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“Values are like fingerprints. Nobody‟s are the same, but 

you leave „em all over everything you do.” 

Elvis Presley 

 

 

1. Inngangur  

Presley hefur sennilega ekki haft fyrirtækjagildi í huga þegar hann skrifaði þetta, en við 

teljum þessa lýsingu á gildum (e. values) ekki fjarri lagi frá þeim gildum sem við munum skrifa 

um. Undirstaða allrar starfsemi eru viðskipti og í nútíma samkeppnisumhverfi er ekki nóg að 

fyrirtæki hafi aðeins vöru eða þjónustu til að tryggja sér tekjur, að minnsta kosti ekki til langs 

tíma. Jákvæð rekstrarniðurstaða er afleiðing þeirrar vinnu sem unnin er innan fyrirtækja og gera 

stjórnendur allt til að hámarka árangur sinnar einingar. Gildi eru ein leið sem stjórnendur velja til 

að leiða stefnu fyrirtækisins að markmiðum sínum, móta menningu þess og þannig auka skilvirkni 

og hafa áhrif á viðhorf og hegðun starfsmanna sinna (Ferguson og Milliman, 2008). Mikilvægt er 

að fyrirtæki nái forskoti á markaði og til þess þurfa þau að staðsetja sig í hugum viðskiptavina og 

neytenda. Mikilvægt verkfæri til þess eru gildi (Collins og Porras, 1994). Það eru þessi gildi sem 

fyrirtæki leitast við að innleiða í starfsemi sína til að móta fyrirtækjamenningu, bæta ímynd, auka 

skilvirkni og leiðbeina starfsmönnum í starfi sínu.  

Fyrirtæki geta haft margar tegundir gilda í starfsemi sinni, til dæmis gildi sem leiða gæði vöru og 

þjónustu, önnur sem hafa áhrif á innihald markaðsaðgerða, val á dreifileiðum og svo framvegis. 

Undirliggjandi í öllum þessum gildum eru sérstök gildi sem kalla má siðferðisleg fyrirtækja gildi 

(e. corporate ethical values) og það eru þessi gildi sem hjálpa að staðfesta og viðhalda þeim staðli 

um hvað sé rétt að gera í hvert sinn (Hunt, Wood og Chonko, 1989). 
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Gildi hafa verið skilgreind á ýmsa vegu, eftirfarandi skilgreiningar má finna í viðskiptaorðabók á 

veraldarvefnum, www.businessdictionary.com:  

Gildi (e. values): Mikilvæg og viðvarandi viðhorf eða hugsjónir þeirra sem deila sameiginlegri 

menningu um hvað sé æskilegt og hvað ekki. Gildi einstaklinga hafa áhrif á hegðun og þjónar 

sem viðmiðun við ákveðnar kringumstæður (BusinessDictionary.com, e.d.). 

Sameiginleg gildi (e. shared values): Skýr eða óbein grundvallar viðhorf, hugmyndir og 

meginreglur sem liggja að baki fyrirtækjamenningar. Þau eru hugsuð sem leiðarvísir að 

ákvörðunum og hegðun starfsmanna og stjórnun þeirra (BusinessDictionary.com, e.d.). 

Fyrirtækjagildi (e. corporate values): Leiðsagnareglur sem stýra innra regluverki fyrirtækja sem 

og samband þeirra við viðskiptavini, samstarfsfélaga eða hluthafa. Gildi fyrirtækisins eru ýmist 

birt í stefnu fyrirtækis eða yfirlýsingu um grunngildi þess (BusinessDictionary.com, e.d.). 

Kjarnagildi (e. core values): Meginreglan sem stýrir innri hegðun fyrirtækis ásamt ytri 

samskiptum þess við viðskiptavini. Kjarnagildi eru vanalega birt í stefnu fyrirtækis eða í 

yfirlýsingu um grunngildi (BusinessDictionary.com, e.d.). 

Megináhersla þessara skrifa verður að fjalla um þá tegund gilda sem kallast fyrirtækjagildi en hafa 

ber í huga að þessar fjórar skilgreiningar tengjast að miklu leiti hvor annarri. Að nota gildi til að 

leiða stefnu og móta menningu fyrirtækis er áskorun til allra sem eiga hlut að máli. Það er áskorun 

fyrir stjórnendur að koma því sem fyrirtækið stendur fyrir í vel valin orð og innleiða þau þannig 

að þau verða sem hornsteinn í huga starfsmanna og viðskiptavina fyrirtækisins. Það er einnig 

áskorun fyrir starfsmenn að tileinka sér þá hugsun og sýna hana svo í hegðun (Anderson, 2004). 

Þau gildi sem fyrirtæki ákveða að innleiða, skulu vera mynduð með það í huga að þau þurfa að 

geta staðist tímans tönn og verið viðeigandi í misjöfnu árferði.  

Gildi halda utan um rekstur fyrirtækja og samskipti þeirra við samfélagið sem það starfar í. Þau 

svara einnig spurningum eftir hvaða regluverki fyrirtækið vill starfa og með hvaða leiðum það 

ætlar að gera það. Gildi þurfa að vera skýrt skilgreind, svo hægt sé að koma auga á þá hegðun sem 

sýnir þau í verki. Þau eru lærð og virka sem innra regluverk um hvað sé rétt og rangt. Gildin 
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hjálpa okkur að velja það sem er mikilvægast hverju sinni, til dæmis í ákvörðunartöku (James, 

2009).  

Ýmsar kenningar hafa verið lagðar fram þar sem gildi eru talin eiga stóran þátt í myndun 

fyrirtækjamenningar og uppbyggingar fyrirtækja. Einnig hafa verið gerðar fjölmargar rannsóknir 

um efnið. Leitað verður svara við hvernig myndun gilda fer fram, innleiðing þeirra, viðhald og 

notkun og með hvaða hætti árangur næst. Okkar markmið er að útbúa til einskonar “handbók” um 

innleiðingu gilda og sýna fram á leiðir til að ná árangri í innleiðingu þeirra.  

Til að öðlast innsýn í meðhöndlun gilda hjá íslenskum fyrirtækjum var ákveðið að framkvæma 

rannsókn. Markmið með framkvæmd hennar var að sjá hvort hægt væri að styðja við tilgátur 

rannsakenda. Fyrri tilgátan er að munur er á skynjun á meðferð gilda eftir því hvort þátttakandi er 

yfirstjórnandi, millistjórnandi eða almennur starfsmaður. Seinni tilgáta er að ákveðnir þættir í 

innleiðingunni hafa áhrif á viðhorf til gildanna auk þess að hvaða leyti starfsmenn tileinka sér 

gildin og taka þau alvarlega. Einnig var spurt hvernig stjórnendur og starfsmenn skynjuðu árangur 

notkunar gilda og hvort þeim þætti gildi vera nauðsynlegur þáttur í starfsemi síns fyrirtækis. Það 

sem rannsakendur meta sem árangur er með hvaða hætti starfsmenn upplifa og meta gildin, ásamt 

því hvort gildi þess fyrirtækis festast í sessi með notkun. Rannsóknin var send út, í formi 

spurningalista, með tölvupósti á netföng starfsmanna alls 309 fyrirtækja af öllum stærðum. 

Niðurstöður voru almennt jákvæðar í garð notkunar gildanna, langflestir þátttakendur vinna eftir 

gildum í starfi sínu, þeir skilja þau og telja vera skýr og sýnileg bæði fyrir starfsmenn og 

viðskiptavini. Þeir eru almennt sammála um að gildi eru nauðsynleg fyrir starfsemina og að þau 

hjálpi til dæmis við ákvörðunartöku, stuðli að samheldni, hafi góð áhrif á fyrirtækjamenninguna 

og veita starfsfólki leiðbeiningu í starfi sínu. 

Með stuttri yfirferð um hvað gildi eru og með hvaða hætti þau eru meðhöndluð í atvinnulífinu 

eykst skilningur á með hvaða hætti fyrirtæki nýta þau til að efla eigin rekstur. Farið verður í 

kenningar sem lagðar hafa verið fram og ræddar verða helstu rannsóknir um efnið. Einnig verður 

skýrt frá rannsókn sem framkvæmd var af rannsakendum um meðhöndlun gilda innan íslenskra 

fyrirtækja. Gerður var einskonar leiðarvísir að myndun, innleiðingu og viðhaldi gilda með 

tengingu við almennar rannsóknir. Að lokum verður listað upp af hverju meðhöndlun gilda fer 

gjarnan forgörðum hjá fyrirtækjum þrátt fyrir að fyrirtæki leggi upp í innleiðingu þeirra.   
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2. Hvað eru gildi?  

Mismunandi samfélög og einstaklingar hafa í heiðri ólík gildi. Það sem við teljum 

eftirsóknarvert í fari hvers annars byggist til dæmis á þeim gildum sem við sjálf teljum mikilvæg 

að standa fyrir. Fólk elur börn sín upp með ákveðin gildi í huga sem það vill að endurspeglist í 

hegðun þeirra og komi til með að nýtast þeim í gegnum lífsins leið. Okkur er til dæmis kennt að 

vera heiðarleg í viðskiptum, bera virðingu fyrir nágrannanum og svo framvegis, þetta eru góð 

dæmi um gildi sem margir myndu segja vera sín grundarvallar gildi og leitast við að fara eftir 

þeim. Okkar persónulegu gildi endurspegla það sem okkur er mikilvægt (Hultman, 2001). 

2.1 Gildi Íslendinga 

Þegar litið er til undanfarinna ára munu margir Íslendingar hugsa svo að það er margt sem 

öðruvísi hefði mátt fara. Í þessu samhengi er einna helst verið að tala um þá ríkjandi 

áhættuhegðun þar sem skuldabogi bæði einstaklinga og fyrirtækja var spenntur svo um of að það 

hlaut eitthvað að gefa eftir. Það má segja að ríkjandi hafa verið gildi sem höfðu áhrif á 

ákvarðanatöku og hegðun einstaklinga, hvort sem þeir voru í forsvari eigin viðskipta eða annarra.  

Það eru ákveðnar tilfinningar eða hughrif sem okkur bæra á sér þegar litið er á uppgangstímabil 

viðskiptalífs á Íslandi, þegar þenslan var sem mest frá 2006 - 2007, sem endaði svo á hruni 

íslenska bankakerfisins í október 2008. Flestar þessar tilfinningar eru neikvæðar og endurspegla 

upplifun okkar á atburðum síðustu ára og hafa því sennilega áhrif á hvernig við lítum á gildi 

fyrirtækja og hvort þeim sé á nokkurn hátt treystandi (Rannsóknarnefnd Alþingis, 2010).  

Í ársskýrslu Kaupþings fyrir árið 2005 kemur fram að starfsemin ætli sér að vera trygg gildum 

sínum en gildin voru: „tafarlaus og leiðandi þjónusta við viðskiptavini með þróað áhættumat að 

leiðarljósi“ (Kaupþing, e.d.). Hægt er að gera ráð fyrir að flestir væru heldur tortryggnir á þessi 

gildi bankans í dag. Það sem kom í ljós við íslenska bankahrunið var að áhættusækni bankanna 

okkar var of mikil og það varð þeim að einhverju leiti að falli (Rannsóknarnefnd Alþingis, 2010).  

2.1.1  Þjóðfundurinn  

Gildi okkar sem þjóðar hafa breyst áþreifanlega síðustu ár og má að mestu leiti tengja það 

beint til hruns bankakerfisins í október 2008 og afleiðingar þess á íslenskt samfélag. Haldinn var 
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þjóðfundur þann 14. nóvember 2009, þar sem leitað var svara við því hvernig samfélagi við 

viljum vera hluti af og hvaða gildi við viljum hafa að leiðarljósi. Það eru einmitt gildin sem eiga 

að hjálpast að við að sporna gegn þeirri spillingu og græðgi sem einkenndi þau regluverk sem 

stýrðu þjóðarskútunni í strand. Þau gildi sem voru samþykkt sem sameiningartákn á þeim fundi 

voru eftirfarandi: Heiðarleiki, jafnrétti, virðing, réttlæti, kærleikur. ábyrgð, frelsi, sjálfbærni, 

lýðræði, fjölskylda, jöfnuður og traust (Þjóðgildin, 2010). Á mynd 1 má sjá þau gildi sem 

fundargestum fannst einkenna hugsunarhátt Íslendinga eftir þau ósköp sem höfðu dunið yfir 

þjóðfélagið í kjölfar falls bankanna. Á myndinni eru gildin sýnd í mismunandi stærð, eftir hversu 

mikilvæg fundargestum fannst þau vera. Gildið „heiðarleiki“ var valið sem höfuðgildi, sem má 

sennilega rekja til þess óheiðarleika sem þjóðin skynjaði. Það eru gjarnan tvær ástæður fyrir því 

að fundin eru ný gildi til að fara eftir, annars vegar þurfa þau að verða betur þekkjanlegt með 

þjóðinni og hins vegar þarf það að kveða andstæðu þeirra í burtu (Þjóðgildin, 2010). 

 

Mynd 1. Gildi valin af gestum þjóðfundar 

Þjóðfundurinn hrundi af stað almennri vitundarvakninu á gildum, fyrir hvað við stóðum áður og 

fyrir hvað við ætlum að standa núna. Því miður erum við þjóð sem getur oft reynst aðeins of 

skammsýn og ef ekki næst árangur strax með því sem við erum að gera þá eigum við til að hætta 

og reyna eitthvað annað (Þórhildur Þórhallsdóttir, e.d.). Ef þetta eru gildi Íslendinga ætti að vera 

hægt að yfirfæra þetta á íslensk fyrirtæki, þar sem sumir líta kannski léttvægt á gildi og notkun 

þeirra og ef þau eru ekki að skila heildinni árangri þá ætti ekki að vera mikið mál að henda í ný og 

nota þau. Það er vissulega ekki tilfellið ef árangri skal náð. 
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2.2 Gildi fyrirtækja  

Gildi eru lykilhugtök eða hugmyndir, sett af æðstu stjórnendum og samþykkt af starfsfólki. 

Þau endurspeglast gjarnan í stefnu (e. mission statement) fyrirtækisins, hafa oftast bein áhrif á 

fyrirtækjamenningu heildarinnar og eru vanalega langvarandi viðhorf (e. long standing beliefs). 

Gildi eru skoðanir, hugmyndir og lífsreglur sem stýra hegðun, framgöngu og framferði fyrirtækis 

og starfsmanna, þau gefa vísbendingu um hvernig árangri skal náð (Opni Háskólinn, 2011). Þeir 

Collins og Porras (1994) komust að því í rannsókn sinni, að grunnþáttur í gangvirki 

framúrskarandi fyrirtækja (e. visionary companies) væri hugmyndafræði sem samanstæði af 

grunngildum og tilfinningu fyrir tilgangi, öðrum en fjárhagslegum, sem leiðbeinir og veitir 

starfsmönnum innblástur.  

Dæmi um gildi sem fyrirtæki innleiða í starfsemi sína eru orð eins og Virðing, Heiðarleiki og 

Traust. Yfirleitt eru þetta stök orð eða orðasambönd sem eru einföld og skýr en um leið hlaðin 

merkingu sem á að lýsa því sem stjórnendur vilja að starfsemin standi fyrir. Gildi í fyrirtækjum 

eru ekki óskir stjórnenda um hvernig þeir sjá fyrirtækið vinna heldur hvernig það raunverulega 

gerir það. Veikleikar fyrirtækisins eru ekki listaðir upp og búin til orð sem ættu að breyta hegðun 

starfsmanna, heldur eru kostir þess listaðir upp og þannig notaðir til að styrkja starfsmenn og örva 

(Collins og Porras, 1994). Virt og rótgróið orkufyrirtæki í Bandaríkjunum var með gildin: 

Samskipti, Virðing, Heiðarleiki og Ágæti (e. Communication, Respect, Integrity og Excellence) 

(Enron, 2000). Þetta fyrirtæki vann vissulega eftir þessum gildum út á við en í október 2001 kom 

annað í ljós þegar það lýsti yfir stærsta gjaldþroti í sögu Bandaríkjanna. Síðan þessi flétta svika, 

feluleikja og óheiðarleika í viðskiptum þeirra kom upp, geta flestir verið sammála um að ekki neitt 

þessara yfirlýstra gilda fyrirtækisins hafi átt rétt á sér. Þetta fyrirtæki var Enron (Lencioni, 2002). 

Þetta segir okkur að ekki er nóg að hafa gildi sem líta vel út á blaði og virka vel á viðskiptavini, 

það þarf að lifa þau líka. Það þarf að gera öllum starfsmönnum auðvelt að tileinka sér þau, gildi 

ættu því að vera skýr, merkingarfull og eðlileg.  

Gildi eiga að virka í síbreytilegu umhverfi, eru sem einhver fasti, sem bæði viðskiptavinir og 

starfsmenn, geta treyst á að haldist óbreyttur og haldi áfram að einkenna það starf sem er unnið 

innan fyrirtækisins. Dæmi um það er til dæmis ef starfsmaður á í vanda með ákvörðunartöku þá á 
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hann að geta leitað í gildin, sem vísa honum þá í rétta átt, viðkomandi getur treyst því að hann tók 

rétta ákvörðun því hún var í samræmi við gildin (Collins og Porras, 1994). 

Þegar forsvarsmenn fyrirtækja taka ákvörðun um að setja starfseminni gildi til að leiða hana fer 

mikil vinna af stað. Það þarf að huga að myndun gildanna, það er að segja hvernig skal velja þau 

gildi sem eiga að einkenna starfsemina, móta hegðun starfsfólks og vera þeirra stoð við dagleg 

störf. Eftir að búið er að velja gildin þarf að huga að því hvernig á að innleiða þau þannig að sem 

bestur árangri náist. Það þarf að samþætta gildin við markmið og stefnu fyrirtækisins. Svo þegar 

innleiðing hefur átt sér stað tekur við sífelld vinna við að viðhalda þeim (Harmon og Jacobs, 

1985). Í augu þeirra fyrirtækja sem taka upp skrifleg gildi þá eru þau að miklu leyti hugsuð sem 

leiðin að stóra markmiðinu. Fyrirtæki setur sér framtíðarmarkmið eða stefnu sem er einskonar 

yfirlýsing um hvernig fyrirtækið ætlar að ná árangri og staðsetja sig í hugum neytenda. Gildi sem 

leiða fyrirtækið að þessu markmiði og eru lýsandi fyrir starfsemina eru því ákjósanleg leið til að 

ná þessum markmiði (Harmon og Jacobs, 1985). 

3. Kenningar og rannsóknir 

Margar kenningar hafa verið lagðar fram um gildi til að varpa ljós á notagildi þeirra og 

sýna fram á nauðsyn þeirra innan uppbyggingar fyrirtækja. Einnig hafa margar rannsóknir verið 

framkvæmdar þar sem gildi og notkun þeirra eru skoðuð. Hér á eftir munu rannsakendur draga 

saman helstu kenningar um efnið og niðurstöður þeirra rannsókna sem þeim fannst áhugaverðar. 

3.1 Kenningar 

Ýmsar kenningar hafa verið lagðar fram þar sem gildi koma við sögu, til dæmis í tengslum 

við uppbyggingu og menningu fyrirtækja. Með yfirferð á kenningum má meta hvort kenningar um 

gildi og nýtingu þeirra sé með sama hætti og niðurstöður úr framkvæmdri rannsókn benda til. 

Kenningar verða kynntar þar sem rætt verður hvernig gildi tengjast fyrirtækjamenningu, hvernig 

þau eru byggð í innviði fyrirtækisins og sýna fram á hagnýtingu þeirra. Kenningarnar ættu að 

varpa ljósi á af hverju stjórnendur kjósa að láta reyna á langt og mögulega kostnaðarsamt ferli við 

að innleiða gildi til að leiða starfsemina.  
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3.1.1 Fyrirtækjamenning sem byggist á gildum (e. value-based culture approach) 

Eftir viðtöl við mannauðsdeildir margra Fortune 500 fyrirtækja komust Begley og Boyd 

(2000) að því að gildi eru sem hornsteinn fyrirækjamenningar, gildi stuðla að velgengni og ættu 

því að virka sem grunnþáttur menningar fyrirtækja. Þeir benda á þrjár spurningar sem leiðbeina 

menningu sem byggist á gildum, ef svar við einhverjum þeirra er neikvætt þurfa stjórnendur að 

endurskoða meðhöndlun gildanna. Spurningarnar eru eftirfarandi: 

 Eru gildi fyrirtækisins vel sett fram? 

 Gegna þessi gildi lykilhlutverki í árangri og lýsandi fyrirtækjamenningu? 

 Eru sömu áherslur í starfsmannamálum og endurspeglast þær í ráðningum nýrra 

starfsmanna? 

Samkvæmt Begley og Boyd (2000) þarf að byrja á því að ákveða hvaða gildi skulu nota til að 

móta á fyrirtækjamenninguna (e. value-based culture approach). Þeir telja best að hafa þrjú til sex 

gildi sem lýsa starfseminni best. Næst þarf að semja leiðbeiningar með gildunum, það eru 

yfirlýsingar sem veita gildunum ákveðinn tilgang og merkingu í gegnum mynstur sem skal svo 

einkenna ákvörðunartöku sem byggist á gildunum. Þegar starfsmenn tileinka sér gildin þá hleypir 

það lífi í þau og þegar þeir þurfa að taka ákvarðanir ættu þeir að vita hvernig skal bregðast við 

með gildin að leiðarljósi. Þriðja skrefið er að þróa stefnu sem endurspeglar fyrsta og annað skref. 

Næst er að innleiða gildin og til þess þarf að hanna kennsluáætlun. Gera þarf þjálfunarferli sem 

eykur vitund um gildin sem um leið bætir færni við beitingu þeirra. Dæmi um þannig ferli má sjá í 

mynd 2, þar er gefin skilgreining á vandamáli og svo skref í átt að úrbótum við því.  Með því að 

hafa fyrirframskilgreindar lausnir við vandamálum sem geta komið upp er hægt að tengja þær 

lausnir við ákveðna ramma sem fyrirtækið hefur sett sér. Svona er hægt að tryggja að lausnin 

verður alltaf með svipuðum hætti allstaðar í fyrirtækinu. Þannig verður minna um árekstra og 

aukin samþætting (Begley og Boyd, 2000). 

 



9 
 

 

Mynd 2. Dæmi um þjálfunarferli, þar sem hugsanleg vandamál eru gefin og svo 

rétt viðbrögð við þeim (Begley og Boyd, 2000) 

 

3.1.2 McKinsey 7 – S Model 

Árið 1980 lögðu þeir Tom Peters og Robert Waterman fram „McKinsey 7-S“ 

viðskiptamódelið. Þar er farið í hvernig skal greina skipulagsheildir og skilvirkni þeirra. Þar eru 

teknir saman sjö lykilþættir sem ákvarða hvort fyrirtæki eru árangursrík eða ekki. Einn 

lykilþáttanna eru þau gildi sem starfsmenn eiga sameiginleg. Alla þættina má sjá á mynd 3, þeir 

eru: uppbygging, kerfi, stíll, starfsfólk, hæfileikar, stefna og sameiginleg gildi (e. structure, 

systems, style, staff, skills, strategy og shared values). Módelið sýnir fram á að gildi eru þær 

grundvallar hugmyndir sem reksturinn byggist á og þau sýna hver framtíðarstefna rekstrarins er. 

Hvatinn til að uppfylla gildin þjappar heildinni saman. Einnig er bent á að gildi eru ekki til staðar í 

öllum fyrirtækjum, en þau eru áberandi hjá þeim fyrirtækjum sem standa sig betur en önnur (e. 

superior performers). Ef gildin eru vel innleidd munu þau hafa mikla merkingu fyrir starfsmenn, 

það að skapa þessa merkingu er svo grundvallaratriði fyrir leiðtogahæfni (Waterman, Peters og 

Phillips, 1980). Eins og sjá má á mynd 3 eru gildin sett í miðjuna, þau eru miðpunktur þróunar 

allra hinna þáttanna, þannig eru allar áætlanir, stefnur, uppbygging og öll ferli eru gerð með þessi 
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gildi í huga og eiga að endurspegla þau. Gildin er sá þáttur sem skapar traust, þau verða að vera 

mjög skýrt uppsett, bæði í sambandi við markamiðasetningu og fyrir starfsmenn svo þeir geti 

tileinkað sér noktun þeirra (Waterman, o.fl., 1980). 

 
                                             Mynd 3.  McKinsey 7-S 

 

 

3.1.3 Gildakerfi fyrirtækja 

Fred Wenstøp og Arild Myrmel (2006) lögðu fram módel um gildakerfi fyrirtækja (e. 

corporate value systems) eftir að hafa rannsakað gildi 300 fyrirtækja á hlutabréfamarkaði í 

Bandaríkjunum og í Noregi. Gildum fyrirtækjanna var skipt í þrjá flokka sem mynda saman kerfi 

sem stuðlar að því að gera yfirlýsingar um gildi (e. value statements) skiljanleg og gagnleg fyrir 

ákvörðunartöku. Flokkarnir eru eftirfarandi: 

 Kjarnagildi (e. core values): Gildi sem lýsa viðhorfi og eðli skipulagsheildarinnar, það eru 

þessi gildi sem fyrirtæki gera oft opinber fyrir viðskiptavini sína. 

 Varin gildi (e. protected values): Gildi vernduð með reglum, stöðlum og vottorðum eins og 

ISO staðlar.  

 Sköpuð gildi (e. created values): gildi sem hagsmunaaðilar fyrirtækisins vænta í staðinn fyrir 

framlag sitt til fyrirtæksins.   

Á töflu 1 eru tekin dæmi um hvern flokk gilda fyrir sig og notagildi þeirra listuð upp auk 

siðferðislegs hlutverks og þau skynhrif sem þau kalla fram. 
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Tafla 1. Flokkar gilda í gildakerfi fyrirtækjum samkvæmt Wenstøp og Myrmel (2006) 

3.1.4 Samantekt kenninga 

Samkvæmt þeim kenningum sem ræddar hafa verið er óumdeildanlegt að gildi skipta 

fyrirtæki máli, en aðkoma þeirra að rekstri fyrirtækisins er með misjöfnum hætti. Fortune 500 

rannsóknin taldi að gott væri að nota gildin til að móta hegðun starfsmanna og stýra með þeim 

hætti fyrirtækjamenningunni. McKinsey taldi, og við munum koma til með að fjalla betur um það 

með notkun gildanna, að á öllum öngum fyrirtækisins má lifa gildin og koma þeim í vana. Innri 

ferlar fyrirtækisins þurfa þó að lifa gildin líka. Fred Wenstøp og Arild Myrmel telja hinsvegar að 

það sem þau kalla sköpuð gildi séu ekki fyrirfram ákveðin af fyrirtækinu heldur viðskiptavininum 

og þau nást með upplifun og samskiptum. Kjarnagildin séu hinsvegar þau sem fyrirtæki ætti að 

auglýsa fyrir viðskiptavininum.  

3.2 Rannsóknir tengdar gildum  

Margar rannsóknir hafa verið framkvæmdar þar sem gildi koma við sögu, rannsakendur 

munu einblína á rannsóknir sem tengja gildi og notun þeirra til dæmis við afkomu fyrirtækja, 

starfsánægju og fyrirtækjamenningu. Umfjöllun rannsókna hér á eftir er miðuð við að varpa ljósi á 

hvort notkun gilda innan fyrirtækja sé í raun að skila einhverju til fyrirtækisins. Fjallað verður um  

rannsóknir sem tengja gildi við fyrirtækjamenningu og svo við fjármál fyrirtækja.  

3.2.1 Rannsókn James C. Collins og Jerry I. Porras 

Bók þeirra James C. Collins og Jerry I. Porras, Built to Last, olli bylgju gildainnleiðingar í 

fyrirtækjum í Bandaríkjunum. Collins og Porras (1994) segja að mörg þeirra framúrskarandi 

fyrirtækja sem þeir rannsökuðu, færu eftir nokkrum kjarnagildum (e. core values). Gilda æðið var 

fljótt að breiða úr sér og árið 2002 höfðu 80% af fyrirtækjum, á lista Fortune 100, gert gildi sín 

opinber, gildi sem yfirleitt standa fyrir ekkert nema löngun til að vera í takti við nútímann eða það 

sem verra er að reyna að fegra stöðuna eins og mögulega hægt er (Lencioni, 2002).  

Flokkur Dæmi Notkun Siðferðileg kenning Skynhrif

Kjarnagildi Heiðarleiki, virðing, traust Siðareglur Dyggð (e. virtue ethics) Sterk

Varin gildi Heilsa, öryggi, réttindi Reglur, staðlar Skylda (e. duty ethics) Fjarverandi

Sköpuð gildi Gæði, arðsemi, ímynd Markmið Consequentialism Einhver
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Þeir Collins og Porras (1994) rannsökuðu hvað það væri sem gerði fyrirtæki að framúrskarandi 

fyrirtækjum (e. visionary companies) og voru 700 forstjórar beðnir að nefna að hámarki fimm 

fyrirtæki sem að þeirra mati væru framúrskarandi. 18 fyrirtæki voru svo valin af listanum til að 

rannsaka frekar. Rannsóknin tók alls sex ár og sýndu þeir fram á með niðurstöðum sínum að 

framúrskarandi fyrirtæki varðveittu ákveðna hugmyndafræði (e. core ideology) sem samanstendur 

af kjarnagildum (e. core values) og tilgangi (e. purpose). Það er þessi hugmyndafræði sem er 

lykilþáttur í að byggja upp framúrskarandi fyrirtæki.  

3.2.2 Gildi og fyrirtækjamenning 

Capacent framkvæmdi rannsókn um ríkjandi fyrirtækjamenningu á íslenskum 

vinnustöðum. Sambærileg rannsókn var gerð á sama tíma í Svíþjóð og í Bandaríkjunum og voru 

niðurstöður þeirra notaðar til samanburðar. Í henni var meðal annars spurt hvernig starfsmenn 

upplifa þær áherslur og gildi sem eru ríkjandi í núverandi fyrirtækjamenningu, einnig var spurt um 

hvaða gildi og áherslur væru, að mati svarenda, æskilegar á vinnustað þeirra. Niðurstöðurnar 

sýndu að mat svarenda á hver ríkjandi gildi og áherslur væru á vinnustað þeirra væru gildi sem 

hefðu takmarkandi áherslur, áherslurnar virka letjandi á starfsfólk. Á töflu 2 er listi yfir gildin og 

má sjá að þau atriði sem merkt eru með (L) fyrir aftan eru letjandi. Þetta eru allt neikvæð hugtök 

sem virka letjandi á starfsmenn í staðinn fyrir að hvetja þá eins og eðlilegt þætti. Engin samsvörun 

fannst á milli þess sem fólk upplifir og svo þess sem það vill sjá á vinnustaðnum (Bjarni Snæbjörn 

Jónsson, e.d.). 

 

Tafla 2. Samanburður persónulegra gilda svarenda og svo þau gildi sem svarendur telja ríkjandi á vinnustað 

sínum og svo þau gildi sem þeir telja æskileg  (Bjarni Snæbjörn Jónsson, e.d.). 

Persónuleg gildi Ríkjandi gildi og áherslur Æskileg gildi og áherslur

1 Fjölskylda Kostnaðaraðhald Heiðarleiki

2 Heiðarleiki Smákóngatilhneyging (L) Fagleg vinnubrögð

3 Vinátta Hagnaður Ánægja viðskiptavina

4 Jákvætt viðhorf Óörgunn atvinna (L) Þátttaka starfsmanna

5 Traust Langur vinnutími (L) Traust

6 Sanngirni Goggunarröð (L) Jákvætt viðhorf

7 Heilbrigði Áhersla á skammtímamarkmið (L) Viðurkenning starfsmanna

8 Ábyrgðarkennd Misbeiting valds (L) Virðing

9 Fjárhagslegt öryggi Ímynd vörumerkis Heilbrigði starfsmanna

10 Ábyrgð Skriffinnska (L) Siðferði



13 
 

Dr. Eric Flamholz (2001) rannsakaði tengsl fyrirtækjamenningar og fjárhagslega frammistöðu 

fyrirtækja. Hann sagði fyrirtækjamenningu samanstanda af gildum, viðhorfum og venjum. 

Niðurstöðurnar sýna að það er tölfræðilega marktækt samband milli menningar og 

rekstrarhagnaðar (e. EBIT) og má skýra tæplega 46% rekstrarhagnaðar með breytu 

fyrirtækjamenningar. Flamholz bendir á að gildi og fyrirtækjamenning eru ákaflega tengd og að 

gildi eru mikilvæg fyrir skipulagsheildir og eru grundvallaratriði þegar kemur að ákvarðanatöku 

og hegðun starfsmanna. Öll fyrirtæki hafa sína menningu eða fyrirfram ákveðin gildi sem stýra 

eða leiðbeina hegðun starfsmanna og setja ákveðinn ramma utan um hegðun, staðla sem farið er 

eftir og svo framvegis. 

3.2.3 Gildi og fjármál 

Eitt af grundavallarástæðum fyrir noktun gilda er til að hámarka hagnað og því er eðlilegt 

að spyrja hvort raunverulegur fjárhagslegur ávinningur sé af því að innleiða gildi í fyrirtækið.    

Roisin Woolnough (2003) rannsakaði hvernig fyrirtæki þróa gildi sín, hvernig þau tryggja að 

starfsmenn tileinki sér þau og með hvaða hætti þeim er viðhaldið. Niðurstöðurnar benda til þess 

að hæfileg fjárfesting í sterkum fyrirtækja gildum (e. corporate values) getur hjálpað fyrirtækjum 

að auka framleiðni og hagnað. Það er ekki nóg að hafa bara yfirlýsingu um stefnu,  heldur hafa 

fyrirtæki í síauknum mæli innleitt eða staðfest gildi.  

Angela Baron segir framtíðarsýnir og gildi fyritækja vera mikilvægan þátt rannsókna, hún hefur 

ásamt samstarfsmönnum sínum komist að niðurstöðum sem segja að þættir, eins og að hafa sterk 

gildi sem fólk getur fylgt eða fundið sig í , gera fyrirtækin skilvirkari og hagnaðarsamari. Það þarf 

mikla vinnu til að tryggja að gildin gleymast ekki innan skamms tíma, það er akkúrat þar sem 

fyrirtæki mistakast. Það er lítið mál að búa til gildi, en allt annað mál að innleiða þau og láta þau 

endurspeglast í ákvörðunum og hegðun starfsmanna, ef það er ekki raunin eru þau og verða 

merkingarlaus. Angela Baron vill meina að við samanburð á fyrirtækjum munu þau fyrirtæki sem 

hafa betur mótuð gildi sýna betri frammistöðu (Woolnough, 2003). 

Framkvæmd var rannsókn undir stjórn Diane Fassel, þar sem verið var að skoða hvort að 

yfirlýsingar um gildi (e. value statements) hefðu áhrif á starfsemi spítala, hvort þeir spítalar sem 

störfuðu eftir gildum (e. value-driven) væru betri vinnustaðir, sýndu meiri framleiðni, meiri 
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skilvirkni og hvort þeir hefðu minni starfsmannaveltu í samanburði við spítala sem ekki störfuðu 

eftir gildum.  

Þátttakendur rannsóknarinnar voru alls 228.000 starfsmenn 130 kaþólskra spítala í 

Bandaríkjunum. Gagnaöflun var á sex mánaða fresti í fjögur ár, frá 1998 til 2001 þar sem 

starfsánægja og kjarnagildi voru mæld með spurningalistum þar sem starfsmenn áttu að svara 

hversu sammála eða ósammála þeir væru ákveðnum fullyrðingum um gildi. Niðurstöður 

rannsóknarinnar voru ótvíræðar þar sem þátttakendur lýstu hvað eftir annað yfir að þegar 

starfsemin hefur yfirlýst gildi og vinnur markvisst út frá þeim, þá líður starfsmönnum eins og þeir 

séu sjálfir meira virði og eru viljugri til að halda áfram að vinna fyrir fyrirtækið. Niðurstöðurnar 

sýna einnig að þeir spítalar sem starfa eftir gildum sýna meiri skilvirkni. Þegar starfsmenn skynja 

gildi sem virkt ferli en ekki sem aðferð til almannatengsla þá treysta þeir á stjórn spítalans og 

finnst þeir vera partur af stærri heild. Skuldbinding við kjarnagildi er mikilvægur þáttur í 

skilvirkni heildarinnar, þeir starfsmenn sem gáfu spítala sínum háa einkunn á skalanum: 

„skuldbinding við gildi“, gáfu þeir einnig háa einkunn á „skilvirkni skipulagsheildarinnar“. Yfir 

það fjögurra ára tímabil sem rannsóknin átti sér stað þá höfðu kjarnagildi mest áhrif á skilvirkni 

skipulagsheildarinnar á hverjum tíma og með hverju ári styrktist það samband (Fassel, 2002). 

3.2.4 Samantekt rannsókna 

Þessar rannsóknir eiga það sameiginlegt að þær stuðla allar að betri framlegð og 

rekstrarafkomu. Þær sýna þó ekki fórnarkostnað eða beinan kostnað við innleiðinguna sjálfa. Ætla 

mætti, miðað við vinsældir gildanna, að kostnaður við innleiðingu sé í lægri kantinum samanborið 

við tekjurnar.  

4. Aðferð - Rannsókn á gildum Íslenskra 
fyrirtækja 

Til að öðlast innsýn og þekkingu með hvaða leiðum fyrirtæki á Íslandi mynda, innleiða og 

viðhalda gildum sínum var framkvæmd rannsókn. Með rannsókninni vildu rannsakendur komast 

að því með hvaða leiðum fyrirtæki mynda, innleiða og viðhalda gildum sínum auk þess hvernig 

mat starfsmanna og stjórnenda væri á  þessum leiðum.  
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4.1 Tilgátan 

Rannsakendur telja að ákveðnar aðferðir hljóti að bera meiri árangur en aðrar við 

innleiðingu gilda. Leitast verður svara við hvernig fyrirtæki innleiða gildi í starfsemi sína með 

sem bestum árangri, til dæmis ef starfsmenn eru almennt hlynntir notkun gilda og ef þeir skynja 

þætti eins og að yfirmenn noti gildin sjálfir í starfi sínu og að þeim þyki þau nauðsynleg fyrir 

starfsemina, þá gangi innleiðingin betur. Rannsakendur lögðu af stað í rannsóknina með tvær 

tilgátur í huga.  

Fyrri tilgátan er að munur er á skynjun á meðferð gilda eftir því hvort þátttakandi er yfirstjórnandi, 

millistjórnandi eða almennur starfsmaður. Seinni tilgáta er að ákveðnir þættir í innleiðingunni hafa 

áhrif á viðhorf til gildanna auk þess að hvaða leyti starfsmenn tileinka sér gildin og taka þau 

alvarlega.  

4.2 Þátttakendur 

Þýði rannsóknarinnar voru allir starfsmenn og stjórnendur á Íslandi og úrtakið var til að 

byrja með 100 fyrirtæki af lista yfir „Fyrirtæki ársins 2010“ sem var gerður af VR og var listinn 

aðgengilegur á heimasíðu þeirra. Eftir að hafa ekki fengið næga svörun frá þeim fyrirtækjum var 

bætt við úrtakið með að velja fyrirtæki eftir hentugleika. 

Þátttakendur rannsóknarinnar voru stjórnendur og starfsmenn alls 309, bæði ríkis og einkarekinna, 

fyrirtækja og stofnana á Íslandi. Lista yfir fyrirtækin má sjá í Viðauka A. Spurningalistinn var 

sendur á alls 7.485 netföng starfsmanna þessara fyrirtækja. Úrtakið var ekki fyrirframskilgreint 

eftir grunnbreytum eins og kyni eða aldri, eina krafa til þátttakenda var að þeir væru starfsmenn 

fyrirtækjanna, enda var rannsóknin send beint á innanhúsnetföng. Þátttakendur voru því af báðum 

kynjum, á vinnualdri, úr starfsemi í öllum iðnaði og í hvaða stöðugildi sem er innan fyrirtækisins.  

4.3 Mælitæki 

Spurningalisti var saminn með alls 15 spurningum, listann í heildinni er að finna í Viðauka 

B. Listinn var sendur með stöðluðum tölvupósti til þátttakenda. Netföngin sem sent var á voru 

aðgengileg á heimasíðum fyrirtækjanna. Allar spurningarnar voru lokaðar, nema ein þeirra sem 
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var opin og tók við athugasemdum frá þátttakendum um álit þeirra þeirra á mikilvægi gilda. Allar 

spurningarnar voru valkvæðar nema fyrsta spurningin, um hvort fyrirtækið sem svarandi ynni hjá 

væri með gildi. Spurningalistanum má skipta í sjö hluta, í fyrsta hluta var spurt um fyrirtækið 

sjálft, það er hvort fyrirtækið starfi eftir gildum, ef svarið er þar „Nei“ þá var í raun þátttöku lokið. 

Ef svarið var „Já“ þá hélt listinn áfram þar sem spurt var um á hvaða sviði fyrirtækið starfar á, 

hversu margir starfsmenn starfa þar og hvort þátttakandi væri stjórnandi eða almennur 

starfsmaður. Í öðrum til fimmta hluta var notast við raðkvarðaspurningar þar sem svara skyldi 

hversu ósammála eða sammála þátttakandi var hverri fullyrðingu útaf fyrir sig. Annar hlutinn 

innihélt fullyrðingar um myndun gilda, þriðji hlutinn var um innleiðingu gildanna og svo var 

fjórði hlutinn um viðhald þeirra. Fimmti hlutinn var um notkun gilda og hvernig þátttakandinn 

sjálfur notar þau og skynjar notkun þeirra í kringum sig. Sjötti hlutinn var svo blandaður af „Já“ 

eða „Nei“ spurningum, raðkvarðaspurningu og opinni spurningu. Í sjöunda og jafnframt síðasta 

hlutanum var svo spurt um bakgrunnsbreyturnar kyn og aldur.  

Spurningalistinn var settur upp í úrvinnsluforritinu Google Docs sem er aðgengilegt á 

heimasíðunni: www.docs.goggle.com. Það gefur möguleika á að setja inn spurningar og skilgreina 

svarmöguleika sem þátttakendur svara svo með því að fara inn á vafrann sem þeir fengu sendan 

með tölvupósti þar sem þátttöku þeirra var óskað. Forritið sá svo um að safna og halda utan um 

svör þátttakenda. Gögnin voru svo afrituð yfir í forritin Microsoft Excel 2007 og SPSS Statistics 

18.0 til frekari úrvinnslu þar sem myndræn framsetning fór fram í Excel og tölfræðileg úrvinnsla 

fór fram í SPSS. 

4.4 Framkvæmd 

Spurningalistinn var alls 15 spurningar, allar spurningar voru lokaðar nema ein, sem var 

opin. Til að meta viðhorf þátttakenda til fullyrðinga var notast við raðkvarða í sumum 

spurninganna. Listinn var færður inn í Google Docs vinnsluforrit á veraldarvefnum 

(www.docs.google.com) þar sem hann var svo gerður aðgengilegur fyrir þátttakendur 

rannsóknarinnar. 

Spurningarlistann var sendur með stöðluðum tölvupósti á úrtakið, um var að ræða 309 bæði 

opinber og einkarekin fyrirtæki á Íslandi af öllum stærðum og í hvaða iðnaði sem var. 
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Spurningalistinn í heildinni er að finna í Viðauka B og lista yfir þau fyrirtæki sem rannsóknin var 

send á má finna í Viðauka A. Netföngin voru fengin á heimasíðum fyrirtækjanna, þar sem 

kerfisbundin leit þeirra og afritun var framkvæmd. Fyrsti tölvupósturinn var sendur af stað 

sunnudaginn 13. mars og sá síðasti í byrjun apríl, svör tóku strax að hlaðast inn, síðasta svörun 

kom í lok apríl, gagnaöflun tók því tæpar 7 vikur. Skýr fyrirmæli voru til þátttakenda um að þeim 

væri ekki skylt að taka þátt í rannsókninni, það væri samt mikilvægt að sem flestir tækju þátt og 

þeir vinsamlegast beðnir að gefa sér smá tíma til að svara spurningum okkar, aðeins tæki um fimm 

mínútur að svara listanum. Einnig var tekið fram að ekki væri hægt að rekja einstaka svör til 

þátttakenda, með því vonuðum við að meiri svörun yrði auk þess sem þátttakendur myndu svara 

af einlægni. Enginn ávinningur var fyrir þátttakendur af þátttöku.  

Í þeim tilfellum þar sem netföng starfsmanna voru ekki aðgengileg var sent á aðalpóstföng 

fyrirtækjanna og þess óskað að pósturinn yrði áframsendur á starfsmenn sem og stjórnendur. Eftir 

gagnaöflun tók við úrvinnsla þeirra.  

 

5. Niðurstöður 

Almenn niðurstaða um notkun gilda var jákvæð og sýndi með mjög skýrum hætti að 

notkun þeirra hjá íslenskum fyrirtækjum væri mjög sýnileg og hafði  í einhverjum skilningi borið 

árangur. Ánægjulegt var að sjá hversu margir sem byrjuðu að svara rannsókninni höfðu merkt við 

"Já" í spurningu um hvort gildi væru almennt til staðar hjá fyrirtækinu. Eftirfarandi niðurstöður 

styðja að mestu leyti við tilgáturnar og þóttu rannsakendum niðurstöður gefa vísbendingu um 

leiðir til að ná góðum árangri við meðhöndlun gilda. Farið verður í hverja spurningu listans fyrir 

sig þar sem gert verður grein fyrir tíðni svarana auk tengsla milli breyta.  
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5.1 Grunnupplýsingar um fyrirtækin 

1. Starfar fyrirtækið sem þú vinnur hjá eftir gildum? 

 Já og ég veit hver gildin eru  

 Já, en ég veit ekki hver gildin eru 

 Nei 

Fyrsta spurning rannsóknarinnar var notuð sem sía til að tryggja að niðurstöður yrðu 

aðeins unnar úr svörum þeirra þátttakenda sem unnu hjá fyrirtækjum sem störfuðu eftir gildum. 

Það var gert þar sem einna helst var leitast svara við hvernig innleiðingu gildanna væri háttað, 

hvort skynjaður munur væri milli stjórnenda og starfsmanna og svo hvort að fylgni væri á milli 

innleiðingarþátta og annarra breyta.  

Alls svöruðu 476 manns spurningunni þar sem 86% (409) þeirra sögðu fyrirtækið starfa eftir 

gildum og að þau vissu hver þau væru, aðeins 6% (28) sögðu að fyrirtækið starfaði eftir gildum en 

þeir vissu ekki hver þau gildi væru. Aðeins 8% (39) sögðu að fyrirtækið sem þeir störfuðu fyrir 

ynni ekki eftir gildum. Niðurstöður hér voru því afgerandi. Svör þeirra sem starfa hjá fyrirtæki 

sem ekki fer eftir gildum verða ekki notuð frekar við úrvinnslu niðurstaðna. Svarhlutfall 

þátttakenda má sjá á mynd 4.  

 
Mynd 4. Mat þátttakenda á hvort fyrirtækið sem þeir 

vinna hjá starfi eftir gildum 
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2. Á hvaða sviði starfar fyrirtækið sem þú starfar fyrir? 

 Þjónusta 

 Framleiðsla 

 Veitingar 

 Verslun 

 Skrifstofa 

 Afþreying 

 Annað 

Önnur spurningin var um starfsvið fyrirtækisins, rannsakendur vildu vita hvort munur væri á 

innleiðingu og notkun gildanna eftir starfsviði. Þar gætu til dæmis stjórnendur fyrirtækja þótt 

mikilvægara að innleiða gildi sem sneru að því að efla þjónustu þannig að gildin skila sér frá 

starfsmönnum og beint til viðskiptavina. Rannsakendur gátu þó ekki unnið þessa breytu nánar og 

fengið marktæka niðurstöðu vegna afgerandi svarhlutfalls í „Þjónustu”-svarmöguleikanum. Þar 

sem svörun á „Veitingar“ svarmöguleikanum var svo lítil, að marktekt hefði ekki fengist, var hún 

sameinuð við "Annað".  Langflestir þátttakenda störfuðu á sviði þjónustu eða 52% (222), þar á 

eftir voru 13% í framleiðslu og önnur 13% í verslun. Tíðni svörunar má sjá á mynd 5. 

  
Mynd 5. Skipting eftir starfsviði fyrirtækja 
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3. Hversu margir starfsmenn vinna hjá fyrirtækinu?   

 10 eða færri 

 11 – 40 

 41 – 70  

 71 – 100 

 101 eða fleiri 

Langflestir þátttakendur störfuðu hjá fyrirtækjum með 101 eða fleiri starfsmenn, eða 55% (241), 

18% (79) þátttakenda störfuðu hjá fyrirtæki með 11 – 40 starfsmenn, 13% (56) hjá fyrirtæki með 

41 –70 starfsmenn og 11% (50) hjá fyrirtæki með 71 – 100 starfsmenn. Aðeins 2% (9) þátttakenda 

störfuðu hjá fyrirtækjum með 10 eða færri starfsmenn. Niðurstöður má sjá á mynd 6. 

 
Mynd 6. Skipting eftir fjölda starfsmanna fyrirtækjanna 
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4. Hvort er þú, stjórnandi eða almennur starfsmaður? 

 Yfirstjórnandi 

 Millistjórnandi 

 Almennur starfsmaður 

Fjórða spurningin var um stöðugildi starfsmanna, spurt var hvort viðkomandi væri yfirstjórnandi, 

millistjórnandi eða almennur starfsmaður. Þar sem langflestir þátttakendur unnu hjá fyrirtækjum 

með yfir 70 starfsmenn í vinnu koma niðurstöður um stöðugildi ekki á óvart þar sem langflestir 

þátttakenda almennir starfsmenn, eða 54% (236), á eftir fylgdu millistjórnendur sem voru 30% 

(131) og svo fæstir voru yfirstjórnendur, eða 16% (69). Tíðni svara má sjá á mynd 7. Einna helst 

vildu rannsakendur kanna hvort stjórnendur skynjuðu meiri notkun og sterkari innleiðingu 

gildanna en almennir starfsmenn, þar sem stjórnendur eru gjarnan í forsvari gildanna. 

 
Mynd 7. Skipting eftir stöðugildi þátttakenda 
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5.2 Myndun gilda 

5. Tilurð eða myndun gilda 

 Stjórnendur voru þátttakendur í myndun nýrra gilda 

 Starfsmenn voru þátttakendur í myndun nýrra gilda 

Fimmta spurningin var raðkvarðaspurning sem átti að gefa rannsakendum vísbendingu um hverjir 

stæðu á bakvið myndun gildanna, hvort það væru bara stjórnendur eða hvort starfsmenn tækju 

einnig þátt. Samanburður á svörum þátttakenda við því hversu sammála eða ósammála þeir væru 

um hvort starfsmenn eða stjórnendur tækju þátt í myndun nýrra gilda má sjá á mynd 8. Þar sjá 

rannsakendur að flestir þátttakenda meta að myndun nýrra gilda hafa verið í höndum stjórnenda. 

Það er engu að síður hátt hlutfall sem nefnir starfsmenn sem hluta af mynduninni. Hugsanleg 

ástæða á bakvið þessa niðurstöðu er sú að þátttakandi var kannski ekki starfsmaður síns fyrirtækis 

þegar myndun gildanna átti sér stað. Önnur vísbending sem þessi niðurstaða gefur okkur er sú að 

almenn ánægja er þó til staðar þrátt fyrir starfsmenn hafi ekki verið þátttakendur við myndun 

þeirra. 

 
Mynd 8. Þátttakendur í myndun nýrra gilda eftir því hvort um er að ræða 

stjórnanda eða starfsmann 
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5.2.1 Myndun nýrra gilda borin saman við stöðugildi 

Þegar athugað var með mun á svörum þátttakenda eftir hvaða stöðugildum þeir gengdu og 

hvort stjórnendur hefðu verið þátttakendur í myndun nýrra gilda voru niðurstöðurnar afgerandi. 

Eins og sjá má á mynd 9 voru langflestir yfirstjórnendur, eða 86% (59) þeirra mjög eða frekar 

sammála um að stjórnendur hafa tekið þátt í myndun nýrra gilda, það sama átti við um 79% (104) 

millistjórnenda og 74% (172) almennra starfsmanna. 

 
Mynd 9. Mat á hvort stjórnendur voru þátttakendur í myndun nýrra 

gilda eftir stöðugildum 
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Mynd 10. Mat á hvort starfsmenn voru þátttakendur í myndun nýrra gilda 

eftir stöðugildum 

5.3 Innleiðing gilda 

6. Hvað á við um innleiðingu gilda í fyrirtækinu sem þú starfar hjá? 

 Námskeið um innleiðingu gilda var haldið fyrir stjórnendur 

 Námskeið um innleiðingu gilda var haldið fyrir starfsmenn 

 Yfirmaður eða samstarfsfélagi fór yfir gildi með hverjum starfsmanni 

 Verkefnavinna tengd gildum var hjá starfsfólki og stjórnendum 

Til þess að fá vísbendingu um með hvaða hætti fyrirtæki væru að innleiða gildin voru 

þátttakendur beðnir að merkja inn á raðkvarða hversu sammála eða ósammála fullyrðingunum 

þeir væru um innleiðinguna eins og hún á við um fyrirtækið sem þeir starfa hjá. Tíðni svörunar má 

sjá á mynd 11. Þar sjá rannsakendur að svörun er nokkuð jöfn, það er engan afgerandi mun að sjá 

á milli niðurstaða við spurningunum. Tilgangur þessarar breytu var að gefa rannsakendum 

vísbendingu um hvort einhver þáttur í innleiðingunni skilaði niðurstöðum um afgerandi árangur í 

innleiðingu gilda. Rannsakendur telja þetta vera vísbendingu um að fyrirtæki geta staðið sig mun 

betur í innleiðingu gilda sinna. Þar sem aðeins er verið að vinna úr niðurstöðum þeirra þátttakenda 

sem eru að vinna hjá fyrirtækjum þar sem starfað er eftir gildum.  
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Mynd 11. Mat þátttakenda á innleiðingu gilda hjá fyritækinu sem þeir starfa hjá 

 

 

5.3.1 Samanburður innleiðingar við aðrar breytur 

Bornar voru saman niðurstöður spurninga um hvort þátttakandi væri stjórnandi eða 

almennur starfsmaður og hversu sammála eða ósammála þátttakandi væri fullyrðingum um 

innleiðingu gilda. Þegar stöðugildi voru borin saman við spurningu um hvort námskeið um 

innleiðingu væru haldin  fyrir stjórnendur var svörunin nokkuð jöfn. Rannsakendur  telja  það gefa 

vísbendingu um að ekki skiptir máli hvaða stöðugildi þátttakendur gegna, þeir hafa svipaða 

skynjun á hvort haldin séu námskeið fyrir stjórnendur eða ekki. Það eina sem stingur í stúf í 

niðurstöðum þessarar keyrslu er hversu margir almennir starfsmenn svara "hvorki né" við mati 

þeirra á hvort námskeið séu haldin fyrir stjórnendur, þetta kemur svo sem ekki á óvart þar sem 

starfsmenn þurfa ekki endilega að vita um hvað er að gerast á borðum stjórnenda. Niðurstöður má 

sjá á mynd 12. 
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Mynd 12. Spurningu um hvort námskeið um innleiðingu væri haldið fyrir 

stjórnendur borið saman við stöðugildi 

 

 

Þegar stöðugildi voru borin saman við mat þátttakenda á fullyrðingunum um hvort námskeið um 

innleiðingu væru haldin fyrir starfsmenn og  hvort yfirmaður eða samstarfsfélagi hafi farið yfir 

gildin með starfsmanni má nefna að þær eru mjög jafnar. Engan afgerandi mun var að finna á 

milli breytanna og ekki er hægt að fullyrða um að nokkuð samband sé að ræða á milli breytanna. 

Eins og sjá má á mynd 13 eru flestir yfirstjórnendur og millistjórnendur mjög eða frekar sammála 

fullyrðingunni um að verkefnavinna tengd gildum var hjá starfsfólki og stjórnendum. Það má 

einnig segja um almenna starfsmenn, þó að flestir hafi svarað „hvorki né“, þá voru fleiri sem 

svöruðu svo að þeir væru mjög eða frekar sammála.  
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Mynd 13. Mat þátttakenda á innleiðingu fyrirtækisins sem þeir starfa hjá eftir 

stöðugildum þeirra 

 

Niðurstöður um breytur innleiðingarinnar gáfu rannsakendum vísbendingu um enginn þeirra 

möguleika sem þátttakendur gátu valið um þóttu afgerandi í innleiðingum þeirra fyrirtækja. Sá 

þáttur sem flestir voru mjög sammála um var að verkefnavinna tengd gildum hafi átt sér stað. 

Líkur eru á að sú verkefnavinna hafi verið tengd daglegum störfum þátttakenda við gildin. Einnig 

eru líkur á að bæði starfsmenn og stjórnendur sem ekki voru starfsmenn hjá fyrirtækinu á þeim 

tíma sem gildin voru innleidd af skekkt niðurstöðurnar.  

5.3.2 Mat á hversu nauðsynleg gildi eru borin saman við mat á leiðum til innleiðingar 

Bornar voru saman breyturnar um hversu nauðsynleg eða ónauðsynleg þátttakendur teldu 

gildin vera fyrir starfsemi fyrirtækisins og hversu sammála eða ósammála þátttakendur væru 

fullyrðingum um innleiðingu gildanna (hvort námskeið um gildin væru haldin annars vegar fyrir 

stjórnendur og svo hinsvegar fyrir starfsmenn, hvort yfirmaður eða samstarfsmaður færi yfir gildin 

með starfsmanni og svo hvort verkefnavinna tengd gildunum væri framkvæmd).  

Þegar niðurstöður við mati þátttakenda á hversu nauðsynleg gildin væru fyrir starfsemina voru 

borin saman við hversu sammála eða ósammála þátttakendur væru fullyrðingunni um hvort 

námskeið um innleiðingu væru haldin fyrir stjórnendur má sjá að langflestir eða um 67% (62) 

þeirra sem eru mjög sammála fullyrðingunni telja einnig gildin vera mjög nauðsynleg fyrir 
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starfsemi fyrirtækisins. Það segir okkur að þeir sem eru að upplifa að eru haldin í fyrirtækinu 

finnst gildin vera nauðsynleg fyrir starfsemina og gilda vinna er þá einhver innan fyrirtækisins og 

er að skila viðhorfinu til starfsmanna sinna. Einnig má sjá að þeir sem svara „hvorki né“ við 

hversu nauðsynleg eða ónauðsynleg gildin eru, eru einnig frekar neikvæðir í garð fullyrðingar um 

hvort námskeið eru haldin fyrir stjórnendur. Niðurstöður má einnig sjá á mynd 14. Myndrænt má 

sjá tengsl milli breytanna.   

 
Mynd 14. Svör við hversu nauðsynleg eða ónauðsynleg gildi eru fyrir starfsemi 

fyrirtækisins borin saman við mat þátttakenda á hvort námskeið um innleiðingu 

gilda væru haldin fyrir stjórnendur 

 

Eins og sjá má á mynd 15 þá er þar alveg sama mynstur og var í spurningu um hvort námskeið um 

innleiðingu væru haldin fyrir stjórnendur.   
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Mynd 15. Mat á hversu nauðsynleg gildi eru fyrir starfsemina borin saman við mat 

á hvort námskeið um innleiðingu gilda væru haldin fyrir starfsmenn 

Á mynd 16 kemur aftur sama mynstur í ljós. Langflestir þeirra sem voru mjög sammála um að 

yfirmaður eða samstarfsfélagi hafi farið yfir gildin með starfsmanni þóttu einnig gildin vera mjög 

nauðsynleg fyrir starfsemi fyrirtæksins, flestir þeirra sem voru frekar sammála yfirferð yfirmanna 

eða samstarfsmann á gildum þóttu einnig gildi vera nauðsynleg fyrir starfsemina.  Þegar litið er á 

svör þeirra sem svöruðu „hvorki né“ við því hversu nauðsynleg gildi væru fyrir starfsemina voru 

þeir einnig flestir mjög ósammála fullyrðingunni um að yfirmaður eða starfsmaður færi yfir gildi 

með starfsmanni. Hérna er sambandið greinilegt. Nánast engin svörun fékkst um að þátttakandi 

telur gildin vera ónauðsynleg eða mjög ónauðsynleg, því er ekki hægt að fullyrða um samband þar 

við mat á nauðsynleika gilda.  
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Mynd 16. Svör við hversu nauðsynleg eða ónauðsynleg gildi eru fyrir starfsemi 

fyrirtækisins borin saman við mat þátttakenda á hvort yfirmaður eða 

samstarfsfélagi fór yfir gildi með hverjum starfsmanni 

 

Þegar fullyrðingin um hvort unnin væri verkefnavinna tengd gildum hjá starfsfólki eða 

stjórnendum var borin saman við hversu nauðsynleg eða ónauðsynleg þátttakendur teldu gildin 

vera fyrir starfsemina mátti sjá að flestir þeirra sem eru mjög eða frekar sammála fullyrðingunni 

þóttu gildin einnig vera mjög nauðsynleg fyrir starfsemina.  

Skipting niðurstaðna á því hvort um sé að ræða stjórnenda eða almennan starfsmann þá telja 

stjórnendur gildin meira mikilæg ef  farið var á námskeið um gildi fyrir stjónendur. Starfsmönnum 

eru almennt sammála um að gildi eru nauðsynleg fyrirtækinu óháð því hvað var gert til að innleiða 

gildin, skilaboðin hafa því komist áleiðis til starfsmanna óháð því hvernig það var gert. Engar 

frekari niðurstöður þykja vert að nefna. Samkvæmt Spearman fylgni prófun er p-gildið milli 

breytanna ávallt undir 0,000 og prófið því tölfræðilega marktækt en tengslin eru þó ekki nægileg 

milli breytanna til að fullyrða um tölfræðilegt samband þar á milli. Rannsakendur telja það þó 

vera vegna galla í svarmöguleikum spurningalistans þar sem raðkvarði annarrar spurningar fer frá 

neikvæði gildi í jákvætt og svo öfugt í raðkvarða hinnar spurningarinnar. Fylgnipróf Spearman er 

að finna í Viðauka E auk nánari umfjöllum um niðurstöður Spearman. 

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

Mjög
ósammála

Frekar
ósammála

Hvorki né Frekar
sammála

Mjög
sammála

Yfirmaður eða samstarfsfélagi fór yfir gildi með hverjum 
starfsmanni  

Hversu nauðsynleg eða ónauðslynleg telur þú 
að gildin séu fyrir starfsemi fyrirtækisins  

Mjög nauðsynleg

Nauðsynleg

Hvorki né

Ónauðsynleg

Mjög ónauðsynleg



31 
 

5.4 Viðhald gilda 

7. Hvað á við um nýtingu gilda í fyrirtækinu sem þú starfar hjá? 

 Gildin eru sýnileg viðskiptavinum fyrirtækisins 

 Gildin eru sýnileg starfsmönnum fyrirtækisins 

 Starfsmannaskemmtanir utan vinnutíma eru á einhvern hátt tengdar við gildi 

fyrirtækisins 

 Notkun gilda er tengd umbunarkerfi 

 Einstaklingsmiðuð markmiðasetning er unnin í tengslum við gildin 

 Hópmiðuð markmiðasetning er unnin í tengslum við gildin 

 Yfirmaður minn telur gildin mikilvæg og vinnur samkvæmt þeim 

 Innri ferlar fyrirtækisins eru sniðnir að gildum fyrirtækisins 

 Eftir innleiðingu gildanna er næsta skref fyrirtækisins að halda við sínum gildum. Voru 

þátttakendur beðnir að meta á raðkvarða hversu sammála eða ósammála þeir væru fullyrðingum 

um viðhald gilda í fyrirtækinu sem þeir starfa hjá. Framkvæmt var marktektarpróf Spearman þar 

sem p-gildið var undir 0,000 í öllum tilvikum og er því hægt að gera ráð fyrir að niðurstöðurnar 

eru marktækar. Fylgniprófið má sjá í töflu 2 í Viðauka E.  

5.4.1 Mat þátttakenda á viðhaldi gilda innan fyrirtækisins borið saman við stöðugildi þeirra 

Með því að hafa gildi fyrirtækisins sýnileg fyrir viðskiptavinum sínum fá fyrirtæki 

tækifæri á að koma skilaboðum til viðskiptavina um hvernig þeir hafi ætli sér að haga 

viðskiptaháttum sínum og með hvaða hætti það mun taka á móti viðskiptavinum sínum. Þetta er 

eitt af grundvallar tilgangi gilda, að staðsetja sig í hugum viðskiptavina sinna og skapa þá 

fyrirtækjamenningu sem þeir vilja að viðskiptavinir sínir upplifa. Því er nauðsynlegt að fyrirtæki 

fari í einu og öllu eftir gildum sínum, sérstaklega út á við, til að skapa ekki væntingar sem það 

stendur svo ekki við. 

Mynd 17 sýnir að flestir þeirra sem eru mjög sammála um að gildin eru sýnileg viðskiptavinum 

fyrirtækisins eru yfirstjórnendur eða 42% (29) samanborið við 33% (43) millistjórnenda og 32% 

(74) almennra starfsmanna. Það er ekki afgerandi munur þarna á milli en það má sjálfsagt gera ráð 

fyrir að yfirstjórnendur eru bjartsýnni í garð gildanna þar sem það eru þeir sem meðhöndla þau 
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frekar og skynja sterkar að þau eru að skila sér betur til viðskiptavina en að mati annarra 

starfsmanna.  

 
Mynd 17. Fullyrðing um hvort gildi eru sýnileg viðskiptavinum 

fyrirtækisins borin saman við stöðugildi þátttakenda 

 

Mjög sambærilegt mynstur kom fram þegar spurt var hvort gildin væru sýnileg starfsmönnum eins 

og sjá má á mynd 18. Þar sjáum við einnig að langflestir eru mjög eða frekar sammála um að 

gildin eru sýnileg starfsmönnum, þar af eru 84% (58) yfirmanna, 79% (103) millistjórnenda og 

76% (176) almennra starfsmanna. Það er því ljóst að þó að starfsmenn séu nokkuð sammála um að 

gildin eru höfð sýnileg fyrir viðskiptavini þá er þeim mun betur haldið að starfsmönnunum 

sjálfum. Það bendir til að gildavinna er unnin innan fyrirtækjanna.  
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Mynd 18. Fullyrðing um hvort gildi eru sýnileg starfsmönnum borið 

saman við stöðugildi þátttakenda 

 

Þegar stöðugildi voru borin saman við hversu sammála eða ósammála starfsmenn voru 

fullyrðingunni um að starfsmannaskemmtanir utan vinnutíma væru á einhvern hátt tengdar við 

gildi fyrirtækisins kemur í ljós að það virðist allur gangur vera á því, flestir upplifa að svo er ekki 

og gætu fyrirtæki miðað við þessar niðurstöður eflt gildavinnu þar. Niðurstöður má sjá á mynd 19. 

 
Mynd 19. Fullyrðing um að starfsmannaskemmtanir utan vinnutíma 

séu á einhvern hátt tengdar við gildi fyrirtækisins borin saman við 

stöðugildi 
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Þegar fullyrðing um að notkun gilda væri tengd umbunarkerfi fyrirtækisins var borin saman við 

stöðugildi var enginn teljandi munur á skoðunum. Flestir voru á sama máli um að gildi eru ekki 

tengd við umbunarkerfi. Niðurstöður rannsóknarinnar má sjá á mynd 20. Samkvæmt Harmon og 

Jacobs (1985) á ekki að umbuna fyrir æskilega eða fyrirfram ákveðna hegðun, því telja 

rannsakendur neikvæða svörun við þessari spurningu vera góð tíðindi fyrir íslensk fyrirtæki. Það 

er kostur að tengja notkun gilda ekki við umbunarkerfi fyrirtækja. Einnig má nefna að ekki var 

spurt hvort þátttakendur væru að starfa fyrir fyrirtæki sem ynni með umbunarkerfi, svo einhverjar 

líkur eru á að svörunin gæti einungis verið að endurspegla það að kannski eru umbunarkerfi 

almennt ekki notuð hjá fyrirtækjum sem tóku þátt.  

 
Mynd 20. Fullyrðing um að notkun gilda sé tengd við umbunarkerfi 

fyrirtækisins borið saman við stöðugildi þátttakenda 

 

Niðurstöður um markmiðasetningu tengda gildum er samkvæmt þessari rannsókn jákvæðar þegar 

kemur að hópmiðaðri markmiðasetningu. Þær niðurstöður má tengja við almenna umfjöllun um 

gildi þar sem sameiginleg gildi efla hópinn og stuðla að samstöðu. Niðurstöður á samanburði 

hópmiðaðrar markamiðasetningar og stöðugildum má sjá á mynd 21. Gildi sameina ólíkar deildir 

fyrirtækisins með mismunandi hagsmuni hverrar deildar fyrir sig að leiðarljósi. Í Viðauka F er að 

finna eyðublað þar sem sjá má hvernig Vodafone á Íslandi eflir hópinn með að láta hvern 

starfsmann fylla eyðiblaðið út þar sem þeir setja sér einstaklingsmiðuð markmið sem eru þó tengd 

beint við gildi fyrirtækisins. Þar má segja að einstaklingsmiðuð markmiðasetning er sameinuð 
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hópmiðaðri markaðsetningu þar sem spurt er:  „Hvernig ætla ég að tengja mín daglegu störf við 

gildi fyrirtækisins?“, aukin meðvitund einstakra starfsmanna skilar sér þannig til heildarinnar. 

 
Mynd 21. Fullyrðing um að hvaða leyti hópmiðuð markaðssetning er 

unnin í tengslum við gildin borið saman við stöðugildi þátttakenda 

 

Eins og sjá má á mynd 22 er ljóst að langflestum finnst yfirmenn sínir telja gildin mikilvæg og 

það sem mikilvægara er að þeir fari eftir þeim, það er það sem er grundvallar atriði í innleiðingu 

og viðhaldi gilda, að yfirmenn sýni fordæmi og fari eftir gildunum. Af þeim sem voru mjög 

sammála fullyrðingunni voru 50% (34) yfirstjórnenda, 39% (58) millistjórnenda og svo 23% (84) 

almennra starfsmanna. Hérna hefðu rannsakendur viljað sjá fleiri almenna starfsmenn vera mjög 

sammála þeirri fullyrðingu, en flestir þeirra sögðust vera frekar sammála fullyrðingunni, eða 33%. 

Rannsakendum þykir þetta vera vísbending um að yfirmenn gætu sýnt gildin betur í verki, það 

mundi ýta undir frekari notkun og trú starfsmanna á gildunum.  Það er mjög jákvætt hversu 

margir, sama hvaða stöðugildi þeir gegna, svöruðu svo að þeir væru mjög eða frekar ósammála 

fullyrðingunni. Skýrt þykir að þó fyrirtæki geri allt rétt við innleiðingu gilda í sínu fyrirtæki, ef 

stjórnendur taka ekki þátt og sýna ekki fordæmi getur það eitt og sér valdið því að ekki næst 

árangur með innleiðingu gilda.  
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Mynd 22. Fullyrðing um að yfirmaður þátttakenda telji gildin vera 

mikilvæg og að hann vinnur eftir þeim borið saman við stöðugildi 

þátttakanda 

 

Niðurstöður spurningarinnar um hvort innri ferlar fyrirtækisins væru sniðnir að gildum þess  þykja 

mjög jákvæðar. Á mynd 23 má sjá að 82% (55) yfirstjórnenda eru mjög eða frekar sammála 

fullyrðingunni um að innri ferlar eru sniðnir að gildum fyrirtækisins. Af svörum millistjórnenda 

eru 57% (75) sem eru mjög eða frekar sammála og 52% (118) almennra starfsmanna. Mjög fáir 

svara svo að þeir eru mjög eða frekar ósammála fullyrðingunni. Hér má því gera ráð fyrir að gildi 

eru markvisst notuð sem hluti af stefnu og ferlum fyrirtækisins og svörun gefur nokkuð góða 

mynd af því hversu alvarlega fyrirtæki líta gildin sín. Yfirstjórnendur kjósa greinilega að tengja 

alla þætti starfsseminnar við gildin en samkvæmt þessu nær það þó ekki alla leið til starfsmanna. 

Stjórnendur hafa mögulega betri yfirsýn yfir það hvernig gildi þeirra skera þvert á alla 

starfssemina. 
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Mynd 23. Fullyrðing um að innri ferlar fyrirtækisins eru sniðnir að 

gildum fyrirtækisins er borin saman við stöðugildi þátttakenda 

Með viðhaldi gilda er átt við með hvaða hætti gildin gerast ómeðvitaður þáttur í starfsemi 

fyrirtækisins og er hægt að sína það með með þessum niðurstöðum að þarna liggja lykilþættir 

hvort árangur náist af innleiðingu gildanna. Að ná fram hópefli og samtöðu og hafa 

yfirmenn/stjórnendur virka í því að „lifa gildin“ hafa sýnilega áhrif á starsmenn og hvort þeir 

almennt tileinki sér sín gildi. Niðurstöður gefa einnig til kynna að efla mætti til 

einstaklingsmiðaðrar markmiðasetningar og leggja rannsakendur til verkefnablaðs sem nota mætti 

til að efla einstaklinginn.  
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5.5 Mat þátttakenda á noktun gilda innan fyrirtækisins  

8. Hversu sammála eða ósammála ertu eftirfarandi fullyrðingum 

 Ég vinn eftir gildum fyrirtækisins  

 Æðstu stjórnendur vinna eftir gildum fyrirtækisins 

 Ég tel að samstarfsfélagar mínir vinni eftir gildum fyrirtækisins 

 Ég leita í gildi fyrirtækisins þegar ég þarf að taka ákvarðanir í vinnunni 

 Fyrirtækið sem ég starfa hjá hvetur starfsmenn til að leita í gildin þegar upp koma 

vandamál eða ágreiningur 

 Ég veit fyrir hvað gildin standa í fyrirtækinu sem ég starfa fyrir  

 Notkun gilda hefur áhrif á starfsánægju mína 

 Gildi fyrirtækisins sem ég starfa fyrir eru skýr 

 Gildi fyrirtækisins sem ég starfa fyrir eru sýnileg 

Þátttakendur voru beðnir að svara spurningum sem áttu að endurspegla hvernig starfsmenn 

væru að upplifa gildin í fyrirtæki sínu, bæði hvernig eigin og svo almenn notkun þeirra væri í 

fyrirtækinu. Eins og sjá má á mynd 24 eru 96% (66) yfirstjórnenda sem eru mjög eða frekar 

sammála fullyrðingunni um að viðkomandi vinnur eftir gildum fyrirtækisins, 84% (110) 

millistjórnendur og 74% (170) almennra starfsmanna fylgja þar strax á eftir. Það eru því afgerandi 

fjöldi þátttakenda sem fara eftir gildum fyrirtækisins. Þetta er vissulega óskastaða allra fyrirtækja 

og til marks um að árangri við innleiðingu gilda hefur verið náð. Það að vinna eftir gildum og 

hegða sér í samræmi við þau er vísbending á árangur þeirrar innleiðingar. 
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Mynd 24. Fullyrðing um hvort þátttakendur vinna eftir gildum 

fyrirtækisins borin saman við stöðugildi þátttakenda 

 

Eins og sjá má á mynd 25 eru langflestir þátttakendur mjög eða frekar sammála um að æðstu 

stjórnendur fyrirtækisins vinni eftir gildum. Niðurstöðurnar endurspegla einnig þátt í spurningu 

sjö þar sem athugað var hversu sammála eða ósammála þátttakandi væri fullyrðingunni um að 

yfirmaður teldi gildin mikilvæg og ynni eftir þeim, sama mynstur kom þar fram. 

 
Mynd 25. Fullyrðing um að æðstu stjórnendur vinna eftir gildum 

fyrirtækisins borin saman við stöðugildi 
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Mat þátttakenda á því hvort samstarfsfélagar ynnu eftir gildum fyrirtækisins voru einnig mjög 

jákvæðar eins og sjá má á mynd 26. Ef við berum þá fullyrðingu saman við mat þátttakenda á 

hvort þeir sjálfir vinna eftir gildum kemur í ljós að flestir telja sig vinna eftir þeim en skynja 

aðeins minni notkun gilda af samstarfsfélögum sínum, þetta er lítill munur og sennilega eðlilegur 

þar sem fólk á það til að skynja það sem það gerir sjálft sterkar en það sem aðrir gera. 

 
Mynd 26. Fullyrðing um hvort þátttakandi telur að samstarfsfélagar 

sínir vinni eftir gildum fyrirtækisins borin saman við stöðugildi 

 

Á mynd 27 sést að flestir yfirstjórnendur eru frekar eða mjög sammála þeirri fullyrðingu um að 

þeir leita í gildi fyrirtækisins þegar þarf að taka ákvarðanir. Það að nota gildin til að hjálpa sér við 

ákvörðunartöku er einmitt vísbending um vel heppnaða innleiðingu gilda, þau eiga að vera 

leiðbeinandi fyrir starfsfólk í starfi sínu og það á að vera hægt að leita í þau þegar svör eru ekki 

endilega augljós í ákvörðunartöku.  
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Mynd 27.  Fullyrðing um hvort þátttakandi telur sig leita í gildi 

fyrirtækisins við ákvörðunartöku borin saman við stöðugildi 

 

Þegar spurt var hvort fyrirtækið hvetji til þess að starfsmenn leita í gildin þegar upp kemur 

vandamál eða ágreiningur þá voru flestir yfirstjórnenda (37%) mjög sammála á meðan flestir 

almennra starfsmanna (34%) sögðu "hvorki né", þó voru alls 44% almennra starfsmanna sem voru 

mjög eða frekar sammála fullyrðingunni. Rannsakendur geta sér til um að ágreiningur eða 

vandamál séu fátíð og þegar leyst sé úr ákveðnum ágreiningi sé frekar leitað til reglna eða 

viðmiða sem fyrirtækið hefur sett í sínum rekstri. Niðurstöður má sjá á mynd 28. 
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Mynd 28. Fullyrðing um hvort fyrirtæki hvetja starfsmenn sína til að leita í 

gildin við lausn ágreinings eða vandamála borin saman við stöðugildi 

Þegar spurt var hvort starfsmenn vissu fyrir hvað gildin stóðu í  fyrirtækinu sem þeir störfuðu hjá 

kemur ekki á óvart að 83% yfirstjórnenda voru mjög sammála, í kjölfarið komu svo 

millistjórnendur, þar sem 57% þeirra voru mjög sammála og 46% almennra starfsmanna. 

Niðurstöður má sjá á mynd 29. Best væri auðvitað að sjá fleiri almenna starfsmenn og 

millistjórnendur vera mjög sammála. Þetta mega fyrirtæki líta á sem vísbendingu að gott starf er 

unnið innan fyrirtækja en lengi má gott bæta. 

 
Mynd 29. Fullyrðing um hvort þátttakandi veit fyrir hvað gildin standa í 

fyrirtækinu sem hann starfar hjá borið saman við stöðugildi 
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Starfsánægja er mikilvægur þáttur í starfsemi allra fyrirtækja, starfsánægja eykur afköst 

starfsmanna og bætir fyrirtækjamenningu þess. Viðskiptavinir upplifa ekki einungis vöruna sem 

keypt er af fyrirtækinu, heldur fyrirtækið sjálft og viðmót starfsmanna þess.  Á mynd 30 sést að 

langflestir eru sammála um að gildi hafa áhrif á starfsánægju sína, yfirstjórnendur eru þar í 

fararbroddi þar sem 70% þeirra segjast vera mjög eða frekar sammála fullyrðingunni, 56% 

millistjórnenda og 43% almennra starfsmanna eru mjög eða frekar sammála henni. Það ber að 

nefna að flestir almennra starfsmanna svara þó „hvorki né“, eða 37% þeirra. 

 
Mynd 30. Fullyrðing um hvort notkun gilda hafi áhrif á starfsánægju 

þátttakenda borið saman við stöðugildi 

 

Mikilvægt er að hafa gildin, sem fyrirtækið ætlar að láta einkenna starfsemi sína, skiljanleg og 

skýr. Það á ekki að fara á milli mála hvað fyrirtæki ætla sér með þau gildi sem eiga að leiða 

starfsemina. Þetta er mikilvægt fyrir starfsmenn svo þeir viti hvernig eigi að bera sig í starfi sínu 

og viðmóti. Einnig er þetta mikilvægur þáttur fyrir fyrirtækið þegar kemur að því að skýra gildin 

fyrir viðskiptavinum, gildin skapa væntingar sem fyrirtækið þarf að passa sig á að uppfylla. Á 

mynd 31 kemur fram að nánast allir yfirstjórnendur eru mjög eða frekar sammála um að gildi 

fyrirtækisins séu skýr, eða 91% þeirra. Aðeins minna hlutfall millistjórnenda, eða 79%, eru mjög 

eða frekar sammála fullyrðingunni og á þetta einnig við um 72% almennra starfsmanna. Enn og 

aftur eru það yfirstjórnendur sem sýna afgerandi svörun og telja rannsakendur það vera vegna þess 
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að þeir eru að vinna nánar með myndun gildanna og innleiðingar þeirra. Einnig sýna þeir kannski 

jákvæðari svörun þar sem þeir eru ábyrgir fyrir notkun gildanna og almennt bjartsýnni í garð 

þeirra. Niðurstöðurnar eru því almennt góðar fréttir fyrir fyrirtæki, gildin eru skýr.  

 
Mynd 31. Fullyrðing þátttakenda um hvort gildi fyrirtækisins séu skýr 

borin saman við stöðugildi þátttakenda 

Það er gott að hafa gildi fyrirtækisins sýnileg þegar þau standast þær væntingar sem þær setja og 

fyrirtækið uppfyllir það sem það ætlar sér að standa fyrir. Hér skal athuga að munur er sennilega á 

svörum eftir því í hvaða iðnaði starfsemin er, gildi þjónustumiðaðra fyrirtækja eru gerð meira 

áberandi og gjarnan notuð sem markaðstæki í samanburði við fyrirtæki í öðrum iðnaði. Við getum 

því miður ekki sannreynt þessar niðurstöður vegna þess hve fáir þátttakendur virtust vinna í 

öðrum iðnaði en þjónustu. Rannsakendur telja þó að það hefur áhrif á þessar niðurstöður þar sem 

langflestir þátttakendur starfa fyrir fyrirtæki í þjónustugeiranum og telja því gildin sýnileg. Að 

hafa gildi sýnileg er góð áminning fyrir starfsmenn og viðskiptavini. Samkvæmt niðurstöðum er 

greinilegt að gildin eru sýnileg, eins og sjá má á mynd 32.  
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Mynd 32. Fullyrðing um að gildi fyrirtækisins eru sýnileg borin saman við 

stöðugildi þátttakenda 

 

 

Rannsakendur vildu komast að því hvort tengsl væri að finna milli fullyrðinganna sem 

þátttakendur lögðu mat á um viðhald gilda. Því var framkvæmd aðhvarfsgreining þar sem óháða 

breytan var fullyrðingin „Ég vinn eftir gildum fyrirtækisins“ var borin saman við háðu breyturnar, 

sem voru þá allar hinar fullyrðingarnar í spurningunni um viðhald gilda (sjá upptalningu á bls. 35 

eða í spurningalista í Viðauka B). Þar kemur í ljós að marktæk tengsl var að finna á milli óháðu 

breytunnar og þriggja fullyrðinga spurningarinnar. Það má því fullyrða að þeir starfsmenn sem 

vinna eftir gildum fyrirtækisins telja einnig yfirmenn sína vinna eftir gildum, þeim þykir gildin 

vera sýnileg starfsmönnum fyrirtækisins og að þeir skynja að innri ferlar fyrirtækisins vera sniðnir 

að gildum fyrirtækisins. Þessar niðurstöður má sjá í töflu 3 og 4 í Viðauka E.  

Spurningin var sett fram til að gefa rannsakendum yfirsýn á skoðanir starfsmanna hjá þeim 

fyrirtækjum sem störfuðu eftir gildum. Þátttakendur áttu bæði að meta sjálfa sig, samstarfsfélaga 

og yfirmenn. Stjórnendur voru jákvæðastir í garð notkunar þeirra sem og með hvaða hætti þeir 

nýttu sér þau í starfi sínu. Starfsmenn voru það almennt líka en þó í minna mæli. Niðurstaðan var 

almennt sú að þátttakendur væru jákvæðir í garð sinna gilda en tengja ekki almenna þátttöku í 

fyrirtækinu við sjálf gildin. Þegar litið er yfir fullyrðingar sem ræddar hafa verið úr spurningu átta 

um notkun gilda innan fyrirtækja er yfirgnæfandi svörun yfirstjórnenda í valmöguleikanum "Mjög 

sammála" og alltaf var hlutfallslega mest svörum á þeim möguleika frá yfirstjórnendum. Það 

kemur kannski ekki á óvart þar sem þeir eru í forsvari gildanna og mjög líklega voru það þeir sem 
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stóðu að myndun innleiðingu þeirra. Það má taka þetta mynstur sem vísbendingu á að 

yfirstjórnendur eru ekki að skynja gildin eins og aðrir starfsmenn, hvort sem það eru 

millistjórnendur eða almennir starfsmenn. Þetta gefur rannsakendum einnig vísbendingu um að  

bein vinna við gildin, myndun þeirra og innleiðing sé til marks um aukna vitund, hafi áhrif á 

skoðanir þeirra og hvetja til aukinnar notkunar á þeim.  

 

9. Gildi fyrirtækisins sem ég starfa fyrir eru skrifleg 

 Já 

 Nei 

Þess ber að minna á að aðeins var unnið úr niðurstöðum þeirra þátttakenda sem voru að vinna hjá 

fyrirtækjum sem unnu eftir gildum. Á mynd 33 má sjá að 11% þeirra fyrirtækja sem hafa gildi eru 

ekki með þau skrifleg. Kannski er það eins og við mátti búast þar sem ekki öll fyrirtækin eru með 

virka vinnu með gildin í gangi í starfsemi sinni, rannsakendur geta ekki fullyrt neitt um það. Að 

hafa gildin skrifleg gerir þau raunverulegri. Þó má teljast mjög jákvætt að 89% starfsmanna segja 

gildi fyrirtækisins vera skrifleg. 

 
Mynd 33. Eru gildi fyrirtækisins skrifleg? 
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10. Hversu nauðsynleg eða ónauðsynleg telur þú að gildin séu fyrir starfsemi 

fyrirtækisins? 

Með þessari spurningu vildu rannsakendur komast að því hversu nauðsynleg eða ónauðsynleg 

þátttakendur teldu gildin vera fyrir starfsemi fyrirtækisins. Á mynd 34 sést að meirihluti 

þátttakenda telja mjög nauðsynlegt eða nauðsynlegt (87%, 374) að hafa gildi í starfsemi 

fyrirtækisins. 11% (47) svöruðu „hvorki né“ og því aðeins samanlagt 2% (9) svöruðu að þeim 

þætti gildi vera ónauðsynleg eða mjög ónauðsynleg fyrir starfsemi fyrirtækisins. Niðurstöður hér 

eru því afgerandi.  

 
Mynd 34. Hversu nauðsynleg eða ónauðsynleg þátttakandi telur 

gildin vera fyrir starfsemi fyrirtækisins 

 

11. Vinnur þú daglega með gildi fyrirtækisins í huga? 

Á mynd 35 sést að flestir þátttakendur vinna oftast eftir gildum fyrirtækisins. Niðurstöður sýna að 

71% þátttakenda telja sig starfa alltaf eða oftast með gildi fyrirtækisins í huga. Þar á eftir fylgja 

18% þátttakenda sem segjast stundum starfa með gildin í huga.  

Rannsakendur telja mikilvægt að fyrirtæki setja sér mælanleg markmið í upphafi innleiðingar. 

Fyritæki ættu að spyrja sig hvað þau vilja ná út úr innleiðingu gilda sinna og hvort nægilegt sé að 

auka vitund starfsmanna, breyta vinnulagi eða auka skilning á starfseminni. Þetta eru möguleg 
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markmið sem hægt er að leggja upp með og mæla eftir að ákveðinn tími hefur liði frá upphafi 

innleiðingar.  

 
Mynd 35. Vinna þátttakendur með gildi fyrirækisins í huga? 

 

 

 

12. Telur þú að æðstu stjórnendur taki ákvarðanir tengdar rekstri fyrirtækisins með 

gildi þess í huga? 

Sambærilegar niðurstöður komu fram þegar spurt var hvort þátttakendur teldu að æðstu 

stjórnendur taki ákvarðanir tengdar rekstri fyrirtækisins með gildi þess í huga. Eins og sjá má á 

mynd 36 hafa þátttakendur trú á að æðstu stjórnendur fari eftir gildum þegar kemur að 

ákvörðunartöku. Ef æðstu stjórnendur fara eftir gildum ýtir það undir notkun starfsmanna á 

gildunum, æðstu stjórnendur eru sem fyrirmynd starfsmanna.  
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Mynd 36. Mat þátttakenda á hvort æðstu stjórnendur taki 

ákvarðanir tengdar rekstrinum með gildi fyrirtækisins í 

huga 

 

 

13. Ég tel mikilvægt að hafa gildi á mínum vinnustað  

 Já, hvers vegna 

 Nei, hvers vegna 

 

Þrettánda spurningin var opin, þar sem þátttakendur gátu gert grein fyrir af hverju þeir telja 

mikilvægt að hafa gildi á sínum vinnustað. Alls bárust 222 athugasemdir frá þátttakendunum. 

Þegar athugasemdir voru teknar saman var algengast að þátttakendur sögðu gildi skapa 

sameiginleg markmið, að þau væru stefnumótandi og veita leiðbeinandi ramma utan um starfið. 

Þessar niðurstöður eru í takt við annað í þessari rannsókn og fyrirtæki sem ekki uppfylla þessa 

þætti gætu að mati rannsakenda endurskoðað gildin í sinni starfsemi. Allar athugasemdir 

þátttakenda er að finna í Viðauka D. Niðurstöður spurningarinnar má sjá á mynd 37.  
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Mynd 37. Mat þátttakenda á mikilvægi 

gilda á vinnustað sínum 

 

14. Hvert er kyn þitt? 

 Kona 

 Karl 

Kynjahlutafall má sjá á mynd 38, hlutfallið var nokkuð jafnt þar sem 56% þátttakenda voru karlar 

og 44% konur. Kyn var ekki skoðað í samhengi við neinar breytur, aðeins athugað hvernig 

kynjahlutfallið var til að sjá hversu lýsandi úrtakið var fyrir þýðið. 

 
Mynd 38. Kynjahlutfall þátttakenda 
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6. Umræður   

Niðurstöður þeirrar rannsóknar sem höfundar framkvæmdu studdu við þá tilgátu að munur 

er á skynjun á meðferð gilda eftir því hvort þátttakandi er yfirstjórnandi, millistjórnandi eða 

almennur starfsmaður. Yfirstjórnendur sýndu mesta tryggð við gildin, þeir voru yfirleitt alltaf 

jákvæðari í garð þeirra og nýttu þau til starfa sinna. Á eftir komu millistjórnendur og svo almennir 

starfsmenn. Niðurstöðurnar studdu einnig aðra tilgátu höfunda um að ákveðnir þættir í 

innleiðingunni hafa áhrif á viðhorf til gildanna auk þess að hvaða leyti starfsmenn tileinka sér þau 

og taka alvarlega. Þar sem niðurstöður leiddu í ljós var að þátttakendur unnu flestir eftir gildunum, 

skildu um hvað þau snerust og vissu hvað gildi fyrirtækjanna sem þeir unnu hjá stóðu fyrir. Að 

mati þátttakenda eru gildi fyrirtækjanna almennt sýnileg og skýr, þeim þykir þau hafa áhrif á 

starfsánægju sína og þeir leita í að nota gildin til að leiðbeina sér í ákvörðunartöku.  

Rannsakendur hafa ákveðnar hugmyndir um notkun og innleiðingu gilda eftir úrvinnslu þessarar 

rannsóknar. Gildi má með ýmsum hætti kynna fyrir starfsfólki fyrirtækja, en ef undirstöður þeirra 

og stjórnendur fyrirtækisins eru ekki fyllilega til staðar mun innleiðingin ekki ná tilskyldum 

árangri. Gildin verða að endurspegla starfsemina sjálfa og starfsmönnum á að finnast eðlilegt að 

fylgja þeim, það sama gildir um stjórnendur. Það eru ekki margar bókmenntir sem tala gegn 

notkun gilda og það er ekki hægt að segja að niðurstöður þessarar rannsóknar sýni fram á annað 

en að gildi eru hagnýt og hafi almennt góð áhrif á menningu fyrirtækisins, starfsánægju og 

starfsemina í heild sinni.  

Þegar litið er yfir farinn veg er margt sem betur hefði mátt fara. Ef ætti að endurtaka rannsóknina 

yrðu spurningar til þátttakenda án vafa endurskoðaðar og bættar með skýrari áherslur í huga.  

Spurningalistinn var saminn snemma í ferlinu, þegar heimildaöflun var að hefjast, hann hefði 

unnist með öðrum hætti ef hann hefði verið gerður þegar heimildaöflun væri á lengri veg kominn. 

Það hefði til dæmis verið áhugavert að grafa dýpra í með hvaða hætti innleiðingu er háttað innan 

fyrirtækjanna og hvernig þau væru tengd við innri ferli fyrirtækisins, eins og stefnu þess. Til þess 

að fá þau svör hefði rannsóknaraðferðin þurft að vera með opnara sniði og þátttakendur hefðu 

sennilega þurft að vera sniðnari að stjórnendum. Spurningarlistinn listaði upp nokkrum 

valmöguleikum þegar spurt var um viðhald gilda eftir að innleiðingu þeirra væri lokið. 

Þátttakendur svöruðu á raðkvarða hversu ósammála eða sammála þeir væru fullyrðingunum. Þeir 
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valmöguleikar sem gefnir voru eru í raun miklu fleiri og er mjög misjafnt milli fyrirtækja hvaða 

aðferðum er beitt til að fá starfsmenn til að tileina sér þau og viðhalda. Þetta á sjálfsagt við um 

flestar spurningarnar, að valmöguleikarnir sem gefnir voru, voru alls ekki tæmandi listi. 

Við vinnslu niðurstaðna við spurningu um hversu nauðsynleg eða ónauðsynleg þátttakendur teldu 

gildin vera fyrir starfsemi fyrirtækisins kom í ljós að raðkvarðinn hefði átt að vera í samræmi við 

aðra raðkvarða í rannsókninni. Munurinn var að raðkvarðinn var frá jákvæðu gildi (nauðsynleg) til 

neikvæðs (ónauðsynleg) en raðkvarði hinna fullyrðinganna var frá neikvæðu gildi (mjög 

ósammála) til jákvæðs (mjög sammála).  

Í tengslum við spurningu um hvort að gildi væru tengd við umbunarkerfi fyrirtækisins komust 

rannsakendur að því að sennilega hefði verið betra að kanna einnig hvort fyrirtæki væri með 

umbunarkerfi í starfsemi sinni. Rannsakendur geta því ekki fullyrt nokkuð í sambandi við þá 

breytu þar sem svörunin gæti einungis verið að endurspegla það að umbunarkerfi eru almennt ekki 

notuð hjá fyrirtækjum sem tóku þátt.  

Rannsakendur eru sammála um að tilefni sé til frekari rannsókna, ef þessi rannsókn yrði 

endurtekin væri lagt í það verkefni með öðruvísi og einbeittari áherslum.  

Það kom rannsakendum á óvart hversu lágt svarhlutfallið var, alls voru 7.485 tölvupóstar sendir á 

alls 309 fyrirtæki en aðeins fengust 477 svaranir, eða tæp 6,4% svörun. Rannsakendur telja að 

lága svörun megi til dæmis rekja til þess að mörg fyrirtæki hafa síur á tölvupóstkerfi sínu og 

rannsóknin hafi hreinlega ekki komist til skila í einhverjum tilfellum. Önnur ástæða fyrir lágri 

svörun gæti einnig hafa verið vegna þess að netkerfi fyrirtækja loka á ákveðnar síður svo 

starfsmenn séu ekki að opna fyrir hugsanlegar vírus sendingar eða ekki að sinna starfi sínu á 

vinnuíma, rannsakendur telja að vafrinn að rannsókninni hafi getað fallið í þann flokk hjá 

einhverjum fyrirtækjum og ákveðinn hluti gat því ekki svarað.  

Rannsakendur fengu ábendingu frá einum þátttakenda í tölvupósti sem vert er að nefna. Hann var 

stjórnandi byggingafyrirtækis í Reykjavík, ábendingin var eftirfarand: „Að mínu mati er þessi 

rannsókn ekki góð. Gildi eru eitthvað sem eru kennd í skólum og virka ekki út í atvinnulífinu“. 

Þetta rennir því stoðum undir grun okkar á því að þjónustugeirinn hafi mögulega haft meiri áhuga 

á þáttöku en aðrar starfsgreinar. Þess ber þó að geta að jákvæð viðbrögð voru mun fleiri, 
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tölvupóstar bárust einnig frá þátttakendum sem þóttu þetta áhugavert efni og hrósuðu fyrir. 

Athugasemdir við opnu spurningunni um hvers vegna þátttakendur teldu mikilvægt eða ekki að 

hafa gildi í fyrirtækinu sem þeir störfuðu fyrir, voru allar jákvæðar nema tvær. Algengasta 

athugasemd almennra starfsmanna voru að gildi stuðla að „sameigninlegum markmiðum, veita 

starfsfólki ramma til að vinna eftir og eru stefnumótandi“. Þessar athugasemdir eru lýsandi fyrir 

niðurstöður rannsóknarinnar. Aðeins tvær neikvæðar athugasemdir komu frá þátttakendum, önnur 

var: „gildin eru meira út á við“ og hin var að gildavinna væri „tímafrek“. Allar athugasemdirnar 

frá þátttakendum um gildin má sjá í Viðauka D.  

7. Myndun gilda 

Fyrirtæki geta hvenær sem er á líftíma sínum ákveðið að rýna í kjarna sinn og tekið saman 

þau gildi sem einkenna grundvallarstarfsemina. Ýmsar ástæður geta legið fyrir því að fyrirtæki 

fara í þá vinnu að mynda gildi. Það getur verið að fyrirtækið hafi afvegaleiðst í ímynd sinni, hafi 

þegar ekki gildi í starfsemi sinni eða að ákveðið hefur verið að mynda og innleiða ný gildi til að 

taka við þeim gömlu. Fyrirtæki gæti einnig þurft að mynda ný gildi til að styðja við nýja stefnu 

eða vegna nýrra markaðsaðstæða (Lencioni, 2002). Ákvörðun um hvaða gildi skal innleiða, eða 

myndun gildanna, þeirra er fyrsta skrefið innleiðingu gilda samkvæmt Harmon og Jacobs (1985). 

7.1 Hvernig verða gildin til? 

Það er mikilvægt að þau gildi sem valin eru til að leiða stefnu og starfsemi fyrirtækisins 

styðji vel við hvert annað. Gæta verður að þau eru ekki í þversögn og ekki ætti að gefa í skyn að 

þörf sé á að það þurfi að hunsa eitt þeirra til að uppfylla annað, dæmi um það væri að láta 

starfsemina standa fyrir gæði og hraða í þjónustu (Harmon og Jacobs, 1985). 

Niðurstöður rannsóknar sem framkvæmd var leiddi í ljós að, eins og eðlilegt þykir, að 

yfirstjórnendur voru í miklum meirihluta þeirra sem stóðu fyrir myndun gildanna. Það eru þeir 

sem hafa yfirsýn yfir starfsemina, leiða hana áfram og taka ákvarðanir. Spurt var hversu sammála 

eða ósammála þátttakendur væru fullyrðingunni um hvort starfsmenn eða stjórnendur væru 

þátttakendur í myndun nýrra gilda. Niðurstöðurnar sýndu að alls 78% þátttakenda voru frekar eða 

mjög sammála um að stjórnendur væru þátttakendur í myndun nýrra gilda á meðan 56% 
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þátttakenda fannst starfsmenn vera þátttakendur í mynduninni. Möguleg skýring á þessum mun 

gæti verið vegna meiri starfsmannaveltu hjá almennum starfsmönnum en stjórnendum og því 

mögulegt að stór hluti þátttakenda ekki orðnir starfsmenn fyrirtækisins þegar gildin voru mynduð. 

Einnig liggja ákvarðanir um myndun gilda hjá yfistjórnendum og þeir stjórna hvernig myndun 

þeirra fer fram, það er einnig þeirra ákvörðun hvort þeir leyfa starfsmönnum að taka þátt í því 

ferli. 

Myndun gilda er mikilvægt skref, val á réttu gildunum hefur áhrif á allt sem á eftir kemur. 

Mikilvægt er að gildin sem mynduð eru, séu einföld, merkingarfull og eftirminnileg (Johnston, 

2008). Þegar gildin eru skýr, þá ætti ekki að fara á milli mála að þau eru skiljanleg og þar af 

leiðandi auðveldari fyrir starfsmenn að tileinka sér þegar kemur að innleiðingu. Þá þurfa 

starfsmenn til dæmis ekki að treysta á yfirvald til að fá leiðbeiningu í starfi sínu (Ferguson og 

Milliman, 2008) eða við ákvörðunartöku. Fyrirtæki ættu í kjölfar myndunar gildanna að skilgreina 

þau nánar til að tryggja að fólk viti hvað fyrirtækið er í raun að reyna að ná fram með þeim 

(Lencioni, 2002). Það er ávallt sá möguleiki að starfsfólk leggur mismunandi merkingu í gildin og 

þannig  eru minni líkur á því að árangur af því náist. Fólk er líklegra til að lifa gildi fyrirtækisins 

þegar það skilur samhengi milli sinna eigin gilda og svo gilda fyrirtækisins. Þar af leiðandi þarf 

hvert gildi að hafa stutta skilgreiningu og hver starfsmaður þarf að finna út sín eigin gildi og sjá 

hvort samræmi sé þar á milli. (Anderson, 2004). Myndun gilda er ekki bara val á orðum, það þarf 

að vera mögulegt að innleiða þau í fyrirtækið og láta þau einkenna starfsemina, umfram allt þarf 

að halda gildunum lifandi (Johnston, 2008). Ákvörðun um að mynda gildi og ætla að láta þau 

leiða starfsemina er mikilvæg, því í kjölfar hennar einnig að taka ákvörðun um að helga sig 

gildunum í einu og öllu og lifa eftir þeim (Harmon og Jacobs, 1985). Að hafa sterk gildi sem fólk 

samsamar sig með er mikilvægt þegar þarf að gera fyrirtæki skilvirk og hagnaðarsöm 

(Woolnough, 2003).  
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Collins og Porras bentu á þrjár spurningar sem þeim fannst stjórnendur eiga að spyrja sig að þegar 

þeir væru að mynda gildin: 

1. Ef þú ert að stofna nýtt fyrirtæki, hvaða gildi mundir þú vilja að það stæði fyrir? 

2. Í hvaða gildi ert þú reiðubúin/n til að halda í, hvort sem þau koma til með að vera 

samkeppnishæf eða ekki? 

3. Hvaða gildi sérðu fyrir þér að séu enn stöðug og gild eftir 100 ár? 

Munur er á hvort gildi eru mynduð í fyrirtækjum sem eru að hefja starfsemi sína og svo í 

fyrirtækjum sem eru þegar starfandi og ákveða einhverra hluta vegna að mynda ný eða endurnýja 

gildi sín.  

 

7.1.1 Myndun gilda við stofnun fyrirtækja  

Eðlilegt er að áætla að við stofnun fyrirtækja er myndun gilda í höndum stofnenda eða 

yfirstjórnanda, þeir leggja þá af stað með hreinan skjöld og geta ákveðið fyrir hvað fyrirtækið vill 

standa fyrir. Gildin verða þá til við uppbyggingu fyrirtækisins og mótast af því hvað stofnandi 

telur mikilvægt (Harmon og Jacobs, 1985). Eitt forskot sem nýstofnuð fyrirtæki hafa umfram þau 

sem þegar eru starfandi er að auðvelt er gera ráð fyrir þeim í stefnu fyrirtækisins. Það ætti þá að 

innleiða þessi tvö ferli samhliða. Ferlin eru ólík en tengjast mjög náið, tengsl þeirra má sjá á mynd 

40 þar sem sett er upp hvernig þættir innleiðingar gilda annars vegar og stefnu hinsvegar fara 

saman (Harmon og Jacobs, 1985). Þetta er sniðugt að skoða þegar fyrirtæki ætla að taka mið af 

gildum þegar þeir innleiða stefnu fyrirtækisins. Þetta gerir gildin enn ígrundaðri í innri ferlum 

fyrirtækisins og verða því sterkari áhrif frá gildunum þegar litið er til dæmis á myndun 

fyrirtækjamenningar.  
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Mynd 40. Samhæfð innleiðing gilda og stefnu fyrirtækis 

7.1.2 Myndun gilda hjá fyrirtæki í rekstri 

 Fyrirtæki geta myndað gildi þó liðið sé á lífskeið þeirra. Hérna er líklegast að 

yfirstjórnendur myndi gildin sjálfir en einnig geta þeir ákveðið að leyfa starfsmönnum að taka 

þátt. Það sem fyrirtækið gerir best og stendur fyrir á þeim markaði sem það starfar á, ættu að vera 

í heildina þeirra almennu gildi, til dæmis við gerum það „hratt, ódýrt, áreiðanlegt, best“. Allir 

þessir þættir settir saman, viðhorf, gildi, markmið, afstaða, verkefni, uppbygging, vald, kerfi og 

hæfileikar eru mikilvægir þættir í fyrirtækjamenningu ásamt áþreifanlegum mikilvægum hlutum 

innan fyrirtækisins, samanber aðstaða og tæknibúnaður (Collins og Porras, 1994).  

Samkvæmt þeirri rannsókn sem höfundar framkvæmdu kom í ljós að algengast sé að bæði 

starfsmenn og stjórnendur komi að myndun gildanna. Með því samstarfi þá tekst að tengja bæði 

kjarnagildi fyrirtækisins sem koma frá starfsfólkinu sjálfu sem og með hvaða hætti fyrirtækið gæti 

náð markmiðum sínum. Fjöldi starfsmanna sem kæmi að þessari vinnu stýrist að mestu leiti af 

fjölda starfsmanna fyrirtækisins, reynt er að hafa starfsmenn frá sem flestum deildum innan 

fyrirtækisins(Collins og Porras, 1994). Þetta er hægt að bera saman við rannsókn höfunda sem 

sýndi mjög hátt svarthlutfall við því að bæði starfsmenn og stjórnendur tóku þátt í verkefnavinnu 
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tengda gildunum. Hætta er á að ef aðeins stjórnendur komi að myndun gildanna er að megin 

kjarnagildi fyrirtækisins verða ekki nýtt og samsetning þeirra gilda endurspeglar aðeins óskalista 

stjórnenda á því fyrir hvað þeir vilja að fyrirtækið standi fyrir. Með góðri tenginu starfsmanna við 

gildin sjálf næst betri árangur með innleiðingu sem og nýtingu þeirra (Collins og Porras, 1994). 

 

7.2 Hver eru gildi fyrirtækisins? 

Til að komast að því hver núverandi gildi fyrirtækisins eru þarf að skilgreina 

fyrirtækjamenningu þess, það þarf að komast að því hvert ríkjandi andrúmsloft er í fyrirtækinu og 

hvert það stefnir. Gildin eiga að segja starfsfólki og stjórnendum hvernig skal haga 

ákvörðunartöku og vinnulagi til að ná tilsettu markmiði, það er að segja hvernig fyrirtæki viljum 

við vera. Mikilvægt er að hafa gildi aldrei fleiri en  fimm til sex, þá er hætta á að kjarninn sé 

týndur og mögulegt sé að gildin verða of „almenn“. (Collins og Porras, 1994). 

 Sjórnendur hefja undirbúningsvinnu með afmörkun ákveðinna vandamála; hvað í 

þjálfunarferlinu hefur gengið illa og hvað olli því að gildi áunnust ekki eða töpuðust.  

o Þettta á við um fyrirtæki sem taka upp gildi sín aftur til skoðunar og sjá hvort núverandi 

gildi eigi ekki lengur við, þeim verið illa viðhaldið eða að ákvarðanir stjórnenda hafi 

ekki verið teknar í takt við gildin 

 Skilgreina þarf núverandi fyrirtækjamenningu 

o Hvað gengur vel í fyrirtækinu og má með því lýsa á einkennandi hátt árangri þess, bæði 

í ákvörðunum og daglegum rekstri 

o Meta þau gildi sem þegar eru auðkennandi í daglegum rekstri:  

 Gera grein fyrir núverandi gildum sem þegar eru höfð að leiðarljósi  

 Ákveða hvort áhugi sé fyrir að innleiða þau í starfsemina  

 Aðlaga hegðun að gildum (Plant og Ryan, 1988) 
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8. Leiðarvísir að innleiðingu gilda  

Eftir að gildi hafa verið mynduð tekur við innleiðing þeirra. Hér er í mörg horn að því 

mjög mikilvægt er að undirbúningur sé góður til að hámarka árangur og ná settum markmiðum. 

Meginmarkmið innleiðingar er að gera gildin að undirliggjandi þætti í menningu fyrirtækisins og 

þau muni um ókomna tíð einkenna starfsemi þess. Leiðbeina starfsfólki og leiða stefnu í átt að 

markmiðum. Innleiðing í heild sinni er mikilvæg til að hámarka árangur og oft þarf lítið til að 

gildi missa trúverðugleika sinn, bæði fyrir starfsfólki og viðskiptavinum. Mikilvægt er að átta sig 

á því að ef gildi eru illa innleidd geta þau haft neikvæð áhrif starfsmenn og skipulagsheildina 

(Ferguson og Milliman, 2008).  

Þegar markmið innleiðingar hafa verið skilgreind þarf að búa til áætlun um hvernig best sé að 

innleiða gildin. Starfsmenn þurfa að skilja og tileinka sér þau ásamt því að lifa gildin með því að 

fara eftir þeim. Gildin munu með því einkenna starfsemina og leiða hana. Þessi áætlun inniheldur 

tímamarkmið og hún þarf að vinnast í þeirri röð sem hún er sett upp. Hvert skref þarf að hafa 

ákveðið markmið sem þarf að nást til að geta hafið vinnu við næsta skref(Harmon og Jacobs, 

1985). Farið verður í hvert skref fyrir sig í eftirfarandi köflum.  

8.1 Ákvörðunin  

Fyrsta skref innleiðingarinnar er ákvörðunin um hvaða gildi skulu einkenna starfsemina og 

leiða bæði stefnu fyrirtækisins og starfmenn þess í átt að markmiðum sínum. Farið var í ferli um 

myndun gilda í kafla sjö þessarar ritgerðar.  

Geert Hofstede bendir á að fyrsta skref innleiðingar er markhópagreining, hún fer í gang eftir að 

stjórnendur eða fulltrúar starfsmanna fyrirtækisins hafa komið sér saman um þau gildi sem 

ákveðið hefur verið að innleiða. Markhópagreining er til að hjálpa stjórnendum að meta með 

hvaða hætti gildin verða kynnt fyrirtækinu. Að mati rannsakenda er markhópagreining viðeigandi 

ef um stórt fyrirtæki er að ræða. Nálgunin er misjöfn eftir því hverskonar starfsemi um ræðir. 

Hofstede taldi að um fimm markhópa væri að ræða innan stórra skipulagsheilda og þyrfti nálgun 

hvers og eins að vera framkvæmd með ólíkum hætti (Hofstede, o.fl., 2010). 
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8.1.1 Greining deilda 

Með því að greina hverjar áherslur viðkomandi deildar eru er hægt að nálgast hópinn á 

ólíkan hátt. Samkvæmt Hofstede (2001) skal nálgunin höfða til ríkjandi menningar í viðkomandi 

hópi. Greina má menningu í fyrirtækjum eftir eftirfarandi flokkum: 

Óvissufælni: Hversu vel eða illa tekur deildin á móti óvissuástandi. Ákveðnir einstaklingar taka 

illa í breytingar, kjósa að hafa hlutina óbreytta og taka langan tíma að tileinka sér breytingar. Fólki 

finnst því verða ógnað af óþekktum aðstæðum og hefur þörf fyrir skráðum reglum. Því er reynt að 

draga úr óvissu, skilgreina umhverfið betur og gera það eðlilegt og skiljanlegt (Hofstede, 2001). 

Gera þarf hópnum það skýrt að innleiðing gilda er aðeins staðfesting á því hvernig við vinnum nú 

þegar og tilgangurinn sé einuningis til að mynda ramma um hegðun og hugsunarhátt. Aðrar 

breytingar á verklagi, til dæmis ef breytingar verða í kjölfar gildanna þá hafa það einfalt og mynda 

áætlun fyrir hvern og einn starfsmann með markmiðasetningu eða starfsmannaviðtali. Með hvaða 

hætti hver starfsmaður getur nýtt sér gildin til að ná betri árangri í vinnu. 

Einstaklings eða hóphyggja: Hópurinn snýst um að hve miklu leyti starfsmenn upplifa sig sem 

hluta af fyrirtækinu í heild eða bara deildinni og nánasta starfsumhverfi. Hugsa starfsmenn um 

sínar þarfir fyrst eða setja þeir þarfir heildarinnar í forgang.  

 Einstaklingshyggja: Veik tengsl innan hópsins, einstaklingar eru sjálfstæðir innan hópsins 

og reiða sig síður á samstarfsmenn. Hér er best að höfða til einstaklingsins með hvaða hætti 

það sé hægt að tengja daglega vinnu við gildin. Einstaklingsmiðaðar leiðir um hvernig má 

ná árangri í „mínu“ starfi með því að vinna í takt við gildin. Hvernig vinn ég betur sem 

einstaklingur. Fyrirtækið útlistir leiðir fyrir mig til að aðlaga minni vinnu að gildunum og 

með hvaða hætti ég næ árangri og færi fyrirtækið nær markmiði þeirra (Hofstede, 2001). 

 Hóphyggja: Hópurinn samheldinn og treystir á samvinnu. Hér er best að sýna hópnum 

hvernig gildin sameina okkur. Hvernig nær deildin eða hópurinn árangri sem heild og vinnur 

saman að markmiðum. Markmiðasetning snýr að hópefli og reynt er að sýna fram á  hvernig 

hópurinn getur skara fram úr öðrum með notkun gildanna. (Hofstede, 2001). 
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Karl eða kvenleg menning: Hér snýst nálgunin um að hve miklu leyti keppnisskap sé ríkjandi. 

 Í karlkyns menningu er áhersla á samkeppnishæfni, ákveðni, metnað og söfnunaráráttu auðs 

og eigna. Í þessum hópi bera starfsmenn sig saman og keppast um árangur. Hér er best að 

tengja gildin við markmið og þannig keppni að viðkomandi markmiði. Sýnt er fram á 

hvernig einstaklingurinn getur skarað framúr með því að nýta sér gildin.  

 Í kvenkyns menningu eru sterkari tengsl við menningu, tengsl og lífsgæði. Stúlkum er kennt 

frá fæðingu umönnunar hlutverkið og vilja hjálpast að. Hér er lögð áhersla á 

samkeppnisforskot og með hvaða hætti gildin geta nýst okkur í samskiptum við aðra innan 

fyrirtækisins (Hofstede, 2001). 

Valdafjarlægð eða valdabil: Hér er mikið ójafnræði innan deildar eða stigskipt valdaskipulag, 

lítil samvinna og stjórnun er með skipunum í stað til dæmi samvinnu. Eru undirmenn öruggir með 

að koma sínum ábendingum áleiðis eða er gagnrýni og viðmót ábótavant (Hofstede, 2001). Það er 

ekki endilega lélegur stjórnunarstíll sem um ræðir heldur hefur hópurinn vanist því að verkefnum 

sé stjórnað, ekki útdeilt. Þetta er ekki algeng fyrirkomulag hjá íslenskum fyrirtækjum. Hér þarf að 

gera valdafjarlægðina ótengda við gildin. Stjórnendur ættu hér að sýna hvernig gildin tengjast 

daglegum störfum, þeir skulu vera sem fyrirmynd í notkun gildanna. 

8.2 Fyrirkomulag innleiðingar (e. structure) 

Undirbúningsvinna er unnin í tengslum við þá markhópagreiningu sem hópurinn hefur 

þegar verið borinn saman við. Innleiðingin felst í að meta hvers konar menning sé ríkjandi í 

hópnum. Nauðsynlegt er að hanna viðeigandi innleiðingarferli þar sem grundvallaratriði er að hafa 

skýrar línur um yfirvald og þar að leiðandi skýra dreifingu ábyrgðar (Harmon og Jacobs, 1985). 

Það þarf því að liggja ljóst fyrir hver sinnir hvaða skrefum innleiðingarinnar, hvaða verkefni hver 

deild hefur og hvaða skyldum starfsmenn hafa að gegna þegar kemur að gildunum, þetta er svo að 

gildin skili sér út í starfsemina. Rannsókn okkar leiddi í ljós að námskeið sem haldin voru innan 

fyrirtækja á Íslandi eru algengt fyrirkomulag og skilar vitund til bæði starfsmanna og stjórnenda. 

Yfir 70% þátttakenda störfuðu fyrir fyrirtæki sem voru með gildin sín skrifleg, þannig var innra 

markaðsefni sýnileg fyrir starfsmönnum.  
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Það þarf að ákveða hversu langt skal taka vinnu með gildi út fyrir starfsemi fyrirtækisins. 

Stjórnendur ættu að spyrja sig hvort það sé raunhæfur möguleiki að kynna þau fyrir 

viðskiptavinum sínum, þetta á helst við um fyrirtæki í þjónustugeiranum þar sem nándin er mest 

við viðskiptavini. Þeir þættir fyrirtæksins sem verða áþreifanlega fyrir áhrifum gildanna eru 

annars vegar stefnur í markaðsmálum og staðsetning í hugum viðskiptavina og neytenda þar sem 

fyrirtækið þarf að spyrja sig hvort á að deila gildunum með viðskiptavinum sínum. Og hins vegar 

eru það breytingar á tölvukerfum eða innri ferlum fyrirtækisins, ef til dæmis fyrirtækið er með 

gildið „einfaldleiki“, ætti það þá að taka gildin upp innan starfseminnar með eigin þætti? 

8.3 Staðlar (e. standards) 

 Hér eru settir staðlar um frammistöðu sem taka tillit til hvers gildis fyrir sig, það þarf að 

skilgreina þá staðla sem leitast er eftir og viðhalda með vísun til gildanna.Mögulegt er að setja 

reglur um mat á eftirsóttri hegðun, það er hægt til dæmi með beinu eftirliti eða hulduheimsóknum 

(Margrét Reynisdóttir, 2006). Hulduheimsóknir eru óvæntar skoðanir óháðs aðila um að ákveðin 

viðmið eða reglur sem eiga að vera við liði hjá fyrirtækjum. Hvort sem það er ákveðið viðmið eða 

reglur um afgreiðslu við viðskiptavini. 

Samkvæmt Capacent á Íslandi, sem hefur sérhæft sig í þjónustukönnunum sem og 

hulduheimsóknum, þá næst árangur af þeim og meiri líkur að starfsmenn vinni eftir viðkomandi 

viðmiðum ef fyrirtækið sinnir eftirlitshlutverki (Capacent, e.d.). Það þarf að gera starfsmönnum 

ljóst ef það eru einhverjar afleiðingar fyrir því að fara ekki eftir gildum fyrirtækisins, það setur 

ákveðnar línur um að hve miklu leyti starfsmenn leggja á sig að reyna að tileinka sér gildin í starfi 

sínu. Það þarf einnig að staðfesta og setja reglur eða reglugerðir (e. reglulations) til að renna 

stoðum undir gildin eða til að vera viss um að þeim sé framfylgt. Er þess krafist af stjórnendum 

með reglum sem fyrirtækið setur? Ef svo er, þá þurfa þær reglur að vera skýrar og sýnilegar 

starfsfólkinu og starfsmenn að vita afleiðingar þess að fara ekki eftir viðkomandi gildi (Harmon 

og Jacobs, 1985).  

8.3.1 Starfsmaðurinn  

Starfsmannaviðtöl og markmiðasetning hjá hverjum starfsmanni gætu verið tengd við gildi 

fyrirtækisins. Viðtöl eru haldin með reglulegu millibili og ætti að haga þeim þannig að gildin 
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komi þar fram að einhverju leyti.  Það þarf að vera unnt að mæla árangur og sjá hvort hann gengur 

þvert á gildin eða hvort þau stýra hegðuninni. Hægt er að mæla þann árangur meðal annars með 

árangurmati og starfsmannasamtölum. 

Árangursmat: Mælingar á árangri starfsmanna. Í viðauka F má sjá hvernig slíkt árangursmats 

blað gæti liti út. Gildi fyrirtækisins talin upp og starfsmaður beðinn um að skrifa niður með hvaða 

hætti hann ætli að bæta sig tengt hverju gildi. Það sem ber að skoða,setur fyrirtækið óraunhæfar 

væntingar til starfsmanna sem ganga þvert á gildi fyrirtækisins.  

Dæmi: Fyrirtæki hefur gildin: Vandvirkni, Áreiðanleiki og Tryggð.  

 Markmið fyrirtækisins snúa hinsvegar að fjölda og tíma afmörkun. Starfsmanninum finnst 

hann því ganga þvert á gildin í hvert sinn sem hann þarf að ná ákveðnum fjölda nýrra sala og 

gera það á sem styðstum tíma. Það er mögulega lítil vandvirkni eða áreiðanleiki í þeirri vinnu. 

Hérna stangast markmið á við gildi og ekki er hægt er að ætlast til af starfsmanni að geta 

uppfyllt bæði.  

Starfsmannasamtöl: Fyrirtæki á borð við Íslandspóst, Toyota og Tryggingarstofnunin hafa öll 

tengt starfsmannasamtöl við sín gildi og fengið starfsmanninn sjálfan til ákveða með hvaða hætti 

hann ætlar að vinna sína daglegu vinnu í takt við gildin (Toyota, e.d.). Með þeim hætti er 

starfsmaðurinn að ákveða sjálfur og hugsa um gildin við daglega vinnu í stað þess að sér sé sagt 

með hvaða hætti hann ætti að tengja sín störf við þau (Hrafnhildur Hreinsdóttir, 2008). Í Viðauka 

G má sjá hvernig slíkt starfsmannasamtal gæti litið út ef ætti að tengja þau við gildin. Þetta 

starfsmannasamtal snýst um að meta starfsmanninn, ekki út frá neinu öðru en því sem má tengja 

beint við gildin. Mælikvarðinn er frá núll til tíu, starfsmaðurinn sjálfur og stjórnandi meta báðir 

starfsmanninn þar sem þeir hittast afsíðis og ræða matið. Farið er í af hverju starfsmaðurinn metur 

sjálfan sig öðruvísi en stjórnandinn og hvernig upplifa þessir tveir einstaklingar með hvaða hætti 

dagleg störf eru unnin tengd gildunum. Með þessari yfirferð má vekja umræðu um gildin sem og 

gefa starfsmanninum hugmyndir og stjórnanda frekari innsýn í raunverulega notkun gilda, til 

dæmis tengda viðskiptavinum eða daglegum verkefnum. 
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8.4 Kerfi (e. systems) 

Það þarf að hanna kerfi til að framfylgja þeim reglum sem settar hafa verið í tengslum við 

innleiðinguna (kafli 8.2) til að uppfylla setta staðla (kafli 8.3), fylgjast með frammistöðu og meta, 

styrkja og hvetja til eftirsóttrar hegðunar. Til að byrja með starfa þessir þættir óháðir hver öðrum 

en þegar lengra líður á innleiðinguna og reynsla er komin á framkvæmdina þá samþættast þau. 

(Harmon og Jacobs, 1985). Þegar þessi ferli hafa sameinast og komin er einhverskonar regla á 

starfsemina þá ætti að vera stöðuleikinn og starfsmenn taka ómeðvitað þátt í ferlinu. Gildin hafa 

þá náð kjölfestu í hugum starfsmanna og það sem mikilvægast er að ytri styrkingakerfi verða ekki 

lengur nauðsynleg, þrýstingur frá samstarfsmönnum ætti að vera hérna nægur til að gildin eru 

höfð í heiðri. Hvatningin liggur í andrúmsloftinu og starfsandanum. Á endanum ættu gildin að 

vera orðin hluti af starfinu (Harmon og Jacobs, 1985).  

8.5 Ráðningar (e. recruitment) 

Ráðningarferlið skal miðað við gildin, hérna hafa fyrirtæki gott tækifæri á að velja 

starfsmenn sem falla að gildum fyrirtækisins. Það þarf að setja niður þá eiginleika sem það vill að 

starfsmenn þess búa yfir og í ráðningarferlinu eru þau metin og borin saman við gildi 

fyrirtækisins. Starfsmenn eru áfram metnir af reynslu, menntun og öðru því sem fyrirtækið þarf og 

krefst af tilvonandi starfsmanni. Ekki skal einungis fara eftir hlutlægum kröfum heldur ætti einnig 

að meta þá persónulegu eiginleika sem fólk býr yfir við ráðningu. Það er líklegra að starfsfólk sé 

reiðubúið að leggja meira á sig við að uppfylla gildi fyrirtækisins ef það sér samræmi milli þeirra 

og sinna eigin gilda. Því er mikilvægt að skilgreina hvert gildi fyrirtækisins og um leið þurfa 

starfsmenn einnig að bera kennsl á sín eigin gildi og bera saman við gildi fyrirtækisins (Anderson, 

2004). Ráðningar og breytingar í starfsmannahaldi þarf að tengja við viðvarandi menningu og 

gildi fyrirtækisins. Nýjir starfsmenn tileinka sér ekki án afskipta  fyrirtækisins, viðkomandi gildi, 

þeir þurfa hafa verið spurðir í ráðningarferlinu hvort þeir nú þegar tengja sig við viðkomandi gildi 

og geta með góðu móti myndað þannig tengsl í þeirri menningu sem er nú þegar til staðar (Collins 

og Porras, 1994).  
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8.6 Þjálfun (e. training) 

Eftir að ráðningaferli líkur tekur við þjálfun nýrra starfsmanna þar sem þarf að fræða þá 

um hver gildin eru og með hvaða hætti þau tengjast starfseminni. Fyrsta upplifun nýs starfsmanns 

er mikilvæg og þarf því yfirmaður eða samstarfsmaður að  gera gildin sýnileg.   

Það sem þarf að kenna nýju starfsfólki er hver gildi fyrirtækisins eru, af hverju þau hafa verið 

valin, hvernig þau tengjast framtíðarmarkmiði fyrirtækisins, hvernig á starfsmaður að lifa gildin 

og hvernig á hann að nota þau til að ná árangri við störf sín. Það þarf að fara yfir það með 

starfsmönnum hvað það þýðir að vera hluti af gildis-drifnu fyrirtæki, hvaða hegðun styður við 

gildin og hversu mikilvægt það er að starfsmenn tileinki sér daglega noktun gildanna við störf sín.  

Eftirfarandi er leið sem hægt er að fara eftir við aðlögun starfsmanna að gildum fyrirtækisins:  

1. Notkun rýnihópa: stjórnendur og starfsmenn fá þar tækifæri til að ræða gildin og kanna hvað 

þau raunverulega merkja og hvaða hegðun þarf að sýna til að styðja við þau. Hér er tími 

nýttur í íhugun (e. brainstorming) þar sem komist er að gildum fyrirtækisins. 

2. Vinna með æðstu stjórnendum við gerð lista með yfirlýsingum um hegðanir, sem hver og 

einn starfsmaður samþykkir að innihaldi hegðun sem er mikilvægt að sýna til að styðja við 

gildin. Það getur verið að það þurfi að endurtaka þetta ferli á meðan teymið betrumbætir 

yfirlýsingarnar. 

3. Hér þurfa æðstu stjórnendur að meta að hvaða leiti þeir eru að viðhalda þeirri hegðun sem 

þeir vilja sjá í starfsmönnum. Æðstu stjórnendur þurfa að skýra frá niðurstöðum sínum og 

setja sér markmið um að bæta þá þætti sem komu verr út en aðrir. 

4. Næst er að meta hversu vel starfsmenn sýna hegðunina. Það er gert með að senda út könnun 

til allra starfsmanna. Niðurstöður kerfisbundið skráðar niður og veitt er endurgjöf þar sem 

einblínt er að þá þætti sem komu verst út og komið er með hugmyndir eða lausnir á 

umbótum.  

5. Til að dýpka aðlögun starfsmanna að gildum þarf að vera viss um að ráðning starfsmanna, 

þjálfun þeirra og stöðuhækkun sé vel tengt við gildi fyrirtækisins. Starfsmenn fá reglulega 

fræðslu og þjálfun í notkun gildanna. Þeir starfsmenn sem sýna góða aðlögun eru teknir 

fram yfir aðra. 
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6. Loks þarf að sníða umbunarkerfi fyrirtækisins, ef það er til staðar, að gildunum og 

yfirlýsingum þess um hegðun (úr lið 2) (Leading Resources Inc., e.d.). 

Þetta er ekki bara ein leið til að innleiða gildin, hvert fyrirtæki verður að aðlaga þær 

innleiðingarleiðir að sinni starfsemi. Sumum fyrirtækjum þætti nóg að hafa gildin aðeins orð á 

blaði og segja starfsfólki fyrir hvað fyrirtækið stendur, láta starfsmenn hegða sér eftir þeim með 

reglum, boðum og bönnum eða breyta reglunar um gildi eftir því sem fyrirtækið þarf að auka 

árangur sinn í.  

Samkvæmt niðurstöðum rannsóknar sem höfundar framkvæmdu kom í ljós að námskeið um 

innleiðingu gilda átti við í flestum tilfellum eins og sjá má á mynd 41. En þar sem aðeins var 

unnið með svör þeirra þátttakenda sem játuðu því að fyrirtækið starfaði eftir gildum er þetta einnig 

vísbending á að hér er hægt að gera betur. Einnig má efla verkefnavinnu tengda gildunum og 

yfirferð þeirra með yfirmanni eða samstarfsmanni, sjá á mynd 42. 

 

Mynd 41. Mat þátttakenda á hversu sammála eða ósammála þeir eru 

fullyrðingum um hvort námskeið um innleiðingu væru haldin fyrir 

stjórnendur og starfsmenn 
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Mynd 42. Mat þátttakenda á hversu sammála eða ósammála þeir eru 

fullyrðingum um hvort yfirmaður eða samstarfsmaður fór yfir gildi með 

hverjum starfsmanni og hvort verkefnavinna tegnd gildum væri unnin 

með starfsfólki og stjórnendum 

8.7 Samhæfing (e. coordination) og samþætting (e. integration) 

Hér þarf að samhæfa öll þau ferli sem hafa verið rædd í undanförnum köflum, það þarf að 

vera eitthvað samræmi á milli innleiðingar gilda í stefnu fyrirtækisins, markmiðum þess, 

ráðningaferlinu, í þjálfun starfsmanna og fleiri ferlum. Þetta bætir frammistöðu gildanna og eyðir 

hvers konar tvíverkun eða misræmi (Harmon og Jacobs, 1985).  

Samþætta þarf tengdar aðgerðir á hærri og lægri stigum fyrirtækisins með skilvikum kerfum, það 

er gert til að eyða óvissuþáttum og eyðum í framkvæmd innleiðingarinnar (Harmon og Jacobs, 

1985). 

8.8 Samskipti (e. communication) 

Samskipti er mikilvægur þáttur í uppbyggingu þeirrar fyrirtækjamenningar sem sóst er 

eftir. Samskiptin geta haft áhrif á hvort starfsmenn taki innleiðingna alvarlega, að hvaða marki 

þeir taka þátt í ferlinu, hvort þeir skilji gildin og sýni heilindi við þau. Mikilvægt er að mennta 

starfsmenn í öllum deildum þannig að þeir kunni fyllilega að meta mikilvægi gildanna fyrir 
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velgengni. Með samskiptum er hægt að skapa andrúmsloft viðurkenningar og stuðnings frá 

samstarfsfélögum. Til að samskiptin séu áhrifarík þarf yfirstjórn að vera áköf gagnvart gildunum 

(Harmon og Jacobs, 1985). 

Ef skoðanir starfsmanna eru á þá leið að gildin virki ekki í þeirra starfsemi, hvorki sem 

leiðbeinandi tæki fyrir starfsmenn né að leiða stefnu fyrirtækisins að markmiðum sínum þá þurfa 

stjórnendur að endurskoða gildin. Eftir að hafa gengið í gegnum öll skref innleiðingarinnar og 

þessar skoðanir eru ríkjandi meðal meirihluta starfsmanna þá þarf að stíga tilbaka og endurskoða 

ferlið. Með þeim hætti mynda stjórnendur traust meðal starfsmanna og starfsfólkið metur það að 

mark sé tekið á skoðunum þeirra. Samkvæmt rannsókn okkar þá hafa almennir starfsmenn síður 

jákvæðar skoðanir í garð gildanna heldur en bæði yfir- og millistjórnendur. Skýrt kom fram að 

hópmiðuð markmiðasetning sem unnin er í takt við gildin er algengari en einstaklingsmiðuð og 

því má þjappa hópnum betur saman og nýta gildin sem leið að framtíðarmarkmiði fyrirtækisins.  

8.9 Samsömun (e. identification) 

Það er aðeins ein leið að tileinka sér gildi síns fyrirtækis og það er að lifa gildin. Að lifa 

gildin gerir þau að vana og hugsunarháttur verður ómeðvitaður. Hérna eru gildin tengd við 

persónulegan þroska hvers einstaklings, þannig að þegar einstaklingur samsamar sér við gildin og 

leitast við að upplifa þau í sínu persónulega lífi (Harmon og Jacobs, 1985). Innleiðingu hefur á 

þessum tímapunkti verið lokið. Viðhald gilda er langvarandi verkefni þar sem núverandi 

starfsmenn kenna nýliðum að tileinka sér þau og öll endurnýjun á viðhaldi gildanna er unnin með 

starfsmanninum og gerist meira sjálfvirkt heldur en með markvissum hætti. Nýjir starfsmenn ættu 

að samsvara gildunum vel séu þau vel kynnt og útskýrð í ráðningarferlinu með þeim hætti að 

tilvonandi starfsmenn geta strax borið sín persónulegu gildi við gildi fyrirtækisins.  

Starfsmenn mynda með sér ákveðið vinnulag og viðmið. Hóphugsunin er að með nýtingu 

gildanna næst árangur, virðing fyrir öðrum sem fylgja þessum viðmiðum og samsvörun við 

fyrirtækið og samstarfsfélagana (Collins og Porras, 1994). Samkvæmt rannsókn sem höfundar 

framkvæmdu telja almennir starfsmenn sig vinna eftir gildum fyrirtækisins að mestu leyti. Þessir 

starfsmenn leituðu þó ekki sérstaklega til gildanna við ákvarðanatöku en niðurstaðan sýndi að 

ákveðin vitund og samþykki fyrir þeim væru til staðar.  



68 
 

8.10 Hlutverk stjórnenda í innleiðingu gilda  

Stjórnendur gegna veigamiklu hlutverki við innleiðingu gilda, þeir þurfa að huga að öllum 

þáttum innleiðingarinnar, fyrst og fremst þurfa þeir að sýna fordæmi með að sýna hegðun sem 

styður gildin. Þeir þurfa að leggja áherslu á notkun gildanna, sýna þau í verki, vænta þess og 

hvetja til að starfsmenn sýni þau einnig í verki, nefna þau í samhengi við vinnuna og nota til að 

leiðbeina sér við vandamálalausn og í ákvörðunartöku.  

Það eru stjórnendurnir sem setja gildin og taka ákvörðun um að innleiða þau, sú ákvörðun skal 

tekin alvarlega og fylgja eftir í öllum þáttum starfseminnar til að ná árangri.  Það er á ábyrgð 

þeirra að miðla gildunum á árangursríkan hátt en það skal líka leggja ábyrgð notkunar þeirra á 

starfsmenn fyrirtækisins, þeir eiga að bera ábyrgð að fylgja þeim eftir og sýna þau í verki. Það ætti 

að koma að sjálfu sér ef allir eru á sama máli um gildin, þá virkar þrýstingur frá samstarfsfélögum 

sem styrking hegðunar (að sýna gildin í verki), einnig ef þeir sýna gildin er verið að ýta undir þá 

hegðun hjá öðrum (Harmon og Jacobs, 1985). Það getur fylgt því ákveðinn kostnaður að halda sig 

við fyrirliggjandi gildi þegar þrengir að fyrirtækinu. Það er á ábyrgð stjórnenda að draga ekki úr 

sínum gildum á þeim tímum og hugsa með framtíðarhagsmuni fyrirtæksisins til langstíma. Eitt af 

því mikilvægasta í viðhaldi gilda á vinnustað eftir ákveðna innleiðingu er að stjórnendur hvar sem 

er í fyrirtækinu taki ákvarðanir í anda gildanna (Harmon og Jacobs, 1985). 

Í rannsókninni sem höfundar framkvæmdu kom í ljós að stjórnendum fannst þeir lifa gildin, í 

ákvörðaunartöku sem og í daglegu starfi. Almennum starfsmönnum fannst stjórnendur þó lifa 

gildin í minni mæli og er það ákveðið umhugsunarefni. Það er ekki nægilega sýniegt að 

stjórnendur eru að starfa með hagsmuni hópsins í fyrirrúmi eða grípa þeir til þessa ráðs að fara 

framhjá gildunum þegar þarf að taka erfiðar ákvarðanir og hugsa þannig til skamms tíma.  
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9. Innleiðingu gilda lokið  

Öflugustu fyrirtækjagildin eru ekki þau sem boðuð eru af yfirstjórn fyrirtækisins. Það eru 

gildin sem smjúga í gegnum öll lög fyrirtækisins alveg niður að botni. Það eru gildin sem unnið er 

eftir daglega og nánast ómeðvitað. (Harmon og Jacobs, 1985). Oftar en ekki skiptir einnig minna 

máli hvaða gildi fyrirtæki hafa einsett sér að fylgja og starfa eftir, það að hafa gildi sem sameinar 

hugsunarhátt og með hvaða hætti starfsmenn haga sér í samskiptum við viðskiptavini eða hvorn 

annan. Markmiðið með innleiðingunni er að gera starfsfólk fyrirtækisins það tengt gildunum þrátt 

fyrir allar þær breytingar sem gætu mögulega tengst daglegum rekstri þá munu þau standa fyrir 

sínu. Gildi fyrirtækisins ættu ekki að ganga þvert á fyrirkomulag rekstursins, gildin ættu til dæmis 

ekki að hvetja til hópavinnu og samstarfs þegar þau hafa einungis einstaklingsbundið árangursmat 

eða að gildin ættu ekki að hvetja til framfara og nýsköpunar en óttast um leið breytingar (Collins 

og Porras, 1994).  

9.1 Af hverju mistekst notkun gilda? 

 Margar ástæður geta legið fyrir því að innleiðing gilda fari ekki eins og stjórnendur hafa 

búist við. Flestir leggja upp í ferlið fullir bjartsýni og bíða eftir fyrstu vísbendingum um árangur. 

En af hverju að vera að standa í svona yfirgripsmiklu, vandasömu og jafnvel kostnaðarsömu ferli 

eins og gildainnleiðing er, þegar árangur þess er ekki tryggður? 

Lencioni (2002) segir eina aðalástæðuna fyrir því að gildainnleiðing eða ferli virki ekki, er vegna 

skorts á trúverðugleika þeirra gilda sem leiðtogar heildarinnar velja og því að þau eru ekki útskýrð 

nægilega vel eða miðlað til starfsmanna. Hann heldur því einnig fram að ef stjórnendur eru ekki 

viðbúnir ákveðnum göllum við meðhöndlun gilda þá er starfsemin betur sett án þeirra, hann telur 

upp eftirfarandi vankanta við innleiðingu gilda: 

 Gildi láta suma starfsmenn líða eins og þeir eigi ekki samleið með fyrirtækinu 

 Gildi takmarka stefnu fyrirtækisins og stjórni rekstrinum 

 Gildi takmarka hegðun starfsmanna 

 Gildi gera stjórnendur og forsvarsmenn opna fyrir harðri gangrýni þrátt fyrir minniháttar 

brot af hálfu viðskiptavina 
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 Gildi krefjast sífelldrar árvekni 

Jafnframt bendir Lencioni á að ef stjórnendur fylgja fjórum skrefum við myndun og innleiðingu 

gilda þá ætti þeim ekki að mistakast. Leiðir Lencioni eru þær sömu og skrefin við innleiðingu 

gilda segja til um. Skrefin eru eftirfarandi: 

 Stjórnendur þurfa að skilja mismunandi tegundir gilda 

 Tryggja þarf að gildin séu grimmilega ósvikin  

 Allir þurfa að „eiga ferlið“, vera þátttakendur  

 Tengja gildin við allt í fyrirtækinu 

Fyrirtæki setja gildi sín gjarnan á sýnilegan stað fyrir viðskiptavini sína til að segja þeim fyrir 

hvað starfsemin stendur. Þannig senda þau skilaboð til viðskiptavina sinna um hvernig fyrirtækið 

kemur til með að starfa og eru þá um leið að skapa væntingar um að sýnd ákveðin hegðun. Það 

getur því reynst fyrirtækjum kostnaðarsöm gildra að hafa gildi og fara ekki eftir þeim. Með 

brostnum væntingum geta viðskiptavinir snúið baki við fyrirtækinu, hætt að hafa þar viðskipti. 

Nokkuð öruggt þykir að orðið berist um vonbrigði þeirra, sem getur svo komið niður á ímynd 

fyrirtækisins. Lencioni bendir á að ef fyrirtæki leggja ekki á sig vandaða myndun og skilyrðislausa 

skuldbindingu við innleiðingu þeirra er það fyrirtæki betur sett án þeirra. 

Anderson (2004) bendir einnig á nokkra þætti af hverju fyrirtæki mistakast að sýna gildi sín: 

 Yfir- og millistjórnendur skilja ekki alltaf að það að hafa samþykkt að láta gildi leiða 

fyrirtækið þýðir ekki endilega að þau verði stunduð 

 Yfirstjórn skilur ekki fyllilega afleiðingar þess að leiða heildina ekki áfram með gildi í 

fyrirrúmi, þ.e. að stjórnendur sýni ekki gildin í verki 

 Ekki næg vinna lögð í innleiðinguna, þannig að gildin verða „hvernig við gerum hlutina á 

þessum vinnustað“ 

 Stjórnendur átta sig ekki á að gildi verða að gegnsýra öll ferli innan fyrirtækisins, menning 

og gildi verður að skína í gegnum hvernig fólki er stýrt, verðlauna, viðurkennt, metið, 

valið og svo framvegis 

 Stjórnendur átta sig ekki á þversögninni sem verður þegar ekki er staðið undir yfirlýstum 

gildum, þau eru til staðar, en þau eru ekki sýnd 
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Þegar fyrirtæki vita hvað ber að varast er bæði hægt að leggja upp með gildavinnu og hafa 

viðunandi markmið sem og forðast að gera þau mistök sem talir eru upp hér að ofan.  
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10. Lokaorð 

Þegar kemur að umræðu um með hvaða hætti fyrirtæki ná árangri eru ótal verkfæri eða 

hugtök sem koma upp í hugann, það er augljóst að í mörg horn er að líta. Ein leið sem mörg 

fyrirtæki ákveða að fara er að nota gildi til að leiða stefnu sína að markmiðum og móta ríkjandi 

fyrirtækjamenningu. Þetta gera fyrirtæki til að styrkja rekstur sinn, auka við starfsánægju og gera 

sig um leið samkeppnishæfari.  

Í skrifum þessum hafa kenningar um hvernig gildi eru vafin inn í starfsemi fyrirtækja verið 

kynntar. Einnig hafa rannsóknir verið ræddar um hvernig gildi geta skipt mismunandi þætti 

starfseminnar máli, þessir þættir eru til dæmis fyrirtækjamenning, starfsánægja og skilvirkni. 

Meginniðurstöður þessara rannsókna er að almennt eru gildi mjög jákvæð viðbót við stefnu og 

skipulag fyrirtækja, en gæta verður að meðhöndla innleiðingu þeirra og viðhald vel til að hámarka 

notagildi þeirra.  

Framkvæmd var rannsókn þar sem leitað var svara við tilgátum um hvernig meðferð gilda væri 

innan íslenskra fyrirtækja. Rannsakendur komust að því að ef vel er staðið að myndun og 

innleiðingu gildanna og starfsmenn fá aðhald og áminningu um þau og hvernig á að nota þau næst 

árangur með gildum. Með réttu fyrirkomulagi í innleiðingu er hægt að leiðbeina starfsmönnum 

um ákjósanlega hegðun, mynda hópefli og þannig vera viss um að allir starfsmenn séu meðvitað 

að stefna í sömu átt.  

Gildavinnan hefst með myndun góðra gilda sem fyrirtækið stendur þegar fyrir og endurspeglar 

menningu þess. Við tekur innleiðing gildanna, þau eru kynnt fyrir starfsfólki þar sem unnið er 

markvisst að ákveðnum skrefum, sem eru ákveðin fyrirfram af stjórn fyrirtækisins og eru aðlöguð 

hverju fyrirtæki fyrir sig. Hvert og eitt skref hefur ákveðið markmið hvað varðar vitund, 

meðhöndlun og upplifun. Eftir innleiðinguna tekur svo við sífelld vinna við að viðhalda þeirri 

vinnu sem þegar hefur verið unnin. Viðhald gilda skal í grunninn miða að því að sýna gildin sífellt 

í verki og efla þannig starfsemina. Þau fyrirtæki sem er annt um fyrirtækjamenningu sína og hafa 

sett sér framtíðarmarkmið ættu því að nota gildi til að leiða stefnu þess í átt að markmiðum sínum.  
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Viðauki A 

Úrtakið – Listi yfir fyrirtæki 

365 Gámaþjónustan Motus 

66° Norður Global Blue MP banki 

A.Karlsson / Fastus Gott kort Múlaradío 

Actavis Góa - Linda Múrbúðin 

Adidas Grand hótel Myllan 

Aðalskoðun Grímur Kokkur Myndform 

Aðföng Grund N1 

AFS á Íslandi Gunnars Majónes hf Neyðaropnun 

Allianz Hagkaup Norðurál 

Almenni Lífeyrissjóðurinn Hagstofa Íslands Nova 

Apple Búðin Harðviðarval Nóatún 

Applicon Harpa - sjöfn Nói Sirius 

Arion Hátækni NTC 

Arkitektafélag íslands Heimilistæki Nýherji 

Artis Heimsferðir O. J. & Kaaber 

Askja bílaumboð Hekla  Olíuverzlun íslands  

Atorka Henson Opin kerfi 

Auður Capital Héðinn Orkustofnun 

Á. Guðmundsson Happdrætti Háskóla Íslands Parlogis  

Álfaborg Holta.is  holtakjúklingur Penninn  

Áman Hótel Hafnarfjörður Pipar 

Árbæjarsafn Hótel Hilton Plastprent 

ÁTVR Hótel saga  PMT 

Babysam Hraðpeningar Polaris - Stormur 

Baðhús Lindu Hreinsibílar Poulsen 

BAKO Hreinsitækni Prentmet 

Bananar Hress heilsurækt Prentsmiðjan Oddi 

Bergvík Hreyfill PriceWaterHouseCoopers 

Bernharð Hreyfing Proact 

Birtingur Hreysti Púkinn 

Bílastæðissjóður Hugur / Ax Rafha 

Bílgreinasambandið Húsasmiðjan Rafkaup 

Bláa Lónið Húsgagnahöllin Rafvirkni 

Blikkás - Funi Hvítlist Rammi 

Blóðbankinn Höldur  bílaleiga akureyrar Rauði krossinn 

Blómaval Icelandair hotels Rekstrarvörur 

BM Vallá Icelandair hotels Rio Tinto 

mailto:gudny@parlogis.is
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Borgun Icepharma Rúmfatalagerinn 

Bóksala Stúdenta IKEA Saga film 

Bónus ILVA Sambó 

Brimborg Innnes Samherji 

Bros Intersport Samhjálp 

Bræðurnir Ormsson ISS ísland Samkaup 

BSÍ Ís hf Samkeppniseftirlitið 

BSR taxi Ísfell hf Samskip 

Búaðföng Ísfugl Securitas 

Búmenn Íslandsbanki Seðlabanki íslands 

Búseti Íslandspóstur Sena 

Bygg hf.  Íslensk Ameríska Sensa 

Byggt og búið Íslenska Gámafélagið Serrano 

Byko Íslenskar getraunir Sérefni 

CCP Íslenskir aðalverktakar sigurborg 

Centerhotels ísmar Sindri 

Centerhotels Ísold Síminn 

Credit info íspan Skátarnir - skatar.is 

Culiacan Ístak Skjól 

Danfoss Íþrótta og tómstundarsvið Skýrr 

Debenhams Jafnréttisstofa Sláturfélag Suðurlands 

Decode - Ísl. erfðargreining já 118 Smith og Norland 

Deloitte Jón Bergsson Sorpa 

Densen raftæki - PFAFF Juris Sólheimar - sjálfstætt samfélag 

DHL Express iceland Júmbó Sporthúsið 

Distica Kaffitár Spölur 

Dogma Katla Stakkavík 

Dominos KEA Steypustöðin 

Dómsmálaráðuneytið Keflavíkurvöllur Strætó 

Dýraríkið KEMI Subway 

Edda útgáfa Kex verksmiðjan Frón Svefn og heilsa 

Efla Kjarnavörur Tal 

Efling Kornið Tandur 

Efnalaug suðurlands kostur Tanni 

Efnalaugin Björg Kólus - Sambó Te og kaffi 

Egill árnason KPMG Teitur jónasson 

Egilsson Kraftvélar Tengi 

Eirberg Krumma Teppabúðin / Litaver 

Ekran Lambhagi Tikk Takk 

Ekron Landsbjörg Toyota 
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Elko Landsnet Trex 

Ellingsen Landspítalinn Tryggingarmiðstöðin 

Emmess ís Landsvirkjun Tæknivörur 

Endurvinnslan Listaháskóli íslands Tölvutek 

Epal Lífland Tölvuvirkni 

Fálkinn Límtré Vírnet Úrval Útsýn 

Félag heyrnarlausra Logos Útilíf 

Fjarðarál Lumex Verkís 

Fjarðarkaup Lyf og heilsa Verslunin Brynja 

Fjárvakur Lyfja Vélaver 

Flugfélagið Atlanta Lýsi Vélfang 

Flugleiðir - Icelandair Löður Vigor 

Forlagið Lögmannstofa Lex Vinnuföt 

Foss Hótel Maður Lifandi Vídd 

Fossberg Mannvit Vífilfell 

Fóðurblandan Marás Vís 

Freyja Marel VR 

Friday´s veitingastaður MargtSmátt Vörður 

Fríhöfnin Maritech Worldclass 

Frjálsi fjárfestingabankinn Max raftæki Þekking 

Frostmark Málning Þjóðmynjasafn 

Frumherji Merkismenn Ögurvík 

Fulltingi Minjasafn Reykjavíkur Ölgerðin 

Gagnavarslan Mjólkusamsalan Örninn 

Garðheimar Mjöll Frigg Öryggismiðstöð íslands 

Garri MOF - Borgarbókasafn Össur 
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Viðauki B 

Gildi – Spurningalisti 
 

Fyrsti hluti: 

1. Starfar fyrirtækið sem þú starfar fyrir eftir gildum?  

 Já, og ég veit hver gildin eru 

 Já, en ég veit ekki hver þau eru 

 Nei 

2. Á hvaða sviði starfar fyrirtækið sem þú starfar fyrir?  

 Þjónusta 

 Framleiðsla 

 Veitingar 

 Verslun 

 Skrifstofur 

 Afþreying 

 Annað, hvað: ________________________ 

3. Hversu margir starfsmenn vinna hjá fyrirtækinu?  

 10 eða færri 

 11 – 40 

 41 – 70 

 71 – 100 

 101  eða fleiri 

4. Hvort ert þú, stjórnandi eða almennur starfsmaður? 

 Yfirstjórnandi 

 Millistjórnandi 

 Amlennur starfsmaður 

 

Annar hluti:  

5. Hvað á við um tilurð gilda fyrritækisins sem þú starfar hjá? 

Næstu tvær spurningar tengjast með hvaða hætti gildin urðu til hjá fyrirtækinu sem þú 

starfar fyrir 

 

Stjórnendur voru þátttakendur í myndun  nýrra gilda 

Mjög ósammála  1 2 3 4 5 Mjög sammála 

 

Starfsmenn voru þátttakendur í myndun nýrra gilda? 

Mjög ósammála  1 2 3 4 5 Mjög sammála 
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Þriðji hluti:  

6. Hvað á við um innleiðingu gilda í fyrirtækinu sem þú starfar hjá? 

Næstu fjórar spurningar eiga við um með hvaða hætti þitt fyrirtæki hóf nýtingu gilda og 

aðeins svara öðru hvoru "stjórnendur" eða "starfsmenn" 

Námskeið um innleiðingu gilda var haldið fyrir stjórnendur 

Mjög ósammála  1 2 3 4 5 Mjög sammála 

 

Námskeið um innleiðingu gilda var haldið fyrir starfsmen  

Mjög ósammála  1 2 3 4 5 Mjög sammála 

 

Yfirmaður eða samstarfsfélagi fór yfir gildi með hverjum starfsmanni 

Mjög ósammála  1 2 3 4 5 Mjög sammála 

 

Verkefnavinna tengd gildum var hjá starfsfólki og stjórnendum 

Mjög ósammála  1 2 3 4 5 Mjög sammála 

 

 

Fjórði hluti:  

7. Hvað á við um nýtingu gilda í fyrirtækinu sem þú starfar hjá? 

Næstu átta spurningar tengjst með hvaða hættir nýta starfsmenn og stjórnendur við sín 

daglegu störf. 

Gildin eru sýnileg viðskiptavinum fyrirtækisins 

Mjög ósammála  1 2 3 4 5 Mjög sammála 

 

Gildin eru sýnileg starfsmönnum fyrirtækisins 

Mjög ósammála  1 2 3 4 5 Mjög sammála 

 

Starfsmannaskemmtanir utan vinnutíma eru á einhvern hátt tengdar við gildi fyrirtæksins 

Mjög ósammála  1 2 3 4 5 Mjög sammála 

 

Notkun gilda er tengd umbunakerfi 

Mjög ósammála  1 2 3 4 5 Mjög sammála 

 

Einstaklingsmiðuð markmiðasetning er unnin í tengslum við gildin 

Mjög ósammála  1 2 3 4 5 Mjög sammála 

 

Hópmiðuð markmiðasetning er unnin í tengslum við gildin 

Mjög ósammála  1 2 3 4 5 Mjög sammála 

 

Yfirmaður minn telur gildin mikilvæg og vinnur samkvæmt þeim 

Mjög ósammála  1 2 3 4 5 Mjög sammála 

 

Innri ferlar fyrirtæksins er sniðnir að gildum fyrirtæksins 

Mjög ósammála  1 2 3 4 5 Mjög sammála 
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Fimmti hluti:  

8. Hversu sammála eða ósammála ertu eftirfarandi fullyrðingum 

Næstu níu spurningar tengjast skoðunum hvers þátttakanda á gildum  

Ég vinn eftir gildum fyrirtækisins 

Mjög ósammála  1 2 3 4 5 Mjög sammála 

 

Æðstu stjórnendur vinna eftir gildum fyrirtækisins 

Mjög ósammála  1 2 3 4 5 Mjög sammála 

 

Ég tel að samstarfsfélagar mínir vinni eftir gildum fyrirtækisins 

Mjög ósammála  1 2 3 4 5 Mjög sammála 

 

Ég leita í gildi fyritækisins þegar ég þarf að taka ákvarðanir í vinnunni 

Mjög ósammála  1 2 3 4 5 Mjög sammála 

 

Fyrirtækið sem ég starfa hjá hvetur starfsmenn til að leita í gildin þegar upp koma 

vandamál eða ágreiningur (hvort sem er við samstarfsmenn eða viðskiptavini) 

Mjög ósammála  1 2 3 4 5 Mjög sammála 

 

Ég veit fyrir hvað gildin standa í fyrirtækinu sem ég starfa fyrir 

Mjög ósammála  1 2 3 4 5 Mjög sammála 

 

Notkun gilda hefur áhrif á starfsánægju mina 

Mjög ósammála  1 2 3 4 5 Mjög sammála 

 

Gildi fyrirtækisins sem ég starfa fyrir eru skýr 

Mjög ósammála  1 2 3 4 5 Mjög sammála 

 

Gildi fyrirtækisins sem ég starfa fyrir eru sýnileg 

Mjög ósammála  1 2 3 4 5 Mjög sammála 

 

 

Sjötti hluti:  

9. Gildi fyrirtækisins sem ég starfa fyrir eru skrifleg 

 Já 

 Nei 

 

10. Hversu nauðsynleg eða ónauðsynleg telur þú að gildin séu fyrir starfsemi 

fyrirtækisins? 

 Mjög nauðsynleg 

 Nauðsynleg 
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 Hvorki né 

 Ónauðsynleg 

 Mjög ónauðsynleg 

 

11. Vinnur þú daglega með gildi fyrirtæksins í huga? 

 Alltaf 

 Oftast 

 Stundum 

 Sjaldan 

 Aldrei 

 

12. Telur þú að æðstu stjórnendur taki ákvarðanir tengdar rekstri fyrirtækisins með 

gildi þess í huga? 

 Alltaf 

 Oftast 

 Stundum 

 Sjaldan 

 Aldrei 

 

13. Ég tel mikilvægt að hafa gildi á mínum vinnustað 

a. Já, hvers vegna?    - opin spurning 

b. Nei, hvers vegna?     -opin spurning 

 

Sjöundi hluti:  Bakgrunnsbreytur 

14. Hvert er kyn þitt? 

 Kona 

 Karl 

 

15. Hver er aldur þinn? 

 20 ára eða yngri 

 21 - 30 ára 

 31 - 40 ára 

 41 - 50 ára 

 51 - 60 ára 

 61 árs eða eldri 

 

  



84 
 

Viðauki C 

Staðlaður tölvupóstur til þátttakenda 
 

Góðan dag 

Úrtakslisti þessarar rannsóknar eru fyrirtæki í almennum rekstri á Íslandi. Netföng ykkar sem 

starfsmanna voru fengin af heimasíðu viðkomandi fyrirtækis. 

  

Við erum nemendur á lokaári grunnnáms við viðskiptadeild Háskólans í Reykjavík. Við erum að 

gera rannsókn á innleiðingu og viðhaldi gilda hjá fyrirtækjum/stofnunum og munu niðurstöður 

innleiðinga bornar saman ásamt því að bera saman niðurstöður stjórnenda og almennra 

starfsmanna. Leiðbeinandi okkar er Þröstur Olaf Sigurjónsson lektor í viðskiptadeild Háskólans Í 

Reykjavík.  

 

Það tekur einungis um 5 mínútur að svara könnuninni og það væri mjög vel þegið ef þú ert 

tilbúin(n) til að sjá af þeim tíma. 

 

Miklu máli skiptir að sem flestir taki þátt svo niðurstöður verða marktækar. Þess má geta að ekki 

verða svör rakin til fyrirtækjanna.  

 

Hér að neðan er slóð á könnunina og er líklegt að þurfi að afrita slóðina og setja hana í vafra.  

https://spreadsheets.google.com/viewform?hl=en&formkey=dGFReUdkc19WM3BMSmw1QnF4

YnN2cVE6MQ#gid=0 

 

Með fyrirfram þökkum  

Guðný Halla og Lilja 

 

  

https://mail.ru.is/owa/redir.aspx?C=121347fb6cf54f2cb274042c3c44ddde&URL=https%3a%2f%2fspreadsheets.google.com%2fviewform%3fhl%3den%26formkey%3ddGFReUdkc19WM3BMSmw1QnF4YnN2cVE6MQ%23gid%3d0
https://mail.ru.is/owa/redir.aspx?C=121347fb6cf54f2cb274042c3c44ddde&URL=https%3a%2f%2fspreadsheets.google.com%2fviewform%3fhl%3den%26formkey%3ddGFReUdkc19WM3BMSmw1QnF4YnN2cVE6MQ%23gid%3d0
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Viðauki D 

Svör þátttakenda við opinnu spurningu um hvers vegna gildi eru mikilvæg 

fyrir starfsemi fyrirtækisins 

Eftirfarandi tafla sýnir þær ástæður sem voru mest valin til að útskýra skoðun sína á gildunum. 

Þessi tafla sýnir jákvæðar athugasemdir í garð gildanna.  

Tilbúnir svarflokkar sem við voru þegar í skjalinu fyrir þátttakendur til að velja. Fjöldatölur undir 

hverri stöðu starfsmanna eru fjöldi þeirra sem ákváðu að velja eftirfarandi flokk, þetta var 

valspurning. Heildarfjöldi þeirra sem tóku þátt í þessari spurningu voru 222. 

 

Flokkur Almennir starfsmenn. Millistjórnandi Yfirstjórnandi 

Sameiginleg markmið 22 15 10 

Stefnumarkandi 7 8 4 

Mórall - fyrirtækjamenning  3 4 2 

hjálpar við ákvörðunartöku 3 4 4 

Stuðlar að / eykur starfsánægju 7 3 0 

Bæti ímynd / ímyndarsköpun 4 1 0 

Eru leiðbeinandi  6 8 8 

Til að veita betri þjónustu 6 2 2 

"Allir í takt" 6 3 2 

Veita ramma til að vinna eftir 14 7 0 

hámarkar árangur 2 3 1 

hámarkar gæði 2 1 1 

Auðveldar vinnu 7 3 1 

Eykur samheldni 6 6 2 

Sýnir hver við erum / hvað við stöndum 

fyrir 
5 5 2 

Hvatning 2 0 1 

Marka sérstöðu 0 1 1 

Sameiginleg sýn 1 2 1 

Ná því besta fram í staffi 0 1 0 

Kjarni starfseminnar 2 1 2 

Gæðastandard 2 1 0 

Skapar skýra stefnu 1 1 0 
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Athugasemdir frá almennum starfsmönnum 
    Skapar óþarfa  sriffinsku  

         Tel að gildi séu ekki að skila neinu nema unnið sé afar markvisst með þau 

ekki nóg        
      Að Setja þau bara á blað.  

          "gildi eru almenn skynsemi" 
        Hver og einn einstaklingur hefur bara sín gildi. 

        Sé ekki að það breyti neinu. 
        Þetta er mein gallað. Engin gildi hjá minu furirtaeki og tvi engin astaeda til ad svara 

spurningum 
   fyrirtæki eru síbreytileg og ekki þarf gildi til að halda úti almennri og góðri þjónustulund 
   Af því að enginn virðist fara eftir þeim. 

        mikilvægt á sumum sviðum, á ekki endilega við á mínu sviði 
      SKiptir mig engu máli 

         Ómögulegt að þóknast stórum ólíkum hóp starfsmanna við setningu gilda 
     Gildin eru almenn, siðferðisleg og viðskiptaleg gildi. Starfsmenn fara eftir almennum 

gildum 
   Hvort sem þau eru á prenti eða ekki. Þau þjóna í sjálfu sér engu nema að einhverju markaðs 

og auglýsingatengdum forsendum. 

Athugasemdir frá millistjórnendum 
            Tímafrekt  

                "Meira svona út á við"  
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Viðauki E 

Töflur SPSS greiningar 

 
Tafla 1. Spearman fylgnipróf. Neikvæð fylgni kemur fram, rannsakendur telja það vera vegna ósamræmis í 

svarmöguleikum spurningalista þar sem raðkvarði annarrar spurningarinnar hófst á neikvæðu gildi en hinn á jákvæði. 

Samanber: Mjög nauðsynlegt til mjög ónauðsynlega og svo Mjög ósammála til Mjög sammála. Rannsakendur telja 

það skýra neikvæða fylgni sem kemur fram á prófinu.  
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Tafla 2.  
 

 

Tafla 3. Niðurstöður aðhvarfsgreiningar á samanburði óháðu breytunnar „Ég starfa eftir gildum 

fyrirtækisins“ við aðrar fullyrðingar spurningarinnar um viðhald gilda 
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Tafla 4. Niðurstöður aðhvarfsgreiningar á samanburði óháðu breytunnar „Ég starfa eftir gildum 

fyrirtækisins“ við aðrar fullyrðingar spurningarinnar um viðhald gilda   
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Viðauki F 

Einstaklingsmiðuð markmiðasetning (tengist hópmiðaðri líka) 

Leiðbeiningar: Verkefnið gengur út á að skoða hvernig þú 

ætlar að nýta þér gildin í þínu starfi til að ná meiri árangri; til 

að eiga þinn hlut í því að við náum saman stóru markmiðin 

okkar. 

Neðst á blaðinu er dæmi sem getur hjálpað þer af stað.  

Gangi þér vel  

 

 

Speed  

Viðfangsefni:__________________________________________________________________________ 

Markmið:_____________________________________________________________________________ 

Hverju ætlar þú að breyta?_______________________________________________________________ 

_____________________________________________________________________________________ 

Simplicity  

Viðfangsefni:__________________________________________________________________________ 

Markmið:_____________________________________________________________________________ 

Hverju ætlar þú að breyta?_______________________________________________________________ 

_____________________________________________________________________________________ 

Trust  

Viðfangsefni:__________________________________________________________________________ 

Markmið:_____________________________________________________________________________ 

Hverju ætlar þú að breyta?_______________________________________________________________ 

_____________________________________________________________________________________ 

DÆMI:  Speed  

Viðfangsefni:   Hef fengið kvartanir vegna þess að svör frá mér eru sein. 

Markmið:  Svara öllum tölvupóstum innan sólarhrings. 

Hverju ætlar þú að breyta? Tek frá hálftíma í hádeginu frá 12:00 til 12:30 til að svara öllum tölvupóstum. 
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Viðauki G 

Starfsmannasamtal 

Nafn:         

Dags : 

Starfsheiti: 

Tímabil mats  

Frammistöðumat 

 

Almennar leiðbeiningar  

Þetta mat er notað til stuðnings við mat á frammistöðu starfsmanns.  Stjórnandi og starfsmaður 

meta frammistöðu starfsmanns í neðangreindum frammistöðuþáttum á skalanum 1 til 5 á 

eftirfarandi 10 sviðum. Best er að þau meti sitt í hvoru lagi og hittast svo til að ræða niðurstöður.  

Skilgreiningar á mælikvarða  

1 = Frammistaða er langt undir væntingum  

2 = Frammistaða er nokkuð undir væntingum  

3 = Frammistaða er í samræmi við væntingar  

4 = Frammistaða er nokkuð yfir væntingum 

5 = Frammistaða er langt yfir væntingum  

 

Skjót þjónusta (Speed) 

Tekur frumkvæði á því að bjóða fram aðstoð sína. Forgangsraðar verkefnum þannig að 

viðskiptavinir fá þjónustu eins fljótt og unnt er. Lætur ekki erfiðari og flóknari mál bíða að óþörfu. 

Dreifir verkefnum til annara starfsmanna ef mikið liggur við eða töf er á því að hann komist í 

verkefnið. Er með skilgreinda tímáætlun. Veit nákvæmlega hvar gögn og upplýsingar eru að finna 

og getur miðlað þeim hratt áfram til viðskiptavina. 

1 2  3   4 5 

Dragðu hring utan um þá tölu sem við á  

 

Traust þjónusta (Trust) 

Gefur viðskiptavinum raunhæfar væntingar um gæði þjónustu og tímaáætlanir. Lofar eingöngu 

því sem hann getur staðið við. Veður að sér réttum upplýsingum og veitir viðskiptavinum þær 

upplýsingar sem hann þarfnast. Á hreinskiptin samskipti við viðskiptavini. Útskýrir fyrir 

viðskiptavinum bæði kosti og galla vöru/þjónustu. Fer eftir settum ferlum í starfseiningunni. 

Viðurkennir mistök og tekur ábyrgð á gerðum sínum.   

1 2  3   4 5 
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Dragðu hring utan um þá tölu sem við á  

 

Einföld þjónusta (Simplicity) 

Flækir ekki málin að óþörfu heldur býður fram aðstoð við að finna þær lausnir sem best henta 

viðskiptavini hverju sinni. Á auðvelt með að greina aðal- og aukaatriði. Getur komið flóknum 

málum frá sér á einfaldan hátt. 

1 2  3   4 5 

Dragðu hring utan um þá tölu sem við á  

 

Persónuleg þjónusta 

Er vinalegur, óformlegur og hlýr í viðmóti. Nýtir reynslu sína og þekkingu í þágu viðskiptavina og 

fyrirtækisins í heild. Er tilbúin að gefa sér tíma til að svara spurningum viðskiptavina. Stígur 

aukaskrefið gagnvart viðskiptavinum og fer fram úr væntingum þeirra.  

1 2  3   4 5 

Dragðu hring utan um þá tölu sem við á  

 

Sjálfstæði 

Tekur frumkvæði og kemur hlutum í verk. Horfist í augu við vandamál í stað þess að leiða þau hjá 

sér. Sér fyrir lok verkefnis áður en hafist er handa. Gerir sjálfur áætlanir en berst ekki með 

straumnum. Veit sjálfur hvað hann vill og getur rökstutt mál sitt og sjálfstæðar ákvarðanir. Er 

óhræddur að leita álits á eigin frammistöðu í því augnamiði að bæta hana.Vill gera betur í dag en í 

gær.  

1 2  3   4 5 

Dragðu hring utan um þá tölu sem við á  

 

Frumkvæði 

Er duglegur við að benda á úrbætur á ferlum til að auka þjónustu, skilvirkni og hraða. Tekur 

frumkvæði að því að hafa samband við viðskiptavini í framhaldi af þjónustu.  Býðst til að taka 

önnur og eða ný verkefni. Stofnar til nýrra sambanda og samskipta innan eða utan fyrirtækisins í 

því augnamiði að auka þjónustustig eða koma verkefnum áfram. 

1 2  3   4 5 

Dragðu hring utan um þá tölu sem við á  

Fagmennska  

Hefur góða þekkingu á sínu fagi. Hefur hæfni til að svara flóknum spurningum sem tengjast starfi 

sínu og starfsemi sinnar deildar. Á auðvelt með að ráðleggja viðskiptavinum. Tekur ábyrgð á því 

að halda þekkingu sinni við. Þekkir starf sitt mjög vel og hvernig það tengist árangri 

starfseiningarinnar. Er með skýra verkferla og starfslýsingu fyrir starf sitt og viðheldur þeim. 

1 2  3   4 5 

Dragðu hring utan um þá tölu sem við á  
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Þarfagreining 

Hefur yfirgripsmikla þekkingu á starfi eða þörfum viðskiptavina og veit hvernig hans eigin 

þjónusta styrkir aðra. Notar spurningar til að kortleggja þarfir viðskiptavina og finnur lausnir 

byggðar á þeim þörfum. Þegar við á, býður fram nýjar og ólíkar lausnir sem henta betur þörfum 

viðskiptavina. 

1 2  3   4 5 

Dragðu hring utan um þá tölu sem við á  

 

Samskiptahæfileikar  

Er háttvís, kurteis og hefur faglegt viðmót. Viðkomandi er virkur hlustandi og ávinnur sér traust 

auðveldlega. Kemur fram viðskiptavini og samstarfsmenn af virðingu og sanngirni, bæði í rituðu 

og töluðu máli. Hefur félagslega færni og getur byggt upp sambönd við ólíkt fólk. Er skýr í máli 

og á auðvelt með að koma frá sér rituðum texta þannig að móttakandi skilji. Viðkomandi á auðvelt 

með að setja sig í spor annara og skilja sjónarmið þeirra. 

1 2  3   4 5 

Dragðu hring utan um þá tölu sem við á  

 

Samstarfshæfileikar  

Hefur hæfileika til að hrífa fólk með sér. Hefur hugrekki til að hrósa samstarfsmönnum fyrir 

góðan árangur. Miðlar þekkingu til annarra starfsmanna í stað þess að halda henni að sér. 

Viðkomandi þorir að segja álit sitt og er óhræddur við að deila hugmyndum sínum.. Starfsmaður 

virðir tímamörk, ber virðingu fyrir öðrum og fer eftir fyrirmælum. Er jákvæður og leitar að 

lausnum sem allir hafa hag af.  

1 2  3   4 5 

Dragðu hring utan um þá tölu sem við á  

 

Athugasemdir: 

_____________________________________________________________________________ 

_____________________________________________________________________________ 

 

 


