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ÁÁggrriipp  

Aukin krafa er um samfélagslega ábyrga stefnu fyrirtækja og skipt getur sköpum 

fyrir samkeppnishæfi þeirra að vera fær um að bregðast við slíku. Meðvitað 

starfsfólk hefur mikið að segja í þessu samhengi og því er eðlilegt að líta til þeirra 

áhrifa sem stefna í samfélagslegri ábyrgð getur haft á fyrirtækjamenningu. Einnig er 

litið til þess hvort stefna í samfélagslegri ábyrgð nái betur til starfsfólks ef hún hefur 

sterka birtingarmynd í táknkerfi fyrirtækja.  

Í því skyni að rannsaka tengsl samfélagslegrar ábyrgðar og fyrirtækjamenningar er 

litið til fræðilegra kenninga sem og rannsókna. Einnig er gerð megindleg rannsókn á 

því hvort tengsl séu á milli upplifunar starfsfólks á birtingarmynd stefnu og þess 

hvort starfsfólk sé meðvitað um málefni sem snúa að samfélagslegri ábyrgð. 

Niðurstöður leiddu í ljós að stefna í samfélagslegri ábyrgð hefur áhrif á 

fyrirtækjamenningu í gegnum sameiginleg gildi og viðmið starfsfólks. Slík stefna 

getur aukið hollustu en jafnframt valdið mótspyrnu. Loks hefur stefna í 

samfélagslegri ábyrgð áhrif á þau siðferðislegu álitamál sem snúa að 

markmiðasetningu fyrirtækja.  

Einnig leiddu niðurstöður í ljós að tengsl gætu verið á milli birtingarmyndar stefnu í 

táknkerfi fyrirtækja og almennrar meðvitundar starfsfólks um málaflokkinn. Einnig 

benda niðurstöður til þess að nálgun hvað varðar samfélagslega ábyrgð þurfi ekki að 

hafa úrslitaáhrif á viðhorf starfsfólks. Rannsóknaraðferðum sem beitt var sýna ekki 

fram á orsakasamhengi en niðurstöður gefa þó tilefni til frekari rannsókna.     

  



 

AAbbssttrraacctt  

Companies face increasing demand to be socially responsible and it is crucial, in 

terms of competitive advantage, to be able to respond to such demands. Conscious 

staff is a key factor in this context and therefore it is only natural to consider the 

affect that corporate social responsibility may have on corporate culture. It can also 

be useful to investigate the affect of manifestation of corporate social responsibility 

in company symbolism on corporate culture. 

Academic theory and research are explored in order to investigate the relationship 

between social responsibility and corporate culture. Quantitative study is used in 

order to establish a connection between staff experience of corporate social 

responsibility in company symbolism and whether the employees are aware of 

issues relating to corporate social responsibility. 

Results showed that corporate social responsibility policy affects corporate culture 

through shared values and norms. Such policy can increase loyalty but can also 

cause resistance. Finally, it affects the ethical issues relating to corporate objectives. 

Results also show that there might be a relationship between manifestation of 

corporate social responsibility in company symbolism and public awareness of staff 

about the issue. Results also indicate that the approach to social responsibility 

policy might not be a critical factor in regards of staff attitude toward the topic. 

Research methods that were used show no evidence of causality. However, these 

findings might call for further study on the subject. 
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11..  IInnnnggaanngguurr  

Fyrirtækjamenning kemur fyrir í ýmsum fögum innan viðskiptafræðinnar. Oft er þá 

talað um kosti þess að fyrirtækjamenning sé á einn eða annan hátt og fjallað er um 

hvernig nýta megi fyrirtækjamenningu til góðs við stjórnun. Áhugi höfundar á 

fyrirtækjamenningu kviknaði í framhaldi af vangaveltum um hvaða þættir það eru 

sem hafa áhrif á fyrirtækjamenningu, frekar en eingöngu hver áhrif tiltekinnar 

fyrirtækjamenningar eru á starfsemi og rekstrarárangur fyrirtækja.  

Persónulegt áhugasvið höfundar liggur meðal annars í samfélagslegri ábyrgð og 

hvernig má hvetja til eflingar á meðal fyrirtækja hvað varðar slíka stefnu. Námsefni, 

sem staðið hefur til boða, bendir til þess að gagnsemi slíkrar stefnu sé óumdeild 

fyrir samfélagið og er því mikilvægt að skoða hvernig stefna í samfélagslegri 

ábyrgð getur gagnast fyrirtækjum í rekstri án þess að eingöngu sé verið að horfa til 

jákvæðrar umfjöllunar fyrir fyrirtækið í því samhengi. 

Það lá því beint við að tengja þessi svið saman og gera verkefni um 

fyrirtækjamenningu og samfélagslega ábyrgð, nánar tiltekið hvernig stefna í 

samfélagslegri ábyrgð getur haft áhrif á fyrirtækjamenningu. 

Heiti verkefnisins er: „Samfélagsleg ábyrgð og fyrirtækjamenning“ 

11..11..  MMaarrkkmmiiðð  oogg  ggiillddii  

Tilgangur verkefnisins er að kanna fræðilegar kenningar og rannsóknir um tengsl 

stefnu í samfélagslegri ábyrgð við fyrirtækjamenningu. Ef vel tekst til geta 

niðurstöður gefið til kynna áhrif, gagnsemi eða vandkvæði sem stefna í 

samfélagslegri ábyrgð hefur á fyrirtækjamenningu. Tilgangur verkefnisins er 

jafnframt að rannsaka ákveðna þætti í tengslum við viðfangsefnið og má mögulega 

nýta niðurstöður þeirrar rannsóknar til þess að meta hvort tilefni sé til frekari 

rannsókna á orsakasamhengi. 

Það lagaumhverfi sem fyrirtæki búa við er í sífelldri mótun og hefur það margs 

konar áhrif á rekstur þeirra. Til dæmis geta breytingar á samevrópskri 

umhverfislöggjöf aukið til muna þörf fyrirtækja til þess að taka samfélagslega 
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ábyrga stefnu í rekstri. Að kanna hvaða áhrif slík stefna hefur á hina ýmsu þætti, þar 

með talið fyrirtækjamenningu, og ekki síður hvernig mögulegt er að koma henni á 

framfæri við starfsfólk, er því gagnlegt og jafnvel aðkallandi fyrir fyrirtæki í dag. 

Einnig er aukin krafa frá neytendum að fyrirtæki skuli vera ábyrg gagnvart 

umhverfi sínu og samfélagi. Mikilvægt er fyrir fyrirtæki að bregðast við þessari 

þróun til þess að þau séu samkeppnishæf. Meðvitað starfsfólk kemur hér sterkt inn 

og umfjöllun um hvernig birtingarmynd stefnu horfir við starfsfólki getur því verið 

hagnýt og gagnleg fyrir atvinnulífið. 

11..22..    AAððffeerrððaaffrrææððii  

Í samræmi við tilgang og markmið verkefnisins er rannsóknarspurningin sem sett er 

fram í upphafi: 

„Hver gætu áhrif stefnu í samfélagslegri ábyrgð verið á 

fyrirtækjamenningu“ 

Í tengslum við rannsóknarspurninguna er meðal annars velt upp þeim fleti að hver 

sem stefna fyrirtækis sé, þá nái hún ekki að hafa áhrif á fyrirtækjamenninguna, eða 

með öðrum orðum nái ekki til starfsfólks nema í orði, nema birtingarmynd 

stefnunnar komi sterkt fram í táknkerfi fyrirtækisins. Þessi flötur byggir á 

rannsóknum sem gefa til kynna að markviss notkun táknfræði geti reynst mjög 

árangursrík við aðstæður eins og innleiðingu stefnu. (Prasad, 1993). Í samræmi við 

þetta þá má segja að það megi vissulega fjalla um öll möguleg og ómöguleg áhrif 

sem stefna í samfélagslegri ábyrgð gæti haft á fyrirtækjamenningu, en einnig má 

fara þá leið að líta til þátta eins og þessa samhengis, það er að segja tengsl 

birtingarmyndar stefnu í táknkerfi fyrirtækisins við það hvort stefnan hafi áhrif á 

fyrirtækjamenninguna.    

Annarri rannsóknarspurningu er því bætt við og hljóðar hún svo: 

„Eru tengsl á milli þess hvort birtingarmynd stefnu í samfélagslegri 

ábyrgð komi sterkt fram í táknkerfi fyrirtækisins og þess hvort stefna í 

samfélagslegri ábyrgð hafi áhrif á fyrirtækjamenningu“  
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Verkefnið byggir fyrst og fremst á fræðilegum heimildum. Skoðaðar eru kenningar 

fræðimanna í kennslubókum og fræðigreinum sem tengjast efninu beint og óbeint. 

Fyrst og fremst er horft til umfjöllunar eins og hún kemur fyrir í þeim námskeiðum 

sem höfundur hefur setið en auk þess verður skoðað efni utan þess eftir því sem efni 

og ástæður gefa tilefni til. Tiltækar rannsóknir eru skoðaðar en frumrannsókn 

tengist eingöngu síðari rannsóknarspurningunni. Niðurstöður miðast við að dregnar 

séu ályktanir út frá því efni sem tiltækt er, það er að segja fyrst og fremst verða 

dregnar ályktanir út frá kenningum og rannsóknum fræðimanna um efnið.  

Í frumrannsókn er leitast við að svara síðari rannsóknarspurningunni. Beitt er 

megindlegum rannsóknaraðferðum í formi viðhorfskönnunar meðal starfsfólks 

tiltekinna fyrirtækja. Könnunarspurningar sem tengjast þeirri frumrannsókn eru til 

þess fallnar að kanna annars vegar hvort starfsfólk telji fyrirtækið sem það vinnur 

fyrir sé meðvitað um samfélagslega ábyrgð og hins vegar hvort birtingarmynd 

samfélagsstefnu sé sterk í táknkerfi fyrirtækisins. Rökin fyrir þessari nálgun eru þau 

að ef starfsfólk verður á annað borð vart við stefnuna í táknkerfi fyrirtækisins þá má 

leiða að því líkum að það hafi áhrif á fyrirtækjamenninguna. Leitast verður við að 

túlka niðurstöður út frá því hvort mismunur sé á upplifun starfsfólks og gætu 

niðurstöður gefið tilefni til þess að rannsaka hvort um orsakasamhengi sé að ræða. 

11..33..  AAnnnnmmaarrkkaarr  oogg  aaffmmaarrkkaanniirr  

Verkefnið kemur inn á mörg fræðasvið innan viðskiptafræðinnar; viðskiptasiðfræði, 

fyrirtækjamenningu, mannauðsstjórnun og stefnumótun. Ekki er mögulegt að gera 

öllum fræðasviðum fyllileg skil og afmarkast verkefnið við að skoða tengsl stefnu í 

samfélagslegri ábyrgð við fyrirtækjamenningu, eða eins og efniviðurinn er 

skilgreindur. 

Ekki er um tæmandi umfjöllun að ræða, hvorki hvað varðar samfélagslega ábyrga 

stefnumótun né fyrirtækjamenningu. Ekki er ætlunin að leita að staðfestingu á 

fyrirfram ákveðnu orsakasamhengi á milli stefnu í samfélagsábyrgð og 

fyrirtækjamenningar. Leitast verður við að draga upp mynd af helstu kenningum og 

tiltækum rannsóknum um efnið svo úr verði aðgengileg heild. Í því skyni að mynda 

heildarumfjöllun, og draga saman efnið í niðurstöður, verður leitast við að draga 

ályktanir þar sem á við. Í þeim tilvikum verða dregnar ályktanir út frá tilteknum 
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kenningum fræðimanna og tiltækum rannsóknum og afmarkast ályktanir og 

niðurstöður við þann efnivið sem tilgreindur er hverju sinni. 

Hugsanlega gætu skoðanir höfundar á viðfangsefninu verið fyrirfram mótaðar en þó 

verður að teljast kostur að búið sé að skoða viðfangsefnið að ákveðnu marki áður en 

hafist er handa. 

Hvað varðar frumrannsókn þá gæti það verið talið vandamál að höfundur þekkir 

misvel til þeirra fyrirtækja sem taka þátt og getur þar með of- eða vanmetið 

birtingarmynd stefnu í samfélagsábyrgð í táknkerfi fyrirtækja. Í því skyni að komast 

hjá skekkjum vegna þessa þá eru skoðuð tengslin á milli þess hvort starfsfólk 

upplifir birtingarmynd stefnunnar sterkt eða ekki og þess hvort starfsfólk álítur 

fyrirtækið samfélagslega ábyrgt. Ekki er verið að leggja mat á hver birtingarmyndin 

sé nákvæmlega, heldur frekar hvort hún sé áberandi í augum starfsfólks. Mjög erfitt 

reyndist að fá fyrirtæki til þátttöku, fjöldi fyrirtækja í ýmsum atvinnugreinum voru 

beðin um að taka þátt og einungis tvö þeirra samþykktu þátttöku. Svörun starfsfólks 

var viðundandi í báðum tilvikum. Bæði fyrirtækin hafa lagt nokkra áherslu á þætti 

sem tengjast samfélagslegri ábyrgð og svör starfsfólks eru í samræmi við það. Það 

verður að teljast ákveðin takmörkun á viðhorfskönnun að starfsfólk beggja 

fyrirtækja telji almennt að fyrirtækin séu samfélagslega ábyrg í starfsemi sinni. 

Þegar svörin eru einsleit hvað þetta varðar þá er erfitt að bera saman hvort þeir sem 

upplifa stefnu fyrirtækisins sterkt geri það vegna birtingarmyndar stefnunnar í 

táknkerfi fyrirtækisins eða ekki. 
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22..  SStteeffnnaa  oogg  sstteeffnnuummóóttuunn  

22..11..  SSkkiillggrreeiinniinnggaarr  

Skipulagsheildir (e. organizations) samanstanda af hópum einstaklinga sem eru 

skipulagðir í tengslum við ákveðinn tilgang, til dæmis fjárhagslegan. Í því skyni að 

gæta samræmis og gera texta þjálli er hér notað orðið fyrirtæki. Fyrirtæki þróa 

aðföng (e. resources), markvisst eða tilviljunarkennt, í gegnum samansafn aðgerða 

sem kallast stefna (e. strategy). Stefna er þannig sú leið sem farin er til að færa 

notendum vöru eða þjónustu virðisauka í því skyni að mæta kröfum 

lykilhagsmunaaðila, til dæmis fjárhagslegum markmiðum. (Haberberg & Rieple, 

2008, bls. 6). 

Stefnumótun (e. policy) er ákveðið ferli skipulagðra aðgerða sem geta falist í því að 

greina núverandi stöðu og skilgreina nauðsynlegar aðgerðir til þess að ná 

markmiðum okkar. Stefnumótun fer fram í gegnum stefnumótandi ákvarðanatöku 

(e. strategic management) sem felur í sér ákveðið umfang, nær yfir lengri tíma en 

hefur þó einnig áhrif til styttri tíma litið og felur jafnframt í sér ákveðna 

skuldbindingu, til dæmis fjárhagslega. Opinber stefnumótun eða stefnumörkun (e. 

public policy) er hliðstæð við almenna stefnumótun og felur þannig í sér 

stefnumótandi aðgerðir sem eru samþykktar og framkvæmdar af opinberum aðilum 

og hafa eðli málsins samkvæmt áhrif á það umhverfi sem fyrirtæki starfa í og þar 

með stefnumótun þeirra. (Webster´s Unabridged Dictionary, 2001, bls. 1497) 

(Haberberg & Rieple, 2008, bls. 47). 

22..22..  GGrreeiinniinnggaarrttæækkii  

Stefnumótun felst ekki eingöngu í áætlanagerð heldur má sjá hana sem lið í flóknu 

ferli  sem mótast í gegnum bæði stöðugleika og breytingar og felur í sér samsuðu á 

bæði hugsun og aðgerðum þar sem stjórnun og lærdómur leika lykilhlutverk. Stefna 

er þannig ekki eingöngu markvisst mótuð í gegnum meðvitaðar aðgerðir heldur 

getur hún einnig myndast vegna þess hvernig aðstæður þróast. (Mintzberg, 1987). 
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Til þess að átta sig á þeim aðstæðum sem fyrirtæki starfa í þá er mikilvægt að líta til 

innra og ytra umhverfis. Mynd 1 sýnir samspil innra umhverfis, 

samkeppnisumhverfis og ytra 

umhverfis. (Boddy, 2008, bls. 84).  

IInnnnrraa  uummhhvveerrffii  

Innra umhverfi snýr að þáttum eins 

og tækni, völdum, 

fyrirtækjamenningu, uppbyggingu 

og fjármálum. (Boddy, 2008, bls. 

84). Þegar litið er til innri þátta þá 

má gjarnan líta sérstaklega til 

samspils arkitektúrs og 

fyrirtækjamenningar. Arkitektúrinn 

felur í sér uppbyggingu fyrirtækisins auk stjórnunar- og hvatningarkerfa. Slík kerfi 

móta það hvernig starfsfólk er hvatt til þess að deila upplýsingum, vinna úr þeim og 

bregðast við á viðeigandi hátt. Bæði arkitektúr og fyrirtækjamenning gefa til kynna 

hvernig starfsfólk nálgast hvert annað 

og tengist dags daglega hvert öðru og 

öðrum hagsmunaaðilum. Helstu þættir 

arkitektúrs fyrirtækis eru: stigveldi (e. 

hierarchy), eftirlits- og hvatningakerfi 

(e. control and reward systems), gildi 

og gildismat (e. values & belief systems), 

samningar og samskipti (e. contracts & 

relationships) og upplýsingatækni (e. information infrastructure). Á mynd 2 kemur 

fram að flestir þættir arkitektúrs snerta einnig fyrirtækjamenningu. Þannig eru gildi 

og gildismat einn af grunnþáttum arkitektúrs og tengjast bæði hvernig samningar og 

samskipti byggjast upp og tengist einnig hvatningu starfsfólks í gegnum eftirlits- og 

hvatningarkerfi. Gildi og gildismat er jafnframt einn helsti lykilþáttur í 

fyrirtækjamenningu eins og komið verður að síðar. Erfitt er að henda fyllilega 

reiður á gildi og gildismat innan hvers fyrirtækis. Þar kemur arkitektúr fyrirtækisins 

sterkur inn þar sem hann segir til um hvað fær mest vægi innan eftirlits- og 

Mynd 2 - Samspil arkitektúrs og menningar. 

(Haberberg & Rieple, 2008, bls. 324). 

Mynd 1 - Umhverfi fyrirtækja (Boddy, 2008, bls. 84). 
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hvatningarkerfa. Menning og viðhorf innan fyrirtækisins endurspeglast í þáttum 

eins og byggingu, og þar með stigveldi, og því hvernig samskiptum og tengslum er 

háttað, en einnig áþreifanlegum þáttum eins og byggingum og tækjabúnaði í 

gegnum þá táknfræði sem er ríkjandi. (Haberberg & Rieple, 2008, bls. 322-325). 

SSaammkkeeppppnniissuummhhvveerrffii  

Samkeppnisumhverfi snýr að því hvaða áhrif utanaðkomandi kraftar hafa á 

samkeppnisstöðu fyrirtækis eða iðnaðar. Nota má greiningartæki eins og fimm 

krafta módel Porters (Porter´s five forces analysis) til þess að meta hversu 

aðlaðandi tiltekinn iðnaður er hvað varðar hagnaðarvon. Þá er horft er til þess 

hversu auðvelt nýir aðilar eiga með að koma inn í atvinnugreinina, hversu hörð 

samkeppni er til staðar, vald kaupenda, vald birgja og tilvist staðkvæmdarvara. 

(Boddy, 2008, bls. 93-96). 

YYttrraa  uummhhvveerrffii  

Ytra umhverfi stendur fyrir þá ytri þætti sem hafa áhrif á stefnumótun fyrirtækja. 

PESTEL greining er notuð til þess að kortleggja ytra umhverfi fyrirtækja í því skyni 

að átta sig á því hvað hefur áhrif á ákvarðanatöku þeirra.  

 Pólitískir þættir ( e. political) eru til dæmis stöðugleiki stjórnvalda og 

stefnumörkun opinberra aðila sem varðar þætti eins og skattalög, 

umhverfislöggjöf og opinber útgjöld.  

 Efnahagslegir þættir (e. economic) geta verið mörk lágmarkslauna, 

verðbólga og vaxtastig.  

 Samfélagslegir þættir (socio-cultural) eru lýðfræðilegir þættir eins og 

aldursskipting og þjóðerni, dreifing tekna og slíkt.  

 Tæknilegir þættir (e. technical) eins og nýjar dreifileiðir vegna internetsins 

og þeir möguleikar sem felast í hærra tæknistigi. 

 Umhverfisþættir (e. environmental) eru þættir sem tengjast aðgengilegum 

náttúruauðlindum og umhverfisvandamálum eins og gróðurhúsaáhrifum. 

 Lagalegir þættir (e. legal) fela í sér þann lagaramma sem starfað er innan. 

(Boddy, 2008, bls. 96-101). 

 

 



9 

22..33..  AAðð  ööððllaasstt  sskkiillnniinngg  áá  sstteeffnnuu  ffyyrriirrttæækkiiss  

Í yfirlýstri stefnu felast gagnlegar vísbendingar varðandi það hver stefnan á að vera 

og um menningu fyrirtækisins. En ef öðlast á skilning á því hver stefna fyrirtækis er 

þá þarf að horfa til þess hvað fyrirtækið raunverulega gerir auk þess að skoða 

yfirlýsta stefnu. Það er til dæmis gert með því að skoða viðskiptavini og hvernig 

höfðað er til þeirra, hvernig er höfðað til starfsfólks og það er hvatt áfram og fleira. 

Í því skyni að meta stefnu getur verið gagnlegt að skoða stefnu fyrirtækja út frá 

nokkrum sjónarhornum sem saman gefa til kynna hvaða stefna hefur orðið fyrir 

valinu, hvers vegna og hverjir eru lykilhagsmunaaðilar fyrirtækisins. 

 Líta þarf á stefnu sem samansafn markvissra eða tilviljunarkenndra aðgerða. 

Þetta kemur til af því að fyrirtæki eru flóknar og margbreytilegar einingar 

sem starfa í ófyrirsjáanlegu umhverfi. Þó að skipulagning og áætlanir séu 

nauðsynlegar þá er áætluð stefna ekki endilega sú leið sem fyrirtækið endar 

með að fara.  

 Horfa þarf til þess hvernig fyrirtækinu gengur að þróa aðföng í 

virðisaukandi skyni. 

 Fyrirtæki þurfa að geta réttlætt tilveru sína ef þau eiga að þrífast. Þannig þarf 

að fyrirtækið að hafa getu til að þróa vöru eða þjónustu og jafnframt að finna 

notendur að þeirri vöru eða þjónustu. 

 Skoða þarf hvort fyrirtækið sé fært um að uppfylla persónuleg og 

efnahagsleg markmið hagsmunaaðila. Markmiðin eru margvísleg og fara 

eftir starfseminni, þau geta verið að sinna tilteknu hlutverki sem varðar 

almannaheill eða verið gróðamarkmið svo dæmi séu nefnd. 

 Fyrirtækið þarf að geta skapað sér sérstöðu og gagnlegt getur verið að líta til 

þeirrar leiðar sem farin er. Til dæmis getur virðiskeðjan verið frábrugðin 

öðrum eða ákveðin gildi geta legið á bak við vöruna eða þjónustuna. 

 Líta má til hæfileika fyrirtækisins til þess að aðlagast breytingum í 

umhverfinu og viðhalda þannig forskoti sínu. 

Þessir þættir gefa ágæta hugmynd um þá leið sem hefur verið valin. Sé vel að verki 

staðið þá gefa þessar upplýsingar til kynna hvað fyrirtækið gæti gert í framtíðinni 

og hver framtíðarstefna þess er. Þetta geta því verið mikilvægar upplýsingar fyrir 

ýmsa aðila, til dæmis fjárfesta, starfsfólk og samkeppnisaðila. (Haberberg & Rieple, 

2008, bls. 6-8). 
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22..44..  ÁÁhhrriiffaaþþæættttiirr  vviiðð  sstteeffnnuummóóttuunn  

Við stefnumótun þarf að huga að ýmsum þáttum. Í því skyni að átta sig á hvaða 

þættir þetta eru og hvernig þeir vinna, saman og í sitthvoru lagi, þá má setja upp 

fimm sjónarhorn til þess að horfa á fyrirtæki. Þessi sjónarhorn gefa upplýsingar um 

hvað það er sem huga þarf að innan fyrirtækja ef þau eiga að ná markmiðum sínum. 

Þættirnir sem dregnir eru fram gefa einnig til kynna hvert mikilvægi hvers og eins 

þeirra er fyrir uppbyggingu og starfsemi fyrirtækisins. Einnig eru dregnir fram þeir 

þættir sem er hvað mikilvægast að vinni vel saman. (Haberberg & Rieple, 2008, bls. 

36-37). 

FFyyrriirrttæækkii  sseemm  llaaggaalleeggaarr  eeiinniinnggaarr  

Hér er horft til þátta eins og hvort um lögaðila er að ræða, ef það er tilfellið þá eru 

eigendur ekki ábyrgir umfram upphaflega fjárfestingu. Einnig skiptir máli hvort 

fyrirtækið er í einkaeigu eða hvort opinberar skyldur eru til staðar. Ef skráning á 

hlutabréfamarkaði er til staðar þá fylgir jafnframt ríkari upplýsingaskylda gagnvart 

hluthöfum. Allir þessir þættir skipta máli þegar lagðar eru línur í starfseminni. 

(Haberberg & Rieple, 2008, bls. 11-12). 

FFyyrriirrttæækkii  úútt  ffrráá  eeffnnaahhaaggsslleegguu  ssjjóónnaarrmmiiððii..    

Öll fyrirtæki sem eru lögaðilar þurfa að vera skilvirk í efnahagslegu tilliti og mæta 

fjárhagslegum markmiðum lykilhagsmunaaðila. Til þess að fjárhagslegum 

markmiðum sé náð þurfa fyrirtæki að framfylgja ýmsum verkefnum, þannig að þau 

skapi tekjur með því að vinna verðmæti úr aðföngum og færa neytendum vöru og 

þjónustu sem uppfyllir þarfir þeirra. 

Vara og þjónusta þarf að virka fyrir neytendur samhliða því að halda kostnaði í 

lágmarki. Kostnaður getur falist í viðskiptakostnaði (e. transaction cost), því að 

kaupa þjónustu af öðrum fyrirtækjum og umboðskostnaði (e. agency cost). 

Umboðskostnaður er tapaður hagnaður vegna óskilvirkrar stjórnunar og vegna þess 

að ganga þarf úr skugga um að starfsfólk starfi í þágu fyrirtækisins og eigenda þess. 
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Virðiskeðjan, sem segir til um það hvernig framleiðsluferlinu er háttað og 

arkitektúrinn, sem gefur til kynna samspilið á milli eininga fyrirtækisins og hvernig 

ákvarðanatöku er háttað, gera fyrirtækjum kleift að starfa á skilvirkan og 

árangursríkan hátt, til dæmis í gegnum þætti eins og umboðskostnað.  

Til þess að meta hvort fyrirtæki sé nægilega skilvirkt þurfa stjórnendur upplýsingar 

um þætti eins og samkeppnisaðila, kostnaðaruppbyggingu og líkleg viðbrögð 

neytenda við verðbreytingum. Þess er líka krafist að þeir hafi tíma, tækni og getu til 

þess að vinna úr upplýsingum og taka réttar ákvarðanir.  

Líta má á virðiskeðju fyrirtækis sem hluta af yfirgripsmeiri framleiðslukeðju (sjá 

mynd 3) þar sem aðföngum eins og efnivið og raforku er breytt í vöru og þjónustu 

með aðstoð ýmissa þátta eins 

og fleiri aðfanga og 

vinnuafls. Framleiðslukeðjan 

gefur til kynna hvert 

viðskiptaumhverfi fyrirtækja 

er og hafa þarf í huga alla 

þætti framleiðslukeðjunnar 

og samspil þeirra í til þess að 

átta sig á heildarmyndinni. 

Framleiðslukeðjan gefur til kynna að gengi fyrirtækja takmarkist af ýmsum þáttum í 

ytra umhverfi þeirra. Helstu möguleikarnir í stöðunni felast í að nota minni eða 

ódýrari aðföng (e. basic inputs) eða vinnuafl (e. labour). Einnig er mögulegt að fara 

þá leið að gera vöru sína eftirsóknarverðari í augum neytenda en vöru 

samkeppnisaðila (competitors) með aðgreiningu (e. differentation). Mögulegt er að 

keyra niður verð, eins og frá birgjum eða hækka eigið verð. Loks er hægt að lækka 

heildarkostnað í samvinnu við aðra samstarfsaðila. Auk þessa þarf að huga að 

umhverfinu sem fyrirtækið starfar í. Tilheyrir fyrirtækið kannski tilteknum iðnaði 

og hvert er þá samspil við aðra sem eru hluti af sama iðnaði? Er ef til vill um 

samkeppni að ræða frá öðrum sem starfa á heimsmarkaði? Markaðurinn á hverjum 

stað og hverjum tíma hefur mikið að segja um mögulega velgengni fyrirtækja. 

(Haberberg & Rieple, 2008, bls. 11-21). 

Mynd 3 – Framleiðslukeðja. (Haberberg & Rieple, 2008, 

bls. 17). 
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FFyyrriirrttæækkii  sseemm  ssaammaannssaaffnn  þþeekkkkiinnggaarr  oogg  llæærrddóómmss  

Flest fyrirtæki breytast með tímanum og þó að stofnað sé til þeirra í ákveðnum 

tilgangi þá er það ekki alltaf svo að þau hefji starfsemi með skýrt mörkuðum 

aðferðum í því skyni að ná þeim tilgangi. Fyrirtæki þróast í gegnum þann lærdóm 

sem felst í því að takast á við algeng vandamál og þau þróa í framhaldi af því 

ákveðnar venjur sem gera þeim kleift að gera hlutina með sama hætti og reynst 

hefur öðrum vel og nýta þar með þekkinguna sem er til staðar. Þannig getur 

lærdómur fyrirtækis bæði verið í gegnum reynslu og í gegnum fyrirfram ákveðna 

þætti. 

Mjög mikilvægt er fyrir fyrirtæki að læra að bregðast við fleiru en eingöngu því sem 

á við um þeirra ytri aðstæður hverju sinni. Ef þau gera það ekki þá er mögulegt að 

staðið sé frammi fyrir erfiðleikum þegar bregðast þarf við breyttum og verri 

aðstæðum. Til þess að mögulegt sé að umbreyta upplýsingum í þekkingu sem gerir 

starfsfólki kleift að bregðast við ytri aðstæðum, þá hvílir mikið á 

fyrirtækjamenningunni. Hvatning þarf að vera til staðar til þess að starfsfólk taki 

það frumkvæði sem þarf og jafnframt þarf að ríkja fullvissa um að samstarfsfólk sé 

viljugt til að taka þátt og deila þeirri vitneskju sem nálgast er með þessum hætti. Ef 

slík samvinna er ekki til staðar þá verða ferlin sem starfsfólk lærir aldrei hluti af 

venjum fyrirtækisins, heldur eingöngu tiltekins einstaklings innan heildarinnar og 

gagnast því ekki sem skyldi. Til mikils er að vinna, því ef þekkingarstjórnun er 

árangursrík, gefur það fyrirtækjum aðgengi að því hvernig einstaklingar innan 

heildarinnar nýta þekkingu og gefur jafnframt upplýsingar um hvað stöðvar 

starfsfólk í því að nýta þekkingu sína. (Haberberg & Rieple, 2008, bls. 21-23). 

FFyyrriirrttæækkii  sseemm  ssaammaannssaaffnn  aauuððlliinnddaa  

Þau aðföng sem fyrirtæki hafa yfir að ráða skipta miklu máli fyrir samkeppnishæfi 

þeirra. Hér er vísað til þess að þó að fyrirtæki virðist hafa úr svipuðum efnivið að 

moða og samkeppnisaðilar þess þá skiptir miklu máli hvernig aðföng eða auðlindir 

eru til staðar og að samspil þeirra sé gott. Hafa ber í huga í þessu sambandi að 

forskot á grundvelli auðlinda getur snúist hratt við. Þetta kemur til vegna þess að 

sumar auðlindir standast hreinlega ekki breytingar á umhverfi sínu og jafnframt 

þurfa þær að hafa mikla sérstöðu sem erfitt er að líkja eftir ef halda á 
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samkeppnisforskoti. Því má segja að þær auðlindir sem hafa mikla sérstöðu eða fela 

í sér sérstaka þekkingu eða samspil séu þær auðlindir sem gefa fyrirtækjum forskot. 

Þetta eru fyrst og fremst þær auðlindir sem tengjast lærdómi og þekkingu. Auðlindir 

geta verið margvíslegar og í ýmsu formi og það má flokka þær í sex flokka: 

 Fastafjármunir, hér er átt við húsnæði, búnað, staðsetningu og aðra slíka 

áþreifanlega hluti. 

 Fjárhagslegar eignir eins og fjárflæði. 

 Mannauður, hér er vísað til stjórnenda og leiðtoga og þeirrar þekkingar og 

reynslu sem er til staðar meðal starfsfólks. Ef starfsfólk hefur ekki kunnáttu 

og hæfileika til að nýta þær upplýsingar sem eru til staðar þá verður enginn 

lærdómur. Einnig myndast ekki fyrirtækjamenning nema einstaklingar innan 

heildarinnar séu meðtækilegir fyrir þeirri tegund hvatningar sem fyrirtækið 

hefur fram að færa. 

 Vitsmunalegar eignir eins og einkaleyfi, gagnaöflunarkerfi og slíkt. 

 Orðspor og ímynd fyrirtækisins og þeirra merkja sem því tengjast. Gott 

orðspor vegna gæða vöru eða þjónustu er ómetanlegt og slíkt er bæði byggt 

markvisst upp í gegnum stefnumarkandi ákvarðanir sem varða mörkun (e. 

branding) og ómarkvisst í gegnum viðbrögð viðskiptavina. Gott orðspor 

getur gefið fyrirtækjum markaðsforskot á grundvelli þátta eins og aukins 

aðgangs að fjármagni og hæfari starfsumsækjenda.   

 Tengsl og samskipti við samstarfsaðila, birgja og stjórnvöld svo dæmi séu 

tekin. Þessi þáttur er lykilatriði í því að allir þættir framleiðslukeðju 

fyrirtækis vinni saman eins og til er ætlast.  

(Haberberg & Rieple, 2008, bls. 23-25). 

FFyyrriirrttæækkii  sseemm  ssaammaannssaaffnn  ffóóllkkss  

 Öll fyrirtæki eru félagsleg kerfi sem eru rekin af fólki og fyrir fólk af ákveðnum 

metnaði sem fyrirtækið hjálpar þeim vonandi að uppfylla. Að skilja hvernig 

einstaklingar haga sér og hvernig einstaklingar hafa áhrif á hvað fyrirtækin gera er 

grundvallaratriði þegar kemur að því að skilja hvernig stefna verður til. Í fólkinu 

liggur orka og getan til að skapa og það getur fyrirtækið virkjað og nýtt sér. Fólk er 

jafnframt takmarkað þegar kemur að því að halda sig við efnið og flestir eiga sína 

slæmu daga. Samvinna og persónuleg tengsl, góð og slæm, hafa áhrif á hvernig 

tilteknir hlutar fyrirtækisins virka saman. 

Hagsmunaaðilar (e. stakeholders) fyrirtækis eru allir þeir sem tilheyra því, til 

dæmis starfsfólk, stjórnendur, viðskiptavinir og þeir sem hafa áhrif á fyrirtækið eða 
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verða fyrir áhrifum vegna starfsemi þess. Áhrif á hagsmunaaðila og áhrif frá 

hagsmunaaðilum eru í flestum tilvikum í gegnum einhvers konar samskipti við 

fyrirtækið. Hagsmunaaðilar móta það sem fyrirtæki gerir. Þeir setja niður 

mælikvarða sem notaðir eru til að meta velgengni eða slæmt gengi. Innri 

hagsmunaaðilar fyrirtækis eru til dæmis eigendur, í opinberum fyrirtækjum þá hið 

opinbera. Ytri hagsmunaaðilar eru til dæmis viðskiptavinir og birgjar. Mörg 

fyrirtæki hafa meðal annars farið þá leið að styðja við birgja sína. Stundum er 

tilgangur starfseminnar hámörkun hagnaðar en stundum er miðað við að starfsemi 

gagnist því samfélagi sem hún tilheyrir. Innri og ytri aðilar geta líka blandast saman 

þar sem tilvist starfsemi er mjög mikilvægt fyrir svæðið eða þar sem starfsemin 

hefur sterk áhrif. Einnig getur myndast þrýstingur um umfang starfseminnar af þeim 

orsökum. 

Það getur myndast spenna á milli hagsmunaaðila sem getur valdið niðurrifi en að 

sama skapi haft hvetjandi áhrif á sköpunargáfu og hjálpað fyrirtækinu að þróast. Sú 

pólitík sem liggur á bak við þessi skoðanaskipti er mikilvægur áhrifavaldur í 

stefnumótun og á þær stefnumótandi ákvarðanir sem teknar eru. Þar sem völd og 

pólitík takast á getur niðurstaðan í stefnumörkun litið út fyrir að vera órökrétt 

gagnvart þeim sem standa utan við. Slíkar ákvarðanir eru þó mjög skýrar og 

eðlilegar í augum þeirra sem eru meðvitaðir um það hvernig heimurinn horfir við 

fyrirtækinu.  

Sú leið sem fyrirtæki fer mótast af starfsfólkinu. Því er val á starfsfólki ekki 

tilviljunarkennt ferli heldur eru metnir þeir þættir í fari fólks sem gætu reynst 

verðmætir fyrir fyrirtækið. Oft er þá valið inn starfsfólk með svipaða eiginleika og 

aðrir á vinnustaðnum í því skyni að ýta undir skilvirkni og einingu. Einnig er 

gagnlegt að horfa til þess að velja starfsfólk með ólíka eiginleika þar sem nýjar 

hugmyndir og annar hugsanagangur örvar hugmyndaflæði og ýtir undir nýsköpun. 

Starfsfólk þróar þó líklega alltaf með sér svipuð viðhorf með tímanum þar sem 

flestir skapa sér vinnulag sem byggir annars vegar á fyrri persónulegri reynslu og 

hins vegar á því sem talið er ásættanlegt og eðlilegt af hópnum sem viðkomandi 

tilheyrir.  

Venjur eru gagnlegar ef horft er á þætti eins og að þurfa ekki að hugsa hverja lausn 

frá grunni. Erfitt er að meðtaka allar þær upplýsingar sem streyma um vinnustaði og 
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því er síað út það sem samrýmist ekki hefðbundnu vinnulagi og hugmyndafræði á 

hverjum stað. Við lausn vandamála og við ákvarðanatöku er því horft til fyrri 

reynslu þegar teknar eru ákvarðanir. Rökvísi á bak við ákvarðanir er þannig bundin 

einhverju ákveðnu, eins og skorti á tíma eða fyrirfram ákveðnum skoðunum (e. 

bounded rationality). Fyrsta lausnin sem virðist vera ásættanleg er valin í stað þess 

að finna bestu lausnina, þetta má kalla að gera sér að góðu (e. satisfice) og er sem 

slíkt neikvætt þó að vissulega geti það verið gagnlegt að geta tekið skjótar og góðar 

ákvarðanir sem byggja á fyrri reynslu. Þegar verst lætur reiða stjórnendur sig of 

mikið á þetta og fara að horfa framhjá upplýsingum sem skipta máli. Slíkt hefur 

mikil áhrif á hæfni fyrirtækisins til þess að aðlagast ytri aðstæðum þar sem 

ákvarðanir eru ekki í takt við fyrirliggjandi gögn og þær aðstæður sem búið er við. 

Oft þarf utanaðkomandi aðila til þess að sjá þróun sem þessa og má í því sambandi 

gagnrýna það ef vinnulag og skoðanir starfsfólks eru of einsleitar. Reynsla, 

menntun, uppeldi og tilfinningar eru allt áhrifaþættir hvað varðar það hvernig fólk 

kýs að haga ákvarðanatöku og hvernig stefna fyrirtækja mótast í gegnum 

fyrirtækjamenningu. Í gegnum þjálfun, vinnulag og samskipti þróar samstarfsfólk 

með sér sameiginlegt gildismat sem þjónar þeim tilgangi að setja mælikvarða á það 

hvort eitthvað sé talið viðunandi eða ekki. Núverandi og fyrrverandi leiðtogar hafa 

áhrif á gildismat auk sögulegra þátta, tegund starfsgreinar og fleiri þátta. Í því skyni 

að skilja fyrirtæki þá er nauðsynlegt að hafa skilning á fyrirtækjamenningu þar sem 

hún mótar hegðun og viðhorf starfsfólks, hún hefur þannig áhrif á siðferðisþröskuld 

fyrirtækisins og hún hefur einnig áhrif á hvernig starfsfólk bregst við hvatningu. 

Loks hefur hún áhrif á hvernig ákvarðanatöku er háttað og getur þannig haft mikil 

áhrif á stefnu fyrirtækisins. (Haberberg & Rieple, 2008, bls. 26-35). 

SSaammssppiill  ssjjóónnaarrhhoorrnnaannnnaa  

Öll sjónarhornin fimm vinna saman og mynda eina heild. Til þess að fyrirtæki geti 

starfað eins og til er ætlast þá þurfa efnahagslegir þættir að vera í lagi, að öðrum 

kosti er fyrirsjáanleg lokun eða sala. Til þess að efnahagslegir þættir séu í lagi þá 

þarf að virkja virðiskeðjuna því annars skapast ekki nauðsynlegt virði fyrir 

neytendur. Ef vel tekst til hvað varðar að virkja virðiskeðjuna og starfa á 

efnahagslega viðundandi hátt þá verða til fjárhagslegar auðlindir og gott orðspor.  
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Lagaform fyrirtækis hefur ekki bein áhrif á getu þess til að skapa virði. Vel rekin 

fyrirtæki gera það hvort sem þau eru í einkaeigu eða í opinberri. Þetta getur þó haft 

áhrif. Á ákveðnum stigum geta fyrirtæki til dæmis átt auðveldara með að fjármagna 

sig á hlutabréfamarkaði, að minnsta kosti ef þau eru tilbúin að bera þann 

stjórnunarkostnað sem því fylgir. Lagaform getur einnig haft mikil áhrif hjá hinu 

opinbera og í góðgerðastarfsemi þar sem oft þarf að sætta valdamikla 

hagsmunaaðila áður en  breytingar geta átt sér stað. 

Fyrirtæki verða að vera framsækin og hafa getu til að aðlagast breytingum og breyta 

virðiskeðju sinni eftir þörfum. Til þess að svo megi vera þá þarf arkitektúrinn að 

vera skilvirkur og falla að starfseminni. Erfitt getur verið að viðhalda getu til að 

breytast. Pólitísk áhrif vegna hagsmuna hagsmunaaðila geta hægt á breytingaþróun. 

Fyrirtæki sem eru skilvirk lærdómsfyrirtæki þjást síður af þessu þar sem þau eru 

orðin vön takti sífelldra breytinga. Geta fyrirtækis til lærdóms stjórnast meðal 

annars af því hvernig það virkar sem félagslegt kerfi en það er undirliggjandi þáttur 

sem tengir marga þætti saman. Ef fyrirtæki virkar ekki sem félagslegt kerfi þá getur 

það fælt frá viðskiptavini og starfsfólk eða of mikill tími tapast í innri átökum. Ef 

fyrirtæki virkar hvað þetta varðar þá njóta allir þátttakendur reynslunnar og 

fyrirtækið er líklegra til að dafna. Ef starfsfólk er hvatt áfram með markmiðum 

fyrirtækisins þá er það líklegra til að leggja meira á sig við þjónustu. Fólk sem fær 

ekki nægjanlega hvatningu leggur ekki jafn mikið á sig og skilur eftir mikilvæg 

verkefni í dagslok. Starfsfólk sem trúir á fyrirtækið sitt er einnig líklegra til að nýta 

upplýsingar til góðs. Það nýtir þær jafnframt síður sem pólitískt vopn, til dæmis á 

aðrar deildir. (Haberberg & Rieple, 2008, bls. 35-36). 

33..  SSaammffééllaaggsslleegg  áábbyyrrggðð  ffyyrriirrttæækkjjaa  

33..11..  SSaammffééllaaggsslleegg  áábbyyrrggðð  

VViiððsskkiippttaassiiððffrrææððii  

Siðfræði er fræðasvið sem tekst á við viðleitni fólks til að lifa í samræmi við þá 

hegðun sem talin er vera rétt eða röng. Við öðlumst vitneskju um hvað er 

ákjósanleg hegðun í gegnum viðmið (e. norms) okkar, grunnreglur sem byggja á 

trúarlegum, menningarlegum eða heimspekilegum skoðunum okkar sem þróast fyrir 

tilstilli ýmissa utanaðkomandi þátta eins og vina, fjölskyldu, kynþáttar, 
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trúarskoðana, skóla, upplýsingaveita og áhrifaaðila. Sameiginleg viðmið fólks 

kallast gildi. Gildi gefa okkur vísbendingar um hvernig við eigum að haga okkur og 

við þróum með okkur ákveðið gildismat. Þegar viðmið og gildi fara saman þá ríkir 

jafnvægi, en ef takast þarf á við eitthvað sem skarast á við gildismat okkar þá 

stöndum við frammi fyrir siðaklemmu. Siðfræði er mikilvægt tæki þar sem annars 

vegar er safnað saman upplýsingum hvernig einstaklingar þróa með sér gildismat og 

lifa lífi sínu eftir því, hins vegar er litið til þess hvernig nota má þessar upplýsingar 

til að þróa kerfi hugmynda sem siðferðislega þenkjandi einstaklingar geta tengt sig 

við og þar með sameinast um skilning á viðeigandi hegðun. (Ghillyer, 2010, bls. 6-

9).  

Viðskiptasiðfræði fjallar um hvernig mögulegt er að yfirfæra siðferðislegt gildismat 

okkar yfir á þær aðstæður sem við getum staðið frammi fyrir í viðskiptum. Í því 

felst að það á ekki að ríkja aðskilið gildismat í viðskiptum og því felast áskoranirnar 

tengdar þessu fyrst og fremst í því að skilgreina hvað það er sem við stöndum 

frammi fyrir og hvernig við getum lagt mat á og brugðist siðferðislega rétt við því 

sem við stöndum frammi fyrir. Ef vel tekst til þá felst ávinningurinn einmitt í þeim 

þáttum sem aðgreina viðskiptasiðfræðina frá siðfræðinni: 

 Mögulegt að koma auga á þá lykilaðila sem verða fyrir áhrifum af 

siðferðislega rangri hegðun í tilteknum viðskiptum. Hér er verið að tala um 

hagsmunaaðilana.  

 Mögulegt að koma auga á ýmsar aðstæður þar sem siðaklemma getur 

myndast vegna mismunandi gildismats sem starfsfólki fyrirtækja er ætlað að 

starfa eftir annars vegar og persónulegra gilda þeirra hins vegar. Hér er vísað 

til fyrirtækjamenningar. (Ghillyer, 2010, bls. 28). 

Hagsmunaaðilakenningin er afurð viðskiptasiðfræðinnar og felur í sér að öll 

starfsemi eigi sér mismunandi hagsmunaaðila sem geta orðið fyrir áhrifum af 

tiltekinni starfsemi og geta áhrifin hvort heldur sem er verið slæm eða góð 

(Ghillyer, 2010, bls. 28-29). Hagsmunaaðilar geta þannig verið hluthafar, starfsfólk, 

birgjar, lánadrottnar og í raun samfélagið allt. Sjónarmið þeirra hafa áhrif á 

ákvarðanatöku stjórnenda, bæði í gegnum þætti eins og áhrif þeirra á lagaleg og 

samfélagsleg sjónarmið sem setja fyrirtækjum skorður og í gegnum þau beinu áhrif 

sem þeir gefa haft með því að hafa yfir höfuð skoðun á því hvað starfsemi tiltekinna 
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fyrirtækja á að fela í sér. Hagsmunaaðilar hafa því töluverð áhrif á stefnumótun 

fyrirtækja. (Freeman & Reed, 1983).  

Hagsmunaaðilakenningin er þannig í mótsögn við hluthafakenninguna og nefna má 

Milton Friedman í þessu samhengi sem hélt því fram að skyldur fyrirtækja væru 

fyrst og fremst að færa hluthöfum hagnað með vöru og þjónustu sem uppfyllir þarfir 

viðskiptavinanna. Þó að Friedman hafi vissulega talið það til góðs fyrir fyrirtæki að 

gefa af sér þá þyrftu slíkar ákvarðanir þó að vera í höndum hluthafa. Hann taldi að 

ákveðin tilhneiging væri að stilla arðsemi upp sem einhverju slæmu og siðferðislega 

röngu sem halda þyrfti aftur af með utanaðkomandi kröftum eins og löggjöf. 

Friedman taldi þetta rangt viðhorf, frekar þyrfti að ríkja valkvæði hvað varðar 

skyldur og ábyrgð svo framarlega sem farið er eftir lögum og almennum leikreglum 

og í samræmi við það fælist ábyrgð fyrirtækja fyrst og fremst í því að hámarka 

hagnað. (Friedman, 1970).  

Í dag horfa margir til þess að þar sem flest fyrirtæki hafa einhver áhrif á umhverfi 

sitt þá sé almennt talið gagnlegt að líta til hluthafakenningarinnar í þessum efnum. 

Að vaxandi fyrirtæki beri aukna ábyrgð vegna þátta sem velgengni þeirra hefur 

áhrif á. (Ghillyer, 2010, bls. 79-81). 

Segja má að siðferði fyrirtækja felist annars vegar í fyrirtækjamenningunni og hins 

vegar virðiskeðjunni. Fyrirtækjamenningin stendur þá fyrir þau gildi, viðmið og 

viðhorf sem eru sameiginleg starfsfólki fyrirtækisins. Virðiskeðjan tilgreinir 

lykilþætti í starfsemi fyrirtækisins eins og sölu, dreifingu, þjónustu og slíkt. 

Virðiskeðjan vísar til þess hvað það er sem fyrirtækið gerir og fyrirtækjamenningin 

gefur til kynna undirliggjandi viðmið og gildi sem hafa áhrif á hvernig starfsemin 

fer fram. (Ghillyer, 2010, bls. 53-55).     

SSaammffééllaaggsslleegg  áábbyyrrggðð  

Samfélagsleg ábyrgð (e. corporate social responsibility) felst í þeim athöfnum 

fyrirtækja sem eru miðaðar að samfélagslegum gróða umfram hámarks gróða 

hluthafa fyrirtækisins og því að uppfylla lagalegar skyldur. (Ghillyer, 2010, bls. 78-

79). Skilgreining á samfélagslegri ábyrgð nær yfir fleiri þætti en hvort fyrirtæki láti 

gott af sér leiða til samfélagsins. Það hvernig fyrirtæki kjósa að sinna viðskiptum 
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sínum er þannig hluti af samfélagslegri ábyrgð og samfélagslegri meðvitund 

fyrirtækja. (Auður Capital, 2008). Samþætting félagslegra, umhverfislegra og 

efnahagslegra þátta inn í gildi, menningu, ákvarðanatöku, stefnu og rekstur er hluti 

af samfélagslegri ábyrgð fyrirtækja og felur þessi samþætting í sér að komið sé á 

betri starfsháttum innan fyrirtækisins auk þess sem stuðlað er að umbótum í 

samfélaginu. Mjög misjafnt er hvaða merking er lögð í hugtakið samfélagsleg 

ábyrgð fyrirtækja en nefna má að með réttu þarf slík skilgreining á samfélagslegri 

ábyrgð fyrirtækja að ná yfir eftirfarandi þætti: 

 Innri átaksverkefni, stefna og ferli sem tryggja það að aðgerðir fyrirtækja 

séu ábyrgar og siðlegar. 

 Ytri átaksverkefni sem eru til þess fallin að fyrirtækið geti lagt sitt af 

mörkum og bætt samfélagið sem það starfar í, þetta getur falist í þáttum eins 

og manngæsku fyrirtækja og vilja starfsfólks til að bjóða sig fram til ýmissa 

verkefna. 

 Áhrif af bæði innri og ytri átaksverkefnum fyrirtækisins á samfélagið. 

(Berger, Cunningham, & Drumwright, 2007, bls. 132). 

DDrriiffkkrraaffttaarr  oogg  mmaarrkkmmiiðð  ssaammffééllaaggssáábbyyrrggððaarr  

Þeir drifkraftar sem liggja á bak við samfélagslegri ábyrgð eru að mati Keefe fimm 

talsins: 

 Gegnsæi, við lifum á upplýsingaöld og starfsemi fyrirtækja er mun opnari en 

áður, erfiðara er að fela mistök þar sem upplýsingar berast nú bæði fljótt og 

vel um allan heim.  

 Þekking, vegna aukins upplýsingaflæðis er auðveldara fyrir bæði fjárfesta og 

neytendur að kynna sér í þaula hvers konar starfsemi liggur á bak við 

fyrirtæki, vörur og þjónustu.  

 Sjálfbærni, vegna mannfjölgunar hefur gengið mikið á náttúruauðlindir 

jarðar og ójafnvægi er á vistkerfum. Þetta myndar þrýsting á ýmsa starfsemi 

til að huga að umhverfismálum. 

 Alþjóðavæðing, útrás fyrirtækja hefur leitt sjónum að nauðsyn þess að 

vernda samfélög með því að koma á jafnvægi á milli hagsmuna 

einkafyrirtækja og almannahagsmuna.  

 Brestir hins opinbera, bæði í þróuðum ríkjum og þróunarríkjum eru göt í 

löggjöf sem huga þarf að og það ýtir undir þrýsting á einkageirann. 

(Ghillyer, 2010, bls. 84-85). 



20 

Í takt við hagsmunaaðilakenninguna þá tengjast markmið með samfélagsábyrgð 

ekki eingöngu fjárhagslegum rekstrarárangri. Fyrirtæki sem eru samfélagslega 

ábyrg hafa mörg hver aðlagast þessu með því að tilgreina þrefalda rekstrarútkomu 

(e. the triple bottom line) í ársskýrslum sínum. Þetta á að gefa til kynna að 

fyrirtækin hugi ekki eingöngu að fjárhagslegum markmiðum með starfsemi sinni, 

heldur einnig umhverfislegum markmiðum og samfélagslegum markmiðum. Erfitt 

hefur reynst að mynda staðfasta aðferðafræði við að meta og setja fram í tölulegu 

formi hvaða árangri fyrirtækið hefur náð í umhverfis- og samfélagsmálum. 

(Ghillyer, 2010, bls. 88-89). Þreföld rekstrarútkoma gerir fyrirtækjum þó kleift að 

mæla árangur sinn þar sem settir eru niður mælikvarðar í átt að markmiðum í 

samfélagslegri ábyrgð. Slíkir mælikvarðar geta jafnvel orðið mjög mikilvægir eins 

og hjá Novo Nordisk A/S þar sem þreföld rekstrarútkoma hefur verið notuð 

markvisst til þess að viðhalda sterkum hefðum sem tengjast þáttum eins og 

nýsköpun, leiðsögn og lærdómi og gera fyrirtækinu þannig kleift að ná sínum 

markmiðum í samfélagslegri ábyrgð. (Morsing & Oswald, Novo Nordisk A/S - 

Integrating Sustainability into Business Practice, 2009).  

33..22..  YYttrraa  uummhhvveerrffii  sstteeffnnuummóóttuunnaarr  

SSjjáállffbbæærr  þþrróóuunn  

Samfélagsleg ábyrgð fyrirtækja felur í sér þætti sem snúa að manngæsku fyrirtækja 

(e. corporate philantropy), stjórnarháttum fyrirtækja (e. corporate governance), 

stjórnun hvað varðar hagsmunaaðila (e. stakeholder management) og sjálfbærni (e. 

sustainability). (Smith & Lenssen, 2009, bls. 2). Sjálfbærni felur í sér að mæta 

þörfum dagsins og væntingum dagsins í dag án þess að skerða með því möguleika 

framtíðarkynslóða til þess að mæta sínum þörfum. (Brundtland, 1987). Þessi 

skilgreining hefur í raun verið notuð yfir sjálfbæra þróun og bendir á þá þróun sem 

nauðsynlegt er að eigi sér stað til þess að ná ákveðnum árangri í 

samfélagsvandamálum sem tengjast þáttum eins og fólksfjölgun, takmörkuðum 

náttúruauðlindum og mengun. Hugtakið sjálfbær þróun nær yfir vítt svið en í 

grunninn fjallar það um réttlæti á milli kynslóða sem nær fram að ganga fyrir tilstilli 

efnahagslegs vaxtar, félagslegrar velferðar og vegna þess að hugað er að 

umhverfisþáttum við ákvarðanatöku. (Dresner, 2002, bls. 17, 69-80). Sjálfbær 
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þróun endurspeglar bæði hlutverk hins opinbera og atvinnulífsins þegar kemur að 

umhverfis- og samfélagsmálum. Hröð efnahagsuppbygging hefur áhrif á umhverfið 

og þá skapast þörf til að taka tillit til umhverfisins og náttúrunnar án þess að ýta til 

hliðar þáttum eins og iðnvæðingu og hagvexti. (Umhverfisráðuneytið - Velferð til 

framtíðar, 2002, bls. 9). 

Margir miða við að sjálfbærni sé öllu þrengra hugtak en sjálfbær þróun, það sé 

notað við stefnumörkun sem er afmörkuð, til dæmis hjá fyrirtækjum og snúi jafnvel 

fyrst og fremst að umhverfismálum. Þar með er samt ekki sagt að sjálfbær stefna 

fyrirtækis snúi ekki að öllum þeim stólpum sem felast í samfélagslegri ábyrgð; 

efnahagslegum, félagslegum og umhverfislegum, heldur að fyrst og fremst sé horft 

til þátta sem tengjast starfsemi fyrirtækisins á einn eða annan hátt. (Dresner, 2002, 

bls. 69-80).  

OOppiinnbbeerr  sstteeffnnuummöörrkkuunn  

Opinber stefnumörkun hvað varðar sjálfbæra þróun byggir í grunninn alþjóðlegum 

samþykktum eins og Ríó-yfirlýsingunni, sem lögð voru drög að á 

heimsráðstefnunni í Ríó árið 1992, og íslenskum stefnumörkunum sem unnar hafa 

verið í framhaldi af slíkum samþykktum, eins og Velferð til framtíðar sem gefin var 

út árið 2002. Velferð til framtíðar er ætlað að þjóna tilgangi heildarramma um 

sjálfbæra þróun fram til ársins 2020 og megintilgangur hennar er að setja 

langtímamarkmið, skilgreina þau verkefni sem eru í forgangi á hverjum tíma auk 

þess að gefa til kynna hlutverk hinna ýmsu aðila samfélagsins í þessu tilliti og loks 

að skilgreina og þróa mælikvarða á árangur. (Umhverfisráðuneytið - Velferð til 

framtíðar, 2002, bls. 10-11). 

Helstu stjórntæki sem hið opinbera hefur yfir að ráða á sviði umhverfismála eru boð 

og bönn, hagræn stjórntæki eða hvatar, valkvæð stjórntæki og upplýsingagjöf, til 

dæmis í formi fræðslu á ýmsum skólastigum. (Umhverfisráðuneytið - Stjórntæki, 

1998) (Rex & Baumann, 2007). 

Með boðum og bönnum eru sett ákveðin mörk, til dæmis hámarksviðmið fyrir 

útblástur í gegnum lög og reglur. (Umhverfisráðuneytið - Stjórntæki, 1998). 

Alþjóðlegar skuldbindingar eins og aðild að Evrópska efnahagssvæðinu og 
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alþjóðasamningar eins og loftslagssamningur Sameinuðu þjóðanna hafa haft mikil 

áhrif á íslenska löggjöf á ýmsum sviðum umhverfismála. Til dæmis má nefna lög 

nr. 106/2000 um mat á umhverfisáhrifum sem tóku gildi með viðauka EES-

samningsins og jafnframt lög nr. 105/2006 um umhverfismat áætlana. Löggjöf sem 

þessi hefur töluverð áhrif á starfsemi fyrirtækja þar sem umhverfismat framkvæmda 

hefur mikil áhrif á vinnubrögð við stórframkvæmdir. (Skipulagsstofnun, 2007) 

(Umhverfisráðuneytið - Velferð til framtíðar, 2002, bls. 12-14). 

Hagræn stjórntæki fara einnig fram í gegnum lög og reglur en eru í formi ívilnana, 

niðurgreiðslna, kvótakerfis og slíks. Þetta eru til dæmis álagning gjalda eins og 

spilliefnagjalds og hvatar eins og skilagjald á einnota drykkjarumbúðir. Hagræn 

stjórntæki geta einnig falist í viðskiptum með heimildir til losunar 

gróðurhúsalofttegunda. (Umhverfisráðuneytið - Stjórntæki, 1998). Hagræn 

stjórntæki geta stuðlað að því að þeir sem valda mengun eða nýta takmarkaðar 

náttúruauðlindir þurfi jafnframt að bera þann kostnað sem fellur til. Þau auðvelda 

jafnframt atvinnulífinu að ná markmiðum sínum á annan og hagkvæmari hátt en 

mögulegt er að gera með boðum og bönnum. (Umhverfisráðuneytið - Velferð til 

framtíðar, 2002).     

Valkvæð stjórntæki geta verið til þess fallin að hvetja fyrirtæki eða til þess fallin að 

ýta á fyrirtæki. Umhverfismerkingar eru dæmi um valkvætt stjórntæki og sem slík 

hafa þau þann tilgang að gefa neytendum valkost um umhverfisvænni vöru. 

Jafnframt er neytendum gefinn kostur á því að hafa áhrif á hvernig framleiðsluferli 

vöru er með því að velja frekar vöru sem fellur undir skilgreiningu þeirra sem 

umhverfisvæn. (Rex & Baumann, 2007, bls. 567). 

HHlluuttvveerrkk  ffyyrriirrttæækkjjaa  

Í dag ríkir víða það viðhorf að þörf sé á samfélagssáttmála á heimsvísu á milli 

stjórnvalda, fyrirtækja og samfélagsins í því skyni að vinna að stöðugleika og 

verðmætasköpun til lengri tíma litið. (Smith & Lenssen, 2009, bls. 2). Segja má að 

opinber stefnumörkun, löggjöf og hagræn stjórntæki móti saman það hlutverk sem 

ætlast er til að fyrirtæki taki þegar kemur að samfélagslegri ábyrgð.  
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Hver atvinnuvegur spilar hlutverk í mismunandi samfélagsþáttum, til dæmis þarf að 

huga sérstaklega að heilnæmi andrúmsloftsins í sjávarútvegi, iðnaði, orkuvinnslu og 

samgöngum, lífríki Íslands í nánast öllum atvinnuvegum og líffræðilegri fjölbreytni 

í landbúnaði, sjávarútvegi og orkuvinnslu. (Umhverfisráðuneytið - Velferð til 

framtíðar, 2002, bls. 16). Hlutverk atvinnulífsins í sjálfbærri þróun tengist þannig 

þeim áhrifum sem verða á náttúruauðlindir og umhverfið í tengslum við starfsemi 

fyrirtækja. Hagrænir hvatar og löggjöf hafa mikið um það að segja hvernig þessi 

hlutverk þróast og jafnframt hafa þættir eins og aukin vitund neytenda ýtt undir 

frumkvæði fyrirtækja í sjálfbærri þróun. (Umhverfisráðuneytið - Velferð til 

framtíðar, 2002, bls. 20).  

Samspil af þrýstingi frá hinu opinbera og almenningi ræður því hvernig fyrirtæki 

bregðast við hlutverki sínu þegar kemur að umhverfismálum. Þetta samspil hefur 

einnig áhrif á hvaða afstöðu fyrirtæki kjósa að taka í samfélagslegri ábyrgð og 

hvernig þau nálgast málaflokkinn. Í þessu samhengi má nefna fyrirtækið Waste 

Concern í Bangladesh en það er ekki einungis meðvitað um ábyrgð sína þegar 

kemur að umhverfis- efnahags- og félagslegum þáttum, heldur er hugmyndin um 

starfsemi þess beinlínis sprottin upp úr þörfinni til þess að bregðast við vandamálum 

sem tengjast samfélagsvandamálum í Bangladesh. Fyrirtækið hóf að vinna 

náttúrulegan áburð úr úrgangi á svæði þar sem mikill mannfjöldi á litlu landsvæði 

og ofnýting ræktarlands með aðstoð tilbúins áburðar hafði haft margvísleg 

vandamál í för með sér. Starfsemi fyrirtækisins hafði bæði bein og óbein áhrif á 

mörg þeirra vandamála, svo sem atvinnuleysi í tengslum við þéttbýlismyndun, 

kostnað vegna heilsufarsþátta í tengslum við ófrágengið sorp og kostnað hins 

opinbera við losun úrgangs vegna fólksfjölgunar og þéttbýlismyndunar auk áhrifa á 

umhverfisþætti og félagslega þætti. (Mair & Mitchell, 2009). 

33..33..  IInnnnrraa  uummhhvveerrffii  sstteeffnnuummóóttuunnaarr  

Þrýstingur á fyrirtæki til að vera samfélagslega ábyrg hefur aukist, ekki síst vegna 

vaxandi samkeppni og viðhorfsbreytingar hvað varðar ábyrgð stjórnvalda að standa 

undir öllum samfélagslegum skyldum. Sú skoðun er ríkjandi innan fræðakerfisins 

að samfélagsleg ábyrgð borgi sig fyrir fyrirtækið sjálft, hagsmunaaðila þess og 

samfélagið í heild. Á móti kemur að erfitt hefur reynst að sýna fram á 
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orsakasamhengi á milli samfélagslegrar ábyrgðar fyrirtækja og fjárhagslegs 

rekstrarárangurs þeirra til styttri tíma litið og því hefur það viðhorf náð nokkurri 

fótfestu að samfélagsleg ábyrgð komi rekstrarárangri fyrirtækja lítið við. (Burke & 

Logsdon, 1996). Misjafnar ástæður eru fyrir því að tekin er upp stefna í 

samfélagslegri ábyrgð. Fyrirtæki og framleiðendur hafa í auknum mæli verið látin 

sæta ábyrgð vegna þátta sem voru ekki hluti af ábyrgðarsviði þeirra áður fyrr. 

Þannig vilja sumir virkilega skila góðu til samfélagsins, láta gott af starfseminni 

leiða og sýna frumkvæði í samfélagslegri ábyrgð á meðan aðrir hafa látið til leiðast 

vegna þrýstings, til dæmis frá þrýstihópum eða neytendum sem sniðganga vörur ef 

þeim þykir framleiðandinn ekki sýna ábyrgð í starfseminni. Hverjar sem ástæðurnar 

kunna að vera, þurfa fyrirtæki að ákvarða hvaða nálgun er valin ef huga á að 

samfélagsábyrgð á annað borð og taka ákvarðanir um það hvernig tekist er á við 

stefnuna í rekstri fyrirtækisins. (Ghillyer, 2010, bls. 78-79). 

SStteeffnnaa  íí  ssaammffééllaaggsslleeggrrii  áábbyyrrggðð  

Talað er um þrjár mismunandi leiðir sem fyrirtæki geta farið við þessa nálgun að 

stefnu í samfélagslegri ábyrgð: siðferðilega nálgun (e. ethical CSR), 

fórnfýsi/manngæsku (e. altruistic CSR) og eiginhagsmuni (strategic CSR). 

Fyrirtæki sem byggja stefnu sína á siðferðilegri nálgun hafa samofið samfélagslegu 

ábyrgðina inn í alla kjarnastarfsemi. Þau uppfylla fjárhagslegar og lagalegar skyldur 

sínar með samfélagslega samvisku að leiðarljósi. Markmið þeirra er að gera rétt 

gagnvart öllum hagsmunaaðilum, ekki síst samfélaginu sem þau starfa í og íbúunum 

sem þar búa og eru fyrirtækin jafnvel stofnuð með þetta í huga. (Ghillyer, 2010, bls. 

89-91). Þegar um fórnfýsi/manngæsku er að ræða þá nota fyrirtæki ákveðinn skerf 

af hagnaði til að skila til baka til samfélagsins. Þau styðja þá ákveðin málefni, oft í 

nánasta umhverfi fyrirtækisins, eða sérstök verkefni. Hluthafar hafa ekki endilega 

neitt um málið að segja, nema sá háttur sé sérstaklega hafður á innan viðkomandi 

fyrirtækis, og þetta getur því leitt til þess að fyrirtæki styðji verkefni sem hluthafar 

kæra sig ekki endilega um að styðja. (Ghillyer, 2010, bls. 89-91). Áhersla á 

eiginhagsmuni kemur þannig fram að fyrirtækið velur málefni sem vekja athygli og 

vegna aukinnar sölu í kjölfar jákvæðrar umfjöllunar getur fyrirtækið jafnframt 

staðið við skuldbindingar sínar við hluthafa. (Ghillyer, 2010, bls. 89-91). Þetta má 
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einnig kalla grænþvott (e. greenwashing) en hann er skilgreindur þannig að 

fyrirtæki huga ekki að umhverfinu í starfsemi sinni en kaupa sér auglýsingu í 

gegnum umhverfis- eða samfélagsverkefni sem þeir styðja við og bæta um leið 

ímynd sína. (Smith & Lenssen, 2009, bls. 3). 

Einnig má líta til stefnumiðaðrar samfélagsábyrgðar þar sem horft er á vilja 

fyrirtækja til að innifela samfélagslega ábyrgar athafnir í starfsemi sinni út frá 

kostnaðar- og ábatagreiningu (e. cost-benefit analysis) þar sem manngæska (e. 

altruism) felur í sér að fyrirtækið vilji vera samfélagslega ábyrgt án tillits til 

rekstrarárangurs, heftir eiginhagsmunir (e. coerced egoism) fela í sér að kröfum um 

samfélagslega ábyrga starfsemi sé fylgt þegar fyrirtækinu er þröngvað til þess, til 

dæmis með lögum og stefnumiðuð notkun (e. strategic) felur í sér að það sé augljós 

ávinningur fólgin í samfélagslega ábyrgum athöfnum. Rannsóknir hafa gefið til 

kynna að fyrirtæki hafi meiri ávinning af því að nálgast samfélagslega ábyrgð út frá 

stefnumiðuðum forsendum frekar en eiginhagsmunum og enginn vafi leikur á því 

að samfélagið allt hagnast betur á þeirri nálgun. Rannsóknir hafa jafnframt leitt í 

ljós að þrátt fyrir að nálgun á forsendum manngæsku komi sér betur fyrir 

samfélagið í heild þá sé árangurinn ekki jafn góður fyrir fyrirtæki sem nálgast 

samfélagslega ábyrgð á þann hátt. Það vantar því hvatningu til þess að stjórnendur 

fyrirtækja sjái ástæðu til þess að taka þátt í starfsemi sem felur í sér ávinning fyrir 

samfélagið en ekki fyrirtækið sjálft. Þar sem hvati er til staðar fyrir fyrirtæki að 

nálgast samfélagslega ábyrgð frá stefnumiðuðu sjónarhorni þá sé réttara að ýta 

undir slíkt þar sem heildarávinningur fyrir samfélagið allt verði í raun meiri þar sem 

fleiri fyrirtæki taki þátt. 

Þó að þessi nálgun hafi verið gagnrýnd af sumum þá felur hún í sér ákveðna 

málamiðlun á milli hagsmunaaðilakenninga og hluthafakenninga, með öðrum 

orðum þá eru borin kennsl á það að þrátt fyrir að sjálfsagt og eðlilegt sé að huga að 

hagsmunum allra hagsmunaaðila þá sé réttast að gera það með nýjum og 

hugmyndaríkum leiðum í stað þess að ganga beint í að skerða hagsmuni hluthafa, 

hluthafar eru einnig hagsmunaaðilar þegar öllu er á botninn hvolft. (Husted & De 

Jesus Salazar, 2006). 
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SStteeffnnuummóóttuunn  oogg  iinnnnlleeiiððiinngg  

Segja má að yfirlýst stefna fyrirtækis í samfélagslegri ábyrgð gefi til kynna á hvaða 

hátt fyrirtækið nálgast tiltekna þætti sem samfélagsleg ábyrgð þess innifelur og 

hvernig þessi tiltekna stefna fyrirtækisins tengist starfsemi fyrirtækisins. (Smith & 

Lenssen, 2009, bls. 2-3). Hafa ber í huga að það getur ekki talist vænlegt fyrir 

fyrirtæki að móta og jafnvel kynna slíka stefnu án þess að huga að því hvort og 

hvernig eigi að innleiða hana inn í starfsemi fyrirtækisins. (Pettigrew, 2009).  

Stefnumótun er í sjálfu sér mikilvæg fyrir fyrirtæki. Stefna felur í sér tengslin á 

milli fyrirtækisins og markaðar auk félagslegs, umhverfislegs, pólitísks og 

menningalegs umhverfis, sem sagt allra hagsmunaaðila. Þessi tengsl eru sérstaklega 

mikilvæg fyrir fyrirtæki þar sem þau byggja upp traust og lögmæti sem gerir 

fyrirtækjum betur kleift að vinna með valkosti sína og ákvarðanatöku. Stefna 

fyrirtækis í samfélagslegri ábyrgð ætti að tilgreina hvernig fyrirtækið ætlar að haga 

starfsemi sinni á ábyrgan hátt svo að efnahagslegir, félagslegir og umhverfislegir 

framtíðarmöguleikar fyrirtækisins og allra hagsmunaaðila séu ekki skertir. Eðlilegt 

væri þá að helstu áhersluatriði séu þau sem reksturinn sem slíkur hefur hvað mest 

áhrif á. (Pettigrew, 2009). 

Það er sjálfsagt að taka mið af því í hvaða atvinnugrein fyrirtæki eru þegar móta á 

stefnu. Til dæmis voru orku- og veitufyrirtæki auk lyfjafyrirtækja meðal þeirra 

fyrstu til þess að fara út á brautir samfélagslegrar ábyrgðar og sjálfbærni. Þetta er 

ekki síst vegna þess að þessi fyrirtæki hafa 

mikil áhrif á umhverfi sitt, bæði hvað varðar 

samfélagið í heild sinni og einnig hvað varðar 

náttúruna. Eðli starfsemi þeirra setur með 

öðrum orðum auknar kröfur á þau. (Pettigrew, 

2009). 

Eitt mikilvægasta skrefið í að meta hvernig 

takast megi á við þennan málaflokk gæti verið 

að framkvæma hagsmunaaðilagreiningu. Á 

mynd 4 er sett upp mót Eden og Ackerman og þar er sýnt hvernig fyrirtæki geta 

flokkað hagsmunaaðila sína og þar með áttað sig á því hvaða hagsmunaaðilahópar 

Mynd 4 - Hagsmunaaðilar Eden og 

Ackerman. (Boddy, 2008, bls. 105). 
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eru stærstir, valdamestir, hverjir eiga mesta hagsmuni undir starfsemi fyrirtækjanna 

og svo framvegis. Á grunni þessara upplýsinga er mögulegt að meta hvaða flokkum 

hagsmunaaðila er mest aðkallandi að sinna í því skyni að komast móta stefnu í 

samfélagslegri ábyrgð.  

Ef stefna í samfélagslegri ábyrgð er rækilega fest í sessi í starfsemi fyrirtækisins í 

gegnum stefnumótun þá kemur hún víða fram og hefur áhrif á fjölmarga þætti 

starfseminnar. (Pettigrew, 2009). Margar leiðir eru færar til þess að festa 

samfélagslega ábyrgð í sessi í starfsemi fyrirtækja. Til dæmis má líta til þess 

hvernig ákveðnir þættir innan málaflokks samfélagslegrar ábyrgðar hafa jákvæð 

áhrif hvað varðar stefnu fyrirtækja. Þá er skoðað hvernig má þjóna markmiðum 

bæði hluthafa og annarra hagsmunaaðila, endurskipuleggja stefnu með tilliti til 

samfélagslegrar ábyrgðar og einnig hvernig skoða má samfélagslega ábyrgð 

fyrirtækja út frá sjónarhorni stefnumótunar. Samfélagsleg ábyrgð fyrirtækja er 

stefnumiðuð þegar jákvæð áhrif á rekstur fyrirtækisins eru umtalsverð, sérstaklega 

þegar kemur að því að styðja við kjarnastarfsemi og þar með bæta skilvirkni 

fyrirtækisins í því að ná markmiðum sínum. Það þarf því að meta virðissköpun og 

það hvenær samfélagsleg ábyrgð fyrirtækis þjónar bæði félagslegum og 

efnahagslegum markmiðum. Í því skyni að bera kennsl á langtímafjárfestinguna 

sem felst í samfélagslegri ábyrgð frekar en að líta á slíkt starf sem fjárútlát þá má 

líta til verkefna sem annars vegar skila mestu til bæði fyrirtækis og hagsmunaaðila 

þess og hins vegar verkefna sem falla undir skilgreininguna stefnumiðuð 

samfélagsleg ábyrgð fyrirtækja. (Burke & Logsdon, 1996). 

HHlluuttvveerrkk  lleeiiððttooggaa  oogg  ssttjjóórrnneennddaa  

Mikilvægt er að koma samfélagslegri ábyrgð á dagskrá og vekja rækilega athygli á 

slíkri starfsemi og þar koma áberandi persónur í samfélaginu sterkt inn. Þrátt fyrir 

að leiðtogar eins og þjóðhöfðingjar og stjórnmálafólk beini ekki kröftum sínum 

beinlínis að starfi sem tengist samfélagslegri ábyrgð og sjálfbærni þá er hlutverk 

þeirra óumdeilt þegar kemur að því að kynna málaflokka sem hreyfa við almennri 

umræðu og hafa áhrif á þau skoðanaskipti sem eiga sér stað í samfélaginu hverju 

sinni. (Blewitt, 2008, bls. 225-226).  
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Leiðtogi getur verið jafnframt verið stjórnandi í fyrirtæki eða aðili sem hefur 

ákveðið hlutverk á vinnustað. Hann þarf að vera fær um að stýra hópnum í gegnum 

gagnvirk samskipti. Leiðtoginn þarf að vinna vel innan síns hóps og hafa áhrif á 

persónuleg markmið og tilgang meðlima hópsins. Hann þarf loks að hafa skýr 

markmið og framtíðarsýn til þess að geta leitt hópa, hugmyndir og fólk áfram að 

sameiginlegu takmarki. (Blewitt, 2008, bls. 228-229). 

Hlutverk stjórnenda sem leiðtoga þegar kemur að samfélagslegri ábyrgð er 

samkvæmt þessu viðamikið og flókið. Rannsóknir hafa leitt í ljós að landsvæði 

ræður miklu varðandi hversu mikill þrýstingur frá neytendum er hvað varðar 

samfélagslega ábyrgð fyrirtækja og jafnframt að stjórnendur verði almennt fyrir 

áhrifum frá umhverfi sínu þegar kemur að þátttöku í spillingu og slíku. Þrátt fyrir 

þetta þá hefur persónuleg skoðun stjórnenda á samfélagslegri ábyrgð fyrirtækja 

meiri áhrif á útkomu slíkrar starfsemi heldur en þættir eins og sá iðnaður sem 

starfað er í eða landssvæði. Persónulegt gildismat og fyrirtækjamenningin í kringum 

stjórnendur hefur mótandi áhrif á þær ákvarðanir sem þeir taka varðandi 

samfélagslega ábyrgð fyrirtækisins. (Williams & Aguilera, 2008, bls. 460, 464). 

33..44..  ÁÁhhrriiff  ssaammffééllaaggsslleeggrraarr  áábbyyrrggððaarr  

Skoða má hegðun á vinnustað í lagskiptingu. Í fyrsta lagi er litið til fyrirtækisins, 

hvernig uppbyggingu, menningu, forystu, valdi og átökum er háttað og jafnframt 

hvernig þessir þættir mótast eða hvernig þeim er stýrt. Þetta lag tengist því hvernig 

fyrirtækið þróar samskipti milli fyrirtækisins og umhverfis þess. Í öðru lagi er horft 

á hópinn, hvernig hópamyndun er, virkni hópa, samhæfing og skilvirkni. Í þriðja 

lagi er horft til einstaklingsins og skynjunar hans og hvernig gildi hvers og eins eru 

frábrugðin gildum annarra. (Morsing, Corporate Responsibility in Organizational 

Behaviour, 2009). 

FFyyrriirrttæækkiiðð  

Bygging fyrirtækisins, menning, forysta og völd eru helstu atriði sem tengjast þessu 

lagi. Sameiginleg viðmið og gildi starfsliðsins mótast í gegnum samskipti og 

stjórnendur geta einnig haft áhrif í gegnum þætti eins og stjórnunarstíl. Þegar festa á 

samfélagslega ábyrgð í sessi er leiðtoginn lykilatriði í gegnum breytingastjórnun þar 
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sem hann þróar og stýrir hvernig starfsfólk getur tekið þátt í og tekist á við 

nýjungar. 

Áhrif samfélagslegrar ábyrgðar fyrirtækja á neytendur hvað varðar hollustu hafa 

verið rannsökuð út frá markaðsfræðilegu sjónarhorni og segja má að áhrif 

samfélagslegrar ábyrgðar fyrirtækis á hegðun starfsfólks, út frá sjónarhorni 

fyrirtækjamenningar, séu hliðstæð. Þetta tiltekna sjónarhorn er þó ekki mikið 

rannsakað þar sem umfjöllun um samfélagslega ábyrgð fyrirtækja snýr gjarnan að 

ytri þáttum eins og tengslum fyrirtækja við ytri hagsmunaaðila og umfjöllun um 

fyrirtækjamenningu snýr gjarnan að innviðum fyrirtækisins. Einnig hefur fræðileg 

umfjöllun um samfélagslega ábyrgð fyrirtækja áhrif á þetta þar sem hún gengur oft 

út frá því að stefna í samfélagslegri ábyrgð gangi átakalaust saman við stefnu 

fyrirtækisins, með öðrum orðum þá er ekki gert ráð fyrir mótspyrnu af hálfu 

starfsfólks eða stjórnenda. Jákvæð umfjöllunarefni í tengslum við samfélagslega 

ábyrgð, eins og umhverfisvernd og mannréttindi, eru sem slík álitin nægileg ástæða 

til þess að breytingum í þessa veru sé tekið fagnandi. Það er þó ekki sjálfgefið að 

innleiðing stefnu í samfélagslegri ábyrgð hafi jákvæð áhrif á starfsfólk, ekki síst 

vegna þeirra breytinga sem slík innleiðing hefur í för með sér. Það er þó mikilvægt 

að ná til allrar starfsemi í fyrirtækinu ef vel á að vera. Þekking og yfirsýn stjórnenda 

á fyrirtækjamenningunni getur spilað lykilhlutverk í að yfirstíga slíkar hindranir. 

(Morsing, Corporate Responsibility in Organizational Behaviour, 2009). 

HHóóppuurriinnnn  

Samspil hópa innan fyrirtækis og samvinna skiptir máli þegar kemur að því að festa 

samfélagslega ábyrgð í sessi. Mikilvægt er að gefa samfélagslegri ábyrgð hlutverk 

um allt fyrirtækið þar sem erfitt getur reynst fyrir aðskilda deild að bera ábyrgð á og 

viðhalda þeim ferlum og þeim hugsunarhætti sem samfélagsleg ábyrgð krefst hjá 

öllu starfsfólki ef vel á að takast til. (Morsing, Corporate Responsibility in 

Organizational Behaviour, 2009). 

Ekki má horfa fram hjá þætti stjórnenda eða leiðtoga en mikilvægt er að starfsfólk 

sé leitt áfram í því skyni að það fái hvatningu til þess að bæta sig. Stjórnendur þurfa 

að átta sig á félagslegu og sálfræðilegu samspili hegðunar á vinnustað til þess að 

vera færir um að leiða starfsfólk áfram. Þar sem aukin vakning hefur verið gagnvart 
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samfélagslegum og umhverfislegum þáttum, ekki síst vegna hneykslismála 

undanfarinna ára, þá þurfa stjórnendur einnig að hafa skilning á því hvernig 

hagfræðileg og pólitísk öfl spila saman og hafa áhrif á fyrirtækjamenningu, til 

dæmis í gegnum auknar kröfur um siðferðislega rétta hegðun starfsfólks og 

siðferðisleg álitamál sem snúa að starfsemi fyrirtækja. (Morsing, Corporate 

Responsibility in Organizational Behaviour, 2009). 

Viðskiptamódel lyfjafyrirtækisins betapharm fól í sér að grunnstarfsemi 

fyrirtækisins sneri að samfélagslegri ábyrgð. Markaðssérstöðu, og þar með forskoti, 

var náð í gegnum samfélagslega ábyrgð með því að skapa sérstöðu merkisins á 

grundvelli aðgreiningar með gæðum í stað verðs. Aðgreining á grundvelli 

samfélagslegrar ábyrgðar hafði hvetjandi áhrif á starfmenn fyrirtækisins sem 

tengdust áhuga á verkefninu og stolti af því að tilheyra heild sem tók þátt í slíkum 

verkefnum. Ákveðinn umræðugrundvöllur skapaðist fyrir sölumenn við 

kynningarstörf sem vakti athygli á fyrirtækinu sem traustvekjandi og trúverðugu. 

Lykilatriði í velgengi betapharm við að innleiða samfélagslega ábyrgð inn í alla 

starfsemi var þjálfun starfsfólks. Markviss fræðsla á samfélagslegri ábyrgð fór fram 

meðal alls starfsliðsins og hver og einn bar almenna ábyrgð á þáttum tengdum 

samfélagslegri ábyrgð frekar en að bera eingöngu ábyrgð á þeim þáttum sem sneru 

sérstaklega að afmarkaðri starfslýsingu. Markmið þjálfunarinnar sneri því ekki síst 

að því að efla umræðu og miðlun þekkingar meðal starfsfólks jafnframt því sem 

lagður var grunnur að aukinni samheldni og trausti með ýmsum táknrænum 

breytingum. (Habisch, Kaiser, & Roome, 2009). 

EEiinnssttaakklliinngguurriinnnn  

Gjarnan hefur verið fjallað um hegðun starfsfólks á vinnustað í því skyni að aðstoða 

stjórnendur í þeirri viðleitni að ýta undir að markmiðum fyrirtækisins sé náð. Hægt 

er að beita ýmsum aðferðum til þess að hafa áhrif á hegðun einstaklinga og hópa en 

almennt er þó talið að hafa þurfi í huga að mismunandi aðstæður kalla á 

mismunandi hegðun. Hér má horfa til þess að skilja hverjir persónulegir eiginleikar 

starfsfólks eru og hvernig þessir eiginleikar hafa áhrif á vinnulag. Þættir eins og 

persónuleiki, lærdómur og hvatning  eru skoðuð í tengslum við frammistöðu í starfi, 

styrkingu (e. empowerment), hönnun starfs og fleira. Gengið er út frá því að ef 



31 

þarfir, væntingar og gildi einstaks starfsfólks eru í takt við markmið fyrirtækisins þá 

skapist kjörumhverfi fyrir góðan árangur til handa fyrirtækinu. Það er svo í höndum 

stjórnenda að fylgja því eftir að svo megi verða. 

Rannsóknir hafa sýnt að það skiptir máli hvernig fyrirtæki kynna sig fyrir 

framtíðarstarfsfólki. Þannig laðar það starfsfólk frekar að ef fyrirtækið kynnir sig á 

grundvelli samfélagsábyrgðar frekar en til dæmis á grundvelli lágverðsstefnu, 

eining verður meiri meðal starfsfólks og frammistaða verður betri. Skýr stefna um 

samfélagslega ábyrgð hefur þannig jákvæð áhrif á ímynd fyrirtækis og stuðlar 

þannig að því að til þeirra laðist stærri og hæfari hópur atvinnuumsækjenda sem 

eykur aftur samkeppnisforskot fyrirtækisins. (Turban & Greening, 1996. Vol. 40, 

No. 3, bls. 666-667). Þetta tengist því að það er auðveldara fyrir flesta að finna 

persónulega samsvörun í þeim þáttum sem tengjast samfélagslegri ábyrgð heldur en 

þáttum sem tengjast til dæmis lágverðsstefnu. Sterk samsvörun við félagslegar 

skyldur fyrirtækisins eykur jafnframt stuðning starfsfólks við fyrirtækið. 

Ákveðnar takmarkanir tengjast því þó þegar stefna í samfélagslegri ábyrgð er hnýtt 

inn í heildarstefnu fyrirtækis. Þetta tengist því að hegðunarmynstur á vinnustað eru 

sem slík hlutlaus þrátt fyrir að stjórnendur nálgist viðfangsefnið út frá hagnýtu 

sjónarhorni í því skyni að hafa áhrif á frammistöðu. Samfélagsleg ábyrgð felur í sér 

málaflokka sem krefjast þess að tekin sé afstaða. Þannig gæti falist í 

starfsmannastefnu að engin mismunun á grundvelli þátta eins og kyns eða kynþáttar 

verði liðin. Þrátt fyrir að þetta megi teljast jákvætt í sjálfu sér þá er slík stefna 

hagnýt (e. normative), hún felur í sér að hlutirnir ættu að vera á tiltekinn hátt og að 

starfsfólk þurfi að hlíta því. Það er svo aftur ekki sjálfgefið að hver og einn 

einstaklingur innan fyrirtækisins sætti sig sjálfkrafa við það hin nýju gildi fela í sér 

og einnig þarf að horfa til takmarkandi þátta eins og aukins eftirlits sem slíkar 

breytingar hafa í för með sér.  

(Morsing, Corporate Responsibility in Organizational Behaviour, 2009). 
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44..  FFyyrriirrttæækkjjaammeennnniinngg  

44..11..  SSkkiillggrreeiinniinnggaarr  

Eins og hugtakið er skilgreint af Frost, Geertz og Kunda þá má líta á 

fyrirtækjamenningu sem kerfi merkingar sem deilt er félagslega (e. socially shared 

meanings), gilda og þeirra grundvallarforsenda sem gengið er út frá (e. basic 

assumptions) þar sem mikilvægir þættir eru meðal annars táknkerfi (e. symbolism), 

siðir, sögur og túlkun sjálfsmyndar sem mótast af hópum í gegnum gagnvirk 

samskipti (e. interaction). (Alvesson, 2002, bls. 3-4). 

Ýmislegt getur endurspeglað ríkjandi fyrirtækjamenningu, til dæmis það orðfæri 

sem notað er í samskiptum, þær reglur sem nýtt starfsfólk þarf að tileinka sér í því 

skyni að falla inn í hópinn og ákveðin tilfinning eða andrúmsloft sem ríkir í 

samskiptum við utanaðkomandi aðila eins og viðskiptavini. Þessir þættir eru þó ekki 

hin eiginlega fyrirtækjamenning þar sem hún felst frekar í þeim undirliggjandi 

gildum og viðhorfum sem koma fram ómeðvitað meðal meðlima tiltekins hóps. Slík 

undirliggjandi gildi lærast í gegnum þau vandamál sem tekist er á við og þannig 

verður til ákveðið skapalón fyrir það hvernig rétt er að skynja og hugsa sem nýir 

meðlimir hópsins læra að tileinka sér. (Schein, 1985). 

44..22..  TTvvöö  llííkköönn  

FFyyrriirrttæækkjjaammeennnniinngg  sseemm  vviinnnnuullaagg  

Skoða má á fyrirtækjamenningu út frá líkönum sem kennd eru við ófyrirsjáanleika 

(e. contingency) þar sem menning er flokkuð eftir þáttum sem fylgjast má með 

innan fyrirtækja, eins og verkvenjum og samskiptum starfsfólks. Burns og Stalker 

flokkuðu fyrirtækjamenningu í tvo flokka í samræmi við þetta. Annars vegar 

vélræna (e. mechanistic), þar sem samskipti eru stíft formuð og þar sem skriffinnska 

og eftirlitskerfi ráða ríkjum. Og hins vegar lífræna (e. organic), þar sem samskipti 

og eftirlitskerfi eru óformlegri. Rannsóknir þeirra gáfu til kynna að fyrirtæki þar 

sem frumkvöðlastarfsemi ræður ríkjum þrói með sér lífræna fyrirtækjamenningu. 

Aftur á móti eigi vélræn fyrirtækjamenning frekar við þar sem lögð er áhersla á 
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stjórnun kostnaðar og þar sem aðstæður eru jafnframt stöðugar. (Haberberg & 

Rieple, 2008, bls. 344). 

Goffee og Jones (mynd 5) tóku 

skilgreiningu sína skrefinu lengra og 

skiptu henni í tvær víddir hegðunar, 

félagslyndi (e. sociability) og 

samstöðu (solidarity). Fjórar tegundir 

fyrirtækjamenningar skilgreinast svo 

út frá vægi félagslyndis og samstöðu. 

Þannig er fyrirtækjamenning tengd (e. 

networked) ef félagslyndi er hátt og samstaða lítil. Litlir þéttir hópar myndast þá 

innan vinnustaðarins og hollusta starfsfólks snýr að þeim hóp sem það tilheyrir en 

samstaða er lítil utan hvers hóps. Fyrirtækjamenning málaliða (e. mercenary) 

verður til þegar félagslyndi er lítið og samstaða mikil. Lítil félagsleg bönd eru á 

milli starfsfólks og samkeppni ríkir meðal þeirra. Þeir sem skara fram úr eru 

verðlaunaðir og hollusta starfsfólks beinist fyrst og fremst að fyrirtækinu. 

Samfélagsleg (e. communal) fyrirtækjamenning felur í sér að félagslyndi og 

samstaða er mikið. Samvinna starfsfólks er til staðar jafnframt sem það samsamar 

sig við markmið og gildi fyrirtækisins og leiðtoga þess. Samkeppni er til staðar en 

sanngirni og réttlæti eru þó einnig höfð í hávegum. Andstæða þessa væri 

brotakennd (e. fragmented) fyrirtækjamenning þar sem félagslyndi og samstaða er 

lágt. Starfsfólk lætur sig litlu varða um samstarfsfólk og fyrirtækið og sameiginleg 

markmið eru ekki til staðar. Ólíkt samfélagslegri menningu þá krefst sú brotakennda 

þó lítils viðhalds og getur vissulega hentað þar sem starfsemin býður upp á slíkt. 

(Haberberg & Rieple, 2008, bls. 344-347). 

FFyyrriirrttæækkjjaammeennnniinngg  sseemm  ggiillddiissmmaatt  

Einnig má skoða fyrirtækjamenningu út frá líkönum sem horfa til þess að greina 

það gildismat eða þá hugmyndafræði sem ríkir án þess að beita ákveðinni flokkun 

eða tengja kerfisbundið saman gildismat og frammistöðu. Gildismat fyrirtækis 

samanstendur af ómeðvitaðri hegðun og reglum um ákvarðanatöku sem hafa 

myndast með tímanum. Þannig getur oft verið erfitt að koma beinlínis auga á 

Mynd 5 – Mót fyrirtækjamenningar. 

(Haberberg & Rieple, 2008, bls. 345). 
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hugmyndafræði fyrirtækisins en mögulegt er að fylgjast með og draga ályktanir um 

hugmyndafræðina út frá samspili á milli gilda og gildismats fyrirtækisins annars 

vegar og þátta sem tengjast fyrirtækjamenningu í gegnum ákveðinn farveg hins 

vegar. Mynd 6 sýnir hvernig greina má þá þætti sem helst endurspegla ríkjandi 

fyrirtækjamenningu og einnig má líta á þá sem áhrifaþætti á fyrirtækjamenningu í 

gegnum gagnvirkt samspil þeirra 

við hvern annan annars vegar og 

undirliggjandi gildi og gildismat 

hins vegar. Þessir þættir eru 

stigveldi (e. structural hierarchy), 

samningar og samskipti (e. 

contracts & relationships), 

hvatningar- og eftirlitskerfi (e. 

control systems), vinnulag og venjur 

(e. ways of working), táknfræði (e.stories and symbols) og handhafar valds (e. 

power holders). (Haberberg & Rieple, 2008, bls. 344, 347-350).  

44..33..  FFyyrriirrttæækkjjaammeennnniinngg  sseetttt  íí  ssaammhheennggii  

Sem slík nálgast líkön um ófyrirsjáanleika efnivið sinn út frá ákveðnum 

takmörkunum. Þetta er í raun eðlilegt þar sem þau leitast við að flokka 

fyrirtækjamenningu á grundvelli sjáanlegrar hegðunar sem fylgjast má með í 

gegnum vinnu starfsfólks. Í raun svipar þessari nálgun til flokkunar á 

stjórnunarkerfum. Ouchi skilgreindi til dæmis þrjár leiðir til þess að nálgast 

stjórnunarleg atriði eins og samvinnu meðal starfsfólks og vandamál sem tengjast 

hvatakerfum. Leiðirnar kallast markaður (e. market), skrifræði (bureaucracy) og 

ættbálkur (e. clan) og hentar hver leið mismunandi starfsemi, hvort heldur sem er 

innan deilda eða fyrirtækja í heild. (Ouchi, 1979).  

Líkön sem byggja á því að greina gildismat eða hugmyndafræði taka mögulega við 

þar sem hin ófyrirsjáanlegu enda. Þetta kemur til af því að þau líta til þeirrar 

ósýnilegu hugmyndafræði sem liggur að baki hegðun innan fyrirtækja í stað þess að 

meta menningu á grundvelli sjáanlegrar hegðunar. Þó má segja að þessi ólíku líkön 

hafi verið tengd saman á ákveðinn hátt. Fyrirtækjamenning hefur oft verið sett fram 

Mynd 6 - Greining á hugmyndafræði fyrirtækja. 

(Haberberg & Rieple, 2008, bls. 347). 
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sem mikilvægur hluti af stjórnun, gjarnan í þeim dúr að miklir möguleikar felist í 

því að færa viðhorf og sýn allra innan fyrirtækisins í svipaða átt, og að það sé gert í 

gegnum ákveðna hugmyndafræði. Þarna er í raun verið að heimfæra tengingu 

ófyrirsjáanlegu líkananna við stjórnunarkerfi yfir á þá þekkingu sem líkön byggð á 

gildismati geta fært okkur. Þetta gengur þó ekki endilega saman, gjarnan vill fara 

mikið púður í að halda utan um táknfræði og tal um gildi fyrirtækisins og sýn í því 

skyni að ná tökum á þáttum sem snúa að gildismati fyrirtækisins. Fyrir vikið sitja á 

hakanum mjög mikilvægir þættir eins og að byggja upp verkefni, móta ferla, stýra 

kostnaði og fleira. Hér er verið að benda á að þó að þættir sem tengjast 

hugmyndafræði fyrirtækja eins og táknfræði og sýn séu vissulega óaðskiljanlegur 

hluti af fyrirtækjamenningu þá sé varla hægt að skilja þá til fulls nema skoðað sé að 

ákveðnu marki hvað starfsemin snýst um. (Alvesson, 2002, bls. 145-147). Með 

öðrum orðum þá er lykilatriði að nýta á réttan hátt það sem báðar gerðir líkana hafa 

fram að færa. 

FFyyrriirrttæækkjjaammeennnniinngg  oogg  ssttjjóórrnnuunn  

Viðfangsefnið fyrirtækjamenning á mikið erindi inn á svið stjórnunar og eðlilegt er 

að nálgast kenningar á þessu sviði út frá því hvernig nýta má þær á hagnýtan hátt. 

Þetta er flókið viðfangsefni en það er mikilvægt fyrir stjórnendur að ná skilningi á 

grunnhugmyndum um efnið til þess að geta viðhaldið gæðum við stjórnun á öllum 

sviðum fyrirtækisins. (Alvesson, 2002, bls. 1).  

Þegar skoða á kenningar um fyrirtækjamenningu þá má líta á skilgreiningu 

Habermans sem lýsti þremur sviðum byggðum á þekkingu þar sem flokka má 

fróðleiksfýsn (e. orientation of the cognitive interest) eftir því hvort hún er af 

tæknilegum (e. technical), hagnýtum (e. practical) eða frelsandi (e. emancipatory) 

toga. Hið tæknilega leggur áherslu á að bera kennsl á og ráðskast með breytur í því 

skyni að ná fram tiltekinni útkomu. Hið hagnýta er ákveðin leið til þess að ná 

skilningi á sköpun merkingar (e. creation of meaning) og samskiptum í því skyni að 

efla þekkingu á mannfólki sem hluta af menningu. Tilgangur umfjöllunar út frá 

þessum sjónarhornum er fyrst og fremst af stjórnunarlegum toga. Hið frelsandi 

sjónarhorn dregur fram möguleika einstaklinga til að öðlast frelsi frá öflum sem 

halda aftur af þeim og fara sínar eigin leiðir. Tilgangur umfjöllunar út frá þessu 
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sjónarhorni er fyrst og fremst í tengslum við málefni starfsfólks, að öðlast innsýn í 

fyrirtækið og starfsfólk þess og frelsa það undan mögulegum takmarkandi þáttum 

fyrirtækjamenningarinnar. Það er ekki síst vegna eðli hinnar frelsandi nálgunar, en 

hún undirstrikar neikvæðar hliðar fyrirtækisins og stjórnunar. (Alvesson, 2002, bls. 

8-11). 

44..44..  SSjjóónnaarrhhoorrnn  ssttjjóórrnnaannddaannss  

Eins og áður sagði á fyrirtækjamenning mikið erindi þegar kemur að stjórnun. Þegar 

kenningar um fyrirtækjamenningu eru heimfærðar yfir á málefni viðskipta þá 

tengjast þær breiðu sviði stjórnunar. Í því samhengi má nefna viðskiptahugmyndina 

sem slíka, markaðssetningu og stefnumótun. Menningarleg nálgun gerir okkur kleift 

að sjá þessa málaflokka í öðru ljósi. (Alvesson, 2002, bls. 71-72, 91,92). Það má því 

segja að gagnlegt sé að ræða kenningar um menningu í tengslum við daglega 

ákvarðanatöku og stjórnun almennt, í því skyni að ná utan um hvernig kenningar 

um menningu geta reynst gagnlegar frá sjónarhorni stjórnandans.  

Almennt er valin hagnýt nálgun þegar gagnsemi kenninga um menningu er rædd frá 

sjónarhorni stjórnunar, en sú nálgun getur verið takmörkuð þegar kemur að því að 

skoða mismunandi hliðar og birtingarmyndir fyrirtækjamenningar. (Alvesson, 2002, 

bls. 44-45). Þetta tengist þeirri tilhneigingu meðal sumra stjórnenda og fræðimanna 

til að leggja áherslu á útkomu og hvernig mögulegt er að stjórna mismunandi 

hliðum í starfsemi fyrirtækisins, tilgangur þess að fræðast um efnið verður af 

tæknilegum toga samanber kenningar Haberman. (Alvesson, 2002, bls. 8-11). 

Áherslan hvílir þá á því að sýna fram á orsakasamhengi á milli fyrirtækjamenningar 

og frammistöðu og menningin er álitin sem tæki til að auka skilvirkni (e. efficiency). 

Það er aftur á móti mjög erfitt að ná fram ákveðnum árangri á þennan hátt, þar sem 

það er almennt ekki mögulegt að stýra og móta menningu að vild. (Alvesson, 2002, 

bls. 8-10). 

Þrátt fyrir að ekki sé mögulegt að stýra fyrirtækjamenningu að vild þá eru þó til 

kenningar sem bjóða upp á nálgun af hagnýtum toga Haberman. (Alvesson, 2002, 

bls. 8-10). Þá er viðfangsefnið nálgast út frá því hvernig hægt er að vinna með 

menningu í því skyni að setja hlutina í samhengi og öðlast yfirsýn. Nefna má þrjú 

sjónarhorn sem lýsa mismunandi skoðunum á þessu; menningarleg verkfræði (e. 
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cultural engineering), stjórnun sem táknræn athöfn (e. management as a symbolic 

action) og menning sem áttaviti (e. culture as a navigation aid). Saman gefa þessi 

sjónarhorn ákveðið yfirlit yfir þær nálganir sem eru mögulegar þegar skoða á 

sambandið á milli fyrirtækjamenningar og stjórnunar í því skyni að varpa ljósi á 

stjórnunarleg málefni. (Alvesson, 2002, bls. 47-53). 

MMeennnniinnggaarrlleegg  vveerrkkffrrææððii  

Menningarleg verkfræði lítur á menningu sem einn hluta í heildinni, undirkerfi sem 

inniheldur gildi, viðhorf, viðmið og hegðun starfsfólks. Litið er á menningu sem 

eitthvað sem hægt er að stjórna rétt eins og öðrum hlutum fyrirtækisins. Þetta gefur 

til kynna að stjórna megi viðmiðum og hegðun hópa í gegnum menningu á 

grundvelli styrkleika, sem hefur ákveðin vandamál í för með sér þar sem það gefur 

til kynna að mæla megi menningu frekar en að líta á hana sem flókið net 

mismunandi merkinga sem einstaklingar leggja í hlutina. Einnig þarf að hafa í huga 

að aðrir þættir en menning hafa áhrif á viðmið og gildi og það er breytilegt hvaða 

þættir þetta eru innan fyrirtækisins. Það má því segja að það felist ákveðin 

takmörkun í þessu viðhorfi. (Alvesson, 2002, bls. 47-49). 

SSttjjóórrnnuunn  sseemm  ttáákknnrræænn  aatthhööffnn  

Stjórnun sem táknræn athöfn einblínir á að stjórnendur noti óbein áhrif eins og 

myndlíkingar og goðsagnir í því skyni að starfsfólk skynji og skilji hvert hlutverk 

þeirra er á vinnustaðnum. Sem dæmi þá er gengið út frá því að menningin taki sér 

bólfestu í látbragði og skoðunum starfsfólks og hefur áhrif á þætti eins og viðhorf 

starfsfólks frekar en þætti eins og hversu mikinn gróða er mögulegt að skapa fyrir 

fyrirtækið. Stjórnun og menning eru samofin og litið er á aðgerðir stjórnenda sem 

eitthvað sem hefur áhrif á hvernig starfsfólk skynjar félagslegan raunveruleika 

fyrirtækisins og getur þannig leitt til sameiginlegra viðhorfa og gagnkvæms 

skilnings meðal starfsfólks. (Alvesson, 2002, bls. 49-51). 

MMeennnniinngg  sseemm  ááttttaavviittii  

Menning sem áttaviti felur í sér að horft er til þess að menning byggist upp í 

kringum ákveðin grunngildi í gegnum þann lærdóm sem hópurinn dregur af því að 
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takast á við vandamál og aðlagast aðstæðum sínum. Þar sem þessi grunngildi hafa 

virkað vel í gegnum tíðina þá verða þau sjálfsögð og ekki endilega sýnileg eða 

áþreifanleg. (Schein, 1985, bls. 9). Erfitt er að ráðskast með menningu af þessum 

sökum og því þurfa stjórnendur að skilja menninguna til þess að þeir nái áttum í 

fyrirtækinu, þar sem ekki er auðvelt að hafa áhrif á eða breyta 

fyrirtækjamenningunni sem slíkri. Burtséð frá því þá hafa stjórnendur möguleika á 

því að láta þetta sjónarhorn vinna með sér með því að kortleggja menningarlegt 

umhverfi fyrirtækisins. Það er þá gert í því skyni að leiðbeina stjórnendum varðandi 

hvaða átta ber að líta til. Þetta sjónarhorn gæti til dæmis reynst gagnlegt fyrir 

stjórnendur í fyrirtækjum þar sem starfsfólkið hefur náð ákveðnum þroska eða aldri. 

(Alvesson, 2002, bls. 51-53).  

Kortlagning menningarinnar er möguleg með því að horfa til sambandsins á milli 

félagslegra og menningarlegra athafna og hvernig þetta samband kemur fram í 

gegnum tákn. Í samræmi við lýsingar Giddens, Habermas og Geertz þá er ákveðin 

margræðni (e. ambiguity) sem tengist táknum og það gagnast fyrirtækinu í því 

skyni að viðhalda þeirri upplifun að það sé til staðar regla og rökrétt ferli. Hvert 

tákn hefur margvíslega merkingu, allt eftir því hver á í hlut. Mismunandi merking, 

viðhorf og gildi verða svo sameiginleg viðhorf og gildi í gegnum gagnvirk 

samskipti. (Rosen, 1985, bls. 31-33) (Alvesson, 2002, bls. 4). 

44..55..  ÁÁhhrriiffaaþþæættttiirr  áá  ffyyrriirrttæækkjjaammeennnniinngguu  

Bæði þarf að huga að ytra og innra umhverfi til þess að átta sig á því hvað það er 

sem hefur áhrif á fyrirtækjamenningu og segja má að áhrifaþættirnir komi fram í 

mörgum lögum. Þannig hefur ytra umhverfi áhrif í gegnum lýðfræðilega þætti og 

innra umhverfi hefur áhrif í gegnum mismunandi undirhópa (e. subcultures) þar 

sem ríkir mismunandi menning sem hefur aftur mótandi áhrif á heildina. (Alvesson, 

2002, bls. 155-157).  

Í því skyni að bera kennsl á helstu áhrifaþætti á fyrirtækjamenningu þá er hér litið 

til þeirra þátta sem endurspegla og móta undirliggjandi gildismat og þeir settir í 

samhengi við þau sjónarhorn sem eiga við hverju sinni. Undirliggjandi gildismat 

tengist því hvað telst eðlileg hegðun, hvernig starfsfólk fyrirtækið ræður og hvað 

telst viðundandi árangur. Einnig ættu gildin að tengjast því sem fyrirtækinu er 
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mikilvægast, hvert hlutverk þess er í samfélaginu og hverjar væntingar 

viðskiptavina þess eru. Með því að öðlast skilning á gildismati fyrirtækis er því 

mögulegt að koma auga á misfellur á milli þess sem fyrirtækið ætti að standa fyrir 

og því sem það stendur fyrir í raun og veru. Með öðrum orðum gerir skilningur á 

fyrirtækjamenningunni fyrirtækjum kleift að átta sig á því hvort undirliggjandi 

gildismat sé í takt við utanaðkomandi þætti eins og breytingar innan 

atvinnugreinarinnar eða eftirspurn eftir þjónustu. Slíkur skilningur eykur því getu 

fyrirtækja til að bregðast við aðstæðum og þar með samkeppnishæfi. (Haberberg & 

Rieple, 2008, bls. 347-348). 

HHaannddhhaaffaarr  vvaallddss  

Handhafar valds eru þeir sem hafa mest völd í fyrirtækinu. Um æðstu stjórnendur 

getur verið að ræða en það er þó ekki alltaf ljóst hverjir þeirra hafa mestu völdin 

þegar upp er staðið. Einnig geta ýmsir aðrir haft völd upp að ákveðnu marki, til 

dæmis vald til ákvarðanatöku sem snýr beint að lykilstarfsemi fyrirtækisins. 

(Haberberg & Rieple, 2008, bls. 350). 

SSttiiggvveellddii  

Stigveldi fyrirtækis segir yfirleitt til um það hverjir handhafar valds eru og hvernig 

uppbyggingin er í fyrirtækinu. Þannig gefur stigveldið til kynna hverjir æðstu 

stjórnendur eru, hverjir svara til þeirra og hvaða ábyrgðarsvið hver og einn hefur. 

(Haberberg & Rieple, 2008, bls. 350).    

SSaammnniinnggaarr  oogg  ssaammsskkiippttii  

Tegund samninga og samskipta gefur vísbendingar um hvernig fyrirtæki lítur á 

umhverfi sitt, bæði ytra og innra. Þannig getur notkun á samningum sem innifela 

hvatagreiðslur bent til þess að fyrirtækið álíti farsælast að höfða til peningalegra 

markmiða fólks frekar en þörf þeirra til að ná árangri á öðrum sviðum. (Haberberg 

& Rieple, 2008, bls. 348). 
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EEffttiirrlliittss--  oogg  hhvvaattaakkeerrffii  

Sterkar vísbendingar um æskilega og óæskilega hegðun innan fyrirtækisins felast í 

eftirlits- og hvatakerfum. Þeir þættir sem fyrirtækið velur að mæla, eða velur að 

mæla ekki gefa einnig vísbendingar um hvað það er sem lögð er áhersla á. 

(Haberberg & Rieple, 2008, bls. 349). 

VViinnnnuullaagg  oogg  vveennjjuurr  

Vinnulag og venjur byggjast upp í kringum ákveðinn rekstrarlegan tilgang, til 

dæmis í kringum ákveðna þætti virðiskeðjunnar eins og hvernig samskiptum við 

ákveðna viðskiptavini eða birgja er háttað. En ákveðnar venjur byggjast einnig upp í 

kringum samskipti á milli starfsfólks, þar má nefna sérstaka siði í kringum hátíðar 

eða þegar ákveðnum starfsaldri er náð. Það gefur ákveðnar vísbendingar um 

fyrirtækjamenninguna hvaða þættir það eru sem fyrirtækið einbeitir sér að með 

þessum hætti og hverjar venjurnar eru. Ef mikið er lagt í að mynda siði í kringum 

það að verðlauna góðan árangur þá gefur það til kynna að hvatningar- og 

eftirlitskerfum sé gert hátt undir höfði og jafnframt að starfsfólk sé metið að 

verðleikum spili það með. (Haberberg & Rieple, 2008, bls. 349).  

SSöögguurr  oogg  ttáákknn  

Sögur og tákn endurspegla hvað það er sem er mikilvægt innan tiltekins hóps. Sögur 

sem starfsfólk segir hvert öðru og utanaðkomandi aðilum gefa upplýsingar um það 

gildismat sem er ríkjandi. Sögur af stofnendum fyrirtækja og því hvernig þeir takast 

á við vandamál eru til þess fallnar að gefa starfsfólki hugmynd um hvers konar 

hugmyndafræði ríkir og hvers er ætlast til af þeim. (Haberberg & Rieple, 2008, bls. 

349). 

Tákn gefa vísbendingar um fyrirtækjamenninguna og gildismatið sem ríkir. 

Táknkerfi fyrirtækis gengur þvert á áhrifaþætti fyrirtækjamenningar. Þannig getur 

birtingarmynd valds verið táknræn eins þegar æðstu valdhafar í fyrirtækjum eru 

með skrifstofur á efstu hæðum húsnæðis. Jafnframt getur vald endurspeglað 

stigveldið eins og hjá skemmtigarðinum Disneyworld þar sem staða starfsfólks 

ákvarðast fyrst og fremst af hæfileikum þeirra, útliti og reynslu og endurspeglast í 
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þeim vinnufatnaði eða búningum sem fylgja hverju starfi. Þannig er klæðnaður 

leiðsögufólks nokkuð formlegur á meðan stjórnendur tækja eru öllu skrautlegri í 

takt við það svæði sem hver og einn starfar á og ræstingafólk er í einföldum hvítum 

samfestingum. (VanMaanen, 1991) (Haberberg & Rieple, 2008, bls. 349-350).  

Verðlaun fyrir góðan árangur gefa til kynna að starfsfólk sé hvatt áfram og tegund 

verðlauna getur staðið fyrir hvað liggur að baki hvatanum. Tákn hafa jafnframt stórt 

hlutverk þegar kemur að vinnulagi og venjum þar sem þau standa fyrir það sem 

liggur að baki tilteknum venjum. (Haberberg & Rieple, 2008, bls. 349). Gamalt en 

gott dæmi um hvernig táknkerfi fyrirtækis getur endurspeglað samninga, samskipti 

og hvatakerfi auk fleiri þátta gæti verið auglýsingafyrirtækið Spiro and Associates. 

Auk þess að vera með hvatakerfi sem tengdist árangursmati hvers og eins í 

starfsliðinu þá var ýtt undir einingu og hvatningu með táknrænum hætti. Árlega 

safnaðist starfsfólk saman í formlegan morgunverð á lúxushóteli þar sem umgjörðin 

var hin glæsilegasta og þjónustustig hátt. Farið var yfir árangur síðastliðins árs og 

hver deild hélt kynningar, góðum árangri var fagnað og verðlaun veitt. Þegar 

starfsfólk safnast saman á þennan hátt þá skapar það ákveðna tilfinningu um 

einingu. Hin glæsilega umgjörð og rausnarlegar veitingar ýta undir að ákjósanlegt 

sé að vera hluti af þessum hóp. Kynningar og ræður voru til þess fallnar að gefa til 

kynna hvers konar árangur í starfi væri talinn æskilegur og jafnframt ýjað að því 

sem betur mætti fara í vinnubrögðum. Hollusta starfsfólks við fyrirtækið var 

verðlaunuð, bæði með fagnaðarlátum og stöðuhækkunum og þannig ýtt undir þau 

skilaboð að starfsfólk sé verðlaunað á þessum vinnustað og það fyrir eiginleika eins 

og hollustu og því að fylgja straumnum frekar en að standa framar samstarfsfólki 

sínu á grundvelli þátta eins og frumkvæðis eða hugmyndaríki. (Rosen, 1985). 

44..66..  MMiikkiillvvææggii  kkeennnniinnggaa  uumm  ffyyrriirrttæækkjjaammeennnniinngguu  

Skoða þarf áhrifaþætti á fyrirtækjamenningu í samhengi við hvern annan og út frá 

undirliggjandi gildismati til þess að bera kennsl á hvernig þættirnir tengjast 

daglegum athöfnum í fyrirtækjum, bæði út frá stjórnendum og undirmönnum þeirra. 

(Haberberg & Rieple, 2008, bls. 347-348). Ákveðnir þættir hafa þó meiri áhrif en 

aðrir og samspil þeirra getur verið flókið og margþætt. Þetta má draga fram með 

notkun mismunandi sjónarhorna: sjónarhorn táknfræði (e. symbolic perspective), 
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stjórnun merkingar (e. management of meaning) og völd, stjórnun og mótspyrna (e. 

power, control and resistance). (Schultz, 1995) (Alvesson, 2002, bls. 8-11, 120-

126) (Alvesson, 2002, bls. 120-126). 

TTáákknnffrrææððii  

Sjónarhorn táknfræða má sjá sem mjög mikilvægt fyrir stjórnendur og gagnstætt 

kenningum sem miða við hagnýtt sjónarhorn þá gerir slíkt sjónarhorn okkur kleift 

að horfa til heildarmyndarinnar frekar en tiltekinna þátta sem snúa fyrst og fremst 

að frammistöðu hvað varðar rekstrarlegan árangur.  

Sjónarhorn táknfræða er leiðarvísir þegar það kemur að því að skapa merkingu, 

nokkuð sem er dæmigert að einstaklingar reyni að gera á eigin spýtur. Hver og einn 

innan hópsins hefur sitt eigið sjónarhorn á það hvaða merkingu eigi að leggja í þau 

tákn sem verða á vegi þeirra hverju sinni og í gegnum ákveðið samspil verða til 

gildi sem hópurinn deilir.  

Gagnlegt getur verið fyrir stjórnendur að ná tökum á notkun tákna þar sem mörg 

þeirra gefa tækifæri til þess að koma á framfæri tilteknum skilningi á völdum innan 

fyrirtækisins. (Schultz, 1995). Þrátt fyrir að það sé mikilvægt fyrir stjórnendur að 

skilja hvað sjónarhorn táknfræðinnar felur í sér, þá er það þó ekki nægjanlegt þegar 

kemur að því að ná fullum skilningi á táknum og merkingu innan fyrirtækja. Það 

þarf einnig að taka með í reikninginn hvað vinnan sjálf felur í sér. (Alvesson, 2002, 

bls. 146).  

Ef horft er til mikilvægis þess að ryðja úr vegi þeim takmarkandi áhrifum sem 

fyrirtækjamenning getur haft gagnvart starfsfólki þá má í stuttu máli segja að slíkar 

rannsóknir ýti undir gagnrýna hugsun starfsfólks. Í því samhengi má líta til 

neikvæðu hliðarinnar á því að stjórnendur nái tökum á sjónarhorni táknfræðinnar til 

nota í eigin þágu. Knight, Wilmott og fleiri hafa lýst þessu þannig að notkun 

hugmyndarinnar um fyrirtækjamenningu geti komið þannig fyrir að stjórnendur 

komi fyrir ákjósanlegum skilgreiningum á því hvað sé rétt í hugum starfsfólks. Þar 

með eru yfirráð í gegnum táknfræði orðin markmið í sjálfu sér í stað þess að 

vitneskja um táknfræði gefi gagnlegar upplýsingar eða geti jafnvel haft tiltekin áhrif 

á fyrirtækjamenningu. (Alvesson, 2002, bls. 11).       
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Táknin sjálf sem koma fyrir geta verið áþreifanleg, hegðunarleg eða munnleg og 

geta þannig falist í hlutum, aðgerðum, atburðum, orðfæri eða á myndrænan hátt. Sú 

merking sem lögð er í táknin getur verið margþætt þar sem einn og sami 

raunveruleikinn býður upp á mismunandi túlkanir allt eftir því hver á í hlut.  

Áþreifanleg tákn hafa hlotið nokkra umfjöllun í tengslum við stjórnun þar sem talið 

er mögulegt að ráðskast að einhverju leyti með slík tákn í því skyni að hafa áhrif á 

fyrirtækjamenninguna, þannig getur skipt máli hvernig umgjörð funda er þar sem 

mismunandi umhverfi og aðbúnaður kallar á mismunandi upplifun og túlkun 

starfsfólks.  

Hegðunarleg tákn eru ákveðnir siðir eða táknrænar athafnir sem tengjast tilteknum 

aðstæðum og er tilgangur þeirra oftar en ekki að gefa til kynna hvernig eigi að haga 

sér í tilteknum aðstæðum. Yfirleitt þróast slíkar hefðir í ákveðnum tilgangi, eins og 

reglulegir fundir sem haldnir eru í þeim tilgangi að gera áætlanir, þátttakendur 

leggja þá merkingu í fundina að í þeim felist mikilvægt framlag þeirra til 

langtímaáætlanagerðar fyrirtækisins. Siðir og táknrænar athafnir eru einnig 

mikilvægir þættir þegar kemur að því að fá fyrirtækjamenninguna til þess að vinna 

með aðstæðum sem kalla á þjálfun eða kennslu. (Schultz, 1995). Þannig hafa 

rannsóknir leitt í ljós að markviss notkun táknfræði við innleiðingu á nýrri tækni 

auðveldi innleiðingu og aðlögun að tækninni. Slík táknfræði getur falist í almennu 

orðfæri og samskiptum starfsfólks, kynningarefni og auglýsingum, umræðum og 

fundum og því hvernig stjórnendur tjá sig um viðfangsefnið. Einnig eru 

vísbendingar um það að þessar niðurstöður megi yfirfæra á aðrar aðstæður eins og 

samruna fyrirtækja og innleiðingu nýrrar stefnu. (Prasad, 1993).    

Munnleg tákn geta falist í goðsögnum (e. myths), sögum (e. sagas) og frásögnum (e. 

stories) og getur verið ætlað að hvetja starfsfólk til dáða eða gefa til kynna hvaða 

gildi eru æskileg innan fyrirtækisins en eru jafnframt mikilvæg þegar kemur að því 

að skilja hvernig fyrirtækjamenningin mótar félagslegar athafnir og athafnir 

einstaklinga. Brandarar og orðfæri eru einnig dæmi um munnleg tákn sem geta 

þjónað tilgangi málpípa sem gefa ýmsar upplýsingar um fyrirtækjamenninguna. 

(Schultz, 1995).     
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SSttjjóórrnnuunn  mmeerrkkiinnggaarr  

Ef stjórnendur ætla að hafa áhrif á stjórnun merkingar þá þurfa þeir að skilja 

hvernig merking skapast. Tilgang þess að skilja sköpun merkingar má þá sjá sem 

hagnýtan. Þessi nálgun getur reynst gagnleg fyrir stjórnendur ef megin áherslan er á 

þekkingu sem lokatakmark. Einnig þarf að hafa í huga að þessi nálgun felur ekki í 

sér að horft sé til afreka sem einhvers konar afleiðu af tiltekinni menningu. 

(Alvesson, 2002, bls. 8-11).  

Ein útgáfa þess að stjórna merkingu hjá starfsfólki er í gegnum niðurbrot skilnings 

(e. sense-breaking) og uppbyggingu skilnings (e. sense-giving). Grunnhugmyndin er 

að breyta því hvernig starfsfólk lítur á sig í tengslum við fyrirtækið í því skyni að fá 

starfsfólk fyrirtækisins til að samsama sig á jákvæðan hátt við fyrirtækið. Þetta er 

gert með því að brjóta niður það sem starfsfólk telur rétt og byggja svo upp skilning 

á því sem fyrirtækið telur rétt í gegnum ýmsa ferla. (Pratt, 2000). Sem dæmi um 

slíkt má nefna rannsókn á aðferðum skemmtigarðsins Disneyworld. Ráðningarferlið 

er mjög strangt og allir umsækjendur fara í gegnum nákvæma síun. Að því loknu er 

þeim stjórnað í gegnum þjálfun og stanslaust eftirlit í starfi. Líta má á þetta sem 

ákveðna stjórnun merkingar meðal starfsfólks, þar sem oftar en ekki er um mjög 

unga og auðmótanlega einstaklinga er að ræða þá er engin þörf fyrir niðurbrot 

skilnings. (VanMaanen, 1991). 

Stjórnendur geta klárlega nýtt sér kenningar um stjórnun merkingar. Það þarf þó að 

hafa í huga atriði sem tengist kjarna fyrirtækjamenningar, þá merkingu og þær 

hugmyndir sem starfsfólk deilir. Ef ekki er ýtt undir sjálfsstjórn og frumkvæði þá 

vill brenna við að gengið sé að ákveðnum félagslegum aðstæðum vísum. Í þessu 

tilviki þá má sjá menningu sem takmarkandi þátt hvað varðar fjölbreytileika sem 

leiðir til heftandi áhrifa á frumkvöðlastarf og skapandi hugsun innan fyrirtækja. 

(Alvesson, 2002, bls. 118-120).        

Takmarkandi áhrif menningar hafa ekki síður neikvæð áhrif á hvern og einn 

einstakling innan hópsins, rétt eins og á fyrirtækið sjálft. Skortur á skapandi og 

gagnrýnni hugsun getur leitt til minna frumkvæðis og minna sjálfræðis, slíkt hefur 

aftur neikvæð áhrif á samkeppnisstöðu fyrirtækisins. Sjónarhorn starfsfólks er 

annars eðlis. Eins og bent hefur verið á þá samanstendur menning af sameiginlegri 
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merkingu sem lögð er í hlutina, sameiginlegum undirliggjandi gildum og gildismati 

þar sem þættir eins og túlkun hugmynda og reynslu mótast í gegnum gagnvirk 

félagsleg samskipti. Túlkun og merking hvers einstaklings er mikilvæg í þessu 

samhengi þar sem mismunandi merking sem lögð er í sama hlutinn er einn af þeim 

þáttum sem hafa áhrif á og móta fyrirtækjamenninguna. Undirliggjandi 

grundvallarforsendur sem gengið er út frá binda starfsfólk fyrirtækisins föstum 

böndum og það getur verið til staðar mikill þrýstingur á að gangast upp í 

sameiginlegum markmiðum, framtíðarsýn og gildum fyrirtækisins. Ef ekki er tekið 

á þessu þá getur skortur á einstaklingshyggju innan fyrirtækisins gert sumu 

starfsfólki erfitt fyrir að þrífast. Til dæmis er ákveðin tilhneiging til staðar hvað 

varðar menningarlegar hugmyndir sem tengjast kyni. Með öðrum orðum þá eru oft 

til staðar sterkar undirliggjandi ómeðvitað skoðanir varðandi það hvernig konur og 

karlar ættu að hugsa og haga sér. Sterk sameiginleg sýn á slíka þætti getur upp að 

vissu marki viðhaldið neikvæðum þáttum eins og mismunun á grundvelli kyns 

innan vinnustaða. (Alvesson, 2002, bls. 118-166). 

VVöölldd,,  ssttjjóórrnn  oogg  mmóóttssppyyrrnnaa  

Völd tengjast fyrirtækjamenningu á sterkan hátt þrátt fyrir að það sé ekki alltaf 

sjáanlegt. Dæmi um slíkt eru kröfur starfsfólks og árekstrar meðal þeirra. Ef slíkir 

þættir eru ekki til staðar þá má oft tengja það við það vald sem er til staðar þó að 

það sé mögulega lítt sýnilegt. (Alvesson, 2002, bls. 120-122). Táknrænt vald er 

sérstaklega mikilvægt í nútímafyrirtækjum og þess vegna er mikilvægt að 

stjórnendur skilji hugtakið til hlítar, sérstaklega þegar fjallað er um þætti eins og 

tálmanir (e. constraint) og hagsmunaárekstra. Kenningar um fyrirtækjamenningu 

má einnig nota á hagnýtan hátt eins og þegar þörf er á því að draga athygli frá 

ákveðnum hlutum og yfir á aðra. (Alvesson, 2002, bls. 123-126).    

Nota má kenningar um fyrirtækjamenningu til þess að fjalla um hvernig og af 

hverju starfsfólk fyrirtækja gætu sýnt mótspyrnu við ákveðnum stjórnunaraðferðum. 

Til dæmis bregst ekki allt starfsfólk vel við forræðishyggju þar sem það telur að í 

því sé fólgið ákveðið yfirlæti og að það grafi undan virðingu þeirra. Það getur 

reynst kraftmikið tæki að koma auga á ástæður eins og þessar þegar kemur að því 

að velja og nota stjórnunaraðferðir. (Flemming, 2005). Eins og minnst hefur verið á 
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þá skiptir hið raunverulega starf sem starfsfólk innir af hendi miklu máli í þessu 

samhengi og einnig aðgerðir fyrirtækisins. Aftur má minnast á Disneyworld þar sem 

stjórnunaraðferðir felast í mjög ströngum regluramma og eftirliti. Þær aðferðir vekja 

upp ákveðna mótspyrnu, en kalla jafnfram á að mótspyrnan kemur fram á mjög 

ógreinanlegan hátt. (VanMaanen, 1991).  

Eins og bent hefur verið á, þá geta kenningar um fyrirtækjamenningar reynst 

gagnlegar í því skyni að skilja hvernig og af hverju starfsfólk bregst við völdum og 

stjórnun með mótspyrnu. Þó að umfjöllun um slíkt hljóti fyrst og fremst að vera frá 

sjónarhorni stjórnandans þá hefur þetta umræðuefni tvær hliðar þegar það er skoðað 

út frá hagnýtu sjónarhorni Habermans. Ræða þarf þessar hliðar í sameiningu til þess 

að ná einhverri dýpt í hvora þeirra sem er. Nálgunin frá sjónarhorni starfsfólks ætti 

að innihalda umfjöllun um sameiginlegan skilning meðal starfsfólks og stjórnenda. 

Með því að leggja áherslu á frelsandi sjónarhornið þá ætti umræðan að snúast um 

hvernig starfsfólk getur frelsað sig undan takmarkandi eða bindandi 

grunvallarforsendum sem gengið er út frá. Þetta getur reynst flókið en starfsfólk 

Disneyworld getur enn á ný reynst dæmi um slíkt. Bygging og stjórnun hafði þau 

áhrif að starfsfólk myndaði sitt eigið innra stigveldi þar sem samskipti á milli hópa 

voru ekki talin ásættanleg. (VanMaanen, 1991). Frelsandi nálgunin getur hjálpað 

starfsfólki að skilja hvernig það getur við slíkar aðstæður losað sig undan 

takmarkandi kröftum sem þessum. (Alvesson, 2002, bls. 8-11). 

55..  FFrruummrraannnnssóókknn  

55..11..  AAððffeerrððaaffrrææððii  

Í frumrannsókn þessari er leitast við að svara síðari rannsóknarspurningu þessa 

verkefnis. Notast var við fimm skrefa ferli: 

 Markmið skilgreint 

 Rannsóknaraðferð mótuð og rannsókn hönnuð 

 Ákvörðun úrtaks 

 Söfnun gagna 

 Úrvinnsla gagna og framsetning 

Markmið frumrannsóknarinnar er að komast að því hvort tengsl séu á milli 

birtingarmyndar stefnu í samfélagslegri ábyrgð í táknkerfi fyrirtækja annars vegar 
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og þess hvort stefna í samfélagslegri ábyrgð hafi áhrif á fyrirtækjamenningu hins 

vegar. Frumrannsókninni er því ekki ætlað að skýra orsakasamhengi heldur er 

tilgangur hennar að leiða í ljós hvort þetta sé flötur sem ástæða sé til að skoða 

nánar. 

Valið var að beita megindlegum rannsóknaraðferðum í formi rafrænnar 

viðhorfskönnunar meðal starfsfólks þeirra fyrirtækja sem fengust til þátttöku. 

Lagðar voru fyrir bakgrunnsspurningar þar sem spurt er um kyn, aldur, mannaforráð 

og menntunarstig. Í rýnispurningum var leitast við að draga fram hvort starfsfólk 

upplifði að til staðar væri stefna í samfélagslegri ábyrgð og hvort það upplifði að 

þeir þættir sem snúa að samfélagslegri ábyrgð væru kynntir fyrir starfsfólki. Auk 

þess var spurt hvort almenn vitund um samfélagslega ábyrgð væri til staðar meðal 

starfsfólks. Rökin að baki þessari nálgun eru þau að ef starfsfólk upplifir að tiltekin 

stefna sé til staðar þá er hún að öllum líkindum samþætt inn í ýmsa starfsemi 

fyrirtækisins. Ef starfsfólk upplifir að þættir sem tengjast stefnu í samfélagslegri 

ábyrgð séu kynntir fyrir starfsfólki þá kemur stefnan að öllum líkindum fram í 

táknkerfi fyrirtækisins. Ef starfsfólk upplifir að almenn vitund sé til staðar um 

samfélagslega ábyrgð þá gefur það til kynna að stefna í samfélagslegri ábyrgð hafi 

náð til fyrirtækjamenningarinnar. Annars vegar var spurt um umhverfismál og hins 

vegar um samfélagsmál. Rökin fyrir þeirri nálgun eru þau að ef fyrirtæki hefur 

markvissa stefnu í samfélagslegri ábyrgð þá má gera að því skóna að það setji sér 

ákveðna mælikvarða til þess að bera kennsl á hvernig gengur að framfylgja 

yfirlýstri stefnu. Þetta má til dæmis gera með því að tilgreina þrefalda 

rekstrarútkomu sem felur í sér mælingar á umhverfislegum og samfélagslegum 

þáttum auk fjárhagslegra. (Ghillyer, 2010, bls. 88-89). Þessi nálgun er einnig í takt 

við að samfélagsleg ábyrgð fyrirtækja felur í sér að hugað sé að umhverfisþáttum og 

félagslegri velferð við ákvarðanatöku. (Dresner, 2002, bls. 69-80).     

Úrtak miðast við starfsfólk þeirra fyrirtækja sem fengust til þátttöku. Úrtak miðast 

einnig við að starfsfólk hafi aðgang að tölvu. Ekki voru skilgreindir ákveðnir hópar 

sem leggja átti könnunina fyrir, heldur er miðað við að þátttakendur endurspegli 

sem best þverskurð af þeim sem hjá fyrirtækjunum starfa. 

Gögnum var safnað í gegnum heimasíðu fyrirtækisins Survey Monkey og unnið var 

úr niðurstöðum handvirkt með aðstoð töflureiknis. Skoðað var hversu sammála 
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21 20 2 0 0

Olís - fyrirtækið hugar að 

umhverfismálum

30 11 1 0 1

Olís - fyrirtækið hugar að 

samfélagsmálum

þátttakendur voru ákveðnum fullyrðingum. Litið var til þess hvort svör væru áþekk 

og einnig hvort bakgrunnsupplýsingar þeirra sem svöruðu á ákveðinn hátt væru í 

samræmi við heildina. Með öðrum orðum var skoðað hvort mismunandi bakgrunnur 

gæti á einhvern hátt skýrt hvernig þátttakendur svöruðu fullyrðingarspurningum. 

(McDaniel & Gates, 2008).  

55..22..  OOllííuuvveerrzzlluunn  ÍÍssllaannddss  hhff..  

Olíuverzlun Íslands hf. er verslunar- og þjónustufyrirtæki með eldsneyti og fleiri 

vörur. (Olíuverzlun Íslands hf. - Um Olís, e.d.). Fyrirtækið vinnur skipulega að 

umhverfis- og uppgræðslumálum, bæði með veittum styrkjum og í gegnum daglega 

starfsemi. (Olíuverzlun Íslands hf. - Umhverfismál, e.d.). Fyrirtækið vinnur einnig 

ötullega að samfélagsmálum, ekki síst í gegnum verkefni sem einnig skila árangri í 

markaðs- og kynningarstarf fyrirtækisins. (Olíuverzlun Íslands hf. - styrktarbeiðnir, 

e.d.). 

RRaannnnssóókknn  

Þýði var 64 manns og 45 svöruðu sem er 67% þátttökuhlutfall. Niðurstöður voru 

nokkuð afgerandi þar sem undantekning var ef þátttakendur voru frekar ósammála 

eða alveg ósammála þeim spurningum sem lagðar voru fyrir. 

 

Mynd 7 – Olís, fyrirtækið hugar að 

umhverfismálum. 
Mynd 8 – Olís, fyrirtækið hugar að 

samfélagsmálum. 
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6 19 16 1 1

Olís - umhverfismálum er 

komið á framfæri við 

starfsfólk

4 16 20 2 1

Olís - samfélagsmálum er 

komið á framfæri við 

starfsfólk

2 25 14 1 1

Olís - starfsfólk er meðvitað 

um umhverfismál

2 24 14 2 1

Olís - starfsfólk er meðvitað 

um samfélagsmál

Svör þátttakenda endurspegluðu að mestu samsetningu alls hópsins. Með öðrum 

orðum var ekki marktækur munur á svörum hvað varðar kynjahlutfall, 

aldursskiptingu, menntastig eða mannaforráð eins og sjá má á myndritum. Til 

dæmis var svarhlutfall karla 56% og 55% karla voru frekar sammála því að 

fyrirtækið hugi að umhverfismálum. 

Mynd 10 - Olís, samfélagsmálum er komið á 

framfæri við starfsfólk. 
Mynd 9 – Olís, umhverfismálum er komið á 

framfæri við starfsfólk. 

Mynd 12 – Olís, starfsfólk er meðvitað um 

samfélagsmál 
Mynd 11– Olís, starfsfólk er meðvitað um 

umhverfismál 
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kona

44%karl

56%

Olís - hlutfall kynja

20-29 
ára
12% 30-39 

ára
21%40-49 

ára
30%

50-59 
ára
25%

60-69 
ára
12%

Olís - aldursskipting

Kona

45%Karl

55%

Olís - fyrirtækið hugar að 

umhverfismálum

frekar sammála - kynjaskipting

20-29 
ára
15% 30-39 

ára
15%40-49 

ára
20%

50-59 
ára
35%

60-69 
ára
15%

Olís - fyrirtækið hugar að 

umhverfismálum

frekar sammála - aldursskipting

20-29 
ára
5%

30-39 
ára
29%

40-49 
ára
43%

50-59 
ára
14%

60-69 
ára
9%

Olís - fyrirtækið hugar að 

umhverfismálum

alveg sammála - aldursskipting

Aldursskipting á milli svara var jafnframt í þokkalegu samræmi við þversnið þó að 

nefna megi að ákveðin frávik. Þannig eru 30% þátttakenda á aldrinum 40-49 ára en 

43% þeirra sem eru alveg sammála því að fyrirtækið hugi að umhverfismálum og 

20% þeirra sem eru frekar sammála því. Hliðstæð frávik eru í flokknum 30-39 ára. 

Þessi frávik eru þó ekki nægilega mikil til þess að draga megi ályktanir af þeim.   

Hliðstæð frávik koma fram hvað varðar 

kynningu á umhverfis og 

samfélagsmálum en slíkt starf virðist síst 

ná til yngsta aldurshópsins. Þannig er 

yngsti aldurshópurinn 6% þeirra sem 

svara hvorki né þegar spurt er hvort 

umhverfismálum sé komið á framfæri 

við starfsfólk og enginn í þeim aldurshópi 

er frekar sammála sömu fullyrðingu. 

Mynd 13 – Olís, hlutfall kynja 
Mynd 14 – Olís, fyrirtækið hugar að 

umhverfismálum, frekar sammála, 

kynjaskipting 

Mynd 17 – Olís, fyrirtækið hugar að 

umhverfismálum, frekar sammála, aldursskipting 

Mynd 16 – Olís, fyrirtækið hugar að 

umhverfismálum, alveg sammála, aldursskipting 
Mynd 15 – Olís, aldursskipting 
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Manna

forráð

12%

Ekki 

manna

forráð

88%

Olís - umhverfismálum er komið 

á framfæri við starfsfólk

hvorki né - mannaforráð

Þetta gæti þó stafað af því að sá aldurshópur er síður í stjórnunarstöðum en 

starfsfólk með mannaforráð virðist vera öllu móttækilegra fyrir því kynningarstarfi 

sem fer fram, þannig eru 88% þeirra sem svara fullyrðingunni með hvorki né ekki í 

stjórnunarstöðu. Til samanburðar eru 77% allra þátttakenda ekki með mannaforráð.   

Niðurstöður þessar gætu gefið til kynna 

að þættir eins og kyn, aldur, menntun og 

mannaforráð hafi ekki afgerandi áhrif á 

það hvernig starfsfólk Olís upplifir 

afstöðu fyrirtækisins gagnvart þáttum sem 

falla undir samfélagslega ábyrgð. 

Niðurstöður gefa einnig til kynna að 

einhver tengsl gætu verið á milli þess 

hvort starfsfólk upplifi að slík stefna sé til 

staðar og þess að það telji að slík málefni 

séu kynnt starfsfólki. Einnig virðist 

starfsfólk upplifa almenna meðvitund um samfélagslega ábyrgð meðal 

samstarfsfólks og gæti það gefið til kynna að birtingamynd slíkrar stefnu sé sterk í 

fyrirtækinu og það hafi áhrif á þau undirliggjandi gildi sem eru ríkjandi meðal 

starfsmanna. Þessar niðurstöður gefa ekki til kynna með óyggjandi hætti að um 

orsakasamband sé að ræða en afgerandi einsleitni í svörum gefur til kynna að 

rannsaka megi þetta samhengi nánar. 

55..33..  KKaaffffiittáárr  

Kaffitár er verslunar- og þjónustufyrirtæki með kaffi og tengdar vörur auk 

framleiðslu. (Kaffitár - Saga Kaffitárs, e.d.). Fyrirtækið hefur það að markmiði að 

vera í fararbroddi í vistvænum rekstri (Kaffitár - Umhverfisstefna, 2010). Fyrirtækið 

hugar einnig markvisst að samfélagsmálum með því að hnýta málaflokkinn inn í 

virðiskeðjuna. (Kaffitár - Kaffi án krókaleiða, e.d.).  

   

Mynd 18 – Olís, umhverfismálum er komið á 

framfæri, hvorki né, mannaforráð. 
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17 8 7 1 0

Kaffitár - fyrirtækið hugar að 

samfélagsmálum

31 2 0 0 0

Kaffitár - fyrirtækið hugar að 

umhverfismálum

29 4 0 0 0

Kaffitár - umhverfismálum er 

komið á framfæri við 

starfsfólk

12 10 9 2 0

Kaffitár - samfélagsmálum er 

komið á framfæri við starfsfólk

RRaannnnssóókknn  

Þýði var 70 manns og 33 svöruðu sem er 47% þátttökuhlutfall. Niðurstöður voru 

nokkuð afgerandi þar sem undantekning var ef þátttakendur voru frekar ósammála 

eða alveg ósammála þeim spurningum sem lagðar voru fyrir. Munur er á því hvort 

þátttakendur eru alveg sammála fullyrðingarspurningunum, frekar sammála þeim 

eða merkja við hvorki né. Þannig merkja nær allir þátttakendur við alveg sammála í 

öllum spurningum tengdum umhverfisvernd en dreifingin er meiri í spurningum 

tengdum samfélagsmálum, fleiri svara þeim spurningum sem frekar sammála eða 

hvorki né.  

  Mynd 22 – Kaffitár, samfélagssmálum er komið 

á framfæri við starfsfólk 
Mynd 21 – Kaffitár, umhverfissmálum er 

komið á framfæri við starfsfólk 

Mynd 20 – Kaffitár, fyrirtækið hugar að 

samfélagsmálum 
Mynd 19 – Kaffitár, fyrirtækið hugar að 

umhverfismálum. 



53 

24 9 0 0 0

Kaffitár - starfsfólk er 

meðvitað um umhverfismál

8 19 5 1 0

Kaffitár - starfsfólk er 

meðvitað um samfélagsmál

20-29 
ára
49%

30-39 
ára
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40-49 
ára
18%

50-59 
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ára
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Kaffitár - aldursskipting

20-29 
ára
35%30-39 

ára
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40-49 
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ára
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60-69 
ára
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Kaffitár - fyrirtækið hugar að 

samfélagsmálum

alveg sammála - aldursskipting

20-29 
ára
49%

30-39 
ára
13%

40-49 
ára
19%

50-59 
ára
16%

60-69 
ára
3%

Kaffitár - fyrirtækið hugar að 

umhverfismálum

alveg sammála - aldursskipting

Svör þátttakenda voru í takt við 

samsetningu þátttakenda hvað varðar 

kynjahlutfall, aldursskiptingu, menntastig 

og mannaforráð. Nefna má að konur voru 

85% þátttakenda og karlar 15%. Að sama 

skapi voru þeir 87% kvenna alveg 

sammála því að fyrirtækið hugi að 

umhverfisvernd á móti 13% karla. 

 Aldursskipting á milli svara var jafnframt í þokkalegu samræmi við þverskurð. En 

þó kom fram mismunur á aldursbili þeirra sem voru alveg sammála því að 

fyrirtækið hugaði að umhverfismálum annars vegar og þeim sem voru alveg 

Mynd 24 – Kaffitár, starfsfólk er meðvitað um 

samfélagsmál 
Mynd 23 – Kaffitár, starfsfólk er meðvitað um 

umhverfismál. 

Mynd 26 – Kaffitár, fyrirtækið hugar að 

umhverfismálum, alveg sammála, 

aldursskipting 

Mynd 27 – Kaffitár, fyrirtækið hugar að 

samfélagsmálum, alveg sammála, 

aldursskipting 

Mynd 25 – Kaffitár, aldursskipting 
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Manna 
forráð
23%

Ekki 
manna
forráð
77%

Kaffitár - mannaforráð

Manna
forráð
67%

Ekki 
manna
forráð
33%

Kaffitár - samfélagsmálum er 

komið á framfæri við starfsfólk

alveg sammála - mannaforráð

Manna
forráð
30%

Ekki 
manna
forráð
70%

Kaffitár - samfélagsmálum er 

komið á framfæri við starfsfólk

frekar sammála - mannaforráð

sammála því að fyrirtækið hugaði að samfélagsmálum hins vegar. Þetta skýrir að 

hluta þann mun sem er á upplifun starfsfólks á umhverfismálum og 

samfélagsmálum. 

Hlutfall þeirra sem hafa mannaforráð var svipað í einstökum svörum og það var yfir 

heildina. Svör sem lutu að samfélagsmálum gáfu þó til kynna að þeir sem hafa 

mannaforráð séu frekar þeir sem eru alveg sammála þeim fullyrðingum. Yfir 

heildina má þó túlka niðurstöður á þann veg að kyn, aldur, menntun og mannaforráð 

hafi ekki afgerandi áhrif á það hvernig starfsfólk Kaffitárs upplifir afstöðu 

fyrirtækisins gagnvart þáttum sem falla 

undir samfélagslega ábyrgð. Þær gefa 

jafnframt til kynna að vitund um þætti 

sem snúa að samfélagslegri ábyrgð sé 

sérstaklega mikil, ekki síst gagnvart 

umhverfismálum. Niðurstöður sem þessar 

gefa tilefni til þess að rannsaka hvað 

veldur svo sterkum vísbendingum um 

meðvitund starfsfólks í þessum málum.   

 

  

Mynd 29 – Kaffitár, samfélagsmálum er 

komið á framfæri við starfsfólk, alveg 

sammála, mannaforráð 

Mynd 30 – Kaffitár, samfélagsmálum er komið 

á framfæri við starfsfólk, frekar sammála, 

mannaforráð. 

Mynd 28 – Kaffitár, mannaforráð 
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66..  NNiiððuurrssttööððuurr  

Siðferði fyrirtækja felst annars vegar í fyrirtækjamenningunni, sem gefur til kynna 

undirliggjandi viðmið og gildi sem hafa áhrif á hvernig starfsemin fer fram, og hins 

vegar virðiskeðjunni sem tilgreinir lykilþætti í starfseminni og vísar þannig til þess 

sem fyrirtækið gerir. (Ghillyer, 2010, bls. 53-55). Samfélagsleg ábyrgð fyrirtækja 

felst í athöfnum þeirra sem eru miðaðar að samfélagslegum gróða umfram hámarks 

gróða hluthafa fyrirtækisins, starfa með öðrum orðum í samræmi við 

hagsmunaaðilakenninguna. (Ghillyer, 2010, bls. 78-79). Skilgreining á 

samfélagslegri ábyrgð nær yfir innri átaksverkefni, þar á meðal stefnu, ytri 

átaksverkefni og áhrif af bæði innri og ytri átaksverkefnum á samfélagið og felur í 

sér að fyrirtæki þurfi að samþætta félagslega, umhverfislega og efnahagslega þætti 

inn í starfsemina í því skyni að stuðla að umbótum í samfélaginu auk þess að stuðla 

að betri starfsháttum og skapa auð. (Berger, Cunningham, & Drumwright, 2007, 

bls. 132). Ef sjálfbær stefna er rækilega fest í sessi í starfsemi fyrirtækisins í 

gegnum stefnumótun þá kemur hún víða fram og hefur áhrif á fjölmarga þætti 

starfseminnar. (Pettigrew, 2009). 

66..11..  FFyyrrrrii  rraannnnssóókknnaarrssppuurrnniinngg  

„Hver gætu áhrif stefnu í samfélagslegri ábyrgð verið á fyrirtækjamenningu“ 

Bæði þarf að huga að ytra og innra umhverfi til þess að átta sig á því hvað það er 

sem hefur áhrif á fyrirtækjamenningu. Ytra umhverfi hefur áhrif í gegnum 

lýðfræðilega þætti og innra umhverfi hefur áhrif í gegnum mismunandi hópa þar 

sem ríkir mismunandi menning. (Alvesson, 2002, bls. 155-157).  

Ýmislegt getur endurspeglað ríkjandi fyrirtækjamenningu, til dæmis það orðfæri 

sem notað er í samskiptum, þær reglur sem nýtt starfsfólk þarf að tileinka sér í því 

skyni að falla inn í hópinn og ákveðin tilfinning eða andrúmsloft sem ríkir í 

samskiptum við utanaðkomandi aðila eins og viðskiptavini. Þessir þættir eru þó ekki 

sem slíkir fyrirtækjamenning þar sem hún felst frekar í þeim undirliggjandi gildum 

og viðhorfum sem koma fram ómeðvitað meðal meðlima tiltekins hóps. Slík 

undirliggjandi gildi lærast í gegnum þau vandamál sem tekist er á við og þannig 
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verður til ákveðið skapalón fyrir það hvernig rétt er að skynja og hugsa sem lærist 

nýjum meðlimum hópsins. (Schein, 1985). 

Þannig má segja að helstu áhrifaþættir á fyrirtækjamenningu séu þeir þættir sem 

endurspegla og móta undirliggjandi gildismat. Undirliggjandi gildismat tengist því 

hvað telst eðlileg hegðun, hvernig starfsfólk fyrirtækið ræður og hvað telst 

viðunandi árangur. (Haberberg & Rieple, 2008, bls. 347-348).  

Þeir þættir sem helst endurspegla ríkjandi fyrirtækjamenningu eru jafnframt þeir 

sem má sjá sem áhrifaþætti á fyrirtækjamenningu í gegnum gagnvirkt samspil þeirra 

við hvern annan annars vegar og undirliggjandi gildi og gildismat hins vegar. Þessir 

þættir eru: 

 Handhafar valds 

 Stigveldi  

 Samningar og samskipti  

 Hvatningar- og eftirlitskerfi  

 Vinnulag og venjur 

 Táknfræði 

(Haberberg & Rieple, 2008, bls. 344, 347-350).  

Þegar áhrif samfélagslegrar ábyrgðar eru skoðuð þá er í fyrsta lagi litið til 

fyrirtækisins, í öðru lagi til hópsins og í þriðja lagi til einstaklingsins. (Morsing, 

Corporate Responsibility in Organizational Behaviour, 2009). Í því skyni að svara 

fyrri rannsóknarspurningu þessa verkefnis þá verður leitast við að skoða helstu 

áhrifaþætti á fyrirtækjamenningu út frá því hvernig þeir falla að þeim þáttum sem 

stefna í samfélagslegri ábyrgð hefur áhrif á.   

FFyyrriirrttæækkiiðð,,  ssttiiggvveellddii  oogg  hhaannddhhaaffaarr  vvaallddss  

Þegar litið er til fyrirtækisins þá er horft til byggingar fyrirtækisins, menningu, 

forystu og valda. Horft er til þess hvernig þessir þættir mótast eða hvernig þeim er 

stýrt og hvernig fyrirtækið þróar samskipti við umhverfið. Þannig mótast 

sameiginleg viðmið og gildi starfsfólks í gegnum samskipti og stjórnendur hafa 

áhrif í gegnum stjórnunarstíl. Stjórnendur þróa og stýra hvernig tekist er á við 

nýjungar og hafa því lykilhlutverk þegar kemur að því að festa samfélagslega 



57 

ábyrgð í sessi.. Þrátt fyrir að vera lítt rannsakað efni þá er ýmislegt sem bendir til 

þess að samfélagsleg ábyrgð fyrirtækis geti haft áhrif á hollustu starfsfólks gagnvart 

fyrirtækinu. Nauðsynlegt er að hafa í huga að fræðileg umfjöllun um samfélagslega 

ábyrgð snýr yfirleitt að ytri hagsmunaaðilum fyrirtækisins en umfjöllun um 

fyrirtækjamenningu snýr frekar að innviðum fyrirtækisins. Einnig má huga að því 

að almennt er gert ráð fyrir því að stefna í samfélagslegri ábyrgð gangi átakalaust 

saman við stefnu fyrirtækisins, ekki er gert ráð fyrir mótspyrnu af hálfu starfsfólks 

eða stjórnenda. Það er þó ekki sjálfgefið að innleiðing stefnu í samfélagslegri 

ábyrgð hafi jákvæð áhrif á starfsfólk, ekki síst vegna þeirra breytinga sem slíkt 

hefur í för með sér. Það er þó mikilvægt að ná til allrar starfsemi í fyrirtækinu ef vel 

á að vera. Þekking og yfirsýn stjórnenda á fyrirtækjamenningunni getur spilað 

lykilhlutverk í að yfirstíga slíkar hindranir. (Morsing, Corporate Responsibility in 

Organizational Behaviour, 2009). 

Handhafar valds eru þeir sem hafa mest völd í fyrirtækinu. Um æðstu stjórnendur 

getur verið að ræða en það er þó ekki alltaf ljóst hverjir þeirra hafa mestu völdin 

þegar upp er staðið. Einnig geta ýmsir aðrir haft völd upp að ákveðnu marki, til 

dæmis vald til ákvarðanatöku sem snýr beint að lykilstarfsemi fyrirtækisins. 

Stigveldi fyrirtækis segir yfirleitt til um það hverjir handhafar valds eru og hvernig 

uppbyggingin er í fyrirtækinu. Þannig gefur stigveldið til kynna hverjir æðstu 

stjórnendur eru, hverjir svara til þeirra og hvaða ábyrgðarsvið hver og einn hefur. 

(Haberberg & Rieple, 2008, bls. 350). 

Hlutverk stjórnenda sem leiðtoga þegar kemur að samfélagslegri ábyrgð er bæði 

viðamikið og flókið. Persónuleg skoðun stjórnenda á samfélagslegri ábyrgð 

fyrirtækja hefur meiri áhrif á útkomu slíkrar starfsemi heldur en þættir eins og sá 

iðnaður sem starfað er í eða landssvæði. Persónulegt gildismat og 

fyrirtækjamenningin í kringum stjórnendur hefur mótandi áhrif á þær ákvarðanir 

sem þeir taka varðandi samfélagslega ábyrgð fyrirtækisins. (Williams & Aguilera, 

2008, bls. 460, 464). 

Höfundur hefur hér fært rök fyrir því að stefna í samfélagslegri ábyrgð hefur áhrif á 

sameiginleg gildi og viðmið starfsfólks í gegnum þætti eins og stjórnunarstíl þar 

sem persónulegt gildismat leiðtogans hefur mikil áhrif. Stefna í samfélagslegri 

ábyrgð getur aukið hollustu starfsfólks við fyrirtækið en jafnframt valdið mótspyrnu 
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og er skilningur stjórnenda á fyrirtækjamenningu og farsæl breytingastjórnun þar 

lykilatriði.  

HHóóppuurriinnnn,,  ssaammnniinnggaarr  oogg  ssaammsskkiippttii,,  eeffttiirrlliittss--  oogg  hhvvaattaakkeerrffii  

Þegar litið er til hópsins þá er hugað að hópamyndun, virkni hópa, samhæfingu og 

skilvirkni. Mikilvægt er að gefa samfélagslegri ábyrgð hlutverk um allt fyrirtækið. 

Stjórnendur þurfa að átta sig á félagslegu og sálfræðilegu samspili hegðunar á 

vinnustað til þess að vera færir um að leiða og hvetja starfsfólk áfram. Einnig þarf 

að vera ákveðin meðvitund til staðar um siðferðislega rétta hegðun starfsfólks og 

siðferðisleg álitamál sem snúa að starfsemi fyrirtækja. (Morsing, Corporate 

Responsibility in Organizational Behaviour, 2009). 

Tegund samninga og samskipta gefur vísbendingar um hvernig fyrirtæki lítur á 

umhverfi sitt, bæði ytra og innra. Þannig getur notkun á samningum sem innifela 

hvatagreiðslur bent til þess að fyrirtækið álíti farsælast að höfða til peningalegra 

markmiða fólks frekar en þörf þeirra til að ná árangri á öðrum sviðum. (Haberberg 

& Rieple, 2008, bls. 348). 

Sterkar vísbendingar um æskilega og óæskilega hegðun innan fyrirtækisins felast í 

eftirlits- og hvatakerfum. Þeir þættir sem fyrirtækið velur að mæla, eða velur að 

mæla ekki gefa einnig vísbendingar um hvað það er sem lögð er áhersla á. 

(Haberberg & Rieple, 2008, bls. 349). 

Hér hafa verið færð rök fyrir því að stefna í samfélagslegri ábyrgð getur birtst í 

eftirlits- og hvatakerfum og haft áhrif á hvað er mælt. Þannig eru gefnar ákveðnar 

vísbendingar um helstu áhersluatriði. Samkvæmt þessu má draga þá ályktun að 

stefna í samfélagslegri ábyrgð hafi áhrif á þau siðferðislegu álitamál sem snúa að 

markmiðasetningu og hafi áhrif á hvaða hegðun telst æskileg eða óæskileg innan 

fyrirtækja.  

EEiinnssttaakklliinngguurriinnnn,,  vviinnnnuullaagg  oogg  vveennjjuurr  

Loks er horft til einstaklingsins, skynjunar hans og hvernig gildi hvers og eins eru 

frábrugðin gildum annarra. Leitast þarf við að skilja hverjir persónulegir eiginleikar 

starfsfólks eru og hvernig þessir eiginleikar hafa áhrif á vinnulag. Þættir eins og 
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persónuleiki, lærdómur og hvatning  eru skoðuð í tengslum við frammistöðu í starfi, 

styrkingu, hönnun starfs og fleira. Gengið er út frá því að ef þarfir, væntingar og 

gildi einstakra aðila eru í takt við markmið fyrirtækisins þá skapist kjörumhverfi 

fyrir góðan árangur til handa fyrirtækinu. Það er svo í höndum stjórnenda að fylgja 

því eftir að svo megi verða. (Morsing, Corporate Responsibility in Organizational 

Behaviour, 2009). Rannsóknir hafa sýnt að fyrirtæki er frekar aðlaðandi fyrir nýtt 

starfsfólk ef fyrirtækið kynnir sig á grundvelli samfélagsábyrgðar frekar en til 

dæmis á grundvelli lágverðsstefnu. Eining verður meiri meðal starfsfólks og 

frammistaða verður betri. Skýr stefna um samfélagslega ábyrgð hefur þannig 

jákvæð áhrif á ímynd fyrirtækis og stuðlar þannig að því að til þeirra laðist stærri og 

hæfari hópur atvinnuumsækjenda sem eykur aftur samkeppnisforskot fyrirtækisins. 

(Turban & Greening, 1996. Vol. 40, No. 3, bls. 666-667). Þetta tengist því að það er 

auðvelt fyrir flesta að finna persónulega samsvörun í þeim þáttum sem tengjast 

samfélagslegri ábyrgð. Sterk samsvörun við félagslegar skyldur fyrirtækisins eykur 

jafnframt stuðning starfsfólks. Hafa ber í huga þær takmarkanir sem tengjast stefnu 

í samfélagslegri ábyrgð. Hegðunarmynstur á vinnustað eru sem slík hlutlaus en 

samfélagsleg ábyrgð felur í sér málaflokka sem krefjast þess að tekin sé afstaða. Það 

er ekki sjálfgefið að hver og einn einstaklingur innan fyrirtækisins sætti sig 

sjálfkrafa við það sem hin nýju gildi fela í sér og einnig þarf að horfa til 

takmarkandi þátta eins og aukins eftirlits sem slíkar breytingar hafa í för með sér. 

(Morsing, Corporate Responsibility in Organizational Behaviour, 2009). 

Vinnulag og venjur byggjast upp í kringum ákveðinn rekstrarlegan tilgang, til 

dæmis í kringum ákveðna þætti virðiskeðjunnar eins og hvernig samskiptum við 

ákveðna viðskiptavini eða birgja er háttað. En ákveðnar venjur byggjast einnig upp í 

kringum samskipti á milli starfsfólks, þar má nefna sérstaka siði í kringum hátíðar 

eða þegar ákveðnum starfsaldri er náð. Það gefur ákveðnar vísbendingar um 

fyrirtækjamenninguna hvaða þættir það eru sem fyrirtækið einbeitir sér að með 

þessum hætti og hverjar venjurnar eru. Ef mikið er lagt í að mynda siði í kringum 

það að verðlauna góðan árangur þá gefur það til kynna að hvatningar- og 

eftirlitskerfum sé gert hátt undir höfði og jafnframt að starfsfólk sé metið að 

verðleikum spili það með. (Haberberg & Rieple, 2008, bls. 349).  
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Hér hafa verið færð rök fyrir því að vinnulag og venjur mótist af persónulegum 

gildum starfsfólks og því hvernig þau falla að sameiginlegum viðmiðum á 

vinnustað. Ef persónuleg gildi falla vel að sameiginlegum viðmiðum þá skapast 

aðstæður fyrir góðan árangur. Skýr stefna um samfélagslega ábyrgð hefur jákvæð 

áhrif á ímynd fyrirtækis í augum starfsfólks þar sem einstaklingar eiga gott með að 

finna persónulega samsvörun í þeim þáttum sem tengjast samfélagslegri ábyrgð. 

Þetta hefur áhrif á hæfni atvinnuumsækjenda og eykur stuðning starfsfólks. Stefna í 

samfélagslegri ábyrgð getur þó haft í för með sér mótstöðu ef starfsfólk sættir sig 

ekki við það sem slík stefna hefur í för með sér. 

TTáákknnffrrææððii  

Sögur og tákn endurspegla hvað það er sem er mikilvægt innan tiltekins hóps. Sögur 

sem starfsfólk segir hvert öðru og utanaðkomandi aðilum gefa upplýsingar um það 

gildismat sem er ríkjandi. Sögur af stofnendum fyrirtækja og því hvernig þeir takast 

á við vandamál eru til þess fallnar að gefa starfsfólki hugmynd um hvers konar 

hugmyndafræði ríkir og hvers er ætlast til af þeim. (Haberberg & Rieple, 2008, bls. 

349). 

Tákn gefa vísbendingar um fyrirtækjamenninguna og gildismatið sem ríkir. 

Táknkerfi fyrirtækis gengur þvert á áhrifaþætti menningar. Þannig getur 

birtingarmynd valds verið táknræn eins þegar æðstu valdhafar í fyrirtækjum eru 

með skrifstofur á efstu hæðum húsnæðis og endurspeglað jafnframt stigveldið. 

(VanMaanen, 1991) (Haberberg & Rieple, 2008, bls. 349-350). Verðlaun fyrir 

góðan árangur gefa til kynna að starfsfólk sé hvatt áfram og tegund verðlauna getur 

staðið fyrir hvað liggur að baki hvatanum. Tákn hafa jafnframt stórt hlutverk þegar 

kemur að vinnulagi og venjum þar sem þau standa fyrir það sem liggur að baki 

tilteknum venjum. (Haberberg & Rieple, 2008, bls. 349). 

Kortlagning menningarlegs umhverfis fyrirtækis er möguleg með því að horfa til 

sambandsins á milli félagslegra og menningarlegra athafna og hvernig þetta 

samband kemur fram í gegnum tákn. Í samræmi við lýsingar Giddens, Habermas og 

Geertz þá er ákveðinn margræðni sem tengist táknum og það gagnast fyrirtækinu í 

því skyni að viðhalda þeirri upplifun að það sé til staðar regla og rökrétt ferli. Hvert 

tákn hefur margvíslega merkingu, allt eftir því hver á í hlut. Mismunandi merking, 
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viðhorf og gildi verða svo sameiginleg viðhorf og gildi í gegnum gagnvirk 

samskipti. (Rosen, 1985, bls. 31-33) (Alvesson, 2002, bls. 4). 

Gagnlegt getur verið fyrir stjórnendur að ná tökum á notkun tákna þar sem mörg 

þeirra gefa tækifæri til þess að koma á framfæri tilteknum skilningi á völdum innan 

fyrirtækisins. (Schultz, 1995). Þrátt fyrir að það sé mikilvægt fyrir stjórnendur að 

skilja hvað sjónarhorn táknfræðinnar felur í þér, þá er það þó ekki nægjanlegt þegar 

kemur að því að ná fullum skilningi á táknum og merkingu innan fyrirtækja. Það 

þarf einnig að taka með í reikninginn hvað vinnan sjálf felur í sér. (Alvesson, 2002, 

bls. 146). 

NNiiððuurrssttaaððaa  

Siðferði fyrirtækja felst í því hvernig starfsemin fer fram og því hver starfsemin er. 

Stefna í samfélagslegri ábyrgð kemur fram í gegnum ytra og innra umhverfi og 

felur í sér samþættingu á félagslegum, umhverfislegum og efnahagslegum þáttum 

inn í starfsemina. Áhrif slíkrar stefnu eru mikil ef hún er rækilega fest í sessi í 

gegnum stefnumótun, ekki síst ef það er gert með markvissri notkun táknfræði. 

Skýr stefna um samfélagslega ábyrgð hefur jákvæð áhrif á ímynd fyrirtækis í augum 

starfsfólks þar sem einstaklingar eiga gott með að finna persónulega samsvörun í 

þeim þáttum sem tengjast samfélagslegri ábyrgð. Þetta hefur áhrif á hæfni 

atvinnuumsækjenda og laðar þannig til sín hæfara starfsfólk. 

Stefna í samfélagslegri ábyrgð hefur áhrif á sameiginleg gildi og viðmið starfsfólks 

í gegnum þætti eins og stjórnunarstíl þar sem persónulegt gildismat leiðtogans hefur 

mikil áhrif. Vinnulag og venjur mótast af persónulegum gildum starfsfólks og því 

hvernig þau falla að sameiginlegum viðmiðum á vinnustað. Ef persónuleg gildi falla 

vel að sameiginlegum viðmiðum þá skapast aðstæður fyrir góðan árangur.  

Stefna í samfélagslegri ábyrgð getur þannig aukið hollustu starfsfólks við fyrirtækið 

en jafnframt valdið mótspyrnu ef starfsfólk sættir sig ekki við það sem slík stefna 

hefur í för með sér. Skilningur stjórnenda á fyrirtækjamenningu og farsæl 

breytingastjórnun eru lykilatriði í því samhengi.  
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Samfélagsleg ábyrgð getur haft áhrif á hvað er mælt og hvað er verðlaunað. Þannig 

eru gefnar ákveðnar vísbendingar um helstu áhersluatriði í starfseminni. Samkvæmt 

þessu má draga þá ályktun að stefna í samfélagslegri ábyrgð hafi áhrif á þau 

siðferðislegu álitamál sem snúa að markmiðasetningu og hafi áhrif á hvaða hegðun 

telst æskileg eða óæskileg innan fyrirtækja.  

Þessar niðurstöður gefa það til kynna að áhrif stefnu í samfélagslegri ábyrgð á 

fyrirtækjamenningu geti verið umtalsverð. Ótalið er hvað þessi áhrif hafa í för með 

sér fyrir fyrirtækið en í samræmi við fræðilegt efni sem liggur hér til grundvallar þá 

geta þau áhrif verið bæði jákvæð og mikil. 

Eins og fram kemur í fræðilegum hluta þessa verkefnis þá snýr umfjöllun um 

samfélagslega ábyrgð gjarnan að ytri þáttum eins og hagsmunaaðilum. Einnig 

kemur fram að mikilvægt sé að huga að ytra og innra umhverfi þegar skoða á 

áhrifaþætti á fyrirtækjamenningu en þó snýr umfjöllum um fyrirtækjamenningu 

gjarnan að innviðum fyrirtækja. Þetta hefur verið ein stærsta áskorunin við vinnu 

þessa verkefnis. Efni um samfélagslega ábyrgð reyndist aðgengilegt og undanfarin 

ár hefur verið nokkur umfjöllun um samfélagslega ábyrgð án þess að verið sé að 

mæla beinan rekstrarárangur af henni. Þessi umfjöllun nýttist vel inn í þetta 

verkefni. Aftur á móti reyndist erfiðara að nálgast efni um fyrirtækjamenningu. 

Aðgengilegt efni um fyrirtækjamenningu virðist gjarnan fjalla um gagnsemi þess að 

ná tökum á henni og er það í takt við upphaflega tilfinningu höfundar. Þetta gerði 

gagnaöflun erfiða og flækti samtengingu samfélagslegrar ábyrgðar og 

fyrirtækjamenningar. Í gegnum vinnslu verkefnisins komu þó endurtekið fram sömu 

þættirnir og var því farin sú leið að tengja viðfangsefnin saman á grundvelli þeirra. 

Þeir þættir sem svara rannsóknarspurningunni gefa einnig til kynna ákveðið samspil 

eða hringrás sem vert er að minnast á: 

 Stefna í samfélagslegri ábyrgð er samþætt inn í starfsemi fyrirtækis. 

 Samþættingin slíkrar stefnu hefur áhrif á samkeppnishæfi í gegnum 

aðgreiningu og eykur jafnframt gagnrýna hugsun meðal starfsfólks. 

 Aukið samkeppnishæfi gerir fyrirtækinu kleift að velja inn hæfara starfsfólk 

 Sjálfræði eykst með gagnrýnni hugsun og hæfu starfsliði, 

frumkvöðlastarfsemi eykst. 

 Aukið sjálfræði og gagnrýni í hugsun eykur líkurnar á því að allt starfslið 

taki höndum saman í að viðhalda markvissri stefnu í samfélagslegri ábyrgð. 
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Þessi uppsetning tekur á fleiri þáttum en þeim sem felast í rannsóknarspurningunni. 

Hún veltir upp þeim fleti að stefna í samfélagslegri ábyrgð ýti undir þætti sem 

hjálpa fyrirtækjum að ná fram markmiðum sínum í þessum málaflokki. Uppsetning 

sem þessi er því í takt við þau endurteknu skilaboð sem efniviðurinn fól í sér, að 

samfélagsleg ábyrgð sé einfaldlega eftirsóknarverð fyrir fyrirtæki vegna þeirra þátta 

sem samþætting hennar í starfsemi fyrirtækisins hefur í för með sér. 

66..22..  SSííððaarrii  rraannnnssóókknnaarrssppuurrnniinngg  

„Eru tengsl á milli þess hvort birtingarmynd stefnu í samfélagslegri 

ábyrgð komi sterkt fram í táknkerfi fyrirtækisins og þess hvort stefna í 

samfélagslegri ábyrgð hafi áhrif á fyrirtækjamenningu“  

Í frumrannsókn var annars vegar kannað hvort starfsfólk telji að fyrirtækið sem það 

vinnur fyrir sé meðvitað um umhverfismál og samfélagsmál og hins vegar hvort 

birtingarmynd samfélagsstefnu sé sterk í táknkerfi fyrirtækisins. Niðurstöður gefa til 

kynna samræmi í svörum sem birtist þannig að þeir sem á annað borð telja að 

fyrirtækið sé meðvitað um umhverfismál og samfélagsmál telja einnig að fróðleik 

um þann efnisflokk sé komið á framfæri við starfsfólk auk þess sem þeir telja einnig 

að starfsfólk sé almennt meðvitað um málaflokkinn. 

NNiiððuurrssttaaððaa  

Niðurstöður frumrannsóknar má túlka á þann veg að starfsfólk þeirra fyrirtækja sem 

tóku þátt upplifi stefnu í samfélagslegri ábyrgð nokkuð sterkt, ekki síst vegna þess 

að slík stefna er gefin til kynna í gegnum táknmyndir. Jafnframt upplifir starfsfólk 

að almenn meðvitund sé til staðar um þessa málaflokka á vinnustaðnum sem gæti 

gefið til kynna að stefnan hafi áhrif á fyrirtækjamenninguna í gegnum ríkjandi 

viðmið og gildi gagnvart málaflokknum.  

Frumrannsókn sem þessi gefur ekki til kynna orsakasamhengi en niðurstöður hennar 

benda þó til að full ástæða sé til þess að líta nánar til rannsókna á þessum fleti. 

Segja má að niðurstöðurnar gefi til kynna að það gætu verið tengsl á milli 

birtingarmyndar stefnu í samfélagslegri ábyrgð í táknkerfi fyrirtækisins og þess 
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hvort stefnan hafi áhrif á fyrirtækjamenningu. Það er þó ekki þar með sagt að þessi 

tengsl séu til staðar og því telst síðari rannsóknarspurningunni ekki svarað.  

Helsta hindrunin í frumrannsókn var hversu erfitt var að fá fyrirtæki til þátttöku. 

Ætlunin var að bera saman fjölbreyttari fyrirtæki hvað varðar samfélagslega ábyrgð. 

Það hefði því verið æskilegra að fá einnig til þátttöku fyrirtæki sem berst lítið á í 

umhverfis- og samfélagsmálum. Svör þeirra sem tóku þátt gáfu þó tilefni til þess að 

líta til annars flatar á sama máli, þess hvort nálgun að þessum málaflokki hafi áhrif 

á viðhorf starfsfólks. Höfundi þótti athyglisvert hversu áþekkar niðurstöðurnar voru. 

Um mjög ólík fyrirtæki er að ræða og nálgun þeirra að samfélagsmálum er einnig 

ólík. Viðhorf almennings er jafnan mismunandi til fyrirtækja sem starfa í svo 

ólíkum atvinnugreinum og nálgast stefnu í samfélagslegri ábyrgð með ólíkum hætti. 

Þetta virðist þó ekki hafa teljandi áhrif á viðhorf starfsfólks og er það mjög 

athyglisvert í sjálfu sér.              
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88..  VViiððaauukkii    

SSppuurrnniinnggaakköönnnnuunn--hhaannddrriitt  

 

Skáletraður texti tilgreinir leiðbeinandi texta sem beint var til þátttakenda. 

 

Síða eitt. Kæri þátttakandi 

Eftirfarandi könnun er ætluð til þess að kanna viðhorf til þess fyrirtækis sem 

þú starfar fyrir, svaraðu því eftir eigin sannfæringu. 

Gott er að velja það svar sem fyrst kemur upp í hugann og dvelja stutt við 

hverja spurningu. 

Ekki er mögulegt að tengja svör við einstaka þátttakendur 

 

Síða tvö. Bakgrunnsupplýsingar 

1. Kyn: Kona/karl 

2. Aldur: 20-29/30-39/40-49/50-59/60-69 

3. Merktu við það námsstig sem þú hefur lokið: Grunnskóla-/Framhaldsskóla-

/Háskólastig 

4. Hefur þú mannaforráð í þínu starfi? Já/nei  

 

Síða þrjú. Viðhorfskönnun 

Svaraðu eftirfarandi fullyrðingum með því að merkja við það valmöguleika sem 

lýsir þínum viðhorfum best. 

Engin svör eru „rétt“ eða „röng“, leitað er eftir þinni upplifun. 
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5. Fyrirtækið hugar að umhverfisvernd, t.d. förgun spilliefna, sorpflokkun 

og/eða ræktun lands/skóga 

6. Fyrirtækið hugar að samfélagsmálum, t.d. með stuðningi til ýmissa verkefna 

og/eða íþróttastarfs 

7. Fyrirtækið kemur umhverfismálum á framfæri við starfsfólk, beint eða 

óbeint, með kynningarefni eða auglýsingum, fræðslu, þjálfun eða slíku 

8. Fyrirtækið kemur samfélagsmálum á framfæri við starfsfólk, beint eða 

óbeint, með kynningarefni eða auglýsingum, fræðslu, þjálfun eða slíku 

9. Starfsfólk fyrirtækisins er almennt meðvitað um umhverfismál  

10. Starfsfólk fyrirtækisins er almennt meðvitað um samfélagsmál  

alveg sammála, frekar sammála, hvorki né, frekar ósammála, alveg ósammála 

Síða fjögur. Könnun lokið 

Bestu þakkir fyrir þátttökuna 


