Bartlett´s var marktækt (χ²= 

2531,749 (66), p<0,001) og KMO var 0,872 sem gefur til kynna að engin breyta í 

fylgnifylkinu hafi enga eða mjög litla fylgni við aðrar breytur og að gögnin henti því til 

þáttagreiningar. Fjöldi þátttakenda sem svaraði þessum spurningalista var 253 svo að 

fjöldi uppfyllti skilyrði til þáttagreiningar.  

Niðurstöður þáttagreiningar gefa til kynna að atriði spurningalistans Trúverðugleiki 

hlaði á þrjá þætti. Þrír þættir höfðu eigingildi hærra en 1 og skýrðu samtals 82,6% af 

dreifingu breyta. Auk þess sýndi skriðupróf þrjá skýra þætti. Í töflu 7 má sjá 

þáttabyggingu atriða spurningalistans Trúverðugleiki. Eingöngu eru birtar þáttahleðslur 

sem eru 0,30 eða yfir. Í töflunni má einnig sjá þáttaskýringar (h²) atriða á spurningalista 

fyrir gildið Trúverðugleiki. Þáttaskýringar voru á bilinu 0,79 til 0,89 sem gefur til kynna 

að þættirnir skýri frá 79% til 89% af dreifingu breyta. Líkt og sjá má í töflu 7 hlaða atriði 

spurningalistans Trúverðugleiki skýrt á þrjá þætti. Þáttabygging er mjög skýr en atriði 

hafa í öllum tilvikum sterka fylgni við eigin þátt en litla sem enga fylgni við aðra þætti. 

Spurningar 1 – 4 tilheyra þættinum Trúverðugleiki-Ég, spurningar 5 – 8 tilheyra 

þættinum Trúverðugleiki-Samstarfsmenn og spurningar 9 – 12 tilheyra þættinum 

Trúverðugleiki-Yfirmenn. 
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Tafla 7. Þáttabygging atriða á spurningalista fyrir gildið Trúverðugleiki. 

  Þættir   

1 2 3 h² 

1. Ég legg mig fram við að koma fram við 
aðra af heiðarleika og gagnsæi í vinnunni. 0,92     0,89 

2. Ég legg mig fram við að standa við orð 
mín í vinnunni. 0,92     0,86 

3. Ég legg mig fram við að segja rétt frá í 
vinnunni. 0,90     0,84 

4. Ég legg mig fram við að vera 
fagmannleg/ur í vinnu minni. 0,87     0,80 

5. Samstarfsmenn mínir leggja sig fram 
við að segja rétt frá í vinnunni.   0,89   0,82 

6. Samskipti mín við samstarfsmenn 
einkennast af gagnsæi og heiðarleika.   0,89   0,84 

7. Samstarfsmenn mínir eru faglegir í 
vinnu sinni.   0,88   0,79 

8. Ég treysti því að samstarfsmenn mínir 
standi við orð sín í vinnunni.   0,88   0,81 

9. Yfirmenn mínir eru faglegir í vinnu 
sinni.     0,89 0,81 

10. Samskipti mín við yfirmenn 
einkennast af gagnsæi og heiðarleika.     0,87 0,84 

11. Yfirmenn mínir leggja sig fram við að 
segja rétt frá í vinnunni.     0,87 0,83 

12. Ég treysti því að yfirmenn mínir 
standi við orð sín í vinnunni.     0,85 0,79 

 

Í töflu 8 má sjá alfa áreiðanleikastuðla þeirra þátta sem tilheyra spurningalistanum 

Trúverðugleiki. Alfa áreiðanleiki var á bilinu 0,921 og 0,924. Allir alfa stuðlarnir voru því 

viðunandi en alfa undir 0,70 telst ófullnægjandi.  

Niðurstöður atriðagreiningar gefa til kynna að ef einhverjar spurningar væru 

fjarlægðar myndi alfa gildið lækka í öllum tilfellum á öllum þremur þáttum. 

Spurningalistinn var því lagður óbreyttur fyrir úrtak rannsóknar 
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Tafla 8. Innri áreiðanleiki þátta sem meta gildið Trúverðugleiki 

  Alfa áreiðanleikastuðlar Fjöldi atriða 

Trúverðugleiki-Ég 0,924 4 

Trúverðugleiki-Yfirmenn 0,921 4 

Trúverðugleiki -Samstarfsmenn 0,922 4 

 

2.3 Rannsóknarsnið  

Frumbreytan var inngripið sem stjórnendur fyrirtækis höfðu hannað og fylgibreytan var 

að hve miklu leyti starfsmönnum finnst vera unnið eftir gildunum innan fyrirtækis. 

Innanhópasamanburður var gerður þannig að sömu spurningalistarnir voru lagðir fyrir 

sama úrtak á mismunandi tíma. Fyrri fyrirlögnin var áður en inngrip átti sér stað og 

seinni fyrirlögnin rúmum tveimur mánuðum seinna.  

2.4 Framkvæmd 

Spurningalistar voru samdir og settir upp í vefforritið Kwiksurwey. Starfsmenn 

fyrirtækisins fengu sendan tengil á vefslóð þar sem þeir gátu svarað listunum. Þeir voru 

beðnir að taka afstöðu til alls 62 fullyrðinga, sem samanstóðu af spurningalistunum 

fjórum auk nokkurra bakgrunnsspurninga. Starfsmenn voru beðnir að svara listunum 

eftir eigin sannfæringu og þeim var bent á að ekki væri skylda að svara öllum 

spurningum. Þar sem rannsóknin var gerð í samráði við yfirmenn fyrirtækisins var mikil 

áhersla lögð á að svör væru trúnaðarmál og ekki hægt að rekja til einstakra svarenda. 

Yfirmenn lögðu nokkuð hart að starfsmönnum að svara listunum en þeir voru þó ekki 

skyldaðir til þátttöku. Þátttaka tók um tíu mínútur og starfsmönnum var frjálst að svara 

á  vinnutíma. Starfsmenn voru beðnir að svara listunum tvisvar, í fyrra skiptið áður en 

inngrip átti sér stað og seinna skiptið rúmum tveimur mánuðum seinna.  

Á meðan á fyrri fyrirlögn stóð voru stjórnendur deilda þjálfaðir í að meta 

frammistöðu starfsmanna samkvæmt gildum og í að veita endurgjöf á frammistöðu til 

starfsmanna. Frammistaða var metin á þriggja punkta kvarða; undir væntingum, í 

samræmi við væntingar og umfram væntingar. Þegar svarhlutfall var orðið fullnægjandi 

hófu stjórnendur að taka frammistöðusamtöl þar sem frammistaða starfsmanna var 
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metin út frá gildum fyrirtækis. Rúmum tveimur mánuðum eftir að fyrri fyrirlögn lauk 

voru spurningalistarnir lagðir fyrir aftur.  
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3 Niðurstöður 

3.1 Innri áreiðanleiki 

Við úrvinnslu gagna var spurningum raðað í þá þætti sem fengust við þáttagreiningu á 

spurningum við forprófun. Þar sem þátttakendur bæði í fyrri og seinni fyrirlögninni voru 

ekki nægilega margir til að uppfylla skilyrði þáttagreiningar var ekki gerð þáttagreining á 

tilraunaúrtaki. Í töflu 9 má sjá innri áreiðanleikastuðul (alfa stuðul) fyrir þætti 

spurningalistans Ábyrgð úr báðum mælingum. Líkt og sjá má er áreiðanleiki í flestum 

tilfellum viðunandi og oftast nokkuð hár, sem bendir til þess að villudreifing í úrtaki sé 

ekki mikil. Áreiðanleikastuðlar eru töluvert hærri í seinni mælingunni (0,86 til 0,93) en 

þeirri fyrri (0,67 til 0,85). 

Tafla 9. Innri áreiðanleiki þátta sem tilheyra spurningalistanum Ábyrgð 

  

Alfa fyrri mæling 

Alfa áreiðanleikastuðlar 

Alfa seinni mæling 

 

Fjöldi atriða 

Ábyrgð-Ég 0,667 0,933 3 

Ábyrgð-Yfirmenn 0,765 0,862 3 

Ábyrgð-Samstarfsmenn 0,849 0,912 3 

 

Í töflu 10 má sjá innri áreiðanleika þeirra þátta sem mynda spurningalistann Gleði. 

Líkt og sjá má er innri áreiðanleiki í flestum tilfellum nokkuð hár sem bendir til þess að 

villudreifing í úrtaki sé ekki mikil. Í fyrri mælingunni er innri áreiðanleiki þáttanna á 

bilinu 0,64 til 0,89 og lægstur fyrir þáttinn Gleði-Ég. Í seinni mælingunni eru 

áreiðanleikastuðlar á bilinu 0,93 til 0,96 og hærri en í fyrri mælingunni. 
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Tafla 10. Innri áreiðanleiki þátta sem tilheyra spurningalistanum Gleði  

  

Alfa fyrri mæling 

Alfa áreiðanleikastuðlar 

Alfa seinni mæling 

 

Fjöldi atriða 

Gleði-Ég 0,642 0,933 6 

Gleði-Yfirmenn 0,892 0,962 4 

Gleði-samstarfsmenn 0,849 0,962 4 

 

Í töflu 11 má sjá innri áreiðanleika fyrir þætti spurningalistans Metnaður. Innri 

áreiðanleiki er í flestum tilfellum nokkuð hár sem bendir til þess að villudreifing í úrtaki 

sé ekki mikil. Í fyrri mælingunni er innri áreiðanleiki þáttanna á bilinu 0,66 til 0,89 og 

lægstur fyrir þáttinn Metnaður-Ég. Í seinni mælingu eru áreiðanleikastuðlar á bilinu 0,86 

til 0,94. 

Tafla 11. Innri áreiðanleiki þátta sem tilheyra spurningalistanum Metnaður 

  

Alfa fyrri mæling 

Alfa áreiðanleikastuðlar 

Alfa seinni mæling 

 

Fjöldi atriða 

Metnaður-Ég 0,660 0,863 4 

Metnaður-Yfirmenn 0,764 0,920 4 

Metnaður-

Samstarfsmenn 

0,885 0,939 4 

  

Í töflu 12. má sjá innri áreiðanleika þeirra þátta sem mynda spurningalistann 

Trúverðugleiki. Innri áreiðanleiki er í flestum tilfellum nokkuð hár sem bendir til þess að 

villudreifing í úrtaki sé ekki mikil. Í fyrri mælingunni er innri áreiðanleiki þáttanna á 

bilinu 0,41 til 0,86. Innri áreiðanleiki er mjög lágur og óviðunandi fyrir þáttinn 

Trúverðugleiki-Ég (alfa er 0,41). Í seinni mælingunni er áreiðanleiki þátta á bilinu 0,92 til 

0,95. 
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Tafla 12. Innri áreiðanleiki þátta sem tilheyra spurningalistanum Trúverðugleiki 

  

Alfa fyrri mæling 

Alfa áreiðanleikastuðlar 

Alfa seinni mæling 

 

Fjöldi atriða 

Trúverðugleiki-Ég 0,411 0,916 4 

Trúverðugleiki- Yfirmenn 0,845 0,946 4 

Trúverðugleiki-

Samstarfsmenn 

0,856 0,921 4 

 

3.2 Ábyrgð 

Í töflu 13 má sjá lýsandi tölfræði fyrir þá þætti sem mynda spurningalistann Ábyrgð 

úr annars vegar fyrri og hins vegar seinni mælingu. Í báðum mælingum er meðaltal 

þáttarins Ábyrgð-Ég hærra en meðaltal hinna þáttanna sem bendir til þess að 

starfsmenn þessa fyrirtækis meti eigin frammistöðu á þessu tiltekna gildi hærra en 

frammistöðu annarra. Meðaltöl þáttanna Ábyrgð-Yfirmenn og Ábyrgð-Samstarfsmenn 

eru svipuð í báðum mælingum sem bendir til þess að starfsmenn meti frammistöðu 

annarra svipað óháð stöðu þeirra innan fyrirtækisins. Í seinni mælingunni er dreifing 

svara mun meiri en í fyrri mælingunni. Í fyrri mælingunni var mesta spönnin 4 til 7 á 

þáttunum Ábyrgð-Yfirmenn og Ábyrgð-Samstarfsmenn og minnsta spönnin 6 til 7 á 

þættinum Ábyrgð-Ég. Í seinni mælingunni var spönnin frá 1 til 7 á öllum þáttum (sjá 

töflu 13).   

Próf á mun meðaltala eftir mælingum var ómarktækt í öllum tilfellum; Ábyrgð-Heild 

(t(106)=1,021, p>0,05), Ábyrgð-Ég (t(52.217)=1,615, p>0,05), Ábyrgð-Yfirmenn 

(t(113)=,366, p>0,05), Ábyrgð-samstarfsmenn (t(113)=,396, p>0,05).  

Tafla 13. Lýsandi tölfræði fyrir þætti sem mynda spurningalistann Ábyrgð  

  Mæling1       Mæling2       

  Fjöldi Meðaltal Staðalfrávik Spönn Fjöldi Meðaltal Staðalfrávik Spönn 

Ábyrgð-Heild 61 6,4 0,51 5 - 7 47 6,3 1,02 1 - 7 

Ábyrgð-Ég 63 6,9 0,27 6 - 7 50 6,7 1,31 1 - 7 

Ábyrgð-Yfirmenn 64 6,3 0,83 4 - 7 51 6,2 1,14 1 - 7 
Ábyrgð-
Samstarfsmenn 64 6,2 0,84 4 – 7 51 6,2 1,12 1 - 7 
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3.3 Gleði 

Í töflu 14 má sjá lýsandi tölfræði fyrir þá þætti sem mynda spurningalistann Gleði úr 

annars vegar fyrri og hins vegar seinni mælingu. Í báðum mælingunum er meðaltal 

þáttarins Gleði-Ég hærra en meðaltal hinna þáttanna sem meta gleði. Þetta bendir til 

þess að starfsmenn þessa fyrirtækis meti frammistöðu sína á þessu tiltekna gildi hærra 

en frammistöðu annarra starfsmanna. Meðaltal þáttarins Gleði-Samstarfsmenn er 

aðeins hærra en meðaltal þáttarins Gleði-Yfirmenn en þó talsvert lægra en meðaltal 

þáttarins Gleði-Ég. Það bendir til þess að starfsmenn meti frammistöðu annarra svipað 

óháð stöðu þeirra innan fyrirtækisins. Í fyrri mælingunni er spönn svara mest frá 2 til 7 á 

þættinum Gleði-Yfirmenn og minnst 6 til 7 á þættinum Gleði-Ég. Í seinni mælingunni var 

spönnin frá 1 til 7 á öllum þáttum (sjá töflu 14).  

Próf á mun milli meðaltala var ómarktækt í öllum tilfellum; Gleði-Heild (t(100)= -,037, 

p>0,05), Gleði-Ég (t(105)=,932, p>0,05), Gleði-Yfirmenn (t(111)= -,752, p>0,05), Gleði-

Samstarfsmenn (t(117)=,249, p>0,05).  

Tafla 14. Lýsandi tölfræði fyrir þætti sem mynda spurningalistann Gleði  

  Mæling1       Mæling2       

  Fjöldi Meðaltal Staðalfrávik Spönn Fjöldi Meðaltal Staðalfrávik Spönn 

Gleði-Heild 58 6,4 0,50 5 - 7 44 6,4 0,96 1 - 7 

Gleði-Ég 60 6,7 0,27 6 - 7 47 6,6 0,92 1 - 7 

Gleði-Yfirmenn 65 5,9 1,07 2 - 7 48 6,1 1,17 1 - 7 

Gleði-Samstarfsmenn 65 6,2 0,70 4 – 7 51 6,2 1,11 1 - 7 

 

3.4 Trúverðugleiki 

Í töflu 15 má sjá lýsandi tölfræði fyrir þá þætti sem mynda spurningalistann 

Trúverðugleiki úr annars vegar fyrri og hins vegar seinni mælingu. Í báðum mælingum er 

meðaltal þáttarins Trúverðugleiki-Ég hærra en meðaltal hinna þáttanna sem meta 

trúverðugleika. Þetta bendir til þess að starfsmenn þessa fyrirtækis meti frammistöðu 

sína á þessu tiltekna gildi hærra en frammistöðu annarra starfsmanna. Lítill munur er á 

meðaltali þáttanna Trúverðugleiki-Yfirmenn og Trúverðugleiki-Samstarfsmenn. Þetta 

bendir til þess að starfsmenn þessa fyrirtækis meti frammistöðu annarra starfsmanna 

svipað óháð stöðu þeirra innan fyrirtækisins. Í fyrri mælingunni er spönn svara mest frá 
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3 til 7 á þættinum Trúverðugleiki-Yfirmenn og lægst frá 6 til 7 á þættinum 

Trúverðugleiki-Ég. Í seinni mælingunni er spönn allra þáttanna frá 1 til 7 (sjá töflu 15).  

Próf á mun milli meðaltala var ómarktækt í öllum tilfellum; Trúverðugleiki-Heild 

(t(98)= ,417, p>0,05), Trúverðugleiki-Ég (t(113)=,818, p>0,05), Trúverðugleiki-Yfirmenn 

(t(111)= -,362, p>0,05), Trúverðugleiki-Samstarfsmenn (t(106)= -,066, p>0,05).  

Tafla 15. Lýsandi tölfræði fyrir þætti sem mynda spurningalistann Trúverðugleiki  

  Mæling1       Mæling2       

  Fjöldi Meðaltal Staðalfrávik Spönn Fjöldi Meðaltal Staðalfrávik Spönn 

Trúverðugleiki-Heild 59 6,4 0,49 5 - 7 41 6,4 0,97 1 - 7 

Trúverðugleiki-Ég 64 6,9 0,30 6 - 7 51 6,8 0,94 1 - 7 
Trúverðugleiki-
Yfirmenn 63 6,2 0,90 3 - 7 50 6,3 1,12 1 - 7 
Trúverðugleiki-
Samstarfsmenn 62 6,3 0,68 4 – 7 46 6,3 1,03 1 - 7 

 

3.5 Metnaður 

Í töflu 16 má sjá lýsandi tölfræði fyrir þá þætti sem mynda spurningalistann Metnaður úr 

annars vegar fyrri og hins vegar seinni mælingu. Í báðum mælingum er meðaltal 

þáttarins Metnaður-Ég hærra en meðaltal hinna þáttanna sem meta gildið metnað. 

Þetta bendir til þess að starfsmenn þessa fyrirtækis meti frammistöðu sína á þessu 

tiltekna gildi hærra en frammistöðu annarra starfsmanna. Meðaltöl þáttanna Metnaður-

Yfirmenn og Metnaður-Samstarfsmenn eru svipuð í báðum mælingum. Það bendir til 

þess að starfsmenn þessa fyrirtækis meti frammistöðu annarra starfsmanna svipað óháð 

stöðu þeirra innan fyrirtækis. Í fyrri mælingunni er spönn svara frá 4 til 7 á öllum þáttum 

og í seinni mælingunni er spönn svara frá 1 til 7 á öllum þáttum (sjá töflu 16).  

Próf á mun milli meðaltala var ómarktækt í öllum tilfellum; Metnaður-Heild (t(101)= 

,422, p>0,05), Metnaður-Ég (t(112)=,342, p>0,05), Metnaður-Yfirmenn (t(111)= ,048, 

p>0,05), Metnaður-Samstarfsmenn (t(112)= -,126, p>0,05).  
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Tafla 16. Lýsandi tölfræði fyrir þætti sem mynda spurningalistann Metnaður   

  Mæling1       Mæling2       

  Fjöldi Meðaltal Staðalfrávik Spönn Fjöldi Meðaltal Staðalfrávik Spönn 

Metnaður-Heild 59 6,3 0,59 4 - 7 44 6,2 1,04 1 - 7 

Metnaður-Ég 64 6,6 0,53 4 - 7 50 6,6 0,92 1 - 7 

Metnaður-Yfirmenn 63 6,1 0,87 4 - 7 50 6,1 1,22 1 - 7 
Metnaður-
Samstarfsmenn 64 6,1 0,87 4 – 7 50 6,1 1,18 1 - 7 

 

Spurningalistarnir sem meta gildin Ábyrgð, Gleði, Metnaður og Trúverðugleiki voru 

lagðir fyrir starfsmenn fyrirtækisins bæði áður og eftir að inngrip stjórnenda átti sér 

stað. Enginn marktækur munur var á meðaltölum úr mælingunum tveimur en það 

bendir til þess að inngripið hafi ekki skilað tilætluðum árangri. Meðaltöl allra þátta eru 

þó nokkuð há í báðum mælingum og það bendir til þess að gildin séu sterk innan 

fyrirtækisins.  
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4 Umræður 

Gerðar voru mælingar á viðhorfi starfsmanna áður og eftir að inngrip átti sér stað. 

Inngripið fólst í því að haldin voru frammistöðusamtöl þar sem frammistaða 

starfsmanna var metin út frá gildum fyrirtækisins. Gildi fyrirtækis eru Ábyrgð, Gleði, 

Metnaður og Trúverðugleiki og markmið inngrips var að fá starfsfólk til að hegða sér 

frekar í samræmi við þau. Markmið rannsóknarinnar var að skoða hvort inngripið hefði 

áhrif á viðhorf starfsmanna til frammistöðu út frá gildum fyrirtækisins. Niðurstöður 

sýndu að ekki var marktækur munur á meðaltölum neinna þátta milli mælinga. Það 

bendir til þess að þetta tiltekna inngrip hafi ekki haft tilætluð áhrif. Úrtakið var þó lítið 

og það getur orðið til þess að erfitt sé að fá tölfræðilega marktekt. Engar stórvægilegar 

breytingar aðrar en inngripið voru gerðar innan fyrirtækisins meðan á rannsókn stóð en 

fyrir utan það var erfitt að stjórna aðstæðum þannig að ekkert annað en inngripið gæti 

haft áhrif á viðhorf starfsmanna.  

Þó að ekki hafi verið marktækur munur milli mælinga er ýmislegt áhugavert í 

niðurstöðunum. Í fyrsta lagi voru meðaltöl allra þátta há bæði í fyrri og seinni mælingu 

og það bendir til þess að starfsmenn meti það svo að unnið sé eftir gildum innan 

fyrirtækisins. Gildin virðast því vera sterk innan fyrirtækis. Þetta inngrip var aðeins einn 

liður í innleiðingu gildanna en áður höfðu stjórnendur kynnt gildin fyrir starfsmönnum 

og lagt áherslu á mikilvægi þess að allir hegðuðu sér í samræmi við þau. Gildin voru 

einnig prentuð á bolla, veggi og minnisbækur fyrirtækisins og voru því stöðugt sýnileg 

starfsmönnum. Þetta tiltekna inngrip virðist þó ekki hafa bætt miklu við upplifun 

starfsmanna á gildunum. Starfsmenn meta bæði sína frammistöðu og frammistöðu 

annarra þannig að hún sé í samræmi við gildin. Eitt gildi fyrirtækisins er Gleði og 

niðurstöður starfsánægjukönnunar VR styðja að það gildi sé sterkt meðal starfsmanna. Á 

árunum 2007 til 2011 var fyrirtækið meðal tuttugu efstu fyrirtækja í sínum flokki og fékk 

því nafnbótina „Fyrirmyndarfyrirtæki“. Árin 2009 og 2010 var fyrirtækið í þriðja sæti af 

yfir hundrað fyrirtækjum í sama flokki og voru stjórnendur afar stoltir af þeim árangri 

(VR, e.d.).   
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Í öðru lagi er áhugavert að þættir sem snúa að eigin frammistöðu út frá gildum 

mælast í öllum tilfellum hærri en aðrir þættir sem mæla sama gildi. Aðrir þættir áttu að 

meta frammistöðu samstarfsmanna og yfirmanna en lítill munur var á meðaltölum 

þeirra þátta. Það er áhugavert að svarendur skuli meta sig hærra en aðra starfsmenn en 

líklegt er að matsvilla hafi þar áhrif. Það gæti til dæmis verið að öfug geislabaugsáhrif 

komi við sögu en þá verður ákveðið yfirbragð eða atvik til þess að starfsmenn meta 

frammistöðu annarra starfsmanna lægri en ella (Landy og Conte, 2010). Einnig getur 

verið munur á því hvernig fólk metur eigin frammistöðu og frammistöðu annarra. Fólk á 

það til að tileinka eigin frammistöðu aðstæðuþáttum eins og heppni, starfsumhverfi eða 

erfiðleika verkefnis. Frammistaða annarra er hins vegar oft skýrð með lunderni eða 

persónulegum eiginleikum þeirra eins og getu eða fyrirhöfn. Sá sem metur frammistöðu 

annarra trúir því þannig að tiltekin frammistaða sé til komin vegna eiginleika 

starfsmanns en vanmetur áhrif umhverfisþátta. Ef frammistaðan er slæm er 

starfsmanninum sjálfum kennt um, jafnvel þótt eitthvað sem hann hefur enga stjórn á 

hafi áhrif (Landy og Conte, 2010). Þar sem rannsóknin mælir aðeins viðhorf starfsmanna 

er ekki hægt að útiloka að matsvillur hafi áhrif á svörun þeirra. Til að útiloka áhrif 

annarra breyta á niðurstöður hefðu mælingar þurft að vera hlutlægari þannig að skoðuð 

væri til dæmis ákveðin frammistaða út frá áður settum markmiðum.  

Í þriðja lagi er svarhlutfall talsvert lægra í seinni mælingunni en þeirri fyrri þótt 

stjórnendur fyrirtækisins hafi sent jafnmargar ítrekanir á beiðni um þátttöku í báðum 

mælingum. Þetta gæti bent til þess að áhugi starfsmanna á þátttöku í rannsókninni hafi 

dvínað milli mælinga. Meðaltöl úr seinni mælingunni eru oft aðeins lægri en meðaltöl úr 

fyrri mælingunni auk þess sem fleiri svarmöguleikar eru nýttir á öllum þáttum í seinni 

mælingunni. Í fyrri mælingu eru aðeins notaðir svarmöguleikar sem gefa til kynna að 

fólk sé annað hvort hlutlaust eða sammála fullyrðingum að einhverju leyti. Í seinni 

mælingunni eru nýttir allir svarmöguleikar á öllum fullyrðingum spurningalistanna. 

Nánari skoðun á gögnunum sýndi að einn til fjórir starfsmenn nýttu sér valmöguleikana 

„að öllu leyti ósammála“, „að mestu leyti ósammála“ og „að dálitlu leyti ósammála“ í 

öllum liðum spurningalistanna. Svör er ekki hægt að rekja til einstakra starfsmanna eða 

starfsdeilda svo að ekki er hægt að útiloka að þessir starfsmenn tilheyri allir ákveðnum 

hópi. Rannsakandi hefur ekki aðgang að upplýsingum um atvik sem tengjast inngripi ekki 

beint en gætu hafa komið upp milli mælinga og haft þessi áhrif á svörun starfsmanna. 
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Þar sem rannsóknin er gerð í raunaðstæðum en ekki á tilraunastofu er erfitt að útiloka 

að aðrar breytur en inngripið hafi áhrif á svörun starfsmanna. Spurningalistarnir mæla 

aðeins viðhorf starfsmanna og því getur nýleg slæm reynsla haft áhrif á svörun þannig 

að þeir meti frammistöðu verri en hún er í raun og veru. Nándarhrif (recency effect) eru 

algeng matsvilla sem lýsir sér þannig að atburðir nær í tíma fá meira vægi en aðrir 

atburðir sem eru lengra frá í tíma (Landy og Conte, 2010). Það er því ekki hægt að 

útiloka að einhver atburður innan fyrirtækisins milli mælinga hafi haft áhrif á svörun hjá 

þessum hópi.  

Það þarf ef til vill ekki að koma á óvart að inngripið hafi ekki skilað marktækum mun á 

meðaltölum milli mælinga. Tilgangur þessa inngrips var að fá starfsfólk til að hegða sér 

oftar eftir gildum fyrirtækisins en stjórnendur þess vilja að gildin séu það leiðarljós sem 

starfað er eftir innan fyrirtækisins. Frammistöðusamtöl eru góður vettvangur fyrir 

skoðanaskipti og samskipti milli starfsmanna og yfirmanna sem erfitt er að finna tíma 

fyrir í daglegu amstri. Það má þó ekki gleyma því að til þess að endurgjöf og félagsleg 

umbun sé áhrifarík þarf hún að koma sem fyrst á eftir tiltekinni hegðun. Ef ætlunin er að 

hafa varanleg áhrif á hegðun er því ekki nóg að hrósa einu sinni á ári. Það þarf að hrósa 

starfsfólki um leið og æskileg hegðun á sér stað. Þess vegna er mikilvægt að nýta öll 

tækifæri sem gefast til að veita endurgjöf á frammistöðu og hrósa þegar við á. Gildi 

fyrirtækja eru forverar hegðunar og gefa aðeins tilefni til þess að hún eigi sér stað einu 

sinni. Þau duga því ekki til að viðhalda þeirri frammistöðu sem stjórnendur vilja fá. Til 

þess að gildi hafi varanleg áhrif á frammistöðu starfsmanna þarf að tengja þau við 

einhverjar æskilegar afleiðingar fyrir þá. Ef starfsmenn hegða sér í samræmi við gildi 

fyrirtækis þurfa stjórnendur og yfirmenn að vera viðbúnir að bregðast við því eins fljótt 

og auðið er og umbuna fyrir þá hegðun hjá starfsmönnum. Það þarf því að tengja 

ákveðna hegðun við hvert gildi og stjórnendur þurfa að tryggja að réttar afleiðingar fylgi 

þegar sú hegðun á sér stað.   

Niðurstöður þessarar rannsóknar sýna fram á mikilvægi þess að meta hlutlægt 

árangur þeirra breytinga sem gerðar eru. Stjórnendur þurfa að taka mikilvægar 

ákvarðanir um hvernig skuli ráðstafa auðlindum fyrirtækja og mikilvægt er að þessar 

ákvarðanir séu vel ígrundaðar og studdar af rannsóknum. Annars er hætt við að 

fyrirtæki nái ekki sínum hámarksárangri. Þessi rannsókn er því mikilvægt innlegg í 
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umræðuna hér á landi og vonandi verður hún til þess að fleiri fyrirtæki taki upp 

árangursmælingar hjá sér.  

Það voru þó ákveðnir gallar á rannsókninni sem vert er að nefna. Í fyrsta lagi mældu 

spurningalistarnir aðeins viðhorf starfsmanna svo að ekki er hægt að útiloka að eitthvað 

annað en inngripið hafi haft áhrif á svörun þeirra. Til dæmis er mögulegt að einhverra 

þóknunaráhrifa hafi gætt þar sem rannsóknin var unnin í samráði við yfirmenn 

fyrirtækisins. Beiðni um þátttöku í rannsókninni var send úr póstfangi æðstu stjórnenda 

þó svo að rannsakandi hafi skrifað undir beiðnina. Sömu yfirmenn sendu einnig nokkrar 

ítrekanir á starsfmenn um mikilvægi þess að sem flestir tækju þátt. Áhersla á gildi innan 

fyrirtækisins er æðstu stjórnendum mikilvæg og því er ekki hægt að útiloka að vilji 

starfsmanna til að þóknast stjórnendum hafi haft áhrif á svörunina. Til að takmarka 

þóknunaráhrifin var lögð mikil áhersla á það við starfsmenn að svör væru ekki rekjanleg 

til einstakra svarenda. 

Í öðru lagi eru gildi fyrirtækisins, Ábyrgð, Gleði, Metnaður og Trúverðugleiki, þannig 

hugtök að ekki er víst að allir leggi sama skilning í þau. Þannig er ekki víst að allir leggi 

sama skilning í hugtakið metnað eða skýringuna „að vilja eiga þátt í árangri þeirra sem 

við eigum í samskiptum við“. Þetta gerði það að verkum að erfitt var að finna leið til að 

meta árangur inngrips. Mælitækið sem notast var við var hannað til að meta árangur 

þessa tiltekna inngrips og því ekki hægt að nýta það í öðrum aðstæðum. Mælitækinu var 

þannig aðeins ætlað að meta hvort inngripið skilaði breytingum á upplifun starfsmanna 

á gildum á þessum vinnustað. Það er því erfitt að bera niðurstöðurnar saman við aðrar 

rannsóknir á sviði gilda. Það hefði verið heppilegra ef hægt hefði verið að notast við 

almennara mælitæki og það hefði aukið ytra réttmæti rannsóknarinnar. Rannsóknin 

bætir því ef vill ekki miklu við almenna þekkingu á notkun gilda sem stjórntækis.  

Stjórnendur fyrirtækisins höfðu skilgreint hvað átt væri við með hverju gildi en þeir 

höfðu ekki tengt ákveðna hegðun við gildin. Ef settar hefðu verið fram 

frammistöðuskilgreiningar hefði mátt hanna áhrifaríkt inngrip til að móta hegðun 

starfsmanna. Þannig hefði verið hægt að tilgreina eina eða fleiri tegundir hegðunar fyrir 

hvert gildanna og kynna vel fyrir starfsmönnum bæði þessa hegðun og útkomu hennar. 

Þá hefði þurft að þjálfa yfirmenn í veitingu félagslegrar umbunar og endurgjafar og 

tryggja þannig að réttar afleiðingar fylgdu æskilegri hegðun. Ef starfsmenn vita 
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nákvæmlega til hvers er ætlast af þeim og stjórnendur passa að umbuna fyrir rétta 

frammistöðu geta fyrirtæki náð markmiðum sínum á öruggan hátt. Árangursmælingar 

hefðu einnig verið mun einfaldari ef búið hefði verið að tengja ákveðna hegðun við 

gildin. Þá hefði verið hægt að telja hversu oft þessi tiltekna hegðun ætti sér stað. Ef við 

skoðum gildið Metnaður og skýringuna „ að vilja eiga þátt í árangri þeirra sem við erum í 

samskiptum við“ er, eins og áður kom fram, ekki víst að það hafi sömu merkingu fyrir 

alla. Hegðun tengd þessari skýringu gæti til dæmis verið að bjóða viðskiptavinum alltaf 

hagstæðasta verð sem mögulegt er eða að kynna nýjar vörur eða þjónustu fyrir 

viðskiptavinum. Þá vita starfsmenn nákvæmlega hvað þeir þurfa að gera og auðvelt er 

fyrir stjórnendur að meta árangur. Hægt væri til dæmis að skoða sölureikninga og sjá 

hversu hátt hlutfall þeirra væri  með hagstæðasta verð og þjónustu sem mögulegt væri 

fyrir viðskiptavini.  

Þar sem frammistaða starfsfólks er einn stærsti þátturinn í árangri fyrirtækja er 

mikilvægt fyrir stjórnendur að tryggja fyrirtæki sínu góða afkomu með því að hámarka 

frammistöðu starfsfólks síns. Mikilvægt er að vanda valið á þeim aðferðum sem notaðar 

eru til að reyna að auka afköst starfsmanna. Fjölmargar töfralausnir eru í boði og 

mikilvægt er að hverfa frá notkun þeirra og nota frekar aðferðir sem hafa vísindalegan 

bakgrunn. Atferlismiðuð stjórnun hefur traustan vísindalegan bakgrunn og gefur 

raunverulegan árangur. Með því að nota aðferðir atferlismiðaðrar stjórnunar geta 

stjórnendur á auðveldan hátt hámarkað frammistöðu starfsmanna sinna og aukið 

þannig hagnað fyrirtækis síns. 
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Viðauki 1 – Matsblað fyrir frammistöðusamtal 
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Viðauki 2 – Spurningalistinn Ábyrgð 

 

Skilgreiningar stjórnenda fyrirtækis á gildinu Ábyrgð: 

• Við látum okkur annt um þau verkefni sem við tökum að okkur. 

• Við tökum ábyrgð á ákvörðunum okkar og athöfnum. 

• Við notum fjármuni fyrirtækis af skynsemi. 

Spurningar sem mæla Ábyrgð: 

1. Mér er annt um þau verkefni sem ég tek að mér. 

2.  Yfirmönnum mínum er annt um þau verkefni sem þeir taka að sér. 

3.  Samstarfsmönnum mínum  er annt um þau verkefni sem þeir taka að sér. 

4. Ég tek ábyrgð á ákvörðunum mínum og athöfnum. 

5.  Samstarfsmenn mínir taka ábyrgð á ákvörðunum sínum og athöfnum. 

6. Yfirmenn mínir taka ábyrgð á ákvörðunum sínum og athöfnum. 

7. Yfirmenn mínir verja fjármunum fyrirtækis af skynsemi. 

8. Samstarfsmenn mínir verja fjármunum fyrirtækis af skynsemi. 

9. Ég legg mig fram við að fara vel með fjármuni fyrirtækis. 
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Viðauki 3 – Spurningalistinn Gleði 

 

Skilgreiningar stjórnenda fyrirtækis á gildinu Gleði: 

• Við leggjum áherslu á góðan starfsanda, lífsgleði, virðingu og samkennd. 

• Við höfum einlægan áhuga á viðskiptavinum okkar og velferð þeirra. 

• Við viljum eiga þátt í bættum lífsgæðum þeirra sem við eigum í samskiptum við. 

Spurningar sem mæla Gleði: 

1. Yfirmenn mínir stuðla að góðum starfsanda. 

2. Samstarfsmenn mínir stuðla að góðum starfsanda. 

3. Ég legg mig fram við að stuðla að góðum starfsanda.  

4.  Það ríkir góður starfsandi á vinnustaðnum. 

5. Yfirmenn mínir stuðla að lífsgleði á vinnustaðnum. 

6. Samstarfsmenn mínir stuðla að lífsgleði á vinnustaðnum. 

7. Ég legg mig fram við að stuðla að lífsgleði á vinnustaðnum. 

8. Yfirmenn mínir koma fram við mig af virðingu í starfi. 

9. Samstarfsmenn mínir koma fram við mig af virðingu í starfi. 

10. Ég legg mig fram við að sýna öðrum virðingu í starfi.  

11. Yfirmenn mínir sýna mér samkennd í starfi. 

12. Samstarfsmenn mínir sýna mér samkennd í starfi. 

13. Ég legg mig fram við að sýna öðrum samkennd í starfi. 

14. Ég vil að viðskiptavinum okkar vegni vel. 

15. Samstarfsmenn mínir vilja að viðskiptavinum okkar vegni vel. 

16. Yfirmenn mínir vilja að viðskiptavinum okkar vegni vel. 

17. Ég legg áherslu á að viðskiptavinir okkar séu ánægðir með þjónustuna.  

18. Yfirmenn mínir leggja áherslu á að viðskiptavinir okkar séu ánægðir með 

þjónustuna. 

19. Samstarfsmenn mínir leggja  áherslu á að viðskiptavinir séu ánægðir með 

þjónustuna. 

20. Vöruúrval okkar á þátt í að bæta lífsgæði þeirra sem við eigum í samskiptum við.   
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Viðauki 4 – Spurningalistinn Metnaður 

 

Skilgreiningar stjórnenda fyrirtækis á gildinu Metnaður: 

• Við leggjum áherslu á réttar og áreiðanlegar upplýsingar. 

• Við notum frelsi okkar og sveigjanleika til athafna. 

• Við viljum eiga þátt í árangri þeirra sem við eigum í samskiptum við. 

Spurningar sem mæla Metnað: 

1. Ég fæ réttar og áreiðanlegar upplýsingar frá samstarfsmönnum mínum.  

2. Ég fæ réttar og áreiðanlegar upplýsingar frá yfirmönnum mínum.  

3. Ég legg mig fram við að gefa réttar og áreiðanlegar upplýsingar til þeirra sem ég 

er í samskiptum við. 

4. Ég nýti frelsi mitt til athafna og við framkvæmd verkefna til góðs fyrir fyrirtækið.  

5. Samstarfsmenn mínir nota frelsi sitt til athafna og við framkvæmd verkefna til 

góðs fyrir fyrirtækið. 

6. Yfirmenn mínir nota frelsi sitt til athafna og við framkvæmd verkefna til góðs 

fyrir fyrirtækið. 

7. Ég nýti sveigjanlegan vinnutíma minn til góðs fyrir fyrirtækið.  

8. Samstarfsmenn mínir nota sveigjanlegan vinnutíma sinn til góðs fyrir fyrirtækið. 

9. Yfirmenn mínir nota sveigjanlegan vinnutíma sinn til góðs fyrir fyrirtækið. 

10. Ég vil að þeir sem ég er í samskiptum við nái árangri.  

11. Samstarfsmenn mínir vilja að þeir sem þeir eru í samskiptum við nái árangri. 

12. Yfirmenn mínir vilji að þeir sem þeir eru í samskiptum við nái árangri.  
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Viðauki 5 – Spurningalistinn Trúverðugleiki 

 

Skilgreiningar stjórnenda fyrirtækis á gildinu Trúverðugleiki: 

• Við höldum okkur við staðreyndir og stöndum við gefin loforð. 

• Við leggjum áherslu á gagnsæi og heiðarleika. 

• Við erum fagleg í því sem við tökum okkur fyrir hendur. 

Spurningar sem mæla Trúverðugleika: 

1. Ég treysti því að samstarfsmenn mínir standi við orð sín. 

2. Ég treysti því að yfirmenn mínir standi við orð sín.  

3. Ég legg mig fram við að standa við orð mín. 

4. Ég legg mig fram við að segja rétt frá. 

5. Samstarfsmenn mínir leggja sig fram við að segja rétt frá. 

6. Yfirmenn mínir leggja sig fram við að segja rétt frá. 

7. Samskipti mín við yfirmenn einkennast af gagnsæi og heiðarleika.  

8. Samskipti mín við samstarfsmenn einkennast af gagnsæi og heiðarleika. 

9. Ég legg mig fram við að koma fram við aðra af heiðarleika og gagnsæi. 

10. Yfirmenn mínir eru faglegir í vinnu sinni.  

11. Samstarfsmenn mínir eru faglegir í vinnu sinni.  

12. Ég legg mig fram við að vera fagmannleg/ur í vinnu minni. 

  


