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Útdráttur 

Rannsóknarverkefni þetta snýr að áhrifum stjórnenda á siðferðilegar ákvarðanir og 

mikilvægi þess að skapa gott fordæmi. Iðulega lítur starfsfólk upp til stjórnenda sinna í 

leit að leiðsögn og metur það sem svo að hegðun þeirra leggi línurnar fyrir siðferðilegum 

framgangi innan skipulagheilda. 

Tilgangurinn er að sýna fram á að siðferði geti haft áhrif á það hvernig stjórnendur 

komast að skynsamlegum niðurstöðum í ákvarðanatöku ásamt því að hvetja stjórnendur 

til að ýta undir siðferðilega hegðun innan fyrirtækja. Leitast var við að svara því hvort 

stjórnendur nýti siðferði í stjórnun og þá hvernig.  

Rannsóknaraðferðin var eigindleg og viðtöl voru tekin við 10 stjórnendur í fimm 

fyrirtækjum. Fimm viðmælendur voru framkvæmdastjórar fyrirtækjanna og hinir fimm 

viðmælendurnir voru millistjórnendur sem framkvæmdastjórarnir tilnefndu. Notast var 

við markmiðsúrtak.  

Helstu niðurstöður voru þær að flestir stjórnendurnir telja sig hafa góð siðferðileg gildi 

sem þeir nýti í stjórnun þó svo að þeir leggi ekki allir sama skilning á siðferði sem slíkt. 

Lítil áhersla virtist þó vera lögð á siðferðilega leiðsögn og að skýra hlutverk starfsmanna 

svo þeir viti og skilji til hvers er ætlast af þeim. Það er, starfsmönnum er mögulega veitt 

of mikið traust, gert er ráð fyrir því að þeir skilji muninn á réttu og röngu þrátt fyrir að 

siðferðileg gildi þeirra séu langt frá því að vera byggð á sama grunni. Ásamt því að 

upplýsingaflæði er mikið til ábótavant um siðferðileg málefni. Þá má tengja niðurstöður 

rannsóknar einna helst við kenningar um nytjahyggju, hagsmunaaðila og hluthafa. Hvað 

nytjahyggjuna varðar þá er það samfélagið sem er öllu æðra og ávallt er tekin ákvörðun 

með það í huga hvað muni koma best út fyrir heildina. Að horfa til hagsmunaaðila þá er 

stuðst mest við viðskiptavininn, starfsfólkið, umhverfið, samfélagið, birgja og afleidda 

þjónustu. Þá er horft til hluthafa þar sem einblínt er helst á hagnað fyrirtækjanna, að skila 

eigendum þess arði og halda sig innan reglna leiksins. 

Mikilvægt er nú sem aldrei fyrr að tryggja skilvirkt upplýsingaflæði til starfsfólks, 

koma á fót úrræðum til uppljóstrunar og taka upp hvatakerfi til að styðja við siðferðilega 

hegðun. Með þessi atriði að leiðarljósi geta fyrirtæki stuðlað að bættri ákvarðanatöku og 

siðferðilegri hegðun starfsmanna.  
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1 Inngangur 

„the spirit of morality, said Aristotle, is awakened in the individual only 

through the witness and conduct of a moral person“ (Gini, 1998, bls. 29).  

Að skilgreina umfang og tilgang siðfræðinnar sem og siðferðilegrar hegðunar hefur 

löngum þótt torvelt verk. Siðfræðilegar vangaveltur má rekja aftur til Forngrikkjanna og 

heimspekinganna Sókratesar, Platóns og Aristótelesar. Segja má að siðfræðin sé 

mismunandi túlkun manna um reglur og gildi samfélagsins, í reynd rökræða um siðferði. 

Enginn kemst hjá því að taka ákvarðanir um breytni og tilhögun lífs síns og þar er ávallt 

spurning um hvort ákvarðanirnar séu byggðar á skynsamlegum eða sem réttustu 

viðmiðum. Það er þó einu sinni svo að ekki er hægt að segja að hlutirnir eigi að vera á 

einn eða annan hátt og ekki er hægt að kenna réttar skoðanir eða siðferði. Ætlun 

siðfræðinnar er því að aðstoða menn við að takast á við þessa togstreitu og byggja 

niðurstöður á rökum. Áhugi á siðareglum og umræða um siðfræði aukast jafnan þegar 

upp koma álitamál í samfélaginu því mismunandi túlkanir eru á hvað telst vera rétt eða 

röng hegðun og hugsun (Páll Skúlason, 1987). 

Þegar kemur að því að taka ákvarðanir er að mörgu að huga og margir þættir sem geta 

haft áhrif á úrvinnsluferlið. Ýmsir þættir úr nær umhverfi einstaklinga hafa áhrif á og 

móta persónuleg gildi þeirra. Á þessum gildum byggja einstaklingar það hvað sé 

viðeigandi hegðun. Þó svo að fólk ætli sér að ástunda siðferðilega framkomu og taka 

siðferðilegar ákvarðanir þá geta aðrir þættir haft áhrif á það. Áhrifa gætir af 

skipulagsheildunum sjálfum sem og samfélaginu, ef önnur gildi eru þar við lýði gætu 

komið upp vandamál hjá einstaklingum við ákvarðanir (Fraedrich, Ferrell og Ferrell 

2013). 

Mikið ákall hefur verið frá samfélaginu um bætta stjórnarhætti fyrirtækja sem og 

gagnsæi í ákvarðanatöku eftir efnahagshrunið árið 2008. Segja má að upp úr því hafi 

orðið frekari vitundarvakning hjá stjórnendum fyrirtækja um mikilvægi siðferðilegs 

þankagangs og margir hverjir markvisst reynt að bæta siðferðilega afstöðu fyrirtækis 

síns. Til að mynda með upptöku siðareglna eða leggja áherslur á samfélagslega ábyrgð 

svo fátt eitt sé nefnt. Þá hafa einhver fyrirtæki lagt sig fram við að skilgreina leiðir til 

uppljóstrunar. Stjórnendur þurfa að velta upp hvaða þættir það eru sem horfa þarf til 

þegar kemur að ákvarðanatöku. Ekki dugar lengur að horfa einungis til hagsmuna og 
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hagnaðar skipulagsheilda heldur þarf þetta að vera sambland af öllum hagsmunaaðilum 

sem snúa að rekstri fyrirtækja, samfélagið gerir einfaldlega kröfu um það. Þó svo að 

hagnaður sé í raun undirstaða alls rekstrar þá þarf engu að síður að taka tillit til þarfa og 

langana samfélagsins í senn og af þeim sökum hafa til að mynda verið settar fram 

ákveðnar leikreglur, það er stjórnarhættir fyrirtækja. 

Fjallað verður um mikilvægi siðferðis þegar kemur að ákvörðunum í þessari 

meistararitgerð. Eigindleg rannsókn var framkvæmd á stjórnendum fimm fyrirtækja 

staðsettum á Suðurnesjum. Tilgangurinn var að fá innsýn í fyrirtækin út frá sjónarhorni 

stjórnendanna sem og fá upp áherslur þeirra á siðferði. Rannsóknarspurningin sem lögð 

var til grundvallar er:  

 Eru stjórnendur að nýta siðferði í stjórnun og þá hvernig? 

Með þessari rannsókn vonast rannsakandi til þess að vekja athygli stjórnenda á 

mikilvægi siðferðilegra þátta innan fyrirtækja. Þessir þættir eru til að mynda aukning á 

samfélagslegri ábyrgð og upptaka siðareglna og/eða siðasáttmála. Þá getur siðferðilegur 

þankagangur ýtt undir að komist sé að skynsömum niðurstöðum í ákvarðanatökuferlinu. 

Vonast rannsakandi til þess að verkefni þetta ýti undir sjálfskoðun stjórnenda, hvort þeir 

séu að hafa góð og jákvæð áhrif á starfsfólk. Þess heldur er það ósk rannsakanda að 

athygli verði vakin á mikilvægi þess að innleiða kerfi eða ferla meðal annars til koma 

upplýsingum og/eða áhyggjuefnum á framfæri.  

Skipta má ritgerðinni í tvo hluta. Fyrri hlutinn fjallar um fræðilega skilgreiningu á 

viðfangsefni ritgerðarinnar þar sem áherslan er lögð á siðfræði, stjórnendur og 

ákvarðanatöku. Seinni hlutinn greinir frá framkvæmd rannsóknar, niðurstöðum hennar og 

loks umræðu um hana. 
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2 Siðfræði  

2.1 Almennt um siðfræði og siðferði 

Siðfræði hefur verið nefnd sú fræðigrein sem leitast við að lýsa mannlegri breytni með 

áherslu á hvað telst vera rétt eða röng háttsemi (Fraedrich o.fl., 2013). Mannskepnan ber 

ábyrgð á gjörðum sínum og allar athafnir sem hún framkvæmir hafa áhrif á alla þætti í 

kringum hana. Siðfræðinni er því ætlað að vera leiðbeinandi hegðun á hvaða vettvangi 

sem er og í öllum aðstæðum (Páll Skúlason, 1987; Stanwick og Stanwick, 2009). Hún 

reynir því að varpa ljósi á siðferði fólks sem í reynd má segja að sé vandamál hennar. Að 

skilja siðferði eins og það er í dag, það sem það gæti orðið og hvað það ætti að vera (Páll 

Skúlason, 1990). Rétt eins og lögfræði sem hefur það hlutverk að setja lög þá er það 

siðfræðinnar að skilgreina siðferði og reyna að skýra það (Garðar Gíslason, 1990). 

„Markmið siðfræði er því að gera okkur kleift að rækta betur siðferði okkar“ (Páll 

Skúlason, 1990, bls. 53). Að því sögðu er siðferði sá veruleiki sem við búum við sem er 

samansafn af óskrifuðum reglum um hegðun og framkvæmd samskipta, hvort við 

breytum rétt eða rangt (Páll Skúlason, 1987). Siðferði er víðfeðmt og fangar 

margbreytileika lífsins og af þeim sökum ekki hægt að skilgreina það sem eitthvað eitt 

ákveðið, heldur að það sé miklu fremur fjölbreytt. Þegar talað er um siðferði er oft rætt 

um siðferði ákveðins einstaklings, tiltekins hóps, siðferði þjóðar, jafnvel siðferði 

einkalífs og þar fram eftir götunum (Páll Skúlason, 1990). Þrátt fyrir erfiðleikann við að 

skilgreina siðferði nákvæmlega þá er hægt að setja fram lágmarkshugmynd um siðferði 

sem felst í því að skynsemin skuli ráða för þegar kemur að tiltekinni breytni. Það að nýta 

bestu rök möguleg til stuðnings við framkvæmd sem og að tekið sé tillit til hagsmuna 

allra sem verða fyrir áhrifum athafna okkar (Rachels, 1997). Það má því segja að siðferði 

felist í okkar innra leiðarljósi, þeim siðferðilegum lífsreglum, gildum og skoðunum sem 

farið er eftir til að greina, meta og túlka aðstæður og í framhaldi ákvarða hvaða hegðun 

og athafnir séu réttar og viðeigandi (Jones, 2010; Stanwick og Stanwick, 2009).  

Í sinni einföldustu mynd má segja að siðfræðin sé kerfisbundin tilraun til þess að gefa 

skilning á persónulegri og félagslegri siðferðilegri reynslu okkar, á þann hátt að ákvarða 

reglur sem ættu að gilda til að stýra mannlegri hegðun, gildin sem vert er að sækjast eftir 

og persónuleikaeinkenni sem verðugt er að þróa með sér (De George, 2010). Það verður 

þó að segjast eins og er að þrátt fyrir tilraunir siðfræðinnar til að stýra hegðun manna 
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leysir siðfræðin ekki allan siðferðisvanda og þó svo að menn leggi stund á siðfræði er 

það ekki endilega ávísun á gott siðferði (Páll Skúlason, 1987). 

Siðferðileg álitamál. Á hverjum degi tökum við ákvarðanir, stöndum frammi fyrir 

siðferðilegum úrlausnarefnum, hver svo sem niðurstaðan verður þurfum við ætíð að 

gangast í ábyrgð fyrir því sem við ákveðum og framkvæmum (Páll Skúlason, 1987). Það 

má segja að fólk standi frammi fyrir siðferðilegu álitamáli þegar það þarf að ákvarða 

hvort það eigi að aðhafast á þann hátt að það geti hjálpað öðrum sem myndi teljast vera 

það rétta í stöðunni jafnvel þótt það gengi á móti eiginhagsmunum. Eins gæti siðferðilegt 

álitamál komið upp þegar fólk þarf að velja á milli tveggja valkosta vitandi vits að sama 

hvor leiðin er valin muni neikvæð afleiðing henda einhvern en að sama skapi mögulega 

vera til hagsbóta fyrir annan. Þá væri sá hinn sami að velja skárri valkost af tveimur 

slæmum. Vandamálið við siðferðileg álitamál er að ekki er hægt að setja fram 

óvefengjanlegar reglur eða viðmið um hvort aðgerð teljist siðleg eða ósiðleg. Allt fer 

þetta eftir margbreytileika fólks þar sem það hefur mismunandi siðferðileg gildi og 

skoðanir, ekki er hægt að setja alla undir sama hatt hvað þetta varðar (Jones, 2010).  

Siðblinda. Páll Skúlason (1987) skilgreinir siðblindu sem það að geta ekki séð muninn 

á því hvað sé rétt eða rangt eða því sem samfélagið skilgreinir sem viðteknar venjur. Við 

viljum trúa því að fólk taki ekki þá ákvörðun að fara gegn sinni betri vitund og af 

yfirlögðu ráði breyti rangt eða sýni af sér óréttlæti. Aftur á móti er fólk líklegra til þess að 

líta í hina áttina og láta réttlætið sig ekki skipta máli. „Sá sem lokar augum fyrir réttu og 

röngu getur orðið samviskulaus og jafnvel ómennskur“ (Páll Skúlason, 1987, bls. 188). 

Robert Hare sálfræðingur fullyrðir að siðblindur einstaklingur sé rótlaus, þar sem hvatvísi 

og spennufíkn einkenni líf hans. Hann fullyrðir einnig að þeir sem eru siðblindir þekki 

muninn á réttu eða röngu og skilji til fulls þær afleiðingar sem verða af gjörðum þeirra en 

þeir taka hins vegar ekki ábyrgð á þeim. Siðblinda er talin alvarleg persónuleikaröskun 

og tíðni hennar í samfélaginu er 0,5-1%. Það samsvarar því að 1.500-3.000 manns séu 

haldnir siðblindu á Íslandi. Öllu jöfnu eru sýnileg einkenni siðblindra manna á ytra 

borðinu persónutöfrar og sjálfsöryggi en undir niðri kraumar miklu dekkri persónuleiki 

(Nanna Briem, 2009). Greiningarskilmerkin fyrir slíkan persónuleika eru til að mynda, 

endurtekin lagabrot, undirferli eða sviksemi sér til ánægju eða ávinnings, hvatvísi, 

pirringur eða lygi sem kemur fram í árásum, áhættuhegðun, óábyrgur og iðrast ekki 

(American Psychiatric Association, 2000). Robert Hare og sálfræðingurinn Paul Babiak 

gerðu rannsókn á 200 stjórnendum fyrirtækja og komust að þeirri niðurstöðu að það sé 
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þrefalt líklegra að finna siðblindan einstakling í hópi stjórnenda fyrirtækja en annars 

staðar í samfélaginu (Nanna Briem, 2009). 

Siðferðileg gildi og siðareglur. Siðferðileg gildi má segja að séu viðhorf sem í eðli 

sínu varða það sem er í rauninni gott eða slæmt og hvernig hegðunar sé krafist. 

Siðferðileg gildi væru til að mynda heiðarleiki og sanngirni. Gildi sem byggja ekki á 

siðferði væru þá talin siðferðilega hlutlaus gildi eins og auðæfi, öryggi, þægindi, virðing 

og velþóknun (Josephson, 1988/2001). Til að efla siðferðiskennd og ábyrgð svo koma 

megi í veg fyrir þann losarabrag sem fylgir því að geta ekki hent reiður á hvað sé 

viðeigandi í hegðun og hugsun er notast við siðareglur eða siðaboð. Tilgangur siðareglna 

er einvörðungu sá að gera okkur að betri siðferðisverum (Páll Skúlason, 1987). „Flestar 

reglur siðferðisins eru svo sjálfsagður þáttur í daglegu lífi okkar að við fylgjum þeim án 

þess að veita því sérstaka eftirtekt nema til komi aðstæður þar sem ekki liggur lengur í 

augum uppi hvað gera skuli“ (Sigurður Kristinsson, 1991, bls. 32). 

Þrátt fyrir að einstaklingurinn vilji taka sínar ákvarðanir sjálfur, hegða sér samkvæmt 

sínum eigin forsendum og láta engan segja sér fyrir verkum þá er það ekki raunhæft. Ef 

enginn er sammála um hvað sé rétt eða rangt, enginn mælikvarði því til stuðnings þá er 

hætt við að öll tilhlýðileg hegðun og samskipti manna fari forgörðum. Að sama skapi er 

hætt við því að virðing og traust verði ekki til staðar. Það er því nokkuð ljóst að 

mannveran þarf reglur til að árétta hvað sé rétt í samskiptum manna og framferði, sem 

þeim er gert að fara eftir, því öðruvísi gætum við vart talist til siðferðisvera (Páll 

Skúlason, 1987). 

2.1.1 Siðfræðikenningar 

Kenningar eru lagðar fram til úrlausnar, þeim er ætlað að afla vitneskju um tiltekið 

viðfangsefni, lýsa því og reyna að útskýra það. Siðfræðin gefur öðrum fræðigreinum 

ekkert eftir og hefur að geyma fjöldann allan af kenningum sem ætlað er að skýra 

mannlega breytni (Páll Skúlason, 1990). Þrjár kenningar eru taldar gefa bestu innsýn inn í 

forsendur siðferðilegrar ákvörðunar en þær eru náttúrulagakenningin, sáttmálakenningin 

og heillakenningin (nytjahyggja) (Páll Skúlason, 1990; Stead, Worrell og Stead, 1990). 

2.1.1.1 Náttúrulagakenning 

Það hafa allir jafnan rétt til að lifa í samfélagi með öðrum og af því leiðir að enginn skal 

svipta annan lífi, heilsu, frelsi né eignum. Að sama skapi eru menn skyldugir til að 

varðveita eigið líf sem og annarra án þess þó að setja sjálfan sig í hættu ásamt því að 
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skorast eigi undan ábyrgð. Svo hljóðar megininntak náttúruréttar John Locke (1632-

1704) (Vilhjálmur Árnason, 2008). Við það að fæðast öðlast börn ákveðna stöðu og 

henni fylgja ákveðin réttindi. Það sama gildir um aðrar stöður eins og að vera foreldri, 

kennari, lögfræðingur eða vinnuveitandi, öllum þessum stöðum fylgja ákveðin réttindi 

(Páll Skúlason, 1990). Réttindi sem tilheyra öllum einstaklingum aðeins vegna þess að 

þeir eru mennskir (Boatright, 2003). Grunnhugmyndin er að vernda réttindi 

einstaklingsins til að vera upplýstur, hafa frjálst val og virða lagalega rétt hans (Stead 

o.fl., 1990) og að fólk beri skylda til að breyta eftir sannfæringu sinni. Ef eitthvað er 

álitið vera rétt þá á að framfylgja því sama hvað öðrum skuldbindingum þeirra líður. 

Forsenda ákvarðana er að það sé verið að breyta rétt. Mönnum ber að hlíta náttúrulögum 

en þó er lítið gefið upp hvað telst til slíkra laga. Vandkvæðin við þessa kenningu eru þau 

að ætlast er til þess að fólk hafi eingöngu samvisku sína til að styðjast við til að meta 

skyldur sínar og réttindi, sem gefur rúm til mistúlkunar. Til að leysa þann vanda er 

mönnum gert að setja sig í stöðu hvers sem vera skal og öfugt, skyldur og réttindi eiga að 

gilda fyrir alla sem eru í sambærilegri stöðu (Páll Skúlason, 1990). 

2.1.1.2 Sáttmálakenning 

Helstu höfundar sáttmálakenningarinnar eru þeir Thomas Hobbes (1588-1679), Jean-

Jacques Rousseau (1712-1778) og John Rawles (1921-2002). Sáttmálakenningin snýst 

um það að fólk velji sér þær skuldbindingar sem það vill standa í og geri þá eins konar 

samning um það að framkvæma eitthvað tiltekið á móti því að fá eitthvað í staðinn. Fólk 

hefur frelsi til að skuldbinda sig eins og því sýnist. Þær skuldbindingar sem fólk 

undirgengst eiga einvörðungu að þjóna þeirra eigin hagsmunum (Páll Skúlason, 1990). 

Félagslegt réttlæti og að öllum gefist tækifæri til að lifa innihaldsríku og hamingjusömu 

lífi er grunnhugmynd þessarar kenningar (Stead o.fl., 1990). Þar sem samningar eru 

iðulega á milli tveggja aðila, eða fleiri, þá hafa þeir sameiginlegra hagsmuna að gæta að 

standa við settar skuldbindingar. Það er þó einn vankantur á þessari kenningu varðandi 

gagnkvæman ávinning þeirra aðila sem stofna til samnings, annar aðilinn gæti álitið að 

það myndi þjóna betur hans hagsmunum að standa ekki við sína skuldbindingu. Til að 

sporna við þessum hugsunarhætti lagði Thomas Hobbs fram þá reglu að „Það sem þú vilt 

ekki að aðrir menn gjöri þér, það skalt þú ekki gjöra þeim“ (Páll Skúlason, 1990, bls. 

143). 
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2.1.1.3 Nytjahyggja 

Nytjahyggjan eða heillakenningin eins og Páll Skúlason (1990) kallar hana, gengur ekki 

út á ímyndaðan sáttmála né siðferðilega stöðu mannsins heldur þá hugmynd um það sem 

kemur mönnum að góðum notum. Jeremy Bentham (1748-1832) er jafnan talinn 

meginfrumkvöðull nytjastefnunnar en John Stuart Mill (1806-1873) varð síðar helsti 

talsmaður hennar. Siðalögmál nytjastefnunnar er hámarkshamingjulögmálið en þar er 

hugsjónin sú að hagsmunir annarra séu jafnvígir okkar eigin hagsmunum, að hamingja 

allra sé jafngild. Því beri okkur að haga athöfnum okkar þannig að þær hafi sem bestar 

afleiðingar fyrir sem flesta, bestu heildarfleiðingarnar fyrir alla hluteigandi (Páll 

Skúlason, 1990; Rachels, 1997; Vilhjálmur Árnason, 2008). Bentham taldi að það væri 

fólki eðlislægt og mannlegt að sækjast eftir vellíðan og varast vanlíðan og af þeim sökum 

yrði siðfræðin að taka mið af þeirri staðreynd. Hann taldi að athafnir öðlist siðferðilegt 

gildi ef þær auka á vellíðan sem og að draga úr vanlíðan manna óháð því hver uppruni 

athafnanna er. Á móti teldust þær athafnir ekki réttmætar sem ykju armæðu sama hversu 

góður vilji búi að baki (Vilhjálmur Árnason, 2008). Þar sem siðferði snýst eingöngu um 

hamingju allra lifandi vera er þeim leyfilegt og eins vel skylt að gera hvað það sem telst 

nauðsynlegt til að ná því takmarki (Rachels, 1997). 

Meginvandi nytjakenningarinnar er að það er með illu móti hægt að skilgreina 

hamingjuna með viðhlítandi hætti. Fólk er að upplagi afar ólíkt og aðstæður þess 

mismunandi, því er erfitt að henda reiður á hvað gerir fólk raunverulega hamingjusamt. 

Ráðin við því eru að temja nýjan þankagang og hugsa að hamingja allra sé jafngild. Það 

sem veitir okkur ánægju veitir öðrum jafnvel enga unun, okkur ber því að taka tillit til 

þess að það fari ekki allir sömu leið í leit að hamingju. Okkar eigin hamingja er ekki 

annarra æðri (Páll Skúlason, 1990). Rachels (1997) kemur inn á það að sama eigi við um 

dýr, þrátt fyrir að þau geti ekki talað eða séu gædd skynsemi þýðir ekki að þau geti ekki 

fundið til. Þau geta þjáðst og vegna þess er litið svo á að sama ástæða liggi að baki þess 

að ekki megi fara illa með menn og dýr því þeir eru siðferðilegir jafningjar. Hins vegar 

töldu Benthams og Mills að þetta þýddi ekki endilega að koma skuli eins fram við menn 

og dýr öllum stundum. Maðurinn hefur það fram yfir dýrin að vera gæddur 

vitsmunalegum hæfileikum og því fær um að upplifa ánægju af hlutum sem dýrin gætu 

alla jafna ekki. Skyldan til að auka hamingju felur því í sér að auka skuli „þá sérstöku 

tegund ánægju sem menn geta notið og hindra þá sérstöku tegund óánægju sem getur 

þjakað þá“ (Rachels, 1997, bls. 135). 
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Páll Skúlason (1990) álítur sem svo að allar fyrrnefndar kenningar gefi skýrar 

forsendur fyrir siðferðilegri ákvarðanatöku en að sama skapi verðum við sjálf að ráða 

fram úr því hvaða forsendur eiga við hverju sinni. Eins fullyrðir hann að það dugi „engan 

veginn að fylgja einni kenningunni og hafna hinum, heldur þurfum við að hugsa 

samtímis í anda þeirra allra og láta þær styðja hver aðra.“ (Páll Skúlason, 1990, bls. 158). 

Í siðferðilegri ákvarðanatöku þarf að öllum líkindum að taka mið af öllu þrennu, það er 

stöðu manneskjunnar (náttúrulagakenningin), að því sögðu skal líta á manneskjuna sem 

persónu (sáttmálakenningin), að lokum skal síðan taka mið af þörfum og löngunum 

einstaklingsins (nytjahyggja).  

2.2 Viðskiptasiðfræði 

Eitt vandasamasta verkefni stjórnandans nú til dags felst í því að stjórna siðferðilegri 

hegðun allra meðlima skipulagsheildarinnar, segja má að hún sé í raun ákveðið félagslegt 

vandamál þar sem ógrynnin öll af einstaklings- og aðstæðubundnum þáttum hafa áhrif á 

hegðun þeirra (Stead o.fl., 1990). Siðferði í viðskiptum vísar til þeirra sameiginlegu gilda 

sem byggja upp skipulagsheild og hjálpa öllum meðlimum hennar að vega og meta hvort 

hegðun þeirra sé ásættanleg og viðeigandi (Fraedrich o.fl., 2013; Stanwick og Stanwick, 

2009). Þegar viðskipti eru skoðuð út frá sjónarhorni siðfræðinnar þarf að athuga það að 

fyrirtækin verða að uppfylla það frumskilyrði að skila arði því öðruvísi líða þau undir 

lok. Þau þurfa hins vegar að ná jafnvægi á milli þess hagnaðar sem óskað er eftir og þarfa 

og langana samfélagsins. Til að stemma stigu við þessu hefur samfélagið mótað 

leiðbeinandi reglur sem leiða af sér hagnað án þess að skaða samfélagið eða einstaklinga 

þess (Fraedrich o.fl., 2013).  

Stjórnarhættir fyrirtækja hafa verið mikið í umræðunni eftir hneykslismál og hrun 

fyrirtækja síðastliðinn áratug. Sterk krafa í samfélaginu hefur verið til fyrirtækja að bæta 

stjórnarhætti sína og að siðferði sé haft að leiðarljósi við ákvarðanatöku þegar staðið er 

frammi fyrir siðferðilegum álitamálum (Jones, 2010). Ef siðferði væri ekki viðurkennt, 

einhver sameiginleg sýn á hvað telst rétt eða rangt, þá væri ekkert stöðugt samfélag þar 

sem hægt væri að halda úti fyrirtæki eða annars konar jákvæðri, árangursríkri starfsemi 

með tilliti til friðar og öryggis (De George, 2010). Að því sögðu verða forsvarsmenn 

skipulagsheilda að gera sér grein fyrir því að starfsfólk þeirra er ekki alltaf meðvitað um 

að tiltekin málefni eða viðfangsefni séu álitin ósiðleg. Ef einstaklingar hafa ekki sömu 

sýn á siðferðileg málefni er hætt við því að upp komi siðferðileg átök. Skipulagsheildir 

eru byggðar upp af fólki sem hefur mismunandi bakgrunn og gildi og til þess að stuðla að 
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því að sérstök siðferðileg málefni séu meðhöndluð á ákveðinn hátt þurfa fyrirtækin að 

kenna, þjálfa eða miðla til fólksins hvernig eigi að takast á við slíkt á réttan hátt, eða eins 

og fyrirtækið telur ásættanlegt. Segja má að siðferðileg álitamál séu í reynd ekkert annað 

en tiltekið ástand, vandamál eða jafnvel tækifæri sem krefst þess að fólk hugsi út í, ræði 

um eða rannsaki áður en ákvörðun er tekin. Til siðferðilegra álitamála í viðskiptum má 

meðal annars nefna hagsmunaárekstra, mútur, lygi, mismunun, áreitni, svik, 

innherjaviðskipti, misnotkun á auðlindum fyrirtækis, heilsu- eða öryggisbrot og þar fram 

eftir götunum (Fraedrich o.fl., 2013). 

Til að aðstoða starfsfólk við að rækja störf sín sem best hafa stjórnendur oft notað 

umbun eða refsingu til að hafa áhrif á hegðun þeirra. Umbun er oft í formi launahækkana, 

bónusa eða viðurkenninga á meðan uppsagnir, lækkun í tign eða annars konar viðurlög 

flokkast til refsingar. Ætlunin með umbun er að fá starfsfólk til að standa sig vel í 

störfum sínum og ef það gengur eftir er því launað það með einum eða öðrum hætti. Hins 

vegar getur það gerst að umbun ýti undir ósiðlega hegðun, það er, ef starfsfólk fer 

ólöglegar eða ósiðlegar leiðir að því að ná markmiðum sínum til að geta fengið umbun 

(Fraedrich o.fl., 2013). 

Jones (2010) staðhæfir að siðferði fyrirtækja byggi á þremur meginstoðum, þá 

siðferðilegum gildum; samfélagsins, ákveðinna starfsgreina og einstaklinga. Saman hafa 

þessir þættir áhrif á það siðferði sem mótast í innviðum skipulagsheilda sem má þá 

skilgreina sem þær reglur eða starfshætti sem meðlimir hennar tileinka sér í samskiptum. 

Samfélagið og siðferðileg gildi þess eru inngreypt í lagalegt kerfi þess, bundið í venjur 

og starfshætti sem og að vera óskrifuð viðmið og gildi sem fólk nýtir í samskiptum hvert 

við annað. Sjálfkrafa tileinkar fólk sér oftar en ekki siðferðileg gildi og venjur af þeim 

sökum að þau eru viðtekin af samfélaginu. Þessi sameiginlegu gildi og venjur styrkja 

síðan viðskiptahætti samfélagsins (Jones, 2010). 

Siðferði starfsgreina á við um siðferðilegar reglur og gildi sem hópur fólks notar til 

þess að stýra því hvernig það nýtir auðlindir eða framkvæmir verkefni. Innan veggja 

skipulagsheilda er fjöldinn allur af starfsmönnum sem stýrast af slíkum siðferðilegum 

starfsreglum, til að mynda lögmenn, læknar og endurskoðendur. Þetta leiðir til þess að 

starfsmenn fylgi ákveðnum meginreglum þegar þeir ákveða hvernig eigi að haga sér 

innan skipulagsheildarinnar. Fólk gengst við þessum reglum og gildum sem sett eru í 

þeirra starfsgrein, rétt eins og það gerir við viðmið sett af samfélaginu. Þessum 
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meginreglum er sjálfkrafa fylgt eftir þegar ákvarða á hvernig eigi að haga sér (Jones, 

2010). 

Siðferði einstaklinga vísar til persónulegra og siðferðilegra viðmiða sem einstaklingar 

viðhafa í samskiptum við hvern annan. Þar sem einstaklingar eru ekki allir steyptir í sama 

mót þá gæti einum einstaklingi fundist tiltekin hegðun vera siðleg en aftur á móti gæti 

öðrum einstaklingi fundist hún ósiðleg. Siðferði einstaklinga er að miklu leyti tilkomið 

vegna þeirrar háttsemi sem viðgengst í samfélaginu og sækir uppruna sinn í lög. Hins 

vegar skipar uppeldi veigamikinn sess í því að móta siðferði einstaklinga og þá hafa 

fjölskylda, vinir, trú og aðrir þættir óneitanlega mikil áhrif á sýn þeirra. Þessi 

persónulegu gildi eða siðferði hefur síðan áhrif á það hvernig einstaklingar hegða sér 

innan veggja skipulagsheilda (Jones, 2010). 

Viðskiptasiðfræðin getur hjálpað fólki að nálgast siðferðileg vandamál í viðskiptum 

með markvissari hætti en þeir myndu alla jafnan gera. Málefni sem iðulega væru hunsuð 

væri hægt að varpa ljósi á og breytingar jafnvel knúnar í framkvæmd sem voru langt frá 

því að vera á stefnuskrá. Eins og gefur að skilja þá mun viðskiptasiðfræðin ein og sér 

ekki stuðla að siðferði almennt. Hún ásamt siðfræði gerir ráð fyrir því að þeir sem 

tileinka sér þetta séu nú þegar siðferðisverur. Að þeir þekki rétt frá röngu og vilji jafnvel 

bæta sig, að vera tillitssamari og upplýstari siðferðisvera. Viðskiptasiðfræðin mun heldur 

ekki breyta viðskiptavenjum án þess að þeir þátttakendur sem þurfa á siðferðilegri 

breytingu að halda sýni vilja til að breytast. Viðskiptasiðfræðin getur fært rök fyrir því að 

starfsemi sem sé siðlaus geti aðeins tekið breytingum ef þeir sem eru í aðstöðu til, sýni 

frumkvæði að umbótum (De George, 2010). 

2.2.1 Hagsmunaaðilakenning 

Árið 1931 kom A. A. Berle fram með þá kenningu að hluthafar væru þeir einu sem hefðu 

hagsmuna að gæta af starfsemi fyrirtækja. Ári síðar hrakti E. Merrick Dodd þá kenningu 

og vildi meina að það væri ekki nóg að horfa eingöngu til hluthafa og benti á að 

hagsmunir annarra væru einnig í húfi sem bera þyrfti að verja. Vísaði hann til þess að 

stjórnendur fyrirtækja þyrftu einnig að taka tillit til samfélagsins, starfsmanna 

fyrirtækjanna sem og neytenda í ákvörðunum sínum (Dodd, 1932). 

Það var síðan árið 1963 sem hugtakið hagsmunaaðili kom fyrst fram á sjónarsviðið út 

frá stjórnunarfræðum Stanford Research Institute (SRI) og var síðan þróað áfram af Igor 

Ansoff og Robert Stewart (Freeman og McVea, 2001). Hugmyndin er í raun einföld að 

forminu til og gengur út á það að það séu aðrir hópar en hluthafar sem fyrirtækin beri 
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skyldur gagnvart og eru það allir sem hafa einhverra hagsmuna að gæta af framferði 

fyrirtækja. Upprunaleg skilgreining SRI á hugtakinu var á þá leið að „án þeirra hópa sem 

styðja við fyrirtækin myndu þau líða undir lok“ (Freeman og Reed, 1983, bls. 89) en 

undir þessa hópa féllu fyrst hluthafar, starfsmenn, viðskiptavinir, birgjar, lánveitendur og 

samfélagið (Freeman og Reed, 1983). Rannsóknarmenn við SRI töldu að ef 

framkvæmdastjórn skildi ekki þarfir og áhyggjuefni þessara hagsmunahópa þá væri ekki 

möguleiki á að móta markmið fyrirtækja sem hlyti nægjanlegan stuðning til þess að 

fyrirtækin næðu að lifa af (Freeman, 2010). 

R. Edward Freeman skilgreindi hagsmunaaðila sem hvern þann hóp eða einstakling 

sem getur haft áhrif á eða orðið fyrir áhrifum af gjörðum fyrirtækja. Með það að 

leiðarljósi verða stjórnendur að taka tillit til allra þátta umhverfisins við stefnumótandi 

áætlanagerð fyrirtækja. Til þess að átta sig á samverkan þeirra er gagnlegt að bera 

kennsla á alla hagsmunaaðila sem tengjast fyrirtækinu, samanber mynd 1.  

 

Mynd 1 Hagsmunaaðilar (Freeman, 2010) 

Óneitanlega breytist samsetning umhverfisins sem og þarfir allra hlutaðeigenda með 

tíð og tíma. Við það skapast ákveðið vandamál fyrir fyrirtækin og til þess að stjórnendur 

geti leiðrétt stefnu fyrirtækisins í takt við þær breytingar sem eiga sér stað í umhverfinu 

verða þeir að greina hvað þar liggur að baki (Freeman, 2010).  
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Allir hagsmunaaðilar fyrirtækis veita þeim einhvers konar aðföng sem eru meira eða 

minna nauðsynleg fyrir framtíðarvelgengni þess, hvort heldur sem þau eru áþreifanleg 

eða óáþreifanleg. Til að mynda sjá hluthafar fyrirtækjum fyrir fjármagni, birgjar fyrir efni 

eða þekkingu, starfsmenn og stjórnendur veita kunnáttu, stjórnun og skuldbindingu, 

viðskiptavinir skila þeim tekjum og tryggð, svo mætti lengi telja. Hægt er að skipta 

hagsmunaaðilum í grundvallarhagsmunaaðila (e. primary stakeholders) og minniháttar 

hagsmunaaðila (e. secondary stakeholders). Grundvallarhagsmunaaðilar eru þeir sem eru 

fyrirtækinu lífsnauðsynlegir, án þeirra væri engin starfsemi. Þeir eru til að mynda 

starfsmenn, viðskiptavinir, fjárfestar og hluthafar, ásamt stjórnvöldum og samfélögum 

sem veita nauðsynlega innviði. Minniháttar hagsmunaaðilar taka oftast nær ekki beinan 

þátt í viðskiptum fyrirtækjanna og teljast þeim þar af leiðandi ekki lífsnauðsynlegir. 

Fréttamiðlar, verslunarsamtök og sérhagsmunahópar myndu flokkast sem minniháttar 

hagsmunaaðilar. Mikilvægt er þó fyrir stjórnendur að gleyma ekki að taka tillit til 

minniháttar hagsmunaaðilanna og einblína eingöngu á grundvallarhagsmunaaðila 

(Fraedrich o.fl., 2013). 

2.2.2 Hluthafakenning Milton Friedman 

Það er ein og aðeins ein samfélagsleg ábyrgð fyrirtækja – að nýta auðlindir 

og taka þátt í starfsemi sem er ætlað að auka hagnað þeirra svo fremur sem 

þau haldi sig innan reglna leiksins, það er að segja, taki þátt í opinni og 

frjálsri samkeppni án blekkinga eða svika (Friedman, 1970/1991, bls. 45). 

Segja má að Milton Friedman hafi tekið við keflinu af A. A. Berle frá árinu 1931 um að 

stjórnendur ættu einungis að hugsa til hluthafa í ákvörðunum sínum (Stanwick og 

Stanwick, 2009). En viðhorf Friedmans til starfsemi fyrirtækja er skýrt, fyrirtæki bera 

engar aðrar félagslegar skyldur en að hámarka hagnað sinn og hluthafa sinna innan 

ramma laga og siðvenju. Ekki er hægt að segja að fyrirtæki í heild sinni geti gegnt 

ábyrgðarhlutverki heldur er það einvörðungu einstaklingar sem geta staðið undir slíku, 

þar með talið stjórnendur. Að því sögðu væru fjármunum fyrirtækja sem nýttir eru til 

samfélagslegra málefna óarðbær fjárfesting, sem væri þá á endanum á kostnað hluthafa. 

Stjórnendur fyrirtækja vinna sem umboðsmenn þeirra einstaklinga (hluthafa) sem eiga 

fyrirtækin og liggur skylda þeirra fyrst og fremst gagnvart eigendum. Friedman fullyrti 

að í þeim fyrirtækjum sem stjórnendur ákveði fjárútlát til félagslegar málefna væru þeir í 

raun að skattleggja viðskiptavinina, kallast þessi röksemdarfærsla hans skattheimturök. 

Með slíku athæfi væru stjórnendur því að setja sig í hlutverk opinberra starfsmanna. 
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Friedman áréttar að stjórnendur fyrirtækja séu ekki hæfir til að meta í hvaða félagslegu 

málefni dreifa eigi fé til þar sem þá skortir bæði þekkingu og forsendur til að meta slíkt. 

Slíkt ætti alfarið að vera í höndum pólitískra afla svo unnt sé að jafna gæði í þjóðfélaginu 

á sem bestan hátt. Í raun má álíta sem svo að með því að hámarka arð hluthafa sé verið að 

vænka hag samfélagsins í heild þar sem auknir skattar af meiri hagnaði skilar sér aftur til 

samfélagins og þá með réttum farvegi. Friedman tekur þó alfarið ekki fyrir það að sinna 

þurfi samfélagslegum málefnum en það ætti ekki að vera umfram það sem samfélagið 

gerir tilkall til sem og að fjármunum sem varið er í þau eiga að koma úr vasa einstaklinga 

eða í gegnum ríkið (Friedman, 1970/1991).  

Ekki er þessi kenning Friedmans án allrar gagnrýni. Til að mynda hefur Mulligan 

(1986) gagnrýnt skattheimturök hans og kemst hann svo að orði að ekki séu allir 

stjórnendur að vinna þvert á vilja eigenda eða hluthafa með aðgerðum sínum. Þó svo að 

stjórnendur hafi áhrif á hvernig fjármunum fyrirtækja sé ráðstafað þýðir ekki endilega að 

verið sé að skattleggja viðskiptavinina. Það býr meira undir markmiðum fyrirtækja 

heldur eingöngu hámörkun hagnaðar. Þessu til viðbótar bendir Mulligan á að þekking 

stjórnenda er víðtæk ásamt því að vera viðskiptalegs eðlis og því ættu þeir að vera jafn 

hæfir til að taka ákvörðun um dreifingu auðs og lágmörkun áhættu og aðrir. Shaw (1988) 

fer mildari orðum um kenningu Friedmans og er jafnvel sammála henni upp að vissu 

marki. Shaw fullyrðir þó að ekkert sé því til fyrirstöðu að fyrirtæki vinni að 

samfélagslegum málefnum þegar þörfin er brýn og greinileg. Það væri því eðlilegt að 

fyrirtæki grípi til aðgerða þegar ríkisvaldið hefur ekki bolmagn til að ráða við aðstæður. 

Að auki sé fyrirtækjum heimilt að láta gott af sér leiða ef það skerðir ekki markmið og 

hlutverk þeirra sem og fjárhagslegt bolmagn.  

2.2.3 Samfélagsleg ábyrgð 

Það er nokkuð ljóst að ekki eru allir á eitt sáttir um skyldur fyrirtækja gagnvart 

samfélaginu og hversu langt eigi að ganga í þeim efnum. Stjórnendur fyrirtækja höfðu 

lengi vel kljáðst við hver ábyrgð þeirra væri gagnvart samfélaginu og það var ekki fyrr en 

upp úr 1970 með tilkomu löggjafar hvað þetta varðar sem þetta viðfangsefni varð skýrt 

(Carroll, 1991). 

Hugtakið samfélagsleg ábyrgð vísar í skyldu stjórnenda til að taka ákvarðanir sem 

hlúa að, vernda, auka og efla velferð hagsmunaaðila sem og samfélagsins í heild sinni 

(Jones, 2010). Það er skylda fyrirtækja að hámarka jákvæð áhrif og draga úr neikvæðum 

áhrifum sem þau geta haft á sína hagsmunaaðila. Hægt er að líta á samfélagslega ábyrgð 
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sem eins konar samning við samfélagið (Fraedrich o.fl., 2013). Í þessu felst sem sagt að 

fyrirtækin hafa skyldur sem ganga lengra en eingöngu að skila hagnaði. 

Gefinn hefur verið út ISO 26000 staðall sem er reglugerð um samfélagslega ábyrgð og 

er ætlað að koma á sameiginlegum skilningi um viðfangsefni samfélagslegrar ábyrgðar 

sem er eingöngu ætlað að vera leiðbeinandi. Skilgreining á samfélagslegri ábyrgð 

samkvæmt ISO 26000 er að fyrirtæki séu ábyrg fyrir þeim áhrifum sem ákvarðanir og 

starfsemi þeirra hafa á samfélagið og umhverfið í heild. Með því að sýna gagnsæi og 

siðlega hegðun eru fyrirtækin meðal annars að stuðla að sjálfbærri þróun, þar sem 

heilbrigði og velferð samfélagsins eru tekin inn í. Taka tillit til væntinga allra 

hagsmunaaðila. Vinna í samræmi við gildandi lög og alþjóðlegar viðmiðanir sem og að 

samþætta skipulag og starfshætti í samskiptum sínum (TÜV Rheinland, 2012). 

Carroll (1991) hefur rammað inn samfélagslega ábyrgð svo hún sé skýr og 

skilmerkilega skilgreind. Hann heldur því fram að samfélagsleg ábyrgð sé fjórþætt og til 

þess að skilja hversu veigamikill þáttur hún er í ákvarðanatökuferlinu þarf að vera góð 

skilgreining á þessum þáttum. Samfélagsleg ábyrgð að hans mati byggist á efnahags-, 

laga-, siðferði- og mannúðarlegri ábyrgð. 

Efnahagsleg ábyrgð (e. economic responsibilities) byggist á undirliggjandi viðurvist 

fyrirtækja sem er að skapa og þróa efnahagslegt gildi. Fyrirtækjum ber skylda til þess að 

nýta þær auðlindir sem þau hafa yfir að ráða til að framleiða vöru og þjónustu fyrir 

samfélagið. Efnahagslegar skyldur fyrirtækja ættu að fela í sér að hámarka hagnað á hlut, 

vera arðbær, ná og viðhalda samkeppnisstöðu og skilvirkni í rekstri (Carroll, 1991). 

Lagaleg ábyrgð (e. legal responsibilities) snýr að þeim lögum og reglum sem gilda í 

umhverfi fyrirtækja sem þeim er gert að fara eftir. Ætlast er til þess að fyrirtækin fari að 

lögum og nái efnahagslegum markmiðum með því að halda sig innan ramma laganna 

(Carroll, 1991). 

Siðferðilega ábyrgð (e. ethical responsibilities) er erfitt að skilgreina þar sem hún 

breytist með tímanum í takt við væntingar samfélagsins. Í grunninn endurspeglar 

siðferðileg ábyrgð þá staðla, venjur og væntingar sem neytendur, starfsmenn, hluthafar 

og samfélagið álíta réttmætt og forðast skaða. Mikilvægt er að koma í veg fyrir að 

siðferðilegum venjum sé kastað til hliðar til að ná markmiðum fyrirtækja. Auk þess að 

gangast við nýjum gildum og venjum sem verða til þrátt fyrir að það fari fram úr því sem 

okkur ber skylda til að framkvæma samkvæmt lagabókstafnum (Carroll, 1991).  
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Mannúðarleg eða valkvæð ábyrgð (e. philanthropic or discretionary responsibilities) 

gerir ráð fyrir að fyrirtækin séu góðir þjóðfélagsþegnar en samfélagið hefur að sama 

skapi ekki mótað skýr og skilmerkileg skilaboð um hvers konar aðgerða er ætlast til svo 

þær falli hér undir. Hér eru það í raun stjórnendurnir sem leggja mat á hvað sé viðeigandi 

framferði. Undir þessa ábyrgð myndu falla ýmsar styrkveitingar og fjárframlög til 

samfélags- og góðgerðamála. Ólíkt siðferðilegri ábyrgð þá ber fyrirtækjum ekki skylda til 

að leggja sitt af mörkum í slík málefni og myndi því sinnuleysi fyrirtækja í þeim efnum 

ekki teljast ósiðleg (Carroll, 1991). 

Að þessu sögðu er hægt að skilgreina samfélagslega ábyrgð eftir því hvernig 

fyrirtækin gangast við þessum fyrrnefndu þáttum. Carroll (1991) lagði fram þessu til 

stuðnings pýramída samfélagslegrar ábyrgðar, samanber mynd 2, til að sýna fram á 

mikilvægisröð.  

 

Mynd 2 Pýramídi samfélagslegrar ábyrgðar (Carroll, 1991) 

Þar er undirstaða allrar starfseminnar af efnahagslegum toga sem er síðan gert að fara að 

lögum í einu og öllu. Fyrirtækin skuldbinda sig í framhaldi til þess að vera siðleg, gera 

það sem er rétt og lágmarka allan mögulegan skaða. Að endingu er gert ráð fyrir því að 

fyrirtækin séu til fyrirmyndar og nýti auðlindir sínar til að skila samfélaginu virði í þeim 

tilgangi að auka lífsgæði.  
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2.2.3.1 Að gangast við samfélagslegri ábyrgð 

Misjafnt er hversu mikið fyrirtæki gangast við samfélagslegri ábyrgð. Skuldbinding 

fyrirtækja getur verið allt frá því að vilja lítið sem ekkert styðja málstaðinn, eins konar 

andstöðusinni, eða á hinn bóginn vilja ekkert meira en að fá að byggja upp samfélagið, þá 

fyrirbyggjandi. En tvær aðrar nálganir eru einnig að finna þess á milli, samanber mynd 3 

(Jones, 2010). 

 

Mynd 3 Nálganir samfélagslegrar ábyrgðar (Jones, 2010) 

Andstöðunálgun (e. obstructionist approach). Stjórnendur sem falla undir þennan hóp 

kjósa að hegða sér ekki á félagslega ábyrgan hátt. Segja má að þeir hegði sér ósiðlega og 

ólöglega og reyni eftir fremsta megni að hindra að sú staðreynd rati til hagsmunaaðila 

eða samfélagsins í heild. Þessi nálgun getur skaðað ímynd fyrirtækisins og orðið því að 

falli. 

Varnarnálgun (e. defensive approach). Stjórnendur sem eru í varnaraðgerðum sýna að 

það sé að minnsta kosti einhver skuldbinding við siðferðilega hegðun. Þeir halda sig 

innan ramma laganna en sýna enga viðleitni til þess að vera samfélagslega ábyrgari en 

það sem kveðið er á í lögum. Allt er gert til þess að tryggja það að starfsmenn hegði sér 

löglega og skaði ekki aðra en þegar kemur að því að taka siðferðilegar ákvarðanir þá eru 

kröfur hluthafa teknar fram yfir aðra hagsmunaaðila. 

Þóknunarnálgun (e. accommodative approach). Stjórnendur sem falla að þessari 

nálgun viðurkenna þörfina fyrir að styðja við samfélagslega ábyrgð. Stjórnendur eru 

sammála því að starfsmenn þeirra eigi að hegða sér siðlega og samkvæmt lögum. Þeir 

reyna að jafna út gæði meðal hagsmunaaðila. Stjórnendur vilja taka ákvarðanir sem eru 

skynsamlegar og vilja breyta rétt þegar þörfin krefur. 

Fyrirbyggjandi nálgun (e. proactive approach). Stjórnendur sem eru í fyrirbyggjandi 

eða forvarnarstarfsemi hafa þörf fyrir að hegða sér á samfélagslega ábyrgan hátt. 

Stjórnendur sem falla undir þessa skilgreiningu leggja sig alla fram við að þekkja kröfur 
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allra hagsmunaaðila sinna og eru tilbúnir til þess að nýta auðlindir fyrirtækisins til að efla 

hag þeirra allra. 

2.2.3.2 Ástæða samfélagslegrar ábyrgðar 

Hægt er að telja nokkra góða kosti sem hlotnast af því að vera samfélagslega ábyrgur. 

Fyrir það fyrsta, ef öll fyrirtæki væru til að mynda samfélagslega ábyrg myndi það auka 

lífsgæði. Þá getur það gefið samkeppnisforskot sem og hæfnina til að halda í starfsmenn, 

sem eru hliðhollir og skuldbundnir fyrirtækinu fyrir vikið. Að auki styrkir það starfsanda 

og eykur framleiðni. Samfélagsleg ábyrgð gefur einnig af sér betra orðspor sem getur 

aukið tengsl við hagsmunaaðila og hvatt þá til að stofna til langtímaviðskiptasambands 

við það sem gefur af sér meiri arðsemi. Að öðrum kosti myndi teljast rétt að vera 

samfélagslega ábyrgur og það hefur sýnt sig að samfélagslega ábyrg fyrirtæki eru 

áhættuminni fjárfesting og eiga það til að vera arðvænlegri en þau sem ekki taka þátt í 

samfélagslegri ábyrgð (International Organization for Standardization, 2010; Jones, 

2010). Ekki má svo gleyma því að samfélögin leitast eftir því að fá til sín samfélagslega 

ábyrg fyrirtæki og bjóða jafnvel eitthvað virðisaukandi fyrir fyrirtækið í staðinn. 

(International Organization for Standardization, 2010; Jones, 2010; Lucas, 1998/2003). 

Þegar ákveða á hvaða samfélagslegu málefni skulu styrkt er ekki ósennilegt að 

stjórnendur leiði hugann að því hversu miklum hagnaði eigi að fórna fyrir félagslegan 

ávinning. Gæta þarf að því hvort sú ákvörðun sem tekin er sé lögleg eða hvort hún gæti 

mögulega haft einhverjar slæmar afleiðingar fyrir einhverja hagsmunaaðila eða 

samfélagið í heild sinni (De George, 2010; Jones, 2010). Þetta fer ekki alltaf saman og 

eru fjölmörg dæmi til um það að litið sé fram hjá þessum þáttum en eitt þekktara dæmi 

samtímans er Enron-hneykslið (De George, 2010). 
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3 Stjórnendur skipulagsheilda 

Stjórnendur í nútímasamfélagi standa frammi fyrir flóknu og óútreiknanlegu 

viðskiptaumhverfi. Að því sögðu eru þeirra helstu áskoranir að draga úr flækjustigi og 

óvissu til að geta skapað eftirsóknarverða mynd af framtíðinni. Til þess að geta tekist á 

við slíkt verkefni þurfa stjórnendur að hafa tilgang og sýn til þess að leiða þá áfram svo 

það sé mögulegt fyrir þá að stýra fyrirtækjum í gegnum erfið tímabil (Maak og Pless, 

2006).  

Til þess að hjálpa stjórnendum að skilja hver ábyrgð og hlutverk þeirra eru hafa meðal 

annars verið gefnar út leiðbeiningar um stjórnarhætti fyrirtækja. Leiðbeiningum þessum 

er ætlað að vera stjórntæki í starfsemi fyrirtækja og bæta vinnuferli starfsmanna þess. 

Samkvæmt þeim er hlutverk stjórnenda fyrst og fremst að haga rekstri fyrirtækja á 

ábyrgan hátt og tryggja ávinning allra hagsmunaaðila (Viðskiptaráð Íslands, Nasdaq 

OMX Iceland hf. og Samtök atvinnulífsins, 2012). 

Ýmsir fræðimenn hafa lagt sitthvað af mörkum við kortlagningu á hlutverkum 

stjórnenda til að geta skilgreint hver þau eru svo skapa megi bæði skilning og góða 

yfirsýn á þeim. Árið 1918 greindi Henry Fayol hlutverk stjórnenda og taldi hann til að 

mynda að þau væru aðallega fólgin í áætlanagerð, skipulagningu, samhæfingu, 

fyrirmælum og eftirliti (Buchanan og Huczynski, 2004). Mintzberg, (1971) taldi að þessi 

skilgreining Fayol ásamt annarra fræðimanna væri ekki nægjanlega ítarleg og vildi meina 

að það væru fleiri þættir sem þar kæmu við sögu. Hann framkvæmdi því rannsókn sem 

fólst í að fylgjast með fimm framkvæmdastjórum í fimm fyrirtækjum. Hann greindi 

tiltekin einkenni stjórnendastarfsins ásamt því að gera grein fyrir megininnihaldi þess. 

Niðurstöður hans leiddu í ljós að stjórnendastarfið væri slitrótt og að litlum tíma væri eytt 

í hvern starfslið en aftur á móti færi mestur tími stjórnenda í samskipti og því væri vert 

að leggja áherslu á hegðun stjórnenda. Hann skilgreindi þá 10 hlutverk sem lýstu 

stjórnendastarfinu, sem hann skipti svo upp í þrjá meginflokka, það er samskipti, 

upplýsingaflæði og ákvarðanatöku, sjá mynd 4.  



27 

 

Mynd 4 10 hlutverk stjórnenda (Mintzberg, 1990) 

Tengblad (2006) framkvæmdi rannsókn árið 1998 á hlutverki sænskra stjórnenda sem 

ætluð var til samanburðar við rannsókn Mintzbergs. Hann skoðaði fjóra stjórnendur. 

Hann komst að því að hægt væri að styðja átta þætti af þeim þrettán sem einkenndu 

stjórnunarstörf samkvæmt skilgreiningu Mintzbergs 30 árum áður. Tengblad fullyrti því 

að stjórnendastarfið væri ekki eins stöðugt og Mintzberg lýsti en að sama skapi er það 

ekki eins breytilegt eins og margir fræðimenn hafa haldið fram. 

Yukl (2010) bendir á að þrátt fyrir greinagóða lýsingu Mintzbergs á helstu hlutverkum 

sem fylgja stjórnunarstörfum þá sé það ekki tæmandi listi. Hann bendir á að 

stjórnunarstöður innan fyrirtækja séu mismunandi, að það séu ekki endilega sömu 

hlutverk á milli stjórnunarstiga og eins að skipulagsheildir eru margar hverjar ólíkar að 

upplagi með mismunandi áherslur. Það eru því til hlutverk sem falla utan hinnar almennu 

skilgreiningar Mintzbergs. 

Kraut, Pedigo, McKenna og Dunnette (2005) vildu sýna fram á að hlutverk stjórnenda 

væru mismunandi og framkvæmdu því rannsókn á 1412 stjórnendum á þremur 

stjórnunarstigum. Lagt var fyrir stjórnendurna 57 verkefni og þeir beðnir um að raða 

þeim í mikilvægisröð. Niðurstöður þeirra benda til þess að það sé sannanlega munur á 

verkefnum stjórnenda eftir stjórnunarstigum. Æðstu stjórnendur eyða til að mynda 

aðallega tíma í ytri þætti umhverfisins, samskipti við utanaðkomandi aðila og leit nýrra 

viðskiptatækifæra. 

Til að skoða tengingu siðferðis við hlutverk stjórnenda verður líkan Mintzberg nýtt til 

grundvallar, þá sérstaklega samskiptahlutverk sem og upplýsingahlutverk. Ekki verður 

farið inn á siðferðistengda hegðun í ákvarðanatökuhlutverkinu í þessum kafla heldur 



28 

verður eingöngu gert grein fyrir nokkrum þáttum þess hlutverks. Ákvarðanahlutverkinu 

verður hins vegar gert ítarlegri skil í kafla 4. 

3.1  Samskipti 

Mintzberg (1971, 1990) tilgreinir þrjú hlutverk sem tengjast mannlegum samskiptum og 

áherslum stjórnandans á þeim. Þessi hlutverk koma í beinu framhaldi af valdi og stöðu 

þessara yfirmanna. 

3.1.1 Formlegur yfirmaður  

Það felst ákveðið stöðutákn í að vera yfirmaður og því fylgir mikið ábyrgðarhlutverk og 

vald. Hegðun yfirmanna hefur óneitanlega áhrif fyrirtækið í heild sinni (Mintzberg, 1971, 

1990). 

3.1.1.1 Vald 

„With great power there must also come – great responsibility!“ (Stan Lee). 

Vald er hornsteinn stjórnendafræðanna sem og stjórnendastarfsins og leynist hvarvetna 

innan skipulagsheilda (Cavanagh, Moberg og Velasquez, 1981). Forystuhlutverk eða það 

að vera leiðtogi snýst um að hafa áhrif á hegðun annarra. Ekki er hægt að vera leiðtogi án 

þess að einhverjir fylgjendur séu til staðar og þurfa þeir að vera tilbúnir til þess að fylgja 

umræddum aðila (hlýða). Vald er eitt mikilvægasta atriðið í forystu og hægt er að 

skilgreina það sem hæfni einstaklings til þess að stjórna eða hafa áhrif á aðra, jafnvel fá 

aðra til þess að framkvæma hluti sem það myndi öllu jafna ekki gera (Buchanan og 

Huczynski, 2004; Dahl, 1957). Vald innan skipulagsheilda hefur til að mynda verið 

skilgreint sem getan til þess að virkja auðlindir, orku og upplýsingar til þess að ná settum 

markmiðum eða stefnu (Tushman, 1977). Hersey og Blanchar (1993) skilgreina vald sem 

möguleikann á að hafa áhrif, að það sé auðlind sem gerir leiðtogum kleift að ná fylgi eða 

skuldbindingu frá öðrum. Mikilvægt er fyrir stjórnendur að skilja áhrifin sem vald, fengið 

af hinum mismunandi leiðtogastílum, getur haft á hegðun annarra ef ætlunin er að stýra 

þeim með árangursríkum hætti. 

French og Raven (1959) settu fram kenningu um að vald væri fimmþætt, það er: 

lögmætt vald, umbunarvald, refsivald, vald vegna aðdáunar og vald vegna 

sérfræðiþekkingar.  
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 Lögmætt vald: viðkomandi hlýðir vegna þess að hann telur skipandann hafa 
rétt til þess að segja sér fyrir verkum og finnst hann skyldugur til hlýðni. Oft 
tilheyrir þetta vald þeirri stöðu sem skipandinn gegnir. 

 Umbunarvald: viðkomandi hlýðir vegna þess að skipandi hefur í höndunum 
eitthvað sem er virðisaukandi fyrir viðkomandi, einhverskonar umbun. 

 Refsivald: viðkomandi hlýðir af ótta við að fá refsingu, vill komast hjá henni. 

 Aðdáunarvald: viðkomandi hlýðir skipunum af því að hann dáist af eða 
samsamar sig þeim sem gefur skipunina, sækist jafnvel eftir viðurkenningu 
skipandans. 

 Sérfræðiþekkingarvald: starfsmaður hlýðir skipunum af því að viðkomandi 
hefur sérstaka þekkingu á því hvernig best sé að framkvæma hlutina (Nesler, 
Aguinis, Quigley, Lee og Tedeschi, 1999; Yukl, 2010). 

Skipta má þessum fimm þáttum valds í tvennt, annars vegar stöðuvald (lögmætt vald, 

umbunarvald og refsivald) og hins vegar persónulegt vald (vald vegna aðdáunar og vald 

vegna þekkingar). Vald er fengið að hluta til út frá tækifærum sem felast í stöðu 

einstaklings innan skipulagsheildar og að hluta til út frá eiginleikum sem hann býr yfir 

(Nesler o.fl., 1999). 

Þessar fyrirframskilgreindu valdastöður eru háðar trú fylgjendanna. Stjórnendur hafa 

vissulega oft og tíðum vald til þess að umbuna og refsa og búa að sama skapi yfir 

sérfræðivaldi en óvíst er hvort fylgjendur muni hlýða ef þeir hafa ekki trú á þessum 

eiginleikum stjórnandans. Að sama skapi geta leiðtogar sannfært fylgjendur sína að þeir 

búi yfir tilteknu valdi sem þeir gera svo ekki. Það má því segja að vald sé samband á 

milli leiðtoga og fylgjenda en ekki einvörðungu eign leiðtogans (Buchanan og 

Huczynski, 2004). Samkvæmt Emerson (1962) er vald skilgreint sem háð tengsl (e. 

power-dependence) það er, valdið til þess að stjórna eða hafa áhrif á aðra liggur í því að 

þú stjórnir einhverju sem er gildishlaðið fyrir annan aðila. Að sama skapi vill hann meina 

að vald sé eitthvað sem við veitum öðrum, að það geti enginn einn einstaklingur haft vald 

yfir öðrum einstaklingi án þess að hann samþykki það samband. Hersey og Blanchar, 

(1993) segja að vald sé ekki byggt á því hversu mikið vald stjórnendur hafa í raun heldur 

fremur á skynjun fylgjenda á því valdi.  

Félagssálfræðingurinn Stanley Milgram framkvæmdi rannsókn frá Yale háskólanum í 

Bandaríkjunum á því hversu langt fólk gengi í að hlýða valdaðila. Vildi hann kanna 

hversu mikinn sársauka einn aðili gæti valdið öðrum eingöngu vegna þess að honum var 

skipað til þess af stjórnanda rannsóknarinnar. Fengnir voru einstaklingar til að taka þátt í 
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vísindatilraun sem sögð var hafa þann tilgang að kanna áhrif refsinga á lærdómsgetu. 

Þátttakendur áttu að taka að sér hlutverk kennara og undirmaður stjórnanda 

rannsóknarinnar var fenginn í nemendahlutverk (sem þeir töldu einnig vera þátttakanda). 

Átti kennarinn að bera fram spurningar og í hvert skipti sem nemandinn gaf upp rangt 

svar myndi hann veita honum raflost með vaxandi styrkleika. Kennaranum var sýnt 

stjórnborð með 30 rofum sem allir voru merktir með rafspennu frá 15 upp í 450 volt. Auk 

þess voru rofarnir merktir eftir flokkum, frá „Smávægilegt raflost“ upp í „Hætta: ákaft 

raflost“ með fimm flokkum þar á milli, síðan voru tveir rofar merktir „XXX“. Öllum 

þátttakendum (kennurum) var gefið sýnishorn af raflosti upp á 45 volt. Eftir því sem 

raflostin hækkuðu þeim mun meira kvartaði nemandinn yfir sársauka (fékk auðvitað 

engin raflost) og gaf merki um að vilja hætta og í hvert skipti sem kennarinn hikaði við 

að veita rafstraum skipaði stjórnandi rannsóknarinnar honum að halda áfram. Ef 

kennarinn neitaði að halda áfram svaraði stjórnandi rannsóknarinnar með nokkrum 

setningum um mikilvægi þess að halda áfram, ef kennarinn neitaði fjórum beiðnum frá 

stjórnanda þá var tilrauninni hætt. Að jafnaði héldu tveir þriðju þátttakenda tilrauninni 

áfram þar til hámarksrafstraum var náð, 450 volt þó svo mörgum væri þetta þvert um geð 

eða fyllti þá vanlíðunartilfinningu. Helstu niðurstöður Milgrams voru því á þá leið að 

hægt er að fá fólk til að gera ólíklegustu hluti einungis við það að setja það inn í rétt 

umhverfi, þó svo það gangi gegn vilja þeirra. Venjulegt fólk sem rækir vinnu sína og 

ekki hægt að segja að búi yfir neinum illvilja, getur tekið þátt í herfilegu athæfi sem er í 

senn eyðileggjandi. Þrátt fyrir að athafnir þeirra stríði gegn þeirra eigin siðferði þá eru 

það tiltölulega fáir sem hafa þau úrræði sem þarf til að geta veitt valdaðila viðnám. 

Niðurstöður úr öðrum rannsóknum sem gerðar voru í þeim tilgangi að sannreyna þessa 

voru áþekkar, meira að segja voru svipaðar niðurstöður að finna í öðrum löndum og ef 

ekki með hærri prósentutölu. Kjarninn í hlýðni er sá að einstaklingur álítur sig ekki 

ábyrgan fyrir hegðun sinni vegna þess að hann er einungis að gera það sem honum var 

skipað. Ábyrgðin er gagnvart yfirvaldinu en ekki gagnvart innihaldi aðgerðanna 

(Milgram, 1973). 

3.1.2 Leiðtogi  

Eitt af hlutverkum stjórnandans er að vera leiðtogi sinna starfsmanna og sem slíkur þarf 

hann að hafa samskipti við sína undirmenn, hlúa að þeim og styrkja (Mintzberg, 1971, 

1990). Hann þarf einnig að vera fyrirmynd fyrir gildi fyrirtækisins. Ef honum tekst ekki 

það verk er líklegt að þau gildi verði ekkert nema hræsni, innantóm orð (Fraedrich o.fl., 
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2013). Starfsfólk lítur til annarra aðila á vinnustað sínum til að fá siðferðilega leiðsögn og 

því ættu stjórnendur að vera helsta uppsprettan að slíkri leiðsögn (Brown, Treviño og 

Harrison, 2005). Það er almennt talið að siðferðilegir stjórnendur setji hagsmuni 

starfsfólksins ofar öllu, það er að þeir láti sig fólkið varða, virði það og sýni þeim 

sanngirni sem og að leiðbeina og veita þeim tækifæri til að þroska hæfileika sína og 

færni. Nýta umbun og refsingu til að gera fólk ábyrgt, skapa kerfi sem styrkir siðferðilega 

hegðun og letur siðferðisbrot, ásamt því að gæta þess að refsað verði fyrir ósiðlega 

hegðun. Siðferðilegir stjórnendur eru einnig álitnir hafa mikla siðferðisvitund og vinna 

mikið í þágu samfélagsins (Treviño, Brown og Hartman, 2003). Samkvæmt 

atferlisfræðingnum Brent Smith hefur háttsemi stjórnenda hvað mest áhrif á siðferði 

einstaklinga innan skipulagsheildar. Því verða skilaboðin sem stjórnandinn sendir léttvæg 

og óviðkomandi ef hann er ekki sjálfum sér samkvæmur og fer ekki eftir settum gildum 

skipulagsheildarinnar (Fraedrich o.fl., 2013). 

Ef siðferðileg stjórnun er skoðuð út frá félagsnámi (e. social learning) þá setja 

siðferðilegir stjórnendur fordæmi um siðferðilega hegðun og starfsmenn reyna þar af 

leiðandi að samsama sig leiðtoganum og herma eftir honum. Hins vegar, til þess að vera 

álitnir siðferðilega þenkjandi og eiga möguleika á að geta ýtt undir siðferðilega útkomu 

þá verða þeir að þykja aðlaðandi, trúverðugir og lögmætir. Það gera þeir með því að sýna 

af sér háttsemi sem er álitin vera öllu jafnan viðeigandi, eins og að vera einlægur og 

heiðarlegur, ásamt því að sýna að þeir beri hag starfsmanna sinna fyrir brjósti, þá með því 

að vera sanngjarn og nærgætinn. Stjórnendurnir verða síðan að vera vissir um það að 

starfsmenn móttaki þau siðferðilegu skilaboð sem þeir reyna að senda og gætu nýtt sér 

styrkingu á borð við umbun og refsingu til að ná fram ásættanlegri hegðun (Brown o.fl., 

2005).  

Skynjunina um siðferðilega stjórnun má tengja við hollustu liðsheildar, traust, 

skilvirkni leiðtoga og starfsánægju. Valddreifing og sanngirni eru stjórnendum 

mikilvægur þáttur. Af því leiðir að starfsmenn sem sjá yfirmenn sína veita umboð til 

athafna eru líklegir til að hegða sér á ábyrgðarfullan hátt, aðstoða aðra og taka virkan þátt 

í starfseminni (Kalshoven, Den Hartog og De Hoogh, 2011). 

3.1.2.1 Hæfni  

Margir hæfnisþættir eru taldir hafa áhrif á framför og árangur stjórnanda (Yukl, 2010). 

Helstu hæfnisþættir stjórnanda sem taldir eru skipta rannsókn þessa máli verða dregnir 

fram í þessum kafla. 
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Tæknileg hæfni (e. technical skills) vísar til þeirrar þekkingar sem stjórnendur búa yfir 

um aðferðir, ferla og þann búnað sem þarf til að stunda starfsemi fyrirtækisins. 

Staðreyndir um fyrirtækið á borð við reglur, uppbyggingu og annað telst einnig vera 

þekking sem fellur undir tæknilega hæfni ásamt þekkingu um vörur og þjónustu 

fyrirtækisins. Þessa þekkingu öðlast stjórnendur í gegnum formlegt nám, þjálfun og 

starfsreynslu (Yukl, 2010). 

Huglæg hæfni (e. conceptual skills) vísar til þeirrar dómgreindar, framsýnar, innsæis 

og sköpunargáfu sem stjórnendur búa yfir ásamt þeirri getu til að sjá lausnir í erfiðum 

aðstæðum. Vitsmunaleg fjölhæfni er getan til þess að nýta þessa hæfni og er skilgreind 

sem geta til að setja hluti í samhengi og er nauðsynlegur þáttur í árangursríkri 

áætlanagerð, skipulagningu og úrlausnum vandamála (Yukl, 2010). 

Félagsleg hæfni (e. interpersonal skills) snýr að því að þekkja mannlega hegðun og 

ferli hópa. Getan til þess að skilja tilfinningar, viðhorf og ástæður fyrir hegðun annarra. 

Að geta átt skýr og sannfærandi samskipti við aðra. Til að geta haldið við og þróað áfram 

samstarf við undirmenn, yfirmenn og aðra viðeigandi aðila þá þurfa stjórnendur að geta 

sett sig í spor annarra, sýnt samúð, haft félagslega innsýn, verið háttvísir og verið 

heillandi. Félagsleg hæfni er nauðsynleg til þess að hafa áhrif á fólk (Yukl, 2010). 

Tilfinningagreind (e. emotional intelligence) er einn þeirra þátta sem einnig er talinn 

vera mikilvæg hæfni stjórnenda. Hún hefur verið skilgreind sem getan til þess að þekkja, 

samþætta, skilja og stjórna eigin tilfinningum sem og annarra (Buchanan og Huczynski, 

2004). Goleman, Boyatzis og McKee (2004) halda því fram að ef leiðtogar eru virkir á 

tilfinningasviðinu þá styrki það forystuhæfileika þeirra svo um munar. Ef tilfinningarnar 

eru ekki í réttum farvegi mun ekkert sem þeir taka sér fyrir hendur hafa fyrirætluð áhrif. 

Leiðtogar höfða til tilfinninga fólks og eitt af mikilvægustu verkefnum þeirra er að skapa 

samhljóm innan hópsins um að tilfinningar allra verði sem jákvæðastar og vinna bug á 

neikvæðni. Í því felst að skapa góðan vinnuanda, stað þar sem fólki líður vel því þá 

vinnur það vel. Ef fólk finnur fyrir vellíðan í starfi er það móttækilegra fyrir upplýsingum 

og á því betur með að taka ákvarðanir á árangursríkan hátt. Enn fremur verður það 

sveigjanlegra í hugsun og sér hlutina í bjartara ljósi. Bjartsýni er jákvæður hæfileiki, að 

hafa trú á eigin getu eykur sköpunargleði og færni fólks í ákvarðanatöku og fólk verður 

liðlegra við að veita hjálparhönd. 
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3.1.3 Tengiliður  

Eitt af meginhlutverkum stjórnenda er að skapa tengslanet, innan jafnt sem utan 

fyrirtækisins (Mintzberg, 1971, 1990). 

Fyrirtækjanet eða tengslanet skipulagsheilda byggist upp á einstaklingum sem eiga 

samskipti innbyrðis. Þar flæða upplýsingar lárétt og lóðrétt, innan jafnt sem utan þeirra 

með formlegum eða óformlegum leiðum. Upplýsingaflæði tengir saman starfsmenn og 

stjórnendur á öllum stigum, ásamt ytri hagsmunaaðila skipulagsheildarinnar (Riel og 

Fombrun, 2007). 

Stjórnendur þurfa að skilja og meta mikilvægi viðskiptasambanda. Viðskipti myndu 

ekki eiga sér stað ef engir viðskiptavinir keyptu þá vöru sem verið er að selja eða birgjar 

myndu ekki veita aðföng. Viðskipti myndu ekki eiga sér stað nema afrakstur samstarfsins 

myndi vera báðum aðilum til hagsbóta. Samstarf er því undirstaðan í viðskiptum. Að því 

sögðu er mikilvægt að stjórnendur temji sér góða viðskiptahætti strax í byrjun og virða 

bæði almenning og samkeppni. Og þrátt fyrir að skipulagsheildir deili ekki sömu 

hagsmunum og viðskiptavinir, birgjar og samkeppnisaðilar, þá þarf engu að síður að sýna 

þeim virðingu, vera heiðarlegur, sýna sanngirni og koma fram við þá af alúð, því þeir 

hafa sínar skoðanir og gildi sem þarf að taka tillit til (Lucas, 1998/2003). Það er eingöngu 

skammgóður vermir að svíkja og pretta, orðspor skipulagsheilda er þar lagt að veði en 

tilhneigingin er sú að allt kemst upp um síðir. 

Hagsmunaaðilar, eins og getið er til hér að framan, eru allir þeir sem tengjast 

skipulagsheildinni með beinum eða óbeinum hætti og geta haft áhrif á eða orðið fyrir 

áhrifum af starfsemi hennar (Freeman, 2010). Hagsmunaaðilar eru hluti af tengslaneti 

skipulagsheilda og bera þær ákveðnar skyldur gegn þeim með einum eða öðrum hætti. Ef 

dæmi er tekið um birgja þá ber stjórnanda að gæta sanngirnis, rukka sanngjarnt verð, 

mismuna ekki á milli hópa og borga þeim á réttum tíma (Lucas, 1998/2003).   

3.2 Upplýsingaflæði 

Upplýsingaflæði, annað mikilvægt hlutverk stjórnenda og nátengt samskiptahlutverkinu 

felst aðallega í úrvinnslu upplýsinga sem þeir safna að sér (Mintzberg, 1971, 1990). 

3.2.1 Ábyrgðaraðili upplýsinga 

Stjórnendur bera ábyrgðina á upplýsingaflæði innan skipulagsheilda, mikið af þeim 

upplýsingum sem þeir komast yfir hafa undirmenn ekki aðgang að. Stjórnendum ber því 

að miðla þessum upplýsingum áfram. Segja má að framkvæmdastjóri eða stjórnendur séu 
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eins konar móttökustöð fyrir allar upplýsingar sem snerta þeirra skipulagsheild og 

nánasta umhverfi, hvort sem þær koma innan hennar eða að utan. Stjórnendur krefjast oft 

upplýsinga með hröðum og óformlegum hætti sem getur orðið þess valdandi að þeir fari 

framhjá stöðluðum leiðum í leit sinni að upplýsingum (Mintzberg, 1971, 1990). 

Að hvetja til upplýsingagjafar. Upplýsingamiðlun frá neðri lögum fyrirtækja upp 

valdakeðjuna (e. bottom-up) er ekki síður mikilvægari en upplýsingamiðlun niður 

valdakeðjuna (e. top-down). Þá er átt við að starfsmenn geti miðlað upplýsingum á 

greiðfæran hátt upp til yfirmanna sinna, að það sé ekki eingöngu stjórnendur sem upplýsa 

niður valdakeðjuna. Downs (1988) fullyrðir að möguleiki starfsmanna til að miðla 

upplýsingum upp valdakeðjuna gefi þeim ábyrgðartilfinningu og láti þeim líða eins og að 

þeir séu mikils metnir, að það ríki gangkvæm virðing. Glauser (1984) bendir á að 

rannsóknir hafa til að mynda tengt ánægju og afkastagetu starfsmanna við möguleikann á 

að miðla upplýsingum til yfirmanna, sem sagt að það sé opið upplýsingaflæði þar til 

staðar. Hann bendir einnig á að þetta sé vandmeðfarið ferli því eitt er að styðja og hvetja 

til upplýsingagjafar og annað að fá of mikið af upplýsingum. Ofhleðsla á upplýsingagjöf 

getur til að mynda hindrað árangursríkar ákvarðanatökur og því þurfa stjórnendur með 

einhverju móti að takmarka flæðið og tryggja að upplýsingarnar séu viðeigandi og 

nákvæmar. 

Stjórnendur verða að gæta þess að starfsmenn viti að það sé óhult fyrir þá að koma 

öllum upplýsingum á framfæri hvort heldur sem þær eru jákvæðar eða neikvæðar. Það 

vill vera tilhneiging starfsmanna að miðla ekki neikvæðum upplýsingum upp 

valdakeðjuna vegna þess að þeir hafa áhyggjur af því að verða sjálfir tengdir við 

upplýsingarnar (Downs, 1988).  

Það kemur einnig fyrir að starfsmenn verði varir við ósiðlegt eða ólöglegt athæfi 

fyrirtækis, þá af hálfu annarra starfsmanna eða jafnvel stjórnenda þess. Þá hafa 

starfsmenn brugðið á það ráð að uppljóstra um athæfið, en uppljóstrun hefur verið 

skilgreind sem það atferli að starfsmaður upplýsir utanaðkomandi aðila eins og 

ríkisstofnun eða fréttamiðla um framferði fyrirtækisins. Starfsmenn grípa oft til þessara 

úrræða þegar þeir geta sjálfir ekki komið í veg fyrir ósiðlega hegðun fyrirtækisins sem 

þeim misbýður eða þeir hræddir við þær afleiðingar sem gætu orðið ef þeir segja frá 

áhyggjum sínum (Jones, 2010). Uppljóstrun innan fyrirtækja gæti því verið tæki fyrir 

skipulagsheildir til þess að bæta siðferðilega hegðun, leiðrétta skynjað misferli og koma í 

veg fyrir að það muni skaða skipulagsheildina. Stjórnendur þurfa þá að ýta verulega 
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undir uppljóstrun og koma á fót tilteknum leiðum innan skipulagsheildarinnar fyrir 

starfsmenn til að koma áhyggjuefnum eða ábendingum á framfæri (Schmidt, 2005).  

3.2.2 Miðlun upplýsinga  

Stjórnendur búa yfir upplýsingum sem undirmenn hafa alla jafnan ekki aðgang að og það 

er því stjórnandans að vera tengiliður og miðla viðeigandi upplýsingum áfram 

(Mintzberg, 1971, 1990).  

Prentice (2005) fullyrðir að undirstaða félagslegrar þróunar sé miðlun upplýsinga á 

milli einstaklinga, á hvaða hátt sem er og af hvaða gerð sem er. Samskipti eru byggð á 

tengslum og tilgangur þeirra er meðal annars að deila þeirri þekkingu sem við búum yfir. 

Samskipti eru einnig lífsnauðsynleg fyrir velgengni skipulagsheilda. Þetta er ferli þar sem 

skilaboð eru annars vegar send og hins vegar móttekin af hlustanda. Í framhaldi af því á 

samtal sér stað þangað til það er orðinn sameiginlegur skilningur á því sem sagt hefur 

verið og því sem vænst er. Eins mikilvæg og samskipti eru fyrir árangur bæði 

einstaklinga og fyrirtækja álíta margir stjórnendur þau sem hið mesta vandamál ásamt því 

að starfmenn telja sig oft ekki nægjanlega upplýsta um áætlanir. Með góðri 

upplýsingamiðlun má til að mynda vinna bug á neikvæðum starfsanda, fjarveru 

starfsmanna sem og starfsmannaveltu, lægri framleiðni, ágreiningi ásamt andstöðu við 

breytingar (Buchanan og Huczynski, 2004).  

Þar sem stjórnendur segja starfsmönnum sínum til verka þá eru starfsmennirnir 

ábyrgir fyrir hegðun sinni. Hins vegar liggur ríkari skylda hjá stjórnandanum þar sem 

hann verður að veita starfsmanninum viðeigandi leiðsögn svo hann geti sinnt starfinu 

eftir fremsta megni. Ekki má þó svipta starfsmanninn öllu sjálfræði né yfirgefa hann án 

þess að upplýsa hann um skýr markmið starfsins. Síðast en ekki síst þarf stjórnandi að 

tryggja það að starfsmenn geri ekkert ólöglegt, varasamt eða siðlaust. Starfsmaður 

skuldbindur sig á móti til þess að framkvæma fyrirmæli af skilvirkni og sýna nærgætni 

(Lucas, 1998/2003).  

Stjórnendur verða að hafa í huga að starfsmenn þeirra hafa ólíkar þarfir þegar kemur 

að upplýsingagjöf. Mikilvægt er að stjórnendur gæti þess að þær upplýsingar sem þeir 

telji sig veita starfsmönnum sínum séu fullnægjandi og að undirmenn þeirra séu að veita 

þeim viðtöku og skilji þær. Eins bera stjórnendur ábyrgð á því að upplýsingamiðlun sé 

ekki einungis niður valdastigann, það er frá þeim komið, miðlun upplýsinga þarf líka að 

vera lárétt á allar deildir því slíkt er nauðsynlegt til að samhæfa ferli verkefna (Downs, 

1988 ). 
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3.2.2.1 Siðareglur 

Eins og getið er til að framan eru siðareglur settar til þess að stjórna hegðun eða 

aðgerðum einstaklinga innan skipulagsheilda og með því reyna að draga úr eigin 

hagsmunum. Með eigin hagsmunum er átt við að einstaklingar sækjast eftir því að 

hámarka sinn eigin hag umfram hag skipulagsheildarinnar (Jones, 2010). Boivie, Lange, 

McDonald, og Westphal (2011) halda því fram að stjórnendur hafi tilhneigingu til að 

nýta vald sitt sjálfum sér til framdráttar og séu í eðli sínu sjálfselskir. Óneitanlega 

myndast töluverður kostnaður við að reyna að sporna við hegðun sem þessari. Betri 

starfsvenjur og ábyrgara hugarfar gagnvart skuldbindingum starfs má því ramma betur 

inn með tilkomu siðareglna (Sigurður Kristinsson, 1991). 

Sjálfselskri hegðun einstaklinga sem og fyrirtækja sem geta mögulega ógnað 

sameiginlegum hagsmunum samfélagsins er reynt að halda í skefjum með því að setja lög 

og reglur en margar hverjar byggja á siðferðishugmyndum (Garðar Gíslason 1990; Jones, 

2010). Til að gæta að hagsmunum samfélagsins eru meðal annars settar fram 

leiðbeiningar um viðeigandi stjórnarhætti fyrirtækja og lögbundnar hátternisreglur. Lög 

og reglur eiga að auka verðmæti sem verða til í samskiptum fólks hvert við annað og 

draga til að mynda úr viðskiptakostnaði. Með viðskiptakostnaði í þessu samhengi er 

meðal annars átt við þann tíma sem fer í eftirfylgni með aðgerðum ef hægt er að treysta 

því að fólk fari eftir sameiginlegum siðferðilegum stöðlum og ná að halda jákvæðu 

orðspori fyrirtækja (Jones, 2010). 

Siðareglur þróast með tímanum í gegnum viðræður, málamiðlanir og samkomulag á 

milli hagsmunaaðila. Siðareglur geta einnig sprottið upp úr átökum og samkeppni milli 

mismunandi hagsmunaaðila. Það er að segja að einn hópur setur línurnar um hvaða 

siðareglum skuli fylgt og hefur þar af leiðandi áhrif á hvaða ákvarðana er gripið til. Með 

tímanum verða margar siðreglur og venjur inngreyptar í lagaramma samfélagsins og í 

framhaldi verður hegðun sem taldist áður vera ósiðleg að ólöglegri hegðun. 

Einstaklingum og fyrirtækjum verður því gert að fara eftir þessum reglum eða hegnt fyrir 

að stríða gegn þeim (Jones, 2010). 

Ávinningur siðareglna. Margt jákvætt má telja að hljótist af því að skrá siðareglur. 

Hér verða tilgreind sex atriði sem Sigurður Kristinsson (1991) tilgreinir í bók sinni 

Siðareglur: Greining á siðareglum ásamt skráðum siðareglum starfsgreina á Íslandi. 1) 

Fyrir það fyrsta má með slíku skerpa frekar fyrir fólki skyldur þess, hvaða skyldur felast í 

viðkomandi starfi. 2) Miðlun uppsafnaðrar reynslu, eins og þegar kemur að álitamálum af 

einhverju tagi er gott að hafa til staðar skráðar siðareglur um hvernig bregðast eigi við 
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slíku og þar með stytta umhugsunartíma. 3) Auka samheldni fyrirtækja. Siðareglur verða 

sameign félagsmanna og bera þeir sameiginlega ábyrgð á eftirfylgni þeirra og notkun. 4) 

Leysa ágreining og deilur á þann hátt að beina álitamálum í viðurkenndan farveg til 

frekari úrlausna hjá viðeigandi aðilum. 5) Styrkja sýn ytri aðila með því að opinbera 

siðareglurnar og sýna fram á skuldbindingu um hvernig störfin skulu vinnast. 6) Hvetja 

til vandaðra verka og hegðunar, forða mönnum frá freistni og eyða út efasemdum um 

starfsskyldu. Stanwick og Stanwick (2009) fullyrða að siðareglur muni skila 

skipulagsheildum aukinni hollustu starfsmanna, minni vafasamri hegðun, bættri 

samkeppnisstöðu, sjálfstyrkingu stjórnenda, bættum samskiptum starfsmanna og traustari 

viðskiptasamböndum.  

Efasemdir um siðareglur. Það er mannverunni eðlislægt að efast um hluti og oftar en 

ekki er það mjög þarft. Sigurður Kristinsson (1991) tilgreinir fjórar efasemdir um 

skráningu siðareglna. 1) Erfitt að skrásetja siðferði og reglur þess þar sem siðferðileg 

hugsun er aldrei útkljáð vegna breytinga og aðstæðna verkefna. 2) Ekki hægt að líta á 

siðareglur sem örugga tryggingu fyrir góðu siðferði né réttri og viðeigandi breytni. 3) 

Vefengja má þá túlkun og notkun sem hlýst af skráðum siðareglum. Kveðið er á um 

tiltekna lágmarksskyldu sem fara eigi eftir, með því er mögulega verið að hindra viðleitni 

fólks til að gera betur, að setja markið hærra en bara að brjóta ekki skráðar siðareglur. 4) 

Skyggir á og beinir athygli frá siðferðilegum stefnumálum sem tekin er afstaða til í ljósi 

þess að áherslan er oftar en ekki að fyrirbyggja deilumál eða réttlætisbrot. 

3.2.3 Talsmaður 

Það er stjórnenda að vera talsmenn fyrir skipulagsheildina og miðla öllum viðeigandi 

upplýsingum til helstu hagsmunaaðila. Stjórnandinn ber ábyrgð á því að miðla 

upplýsingum út fyrir sína deild eða til ytri aðila og ætlast er til þess að hann sé 

sérfræðingur á sínu sviði. Hann upplýsir áhrifamenn og áhugaaðila um áform 

fyrirtækisins og stefnur (Mintzberg, 1971, 1990).  

3.3 Ákvarðanataka 

Gert er ráð fyrir því að þeir sem eru í stjórnunarstöðum þurfi að axla ábyrgð á öllum 

mikilvægum aðgerðum sem fyrirtæki framkvæmir. Út frá þeim upplýsingum sem 

stjórnendur búa yfir má ætla að þeir komi að gerð allra helstu ákvarðana sem snerta 

fyrirtækið. Þá framkvæmd eða ferli mætti nefna stefnumótun, en hlutverk stjórnandans í 

stefnugerð er fjórþætt, að vera frumkvöðull, taka á vandamálum, úthluta auðlindum og 

vera samningamaður (Mintzberg, 1971, 1990). 
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3.3.1 Frumkvöðull  

Stjórnandi leitar stöðugra umbóta á þeirri starfsemi sem hann ber ábyrgð á og aðlagar að 

síbreytilegu umhverfi. Hann sýnir frumkvæði með því að stýra breytingum sem hann 

álítur nauðsynlegar, meðal annars til að koma í veg fyrir vandamál sem hann hefur orðið 

var við eða þá að nýta tækifærin sem birtast honum (Mintzberg, 1971, 1990).  

3.3.2 Taka á vandamálum 

Stjórnendur þurfa að taka á vandamálum sem upp koma í daglegum rekstri. Þessi 

vandamál eru af öllum stærðargráðum og tilkomin vegna ófyrirséðra atvika. Vandamál á 

borð við að sætta deilumál, starfsmannamissi, slys, verkföll og þar fram eftir götunum 

(Yukl, 2010). Þegar kemur svo að breytingum, þá sérstaklega sem stjórnendur eru 

tilneyddir í þarf iðulega að taka á andstöðu starfsmanna. Þegar ákvörðun er tekin um að 

gera breytingar innan skipulagsheilda er fólk oft ekki viljugt til þess að hjálpa til og taka 

þátt í umbreytingum ef það telur sig ekki hafa nein áhrif á ákvörðunina eða 

framkvæmdina. Það þarf að virkja starfsfólkið, fá það til að taka þátt og aðstoða við þá 

umbreytingu, veita þeim það vald til aðgerða með því að fjarlægja þær hindranir sem 

standa í vegi umbreytinganna. Ef það er ekki gert þá er til staðar mikil hætta á að 

umbreytingarnar mistakist (Kotter, 1996).  

3.3.3 Úthlutun auðlinda  

Sirmon og Hitt (2003) telja að ekki sé líklegt að fyrirtæki nái viðvarandi 

samkeppnisforskoti á auðlindum einum sér, heldur þarf að stjórna þeim á viðeigandi hátt 

til þess að þær skapi verðmæti. Telja þeir að skipta megi ferli auðlindastjórnunar í þrennt; 

skráningu auðlinda (meta, bæta við, losa sig við), samtvinnun (tengja starfsemina) og 

nýtingu (í samræmi við stefnu). Það er í höndum stjórnenda að stýra stefnumörkun 

skipulagsheilda með því að stjórna hvernig nýtingu auðlinda er ráðstafað. Þeir nýta vald 

sitt til að úthluta auðlindum, hvort sem um er að ræða fjármagn, mannauð, efni, búnað, 

aðstöðu eða þjónustu. Úthlutun auðlinda hefur að gera með ákvörðun stjórnenda um hvað 

skuli vera framkvæmt og hvernig. Stjórnendur stýra úthlutun auðlinda meðal annars með 

því að stjórna eigin tíma, skipta verkum milli starfsmanna og að samþykkja allar 

mikilvægar ákvarðanir fyrir framkvæmd (Mintzberg, 1971, 1990; Yukl, 2010). 

Misjafnt er eftir skipulagsheildum hversu mikil aðkoma starfsmanna er að stærri 

ákvörðunum. Þátttökustjórnun er ein stjórnunaraðferð þar sem stjórnendum er mikið í 

mun að ýta undir þátttöku annarra starfsmanna í ákvarðanatökum. Samfélagið sem við 
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búum í byggist á lýðræði og af þeim sökum ætti fólk að hafa rétt á því að taka þátt í þeim 

ákvörðunum sem tengjast því (Yukl, 2010). Þess heldur er álitið að eftir því sem fleiri 

koma að ákvörðunum því betri verði þær. Að auki er líklegra að starfsmenn styðji við 

innleiðingu ákvarðana ef þeir fá að taka þátt, því meira er í húfi fyrir þá. Þá getur 

ávinningur af stjórnun sem þessari verið bættur starfsandi, aukin starfsánægja og aukin 

skuldbinding við fyrirtæki (Bloom, 2000). Ráðaleitun, sameiginleg ákvarðanataka, 

valddreifing og umboðsveiting eru hugtök sem stundum eru notuð og eiga það sammerkt 

að vísa öll í þátttökustjórnun (Yukl, 2010).  

Yukl (2010) heldur því fram að þátttökustjórnun geti tekið á sig ýmsar myndir en þó 

sé hægt að sammælast um það að flestar ákvarðanir séu teknar með einum eða öðrum 

hætti út frá þessum fjórum afbrigðum: 

 Einráða ákvarðanir, þá tekur stjórnandi ákvörðun út frá sínum forsendum og 
biður ekki um álit annarra. 

 Stjórnandi ráðfærir sig við aðra, biður um þeirra sýn og tekur svo ákvörðun 
einn, byggða á þeim upplýsingum sem hann hefur sankað að sér. 

 Sameiginleg ákvörðun, þá hittir stjórnandi aðra til að ræða vandamálin sem 
staðið er frammi fyrir. Starfsmenn fá að hafa áhrif á lokaniðurstöður.  

 Stjórnandi felur einstaklingi eða hópi vald og ábyrgð til þess að taka ákvörðun 
þó með mögulegum takmörkunum og væntanlegu samþykki hæstráðenda. 

3.3.4 Samningamaður 

Segja má að samningaviðræður séu óaðskiljanlegur hluti af stjórnendastarfinu. 

Stjórnendur leggja mikið upp úr samningaviðræðum og álíta að þær séu undirstaða í öllu 

umhverfi viðskipta og venjulegs lífs. Þeir þurfa að semja um ýmis konar mál við ytri 

jafnt sem innri hagsmunaaðila (Mintzberg, 1971, 1990). 

3.4 Samviskan hefur farið forgörðum 

Siðferðilegri hegðun er stundum ábótavant hjá sumum stjórnendum. Ekki er öll hegðun 

jákvæð og töluvert hefur verið rannsakað af neikvæðum hliðum stjórnunar. Bass og 

Steidlmeier (1999) benda á að flestir stjórnendur sækist bæði eftir persónulegum 

ávinningi sem og ávinningi fyrir skipulagsheildina. 

De Hoogh og Den Hartog (2008) telja til að mynda að þveröfugt við siðferðilegan 

leiðtoga sé leiðtoginn sem sýnir af sér einræðistilburði, það er, þar sem hegðunin snýst 

um persónuleg yfirráð og drottnun sem þjónar eingöngu eiginhagsmunum leiðtogans. 
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Þeir upphefja sjálfa sig og notfæra sér aðra, sem sagt eru ráðríkir, stjórnsamir og 

hefnigjarnir.  

Í gegnum tíðina hafa verið skilgreindir ýmsir stjórnunarstílar og segja má að þeir hafi 

verið rannsakaðir ítarlega. Nokkrir stjórnunarstílar á borð við umbreytingaleiðtoga, 

náðarleiðtoga, aðgerðarstjórnun, aðstæðubundna stjórnun og þjónandi leiðtoga hafa verið 

tengdir siðferðilegri stjórnun (Kalshoven o.fl., 2011; Yukl, 2010). Þrátt fyrir að hver og 

einn stjórnunarstíll hafi margt og mikið til brunns að bera sem tengja má siðferðilegri 

hegðun og talið styrkjandi fyrir skipulagsheildir þá eiga þeir sér flestir ef ekki allir einnig 

neikvæðar hliðar. Til að mynda bendir Price (2003) á að umbreytingaleiðtogar hafi 

tilhneigingu til þess að hegða sér ósiðlega, þá með því að sækjast fremur eftir eigin 

hagsmunum heldur en sameiginlegum hagsmunum. Þá koma Bass og Steidlmeier (1999) 

inn á að það sé einkennandi fyrir aðgerðarstjórnendur að sýna sjálfselskar hvatir. 

Náðarleiðtoginn á sömuleiðis dekkri hliðar eins og svikula hegðun og misnotkun á 

fylgjendum. Einkenni eins og sjálfsdýrkun, valdboðshneigð og karlmennskudýrkun eru 

lýsandi fyrir náðarleiðtoga. Hvatvísi, áhættusækni, afneitun á vandamálum og að taka 

heiðurinn fyrir velgengni er hegðun sem hefur neikvæð áhrif á starfsmenn sem og aðra 

hagsmunaaðila skipulagsheilda (Bass og Steidlmeier, 1999; Yukl, 2010).  

Padilla, Hogan og Kaiser (2007) benda á að það sé tilhneiging til að draga upp 

einhliða sýn á stjórnun þar sem áherslan er á jákvæðar og uppbyggjandi hliðar stjórnunar 

og sniðgangi neikvæðar hliðar hennar. Þeir hafa því einbeitt sér að því að skoða hvað 

felst í skaðlegri stjórnun (e. destructive leadership). Það er hins vegar ekki alltaf auðvelt 

að greina hvort tiltekin stjórnun sé uppbyggjandi eða skaðleg, það veltur oft til að mynda 

á frammistöðu hópsins í heild. Því er skaðleg útkoma skipulagsheildar ekki þar með sagt 

eingöngu afleiðing skaðlegs stjórnanda heldur einnig samspil af móttækileika fylgjenda 

og umhverfisstuðlum (e. conducive environment), hugtak sem þeir nefna hinn eitraða 

þríhyrning (e. toxic triangle).  

Hvers konar stjórnun er eins konar samspil af vilja og getu einstaklings til þess að 

stjórna sem og vilja fylgjenda til að taka leiðsögn. Skaðlegir stjórnendur einkennast af 

persónutöfrum, þörf fyrir valdi, sjálfsdýrkun, neikvæðri lífsreynslu og 

hugmyndafræðilegu hatri. Fylgjendur hafa náttúrulega tilhneigingu til að lúta 

yfirmönnum sem fara með vald og reyna að spegla þá hegðun eða viðhorf sem þeir hafa 

til að fá tilfinninguna fyrir öryggi og það að tilheyra hópnum. Sumir fylgjendur hagnast á 

aðgerðum skaðlegrar stjórnunar og ýta því undir þá skaðræðissýn sem stjórnandinn hefur. 
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Þá hafa Padilla o.fl. greint tvær gerðir fylgjenda, annars vegar þá sem aðlagast og/eða 

áhorfendur og hins vegar vitorðsmenn og/eða fylgismenn. Þeir fyrrnefndu hlýða 

stjórnanda vegna ótta á meðan hinir síðarnefndu taka virkan þátt í fyrirætlunum hans. Það 

eru síðan umhverfisþættir eða aðstæður sem geta ýtt undir skaðlega forystu. Þættir eins 

og óstöðugleiki, skynjuð ógnun, menningarleg gildi (til dæmis sameiningarstefna, 

valdafjarlægð) og skortur á eftirliti og jafnvægi sem og stofnanavæðing (Padilla o.fl., 

2007). 

Fraedrich o.fl. (2013) koma inn á svokölluð „skemmd epli“ en með því eiga þau við 

einstaklinga sem haldnir eru eyðingarhvöt og með aðgerðum sínum brjóta í bága við 

viðtekin grundvallargildi. Rannsóknir hafa sýnt fram á að einstaklingar með slíka hegðun 

geta skert frammistöðu vinnuhóps um 30 – 40% meira en hópar sem innihalda engin 

skemmd epli.  
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4 Ákvarðanataka og siðferðilegir áhrifaþættir   

Áhuginn fyrir því að kanna eða rannsaka ákvarðanatöku hefur aukist til muna á síðari 

árum. Engan skyldi undra þar sem líf allra skipulagsheilda veltur á því hvernig og hvaða 

ákvarðanir eru teknar og þær afleiðingar sem þær ákvarðanir geta haft á alla meðlimi 

þeirra. Ákvarðanir eru teknar innan allra laga skipulagsheilda, ekki einungis á toppnum, 

það er bæði stjórnendur og aðrir starfsmenn koma að þeim (Buchanan og Huczynski, 

2004). 

Að taka ákvörðun innan skipulagsheildar má segja að feli í sér tvö skref, annars vegar 

að bera kennsl á vandamálið og hins vegar finna lausn á vandamálinu. Að bera kennsl á 

vandamálið felur í sér að fylgjast með aðstæðum í umhverfi fyrirtækisins, innan jafnt sem 

utan og í framhaldi ákvarða hvort árangur þess sé fullnægjandi og eftir atvikum finna 

orsök annmarka þess. Að finna lausn á vandamálinu felur síðan í sér að meta mismunandi 

ákvarðanavalmöguleika og síðan velja einn eða fleiri þeirra (Daft, 2001). 

Í ákvarðanatökuferlinu eru ákvarðanir oftar en ekki teknar út frá efnahagslegu eða 

nytsamlegu gildi og minna tekið tillit til mannlegra þátta og mögulegra afleiðinga, eins 

og hvernig ákvarðanirnar hafa áhrif á umhverfið og/eða hagsmunaaðila (Melé, 2012). 

Til að skilja hvernig einstaklingar taka ákvarðanir hefur mikið verið stuðst við 

svokallað skynsemislíkan (Buchanan og Huczynski, 2004). Ákvarðanataka hefur í 

gegnum tíðina verið álitin vera skynsemisferli þar sem allar þær ákvarðanir sem 

stjórnendur taka styðji fullkomlega við fyrirtækið (Jones, 2010). Með skynsemi er átt við 

að fólk noti rökhugsun og raunhyggju, að út frá rökleiðslu og röksemdafærslu megi draga 

ályktanir og komast að niðurstöðu (Buchanan og Huczynski, 2004). Skynsemislíkanið 

gerir ákveðnar ályktanir um fólk og hvernig það tekur ákvarðanir, bendir á hvernig eigi 

að reyna að taka ákvarðanir (Buchanan og Huczynski, 2004; Daft, 2001). Ákvarðanataka 

er einfalt og skipulagt ferli í nokkrum skrefum, vandamálin eru greind, leitað er leiða til 

að leysa þau, valmöguleikar og afleiðingar þeirra svo bornir saman sem og leiðin sem 

gefur bestu niðurstöðuna er síðan valin og innleidd (Daft, 2001; Jones, 2010). Í dag 

gerum við okkur hins vegar grein fyrir því að í ákvarðanatöku ríkir mikil óvissa og sú 

lausn sem stjórnendur grípa til, skila fyrirtækinu ekki endilega ákjósanlegri niðurstöðu 

(Jones, 2010). Stjórnendur ættu að reyna að nota kerfisbundna aðferð til að komast að 

góðri niðurstöðu, en það reynist oft ekki hægt. Einstaklingar eru haldnir fjötraðri 
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skynsemi sem þýðir að þegar kemur að einhverri breytni, eins og ákvarðanatöku, reyna 

menn að vera skynsamir en eru það í raun og veru ekki. Einstaklingar taka ekki 

fullkomlega réttar ákvarðanir sökum takmarkaðra upplýsinga sem þeir búa yfir og þeim 

tímatakmörkunum sem þeir hafa til að taka þær (Melé, 2012). Oft er sjónarhorn fjötraðrar 

skynsemi tengt ákvarðanatöku byggðri á innsæi. Þar er reynsla og dómgreind fremur en 

rökfræði og rökhugsun nýtt til að taka ákvarðanir (Daft, 2001). 

Skipulagsheildir samanstanda af stjórnendum sem nýta skynsemi og innsæi í 

ákvarðanatökum sínum. Það er þó einu sinni svo að ákvarðanir eru ekki alltaf teknar af 

einum stjórnanda heldur koma fleiri að þeim, hvaðan að úr skipulagsheildinni (Daft, 

2001). Starfsemi þeirra er mikið til byggð á hópa- eða teymisvinnu vegna þess að 

stjórnendur álíta að ákvarðanir sem teknar eru af hópum séu betri en ákvarðanir teknar af 

einstaklingum. Hugmyndin er sú að þegar margir aðilar koma saman með sína 

mismunandi hæfileika, þekkingu og reynslu, séu þeir færari til að taka betri ákvarðanir 

heldur en einstaklingur gerir einn og sér. Þrátt fyrir það hafa rannsóknir sýnt fram á að 

geta færustu einstaklinga til að taka ákvarðanir sé betri en hópa almennt. Rannsóknir 

sýna að það séu tveir þættir sem ákvarða hvort heldur eigi að velja hópa eða einstaklinga 

þegar kemur að því að taka ákvarðanir. Þessir þættir eru hversu skipulagt verkefnið sé og 

síðan hverjir einstaklingarnir eru. Ef verkefni eru skipulögð, hafa skýra og rétta lausn, þá 

er hópur betur til þess fallinn að taka ákvörðun þrátt fyrir að það geti tekið lengri tíma. Ef 

verkefni er hins vegar ómótað og ekkert eitt svar rétt eða sköpunargáfa nauðsynleg að þá 

eru einstaklingarnir betri valkostur (Buchanan og Huczynski, 2004). 

Margir þættir spila inn í ákvarðanatökuferlið, einkum skipulag fyrirtækisins og ytra 

umhverfi þess. Nýlegt ákvarðanatökulíkan er svokallað ruslatunnulíkanið (e. garbage can 

model), líka nefnt andagiftarstefna (e. inspirational strategy) en þar er gert ráð fyrir því 

að ákvarðanataka sé óskipulagt eða ómótað ferli. Það einblínir á flæði margra ákvarðana 

innan skipulagsheilda en skoðar ekki hvernig einstök ákvörðun er tekin. Líkanið snýr í 

raun við þessu hefðbundna ákvarðanatökuferli og gefur til kynna að stjórnendur geti allt 

eins byrjað öfugum megin á úrlausnarhliðinni, það er leggja jafnvel fram 

úrlausnartillögur að vandamálum sem eru ekki til. Vegna þess hve mikil óvissa ríkir í 

umhverfi fyrirtækja eru sett upp möguleg vandamál eða tækifæri sem snúa að þeim og 

lausn fundin. Skipulagsheildin er þar með undirbúin fyrir ýmsar aðstæður í náinni 

framtíð. Hins vegar ríkir óvissa um hvaða möguleg áhrif og afleiðingar gætu fylgt 

framkvæmdum þeirra (Buchanan og Huczynski, 2004; Daft, 2001; Jones, 2010). 
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Fjölmörgum nálgunum eða líkönum hefur síðan verið ætlað að gefa skilning á því 

hvað hefur áhrif á siðferðilega hegðun í viðskiptum. Út frá hagnýtri siðfræði má vísa til 

líkans Cavanagh o.fl. frá 1981 sem byggir á siðfræðikenningum og síðan lýsandi 

ákvarðanatökuferli lagt fram af Ferrell og Gresham árið 1985, Hunt og Vitell árið 1986 

og Treviño árið 1986. Ákvarðanatökulíkan David J. Fritzsche byggir til að mynda að 

miklu leyti á þessum þremur líkönum en inniheldur auk þess persónuleg gildi og ferlið 

við að komast að niðurstöðu (Fritzsche, 1991). 

4.1 Ákvarðanatökulíkan samþætt siðferðilegum gildum  

Ákvarðanatökulíkan samþætt siðferðilegum gildum má nýta til þess að sýna fram á 

hversu stórt hlutverk siðferði skipar í ferlinu. Siðferði er ein af fjöldamörgum víddum 

ákvarðanatökuferlisins en lætur lítið á sér bera ef engin siðferðileg málefni tengjast 

tiltekinni ákvörðun. Áhrifaþættir á ákvarðanir eru níu talsins eins og sjá má á mynd 5. 

Þeir eru; persónuleg gildi, fyrirtækjamenning, umhverfi skipulagsheilda, markmið 

skipulagsheilda, hagsmunaaðilar, stjórnunarleg vandamál, valkostir ákvarðana, 

fjölbreytni ákvarðana og loks leiðir og úrvinnsla ákvarðana (Fritzsche, 1991). 

 

Mynd 5 Ákvarðanatökulíkan samþætt siðferðilegum gildum (Fritzsche, 1991) 

Út frá sjónarhóli stjórnenda er viðunandi siðferðileg ákvörðun með þeim hætti að hún 

styður við hagsmunaaðila, fyrirtækið og samfélagið. Aftur á móti væri siðlaus ákvörðun 

eitthvað sem gerir fyrirtæki eða einstaklingi kleift að hagnast á kostnað samfélagsins eða 

annarra hagsmunaaðila. Stjórnendum fyndust þeir knúnir til þess að hylja yfir eða fela 

slíkar aðgerðir (Jones, 2010). 
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4.1.1 Persónulegir þættir  

Samkvæmt líkaninu er byrjað á því að einblína á persónuleg gildi þess sem tekur 

ákvörðun. Viðskiptalegar ákvarðanir eru teknar af einstaklingum eða nefndum og má því 

segja að siðferði í viðskiptum sé í raun siðferði þeirra einstaklinga sem standa á bak við 

viðskiptin. Vitaskuld verður hegðunin sem slík fyrir áhrifum þeirrar menningar sem er 

innan skipulagsheilda en hún byggist fyrst og fremst á því hvað hver og einn álítur sem 

rétt eða rangt, hvað sé siðferðilega réttmætt út frá sínum eigin gildum (Fritzsche, 1991). 

Góð persónuleg gildi eru sögð draga úr ósiðferðilegri iðkun og þá auka jákvæða hegðun á 

vinnustað (Fraedrich o.fl., 2013). 

Persónuleg gildi einstaklinga skiptast í undirliggjandi markmið (e. instrumental 

values) og lokamarkmið (e. terminal values). Undirliggjandi markmið vísa til þess 

metnaðar, vinnusemi og hvata sem einstaklingar búa yfir sem mun skila þeim 

eftirsóknarverðu umhverfi. Dæmi um slík markmið væru áreiðanleiki, heiðarleiki, færni, 

hugmyndauðgi og rökvísi. Lokamarkmið vísar til löngunar og vonar einstaklings um að 

lifa árangursríku og velmegandi lífi. Dæmi um slík markmið væru sjálfsvirðing, öryggi 

fjölskyldu, frelsi, hamingja og árangur (Fritzsche, 1991). 

Það eru margir aðrir þættir í nærumhverfi einstaklinga sem hafa áhrif á siðferðilega 

hegðun þeirra, til að mynda má nefna persónuleika, félagsmótun, áhrifaaðila (e. 

significant others), siðfræðikenningar og reynslu. Persónuleikaeinkennin, styrkur 

sjálfsálits, lævísi (e. machiavellianism) og stjórnrót (e. locus control) geta haft áhrif á 

siðferðilega hegðun einstaklinga (Stead o.fl., 1990). De Hoogh og Den Hartog (2008) 

benda þó á að lítið sé vitað um það hlutverk sem persónulegir eiginleikar siðferðilegra 

stjórnenda hafa, eins og persónuleiki og uppeldi. Félagsmótunarþættir hafa þó 

óneitanlega áhrif á siðferði einstaklinga, líkt og fjölskylda, samfélagshópar, trúarskoðun, 

þjóðerni og menntun (Fraedrich o.fl., 2013; Stead o.fl., 1990). Að sama skapi má segja 

að þau viðmið og lífsreglur sem einstaklingar byggja á eigi rætur að rekja í siðferðilega 

heimspeki. Síðan hafa þær ákvarðanir sem einstaklingar hafa tekið áður áhrif á hvernig 

þeir muni taka ákvarðanir í framtíðinni, það er þeir læra af hegðun sinni (Stead o.fl., 

1990).  

4.1.2 Fyrirtækjamenning 

Fyrirtækjamenning er skilgreind sem öll þau sameiginlegu gildi og viðmið starfsmanna 

innan hverrar skipulagsheildar (Stanwick og Stanwick, 2009) sem stýra samskiptum 

þeirra hver við annan sem og aðra hagsmunaaðila. Fyrirtækjamenning stýrir því hvernig 
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starfsmenn taka ákvarðanir og hvernig þeir túlka og meðhöndla umhverfi fyrirtækja, 

hvernig þeir nýta upplýsingar og hvernig þeir hegða sér (Jones, 2010). 

Fyrirtækjamenning felur þess heldur í sér skráðar og óskráðar reglur sem og hefðir og 

venjur. Áætlanir, framtíðarsýn, stefnur, markmið og skipulag fyrirtækja móta einnig 

menningu þeirra (Shein, 2004). Hlutverk hennar er meðal annars að skapa samhug á 

meðal meðlima skipulagsheilda, ýta undir hollustu þeirra við eitthvað stærra og meira en 

eigið sjálf, sjá fyrir stöðugleika í formgerð skipulagsheilda og vera leiðbeinandi fyrir 

viðeigandi hátterni (Fritzsche, 1991). Rannsóknir sýna að það séu jákvæð tengsl á milli 

siðferðilegra gilda sem greypt eru í fyrirtækjamenningu og hollustu starfsmanna og 

samsömun þeirra við fyrirtækið (Fraedrich o.fl., 2013). Menning byggist á venjum og 

hegðunarmynstri sem á rætur að rekja til hefða og siða og hana má nýta til þess að byggja 

upp stöðugleika og samþætta mismunandi hluta innan skipulagsheildar (Stanwick og 

Stanwick, 2009). Með fyrirtækjamenningu má þess heldur ná samkeppnisforskoti, auka 

áhuga hagsmunaaðila sem og skilvirkni (Jones, 2010). 

Þegar það kemur að ákvarðanatöku má þá segja að ólík menning skili mismunandi 

niðurstöðum. Til dæmis væri menning í opnu og lýðræðislegu starfsumhverfi líkleg til 

þess að fela lægri skipulagsstigum vald og ábyrgð. Slíkt gæti leitt af sér aukið tækifæri 

fyrir þá lægra settu sem taka ákvörðun til þess að grípa til ósiðlegra ákvarðana. 

Sameiginleg gildi gætu þó spornað við vafasamri hegðun. Þvert á móti gæti til að mynda 

einvaldsmenning með frjálslyndari siðferðileg gildi leitt til lægri siðferðilegrar hegðunar 

(Fritzsche, 1991). 

4.1.2.1 Gildi og viðmið 

Gildi eru almenn viðmið, staðlar eða leiðarljós sem ýta undir viðhorf og athafnir fólks 

(Josephson, 1988/2001). Gildi fyrirtækja skiptast í tvennt rétt eins og persónulegu gildin, 

það er í undirliggjandi markmið og lokamarkmið. Lokamarkmið væri þá sú löngun eða 

niðurstaða sem fyrirtæki sækist eftir að ná eins og til dæmis arðsemi, siðgæði, yfirburðir 

eða áreiðanleiki. Undirliggjandi markmið er aftur á móti fyrir þá hegðun sem farið er 

fram á að starfsmenn temji sér eins og að leggja hart að sér, virða hefðir og vald, vera 

hreinskilinn, taka áhættur, sýna aðgát og fleira. Undirliggjandi markmið hjálpa 

fyrirtækjunum að ná lokamarkmiðum sínum (Jones, 2010). 

Rannsóknir hafa sýnt að gildi fyrirtækja hafi oft meira vægi þegar kemur að ákvörðun 

heldur en persónuleg gildi einstaklingsins. Siðferðilegar ákvarðanir eru oftar en ekki 
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teknar í sameiningu, þá innan tiltekins vinnuhóps eða í gegnum samræður við 

samstarfsmenn (Fraedrich o.fl., 2013). 

Viðmið eru staðlar eða vinnubrögð um hvernig hegðun sé æskileg eða dæmigerð fyrir 

hóp af fólki. Þetta gæti til að mynda átt við um að halda vinnustað hreinum og öruggum 

og sýna kurteisi (Jones, 2010). 

Eins mikilvæg og gildi og viðmið eru fyrirtækjum til að ná markmiðum þá eru 

áhrifamestu og mikilvægustu gildin oft ekki skrifuð niður heldur lifa þau sterkt í 

sameiginlegum venjum, skoðunum, ályktunum eða hugsunarhætti starfsmanna. Meðlimir 

læra hver af öðrum hvernig eigi að túlka og bregðast við ýmsum aðstæðum sem 

samræmist þá gildum fyrirtækja. Að lokum velja starfsmenn sér viðeigandi gildi til þess 

að fara eftir, oft án þess að gera sér grein fyrir því. Með tímanum verða gildi, reglur og 

venjur fyrirtækisins hluti af daglegum hugsanagangi starfsmanna, athafnir og ákvarðanir 

þeirra mótast í samræmi við það. Gildin í fyrirtækjamenningu skipa veigamikinn sess í að 

móta starfsmenn, hvernig þeir hegða sér og bregðast við aðstæðum, fyrir utan það að 

auka áreiðanleika í hegðun þeirra. Með því að hafa óskrifuð gildi opnar það mögulega 

fyrir nýstárlega og skapandi hegðun sem gæti verið fyrirtækjum til framdráttar en það 

gæti að sama skapi falið í sér ósiðlega og óæskilega hegðun (Jones, 2010). 

4.1.2.2 Hvernig lærist fyrirtækjamenning? 

Menning fyrirtækja lærist til að mynda með félagsmótun en hún er skilgreind sem það 

ferli þar sem meðlimir læra og gangast við venjum í menningu fyrirtækja (Jones, 2010). 

Einn þáttur í félagsmótun sem hefur áhrif á starfsmenn eru ýmsir áhrifavaldar. 

Rannsóknir á félagsnámi gefa sterklega til kynna að við lærum viðeigandi hegðun með 

því að herma eftir hegðun einhvers sem við álítum vera mikilvægan (Stead o.fl., 1990). 

Nýir starfsmenn sem koma inn í skipulagsheildir þurfa að byrja á því að læra hvaða 

hegðun telst viðeigandi með því að skoða gildi og venjur þeirra. Hægt er að gera þetta á 

óbeinan hátt með því að fylgjast með öðrum starfsmönnum. Það gæti hins vegar verið 

áhættusamt fyrir fyrirtækin því mögulega lærist hegðun sem er ekki talin ásættanleg og 

því er skilvirkast fyrir nýja starfsmenn að læra ákjósanlega hegðun í gegnum félagsmótun 

(Jones, 2010).  

Minni líkur eru á því að starfsmenn taki ósiðlegar ákvarðanir ef þeir skynja að 

skipulagsdeild þeirra leggi mikla áherslu á siðferði. Því má segja að með aðkomu annarra 

áhrifavalda er hægt að stýra betur ferli siðferðilegra ákvarðana innan fyrirtækisins 

(Fraedrich o.fl., 2013). 
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4.1.2.3 Áhrif stjórnanda á fyrirtækjamenningu 

Eins og kemur fram í kafla 3 eru hlutverk stjórnanda fjölþætt. Í ákvarðanatökuferli ætti 

stjórnandi að líta svo á að hann beri siðferðilega ábyrgð, að það séu ekki eingöngu teknar 

ákvarðanir út frá þekkingu. Stjórnandinn þarf að skapa tiltrú á að skipulagsheildin hafi 

sameiginlegan tilgang sem snerti alla ásamt því að skapa traust svo siðferðileg gildi nái 

fótfestu í innviðum þess svo hafa megi áhrif á skuldbindingu allra hlutaðeigandi 

(Stanwick og Stanwick, 2009). 

Áður hefur verið ritað að viðskiptasiðfræðin hafi haldið fram um árabil að það séu 

stjórnendur sem skapa siðferðilega fyrirtækjamenningu og siðferðilegt umhverfi ásamt 

því að setja stefnu fyrirtækis (Treviño o.fl., 2003). Siðferðileg hugmyndafræði stjórnanda 

og hegðun hans er mikilvægur áhrifavaldur á siðferðilega hegðun starfsmanna og verða 

þeir að styðja við þá sýn á fordæmisgefandi hátt. Rannsóknir á siðferðilegri hegðun gefa 

til kynna að ef óskað er eftir siðlegri hegðun þurfa árangursmælingar, úttektir og 

umbunarkerfi að taka siðferðilega hegðun til greina (Stead o.fl., 1990). Efling á 

siðferðilegri hegðun er til að mynda framkvæmd með tvíhliða samskiptum, styrkingu og 

ákvarðanatöku. Með tvíhliða samskiptum er átt við að siðferðilegir leiðtogar vekja ekki 

eingöngu athygli á siðferðilegri hegðun með því að tala við undirmenn sína um hana 

heldur veita þeim einnig svigrúm til að láta í ljós hvað þau telji vera viðtekna starfshætti 

eða réttmætt ferli. Með ákvarðanatöku er átt við að siðferðilegir stjórnendur huga að 

afleiðingum ákvarðana sinna og meti valkosti sína út frá eigin sannfæringu og réttmæti, 

og þar með geta aðrir tekið slíka hegðun til fyrirmyndar (Brown o.fl., 2005). 

Skilgreindar hafa verið sjö víddir er snúa að hegðun siðferðilegra stjórnenda en þær 

eru réttsýni, valddreifing og hlutverkaskýring (De Hoogh og Den Hartog, 2008), 

umhyggjusemi (e. people orientated behavior), heilindi, siðferðileg leiðsögn og 

umhyggja fyrir sjálfbærni (Kalshoven o.fl., 2011). 

 Réttsýni. Siðferðilegir stjórnendur sýna heilindi í hegðun og koma fram við 
aðra af sanngirni. Þeir meta valkosti sína út frá eigin sannfæringu og réttmæti, 
mismuna ekki og taka afleiðingum af hegðun sinni (Kalshoven o.fl., 2011). 

 Valddreifing. Siðferðilegir stjórnendur gefa starfsmönnum tækifæri á því að 
taka þátt í ákvarðanatöku, hlusta á hugmyndir þeirra og áhyggjur (De Hoogh 
og Den Hartog, 2008). Að deila valdi, fela starfsmönnum meira vald gefur 
þeim meira frjálsræði, þeir verða ekki eins háðir stjórnendum sínum 
(Kalshoven o.fl., 2011). Þess heldur getur valddreifing virkjað starfsfólk í að 
skila mikilsverðu vinnuframlagi (De Hoogh og Den Hartog, 2008). 
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 Hlutverkaskýring (e. role clarification). Siðferðilegir stjórnendur leggja mikið 
upp úr gagnsæi, þeir skilgreina ábyrgðarstöðu, væntingar og árangurs markmið 
svo starfsmenn viti og skilji hvað er ætlast til af þeim. Ef hlutverk starfsmanna 
eru skýr þá vita þeir hvað þeir þurfa að leggja af mörkum til að mæta 
markmiðum fyrirtækisins (Kalshoven o.fl., 2011). 

 Umhyggjusemi. Að láta fólkið sig varða, eins og Treviño o.fl. (2003) koma inn 
á. Siðferðilegir leiðtogar sýna starfsmönnum sínum raunverulega umhyggju og 
virðingu, styðja þá og tryggja að þörfum þeirra sé fullnægt eins og mögulegt er 
(Kalshoven o.fl., 2011). 

 Heilindi. Til að mynda að fylgja sömu reglum og aðrir, vera hreinskilinn, 
standa við gefin loforð og skuldbindingar sem og að vera samkvæmur sjálfum 
sér (Yukl, 2010). 

 Siðferðileg leiðsögn. Treviño o.fl. (2003) koma inn á siðferðilega leiðsögn 
stjórnenda, setja reglur, staðla og siðareglur til að stuðla að siðferðilegri 
hegðun. Brown o.fl. (2005) benda á að þeir hjálpi starfsmönnum að 
forgangsraða og leiðbeini þeim í siðferðilegum álitamálum sem koma upp. 

 Sjálfbærni (e. environment orientation). Mikil siðferðisvitund gefur til kynna 
að stjórnendum sé umhugað um hagsmunaaðila og samfélagið og áhrifin sem 
þeir hafa á þau. Samfélagsleg ábyrgð fellur til að mynda hér inn (Treviño o.fl., 
2003). Kalshoven o.fl. (2011) benda á að siðferðilegir leiðtogar veita 
sjálfbærum málefnum eftirtekt, hugi að afleiðingum gjörða sinna lengra en 
sem nemur þeirra eigin starfstöð og er annt um velferð samfélagsins. 

Fyrirtækjamenning þjónar þeim tilgangi að tengja alla þætti skipulagsheilda saman. 

Tvo þætti sem teljast til fyrirtækjamenningar er talið þarft að taka út og láta standa sér 

sem áhrifavaldar á siðferðilega ákvörðun, en þeir eru umhverfi og markmið fyrirtækis 

(Fritzsche, 1991).  

4.1.3 Umhverfi skipulagsheilda  

Líta má á umhverfi (e. climate) innan hvers fyrirtækis sem einhverja sameiginlega 

skynjun á hvað fyrirtækið stendur í raun fyrir og þá mikilvægu sálrænu þætti sem felast í 

vinnuumhverfinu (Dickson, Smith, Grojean og Ehrhart, 2001; Fritzsche, 1991). Umhverfi 

fyrirtækja ákvarðast í raun af sameiginlegri sýn meðlima þess á þeirri stefnu, starfsháttum 

og verklagi sem stuðlað er að og ætlast er til. Siðferðilegt fyrirtækjaumhverfi má því 

segja að einblíni ekki á hvað sé rétt eða rangt heldur á þá þætti sem meðlimir 

skipulagsheildarinnar telja að sé fyrirtækinu mikilvægt og álíti siðlega háttsemi (Dickson 

o.fl., 2001).  

Ósiðleg hegðun er háð innra umhverfi fyrirtækja og því er mikilvægt að næstu 

yfirmenn og samstarfsmenn sýni fordæmi í hegðun sinni, að þeir séu eins konar vegvísir 

fyrir það sem telst vera rétt eða rangt. Innra umhverfi byggist á tengslum eða sambandi 
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milli þeirra sem taka ákvarðanir við yfirmenn jafnt sem samstarfsmenn þeirra (Fritzsche, 

1991).  

Mismunandi samneyti (e. differential association) nefnist það þegar einstaklingar láta 

þætti í umhverfinu (e. environment) hafa áhrif á það hvernig þeir hegða sér (Fritzsche, 

1991). Fyrirtæki sem og einstaklingar fá til að mynda hugmyndir um hvað telst vera 

siðferðileg hegðun í gegnum samfélagsleg viðmið (Dickson o.fl., 2001). Einstaklingar 

eru líklegri til þess að taka upp hegðun eða tileinka sér hugsanahátt þeirra sem þeir 

umgangast mest, þar á meðal siðferðileg sjónarmið sem getur haft mikil áhrif á 

ákvarðanatöku þeirra (Fritzsche, 1991). 

Hlutverkaskipun (e. role-set configuration) snýr að því að það hlutverk sem 

einstaklingar setja sig í innan skipulagsheildar er háð sambandi þeirra við áhrifaaðila 

(Fritzsche, 1991). Með áhrifaaðilum er átt við þá einstaklinga sem hafa áhrif á starfshópa, 

þar með talið samstarfsmenn, jafningjar, yfirmenn og undirmenn. Þeir veita leiðsögn og 

upplýsingar og í raun aðstoða starfsmenn á hverjum degi (Fraedrich o.fl., 2013). Þessi 

tengsl á milli einstaklinga og áhrifaaðila eru háð krafti þeirrar félagslegu stöðu sem 

áhrifaaðili gegnir innan skipulagsheildarinnar. Það hefur síðan fundist stuðningur fyrir þá 

fullyrðingu að áhrifin sem áhrifaaðili hefur á einstakling (þann sem tekur ákvörðun) 

minnka eftir því sem meiri fjarlægð er á milli þeirra (Fritzsche, 1991). 

Stjórnendur í hlutverki áhrifaaðila hafa meiri áhrif á hegðun þeirra sem standa frammi 

fyrir ákvörðunum heldur en samstarfsmenn. Rannsóknir hafa sýnt fram á það að skynjuð 

hegðun stjórnenda sé mikilvægasti áhrifaþátturinn á ósiðlega ákvarðanatöku (Fritzsche, 

1991). Dickson o.fl. (2001) samsinna þessari sýn og staðhæfa að stjórnendur gegni því 

hlutverki að vera fyrirmynd undirmanna sinna um hvers konar hegðun sé álitin 

siðferðilega ásættanleg og hvernig eigi að taka á siðferðilegum vandamálum. Að 

stjórnendur geti dregið upp á yfirborðið tilhneigingu starfsmanna til að hegða sér 

ósiðlega með því að veita réttlætingu fyrir slíkri hegðun. Að sama skapi geta þeir líka 

bælt hana niður og stuðlað að siðferðilegri hegðun. 

Formgerð fyrirtækja (e. organizational form). Dickson o.fl. (2001) bæta formgerð 

fyrirtækja við þá þætti sem hafa áhrif á umhverfi fyrirtækja. Segja má að formgerð 

fyrirtækja sé annað hvort fastmótuð (e. mechanistic) eða samstýrð (e. organic). 

Fastmótuð skipulagsheild einkennist af skrifræði þar sem reglur og stefnur stýra hegðun 

og ábyrgðin skilmerkilega skilgreind. Samvinna starfsmanna er skilvirk. Aftur á móti í 

samstýrðri skipulagsheild eru hlutverk og ábyrgðir ekki fullmótuð og geta skarast. 
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Ákvarðanataka dreifist niður stigveldið. Reglur eru óljósari og líklegra að það sé 

sammælst um „viðeigandi“ háttsemi af þeim sökum að starfsfólk hefur frjálsari hendur í 

að taka á málum eins og það telur best. Þrátt fyrir það geta starfsmenn unnið saman á 

skilvirkan hátt því þeir sammælast um gildi og viðmið þó þeir samsinni þeim ekki alltaf. 

Sérákvæðisþættir (e. firm-specific factor) spila líka inn í umhverfi fyrirtækja að mati 

Dickson o.fl. (2001) þar sem sum fyrirtæki lúta ríkara regluverki og eru undir meira 

eftirliti en önnur, samanber flugiðnað og iðjuver.  

Stöðugar og óstöðugar aðstæður hafa áhrif á umhverfið innan skipulagsheilda. Þegar 

ástandið er stöðugt og fyrirsjáanlegt er minni þörf á því að starfsmenn velti vöngum yfir 

siðferðilegri hegðun. Rannsóknir hafa jafnvel sýnt fram á það að þegar einstaklingar 

þekkja siðareglur og vita til hvers er ætlast af þeim þá fylgja þeir því eftir óháð því hvort 

þeir séu á annað borð sammála þeim eða ekki. Það myndi engu síður teljast kjörinn tími 

til þess að tileinka sér siðferðilegan þankagang og temja sér rétta starfshætti þegar 

aðstæður eru stöðugar. Því þegar kemur að óstöðugum aðstæðum myndu skipulagsheildir 

vilja að starfsmenn væru búnir að gangast við siðferðilegum gildum þeirra svo að 

ákvarðanatakan samræmist sýn þeirra. Ákjósanlegast er að starfsmenn þurfi ekki að 

byggja ákvarðanir sínar á eigin siðferðilegum gildum þegar þeir standa frammi fyrir 

óvæntum aðstæðum þar sem engin fordæmisgefandi hegðun er til staðar um hvernig 

bregðast skuli við siðferðilegum aðstæðum (Dickson o.fl. 2001). 

4.1.4 Markmið fyrirtækja  

Markmið fyrirtækja hafa í megindráttum takmörkuð áhrif á siðferðilega hlið 

ákvarðanatöku en þó er vert að tilgreina tvennt sem sýnt hefur verið fram á að hafi áhrif 

en það er stefna (e. policy) fyrirtækja og hvatakerfi (e. reward structure) (Fritzsche, 

1991). 

Ákveðnar gerðir af stefnum geta haft veigamikil áhrif á hegðun stjórnenda innan 

skipulagsheilda. Stefnur geta birst í formi siðareglna eða rekstraráætlunar. Efstu 

stjórnendur þurfa að leggja línurnar fyrir siðferðilega hegðun (Fritzsche, 1991). 

Hvatakerfi getur verið gagnlegt stjórnunartæki til að sameina hagsmuni allra sem eiga 

hlut að máli en getur að sama skapi haft slæm áhrif ef það er ekki þróað og nýtt á réttan 

hátt. Ef einstaklingar eru verðlaunaðir fyrir siðlausa ákvarðanatöku er líklegt að slík 

hegðun muni eiga sér stað í meira mæli. Á hinn bóginn getur hótun um refsingu haft 
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tilburði til þess að sporna gegn siðlausri hegðun. Það veltur hins vegar á því hversu 

líklegt sé að gripið verði til refsingar og umfangs hennar (Fritzsche, 1991). 

4.1.5 Hagsmunaaðilar  

Líkt og komið var inn á hér að framan þá teljast þeir vera hagsmunaaðilar sem verða fyrir 

eða hafa áhrif á fyrirtæki, hvort sem um er að ræða einstaklinga eða hópa. Þessir aðilar 

snerta alla fleti skipulagsheilda og hafa jafnframt áhrif á ferli siðferðilegra 

ákvarðanatöku. Hver og einn hagsmunaaðili getur á sinn hátt haft áhrif á hvort ákvarðanir 

verði siðferðilegar eða ósiðlegar. Sem dæmi má segja að verið sé að ýta undir ósiðlega 

ákvarðanatöku ef birgi býður upp á persónulegan ávinning gegn því að ákveðið verði að 

skuldbinda fyrirtækið með samningssambandi við hann (Fritzsche, 1991). 

4.1.6 Stjórnunarleg vandamál  

Þegar hingað er komið í líkaninu er vert að staldra við og íhuga hvernig ólíkir 

áhrifaþættir tengjast. Einstaklingar hafa sín persónulegu gildi sem verða fyrir áhrifum af 

fyrirtækjamenningu, þá sér í lagi umhverfi fyrirtækisins og markmiðum þess sem og 

hagsmunaaðilum (Fritzsche, 1991). 

Þegar upp koma stjórnunarleg vandamál er vert að skoða siðferðilega þætti í 

ákvörðunum. Vandamálið gæti legið í því að bregðast þurfi við umhverfinu í kringum 

fyrirtækið eða sýna frumkvæði og leita eftir framtíðartækifærum (Fritzsche, 1991). 

Óstöðug efnahagsleg skilyrði, auðlindaskortur og þrýstingur frá hagsmunaaðilum eru 

vandamál sem stjórnendur standa oft frammi fyrir og eru þess eðlis að þeir geta grafið 

undan siðferðilegri hegðun fyrirtækja (Stead o.fl., 1990). Ákvarðanir sem þarf að taka, 

sama hversu stórvægar eða léttvægar þær eru, eru teknar á mismunandi stigum innan 

fyrirtækisins. Í sumum tilfellum er augljóst að siðlaus hegðun eigi sér stað og í öðrum 

tilfellum eru aðgerðir framkvæmdar í hirðuleysi (Fritzsche, 1991). 

Segja má að vandamál stjórnenda teljist lúta annað hvort stefnumörkun (e. strategic) 

eða útfærslumiðun (e. tactical). Útfærslumiðaðar ákvarðanir eru teknar af lægra settum 

yfirmönnum en stefnumarkandi ákvarðanir eru teknar af starfsmönnum í efri lögum 

fyrirtækisins. Siðlausar ákvarðanir af hvorugum toga ættu að viðgangast en þó má segja 

að vafasamar stefnumarkandi ákvarðanir eru líklegri til að valda meiri skaða. 

Stefnumarkandi ákvarðanir leggja línurnar fyrir útfærslumiðaðar ákvarðanir og ef ein 

ósiðleg ákvörðun er tekin í stefnumörkun þá getur það leitt til ótalmargra ósiðlegra 

útfærslumiðaðra ákvarðana. Þar sem stefnumarkandi ákvarðanir eru teknar af hærra 
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settum aðilum fyrirtækja gæti ákvörðun sem telst ósiðleg sent þau skilaboð til 

undirmanna að ósiðleg hegðun sé ásættanleg (Fritzsche, 1991). 

4.1.7 Ákvarðanavalkostir 

Þegar staðið er frammi fyrir einhverjum stjórnunarlegum vandamálum þarf að leita leiða 

til þess að leysa þau. Kallaðir eru fram allir mögulegir valmöguleikar sem gætu leitt til 

úrlausna (Fritzsche, 1991).  

4.1.8 Ákvarðanavíddir  

Samkvæmt Fritzsche (1991) eru valkostir síðan metnir út frá efnahagslegum, pólitískum, 

tæknilegum, félagslegum og siðferðilegum forsendum þegar búið er að setja þá upp. 

Hvaða forsendur eru síðan valdar við þá ákvörðun fer eftir aðstæðum hverju sinni. 

Efnahagsleg viðfangsefni eru mikilvægar forsendur fyrir flestar ákvarðanir, 

hvort heldur sem litið er til skammtíma- eða langtímaarðsemi. Forsendur sem 

líta til lengri tíma hafi tilhneigingu til þess að leiða af sér siðferðislegri 

ákvarðanir heldur en til skemmri tíma. Ólíklegt er að fyrirtæki sem hafa þann 

þankagang að hagnast sem mest á sem skemmstum tíma lifi nógu lengi til 

þess að hafa áhyggjur af þeim afleiðingum sem aðgerðir þeirra gætu haft á 

samfélagið. Þau fyrirtæki sem hafa langtímaviðskiptastefnu þurfa að taka 

tillit til viðskiptavina og annarra hagsmunaaðila, horfa til þess hvernig 

aðgerðir þeirra munu snerta þá í kringum sig til þess að geta náð tilætluðum 

árangri. 

Pólitísk atriði fyrirfinnast innan jafnt sem utan skipulagsheilda. Innri atriði 

getur haft áhrif á valmöguleika ákvarðana.  

Tæknileg málefni afmarka yfirleitt það sem er tæknilega framkvæmanlegt í 

núverandi umhverfi sem og í framtíðinni. Tæknin snertir fjölmargar hliðar 

viðskiptaumhverfis. Ákvörðun sem uppfyllir tæknilegar forsendur í 

samtímanum gæti verið úrelt í náinni framtíðinni. 

Félagsleg málefni. Ákvörðun hefur áhrif á nærsamfélagið sem og samfélagið 

í heild sinni. 

Siðferðileg málefni einblínir á hvað sé siðferðilega rétt eða rangt við hvern 

ákvarðanavalkost. Að meta slíkt byggist á siðferðilegum viðmiðum (e. moral 

standard) þess sem tekur ákvörðun. Siðferðileg viðmið samanstanda af 

siðferðilegum reglum/venjum (e. moral norms) og siðferðilegum 

grundvallaratriðum (e. moral principles). Siðferðilegar reglur eru í raun 

sérstök viðmið um það hvaða hegðun sé leyfð, bönnuð eða krafist á meðan 

siðferðileg grundvallaratriði eru meira almenn viðmið notuð til að meta 

persónulega eða almenna hegðun. Siðferðilegar reglur banna til að mynda 

lygi, þjófnað og morð en siðferðileg grundvallaratriði snúa meira að 

lögmálum réttlætis, réttinda og gagnsemi. Litið er á að ákvörðun innihaldi 
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siðferðilega forsendu ef það er vafamál hvort einhver ákvarðanavalkostur 

brýtur þessi siðferðilegu viðmið. 

4.1.9 Leitandi ákvarðanatökuferli í áföngum 

Vísbendingar eru um það að ákvarðanatökuferlið sem slíkt fari eftir leitandi áfanga (e. 

phased heuristic) aðferðum. Þar sem leitað er eftir fýsilegasta valkosti í nokkrum 

áföngum. Fyrsti áfanginn er eins konar samtengingarregla (e. conjunctive rule) sem 

tilgreinir lágmarksþolmörk fyrir hverja ákvarðanavídd. Það þýðir að sú ákvarðanavídd 

sem litið er til þurfi að standast ákveðin mörk til þess að þykja fýsileg. Sem dæmi um 

efnahagslega samtengingu þá væri tiltekinn valkostur ekki fýsilegur nema hann myndi 

skila ákveðinni prósentu af arðsemi fjárfestingarinnar. Að sama skapi væru valkostir 

undir siðferðilegri samtengingu sem myndu skapa hagmunaárekstra ekki vera teknir til 

athugunar (Fritzsche, 1991).  

Þeir valkostir sem komast í gegnum fyrsta áfangann eru síðan settir upp í línulega 

jöfnu til að leita eftir því hversu arðbærir eða verðmætir þeir eru.  

 

Samkvæmt jöfnunni sem leitandi aðferðin leggur til er hverri ákvarðanavídd gefið 

ákveðið vægi (w). Hver ákvarðanavalkostur er skoðaður út frá ávinningi (b) sem hlýst af 

þessum valmöguleikum. Virði ákvarðanavalkostar er síðan fengið með því að margfalda 

ákveðna vægið (w) af hverri vídd með ávinningi (b) af ákvarðanavalkostir fyrir víddina. 

Niðurstöður úr margfeldni víddanna eru síðan lagðar saman til að komast að virði 

ákvarðanavalkostanna. Ætla mætti að sú ákvörðun sem gefur af sér hæsta virði myndi 

verða fyrir valinu hverju sinni (Fritzsche, 1991). 

Það er síðan alltaf spurning um það hvað telst vera rétt eða rangt út frá siðferðilegu 

sjónarhorni. Það sem einu fyrirtæki eða einstaklingi finnst siðferðilega óréttmætt finnst 

öðrum jafnvel ekki. Þó svo að til séu einhver lágmarksþolmörk fyrir ákvarðanavídd þýðir 

ekki endilega að það sé æskilegt. Þolmörkin sem eru sett upp fyrir tiltekna ákvarðanavídd 

eru mögulega ekki viðurkennd almennt séð. Þolmörk í siðferðismálum gætu verið að 

valda ekki dauðsföllum. Aftur á móti gæti línuleg jöfnun sýnt fram á jákvæðan ávinning 

úr öðrum víddum sem gæti verið nægjanlega stór til að vega upp á móti neikvæðum 

ávinningi af siðferðismálum.  
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4.2 Ástæða athafna 

Af hverju hegða menn sér ósiðlega? Menn eru misjafnir eins og þeir eru margir, með 

ólíkar skoðanir og gildi. Það sem einum er mikilvægt getur verið öðrum lítilsvert. Að því 

sögðu er mikilvægt að skilgreina sameiginlegt siðferði meðal allra þjóðfélagsþegna til að 

hafa hömlur á þeim athöfnum sem ekki teljast heildinni fyrir bestu. 

Persónulegt siðferði og siðareglur einstaklinga mótast á lífsleiðinni og verða fyrir 

áhrifum af fjölskyldu, vinum, menntastofnunum, vinnustöðum og fjöldanum öllum af 

öðrum tilfallandi þáttum. Í gegnum allar þessar víddir læra einstaklingar muninn á hvað 

telst rétt og rangt innan ramma samfélagsins. Ef einstaklingar eru hins vegar aldir upp í 

umhverfi sem styður ósiðlegt athæfi og allt viðgengst þá munu þeir að öllum líkindum 

tileinka sér það viðhorf þrátt fyrir að það stríði gegn hinu almenna siðferði innan 

samfélagsins (stjórnendur gætu álitið hvaða aðgerð sem eflir og verndar fyrirtækið 

réttmæta þrátt fyrir þann skaða sem það gæti mögulega valdið öðrum) (Jones, 2010). 

Ómeðvituð og ónærgætin hegðun. Eins og vikið var að hér að framan telst siðblinda 

vera óviðeigandi hegðun og einkennist af skorti til að skynja allar siðferðilegar 

afleiðingar í háttarlagi. Í einhverjum tilvikum er þessi siðblinda afleiðing varnaraðgerða 

undirmeðvitundarinnar til að vernda hugann gegn þeirri staðreynd að margt sem okkur 

langar að gera og það sem við framkvæmum er ekki í samræmi við siðferðilegar skoðanir 

okkar. Þá réttlætum við hegðunina með því meðal annars að fullvissa okkur um að þetta 

sé í lagi vegna þess að „aðrir geri þetta“, „fylgja straumnum“, „fólk skilur þetta ekki“, 

„það er engum greiði gerður ef ég missi vinnuna“, „þetta er ekki mitt vandamál“ og svo 

framvegis (Josephson, 1988/2001). 

Eigingirni. Ákvarðanir sem munu mögulega tryggja starfsframa og framtíð 

einstaklinga gætu verið meira heillandi en þær aðgerðir sem teljast eðlilegar eða 

réttmætar. Standandi frammi fyrir slíku vali reyna einstaklingar að réttlæta gjörninginn 

fyrir sjálfum sér, „mútur viðgangast hvort sem er“. Rannsóknir benda til þess að fólk sem 

gerir sér grein fyrir því að það eigi hagsmuna að gæta í starfs- eða fjárhagslegum 

skilningi er líklegra til að hegða sér ósiðlega (Jones, 2010). Josephson (1988/2001) 

skiptir sjálfselsku upp í þrennt, sjálfsþæging, sjálfsvörn og sjálfumgleði. Sjálfsþæging er 

eflaust algengasta ástæðan fyrir ósiðlegu athæfi. Margir ljúga, svíkja skuldbindingar, 

brjóta lög og sýna ekki umhyggju eða samúð. Þeir hylma oft yfir eigingjarnar hvatir með 

því að láta athæfi sitt hljóma göfugt, eins og að „vera að gera þetta fyrir fjölskylduna“ 

eða „þetta er í þágu allra hluthafa (eða almennings)“. Til sjálfsvarnar grípa margir þegar 
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hegðun þeirra stafar af ótta eða tregðu til þess að viðurkenna afleiðingar af hegðun þeirra. 

Fólk gefur þá í skyn að það hafi „ekkert vitað um málið“ eða reynir að komast hjá 

hlutunum, „segðu að ég sé ekki við“. Sjálfumgleði, ein tegund eigingirnis, má segja að 

spretti úr hroka. Menn taka fram fyrir hendurnar á öðrum til að ná sínu fram jafnvel þótt 

skoðanir og athafnir hinna hafi jafn mikið rétt á sér.  

Afleit röksemdafærsla. Til að geta tekið siðferðilegar ákvarðanir þarf að vera til staðar 

færni í röksemdafærslu svo hægt sé að greina og spá fyrir um afleiðingar. Gallar í 

röksemdafærslu eða mistök í greiningu geta leitt af sér ákvarðanir sem brjóta í bága við 

siðferðilegar reglur. Fólk ofmetur stöðugt kostnaðinn við að breyta rétt og/eða vanmetur 

kostnaðinn við að breyta rangt. Vandamál í röksemdafærslu sem tengist eigingirni má 

rekja til þess að ávinningur sem tengist skammtímaaðgerðum vegur oft meira en 

möguleikinn á langtímaskaða sem getur fylgt ósiðlegri hegðun. Oft er einfaldlega 

auðveldara að ljúga, blekkja, hylja eða sniðganga skuldbindingar heldur en að horfast í 

augu við vandamálið og sætta sig við þann kostnað sem felst í að sýna heiðarleika og 

heilindi (Josephson, 1988/2001). 

Utanaðkomandi þrýstingur eykur líkurnar á því að einstaklingar taki þátt í ósiðlegu 

eða refsiverðu athæfi. Vegna þrýstings frá hluthöfum gætu stjórnendur hagað sér ósiðlega 

ef frammistaða fyrirtækisins væri til að mynda dvínandi eða þeir í áhættu að missa starf 

sitt, „tilgangurinn helgar meðalið“. Freistingar á athæfum sem eru ósiðleg eða ólögleg 

eru miklar í umhverfi fyrirtækja. Fyrirtæki sjá sér til að mynda hag í að stunda 

verðsamráð með samkeppnisaðila sínum án þess að sjá hvaða afleiðingar það hefur fyrir 

viðskiptavinina (Jones, 2010). 
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5 Að skapa siðferðilega skipulagsheild 

Að skapa skipulagsheild sem er siðferðilega þenkjandi ætti að vera markmið hvers 

stjórnanda og stuðla þannig að góðum viðskiptaháttum. Mikilvægt er að draga úr 

freistingum þannig að starfsmenn láti ekki ginnast og taki þátt í ólöglegum athæfum sem 

stuðla að ávinningi fyrir þá persónulega eða fyrirtækið sjálft á kostnað hagsmuna 

samfélagsins (Jones, 2010).  

Með því að hvetja til siðferðilegrar hegðunar og refsa fyrir ósiðlega hegðun geta 

skipulagsheildir stuðlað að betri og siðferðilegri breytni. Stjórnendur bera ábyrgð á því að 

leggja grunninn að siðferðilegri fyrirtækjamenningu. Margar leiðir eru færar fyrir 

stjórnendur til þess að hafa áhrif á siðferði innan skipulagsheilda. Stjórnandi getur eflt 

siðferðisvitund sem leiðir af sér siðareglur og gildi sem fólk nýtir í ákvarðanatöku. Það er 

hans að upplýsa tilvonandi viðskiptavini og aðra hagsmunaaðila um siðferðileg gildi og 

sýna það í verki, eins og að vera heiðarlegur og viðurkenna misgjörðir. Stjórnendur 

leggja línurnar fyrir siðferðilegri hegðun og geta sett reglur og viðmið sem gefa til kynna 

siðferðilega afstöðu fyrirtækisins. Stjórnendur geta tekið ákvarðanir um að úthluta 

auðlindum fyrirtækisins og framfylgja stefnumálum í samræmi við siðferðilega afstöðu 

þess (Jones, 2010). Samskipti skipta einnig verulegu máli þegar það kemur að því að 

skapa siðferðilega fyrirtækjamenningu. Það eru til að mynda jákvæð tengsl á milli 

árangursríkra boðskipta og styrkingar og þróunar á siðferðilegu umhverfi innan 

skipulagsheilda (Fraedrich o.fl., 2013). 

Skipulag fyrirtækja þarf að vera skýrt því það setur tóninn í fyrirtækinu, um það sem 

skiptir máli. Miðstýring og lýðræðisleg stjórnun fyrirtækja gefur til kynna hvernig ferlum 

og ábyrgðum er hagað innan þeirra. Þess heldur getur aðstaða innan fyrirtækjanna gefið 

skýr merki um gildi þess. Út frá jafnréttissjónarmiðum þá ætti aðstaða fyrirtækja að bjóða 

til að mynda upp á svipaðar skrifstofur og sameiginlegt mötuneyti (Yukl, 2010). 

Samræma þarf hugsunarhátt starfsmanna, það er hvernig þeir komast að niðurstöðu 

um hvort tiltekin ákvörðun sé siðleg eður ei. Samkvæmt Jones (2010) er mögulega hægt 

að segja að ákvörðun sé tekin á siðferðilegum grundvelli ef stjórnendur geta svarað 

eftirfarandi fullyrðingum játandi: 
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 Fellur ákvörðunin innan gilda og staðla í umhverfi fyrirtækisins? 

 Er ég tilbúin/n til þess að upplýsa alla þá hagsmunaaðila sem ákvörðunin mun 
hafa áhrif á? 

 Munu aðrir í kringum mig svo sem fjölskylda, vinir og jafnvel stjórnendur í 
öðrum fyrirtækjum sammælast ákvörðun minni? 

5.1 Siðferðileg þjálfun   

Siðferðileg þjálfun (e. ethical training program) er nytsamleg leið til að undirbúa 

framtíðina, þá óstöðugu tíma sem koma skulu. Þjálfun sem þessi er ekki stöðluð og til eru 

margar útgáfur sem ætlað er að efla sterkt umhverfi og sýn á siðferði. Þjálfunin gæti til að 

mynda farið fram með þeim hætti að teymi séu látin eiga við fjöldann allan af 

siðferðilegum vandamálum (Dickson o.fl., 2001). Eins konar kynningaráætlun væri hægt 

að nýta til að kenna nýjum starfsmönnum um menningu fyrirtækisins. Þá væru formlegir 

leiðbeinendur ein leið til að miðla gildum og starfsháttum fyrirtækisins (Yukl, 2010). 

Sama hvaða leið er valin í þjálfun á siðferði er mikilvægt að stjórnendur styðji 

þjálfunaráætlun því öðruvísi mun hún ekki bera tilætlaðan árangur.  

Fyrirtæki þurfa að þjálfa starfsmenn sína í því að taka á siðferðilegum álitamálum eins 

og þeir telja vera ákjósanlegt sökum þess að fyrirtækið samanstendur af mismunandi 

einstaklingum sem allir hafa sín eigin gildi og bakgrunn. Með því að bera kennsl á 

siðferðileg málefni og áhættur sem geta leynst í starfsumhverfi fyrirtækisins, hjálpa 

fyrirtækin starfsfólki sínu að þróa hæfni í að taka siðferðilegar ákvarðanir (Fraedrich 

o.fl., 2013). 

5.2 Siðferðisstaðlar og stjórnkerfi 

Til að draga úr tilhneigingu ósiðlegrar hegðunar þarf að tengja saman vald og reglur sem 

stuðla að siðferðilegri hegðun og refsa fyrir siðlaus athæfi. Með því að setja viðmið eða 

reglur sem taka á málefnum eins og móttöku gjafa, einelti og þar fram eftir götunum er 

hægt að halda ósiðlegri hegðun í skefjum. Oft og tíðum nota fyrirtæki markmiðalýsingu 

til að leiðbeina starfsmönnum í átt að siðlegri ákvarðanatöku. 

Eins og fram hefur komið er uppljóstrun eitt tæki sem fyrirtæki geta notast við til þess 

að bæta siðferðilega hegðun. Setja má upp verklag sem gerir starfsmönnum kleift að hafa 

aðgang að æðri stjórnendum til að láta vita af áhyggjuefnum. Eins væri hægt að skipa 

siðferðisfulltrúa eða siðanefnd rétt eins og trúnaðarmenn sem myndu sjá um að fara yfir 

málefnin sem starfsmenn teldu vera ósiðleg (Jones, 2010). 
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5.3 Stuðningur frá hagsmunaaðilum  

Hluthafar eru eigendur fyrirtækja og geta haft áhrif í gegnum stjórnir þeirra á uppsagnir 

og ráðningar æðstu stjórnenda. Þeir hafa því völdin til þess að beita stjórnendum 

refsingum fyrir ósiðlega hegðun. Krafan frá hluthöfum um meiri hagnað þýðir ekki 

endilega að stunda þurfi ósiðlegt athæfi. Ósiðleg hegðun eykur áhættusemi 

fjárfestingaraðila og ef fyrirtæki glata eða sverta orðspor sitt mun hlutabréfaverð lækka í 

samanburði við þau sem hegða sér siðlega (Jones, 2010). 

Þrýstingur frá öðrum hagsmunaaðilum um að stuðla að siðlegri hegðun fyrirtækja 

hefur farið ört vaxandi. Stjórnvöld og stofnanir þess, eftirlitsstofnanir og neytendasamtök 

skipa öll veigamikinn sess í því að setja stjórnarhætti til að fara eftir í viðskiptum. Þessar 

reglur leggja línurnar fyrir samkeppni og viðhalda siðferði í samfélaginu (Jones, 2010). 

Stór fyrirtæki hafa gríðarlega mikil völd sem geta leitt af sér ávinning fyrir samfélagið 

eða valdið því skaða. Samfélagið mun setja þeim fyrirtækjum skorður sem hafa neikvæð 

áhrif á það og þeirra eigin hluthafa (Jones, 2010). 
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6 Framkvæmd rannsóknar 

Í þessum kafla verður farið yfir hvernig staðið var að framkvæmd rannsóknarinnar. Farið 

er inn á tilgang rannsóknar, aðferðafræði hennar ásamt því að greina frá hvernig staðið 

var að vali viðmælenda sem og gagnaöflun og úrvinnslu. 

6.1 Tilgangur rannsóknar 

Markmið rannsóknar er að geta sýnt fram á að siðferði geti haft áhrif á það hvernig 

stjórnendur komast að skynsamlegum niðurstöðum í ákvarðanatöku og verið eins konar 

hvatning til stjórnenda að ýta undir siðferðilega hegðun innan fyrirtækja. 

Rannsóknarspurningin sem lögð er til grundvallar er svohljóðandi:  

 Eru stjórnendur að nýta siðferði í stjórnun og þá hvernig? 

Eftir að hafa setið áfangann viðskiptasiðfræði kviknaði hugmyndin að því að rannsaka 

siðferði stjórnenda tengda ákvarðanatöku. Rannsakandi hefur löngum haft áhuga á 

siðferðilegri hegðan hjá einstaklingum en persónuleg reynsla rannsakanda síðastliðin ár 

hefur hægt og bítandi aukið þennan áhuga svo um munar. Upprunalega langaði 

rannsakanda til að kanna hvað gerir menn siðlausa/siðblinda og athuga hvort siðferði 

væri ábótavant innan fyrirtækja. Slík rannsókn myndi byggja töluvert á sálfræðilegum 

grunni og líklegt að notast þyrfti við mælitæki (spurningalista) sem er til þess fallið að 

greina siðleysi/siðblindu stjórnenda. Eins þótti rannsakanda ósennilegt að stjórnendur 

hefðu samþykkt að taka þátt í slíkri rannsókn nema rannsakandi hefði leynt 

raunverulegum tilgangi hennar. Eftir fund með leiðbeinanda varð niðurstaðan sú að fá 

fremur sjónarmið stjórnenda á siðferði, hvort og þá hvernig þeir væru að nýta siðferði í 

stjórnun. Enn fremur varð niðurstaðan sú að einskorða sig við þjónustufyrirtæki staðsett á 

Suðurnesjum og í samræmi við leiðbeinanda var ákveðið að taka viðtöl við tíu 

stjórnendur þar. Við framkvæmd þessarar rannsóknar var ákveðið að styðjast við 

eigindlega aðferðafræði í viðtalsformi. 

6.2 Aðferðafræði rannsóknar 

Að framkvæma rannsókn felur í sér ferli þar sem leitast er eftir að afla meiri vitneskju um 

tiltekið viðfangsefni en þegar er til staðar. Hvers konar aðferð er nýtt til að nálgast 

viðfangsefnið á sem bestan hátt veltur á tilgangi rannsóknar. Ef tilgangurinn er til að 
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mynda að finna orsakasamhengi, spá fyrir um atburði (forspárrannsókn), gera samanburð 

(samanburðarrannsókn) kanna fylgni (fylgnirannsókn) eða ná fram lýsandi tölfræði 

(lýsandi rannsóknir), með öðrum orðum mæla, magnbinda eða birta í tölulegu formi væri 

megindleg aðferðafræði notuð. Ef ætlunin er aftur á móti að leitast við að skilja hvernig 

fólk túlkar reynslu sína og hvaða merkingu það leggur í hana er réttara að beita 

eigindlegri aðferðafræði. Framkvæmd slíkrar rannsóknar felur í sér gagnasöfnun, þá með 

viðtölum, athugunum eða fyrirliggjandi skjölum/gögnum (til dæmis opinber gögn og 

skýrslur), gagnagreining byggð á aðleiðslu og að lokum eru ríkulega lýsandi niðurstöður 

dregnar fram, þá með orðum eða myndum. Rétt er að taka fram að eigindlegar rannsóknir 

hafa ekkert alhæfingargildi (Merriam, 2009).  

Það er í raun fernt sem einkennir eigindlegar rannsóknaraðferðir; Í fyrsta lagi er það 

áherslan á ferli, skilning og merkingu, það skilja hvernig fólk túlkar aðstæður og hvaða 

merkingu það leggur í það sem það upplifir og skilja af hverju tiltekin hegðun á sér stað. 

Aðalatriðið er að skilja viðfangsefnið út frá sjónarhorni þátttakandans en ekki 

rannsakandans. Í öðru lagi má segja að rannsakandi sé hið eiginlega verkfæri sem nýtt er 

til gagnaöflunar og síðan greiningarvinnu. Þar sem markmið slíkra rannsókna er að fá 

skilning í efnið er rannsakandi strax móttækilegur sem og að vera fær um að sýna 

aðlögunarhæfni. Rannsakandi getur einnig aukið skilning sinn á viðfangsefninu í gegnum 

óyrt eða munnleg samskipti, hann getur þess heldur unnið úr upplýsingunum strax ásamt 

því að draga efnið saman. Rannsakandi þarf þó alltaf að gæta hlutdrægni þó skoðanir 

hans falli ekki að skoðunum viðmælanda, til að hafa ekki áhrif á niðurstöðu rannsóknar. Í 

þriðja lagi byggja eigindlegar rannsóknir á aðleiðslu, það er að gögnum er safnað og 

unnið úr þeim til að byggja upp hugmyndir, tilgátur eða kenningar um tiltekið fyrirbæri í 

stað afleiðslu þar sem verið er að prófa tilgátur og kenningar. Í fjórða lagi eru 

rannsóknargögnin ríkulega lýsandi. Orð eða myndir eru nýtt til að skýra viðfangsefnið í 

stað tölulegra gagna. Gögn úr rannsókninni eru nýtt til stuðnings niðurstaðna í formi 

tilvitnana úr skjölum, viðtölum, minnismiðum, samskiptum eða samsetningu af því öllu 

(Merriam, 2009).  

6.2.1 Viðtöl  

Merriam (2009) skilgreinir viðtal sem ferli, en í því fara fram samræður á milli 

rannsakanda og þátttakanda sem byggðar eru á spurningum út frá viðfangsefni 

rannsóknar. Viðtal er valið fram yfir athuganir og fyrirliggjandi skjöl þegar ætlunin er að 

fá greinagóð gögn þar sem ekki er hægt að fylgjast með hegðun, tilfinningum eða túlkun 
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einstaklinga á veruleikanum. Eins ef ætlunin er að skyggnast fyrir um liðna atburði og fá 

útskýringar á þeim. Samkvæmt Merriam (2009) má skipta viðtölum upp í þrjá flokka: 

Stöðluð viðtöl eru viðtöl þar sem spurningar og röðun þeirra er fyrirframákveðin. Ekki 

gefst svigrúm til að bæta við spurningum ef rannsakanda vantar frekari upplýsingar. 

Þessi gerð viðtala er til að mynda notuð í símakönnunum og markaðsrannsóknum. 

Hálfstöðluð viðtöl eru viðtöl þar sem viðtalsramminn er meira eða minna byggður á 

fyrirframákveðnum spurningum. Ekki er nauðsynlegt að fylgja röð spurninga en 

spurningalistinn byggist að mestu leyti upp á viðfangsefninu sem liggur fyrir hendi og 

ákveðin gögn þurfa að koma upp á yfirborðið frá öllum þátttakendum. Rannsakanda gefst 

svigrúm í þessari gerð viðtala til að vera sveigjanlegri og bæta við spurningum ef 

upplýsinga er enn þörf. 

Óstöðluð viðtöl eru viðtöl sem byggja á opnum spurningum sem ekki eru fyrirfram 

ákveðnar. Þetta viðtalsform er sveigjanlegt og getur tekið mismunandi stefnur, einna 

líkast samræðum en viðtali. Oftast hentar þetta viðtalsform best þegar ekki er almenn 

þekking hjá rannsakanda á viðfangsefninu og ætlunin er að nýta það til að móta seinni 

viðtöl. 

6.3 Val viðmælenda 

Þegar kom að vali viðmælenda var notast við markmiðsúrtak (e. purposeful sampling) en 

það felur í sér að viðmælendur eru valdir í samræmi við þær forsendur sem nauðsynlegar 

eru rannsókninni. Þá eru þær forsendur sem endurspegla tilgang rannsóknar listaðar upp 

(Merriam, 2009). 

Ákveðið var að taka viðtöl við tíu stjórnendur. Ekki skipti höfuðmáli hvort þessir tíu 

stjórnendur væru allir hjá sama fyrirtækinu eða sitthvoru. Sú ákvörðun var tekin um að 

hafa fyrirtækin fimm og fá tvo stjórnendur innan hvers fyrirtækis til að taka þátt, bæði 

svo svörin yrðu ekki of einsleit (of fá fyrirtæki) og eins til að auðveldara yrði að finna 

stjórnendur til að taka þátt (ekki of mörg fyrirtæki). Hugmyndin var því að fá fimm 

framkvæmdastjóra (forstjóra) og fimm millistjórnendur til að taka þátt. Með því að hafa 

fyrirtækin fimm í stað tíu vonaðist rannsakandi til þess að fá eins lýsandi niðurstöður og 

hægt er með eigindlegri aðferðafræði yfir stjórnunar- og starfshætti þeirra. Friedman 

(1970) hélt því fram að þeir sem reka fyrirtækin séu í ábyrgðarhlutverki fyrir framgangi 

þeirra. Því má ætla að það siðferði sem viðgengst innan fyrirtækja byggi á siðferði 

stjórnendanna. Í niðurstöðu kaflanum verður því bæði komið inn á sýn stjórnenda á 
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einstaka málefnum sem og að almennu skipulagi fyrirtækjanna. Staðsetningu fyrirtækja 

var velt upp og var niðurstaðan sú að einskorða rannsóknina við landsvæði eftir samtal 

við leiðbeinandann. Þá væri mögulega hægt að gera samanburðarrannsóknir í öðrum 

landshlutum í kjölfarið ef áhugi væri fyrir hendi. Suðurnes urðu fyrir valinu meðal annars 

vegna tengingar rannsakanda við svæðið sem og bágra atvinnumöguleika svæðisins. 

Rannsakandi velti því fyrir sér hvort siðferði gæti mögulega farið forgörðum þegar 

fyrirtæki eiga erfitt uppdráttar og öll tiltekin ráð nýtt til að reyna að halda þeim á floti. Til 

að gæta samræmis var val á fyrirtækjum einskorðað við atvinnugrein og voru 

þjónustufyrirtæki fyrir valinu þar sem úrval er ágætt af þeim á Suðurnesjum. 

Stærðarviðmið voru sett til þess að öruggt væri að þau hefðu nægjanlega marga 

stjórnendur og ákveðið var að fyrirtækin mættu ekki hafa færri en 50 stöðugildi. Eins 

voru gerðar aldurskröfur, það er að ekki væri um sprota- eða nýleg fyrirtæki að ræða svo 

komin væri reynsla af þáttum sem sneru að viðfangsefninu. Tíu ár þótti rannsakanda 

nægur líftími til að skapa viðeigandi reynslu. Fimm fyrirtæki sem mættu þessum kröfum 

voru valin af handahófi.  

Í framhaldi var sendur tölvupóstur á fyrirtækin þar sem gerð var grein fyrir tilgangi 

rannsóknar og óskað var eftir þátttöku framkvæmdastjóra og eins millistjórnanda. 

Framkvæmdastjóra hvers fyrirtækis var síðan gert að velja millistjórnanda. Öll fimm 

fyrirtækin sem valin voru tóku einstaklega vel í beiðni rannsakanda og samþykktu 

þátttöku. Tveir viðmælendur höfðu orð á því að þeim hafi fundist þeir vera tilneyddir til 

að taka þátt í rannsókninni eingöngu vegna þess rannsakandi hafði valið að beina sjónum 

sínum að Suðurnesjum.  

Þar sem viðmælendum og fyrirtækjum var heitin nafnleynd og vegna smæðar 

svæðisins eru þeim ekki gefin dulnefni vegna möguleikans á að hægt verði að tengja 

saman svör og rekja aftur til einstaklings eða fyrirtækis. Því eru vísanir í svör 

viðmælanda tengdar ábyrgðastöðu eða fyrirtæki í heild sinni þar sem við á.  

Eins og áður var nefnt starfa öll fyrirtækin í þjónustugeiranum og tekin voru viðtöl við 

fimm framkvæmdastjóra og fimm millistjórnendur. Fyrirtækin eru öll 20 ára eða eldri og 

í hverju þeirra starfa um eða yfir 150 manns. Fjögur fyrirtækjanna eru með starfstöðvar á 

fleiri en einum stað. Jöfn kynjaskipting var á milli viðmælenda. Framkvæmdastjórar 

fyrirtækjanna höfðu að meðaltali starfað sem stjórnendur í 18,6 ár og var reynslan minnst 

10 ár og lengst 31 ár. Núverandi stjórnendastöðu höfðu þeir sinnt að meðaltali í 11,2 ár, 

minnst 3 ár og lengt 23 ár. Reynsla millistjórnenda af stjórnunarstörfum var að meðaltali 
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10,7 ár, minnst 2 ár og lengst 18 ár. Núverandi stöðu höfðu þeir að meðaltali gegnt í 3 ár, 

þar var minnst 1 ár og lengst 5 ár.   

6.4 Gagnaöflun og greining 

Eigindleg rannsókn var framkvæmd í viðtalsformi. Viðtalsformið var hálf staðlað þar 

sem farið var að mestu leyti eftir fyrirframákveðnum viðtalsramma sem byggðist upp á 

hálf opnum og opnum spurningum. Viðmælendum var þannig gefið frelsi til að tjá sínar 

eigin skoðanir og hugmyndir á viðfangsefninu og gerði rannsakanda að sama skapi kleift 

að bregðast við kringumstæðum, mismunandi skoðunum viðmælenda og nýjum 

hugmyndum varðandi rannsóknarefni. Við hönnun viðtalsrammans voru skilgreind 

fjögur meginþemu sem byggjast á fræðigreinum og bókum tengdum viðfangsefni 

rannsóknarinnar en þar voru sett fram efni í kringum hugtökin „siðferði“ og 

„ákvarðanataka“. Þemu viðtalanna eru einstaklingsþættir, siðferðileg málefni, 

fyrirtækjaþættir og ákvarðanataka. Viðtalsrammann má finna í viðauka 1.  

Í upphafi viðtals var ítrekað við alla viðmælendur að fullur trúnaður væri til staðar og 

samþykktu allir að notast yrði við upptökutæki. Viðtölin voru því hljóðrituð og fóru fram 

á tímabilinu 30. maí til 11. júní 2013 á vinnustöðum viðmælenda og tóku þau að jafnaði 

um eina klukkustund. Stysta viðtalið var hálftími en það lengsta var um ein klukkustund 

og tuttugu mínútur. Truflun átti sér stað í fjórum viðtölum þar sem annaðhvort sími 

viðmælenda hringdi eða samstarfsmaður gekk inn í fundarherbergi en í hinum sex hafði 

rannsakandi óskipta athygli viðmælenda. Allir viðmælendur töluðu afdráttarlaust og 

höfðu flestir skýr svör á reiðum höndum. Viðtölin voru í framhaldi afrituð með 

innskotum í athugasemdir rannsakanda ef það var eitthvað í svörum viðmælanda sem 

kom rannsakanda á óvart eða þótti áhugavert, sú vinna stóð yfir til 7. ágúst 2013.  

Eiginleg greining á gögnunum hófst síðan í febrúar 2014 en þá hófst yfirlestur 

viðtalanna og í þeirri vinnu voru helstu kóðar dregnir fram. Í kóðun felst að rannsakandi 

les yfir gögnin og punktar niður hjá sér athugasemdir, skoðanir og efasemdir við þau svör 

viðmælenda sem rannsakandi telur vera viðeigandi eða mikilvæg rannsókn sinni. 

Tilgangurinn með þessu kóðunarferli er að finna svör eða upplýsingar úr gögnunum sem 

rannsakandi telur að geti svarað rannsóknarspurningu sinni (Merriam, 2009).   

Geta ber til mögulegra annmarka í rannsókninni en eins og komið var inn á að framan 

er ekki hægt að alhæfa út frá eigindlegum rannsóknum og því hefur þessi rannsókn ekki 

alhæfingargildi. Í ljósi þess að rannsakandi er hið eiginlega verkfæri og helst til öll 

ábyrgð á hans herðum má ekki útiloka þann möguleika að hann geti með framkomu sinni 
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haft áhrif á niðurstöður viðtalanna á einn eða annan hátt. Sem dæmi gæti rannsakandi 

hugsanlega hafa verið leiðandi á einhvern hátt eða ekki útskýrt innihald spurninga 

nægjanlega vel. Ekki er hægt að útiloka það að skilningur viðmælenda á hugtökum eða 

spurningum gæti verið frábrugðin skilningi rannsakanda. Þess heldur voru eingöngu 

tekin viðtöl við tvo stjórnendur hverrar skipulagsheildar og er mögulegt að svör þeirra 

séu ekki nægjanlega lýsandi fyrir þær. Að lokum er ekki hægt að útiloka að þeir 

starfshættir sem viðgangast í fyrirtækjunum séu tilkomnir vegna stjórnar eða fyrrum 

stjórnenda en ekki vegna viðmælenda, því gæti samanburður á svörum þeirra mögulega 

verið brenglaður. 
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7 Niðurstöður rannsóknar 

Skilgreind voru fyrirframákveðin þemu eins og komið var inn á í aðferðafræðikaflanum 

og grundvallaratriðum rannsóknarinnar má skipta upp í fjóra hluta eftir þeim. Fyrsti 

hlutinn snýr að einstaklingsþáttum stjórnenda fyrirtækjanna. Hver þeirra sýn sé á siðferði 

og hvað skiptir þá mestu máli. Kóðahóparnir í fyrsta hluta eru velgengni, siðferði og 

skyldur. Annar hluti snýr að siðferðilegum málefnum hjá fyrirtækjunum þar sem 

kóðahóparnir álitamál, afleiðingar tækifærishegðunar, umbun sem áhrif á hegðun og 

réttlæting voru teknir fyrir. Þriðji hluti snýr að fyrirtækjaþáttum (fyrirtækjamenningu). 

Reynt er að skilja hvar helstu áherslur fyrirtækjanna liggja en kóðahóparnir sem teknir 

voru fyrir því tengdu eru starfsumhverfi og áherslur, fordæmi, samfélagsleg ábyrgð, 

siðareglur og uppljóstrun. Fjórði og síðasti hlutinn snýr síðan að ákvarðanatöku innan 

fyrirtækjanna. Hverjar áherslurnar eru og hverjir koma að framkvæmd ákvarðana. 

Kóðahóparnir í þeim hluta eru, ferli ákvarðana og þátttakendur, valdaaðstaða og skyldur 

fyrirtækja og áhrif ákvarðana. 

7.1 Einstaklingsþættir 

7.1.1 Velgengni  

Við skoðun á því hvað viðmælendur töldu vera persónulega velgengni kom í ljós að sátt, 

það að vera sáttur í hjarta, sáttur með sitt hlutskipti í lífinu og það sem maður hefur 

áorkað, var það sem kom hvað oftast fram. Að sýna æðruleysi, að dvelja ekki í fortíðinni 

og velta upp hlutum sem ekki eru viðráðanlegir heldur einblína á þá þætti sem menn geta 

stjórnað, sem sagt, sætta sig við orðinn hlut og horfa fram á veginn, var það sem skipti 

einn viðmælandann helstu máli. Einn framkvæmdastjórinn skilgreindi velgengni sem 

svo: 

Það er eiginlega sátt, ró, yfirvegun. Felst ekki, felst ekki hérna í titlum eða 

veraldlegum hlutum. 

Ánægja í starfi eða vellíðan kom næstoftast fram og tveir viðmælendur komu inn á 

tilfinningu um mikilvægi og það að tilheyra einhverju. Einn millistjórnandinn orðaði það 

þannig: 
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...svona heilt yfir kannski þá er það að hérna, snýst ekki um endilega peninga 

eða neitt slíkt heldur að maður sé sáttur við það sem maður er að gera og 

maður veit og finnur að maður er að gera gagn og maður hérna, maður hafi 

eitthvað til málanna að leggja, maður er bara sáttur í hjarta sínu og huga að 

maður sé bara hluti af einhverju og maður skiptir máli og maður er bara í 

jafnvægi bæði andlega og líkamlega. 

Annar millistjórnandi tók undir þetta og sagði: 

Það er náttúrulega bara að vera ánægður með sko starfið sitt og það sem 

maður er að gera og maður finnur sem sagt að maður er að gera eitthvað að 

viti og maður sér árangur og finnur hann. 

Þá töluðu þrír viðmælendur um markmið, að þegar þeir næðu markmiðum sama hvort 

það væri í sínu persónulega lífi eða í vinnunni að þá liði þeim vel, þá væru þeir ánægðir. 

Að lokum kom fram hjá einum viðmælanda að árangur væri bara að vera hamingjusamur 

og hjá öðrum að fjölskyldan væri það sem skipti máli, að sjá hana dafna. 

7.1.2 Siðferði 

Heiðarleiki, að koma heiðarlega fram eða „koma til dyranna eins og maður er klæddur“ 

var meðal þess sem viðmælendur nefndu oftast þegar þeir voru spurðir hvað siðferði væri 

í þeirra huga. Að fylgja grunngildum eða viðmiðum þjóðfélagsins, fara að reglum og 

lögum, skrifuðum jafnt sem óskrifuðum töldu viðmælendur einnig vera meginuppistöðu 

siðferðis. Einn stjórnandinn komst þannig að orði: 

Það er náttúrulega bara heiðarleiki og hérna, það er bara heiðarleiki og hérna 

og sjálfsagi myndi ég líka segja að einhverju leiti þú veist. Einhvertímann las 

ég það nú einhverstaðar í einhverri bók að ef maðurinn byggi yfir svona þrem 

hvað eigum við að segja, við skulum bara segja bókvit, verkvit og siðvit, þá 

væri hann sko fullfær í allt til þess að vera góður þjóðfélagsþegn og myndi 

búa til, skapa eitthvað fyrir samfélagið sem framtíðin gæti byggt á...  

Einn taldi siðferði fela í sér að mismuna ekki, það er að koma eins fram við alla. 

Annar talaði um gagnkvæma virðingu, að koma fram við aðra eins og það vill láta koma 

fram við sig. Tveir stjórnendur töldu siðferði vera að sýna sanngirni, réttsýni og í raun að 

vera samkvæmur sjálfum sér, annar tók svo til orða: 

Siðferði það náttúrulega að gera fyrst og fremst það sem er rétt og hérna þú 

veist breyta rétt að það sé samhengi á milli, svona samhengi á milli sko þess 

sem þú veist og þess sem þú gerir. 
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Einn stjórnandinn kom inn á alla þessa þætti og endaði upptalningu með því að taka 

siðferðið saman sem: 

Þannig að siðferði er í raun og veru bara fyrir mér þegar mér líður vel, ég er 

með hreina samvisku og get horft framan í hvern sem er og sagt ég er að gera 

þetta að 100% heilindum... 

7.1.3 Skyldur  

Þegar viðmælendur voru spurðir út í hvað þeir teldu vera skyldu sína sem stjórnandi 

töldu hér um bil allir að rekstur fyrirtækisins væri forgangsatriði. Að hlutverk þeirra væri 

að vera límið sem heldur öllu saman, sjá til þess að allt virki eins og það á að gera og að 

settum markmiðum sé náð. Einn framkvæmdastjórinn lýsti skyldum sínum sem svo: 

...það er náttúrulega bara reka þetta fyrirtæki, má segja skyldur, þetta eru svo 

ólík verkefni sem maður er að fást við að það er að uppfylla fjármálalegu 

skilyrðin, rekstrarskilyrðin, það eru markaðsmálin, sinna starfsmanna-

málunum, bara passa upp á að hlutirnir séu í lagi, þú veist að reksturinn sé 

samkvæmt áætlunum, [...] svo mitt hlutverk er að fylgja áætlununum eftir, ná 

þeim markmiðum sem við setjum okkur... 

Annar framkvæmdastjóri taldi skyldur sínar vera: 

...þær eru nú dálítið margar svona en svona almennt þá þarf ég að sjá til þess 

að þetta allt gangi vel og að sé ákvarðanir séu teknar með réttum hætti. Vinna 

með stjórn og framkvæma ákvarðanir stjórnar og svo náttúrulega passa að 

öllum lögum og reglum og öllu slíku sé fylgt í starfseminni bæði ég og þeir 

sem undir mig heyra. 

Það var einn framkvæmdastjóri sem kom inn á leiðtogamennsku og hugsjón eða 

framsýni og sagði: 

Það er þessi hérna, það er þessi sýn og þróa þetta í takt við, hérna svona 

aðstæður, [...] leiða hópinn þannig að við náum að þróast þannig að við 

sitjum ekki eftir, það er svona stærsta verkefnið. 

Það voru ekki nema tveir stjórnendur sem komu sérstaklega inn á starfsfólkið sitt 

og/eða viðskiptavini, það er, að huga að þeim. Annar stjórnandinn tiltók að það væri 

skylda hans að sjá til þess að öllu starfsfólki liði vel. Hinn stjórnandinn nefndi að það 

væri skylda hans að hámarka ánægju viðskiptavina sinna sem og starfsmanna og álítur 

sem svo að ef starfsmenn hans séu ekki ánægðir verði viðskiptavinirnir það ekki. 
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7.2 Siðferðileg málefni 

7.2.1 Álitamál 

Misjafnar skoðanir voru á því hvað teldist vera siðferðileg álitamál eða áhættur og voru 

ekki allir stjórnendur sannfærðir um að þeir væru að greina slík mál. Einn 

framkvæmdastjórinn komst svo að orði þegar hann var spurður hvort fyrirtækið væri að 

greina siðferðileg álitamál: 

Nei, nei við höfum ekki gert þetta, það sem við höfum gert er svona 

áhættugreining, en ekki endilega út frá siðferði, sko áhættugreining þá er 

maður náttúrulega að taka á þessu vinnulega þú veist, að detta ekki úr stiga, 

og eitthvað svona, en líka meðferð fjármála og hvar eru til dæmis freistingar 

starfsmanna, um til dæmis að stela og hérna farið yfir þann „prósess“ til að 

fyrirbyggja það að fólk geti fallið í freistni... 

Öll fyrirtækin hafa með einum eða öðrum hætti greint áhættur eða álitamál í starfsemi 

þeirra og sett upp reglur þar að lútandi. Í tilfellum fjögurra fyrirtækja voru slíkar 

reglugerðir eða háttsemisreglur settar fram í kjölfar einhvers tilviks. Einn 

framkvæmdastjórinn taldi að: 

...það hafi ekki verið gert svona með kerfisbundnum hætti en það er 

náttúrulega tekið á þegar það koma upp mál, þá setjast menn niður. Ef það er 

kvartað eða eitthvað svoleiðis þá taka menn á því og reyna þá að læra af því 

og gera það þá að almennri reglu þegar menn sjá kannski hvað hefði mátt fara 

betur. En það er kannski ekki sest niður og búið til eða farið í svona einhverja 

hugmyndasamkeppni um það hvað gæti gerst og hvernig bregstu við því... 

Flestir viðmælendurnir voru á sama máli um að freistingar væri það helsta sem þurfi 

að varast. Undir freistingar var nefnt þjófnaður á fjármunum eða vörum fyrirtækis, 

móttaka gjafa eða annarra fríðinda. Þar á eftir voru nefnd eineltis- og jafnréttismál en 

ferlar hafa verið settir upp hjá þremur af fimm fyrirtækjunum um hvernig taka eigi á 

slíkum málum. Stjórnendur tveggja fyrirtækja tilgreindu sérstaklega að ferlar lægju fyrir 

um uppgjör og eftirlit og að farið hefði verið yfir aðgangsheimildir, til að draga úr 

áhættunni. Ekki nema eitt fyrirtæki sagðist greina árlega hvar helstu áhættur 

starfseminnar liggja hverju sinni með aðstoð endurskoðenda, að sögn framkvæmdastjóra 

þess fyrirtækis. Að sögn framkvæmdastjóra er starfsmönnum ekki kynntar niðurstöður 

greiningar á hverju ári með beinum hætti. Búið væri að setja upp reglur sem byggja á 

slíkri greiningu og þær liggja skýrt fyrir og eru aðgengilegar starfsmönnum á innra neti 

fyrirtækisins. Ekki hefur verið talin þörf á að endurskoða þær og uppfæra í samræmi við 



70 

niðurstöður árlegra greininga byggt á þeim forsendum að ekkert hafi komið upp og því 

væri þörf á breytingum ekki til staðar. Millistjórnandi þess fyrirtækis taldi þó enga 

markvissa vinnu fara fram í þessum efnum en nefndi að sama skapi að það væri bæði 

jafnréttisstefna og eineltisstefna við lýði. Starfsfólkið sé upplýst um það reglulega og 

ætlast er til að unnið sé eftir þeim. Að öðru leyti er það ábyrgð hvers og eins að skilja 

muninn á réttu og röngu. Framkvæmdastjórinn tók fram að það væri kannski ekki miðlað 

nógu vel því sem farið væri í gegnum árlega og það væri áhugavert að fara í þá vinnu, að 

taka slíkt betur saman. 

Hjá fjórum af fimm fyrirtækjunum kom fram að starfsfólkið væri ekki með neinum 

markvissum hætti upplýst um siðferðileg álitamál og áhættur og hvernig best væri að 

taka á slíkum málum. Starfsfólkið á að vita hvar reglur fyrirtækjanna er að geyma og gert 

er ráð fyrir að þeir kynni sér þær sjálfir og tileinki sér, hvort heldur sem um er að ræða í 

gegnum innra net, öryggishandbók eða annan vettvang. Einn framkvæmdastjórinn taldi 

þó að reglur um siðferðilega hegðun væru ekkert sérstaklega skrifaðar né yfirlýst stefna 

heldur væri slíkt meira greypt inn í menningu fyrirtækisins. Framkvæmdastjóri fimmta 

fyrirtækisins fullyrti að skýrar reglur væru um hvernig bregðast eigi við atvikum sem 

gætu komið upp og þær kynntar starfsfólkinu í nýliðaþjálfun. Millistjórnandi þess 

fyrirtækis sagði aftur á móti að hann teldi þetta fremur óskrifaðar reglur. Hann sagði þó: 

...ég þekki það nefnilega ekki [...] við tökum alveg nýliðaþjálfun þar er farið í 

gegnum allskonar, þannig að jú ég myndi alveg telja það sko, þú veist við 

tölum alltaf um að þú veist [...]  við tölum ekki um svona, það fá allir svona 

ræðu alveg þú veist [...] það eru allir rosalega meðvitaðir um allt svona... 

7.2.2 Afleiðingar tækifærishegðunar 

Undir ósiðlega hegðun eða tækifærishegðun flokkuðu viðmælendur meðal annars; 

þjófnað, mútur, móttöku gjafa og eineltismál. Afleiðingar af slíkri hegðun væri í flestum 

tilfellum tiltal, þá ef brotin væru minniháttar, áminning, ef um miðlungs- eða endurtekið 

brot væri að ræða og loks brottrekstur fyrir alvarlegt eða síendurtekið brot. Hjá 

einhverjum fyrirtækjunum kom fram að þjófnaður væri þess heldur tilkynntur til 

lögreglu. Einn millistjórnandi talaði um afleiðingu þannig að: 

...það er bara orsök og afleiðing sko, það er tekið á svoleiðis málum og ef 

eitthvað er þá hefur það bara orðið mun fastara hjá okkur, meina í ákveðnum 

farvegi heldur en það var sko það var svolítið meira laust hérna áður en 

síðustu árin hefur þetta verið að færast í fastara form og þannig að það er það 

ekkert gefið eftir með þessa hluti sko það er alveg sama hver á í hlut. 
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Framkvæmdastjóri þess fyrirtækis fullyrti að viðurlögunum væri markvisst fylgt eftir 

og að það ríkti fullt jafnrétti: 

...það er eins með alla hvort sem það eru stjórnendur eða starfsmenn, því 

maður hefur bæði þurft að eiga við lykilstjórnanda og eins með bara 

venjulegan starfsmann eða þú veist sem er ekki í stjórnunarstöðu og það er 

eins bara með alla, sama ferli. 

Þegar kemur að því að miðla viðurlögum við ósiðlegri hegðun til starfsmanna er 

einungis eitt fyrirtæki sem birtir þau í reglum sínum. Stjórnendur hinna fyrirtækjanna 

töldu að viðurlögum hefði ekki verið miðlað sérstaklega til starfsmanna. Það kom fram 

hjá einu fyrirtækinu að ekki hafi verið miðlað beint til starfsmanna hverjar afleiðingar 

væru. Þó hefði verið rætt í kjölfar atviks sem kom upp að þjófnaður yrði kærður. Eins 

væri tekið á eineltismálum en ekki kom fram hvernig væri tekið á slíkum málum né 

viðurlög við þeim. Einungis kom fram hjá framkvæmdastjóra að: 

Jahh, sko hérna, það hefur komið upp eineltismál, það hafa komið upp 

kynferðisleg áreitni, það hefur komið upp þjófnaður, og við tökum þetta fyrir 

á fundum þú veist þegar þetta kemur upp [...] og við kærum þjófnaði, við 

segjum það við kærum alla þjófnaði til lögreglunnar... 

Fram kom hjá einu fyrirtækinu að stjórnendur hafi rætt töluvert sín á milli um viðurlög 

við brotum í starfi en nokkuð óljóst var hvort starfsmenn væru fyllilega upplýstir um þau 

öðruvísi en í gegnum öryggishandbók. Að sögn framkvæmdastjóra er hins vegar áréttað 

við starfsmenn ef þeir brjóta af sér að: 

...þetta sé gert eða við förum ekki í eitthvað, bregðumst ekki við með neinum 

ólöglegum hætti að það sé allt gert rétt og það er predikað mjög stíft yfir 

mönnum. 

Einn millistjórnandi var ekki viss hvort siðareglur fyrirtækisins tækju á viðurlögum 

við brotum á þeim, en taldi það almennt ekki vera miðlað til starfsmannanna. Hann taldi 

þó víst að menn ættu sjálfir að geta greint á milli réttrar og rangrar hegðunar: 

...ég held það sé meira svona, kannski er það barnaskapur en kannski treystir 

maður svolítið á að fólk skilji þar á milli, að það átti sig á... 

Framkvæmdastjóri eins fyrirtækis velti vöngum yfir upplýsingamiðluninni: 

[dæs] sko ég veit ekki, ég held það hafi ekkert verið rætt, það er ekkert 

markvisst rætt þannig en það eiga allir að vita allavega, þetta er búið að vera 
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hérna í einhvern tíma þessa [...] séum sanngjarn og skemmtilegur 

vinnuveitandi en mjög kröfuharður og ef þú brýtur gegn siðferði [...] þá ertu 

bara farinn það bara... 

Millistjórnandi fyrirtækisins var sammála um að viðurlögin væru meira óskrifuð, 

sérstaklega hvað varðar stuld. En varðandi gjafir tiltók hann: 

...en gjafir frá viðskiptavinum tíðkast alveg, bara sem þakklæti og þú veist 

[...] þeir eru að gefa í þakklætisskyni þú veist ekkert mál, já það er ekkert 

eitthvað ósiðlegt við það. 

Ekki kom þó fram hjá viðmælanda hvort umfang og stærð gjafa skipti máli þegar 

kemur að því að meta hvort gjöf sé ósiðleg eður ei. 

7.2.3 Umbun sem áhrif á hegðun 

Fram kom hjá þremur fyrirtækjum að siðferðileg hegðun ætti bara að vera „norm“, væri 

sjálfsagður hlutur og því væri starfsmönnum ekkert umbunað sérstaklega fyrir góða 

hegðun eða vel framkvæmt verk. Millistjórnandi í einu fyrirtækinu sagði að fyrirtækið 

kynni að meta góða hegðun en það væri ekkert sérstaklega umbunað fyrir slíkt: 

[...] ef það er eitthvað, ég held það sé bara hluti af eða ætlast til þess að þú 

gerir það sko þannig að [...] það er kannski ekkert verið að klappa manni á 

öxlina fyrir að gera það sem maður á að vera að gera þannig lagað séð. [...] þá 

hafa kannski fengið hrós fyrir það sko þannig að en önnur umbun er ekkert, 

ekki í einhverjum bónus eða neitt slíkt... 

Framkvæmdastjóri í öðru fyrirtæki mælti svo: 

við ætlumst til þess að starfsmenn taki góðar siðferðilega ákvarðanir, það á 

að vera normið en ekki umbun. Umbunin kemur náttúrulega bara í formi 

launa, þú veist við borgum fólki... 

Hjá öllum viðmælendum kom fram að ef væri verið að umbuna með einum eða öðrum 

hætti fyrir hegðun eða athæfi þá væri það eingöngu með hrósi. Bónuskerfi, 

launahækkanir eða aðrar viðurkenningar væri ekki nýtt til að ýta undir tiltekna hegðun. 

Þó kom fram hjá einu fyrirtæki að þeir væru með bónuskerfi til að ýta undir góða 

þjónustu en sá bónus væri veittur heildinni en ekki einstaka starfsmönnum. Einn 

framkvæmdastjórinn tók það fram að það væri lítill möguleiki á að þróast í starfi, það 

væri í sjálfu sér alveg til í dæminu en væri mjög erfitt. Fólkið sem stæði sig vel í starfi 

sem og sýndi af sér góða háttsemi hefur þá í einhverjum tilvikum fengið tækifæri til þess. 
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Millistjórnandinn bætti við að reynt væri að hrósa mönnum eins og hægt væri, eða þegar 

sérstaklega stæði á. Það mætti hins vegar ekki vera of mikið, því að í starfinu fælust 

ákveðin skilyrði eða kröfur og einungis hæft fólk fengið til að sinna því og þar af leiðandi 

kannski óþarfi að vera alltaf að hrósa. 

7.2.4 Réttlæting  

Þegar kemur að réttlætingu fyrir ákvörðun sem stríðir gegn betri vitund eða eigin gildum 

voru tveir framkvæmdastjórar sem vísuðu í starfsmannamál. Að þeir hefðu þurft að segja 

upp starfsfólki. Annar mat það sem svo að málið hefði verið afgreitt í bræði og væri 

eftirsjáin töluverð, betur hefði mátt standa að uppsögninni. Hinn réttlætir ákvörðun sína 

þannig: 

...það snýr að starfsmannamálum, uppsögnum. Djöfullegt og ég mat það 

þannig að það væri enginn stærri en fyrirtækið, það væri fyrirtækinu fyrir 

bestu, en líf viðkomandi einstaklinga, maður var að setja það náttúrulega 

alveg úr skorðum. [...] það verður bara að vera svo, ef maður getur ekki 

sveigt viðkomandi starfsmann, ef maður getur ekki fært hann til, þá 

eyðileggur maður fyrirtækið með því að láta hann dangla áfram, það er hluti 

af skyldum okkar gagnvart starfsfólki okkar að haga stjórnun þannig að 

fyrirtækið „fúnkeri“. Ef fyrirtækið er orðið helsjúkt að innan af því að það er 

aldrei tekið á neinum málum þá lognast félagið út af, þetta er ein af skyldum 

okkar... 

Einn framkvæmdastjórinn taldi að það væri hluti af starfinu að taka ákvarðanir gegn 

betri vitund en vildi þó meina að þær hefðu aldrei verið tengdar siðferðilegum málefnum. 

Einn millistjórnandinn taldi mjög líklegt að hann hefði tekið slíka ákvörðun en það væri 

þá í formi afslátta til viðskiptavina. Að hann hefði hugsanlega á einhverjum tímapunkti 

gefið of mikinn afslátt sem ekki hefði átt að gera. Réttlætingin var sú að hann væri að 

sýna góðvild í garð viðskiptavinar eða mögulega verið að ná sér í „good will“ sem væri 

þegar á botninn er hvolft engin innistæða fyrir. 

Einn millistjórnandinn sagðist hafa tekið ákvörðun sem stríði gegn betri vitund hans 

og vísar til þess að hafa brotið samninga við birgja vegna óhagræðis í þeim og réttlætir 

gjörninginn þannig: 

Réttlæti það, réttlætir maður það ekki alltaf einhvern veginn, maður finnur 

einhverja leið til að réttlæta það sko, svona þú veist, hérna svona þetta 

reddast, ég hugsa að maður réttlætir það með því, það er einhver ávinningur í 

því sem er stærri heldur en málstaðurinn, þú veist ef hérna já ég hugsa að það 

sé þannig þú veist þó ég viti það að gera það ekki sé rétt þá tel ég að útkoman 

úr því sé betri fyrir fyrirtækið, fyrir hugsanlega starfsfólkið, fyrir hugsanlega 
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viðskiptavini, heldur en þú veist þessi málstaður að fara alltaf eftir því, fara 

alltaf réttu megin við strikið þú veist...  

Stjórnandinn fullyrðir þó að þetta hafi eingöngu átt sér stað í minniháttar tilvikum, 

ekki stórvægilegum og að þetta hafi verið meira í fyrri tíð, nú væru samningum stillt upp 

á annan máta. 

Þrír stjórnendur fullyrða að þeir hafi aldrei lent í því að taka ákvarðanir gegn eigin 

siðferðisgildum og telja sig haldna sterkri siðferðiskennd. Einn hafði þó orð á því að það 

væri svo sem annarra að dæma háttsemi hans og það gæti vel verið að hann hefði 

einhvern tímann átt að gera hlutina öðruvísi en vildi þó meina að það væri ekkert á 

siðferðilegum nótum. Tveir stjórnendur töldu sig síðan ekki muna eftir neinu sérstöku 

tilviki, allavega ekki siðferðilegum málefnum.  

7.3 Fyrirtækjaþættir 

7.3.1 Starfsumhverfi og áherslur 

Tvö fyrirtæki hafa innleitt fjölskyldustefnu en samkvæmt stjórnendum þeirra fyrirtækja 

felst hún í því að hægt sé að samræma fjölskyldulíf og starfsskyldur, þá til að mynda með 

sveigjanlegum vinnutíma, hlutastörfum eða annars konar hagræðingu í vinnu eins og að 

vinna heiman frá. Hagræðing á fríum til að mæta aðstæðum, eins og dagforeldra-, 

leikskóla- og skólafríum. Skilningur og umburðarlyndi á annars konar aðstæðum, eins og 

fjarvera frá vinnu vegna persónulegra málefna. Þá gerir stefnan ráð fyrir þátttöku maka 

og/eða barna þegar kemur að félagslífi starfsmanna, þegar við á. Millistjórnandi annars 

fyrirtækisins útskýrði skilning fyrirtækisins á persónulegum málefnum svo: 

Ef fólk þarf að fara heim með stuttum fyrirvara út af einhverjum 

persónulegum málum þá er það minnsta málið og við erum ekkert neitt með 

leiðindi út af því eins og sum fyrirtæki leyfa fólki ekki einu sinni að fara í 

jarðarfarir sko nema það þarf bara þú veist að taka það af fríinu sínu eða 

launalaust sko við erum ekkert í neinu svoleiðis það bara þú þarft bara að fara 

sinna þínum málum... 

Samkvæmt fjölskyldustefnu annars fyrirtækisins er gerð viðhorfskönnun á 

starfsánægju starfsmanna reglulega. Það er á skjön við þær upplýsingar sem 

framkvæmdastjóri gefur upp en það er töluvert síðan slík könnun var framkvæmd, 

nokkur ár raunar. Hann fullyrðir að þegar könnunin var framkvæmd að þá hafi ánægja 

starfsmanna þess verið með því hærri sem fyrirfannst á þeim tíma. 
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Þriðja fyrirtækið vinnur ekki eftir yfirlýstri fjölskyldustefnu en býður þó upp á þennan 

sveigjanleika með vinnutíma ásamt því að geta unnið að heiman. Slíkt veitir starfsfólki 

tækifæri til að mæta veikindum fjölskyldumeðlima eða annarra persónulegra aðstæðna 

sem mögulega geta komið upp, starfsfólk mætir því miklum skilningi. Fram kom að 

ekkert tímaskráningarkerfi er til staðar heldur er fullt traust til starfsmanna til þess að 

skila þeirri vinnu sem þeim ber óháð hvernig mætingu sé háttað.   

Öll fyrirtækin eiga það sammerkt að starfsmannaskemmtanir eru hluti af menningu 

þeirra. Undir starfsmannaskemmtanir falla til að mynda fjölskyldudagar, árshátíðir, ýmis 

mót, smakkanir, kynningar, starfsmannaferðir á borð við torfæruferðir og leikhúsferðir. 

Sér menning hefur skapast hjá mismunandi deildum innan fyrirtækjanna, svokölluð 

undirmenning og eru hóparnir misduglegir við að lyfta sér upp.  

Þrjú fyrirtæki bjóða upp á námskeið eða námsframboð sem er sérsniðið að 

starfsvettvangi fyrirtækjanna en þetta er til að styrkja starfsmenn svo þeir geti sinnt 

störfum sínum betur. Eitt fyrirtækjanna tengir launahækkun námsárangri. Til að mynda 

styrkir eitt fyrirtækið stjórnendur sína með því að halda námskeið sem snýr að hamingju, 

hvernig hægt sé að minnka streitu. Dæmi um námskeið sem haldin hafa verið í hinum 

fyrirtækjunum varða til að mynda útlit, framkomu og tjáningu starfsmanna. 

Hlunnindi eða fríðindi til starfsmanna eru til staðar innan allra fyrirtækjanna en 

mismikið þó. Stjórnendur tveggja fyrirtækja tilgreindu að starfsmönnum væri gefið visst 

magn af vörum þeirra mánaðarlega og annað þeirra er með fastan afslátt af öllum vörum 

sínum umfram það til starfsmanna. Fram kom að fjögur fyrirtækjanna eru með styrki til 

starfsmanna til að leggja rækt við sjálfan sig, þá í formi líkamsræktar, fræðslu eða 

annarrar tómstundar. Þá er matarkostnaður niðurgreiddur ásamt vinnufatnaði hjá einu 

fyrirtækinu. Sími, fartölva og nettenging er í boði hjá einu fyrirtækjanna en 

millistjórnandi þess fyrirtækis vildi þó ekki flokka slíkt undir fríðindi, heldur nauðsynleg 

vinnutæki til þess að geta stundað vinnuna. 

Fram kom hjá einu fyrirtækinu að veittur væri sérstakur stuðningur við starfsfólk á 

tímum krísu eða áfalla en þá eru fagaðilar fengnir inn til að styðja við það. 

Áherslur fyrirtækjanna um það sem skipti starfsemina mestu máli voru misjafnar en 

áherslurnar skiptust nokkurn veginn niður í þrennt, en þær voru viðskiptavinir, 

samfélagið og hluthafar/eigendur. 

Það var áberandi hjá tveimur fyrirtækjum hversu mikil áhersla er lögð á 

viðskiptavininn, að hann væri sá sem allt snérist um og því þyrfti starfsfólkið að leggja 
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sig allt fram við að þjónusta hann. Sýn þeirra var sú að án viðskiptavina væri engin 

starfsemi. Því er lagt mikið upp úr virkri hlustun, að starfsfólk hlusti á viðskiptavininn og 

komi því á framfæri. Á móti kom að ef starfsfólk þeirra fyrirtækja væri ekki ánægt þá 

væru viðskiptavinirnir það að sama skapi ekki. Því reyna fyrirtækin eftir fremsta megni 

að sýna starfsfólkinu sínu virðingu, styrkja það, létta andrúmsloftið og reyna að auka 

ánægju þess. Þrátt fyrir að bæði fyrirtækin leggi mikið upp úr því að sýna 

viðskiptavininum alúð og vera annt um hann og um leið vera skemmtilegur vinnustaður 

þá eru báðir mjög strangir en telja sig þó sanngjarna. Ef starfsfólk samræmist ekki sýn 

fyrirtækisins þá er það hispurslaust látið fara. Annar framkvæmdastjórinn lýsti skoðun 

sinni: 

...tölum svakalega mikið um viðskiptavininn, að það er hann, fyrir hann erum 

við til og það er hann sem að borgar launin okkar og hérna, og við erum að 

þjóna honum alla daga, þannig að við verðum að vera, setja okkur í hans spor 

og við verðum einhvern veginn að vera sem sagt auðmjúkir þjónar gagnvart 

viðskiptavininum. Og þeir sem hafa þetta ekki þeir endast ekki hjá okkur [...] 

Þetta verður einhvern veginn að vera í blóðinu... 

Skilaboðin sem þetta fyrirtæki er að senda starfsmönnum sínum er að sýna 

viðskiptavininum auðmýkt, veita honum bestu gæði sama hvað þau kosta. Því til viðbótar 

talar framkvæmdastjórinn um að „við ættum að vera“ þakklát fyrir það sem „við höfum“ 

og að hamingjan liggi ekki endilega í veraldlegum gæðum. Umfram allt að vera heiðarleg 

í því sem verið er að gera. 

Hinn framkvæmdastjórinn lýsti áherslum sínum þannig: 

...línan sem ég set stjórnunarlega séð er að við erum mjög sanngjarn og 

skemmtilegur vinnustaður en rosalega kröfuharður þannig að ef þú stenst 

ekki þessar kröfur þá geturu bara gert það einhversstaðar annars staðar en um 

leið og þú stendur þessar kröfur þá er rosalega gaman í vinnunni og bara 

mikið fjör og svona og bara sanngirni líka þannig að þú veist, við hikum ekki 

við að láta slæma stjórnendur fara, vegna þess að ef að starfsmenn okkar eru 

ekki ánægðir þá eru viðskiptavinir okkar ekki ánægðir það er bara þannig. 

Þannig að við höfum bara dáldið mikið hreinsað út svona slæm epli síðustu 

fimm ár... 

Fram kom hjá öðru fyrirtækinu að starfsmenn fengu að njóta sín ef þeir sækjast eftir 

því. 

Annað fyrirtækið stendur betur að vígi hvað arðsemi varðar og talar um að bónusar 

hafi verið greiddir út vegna vænlegrar afkomu á móti því að hitt heldur vel að sér 
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fjármunum, greiðir sæmileg laun og eyðir ekki í fínustu húsgögnin. Hvort heldur sem er 

fullyrða bæði fyrirtækin að starfsmenn þeirra séu einstaklega ánægðir og stoltir af 

vinnustað sínum. 

Áherslur þriðja fyrirtækisins voru ekki ósvipaðar hinum fyrirtækjunum sem einblína 

fyrst og fremst á viðskiptavininn, en áherslur þess beinast þó fremur að samfélaginu í 

heild, að því að styrkja samfélagið sem það starfar í. Báðir stjórnendurnir komu inn á að 

fyrirtækið hafi í gegnum tíðina verið heldur alvörugefið og þunglamalegt, í reynd of 

rekstrarlega fókuserað. Umbætur hafa þó staðið í nokkur ár og er margt framundan í að 

draga fram mannlegu og félagslegu gildin og gera umhverfi fyrirtækisins lifandi og 

skemmtilegt. Til þess hefur þurft að stilla af ólíka hópa innan þess og ýta undir samstarf 

og jákvæðni. Mikið hefur verið gert í því að tengja saman framlegð starfsmanna við 

árangur fyrirtækisins svo starfsmenn átti sig á því að vinna þeirra skipti sköpum, að þeir 

hafi tilgang, eins konar hvatning til starfsmanna um að halda áfram góðu verki. Til 

merkis um vel unnið starf er haldið upp á alla áfanga sem fyrirtækið nær, sigrum fagnað. 

Starfsmannafundir eru haldnir reglulega og starfsmannakannanir framkvæmdar svo 

starfsmenn geti komið sínum sjónarmiðum á framfæri og eins til að sýna fram á að 

skoðanir þeirra séu virtar. Mikil áhersla er lögð á gæði vara sem viðskiptavininum er 

boðið upp á sem og að haga öllum rekstri þannig að það sé sem mestur samfélagslegur 

ávinningur fyrir alla. 

Hin tvö fyrirtækin lögðu mikla áherslu á hluthafa og/eða eigendur fyrirtækjanna. Mikil 

formfesta ríkir í báðum fyrirtækjum og þýðir það að miklar skorður eru á þeim 

samkvæmt hefðum og reglum. Annað fyrirtækið hefur þó örlítið frjálsari hendur. Þar 

hefur mikil vinna farið fram í að bæta menningu þess, skapa andrúmsloft sem er 

áhrifamikið (e. dynamic) og einkennist af léttleika, þess heldur er verið að styrkja og 

bæta stjórnendur. Menningin sem verið er að byggja upp þar leggur áherslu á að allir séu 

að stefna í eina og sömu áttina. Tækifæri eru til þess að þróast í starfi ef óskað er eftir því 

og veittir eru bónusar til starfsmanna ef áætlunum er náð, þá til heildarinnar. Þróun í 

starfi hjá hinu fyrirtækinu er ekki útilokuð en er þó fremur takmörkuð. Fram kom hjá 

báðum fyrirtækjum að starfsaðstaða væri að þeirra mati til fyrirmyndar sem og að 

starfsmannavelta fyrirtækjanna væri of lág. Stjórnendur aðhyllast frjáls og opin samskipti 

í þeim tilgangi að starfsmenn geti ávallt leitað til þeirra með mál sem þarfnast úrlausnar, 

starfsmenn eru upplýstir um það. Annar framkvæmdastjórinn kemur inn á eins konar 

„fjölskylduvanda“ í menningu fyrirtækisins, það er að fólkið skipti sér upp í hópa og það 
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myndist ákveðinn rígur þar á milli. Taldi hann að opnar dyr gætu haft jákvæð áhrif á 

starfsmenn, hann tók svo til orða:  

...bara eins og er á milli hæða eins og þið þarna uppi og þið þarna niðri og 

eitthvað, það virðist vera mannlegt eðli einhvern veginn gera alltaf, en það er 

reynt að hafa þetta opið. En hér eru alltaf opnar dyr aldrei lokað nema sé 

eitthvað svona fundur eða eitthvað, annars er þetta opið og það er öllum, 

öllum sagt að þeir geti bara talað við mig þegar þeim sýnist. [...] um leið og 

þú ferð út þá getur einhver bara birst hérna og sagt það sem honum ber í 

brjósti, þarf ekkert að panta tíma lengur, bara séð hvort ég er laus. Það sama á 

við með aðra yfirmenn þannig að þetta er það er reynt að hafa þetta svona 

opið. Þó að sumum finnist það óþægilegt að geta verið truflaðir hvenær sem 

er, sem það er, en þá held ég að kostirnir séu fleiri en gallarnir, þú ert alltaf að 

velja á milli, hvað eru margir plúsar og hvað eru margir mínusar í þessu... 

7.3.2 Fordæmi  

Allir viðmælendur töldu sig vera að setja gott fordæmi eða í það minnsta töldu sig vera 

að reyna það. Meðal þess fordæmis sem viðmælendur nefndu var að sýna heilindi, skapa 

menningu sem er umhugað um starfsmenn, mæta vel til vinnu, vera vinur, allir séu jafnir, 

valdaframsal og fylgja eftir reglum. Einn framkvæmdastjórinn taldi að: 

...ég er alltaf pínulítið í vandræðum með siðferðileg dæmi sko en ég reyni 

það, ég reyni náttúrulega að gera hlutina þannig að þeir séu réttir og skapi 

rétta fordæmið það er svona...  

Annar framkvæmdastjóri sagðist: 

...ég vil trúa því, en ég er ekkert viss um að þau skilaboð sem ég tel mig vera 

að senda séu alltaf rétt lesin. 

Millistjórnandi eins fyrirtækisins sagði: 

Ja eins og ég sagði áðan maður þarf að ganga á undan með góðu fordæmi og 

eins og ég segi practice what you preach er svona maður hefur alltaf bak við 

eyrað vera alltaf með meðvitaður um þú veist hérna eftir höfðinu dansa 

limirnir og allt þetta skiluru þannig að maður þarf að passa sig sko og vera 

hérna að fylgja eftir þessum reglum og hérna og láta vita að manni sé 

umhugað um það að maður sé að spá í þessum hlutum að fólk sé að passa upp 

á það, þannig að ég svona jú jú maður gerir það eins og maður getur. 

Þessi sami stjórnandi kom aftur á móti inn á það síðar í viðtalinu að hann hefði á 

einhverjum tímapunkti verið að veita viðskiptavinum afslætti sem mögulega hefði ekki 

átt að gera. 
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Einn millistjórnandi lagði áherslu á að vera „eins mikill félagi“ og hægt væri en 

passaði sig þó á að setja sig ekki um of inn í persónuleg málefni þeirra svo tíminn hans 

færi ekki alfarið í mál starfsmanna, það væri þarna fín lína á milli.  

Tveir stjórnendur komu inn á að þeim væri mikið í mun að passa allar gæðakröfur, 

áhersla á að vörur fyrirtækisins séu í lagi, að allt sé eins og best sé á kosið fyrir 

neytendur. Gæðin valin fram yfir kostnað þrátt fyrir að það þýði fyrir vikið sé varan 

dýrari. 

Tveir stjórnendur komu inn á jafnræði starfsmanna og því væri áhersla á að kynnast 

öllu starfsfólkinu sem og að fá ekki hluti upp í hendurnar sem aðrir starfsmenn gætu ekki 

sömuleiðis fengið. 

Einn millistjórnandi taldi regluverk fyrirtækisins vera fullstrangt, að orðalag reglna 

gæfi ekki svigrúm fyrir minniháttar mistök sem að hans mati væru þess eðlis að hægt 

væri að ræða málin en ekki áminna fólk eða segja því upp. Hann vildi því ólmur láta 

endurskoða þær reglur. 

Til að styðja við spurninguna um hvort stjórnendur sýndu fordæmi voru þeir spurðir 

hvort þeir hefðu þurft að fara að fyrirmælum yfirmanna sem væru ekki í samræmi við 

þeirra eigin gildi. Þar kom fram að sjö af tíu stjórnendum höfðu einhvern tímann á 

lífsleiðinni verið beðnir um að framkvæma hluti sem ekki samræmdust þeirra gildum, þar 

af voru þrír sem höfðu fengið fyrirmæli frá núverandi vinnuveitanda. Tveir þeirra sem 

höfðu gert eitthvað gegn sínum eigin gildum fullyrtu að það hefði þó verið minniháttar 

og eingöngu vegna þess að þeir teldu það ekki þjóna hagsmunum samfélagsins né 

fyrirtækisins að neita því. Þess heldur réttlættu þeir það fyrir sér að aðrir væru að gera 

slíkt hið sama. Ennfremur fullyrtu þeir að ef fyrirmæli um stærri athæfi hefðu komið upp 

myndu þeir ekki framfylgja þeim. Annar stjórnandanna sagði: 

...ef þú sýnir alltaf á þér bara þínar bestu hliðar þá ertu frábær, en öll höfum 

við einhverjar auka hliðar og þannig að þá leiðist markaðurinn út í það að 

reyna einhvern veginn að verjast þessu, þetta er bara eins og í fótbolta, ef 

dómarinn leyfir tæklingar þá eru allir að tækla þó manni sé djöfullega við 

það. Ef [...] eru gerðar þannig að það er verið að sveigja og hagræða aðeins 

þá verða hinir að taka þátt því ef ekki þá er maður að bregðast starfsfólki 

sínu...   

Sá þriðji fullyrti að hann hefði í reynd ekkert gert sem bryti á hans gildum, hann hefði 

hins vegar ekki verið sammála niðurstöðum í framvindu máls sem upp kom sem hann 

taldi alvarlegt en aðhafðist engu að síður ekkert í málinu. Að hans mati gefur það slæmt 
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fordæmi til starfsfólks fyrirtækisins. Fjórir stjórnendanna höfðu fengið fyrirmæli frá fyrri 

vinnuveitanda sem stríði gegn betri vitund. Allir hafi þeir neitað að framkvæma umbeðin 

hlut. Einn stjórnandanna taldi að: 

...maður er þú veist að vinna fyrir einhvern þú veist þú ert með ákveðnar 

skyldur og þú hefur ákveðið hlutverk að gegna gagnvart ýmsum aðilum og 

það er einhvernvegin bara innrætt í mann að. Jafnvel þó maður er alveg, þetta 

var svona ein af erfiðari ákvörðunum sem að maður hefur tekið. 

Allir hættu þeir hjá umræddum vinnuveitanda í kjölfar atviksins. Einn stjórnandinn 

taldi að ef hann hefði framfylgt fyrirmælum hefði það fyrirtæki verið að græða á kostnað 

hins, það bryti í bága við hans sýn um að allir ættu að hafa ávinning af því að stunda 

viðskipti saman. Í framhaldi hafði hann sagt upp og sagði: 

Ég þurfti bara, ég hætti það var bara þannig. Ef maður er ósáttur við það sem 

að maður á að gera og yfirmenn vilja að maður geri það, stangast á við 

siðferðiskennd manns eða þá, þá er bara eitt í stöðunni sko, þá á maður ekki 

samleið með viðkomandi, það er rosalega erfitt að koma tilbaka eftir 

svoleiðis sko. Það er rosalega erfitt, eiginlega bara nánast vonlaust sko, það 

er bara ákveðinn trúnaður sko traust sem er  farið það er ekkert auðbyggt, 

auðveldlega byggt upp aftur. 

7.3.3 Samfélagsleg ábyrgð 

Öll fyrirtækin eru samfélagslega ábyrg og leggja sig fram um að viðhalda því. Flest 

styrkja þau starfsemi ýmissa félaga eins og íþrótta- og ungliðastarf, kóra, líknarfélög, 

mæðrastyrksnefnd sem og ýmsa stoðþjónustu í nærumhverfi fyrirtækjanna.  

Þrjú fyrirtæki tóku fram að þau sýndu samfélagslega ábyrgð með því að leita til 

nærsamfélagsins þegar kæmi að ráðningu og styrkja þannig bæjarfélagið sem það starfaði 

í. Eitt fyrirtækjanna tók fram að það vildi eindregið ráða til sín starfsmenn úr sínu 

nærumhverfi en það væri ekki alltaf mögulegt þar sem fólkið sýndi störfum þess ekki 

alltaf áhuga eða hefðu ekki viðeigandi menntun sem til þyrfti. Þessu tiltekna fyrirtæki er 

mjög umhugað um samfélagið en fyrir utan það að skapa samfélaginu störf þá styrki þeir 

bæjarfélagið með fjárútlátum til kaupa á ýmsum búnaði fyrir stofnanir sem og að styrkja 

hin ýmsu félagastörf. Það væri einnig samfélagsleg ábyrgð að mismuna ekki starfsfólki 

til að mynda í launamálum eftir staðsetningu, kyni eða aldri ásamt því að sýna ábyrgð í 

rekstri svo fyrirtækið líði ekki undir lok, það væri alls ekki í þágu samfélagsins. 

Umhverfismál eru þeim einnig ofarlega í huga og leita þau allra leiða við að draga úr 
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orkuþörf meðal annars með því að endurvinna vatn. Eins er áhersla á að veita 

viðskiptavinum umhverfisvænar og/eða lífrænar lausnir.   

Þrjú önnur fyrirtæki einblína einnig mjög mikið á umhverfið, að vera umhverfisvæn, 

flokka, endurvinna og leggja umhverfismálefnum lið eins og að planta trjám, tryggja 

sjálfbærni náttúrunnar og þvíumlíku. Einn framkvæmdastjórinn telur umhverfið vera 

hjartans mál og leggur sig allan fram við það að leita leiða til að bæta hag samfélagsins 

með því að huga vel að umhverfinu: 

...þarna vorum við sem sagt með umhverfisvitundina um það að jú þetta 

skiptir máli að við séum að velja umhverfisvænar lausnir og auðvitað var 

þetta kostnaður líka [...], veljum alltaf tæki sem hafa minni orkukostnað og 

við gátum til dæmis keypt ofna, notaða ofna miklu ódýrara og við sögðum 

bara nei, við erum ekki að kaupa gamla ofna sem nota sko helmingi eða 

þrisvar sinnum meiri orku, kaupum bara nýtt umhverfisvænt og eins með 

bílana þú veist, við erum að færa okkur yfir í metan.  

Fram kemur hjá þessu fyrirtæki að þeirra helsta samfélagslega ábyrgð fyrir utan það 

að vera umhverfisvæn sé að stuðla að bættum efnahagsskilyrðum hjá öðrum sem og að 

veita þeim sem minna mega sín tækifæri á starfsvettvangi.  

Stjórnendur eins fyrirtækisins töldu það samfélagslega ábyrgt og reyna eftir fremsta 

megni að fara eftir reglum, kröfum og gildum samfélagsins. Umhverfið hefur verið tekið 

meira inn í myndina en oft áður vegna strangara regluverks. Þeir eru þó ekki að styrkja 

einhver málefni í stórum stíl þó svo að flestir sem sækjast eftir styrk fái einhverjar 

upphæðir. Millistjórnandi fyrirtækisins vildi meina að starfsemi fyrirtækisins væri í raun 

fyrir samfélagið, að stuðningur við atvinnuuppbyggingu og viðhald þess væri 

samfélagsleg ábyrgð þeirra. 

Þegar spurt var að því af hverju stjórnendur töldu mikilvægt að vera samfélagslega 

ábyrgur var einn millistjórnandi sem tiltók: 

Jahh ætli það sé ekki bara hluti af bara soldið nýrri nálgun bara stjórnendanna 

og annað menn er bara umhugað um þessa hluti soldið bara inn í kúltúrnum í 

dag að að hafa þetta. Hluti af því sem fyrirtæki eru að gera nútíma stjórnun, 

þetta skiptir máli. 

Annar millistjórnandi sagði: 

...það hefur alltaf verið talað um þetta þannig að ef samfélagið sem við 

störfum í dafnar þá döfnum við [...]. Þannig að þú veist þetta er bara 

lykilatriði að það sé gróska og samfélagið sé að dafna sem við erum að vinna 
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í sko þú veist, það er alveg sama hvort það er að létta undir í einhverju 

félagsstarfi, íþróttum þú veist styrkja 30 manna eða 30 barna hóp sem er að 

fara í keppnisferðalag [...] þú veist það getur bara skipt heilmiklu máli... 

7.3.4 Siðareglur 

Þrír framkvæmdastjórar fullyrtu að fyrirtæki þeirra væru með siðareglur sem unnið væri 

eftir. Millistjórnendur tveggja fyrirtækjanna samsinntu því en millistjórnandi þriðja 

fyrirtækisins var ekki alveg á sama máli, var ekki fullviss um að slíkar reglur væru við 

lýði en fullyrti þó að það væru til hátternisreglur en „hard core“ siðareglur væru ekki 

komnar, þær væru í vinnslu. Framkvæmdastjórarnir þrír töldu að starfsfólkið væri 

upplýst um þessar reglur, að „þau eiga að vita þetta“ og hefðu þá á einhverjum 

tímapunkti verið kynntar starfsmönnum, í gegnum nýliðakynningar eða í gegnum 

stjórnanda. Eitt fyrirtækjanna vísar starfsmönnum á innra net fyrirtækisins þar sem reglur 

og/eða starfsmannastefnu er að finna. Ábyrgðin fyrir kynningu á innihaldi reglnanna er 

þar af leiðandi færð yfir á starfsfólkið. Eitt fyrirtækið sagðist vera með eins konar 

siðasáttmála sem starfsmönnum var gert að lesa og skrifa undir en þó sagðist 

millistjórnandi ekki alveg muna nákvæmlega hvert innihald sáttmálans væri og sagði: 

...málið er bara það er soldið síðan þetta var lagt fram þannig að ég man ekki 

nákvæmlega hvað stendur í því lið fyrir lið en það snýr rosalega mikið að 

eins og ég sagði áðan svona þessu birgjatengslum og þar liggja hætturnar... 

Framkvæmdastjórinn fullyrti hins vegar að: 

...þetta eru allir upplýstir um, það er farið yfir þetta einu sinni á ári með öllum 

stjórnendum, siðareglur félagsins, og bara svona til þess að ítreka og þannig 

að þetta svona þetta síist inn í meðvitund félagsins og menninguna. 

Það væri svo á ábyrgð hvers stjórnanda að miðla þessum reglum niður til sinna 

starfsmanna. 

Megininnihald siðareglnanna sem eru við lýði í þessum þremur fyrirtækjum snúa að 

trúnaði, móttöku gjafa, góðum samskiptum og hagsmunaárekstrum svo fátt eitt sé nefnt. 

Framkvæmdastjóri fjórða fyrirtækisins var ekki viss hvort hann myndi flokka þær 

reglur sem væru þar við lýði sem siðareglur en það væru til starfsreglur sem mönnum 

væri gert að fara eftir. Hann sagði þó að sérstakar siðareglur væru í vinnslu. Eins tiltók 

hann að það væru til reglur um hvernig starfsemi stjórnarinnar ætti að vera háttað sem 

telja mætti svo sem til siðareglna. Millistjórnandi þessa fyrirtækis samsinnti honum. 
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Framkvæmdastjórinn velti fyrir sér tilganginum með því að hafa sér siðareglur og kom 

inn á það að: 

...þó að allt fyrirtækið skrifi hérna 100 blaðsíður af reglum, siðareglur er ekki 

á móti þeim eitthvað svona allskonar reglur um bókhald og allt það, það er 

ekki það sem gildir heldur að fara eftir því og gera það svo eða ná andanum í 

því sem þar stendur og framkvæma en ekki geta dregið þetta hérna úr 

bunkanum [hlær] endilega, en það er ekkert verra að eiga þær sko en það er 

það er samt ekki það sem þetta snýst um... 

Framkvæmdastjóri fimmta fyrirtækisins gerði ekkert út á siðareglur og sagði: 

skrifaðar niður, nei engar en þú veist við erum með, við gerðum einu sinni 

fyrir nokkrum árum síðan þá gerðum við svona [...] og það var svona, svona 

gerum við... 

Þá átti hann í raun við eins konar hátternisreglur og eins væri fyrirtækið með gildi, 

saman tækju þau á samskiptum starfsmanna hvort við annað sem og við viðskiptavini, í 

megindráttum að vera kurteis og sýna velvild. Millistjórnandi fyrirtækisins samsinnti 

þessu og vísaði til gildanna, að eftir þeim væri verið að fara en að öðru leyti væru 

hlutirnir meira þannig að þeir væru lærðir í gegnum samskipti og með því að framkvæma 

þá. 

Þegar viðmælendur voru spurðir hver tilgangurinn væri með siðareglum, af hverju 

fyrirtækin væru að setja slíkar reglur þá var almennt sýnin á að það væri fyrst og fremst 

fyrirbyggjandi, bara nauðsyn þegar félögin væru orðin stór, svo allir vissu til hvers væri 

ætlast. Einn millistjórnandinn komst þó svo að orði: 

...eru menn ekki sko það er nottla svo vinsælt að vera búa til svona 

stefnumótanir, þetta er svona móta stefnu vera umhverfisvæn, við erum 

fjölskylduvænir, við erum hérna starfsmannavænir og eitthvað svona skiluru 

þetta kemur svoldið í gegnum það, þetta er bara svona allir að gera þetta. Ég 

held þetta sé svoldið svoleiðis, þetta er líka voða keimlíkt ef þú skoðar þetta, 

maður getur svona ímyndað sér að menn séu svoldið svona að kíkja hjá hver 

öðrum [hlær] ha. 

Stjórnendurnir voru einnig spurðir út í það hvort einhver starfsmaður innan 

fyrirtækjanna tæki að sér að vera eins konar fulltrúi fyrir siðferðilegum málefnum. 

Stjórnendur þriggja fyrirtækja vísuðu í mannauðsstjóra, ef eitthvað væri þá væri það helst 

hann sem sæi um slíkt. Í einu fyrirtækinu er starfræktur hópur sem heyrir undir 

mannauðsstjóra sem hittist einu sinni á ári og fer í gegnum öll svona mál tengd jafnrétti, 
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fjölskyldustefnu, öryggi og þar fram eftir götunum. Eins töldu stjórnendur þess fyrirtækis 

að það væri reglulega minnt á þessi málefni, sérstaklega eins og eineltismál. Stjórnendur 

annars fyrirtækisins töldu að starfsmenn fengju að taka þátt í mótun siðareglna og 

starfsmenn hafi verið valdir víðsvegar úr fyrirtækinu svo hópurinn væri ekki einsleitur. 

Hjá hinum tveimur fyrirtækjanna er ekki slíkur fulltrúi, stjórnendur þeirra sögðu annars 

vegar að það myndi ekki virka, að þetta yrði einhvern veginn að vera í blóðinu og að 

starfsmennirnir töluðu bara saman. Hins vegar að það væri bara hlutverk hvers stjórnanda 

fyrir sig að minna sína starfsmenn reglulega á þetta.  

7.3.5 Uppljóstrun 

Eitt fyrirtækjanna er í þeirri vinnu að koma á fót svokallaðri uppljóstrunarstefnu (e. 

whistleblower policy) sem gerir ráð fyrir sérstökum leiðum fyrir starfsmenn til þess að 

koma álitamálum eða áhyggjuefnum á framfæri. Það felur í sér að endurskoðunarnefnd 

fyrirtækisins taki að sér það hlutverk að taka við upplýsingum og kanna þær. Taldi 

framkvæmdastjórinn að búið væri að upplýsa alla lykilstjórnendur um tilurð og tilgang 

stefnunnar sem og ferli slíkra málefna en þó væri ekki búið að upplýsa almenna 

starfsmenn um það: 

já þetta er svona var kynnt fyrir efri lögunum en það er ekki svona, get ekki 

sagt að það, jahh það má segja að þetta sé komið á gagnvart þeim, það þarf 

svo sem að ítreka það, það er búið að segja mönnum og fara yfir það ef það er 

eitthvað svona þá eigi þeir að fara láta endurskoðunarnefndina vita og 

eitthvað, en þetta það sem hefði kannski átt að gera, hugsa að láta vita betur 

að endurskoðunarnefndin sé ennþá þessi og það sé þessi aðili sem er 

tengiliður og eitthvað [...] til að halda því lifandi. [...] Þetta var ágætis 

áminning, maður þarf svona að minna á hverjir þetta eru og að koma á 

framfæri þá hvar á að ná sambandi, tölvupósti eða einhverju slíku þannig að 

en svona þurfa ekki að fara að spyrjast fyrir...  

Hin fjögur fyrirtækin eru ekki með neina sérstaka stefnu varðandi þetta eða 

fyrirframskilgreindar leiðir til uppljóstrunar en vísuðu þó allir í að ef það væru einhver 

málefni sem kæmu upp þá væri hefðbundna leiðin að leita fyrst til næsta yfirmanns, síðan 

mannauðsstjóra og að lokum framkvæmdastjóra. Næsti yfirmaður tæki við upplýsingum 

er teljast minniháttar og snúa að starfinu sjálfu. Mannauðsstjórinn tæki við málefnum 

sem væru tengd kaupum og kjörum og viðkvæmari upplýsingum. Framkvæmdastjórinn 

væri í raun síðasti „kanallinn“ sem tæki við málefnum sem væru af þeirri stærðargráðu að 

hinir gætu ekki afgreitt það. Þessu til viðbótar kom fram hjá einhverjum fyrirtækjum að 

hægt væri að koma viðkvæmum málefnum á framfæri í gegnum starfsmannakannanir, í 
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gegnum ábendingakerfi á innra neti fyrirtækis, í gegnum trúnaðarmenn eða öryggisstjóra 

(málefni er snúa að öryggi fyrirtækis). Stjórnendur allra fyrirtækjanna töldu að 

starfsmenn vissu hvert þeir ættu að leita ef þeir væru með einhver málefni sem þyrfti að 

koma á framfæri. Fram kom hjá einu fyrirtækinu að það væru ekki beint formlegar leiðir 

í þessu og engu hefði verið miðlað til starfsfólks í þeim efnum með markvissum hætti, 

það væri í raun í höndum hvers og eins millistjórnanda að upplýsa starfsfólk sitt um 

ferlið. Í raun er starfsfólk ekki hvatt til þess að koma álitamálum á framfæri, 

framkvæmdastjóri tók svo til orða: 

...það er ekki, en það er ekki sko, það er ekki verið að hvetja til að fólk stígi 

fram og segi eða eitthvað en það er heldur ekki verið að letja. 

Hann telur þó mikilvægt að starfsfólk geti komið á framfæri viðkvæmum 

upplýsingum og segir: 

Já, ég held það, það sé mjög. En hvernig, ég veit ekki hvernig það væri, hvort 

við ættum að vera með eitthvað hotline eða eitthvað ég veit það ekki. En á 

svona minni stöðum þá yrði það ekki mikið notað held ég. 

Stjórnendur allra fyrirtækjanna töldu að starfsmenn þyrftu ekki að hafa áhyggjur af því 

að sæta einhverjum afleiðingum af því að upplýsa um álitamál eða áhyggjuefni. Eitt 

fyrirtækið tók þó fram að sumar starfsstöðvar þess væru það litlar að erfitt væri fyrir 

starfsmenn innan þeirra að upplýsa um eitthvað athæfi án þess þó að það myndi komast 

upp. Því væri fyrirtækið búið að setja upp eftirlit, þá eftirlit með rýrnun og uppgjöri sem 

byggt væri á þeirra eigin greiningum og niðurstöðum svo það sé síður þörf á uppljóstrun. 

Framkvæmdastjóri fyrirtækisins sem er í innleiðingu á uppljóstrunarstefnunni tilgreinir 

að það sé meðal annars tilgangurinn með því að setja endurskoðunarnefndir í þetta 

hlutverk svo starfsmenn þurfi ekki að hafa áhyggjur af afleiðingum. Einn 

millistjórnandinn útskýrði sína sýn þannig: 

...sko yfirleitt þú veist það er bara haldinn trúnaður sko þú veist ef þau koma 

til yfirmanna sko þá er það ekkert farið hérna heyrðu Maggi kom hérna áðan 

og sagði mér að [...] það er þá bara nafnlaus ábending og annað, en ef það er 

eineltismál eða eitthvað þá er aldrei eitthvað, þannig það er þá farið og talað 

við viðkomandi og hann bara upplýstur um að það hafi verið þú veist að hann 

ætti við einhver vandamál að stríða eða eitthvað og það hafi bara sést til hans 

og það er enginn þú veist enginn að eiga þá hættu að vera að fara tilbaka, það 

er reynt að passa það alveg að það fari ekki eitthvað svona já það er bara 

stórhættulegt, bara á vinnustaðinn í heild sinni... 
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7.4 Ákvarðanataka 

7.4.1 Ferli ákvarðana og þátttakendur 

Þegar kemur að ákvarðanatöku er misjafnt hverjir og hversu margir koma að henni. Allt 

fer þetta eftir umfangi og mikilvægi ákvarðana. Öll fyrirtækin höfðu svipaða sögu að 

segja af ferli ákvarðana en öll hafa þau ákveðna framkvæmdastjórn ef svo má að orði 

komast ásamt stjórn. Það er misjafnt eftir fyrirtækjum hvaða nöfnum þetta teymi nefnist 

en framkvæmdaráð, kjarnastjórnendur, leiðtogateymi eða sérfræðiteymi eru hugtök sem 

komu fram yfir lykilstjórnendur sem standa að ákvörðunum. Stærð teymanna er misjöfn 

en fram kom að þau væru allt frá 5 upp í 15 manns. Tvö fyrirtæki tóku það sérstaklega 

fram að þau væru á vikulegum framkvæmdaráðsfundum. Það fer síðan eftir mikilvægi 

ákvarðana hvort það sitji eingöngu hjá framkvæmdastjórn eða fari upp í stjórn 

fyrirtækisins til skoðunar. Í einhverjum tilfellum koma tillögur beint frá stjórn niður í 

framkvæmdastjórn. Fram kom að sumar ákvarðanir krefðust þess að sótt væri 

sérfræðiþekking til utanaðkomandi aðila þegar þekkingin væri ekki til staðar innan 

fyrirtækjanna. Til stærri ákvarðana má til að mynda flokka stefnumörkun, ýmsar 

fjárfestingar eins og kaup á nýju húsnæði eða tækjum og hvers konar framkvæmdir eða 

breytingar. Minni ákvarðanir eru þá í höndum hvers og eins stjórnanda og tengjast þeirra 

sviði. Til minni ákvarðana má sem dæmi nefna starfsmannamál, viðhald á tækjum, 

innkaup og vöruframboð. Sýn eins millistjórnandans á ferli ákvarðana var svo: 

...en svo stærri ákvarðanir sem þarf að taka sem kosta kannski [...] meiriháttar 

fjármagns útlát eins og til dæmis breytingar á [...] og annað þá er það tekið 

fyrir bara á, það er hópur sem gerir það, framkvæmdarráð tekur þetta saman 

með input í umræðuna og annað en svo endanleg ákvörðun um svona stærri 

hluti eru yfirleitt hjá framkvæmdarstjóra, sem leitar þá bara álits hjá sínum 

samstarfsmönnum um sko hvar þeir koma að málinu [...] og það er leitað eftir 

þessu inputi frá okkur stjórnendum þegar er svona, en það kemur alltaf fyrir 

hjá stjórnendum og öllum að það þetta er svona bara ég vil gera þetta svona 

þá er það bara gert, það er bara þannig, þá segja menn bara já og amen, það er 

ekkert hægt að deila við, en svona stundum reynir maður að hafa ef maður 

hefur tök á því ef maður hefur aðra sýn að koma henni að sko en það er oft 

þannig að hérna betur sjá augu en auga og hérna menn sjá þetta frá annarri 

hlið kannski og vilja koma því að, það er oft, það hafa verið teknar 

ákvarðanir sem hafa síðan eftirá þú veist hefði átt að aðeins að kannski að 

gefa sér aðeins meiri tíma í að hérna undirbúa þær. En það er það er alveg 

minimal, það er yfirleitt er þetta mjög fínum málum hérna. 

Fram kom hjá flestum stjórnendum að ekki væri verið að nýta sérstök líkön til að 

aðstoða og einfalda ákvarðanir heldur aðallega treyst á heilbrigða skynsemi, rökhugsun 
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og innsæi stjórnenda. Einstaka fyrirtæki nefndi að til væru verkferlar sem farið væri eftir 

þegar vinna ætti sum störf. Að öðru leyti er ferillinn sá að upp koma hugmyndir eða 

tillögur sem ákveðið er að skoða og þá er farið í greiningu á viðfangsefninu, svo sem 

áætlanagerð, áhættumat, kostnaðargreiningu, tímaplan og þar fram eftir götunum. Þó 

kom fram hjá einu fyrirtækinu að þeir settu upp eins konar úrlausnartillögur, þar sem 

settar eru fram mögulegar aðstæður, vandamál eða tækifæri sem gætu komið upp í 

framtíðinni og hvernig fyrirtækið myndi leysa þær. 

Það er sem sagt sama hvort ákvörðunin snúi að því að bregðast við aðstæðum, 

ógnunum og/eða vandamálum eða leitast eftir nýjum tækifærum sem leynast í 

umhverfinu, þá er ferillinn alltaf eins. Framkvæmdastjórn, jafnvel stjórn, tekur á stærstu 

ákvörðunum en einstaka stjórnendur (millistjórnendur) taka á minni ákvörðunum sem 

snúa að þeirra sviði. 

7.4.2 Valdaaðstaða  

Stjórnendur eru í svokallaðri valdastöðu, sem þýðir að þeir hafa færi á því að hafa áhrif á 

aðra. Til þess að kanna hversu mikilla áhrifa gætir af öðru starfsfólki og hversu miklu 

valdi er dreift til þeirra var einblínt á tvo þætti. Annars vegar hvort starfsfólk fái að hafa 

áhrif á mikilvægar ákvarðanir og hins vegar hvort þeir komi að stefnu og skipulagi 

fyrirtækjanna. 

Aftur miðast umfang ákvarðana við það hvort starfsfólk fái að taka þátt í þeim eða 

ekki. Í minni ákvörðunum hefur starfsfólk tækifæri á því að hafa áhrif á þær, koma með 

sínar skoðanir þegar leitast er eftir þeim en það hefur ekki alltaf úrslitavald kemur fram 

hjá einu fyrirtækinu. Að öllu jöfnu töldu stjórnendurnir að starfsfólkið fengi að einhverju 

leyti að hafa áhrif á ákvarðanir en væri þó háð hverju tilviki fyrir sig og oft væri leitað 

eftir tillögum frá því starfsfólki sem mun á endanum þurfa að vinna með ákvörðuninni. 

Ef ákvörðunin myndi til að mynda snúa að starfsumhverfi starfsfólksins eða breyta ætti 

þjónustustigi gagnvart viðskiptavininum þá kom fram hjá tveimur fyrirtækjum að 

starfsfólkið sé haft með í ákvörðununum. Hjá öðru fyrirtækinu er þó yfirleitt lögð upp 

einhver ákveðin drög að því sem verið er að spá sem síðan er lagt undir starfsfólkið sem 

kemur að því.  

Fram kom hjá einum framkvæmdastjóranum að starfsfólk geti haft áhrif á vinnu sína 

eða fyrirtækið í heild en að sama skapi sé ekkert sérstaklega verið að leita í eða spyrja 

það álits ef það sýnir ekki áhuga. Millistjórnandi þess fyrirtækis bætti við að starfsfólkinu 

væri leyft að taka styrkleika sína og rækta þá ef það sýndi því áhuga. Þá kom fram hjá 
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einu fyrirtækinu að menningin væri búin að breytast töluvert og starfsfólkið væri farið að 

sýna því meiri áhuga að koma með hugmyndir og tillögur að ýmsum verkefnum og segir 

framkvæmdastjórinn: 

...það er oft rosa skemmtilegt sem kemur út úr því, sumt er náttúrlega eins og 

þegar maður fer sjálfur af stað með einhverja hugmynd og hún er algjörlega 

út úr korti á endanum þegar maður er búinn að fara í gegnum hana. En það er 

voða gaman þegar það kemur annars staðar frá líka, sé ekki bara top down 

heldur bottom up líka... 

Einn framkvæmdastjórinn talaði um að fyrirtækið hefði farið í mikla vinnu við að 

meta virkni fyrirtækisins og út úr þeirri vinnu kom: 

...hvaða verkefni við þurfum að setja, setja í gang og síðan forgangsröðum 

við verkefnum og setjum í gang verkefni, búum til vinnuhópa og [...], þannig 

að það þýðir það að virkja fólkið miklu meira, þannig að það þýðir það að við 

erum ekki sjálfir að vinna, vesenast alltaf í hlutunum, við erum að fá miklu 

fleiri í þetta... 

Eins hafði hann á orði: 

...hitt er mjög einfalt, að taka svona bara reglustiku ákvarðanir, [...] en það er 

ekkert gott fyrir starfsfólkið alltaf að fylgja þeim ákvörðunum þess vegna 

viljum við frekar reyna að leggja svoldið vinnu á okkur að taka svoldið 

erfiðar ákvarðanir þannig að fólkið okkar eigi auðveldara með að framfylgja 

þeim...   

Einn framkvæmdastjóri hafði sérstaklega orð á því að hér áður fyrr var það mikið til 

starfsfólkið sem kom með frumkvæði að hugmyndum en nú kæmi frumkvæðið meira frá 

eigendum þess. 

Sýn nokkurra stjórnenda var sú að vegna stærðar þá er ómögulegt að taka inn skoðanir 

og viðhorf allra starfsmanna, því eiga millistjórnendur að vera rödd síns fólks. Erfitt er að 

beina fyrirspurnum beint til starfsfólksins og því hefur eitt fyrirtækið nýtt 

starfsmannakannanir sem vettvang fyrir starfsfólkið til að koma sjónarmiðum sínum á 

framfæri og með því sé fyrirtækið að hlusta á hvað það hefur að segja. Einn 

millistjórnandinn tilgreinir að það þurfi stundum að lagskipta hlutunum, að ekki sé hægt 

að taka fyrir alla starfsmenn en reynt sé að taka þá með sem hafa eitthvað um málefnin að 

segja, það sem snýr að þeirra sérsviði: 

[...] þá eru menn teknir inní það, svo eins og núna er mikið um breytingar [...] 

og þá hefur ekki verið hægt að fara í allan þennan hóp það hefur bara verið 
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ákveðinn hópur, helstu stjórnendur svo jú á einhverjum tímapunkti eru 

einhverjir teknir inn bara svona í kannski afmarkað hlut sem kannski snertir 

þeirra vinnu þá þarf kannski segja bara já ert þú með eitthvað, viltu bæta við 

eitthvað, er eitthvað sem þú sérð svona að einhverju leiti, það mætti samt 

vera meira um það... 

Einn framkvæmdastjórinn komst svo að orði: 

...auðvitað er það svona, er það náttúrulega mest svona í hvað á ég að segja 

efri lögunum, [...] og einhverju slíku sem eru með sérstök verkefni en það er 

alveg niður, það er reynt að gera það, þetta er eins og [...] það er mikið reynt 

að draga fram við [...] reynt að draga fram skoðanir og reynslu starfsmananna 

svo menn geri ekki sömu vitleysurnar aftur og fá ábendingarnar, við viljum 

helst ekki láta þá segja okkur þegar við erum búnir að, ég vissi þetta alveg 

sko að þetta gengi aldrei sko, við vitum það bara, það er bara ekki sniðugt 

þannig að það er, það eru haldnir fundir og menn eru beðnir um að koma með 

allar ábendingar áður en er lagt af stað... 

Millistjórnandinn í sama fyrirtæki sagði: 

...já það er sem sagt sko þegar við erum búnir að ákveða hvernig við ætlum 

að gera þetta og sem sagt verkferlar liggja fyrir í þessu dæmi, þessu sem þarf 

að gera þá förum við að færa okkur nær þeim sem að þurfa að framkvæma 

þetta og bera ábyrgð...  

Þegar það kemur að stefnumótun þá eru flest fyrirtækin með þann háttinn á að stjórn 

og framkvæmdastjórn komi saman að henni og vinni hana áfram. Öll hafa fyrirtækin 

farið í stefnumótun en stjórnendur fjögurra fyrirtækjanna tilgreindu sérstaklega að farið 

væri í stefnumótun á hverju ári. Segja má að öll fyrirtækin leyfi starfsmönnum sínum að 

hafa áhrif á stefnumótunina en þó með takmörkunum. Fram kom hjá tveimur 

fyrirtækjanna að allir stjórnendur taki þátt í henni en ekki sé beint sóst eftir sýn annarra 

starfsmanna en á hinn bóginn eigi millistjórnendur þessara fyrirtækja að vera rödd síns 

fólks og með því er hægt að segja að starfsmenn komi einnig að stefnumótuninni. 

Stefnumótun hjá þremur fyrirtækjanna er þannig háttað að ákveðnir hópar eru myndaðir 

og farið í stefnumótun með þeim, í stað allra starfsmanna, reynt sé svona að „pikka út“ til 

að fá sem víðast sjónarhorn. Millistjórnandi annars fyrirtækisins tilgreinir þó ekki þessa 

hópa og segir að það sé bara stefnumótunarvinna hjá þeim sem sitja í framkvæmdaráði. 

Eitt af þessum þremur fyrirtækja er eina fyrirtækið sem er með vinnustofur á hverju ári 

þar sem óskað er sérstaklega eftir viðhorfi allra til ákveðinna málefna eða tillögum til að 

þróa starfsemina á betri veg, framkvæmdastjóri fyrirtækisins sagði: 
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...við hittumst einu sinni til tvisvar á ári, fer eftir því hvað er í gangi hjá 

okkur, þá hitti ég alla starfsmennina og ég á svona workshop og við tökum og 

þau í rauninni þetta og þá er það þeirra tækifæri til að segja okkur hvað við 

getum gert og við endum með til dæmi eins og síðast að þá enduðum með 

160 atriða tillögulista og við svo bara markvisst ákveðum hvaða tillögum við 

ætlum að vinna í og hvaða tillögum við ætlum ekki að vinna í og svo bara 

setjum við tímalengd á þær, þannig að starfsmenn taka mjög virkan þátt í því 

bara hvað, þú veist svona taktísk, hvaða taktískar ákvarðanir eru teknar og 

það er alveg gríðarlega mikilvægt af því að þau eru fyrir framan 

viðskiptavinina okkar á hverjum  einasta degi og þau vita nákvæmlega hvað 

þarf að laga þar og svo framvegis þannig að hérna að það hjálpar mikið. 

Þannig að þetta er í rauninni sko eins og ég segi stjórnin tekur virkan þátt í 

stefnumótuninni en starfsmennirnir koma á móti með taktísku ákvarðanirnar 

þannig að þetta bara harmónerar bara, gengur bara mjög vel sko. 

Millistjórnandi eins fyrirtækisins horfði á skipulag deildar sinnar og þá stefnu sem 

unnið væri eftir þar og vildi meina að starfsfólkið fengi að taka þátt í ákvörðunum þar og 

eftir að búið sé að ákveða verkefnin sé þeim gefnar frjálsar hendur til að klára verkið: 

...þeir hafa frjálsar hendur um að koma með tillögur um það sem betur mætti 

fara þannig að ég held svona að lýðræðið ætti nú að vera allt í lagi, það sé 

ekki lýðræðishalli. Ég en sko já, en svo er alltaf spurning hvernig menn meta 

þetta. Sumum finnst aldrei nóg, vilja fá meira, meira svigrúm en oft finnst 

mér það vera þeir sem að hafa sko hafa ekki tökin á því að hafa þetta umboð 

þeir vilja fá meira en þeir bara hafa oft ekki þú veist, þeir hafa ekki getuna til 

þess... 

7.4.3 Skyldur fyrirtækja og áhrif ákvarðana 

Þegar það kemur að því að velta upp þeim áhrifum sem ákvarðanir fyrirtækjanna hafa á 

aðra og hvaða skyldum þeim ber að gegna kennir ýmissa grasa. 

Stjórnendur allra fyrirtækjanna fullyrtu að þeir tækju allir tillit til lagalegra þátta þar 

sem það á við í starfseminni. Fram kom hjá einu fyrirtækjanna að allt sé gert að lögum og 

reglum enda hvíla strangir lagarammar á þeim. Annað fyrirtækjanna segist ekkert 

framkvæma nema hafa alla hluti á hreinu, passa að ekki sé verið að brjóta á neinum og 

leita þá ráða hjá lögfræðingum eða öðrum hagsmunasamtökum. 

Einn millistjórnandinn tilgreindi að það væri: 

...passað upp á það að það sé allt í eftir settum reglum og leitað þá til 

lögfræðinga eða þess háttar aðila sem að koma að málinu ef það er eitthvað 

þannig, menn vilja ekki fara af stað með eitthvað og þurfa að éta það ofan í 

sig sko jafnvel bara slæmt sko út á við sko þannig að ef eitthvað svoleiðis 

kemur upp á þá er það alltaf tekið og skoðað mjög vel... 
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Öllum ákvörðunum sem fyrirtæki taka gætir ýmissa áhrifa hvort heldur sem það sé 

beint eða óbeint og sama hvort um sé að ræða starfsfólk fyrirtækisins, viðskiptavini, 

umhverfið, samfélagið í heild eða aðra hagsmunahafa. Þeir þættir sem stjórnendurnir 

nefndu að tekið væri tillit til í ákvarðanatöku eru umhverfið, samfélagið, birgjar: innlend 

framleiðsla, viðskiptavinurinn og starfsfólk. Fyrstu þrír þættirnir verða útskýrðir frekar 

en ekki er talin þörf á að tilgreina við hvað er átt með hinum þáttunum. Undir 

umhverfisvitundina flokkuðu stjórnendur til að mynda mengun, náttúruspjöll, 

orkukostnað og endurvinnslu. Til samfélagsins telst öll afleidd þjónusta sem hefur 

viðurværi á starfsemi fyrirtækjanna, atvinnusköpun sem og aðhald í hækkunum vegna 

aðstæðna í þjóðfélaginu. Vísunin í innlenda framleiðslu kemur til vegna möguleika 

einhverra fyrirtækja til að kaupa þjónustu og vörur af erlendum aðilum. 

Áberandi var að umhverfið, viðskiptavinurinn og samfélagið eru hagsmunaaðilar sem 

tvö fyrirtækjanna einblína aðallega á. Þá gæta þau að því að starfsemi þeirra skaði ekki 

umhverfið í kringum fyrirtækin. Þau reyna að gera allt sem í þeirra valdi stendur til að 

gera viðskiptavininn eins ánægðan og mögulegt er. Ásamt því að halda aftur að sér í 

kostnaði eins og hægt er svo matarkarfan hækki ekki sem og að afleidd þjónusta missi 

tekjur. Sömuleiðis huga þessi tvö fyrirtæki einnig einstaklega vel að öryggi sem og 

vinnuvernd starfsmanna.  

Tvö fyrirtækjanna huga mikið að birgjum í ákvörðunum sínum. Reynt er eftir fremsta 

megni að styðjast við innlenda birgja en um leið og þeir geta ekki staðið við sínar skyldur 

eða þá verð frá þeim mjög óhagstætt þannig að viðskiptavinurinn líði fyrir það þá leiti 

þeir annað, til að mynda út fyrir landsteinana. 

Tvö fyrirtækjanna lúta viðameira regluverki en hin, strangari lög sem snúa að 

starfsemi þeirra. Bæði fyrirtækin horfa í að starfsemi þeirra hafi áhrif á umhverfið og 

reyni að styðja við það að fremsta megni. Annað þarf þó að huga meira að afleiðingum 

starfsemi sinnar en hitt og er skyldað til þess að gæta umhverfisins sérstaklega. 

Skyldur fyrirtækjanna tengjast beint þeim þáttum sem þau taka tillit til í ákvörðunum 

sínum. Þær eru svo dæmi sé nefnt að hámarka hagnað og skila arði til eigenda, vera 

atvinnuskapandi, styðja við samfélagið, ábyrgð í rekstri, umhverfisvernd og 

viðskiptavinurinn. 

Einn framkvæmdastjórinn talaði um að jafna þyrfti skyldur fyrirtækisins: 

...já þær eru nú svo sem gagnvart samfélaginu, gagnvart eigendum, gagnvart 

starfsmönnum, ekkert endilega í þessari röð en það er svona fyrst og fremst 
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eða þetta eru svona þessir þrír aðal hvað á ég að segja ekki pleyjerar það er 

svona aðilar í þessu og svo að reyna að jafna þessu, sé ekki bara horft á 

einn... 

Einn millistjórnandi sagði: 

...ég myndi segja að skyldurnar væru svona sirka þrjár, svona í megin 

dráttum, skila eigendum arði, starfsmönnum bæði umhverfi og svona já 

umhverfi til að dafna þroskast og vaxa og svo náttúrulega viðskiptavinum 

gæðum hvort sem það eru verð vara eða hvað... 

Öll hafa fyrirtækin skyldur við viðskiptavini sína en þær snúa að því að þeir fái þær 

vörur sem þeir telja sig vera að kaupa, að gæðin séu til staðar, vera sanngjörn gagnvart 

honum og ýta undir ánægju hans. Sömuleiðis hafa fyrirtækin öll skyldur gagnvart 

starfsfólkinu sem snúa til að mynda að því að vinnuumhverfi þess sé eins og það sé best á 

kosið. Eins að ekki sé verið að brjóta rétt þess með einhverju móti. Styrkja það til dæmis 

með námsframboði svo það geti unnið störf sín eins og best er á kosið og veitt betri 

þjónustu. Öll fyrirtækin taka einnig tillit til lagalegra og efnahagslegra skyldna eins og að 

skila inn sköttum sem skapa þjóðfélaginu tekjur, hafa alla starfsemi uppi á yfirborðinu og 

svíkjast ekki undan. Þau leyfi sem til þarf fyrir rekstri og annað sé til staðar, svo sem 

uppfylla skilyrði vinnulöggjafar. Að allir samningar séu sanngjarnir, réttir og samkvæmt 

stöðlum þar sem við á. Farið sé að reglum, til að mynda í auglýsingamálum. Stjórnendur 

tveggja fyrirtækja tilgreindu síðan sérstaklega að þeim bæri skylda til að haga rekstrinum 

á skynsaman hátt svo fyrirtækin líði ekki undir lok en það myndi hafa slæmar afleiðingar 

fyrir samfélagið, fólk myndi ekki hafa vinnu og gæti þá ekki staðið við sínar 

skuldbindingar. 

Aðspurð hvort fyrirtækin einblíndu á viðskiptavinina, umhverfið og hag samfélagsins 

fremur en eigin hagnað þá voru þau öll sammála um það að arðsemi sé forsenda þess að 

fyrirtækin geti staðið við skyldur sínar og þetta héldist allt í hendur. Hins vegar var 

áherslumunur hjá fyrirtækjunum á mikilvægi þessara þátta. Stjórnendur þriggja fyrirtækja 

nefndu fyrst hagnað áður en það fór út í annað sem skipti máli á meðan stjórnendur 

tveggja fyrirtækja nefndu fyrst viðskiptavini, umhverfið og samfélagið á undan hagnaði. 

Framkvæmdastjóri eins fyrirtækisins benti á að vitneskja um stöðu þess væri nauðsynleg 

en það væri ekki megináhersluatriðið: 

...undir niðri verður maður nottla að vita það og við fáum lykiltölur við 

uppgjör mánaðarlega þú veist hvernig stöndum við þú veist, við getum ekki 

verið að fara fram úr okkur [...] en ef við værum alltaf að einblína á hagnað, 
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eða eitthvað að fyrirtækið myndi vaxa þá væri það ekki það sem það er, 

vegna þess að við spáum núna aldrei í vöxt hann gerist bara eðlilega... 

Millistjórnandi annars fyrirtækis talaði um að allir þessir þættir væru órjúfanleg keðja: 

...þetta gengur nottla allt saman sko þú veist um leið og við hættum að huga 

að starfsfólkinu klárlega minnkar hagnaðurinn, minnkum áhugann eða 

áherslu á viðskiptavininn þá klárlega dregur úr hagnaði og hérna ég held þetta 

haldist held þetta sé órjúfanleg keðja sko þú veist um leið og þú ferð að 

fókusa á eitthvað eitt þá hugsanlega hefur það neikvæð áhrif á hitt, þarf ekki 

alltaf að vera þannig en ég held að bara það megi varast að forgangsraða 

þessum þremur hlutum segja að eitthvað eitt sé mikilvægara en annað sko 

myndi segja að þetta væri allt númer eitt... 
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8 Umræða 

8.1 Einstaklingsþættir 

Út frá niðurstöðum rannsóknarinnar má tengja þrjú atriði til einstaklingsþátta en þau eru 

velgengni, siðferði og skyldur. Þessi þrjú atriði skilgreina í raun siðferðilega sýn 

stjórnendanna sjálfra. Eins og Fritzsche (1991) bendir á þá eru það einstaklingar sem taka 

viðskiptalegar ákvarðanir og er það því þeirra siðferði sem ræður för þrátt fyrir að 

menning skipulagsheilda geti vissulega spilað veigamikið hlutverk.  

Þegar horft var til siðferðis og hvað það þýddi fyrir þá stjórnendur sem rætt var við, þá 

var það heiðarleiki sem skipti mestu máli og komu flestir inn á það. Einnig álitu þeir það 

mikilvægt að fara að settum lögum og reglum ásamt því að fylgja þeim grunngildum og 

viðmiðum sem eru við lýði í samfélaginu hverju sinni. Þá var jafnræði, gagnkvæm 

virðing og sanngirni einnig tengd við siðferði. Þessa sýn má flokka til undirliggjandi 

markmiða samkvæmt Fritzsche (1991) en þau vísa til þess metnaðar, vinnusemi og hvata 

sem einstaklingar búa yfir til að skila þeim eftirsóknarverðu umhverfi. Þegar litið er til 

velgengni og hvernig stjórnendur skilgreindu velgengni fyrir sjálfa sig þá var niðurstaðan 

sú að flestir vildu bara vera sáttir við sitt hlutskipti í lífinu og finna fyrir ánægju eða 

hamingju. Það má tengja við lokamarkmið Fritzshe (1991) en hann skilgreinir það sem 

löngun og von einstaklings um að lifa árangursríku og velmegandi lífi. Þessi tvö 

markmið eru undirstaða persónulegra gilda einstaklinga en eins og Fraedrich o.fl. (2013) 

halda fram má draga úr ósiðferðilegri iðkun og auka jákvæða hegðun á vinnustað með 

góðum persónulegum gildum. Það má því gera ráð fyrir að það sé mjög mikilvægt að 

stjórnendur hafi góð gildi til að byggja á og sterka siðferðiskennd. Þegar öllu er á botninn 

hvolft eru það stjórnendurnir sem starfsmennirnir sækja leiðsögn til. 

Með því að falast eftir því hvað stjórnendur teldu vera skyldu sína sem slíka var 

ætlunin að ná fram hversu mikið þeir létu starfsfólkið sig varða. Ekki leikur mikill vafi á 

hvert er helsta hlutverk stjórnenda, en samkvæmt leiðbeiningum um stjórnarhætti 

fyrirtækja (Viðskiptaráð Íslands, Nasdaq OMX Iceland hf. og Samtök atvinnulífsins, 

2012), snýr það að því að haga rekstri á ábyrgan hátt og tryggja ávinning allra 

hagsmunaaðila. Í samræmi við það töldu allir stjórnendurnir það vera sitt helsta verk, að 

reka fyrirtækin og halda hlutunum gangandi. Þá kom einn framkvæmdastjórinn inn á það 

að hans helsta skylda væri að hafa sýn, að leiða hópinn áfram svo fyrirtækið nái að 
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þróast. Ekki nema tveir stjórnendur gerðu sérstaklega út á það að styðja við vellíðan 

starfsfólksins, hámarka ánægju þeirra sem og viðskiptavinanna. Mintzberg (1971, 1990) 

álítur eitt af hlutverkum stjórnenda að vera leiðtogar, sem felur í sér að þeim ber að hlúa 

að og styrkja starfsmenn sína ásamt því að vera fyrirmynd fyrir gildi fyrirtækjanna. 

Treviño, Brown og Hartman (2003) telja þess heldur að siðferðilegum stjórnendum þyki 

vænt um starfsfólkið og virði samkvæmt því. Einnig er þeim umhugað um að reglur séu 

skýrar og að skapa kerfi sem ýtir undir siðferðilega hegðun. 

Svörin sem rannsakandi fékk við spurningum tengdum einstaklingsþáttum gefa 

vísbendingar um að allir stjórnendurnir hafi tileinkað sér góð persónuleg gildi og því 

líklegt að siðferði þeirra sé byggt á góðum grunni. Síðan er alltaf spurning hvernig eða 

hvort þeir láti nærumhverfið sitt og/eða skipulagsheild sína hafa áhrif á athafnir sínar. 

Eins og Jones (2010) bendir réttilega á eru ekki allir steyptir í sama mót og geta 

fjölmargir þættir haft áhrif á einstaklinga og mótað siðferðilega sýn þeirra. Því eru ekki 

allir sammála um hvort tiltekin athöfn teljist siðleg eða ósiðleg. Hvað skyldur 

stjórnendanna varðar þá má túlka svör þeirra á þann hátt að þeir einblíni meira á 

reksturinn og láti starfsfólkið sig minna varða. 

8.2 Siðferðileg málefni 

Undir siðferðileg málefni má telja til þrjá þætti en þeir eru álitamál, afleiðingar 

tækifærishegðunar og umbun sem áhrif á hegðun. 

Ljóst er út frá svörum stjórnenda að þeir skilji ekki allir til fulls hvað felst í 

siðferðilegum álitamálum né mikilvægi þeirra. Samkvæmt Fraedrich o.fl. (2013) teljast 

hagsmunaárekstrar, mútur, lygi, mismunun, áreitni, svik, innherjaviðskipti, misnotkun á 

auðlindum fyrirtækis, heilsu- eða öryggisbrot til að mynda til siðferðilegra álitamála. 

Einn framkvæmdastjórinn taldi að fyrirtækið hefði ekki greint siðferðileg álitamál til að 

bæta ákvarðanatöku starfsmanna. Þau hefðu samt gert áhættugreiningu sem tekur á 

öryggisþáttum, meðferð fjármála og hvar freistingar liggja (eins og stuldur) til að 

fyrirbyggja það að fólk gæti fallið í freistni. Þarna virðist sem svo að siðferðilegi hluti 

spurningarinnar trufli framkvæmdastjórinn eitthvað. Að öðru leyti hafa öll fyrirtækin 

greint áhættur eða álitamál í starfsemi þeirra þrátt fyrir að þeir skynji ekki endilega 

tengingu þessa þátta við siðferði. Öll fyrirtækin eiga það sameiginlegt að hafa ýmist sett 

reglur um móttöku gjafa, markað eineltis- og jafnréttisstefnu eða búin að setja ferla um 

uppgjör og eftirlit. Í fjórum fyrirtækjum af fimm var ekki farið í að setja reglur til að 



96 

takast á við siðferðileg álitamál fyrr en eftir að einhver atvik komu upp sem kröfðust 

aðgerða. Eitt fyrirtækjanna kom inn á það að farið væri í árlega greiningu á áhættum 

starfseminnar en að sama skapi væri starfsfólk ekki upplýst um niðurstöður þeirrar vinnu 

neitt sérstaklega. Þegar væru reglur til staðar sem farið væri eftir og ekkert hefði komið 

upp sem krefðist þess að þær þyrfti að endurskoða. Stjórnendurnir virðast því ekki finna 

hjá sér þörf fyrir að greina málefnin sérstaklega fyrirfram heldur einungis taka á þeim 

þegar þau eiga sér stað. Velta má því upp hvort þeir átti sig ekki á því að ef einstaklingar 

hafa ekki sömu sýn á siðferðileg málefni þá er hætt við því að upp komi siðferðileg átök. 

Eins að það sé mikilvægt að leggja til ferla um hvernig tiltekin málefni skulu 

meðhöndluð ásamt því að kenna, þjálfa og miðla því til starfsfólksins, það er hvernig 

bregðast eigi við á réttan hátt eins og Fraedrick o.fl. (2013) benda á. Það er nú einu sinni 

þannig að ekki eru allir með sama bakgrunn, steyptir í sama mót með sömu gildi. Þá kom 

það fram hjá fjórum af fimm fyrirtækjunum að starfsfólkið væri ekki með markvissum 

hætti upplýst um meðhöndlun á siðferðilegum álitamálum. Einungis er gert ráð fyrir að 

starfsfólkið viti af reglum fyrirtækjanna og kynni sér þær sjálft. Það er því í raun sett í 

hendurnar á fólkinu að skilja muninn á réttu og röngu. En eins og Jones (2010) bendir 

einnig réttilega á, að þar sem einstaklingar eru ekki steyptir í sama mótið að þá geti 

einum fundist tiltekin hegðun siðleg á meðan öðrum fyndist hún ósiðleg. Fimmta 

fyrirtækið er með skýrar reglur sem starfsfólkið er sérstaklega upplýst um í nýliðaþjálfun 

um tiltekin atvik sem gætu komið upp og hvernig eigi að bregðast við og meðhöndla þau.  

Þegar kom að afleiðingum tækifærishegðunar þá er hjá flestum fyrirtækjunum byrjað 

á að tala við starfsmanninn ef brotin eru þeim mun minni. Þar á eftir kemur áminning í 

tilfellum miðlungs- eða endurtekinna brota og loks brottrekstur fyrir alvarleg eða 

síendurtekin brot. Fram kom hjá einu fyrirtækinu að þjófnaður starfsmanna væri 

tilkynntur til lögreglu. Þá komu stjórnendur tveggja fyrirtækja sérstaklega inn á að 

viðurlögunum væri markvisst fylgt eftir og eins að gætt væri að jafnræði, allir fengju 

sömu meðferð hvort sem um væri að ræða stjórnanda eða almennan starfsmann. Það 

sama er uppi á teningnum hér með upplýsingamiðlun til starfsmanna, það er fjögur 

fyrirtækjanna eru ekki að miðla til starfsfólksins með markvissum hætti hver viðurlögin 

við hegðun sem fer gegn meginreglum þess eru. Þá var einungis eitt fyrirtæki sem gerði 

slíkt og það kemur fram í reglum þess. Stjórnendur eins fyrirtækisins voru ekki alveg 

með á hreinu hvort viðurlög væru tilgreind í siðareglum þess sem gefur til kynna að ekki 

sé reglulega litið til þeirra eða langt síðan þær voru síðast skoðaðar. Það er nokkuð ljóst 

að stjórnendurnir geri sér ekki grein fyrir því að ekki sé allt starfsfólk þeirra eins. Eins og 
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Downs (1988) staðhæfir hefur starfsfólk mismunandi þarfir hvað varðar upplýsingagjöf 

og því sé svo mikilvægt að stjórnendur séu fullvissir um það að starfsfólkið sé að taka við 

þeim upplýsingum sem þeir koma á framfæri og vilja að sé á allra vitund. Það má því 

ætla að ekki sé bara nóg að gera ráð fyrir að það viti hverjar reglur fyrirtækisins eru sem 

og viðurlög við þeim. 

Varðandi umbun sem áhrif á hegðun þá var niðurstaðan sú að ekki væri verið að 

umbuna fyrir góðar siðferðilegar ákvarðanir samkvæmt stjórnendunum. Þrátt fyrir það er 

eitt fyrirtækjanna með virkt bónusakerfi þar sem allir starfsmenn fá bónus ef þeir standa 

sig vel í þjónustu. Þá kom einn framkvæmdastjórinn inn á það að þeir hefðu greitt út 

bónus eitt árið til allra starfsmanna vegna vænlegs rekstrarárangurs sem þakklæti fyrir vel 

unnin störf. Miðað við skilgreiningu Fraedrick o.fl. (2013) á umbun (sem felur í sér til að 

mynda bónusa fyrir vel unnin störf) er ljóst að þessi tvö fyrirtæki umbuna fyrir góða 

frammistöðu. Slík umbun getur haft áhrif á siðferðilegar ákvarðanir þó ekki sé hægt að 

fullyrða um slíkt. Ekki er gefið að fyrirtækin átti sig á þeirri tengingu. Stjórnendur 

þriggja fyrirtækja tilgreindu að siðferðileg hegðun ætti bara að vera „norm“. Þá kom fram 

hjá einu fyrirtækinu að þeir kynnu að meta góða hegðun en það væri ekkert verið að 

umbuna hana sérstaklega. Eins kom framkvæmdastjóri annars fyrirtækis inn á að 

umbunin væri í raun launin sjálf. Þó vildu flest fyrirtækin halda því fram að þeir reyndu 

eftir fremsta megni að hrósa fyrir vel unnin störf en ekki sérstaklega fyrir siðferðilegar 

ákvarðanir. Aftur er vikið að því að það séu ekki allir steyptir í sama mót, það hafa ekki 

allir sömu sýn á hvað telst vera siðlegt og hvað telst ósiðlegt (Jones, 2010). Því er mjög 

hættulegt að segja að siðferðilegar ákvarðanir eigi að vera „norm“, en það er nokkuð ljóst 

að það munu ekki allir túlka það á sama hátt.  

Þegar kemur að því að réttlæta þá ákvörðun sem hefur verið tekin er nokkuð ljóst að 

þeir stjórnendur sem töldu sig hafa tekið ákvörðun sem stangast á við eigin gildi hafi gert 

það til að styðja við fyrirtækið. Út frá svörum stjórnendanna má ráða að þeir álíti atvikin 

sem hafa komið upp minniháttar og er rannsakandi því að mestu leyti sammála. Tveir 

framkvæmdastjórar vísuðu í uppsagnir sem stríddu gegn gildum þeirra. Annar 

framkvæmdastjórinn mat uppsögnina sem svo að það væri félaginu og starfsfólki þess 

fyrir bestu, að það hefði getað eyðilagt fyrirtækið ef það hefði verið látið óafgreitt. Í 

reynd áleit hann að fyrirtækið væri lamað ef þeir tækju aldrei á neinum málum og þá 

myndi það lognast út af. Það væri þess heldur samfélaginu ekki til góðs. Þetta samræmist 

sýn Fraedrich o.fl. (2013) um svokölluð „skemmd epli“ en þá er átt við einstaklinga sem 
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vinna gegn settum gildum fyrirtækis sem geta með hegðun sinni skert frammistöðu 

vinnuhóps töluvert meir en hópar sem eru lausir við slíka einstaklinga. Þessi sýn er þess 

heldur í anda nytjahyggjunnar þar sem gert er ráð fyrir að athafnir taki mið af 

afleiðingum. Það er, að þær hafi sem bestar afleiðingar fyrir flesta, bestu 

heildarafleiðingar fyrir alla hluteigandi (Páll Skúlason, 1990; Rachels, 1997; Vilhjálmur 

Árnason, 2008). Ef félagið myndi lognast út af þá myndi starfsfólk þess missa vinnuna 

með tilheyrandi fjárhagsörðugleikum fyrir það. Eins myndi draga úr ákveðnu 

þjónustustigi við samfélagið á borð við aukin gæði og góð kjör ásamt því að samfélagið 

myndi missa styrki sem fara til ýmissa félagastarfa eða stofnana. Segja má að sýn eins 

millistjórnandans sé einnig í anda nytjahyggjunnar þar sem hann kemur inn á brot á 

samningum við birgja. Hann réttlætti það þannig að útkoman væri betri fyrir fyrirtækið, 

mögulega starfsfólk og hugsanlega viðskiptavini. Aftur á móti samræmist það ekki sýn 

Lucasar (1998/2003) á viðskiptasamböndum, þar sem hann álítur að allir eigi að njóta 

ávinnings af samstarfinu. Það er þá ekki í þágu birgjanna að samningar séu riftir áður en 

samningstíma lýkur, svipta þá tekjum. Að sama skapi ef samningi er ekki rift þá þýðir 

það mögulega hækkað verð til neytandans. Annar millistjórnandi vildi meina að hann 

hefði verið að sýna góðvild í garð viðskiptavinar en oft er undirliggjandi ástæða fyrir 

athöfnum önnur. Aðrir stjórnendur sögðust ekki muna til siðferðilegra ákvarðana sem 

væru ekki í samræmi við eigin gildi. Þrír tóku það sérstaklega fram að þeir hefðu aldrei 

lent í því að þurfa að taka ákvarðanir sem gengu gegn eigin siðferðisgildum og að þeir 

væru haldnir sterkri siðferðiskennd. Það útilokar hins vegar ekki þann möguleika að þeir 

hafi engu síður getað aðhafst gegn betri vitund eða brotið gegn siðferði annarra þar sem 

ekki var samræmi í sýn stjórnenda hvað siðferði varðar. 

8.3 Fyrirtækjaþættir 

Fyrirtækjaþættir snúast í reynd um fyrirtækjamenningu og samkvæmt niðurstöðum 

rannsóknarinnar skiptist hún upp í fimm þætti en þeir eru starfsumhverfi og áherslur, 

fordæmi, samfélagsleg ábyrgð, siðareglur og uppljóstrun. 

Ljóst er að öllum fyrirtækjunum er mjög umhugað um starfsfólk sitt. Reyna þau að 

skapa menningu sem styrkir og styður við starfsfólkið þó svo að starfsumhverfi og 

áherslur séu misjafnar. Fyrirtækjamenningu er til að mynda ætlað að skapa samhug á 

meðal meðlima skipulagsheilda ásamt því að ýta undir hollustu þeirra við eitthvað stærra 

og meira en eigið sjálf (Fritzsche, 1991). Því má ætla að hvers kyns velvild við starfsfólk 

hjálpi til við að skapa þetta samband sem og ýta undir starfsánægju. 
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Fjölskyldustefna, hlunnindi, starfsmannaskemmtanir, námsframboð og sérstakur 

stuðningur eru þættir sem fyrirtækin leggja áherslu á sem flokka mætti undir velvild til 

starfsmanna. Út frá niðurstöðum felur fjölskyldustefna í sér sveigjanlega vinnutíma, 

hlutastörf, vinnu heima við eða annars konar hagræðingu á vinnutíma og staðsetningu, 

sem og umburðarlyndi fyrir veikindum og persónulegum aðstæðum. Tvö fyrirtæki starfa 

samkvæmt fjölskyldustefnu. Þó komi fram í fjölskyldustefnu annars fyrirtækisins að 

gerðar séu kannanir á starfsánægju starfsmanna reglulega virðist fyrirtækið ekki 

framfylgja því miðað við að framkvæmdastjóri þess nefndi að það væru mörg ár síðan 

slík könnun hafi verið gerð. Velta má því upp hvort þetta sé vísbending um að ekki sé 

farið eftir öllum stefnum sem það fyrirtæki setur sér, heldur að þær séu meira fyrir útlitið 

(e. window dressing). Þriðja fyrirtækið tileinkar sér þætti úr fjölskyldustefnu en vinnur þó 

ekki eftir henni sem slíkri. Hlunnindi og starfsmannaskemmtanir eru til staðar innan allra 

fyrirtækjanna og með því er ætlunin að sýna fram á mikilvægi starfsmanna og ýta undir 

ánægju þeirra. Námsframboð eða námskeiðshald bjóða þrjú fyrirtæki upp á en 

tilgangurinn með því er að styrkja starfsmenn svo þeir geti stundað vinnu sína betur 

ásamt því að ýta undir ánægju. Síðan kom fram hjá tveimur fyrirtækjum annars konar 

stuðningur sem þeir veita starfsmönnum sínum. Hjá öðru fyrirtækinu væri það til að 

mynda að veita faglegan stuðning á erfiðum tímum eða þegar áföll ganga yfir. Hjá hinu 

fyrirtækinu sýndi framkvæmdastjórinn starfsmönnum sínum stuðning með því að standa 

við bakið á þeim, taka upp hanskann fyrir þá þegar honum fyndist þeir mæta óréttlæti af 

hálfu utanaðkomandi. Segja má að allir þessir þættir falli undir skilgreiningu Treviño 

o.fl. (2003) og Kalshoven o.fl. (2011) um það að siðferðilegir leiðtogar láti fólkið sig 

varða. Sýni starfsmönnum sínum umhyggju og virðingu sem og að styðja þá og tryggja 

að þörfum þeirra sé fullnægt. 

Áherslumunur var hjá fyrirtækjum hvað þau einblína á en það skiptist þó aðallega í 

þrennt, það er áhersla á viðskiptavini, samfélagið og eigendur.  

Tvö fyrirtækjanna einblína að mestu á viðskiptavinina og starfsfólkið. Sýn þeirra er sú 

að án viðskiptavina væri engin starfsemi og því áherslur lagðar á virka hlustun 

starfsmanna til að vita hvað þeir vilja. Ánægja viðskiptavina og starfsfólksins helst í 

hendur, ef starfsfólkið er ekki ánægt þá er viðskiptavinurinn það ekki. Því er lögð áhersla 

á virðingu gagnvart þeim, styrkingu sem og að létta andrúmsloftið og reyna að auka 

ánægju þess. Samræmist það sýn Treviño o.fl. (2003) og Kalshoven o.fl. (2011) um að 

starfsfólkið skipti máli. Þrátt fyrir hugulsemina þá kom mjög skýrt fram hjá þessum 
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fyrirtækjum að þau væru ströng en þó sanngjörn. Vísa þau bæði til þess að starfsfólk sé 

látið fara ef það samræmist ekki þeirra sýn og annað fyrirtækið tiltók það sérstaklega að 

mikið hefði verið hreinsað út af „slæmum eplum“ síðustu ár. Samkvæmt Fraedrich o.fl. 

(2013) þá skerða slíkir einstaklingar frammistöðu vinnuhóps um 30-40% meira en 

gengur og gerist hjá öðrum vinnuhópum. Því má túlka svar framkvæmdastjórans sem svo 

að verið sé að styðja við fyrirtækið og starfsmenn þess með að vera kröfuharður og láta 

fólk fara ef það er ekki að standa sig svo það eyðileggi ekki út frá sér. 

Fyrirtækið sem lætur samfélagið sig mestu máli skipta einblínir þó einnig á 

viðskiptavini og starfsfólkið. Fram kom að umbætur hafi staðið yfir síðustu ár og verið 

væri að draga fram félagslegu og mannlegu gildin og gera umhverfi fyrirtækisins lifandi 

og skemmtilegt. Þá kom fram að stilla hefði þurft saman ólíka hópa og ýta undir samstarf 

og jákvæðni. Stjórnendurnir hafa verið að hjálpa starfsfólkinu að tengja sína vinnu við 

árangur fyrirtækisins, hjálpa þeim að finna fyrir tilgangi. Samræmist það töluvert 

hugmyndum Goleman o.fl. (2004) um tilfinningagreind. En hún felur í sér að stjórnendur 

reyni að skapa samhljóm innan hópsins svo tilfinningar allra verði sem jákvæðastar. Þar 

sem góður vinnuandi ríkir líður fólki vel og þá vinnur það vel, ásamt því að vera 

móttækilegra fyrir upplýsingum og þar með taka árangursríkari ákvarðanir. 

Meira virðist vera einblínt á eigendur og/eða hluthafa hjá tveimur fyrirtækjum en 

hinum. Áhersla er þó einnig lögð á starfsfólkið og er þeim umhugað um það. Segja má að 

formgerð fyrirtækjanna hafi óneitanlega áhrif á umhverfi þeirra. Út frá svörum stjórnenda 

má gera ráð fyrir að formgerð þessara fyrirtækja sé fastmótuð en í því felst að þau 

einkennist af skrifræði þar sem reglur og stefnur stýra hegðun og ábyrgðin skilmerkilega 

skilgreind (Dickson o.fl., 2001). Í öðru fyrirtækinu hefur menningin jafnt og þétt verið að 

byggjast upp þar sem áhersla er lögð á að allir séu að stefna í sömu átt. Á móti ríkir smá 

fjölskylduvandi í hinu, þar sem fólkið skiptir sér í fylkingar og myndast hefur rígur þar á 

milli. Framkvæmdastjórar beggja fyrirtækjanna leggja mikið upp úr því að starfsfólkið 

geti leitað til sín hvenær sem er og vísa í opnar dyr.   

Fordæmisgefandi hegðun vildu allir stjórnendur meina að þeir væru að sýna, eða í það 

minnsta sýna viðleitni til þess. Einn framkvæmdastjórinn nefndi að hann væri alltaf 

aðeins í erfiðleikum með siðferðileg dæmi en væri að reyna að gera hlutina þannig að 

þeir séu réttir. Annar framkvæmdastjóri sagði að hann vildi trúa því en ekki væri víst að 

aðrir skildu skilaboð hans rétt. Einn millistjórnandi sagðist hiklaust passa upp á að setja 

gott fordæmi en að sama skapi hafði hann áður svarað spurningu um að hafa veitt 
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viðskiptavinum afslátt sem hann mætti eflaust ekki gera. Vert er að benda á að ef 

stjórnendurnir séu ekki fyrirmynd fyrir gildi fyrirtækjanna mun starfsfólk líklega telja 

gildin tilgangslaus, einungis innantóm orð (Fraedrich o.fl., 2013). Þá komu stjórnendur 

inn á að fordæmisgefandi hegðunin væri einna helst í formi heilinda, réttsýnis, 

valddreifingu og umhyggju til starfsmanna. Falla þessir þættir að sjö víddum um hegðun 

siðferðilegrar stjórnunar (Kalshoven o.fl., 2011).   

Til að sannreyna fordæmisgefandi hegðun stjórnenda voru þeir spurðir hvort þeir 

hefðu þurft að fara að fyrirmælum yfirmanna sem brytu gegn þeirra eigin gildum. Sjö 

stjórnendur höfðu lent í því að vera beðnir fyrir verkum sem ekki samræmdust þeirra 

gildum. Þrír stjórnendur höfðu lent í því í núverandi starfi en hinir á árum áður. Tveir 

stjórnendur töldu að ef þeir hefðu neitað framkvæmd þá hefði það ekki þjónað 

hagsmunum samfélagsins. Rannsakandi er því ekki sammála. Hér virðist nytjahyggjan 

aftur vera leiðandi (Páll Skúlason, 1990; Rachels, 1997; Vilhjálmur Árnason, 2008), að 

þeir séu að bregðast starfsfólkinu sem og samfélaginu með því að sinna ekki því sem var 

ætlast til. Hér má aftur velta upp hvort mögulega hafi þeir lútað valdi sem byggist á 

háðum tengslum eins og Emerson (1962) kemur inn á. Það er að sá sem bað þá um þetta 

athæfi hafi stjórnað einhverju gildishlöðnu fyrir þá svo þeir gátu ómögulega neitað. Það 

gæti til að mynda verið ótti við að missa vinnuna eða að sækjast eftir frekari 

viðurkenningu. Þeir eru allavega ekki að sýna sitt besta fordæmi eða eins og Fritzsche 

(1991) nefnir að vera eins konar vegvísir fyrir það sem telst vera rétt eða rangt. 

Í einu tilfellinu var millistjórnandi meira í hlutverki áhorfanda heldur en sá sem tók 

hina eiginlegu ákvörðun. Hann hefði þó mögulega getað haft áhrif á hana hefði hann 

staðið fastar á sínum skoðunum því hann fullyrti að hann hefði ekki verið henni 

sammála. Upp kom mál sem var alvarlegt en ákveðið var að aðhafast ekkert í því. Gefur 

þetta slæmt fordæmi fyrir alla starfsmenn skipulagsheildarinnar því eins og Fraedrich 

o.fl. (2013) benda á, að ef stjórnendur séu ekki samkvæmir sjálfum sér og fara að settum 

gildum þá muni starfsfólkið skynja gildin sem léttvæg og óviðkomandi.  

Þeir stjórnendur sem höfðu verið beðnir um óviðeigandi athæfi í fyrra starfi sögðust 

allir hafa hætt hjá fyrirtækjunum í kjölfarið. Einn stjórnandinn kom inn á að ef hann hefði 

framfylgt þeirri beiðni sem hann fékk hefði fyrirtækið verið að græða á kostnað hins sem 

bryti í bága við þá sýn að allir ættu að hagnast af viðskiptasambandi rétt eins og Lucas 

(1998/2003) kemur inn á. Vert er þó að tengja saman að þessi stjórnandi er sá sem hefur 

veitt afslætti sem hann hefði eflaust ekki átt að gera. Það myndi vart flokkast undir gott 
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fordæmi ef það er ekki venjubundið að gera slíkt þrátt fyrir að hann væri að sýna af sér 

góðvild. Að mati rannsakanda telst þetta atvik vera minniháttar en hann veltir því fyrir 

sér að sama skapi hvort það séu fleiri tilfelli sem stjórnandinn hefur framkvæmt eitthvað 

óviðeigandi.  

Samfélagsleg ábyrgð stunda öll fyrirtækin. Flest styrkja eða veita fjárframlög til 

samfélags- og góðgerðamála sem samkvæmt Carroll (1991) fellur undir mannúðarlega 

eða valkvæða ábyrgð. Í henni felst að fyrirtæki séu góðir þjóðfélagsþegnar og gangi 

lengra en þeim ber skylda til. Eitt fyrirtækjanna nefndi þess heldur að þau væru að stuðla 

að bættum efnahagsskilyrðum hjá öðrum sem einnig mætti flokka undir mannúðarlega 

ábyrgð. Fyrirtækin tileinka sér öll stig þessa pýramída.  

Fyrir utan styrki og fjárveitingar í góðgerðamál kom einnig fram að þrjú fyrirtæki 

sýndu samfélagslega ábyrgð í ráðningum með því að leita til nærsamfélagsins og um leið 

styrkja þannig bæjarfélagið. Myndi þetta flokkast einna helst undir siðferðilega ábyrgð að 

mati Carroll (1991), það er að ætla mætti að samfélagið myndi gera væntingar til þess að 

fyrirtæki á svæðinu líti fyrst í nærsamfélagið heldur en að leita út fyrir það. 

Framkvæmdastjóri eins fyrirtækisins kom inn á að það sýndi samfélagslega ábyrgð 

með því að mismuna ekki starfsfólki eins og í launamálum eftir svæðum, kyni og aldri 

ásamt því að sýna ábyrgð í rekstri svo fyrirtækið líði ekki undir lok. Samræmist þetta 

lagalegri og efnahagslegri ábyrgð samkvæmt Carroll (1991). Líta má á að þeir horfi til 

jafnréttis kynjanna, að þeir séu samkvæmt lögum að reyna að jafna launamisrétt karla og 

kvenna. Að sýna ábyrgð í rekstri vísar til þess að viðurvist fyrirtækisins er að skapa og 

þróa efnahagslegt gildi. 

Öll fyrirtækin huga að umhverfinu. Eitt virðist þó að mestu huga að því vegna 

lagaramma sem það sætir um slík málefni. Hin fjögur ganga lengra heldur en það sem 

löggjöfin krefst af þeim og eru að auki umhverfisvæn, það er að segja flokka, endurvinna 

(til dæmis draga úr orkuþörf með því að endurvinna vatn), leggja umhverfismálum lið 

eins og að planta trjám og tryggja sjálfbærni náttúrunnar. Helst þetta nokkurn veginn í 

hendur við lagalega og mannúðarlega ábyrgð að mati Carroll (1991). 

Á heildina litið er niðurstaðan sú að öll fyrirtækin gangast við samfélagslegri ábyrgð 

og falla því öll undir víddina um sjálfbærni sem er ein af sjö víddum um hegðun 

siðferðilegra stjórnenda (Kalshoven o.fl., 2011). Samkvæmt Jones (2010) er síðan 

misjafnt hversu mikið fyrirtækin gangast við samfélagslegri ábyrgð. Segja má að þrjú 

þeirra gangist við svokallaðri þóknunarnálgun (þörf fyrir siðferðilega ábyrgð viðurkennd, 
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að hegðun sé siðferðileg og samkvæmt lögum) og tvö með fyrirbyggjandi nálgun (ákefð í 

siðferðilegri ábyrgð, nýta auðlindir fyrirtækisins til að efla hag hagsmunaaðila).  

Þegar kemur að siðareglum þá eru þær ekki við lýði hjá öllum fyrirtækjunum en öll 

hafa þau þó mótað reglur sem unnið er eftir, til að mynda starfsreglur og hátternisreglur. 

Þrjú fyrirtækjanna hafa sett siðareglur og töldu að unnið væri eftir þeim. Fjórða 

fyrirtækið vildi ekki flokka þær reglur sem væru þar undir siðareglur heldur meira 

starfsreglur og að eiginlegar siðareglur væru í mótun. Samkvæmt Jones (2010) eru 

fyrirtækin því að efla siðferðisvitund sem kemur til góðs í ákvarðanatöku. Þess heldur eru 

þau þá að skerpa á skyldum fyrir fólkinu sínu, en Sigurður Kristinsson (1991) telur það 

eitt af ávinningum siðareglna. Fimmta fyrirtækið gerði lítið út á siðareglur og sagðist 

ekki hafa neitt slíkt skrifað niður en þau væru með eins konar háttsemisreglur og síðan 

gildi sem tækju á samskiptum starfsmanna við viðskiptavini sem og hver við annan. 

Vildu stjórnendur fyrirtækisins meina að það væri meira greypt í menningu fyrirtækisins 

hvernig hlutirnir væru og koma ætti fram. Jones (2010) bendir einmitt á að oftast eru það 

óskrifuðu gildin sem eru áhrifamestu og mikilvægustu gildin, þar sem meðlimir læra hver 

af öðrum. Eins nefnir hann að þau geti verið fyrirtækjum til framdráttar en að sama skapi 

einnig falið í sér ósiðlega eða óæskilega hegðun. Fram kom hjá fjórum fyrirtækjanna að 

þau væru með sín gildi sem eru þess heldur leiðbeinandi um starfsemi þeirra. 

Hjá fyrirtækjunum þar sem siðareglur eru við lýði telja stjórnendur að starfsfólkið sé 

þegar upplýst um þær og hafi verið kynntar reglurnar á einhverjum tímapunkti. Óljóst var 

þó á svörum stjórnendanna hvort öruggt væri að allir starfsmenn hefðu kynnt sér þær eða 

verið upplýst um þær og þá hvenær, hvort það sé langt síðan og þá mögulega kominn 

tími til að rifja þær upp. Virtist það vera svo að ábyrgðin hefði verið færð yfir á 

starfsmenn um að kynna sér reglurnar. Samræmist það sýn Lucasar (1998/2003) um 

hlutverk stjórnanda, að þeir segi starfsmönnum sínum til verka og þá um leið eru 

starfsmennirnir orðnir ábyrgir fyrir hegðun sinni. Hins vegar þarf stjórnandinn að passa 

upp á að veita viðeigandi leiðsögn, upplýsa um skýr markmið og tryggja að þeir 

framkvæmi ekkert ólöglegt eða ósiðlegt. Miðað við óljós svör allra um miðlun siðareglna 

til starfsmanna og þá sérstaklega hjá einu fyrirtækinu þar sem stjórnendurnir voru ekki 

sammála um hversu oft væri farið yfir reglurnar veitir ekki af að skerpa frekar á 

reglunum. Þetta fyrirtæki til að mynda er eina fyrirtækið sem er með siðasáttmála þar 

sem starfsfólkinu var gert að skrifa undir og samkvæmt stjórnendunum muna þeir ekki 

nákvæmlega hvert innihald þeirra er.  
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Allir voru stjórnendurnir sammála um tilgang siðareglna og af hverju þær væru settar. 

Að þær væru fyrst og fremst fyrirbyggjandi en tilgangurinn samkvæmt Jones (2010) er 

einmitt að stjórna hegðun til að draga úr eiginhagsmunum. Þá tilgreinir Sigurður 

Kristinsson (1991) að betri starfsvenjur og ábyrgara hugarfar megi ramma inn með 

siðareglum. Einn millistjórnandinn sagði þó að siðareglur væru meira það sem væri 

vinsælt í dag og ef þær væru skoðaðar nánar þá væru þær margar hverjar keimlíkar. 

Einungis kom fram hjá þremur fyrirtækjanna að það væri helst í verkahring 

mannauðsstjóra að vera eins konar fulltrúi fyrir siðferðileg málefni ef eitthvað væri. Með 

aðkomu áhrifavalda (sá sem hefur áhrif á hegðun annarra, veitir leiðsögn og aðstoð) má 

betur stýra ferli siðferðilegra ákvarðana samkvæmt Fraedrich o.fl. (2013). Því mætti gera 

ráð fyrir að flest fyrirtæki ættu markvisst að vinna með sérstakan siðferðisfulltrúa sem 

áhrifavald. 

Uppljóstrun virtist ekki vera eitthvað sem fyrirtækin væru að leggja mikla áherslu á. 

Ekki nema eitt fyrirtækjanna var í þeirri vinnu að kom á fót svokallaðri 

uppljóstrunarstefnu. Hefðbundna leiðin hjá þeim flestum er óformleg, ef upp koma 

einhver vafamál væri leiðin sú að leita til næsta yfirmanns, mannauðsstjóra eða 

framkvæmdastjóra. Í einhverjum tilfellum var einnig hægt að leita til trúnaðarmanna eða 

öryggisstjóra eða koma málefnum á framfæri í gegnum starfsmannakannanir eða 

ábendingakerfi á innra neti fyrirtækja. Betra væri ef skilgreindar væru fastmótaðar leiðir 

fyrir starfsmenn til að upplýsa um áhyggjuefni eða koma með ábendingar til að bæta 

siðferðilega hegðun skipulagsheildarinnar (Schmidt, 2005). Í stað þess að starfsmenn 

finnist þeir knúnir til að grípa til þeirra úrræða að leita út á við með upplýsingar um 

ósiðleg athæfi sem þeim misbýður eða vegna hræðslu við afleiðingar (Jones, 2010).  

Töldu stjórnendur fyrirtækjanna að starfsfólkið vissi hvert ætti að leita en þó var eitt 

fyrirtækjanna sem taldi sig ekki vera með formlegar leiðir né væri verið að ýta undir 

slíkt. Þá var fyrirtækið sem er í innleiðingu á uppljóstrunarstefnunni ekki búið að kynna 

ferilinn fyrir almennum starfsmönnum heldur einungis stjórnendum. Áréttaði 

framkvæmdastjórinn að hann þyrfti að minna starfsmenn á hverjir væru tengiliðir fyrir 

slík málefni. Jones (2010) bendir á að eins og með að koma siðareglum og sameiginlegri 

sýn á siðferði væri ráð að skipa siðferðisfulltrúa eða siðanefnd til að sjá um ósiðleg 

málefni sem koma upp. Hér virðist sama vera uppi á teningnum eins og með 

siðareglurnar og álitamálin að ekki liggur ljóst fyrir hvort starfsfólkið sé almennilega 

upplýst um þessi málefni. Byggt á ofangreindu telur rannsakandi að upplýsingagjöf sé að 
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vissu leyti ábótavant hjá fyrirtækjunum. Mætti bæta hana með því að gera einhvern 

ábyrgan fyrir því að miðla til starfsfólks þeim upplýsingum sem við á. 

Stjórnendur allra fyrirtækjanna fullyrtu að starfsmenn þyrftu ekki að hafa áhyggjur af 

því að uppljóstrun hefði afleiðingar fyrir þá persónulega. Vegna smæðar nokkurra 

starfsstöðva hefur eitt fyrirtækjanna sett upp eftirlit með rýrnun og uppgjöri í þeim 

tilgangi að starfsmenn þurfi ekki að ljóstra neinu, með því er verið að draga úr áhyggjum 

starfsmanna af uppljóstrun. Annars er haldið í trúnað við starfsfólkið sem upplýsir. 

Downs (1988) bendir einmitt á að gæta þurfi þess að starfsfólk viti að því sé óhætt að 

koma upplýsingum á framfæri því það væri tilhneiging hjá þeim að miðla ekki 

neikvæðum upplýsingum upp valdakeðjuna vegna áhyggja af afleiðingum. 

8.4 Ákvarðanataka 

Út frá niðurstöðum rannsóknar voru þrír þættir sem falla undir ákvarðanatöku en þeir eru 

ferli ákvarðana og þátttakendur, valdaaðstaða og skyldur fyrirtækja og áhrif ákvarðana. 

Tiltekin framkvæmdastjórn var við lýði í öllum fyrirtækjum sem sér um að taka 

stærstu og mikilvægustu ákvarðanir er snúa að rekstri fyrirtækjanna. Í þeirri stjórn sitja 

helstu lykilstjórnendur fyrirtækjanna. Að öðru leyti kemur fram hjá tveimur fyrirtækjum 

að framkvæmdastjórinn sé sá sem taki lokaákvarðanir og beri ábyrgðina í stærri málum. Í 

minni málum væru ákvarðanir í höndum annarra stjórnenda (millistjórnenda), það sem 

snýr að þeirra sviði. Samræmist þetta samantekt Yukl (2010) á aðferðum stjórnenda til 

ákvarðanatöku. Helst þetta einnig í hendur við þá skilgreiningu Fritzsche (1991) um að 

ákvarðanir snúa annað hvort að stefnumörkun (starfsmenn í efri lögum fyrirtækja) eða 

útfærslumiðun (lægra settir yfirmenn).  

Hvað varðar notkun sérstakra líkana til að auðvelda ákvarðanir þá bentu flestir 

stjórnendur á að einungis væri verið að nýta heilbrigða skynsemi, rökhugsun og innsæi. 

Samræmist þetta svokölluðu skynsemislíkani (Buchanan og Huczynski, 2004) en í því 

ferli hefur verið gert ráð fyrir að allar ákvarðanir stjórnenda styðji fullkomlega við 

fyrirtækið. Það er þó ekki raunin í dag, því þær skila ekki alltaf ákjósanlegri niðurstöðu 

samkvæmt Jones (2010). Enda eru menn haldnir fjötraðri skynsemi, það er þeir taka ekki 

alltaf fullkomnar ákvarðanir vegna skorts á upplýsingum og tímatakmarkana (Melé, 

2012). Eitt fyrirtækjanna nefnir að það setji fram úrlausnartillögur, þar sem þeir setja upp 

mögulegar aðstæður að vandamálum eða tækifærum sem gætu komið upp og hvernig 
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hægt sé að leysa málin. Fellur þetta vel að svokölluðu ruslatunnulíkani sem gerir einmitt 

ráð fyrir að ákvarðanataka sé óskipulagt eða ómótað ferli (Daft, 2001; Jones, 2010). 

Valdaaðstaða í þessari rannsókn snýr að því hversu mikið stjórnendur leyfa 

starfsfólkinu að koma að ákvörðunum og hversu miklu valdi er dreift til þeirra.  

Aðkoma starfsfólk að ákvörðunum fer að sjálfsögðu eftir umfangi þeirra. Í stærri 

ákvörðunum eru það stjórnendurnir sem iðulega koma að þeim. Í minni ákvörðunum eru 

meiri líkur á aðkomu starfsmanna að ákvörðunum samkvæmt stjórnendum. Nokkrir 

stjórnendur komu inn á það að oft væri leitað sérstaklega til þeirra sem þurfa á endanum 

að vinna með ákvörðunum.   

Tvö fyrirtækjanna komu inn á það að verið væri að virkja starfsfólkið til að taka þátt í 

ákvörðunum, koma með skoðanir og að sú vinna væri búin að standa yfir síðustu ár. 

Þriðja fyrirtækið leitar reglulega til starfsmanna sérstaklega hvað varðar þjónustu við 

viðskiptavini á svokölluðum vinnustofum. Í hinum tveimur fyrirtækjunum fá starfsmenn 

að hafa áhrif upp að vissu marki, þó væri meira um stjórnendalegar ákvarðanir án 

aðkomu starfsmanna. Hlustað væri á starfsfólkið þegar það hefði eitthvað til málanna að 

leggja. Siðferðilegir stjórnendur eru þeir sem gefa starfsfólki tækifæri á að taka þátt í 

ákvörðunum, hlusta á hugmyndir og áhyggjur, má því ætla að allir stjórnendurnir sýni 

ákveðin einkenni siðferðilegrar stjórnunar hvað þetta varðar (De Hoogh og Den Hartog, 

2008). 

Fjögur fyrirtækjanna komu inn á vinnuhópa sem hefðu verið stofnaðir til þess að 

koma að tilteknum ákvörðunum. Þannig væru þeir að taka inn í ákvarðanirnar sýn og 

skoðanir starfsfólksins. Að öðru leyti ættu stjórnendurnir að vera rödd fólksins sem 

heyrir undir þá. Þrjú fyrirtækjanna unnu með vinnuhópana sérstaklega í stefnumótun. 

Með því að skipa hópa um tiltekin málefni og að leita til þeirra sem þurfa að vinna verkin 

út frá ákvörðunum má segja að stjórnendurnir séu að gefa frá sér umboð til athafna. En 

starfsmenn sem sjá slík vinnubrögð eru álitnir líklegri til að hegða sér á ábyrgðarfullan 

hátt og taka virkan þátt í starfseminni sem og að skila mikilvægu vinnuframlagi (De 

Hoogh og Den Hartog, 2008; Kalshoven o.fl., 2011). Þess heldur þetta sömuleiðis sýn 

Buchanan og Huczynski (2004) um að sumar ákvarðanir teknar af hópum séu betri en 

ákvarðanir teknar af einstaklingum. 

Allir stjórnendur fullyrtu að horft væri til þeirra áhrifa sem ákvarðanirnar gætu 

mögulega haft á aðra þrátt fyrir að það væri ekki alltaf hægt að komast hjá einhverjum 

afleiðingum. Lagalegir þættir, umhverfið, samfélagið, birgjar, viðskiptavinir og 
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starfsfólkið var til að mynda það sem kom fram að hugsað væri út í þegar það ætti við. 

Samfélagsleg hugsun var áberandi hjá flestum, að ákvarðanir sem teknar yrðu myndu 

styðja og styrkja samfélagið. Þess heldur var eftirtektarvert hvað tvö fyrirtækjanna 

einblíndu sterkt á umhverfið, viðskiptavininn og samfélagið. Virðast fyrirtækin því öll 

meta valkosti sína að lágmarki út frá efnahags-, félags- og siðferðilegum forsendum 

(Fritzsche, 1991). Gefa svör stjórnenda þess heldur til kynna að þeir hugi flestir að helstu 

hagsmunaaðilum sínum við áætlanagerðir (Freeman, 2010). Stjórnendur allra 

fyrirtækjanna virðast gera sér grein fyrir því að þau hafi skyldum að gegna sem ganga 

lengra en einvörðungu að skila hagnaði eins og Fraedrich o.fl. (2013) og Jones (2010) 

koma inn á. Hins vegar töldu allir að þetta væri órjúfanleg keðja og arðsemi væri 

forsenda þess að fyrirtækin gætu staðið við skuldbindingar sínar við alla hagsmunaaðila. 

Nokkuð ljóst er að öll fyrirtækin falli undir eina vídd siðferðilegrar stjórnunar, 

sjálfbærnivíddina. Samkvæmt henni er stjórnendum umhugað um hagsmunaaðila og 

samfélagið og áhrifin sem þau hafa á þau (Kalshoven o.fl., 2011).  

Hvað skyldur fyrirtækjanna varðar töldu stjórnendurnir þær vera gagnvart starfsfólki 

sínu, viðskiptavinum, eigendum (hámörkun hagnaðar), gagnvart samfélaginu (til dæmis 

vera atvinnuskapandi og veita styrki) ásamt því að sýna ábyrgð í rekstri (svo þau líði ekki 

undir lok, slæm áhrif á alla hagsmunaaðila) og umhverfisvernd. Þá benda Fraedrich o.fl. 

(2013) á að það sé skylda fyrirtækja að hámarka jákvæð áhrif og draga úr þeim neikvæðu 

sem þau geta haft á sína hagsmunaaðila. Þau virðast því flest vera að sinna skyldum 

sínum ágætlega. 

8.5 Mikilvægi rannsóknar 

Eins konar sambland af takmörkuðu upplýsingaflæði og blindu trausti virtist skína 

töluvert í gegnum rannsóknina. Traust er grundvallarþáttur í mannlegum samskiptum og 

því mikilvægt að það sé til staðar en varast ber þó að ganga of langt í að treysta um of. 

Með því er átt við að ekki er hægt að ganga út frá skilningi allra starfsmanna á hlutverki 

sínu innan skipulagsheildarinnar. Mikilvægt er að allir séu að fullu meðvitaðir um sitt 

hlutverk og til hvers er ætlast af þeim. Þörf starfsmanna fyrir upplýsingagjöf er misjöfn. 

Því er ekki hægt að ganga að því vísu að allir viti hvernig þeim ber að haga sér í starfi og 

viti hvernig bregðast eigi við ýmsum málefnum. Að stjórnendur telji sig vita eða gera ráð 

fyrir að starfsfólkið þekki alla helstu ferla er varasöm hugsun. Þá virtust sumir 

millistjórnendur ekki sammála framkvæmdastjórum um nokkur málefni sem bendir til 
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þess að framkvæmdastjórarnir eru ekki alltaf að senda þau skilaboð sem þeir telja sig 

vera að gera. Má því segja að upplýsingaflæði frá stjórnendum niður til almennra 

starfsmanna sé mikið til ábótavant hjá flestum þeirra.  

Ljóst er að ekki lögðu allir stjórnendur sama skilning í orðið siðferði enda er það 

víðfeðmt hugtak og hafði það oft nær truflandi áhrif á þá. Þurftu þeir stöku sinnum að 

staldra við og hugsa hvort og hvernig þeir tengja áttu siðferði við þá þætti sem spurt var 

út í. Sumir stjórnendur svöruðu hispurslaust á meðan aðrir áttu erfiðara um vik að sjá 

tengingu siðferðis við ýmsa þætti starfsins. Þess heldur töldu einhverjir að ákvarðanir 

sínar tengdust ekki siðferði og aðrir mátu álitamál ekki siðferðilega tengd þrátt fyrir að 

svo væri. 

Mikilvægt er að stjórnendur átti sig á því að ekki séu allir einstaklingar steyptir í sama 

mót og að siðferðileg gildi eru ekki stöðluð milli manna. Þar af leiðandi þarf að upplýsa 

starfsmenn um stefnu fyrirtækisins í þessum málum. Eins er hegðun stjórnenda 

fordæmisgefandi, starfsfólkið lítur upp til þeirra í leit að leiðsögn og því mikilvægt fyrir 

þá að átta sig á þeim áhrifum og því valdi sem þeir hafa gagnvart starfsfólki sínu. 

Þýðingarmikið er að stjórnendur tileinki sér siðferðilegan þankagang.  

Taka skal þó fram að fyrirtækin eru að gera margt mjög gott og virðist í reynd vera 

nokkuð gott siðferði við lýði hjá þeim, enda virtust stjórnendur hafa góð siðferðileg gildi 

í grunninn. Því mætti segja að styrkleikarnir vegi meir en veikleikarnir. 

Rannsóknarspurningin sem lagt var upp með sneri að því hvort stjórnendur væru að 

nýta siðferði í stjórnun og þá hvernig. Í megindráttum má segja að svo sé ef horft er á 

hinar sjö víddir er snúa að hegðun siðferðilegra stjórnenda sem eru réttsýni, valddreifing 

og hlutverkaskýring, umhyggjusemi, heilindi, siðferðileg leiðsögn og sjálfbærni. Allir 

virtust leggja áherslur á réttsýni, valddreifingu, heilindi og sjálfbærni. Það er að segja 

sýna heilindi í hegðun, koma fram af sanngirni og jöfnuði ásamt því að valkostir séu 

metnir út frá eigin sannfæringu, innsæi, réttlæti og rökhugsun. Þá fær starfsfólk tækifæri 

til að hafa áhrif á ákvarðanir og þeim frjálst að koma með hugmyndir eða bera upp 

áhyggjur og ávallt er hlustað. Fær starfsfólkið einnig frjálsræði, en það fær valdboð sem 

það nýtir til að ljúka þeim verkum sem lagt er af stað með. Stjórnendunum virðist mjög 

umhugað um starfsfólk sitt sem þeir sýna með því að styðja og styrkja með ýmsum 

fríðindum, námskeiðum, skemmtunum sem og sýna þeim virðingu. Þá vilja stjórnendur 

meina að þeir fylgi sömu reglum og aðrir, séu samkvæmir sjálfum sér og hreinskilnir og 

standi við skuldbindingar, með því sýna þeir fordæmi. Síðan er ljóst að siðferðisvitundin 
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sé til staðar hvað varðar hagsmunaaðila og samfélagið en allir leggja þeir áherslu á 

samfélagslega ábyrgð. 

Minni áherslu virtust þeir þó leggja á að veita siðferðilega leiðsögn og 

hlutverkaskýringu, það er að hlutverk starfsmanns sé skýrt. Hvað hlutverkaskýringu 

varðar þá er ef til vill mikið lagt upp úr gagnsæi, að allar reglur, gögn, markmið og 

stefnur séu aðgengilegar starfsmönnum. Þó er tilfinningin sú út frá niðurstöðum að ekki 

séu til staðar á öllum stöðum fyllilega skilgreindar ábyrgðarstöður og þær væntingar sem 

gerðar eru til starfsmanna svo þeir viti hvers er ætlast af þeim og hvað sé tilhlýðileg 

hegðun. Varðandi siðferðilega leiðsögn, þá er ljóst að allir hafi sett reglur eða staðla sem 

eiga að vera leiðbeinandi um hegðun og einhverjir sett siðareglur. Óljóst er þó hvort 

starfsmenn séu algerlega meðvitaðir um þær reglur, hvort þeim sé almennilega miðlað til 

þeirra og ítrekað reglulega. Þess heldur er ekki ljóst hvort stjórnendurnir leiðbeini 

starfsmönnum almennilega í siðferðilegum álitamálum og upplýsi um viðurlög við 

ótilhlýðilegri hegðun sem og að upplýsa reglulega um réttan farveg fyrir uppljóstrun. Þá 

gáfu þeir flestir ekki mikið út á þörfina að skilgreina siðferðileg álitamál fyrirfram. 

Ef niðurstöðurnar eru skoðaðar út frá siðfræðilegum kenningum eða áherslum þá 

virtist nytjahyggjan vera allsráðandi hjá einu fyrirtækinu, þar sem samfélagið er öllu æðra 

og ávallt er tekin ákvörðun með það í huga hvað muni koma best út fyrir heildina. Að 

afleiðingar aðgerða þeirra styðji við samfélagið þrátt fyrir að hegðunin sé ekki alltaf 

siðferðilega réttlætanleg. Niðurstöður benda einnig til tengingar við 

hagsmunaaðilakenninguna, en tvö fyrirtækjanna virðast horfa jafnt á alla hlutaðeigandi. 

Hjá þeim er verið að styðja sem mest við viðskiptavininn, starfsfólkið, umhverfið, 

samfélagið, birgja og afleidda þjónustu. Hluthafakenning kemur einnig við sögu í 

niðurstöðunum hjá tveimur fyrirtækjanna, þó með áherslu Shaws þar sem einblínt er helst 

á hagnað fyrirtækjanna, að skila eigendum þess arði og halda sig innan reglna leiksins 

eins og Friedman (1970/1991) komst að orði. Þó láta þau gott af sér leiða án þess að 

skerða þau markmið og hlutverk sem þau gegna eða fjárhagslegt bolmagn (Shaw, 1988). 

Hvað varðar hreina og beina ákvarðanatöku þá virðist siðferði haft að leiðarljósi við 

mat valkosta þó svo að ekki sé hægt að fullyrða um siðferðilegt vægi endanlegra 

ákvarðana. Vegna þess hve líftími fyrirtækjanna er orðinn langur er nokkuð ljóst að 

efnahagslegar forsendur þeirra hafi litið til lengri tíma en þær eru taldar leiða fremur af 

sér siðferðilegri ákvarðanir. Ekki er talið líklegt að þau fyrirtæki sem sækjast eftir 
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skjótum gróða lifi nægjanlega lengi til að taka afleiðingum af aðgerðum sínum sem 

samfélagið gæti orðið fyrir. 

Tillögur til allra stjórnenda er að byrja á því að staldra við og velta því upp hvort þeir 

séu að skapa starfsfólki sínu gott fordæmi. Þá þarf að stuðla að og efla upplýsingaflæði til 

muna, þá bæði miðlun upplýsinga og hvetja til upplýsingagjafar. Koma þarf á fót 

úrræðum til uppljóstrunar, þá til dæmis með skipun sérstaks ábyrgðaraðila eða sérstakrar 

nefndar innanhúss eða utanaðkomandi til að taka á slíku með ábyrgum hætti. Setja þarf 

siðareglur og skilgreina álitamál sem gætu komið upp í rekstrinum. Taka upp hvatakerfi 

til að styðja við siðferðilega hegðun, til að mynda viðurkenningar til starfsmanna eins og 

að tilgreina mánaðarlega hverjir eigi hrós skilið fyrir framúrskarandi viðleitni í starfi. Að 

lokum væri ráðlegt að láta starfsfólk taka próf í þeim reglum eða markmiðum/stefnum 

sem settar eru reglulega, á sex mánaða fresti jafnvel. Með því má viðhalda þekkingu 

þeirra á málefnum sem skipta fyrirtækin máli.  
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9 Lokaorð 

Óhætt er að segja að mikil áhersla hafi verið síðustu ár á að ýta undir siðferðilegan 

þankagang til að bæta stjórnarhætti fyrirtækja. Kröfur um gagnsæi sem og samfélagslega 

ábyrgð hefur aldrei verið meiri. Fyrirtækin hafa því í auknum mæli verið að setja upp 

verklag og ferla þar að lútandi. Það er hins vegar einu sinni svo að ekki er nægjanlegt að 

hafa skýr markmið, gildi og leikreglur skrifaðar niður ef ekki er ætlunin að fara eftir 

þeim. Þess heldur verða þau höfð að engu ef stjórnendurnir sjá sér ekki fært að fylgja 

þeim eftir. 

Markmið rannsóknar var að geta sýnt fram á að siðferði geti haft áhrif á það hvernig 

stjórnendur komast að skynsamlegum niðurstöðum í ákvarðanatöku og verið eins konar 

hvatning til stjórnenda að ýta undir siðferðilega hegðun innan fyrirtækja sem og 

sjálfsskoðun. Lagt var upp með að fá innsýn inn í starfsemi nokkurra fyrirtækja og fá sýn 

stjórnenda þeirra á mikilvægi siðferðis. Rannsakanda er það ljóst að ekki er hægt að 

alhæfa út frá niðurstöðum rannsóknarinnar sökum aðferðafræðinnar sem valin var. Þó 

vonast rannsakandi til að niðurstöðurnar gefi engu að síður hugmynd um mikilvægi 

siðferðilegs þankagangs og sýni að auki fram á hvar áherslur stjórnenda ættu að liggja. 

Forvitnilegt hefði verið að kanna skynjun annarra starfsmanna innan fyrirtækjanna, þá 

með megindlegri aðferðafræði, hvort hún hefði samræmst sýn stjórnendanna en ekki 

gafst svigrúm til þess að þessu sinni. Stjórnendur eiga að setja tóninn fyrir siðferðilegar 

áherslur sem og leiðsögn ásamt því að skapa slíka menningu innan skipulagsheilda. Að 

því sögðu eru tækifæri til frekari rannsókna á þeirri siðferðilegu sýn sem stjórnendur hafa 

og hvaða grunngildum þeir byggja á. Þá væri einnig áhugavert að fá innsýn inn í 

hugarheim siðblindra stjórnenda, en eins og getið var til hér að framan er þrefalt líklegra 

að finna siðblindan einstakling í hópi stjórnenda en annars staðar í samfélaginu, vert væri 

að sjá hvað drífur þá áfram.  
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Viðauki 1 – Viðtalsrammi 

Þema Spurningar 

Bakgrunnur Hve lengi hefur þú gengt núverandi stöðu/starfi? 

Hver er staða þín innan fyrirtækisins? 

Einstaklings- 

þættir 

 

Hvað telur þú vera helstu skyldu þína sem stjórnandi? 

Hvað er siðferði í þínum huga? 

Hvað er velgengni/árangur í þínum huga? 

Siðferðileg 

málefni 

 

Hafið þið greint siðferðilega álitamál og áhættu sem starfsmenn gætu 

lent í og miðlað því til starfsmanna til að bæta siðferðilega 

dómgreind þeirra sem og hegðunaráform? 

Hefur verið rætt við starfsmenn um hugsanlegar afleiðingar af 

ósiðlegri hegðun þeirra? Hverjar eru þær og hefur þeim markvisst 

verið fylgt eftir?  

Er starfsmönnum umbunað fyrir að taka góðar siðferðilegar 

ákvarðanir? Getur þú útskýrt nánar? 

Ef þú hugsar tilbaka, hefur þú þá tekið ákvörðun sem stangast á við 

það sem þú telur vera siðferðislega rétt en gerðir það engu að síður 

og hvernig réttlættir þú ákvörðunina fyrir sjálfum þér og/eða öðrum? 

Fyrirtækjaþættir 

 

Skilur fyrirtækið mikilvægi þess að skapa menningu sem er umhugað 

um starfsmenn og þeirra framlag til rekstursins 

Gefur þú fordæmi um hvernig eigi að gera hlutina á réttan hátt út frá 

siðferðilegu sjónarhorni? 

Hefur þú þurft að framfylgja fyrirmælum yfirmanna sem stangast á 

við þín eigin gildi? 

Er fyrirtækið samfélagslega ábyrgt? 

Hafa verið settar fram siðareglur innan skipulagsheildarinnar sem 

starfsmönnum er gert að fara eftir? 

Eru þið með einhvern fulltrúa sem sinnir siðferðilegum málefnum 
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innan fyrirtækisins?  

Með hvaða hætti er best fyrir starfsmenn að koma 

áhyggjuefnum/upplýsingum á framfæri? 

Ákvarðanataka 

 

Getur þú lýst fyrir mér ákvarðanatöku ferlinu innan fyrirtækisins, 

þ.e. þegar kemur að því að taka þurfi ákvarðanir, til hvaða þátta er 

tekið tillit til og eru einhver tæki eða tól notuð til aðstoðar? 

Í ákvarðanatökuferlinu er þá: 

a. tekið tillit til lagalegra þátta? 

b. skoðað hvernig ákvörðunin muni hafa áhrif á aðra?  

Hverjir eru venjulegast hafðir með í ákvarðanatökuferlinu? 

Fá starfsmenn tækifæri á að hafa áhrif á mikilvægar ákvarðanir? 

Leitar þú eftir tillögum frá starfsmönnum varðandi stefnu eða 

skipulag fyrirtækisins? 

Hverjar telur þú helstu skyldur fyrirtækisins vera og/eða gagnvart 

hverjum 

Þegar litið er til ytri þátta, einblínir fyrirtækið þá meira á 

viðskiptavinina, umhverfið og hag samfélagsins fremur en eigin 

hagnað? 

 


