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Útdráttur 

Þessi ritgerð er fræðileg samantekt á starfsánægju og frammistöðu starfsmanna og 

hvert orsakasamhengi þessara þátta er. Sérstök áhersla verður lögð á hvernig þessir 

þættir verka í veitingaiðnaði. Efni þessarar ritgerðar er eitt mest rannsakaða efni innan 

vinnusálfræðinnar og á sér langa sögu.  

Ritgerðinni er skipt í þrjá meginkafla. Í fyrsta kafla er leitast við að útskýra hugtakið 

starfsánægja og farið er nánar út í áhrif hennar og hvernig hún er mæld. Starfsánægja er 

flókið og víðtækt hugtak, sem fræðimenn hafa lengi deilt um. Farið er yfir helstu 

kenningar um starfsánægju og mismunandi leiðir til að mæla hana. Einnig er tekið fyrir 

hvernig starfsánægju er háttað innan veitingareksturs.  

Annar kafli fer nánar út í frammistöðu starfsmanna og hvað felst í því hugtaki ásamt 

því að fjalla um mikilvægi frammistöðustjórnunar og frammistöðumats. Einnig er fjallað 

um frammistöðu starfsmanna í veitingarekstri.  

Að lokum fjallar þriðji kafli um sjálft sambandið milli þessara þátta. Farið er stuttlega 

yfir sögu sambandsins ásamt því að fjalla um sjö líkön Judge Judge, Thoresen, Bono og 

Patton (2001) um frammistöðu-starfsánægju sambandið. Einnig er farið yfir 

heildargreiningar (e.meta-analysis) á sambandinu og að lokum reynt að tengja þessa 

umfjöllun við rekstur í veitingaiðnaði.  

Niðurstöður verkefnisins sýna að þó fræðimenn eru almennt sammála um að einhver 

tengsl séu milli frammistöðu og starfsánægju er óljóst hvernig þessum tengslum er 

háttað. Þær rannsóknir, sem gerðar hafa verið sýna ósamræmdar niðurstöður og eru 

ómarktækar. Því er þörf á frekari rannsóknum um þetta efni. Lítið er um aðgengilegar 

rannsóknir sem sérstaklega tengjast veitingaiðnaði en til hliðsjónar voru skoðaðar 

rannsóknir úr tengdum iðnaði. Niðurstöður þeirra rannsókna sýna töluverð tengsl milli 

starfsánægju og frammistöðu. Þó er mikilvægt að taka þeim niðurstöðum með fyrirvara 

þar sem tilgangur þeirra var ekki að rannsaka tengslin innan veitingaiðnaðarins.  
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1  Inngangur  

Ritgerð þessi er 12 eininga BS-verkefni við Viðskiptafræðideild Háskóla íslands.  

Ritgerðin er fræðileg samantekt á orsakasambandi starfsánægju og frammistöðu 

starfsmanna, þar sem sérstök áhersla er lögð á veitingaiðnaðinn. 

Ritgerðinni er skipt í þrjá meginhluta. Í fyrsta kafla er fjallað um starfsánægju og hvað 

felst í því hugtaki. Sú skilgreining á hugtakinu, sem hvað mest er notuð, er eftir Locke 

(1976) en hann skilgreinir hugtakið sem ánægjulegt eða jákvætt tilfinningaástand 

starfsmanns sem myndast út frá mati hans á því starfi sem hann sinnir og þeirri reynslu 

sem hann öðlast út frá því. Starfsánægja er margbrotið og flókið hugtak og þrátt fyrir að 

vera mest rannsakaða efnið innan skipulagssálfræðinnar er það enn umdeilt á meðal 

fræðimanna (Judge og Saari, 2004). Nánar er fjallað um mismunandi kenningar um 

starfsánægju, hvernig best er að mæla og fylgjast með henni innan fyrirtækja og hvað 

þarf að hafa í huga þegar kemur að starfsánægju hjá starfsmönnum í veitingarekstri. 

Í öðrum kafla er fjallað um frammistöðu starfsmanna, mikilvægi hennar fyrir 

heildarútkomu fyrirtækja, hvaða þættir hafa áhrif á hana, hvernig  frammistaða er mæld 

og hvað er mikilvægast að hafa í huga hvað varðar frammistöðu þegar kemur að 

veitingarekstri. Frammistaða er sýnileg hegðun starfsmanna, sem samræmist 

markmiðum fyrirtækisins (Campbell, McHenry og Wise, 1990). Frammistaða 

starfsmanna skiptir öllu máli fyrir fyrirtæki til að halda forskoti á samkeppnismiðuðum 

markaði en fræðimenn og stjórnendur eru ekki alltaf sammála um hver rétta leiðin er til 

að ýta undir og meta frammistöðu starfsmanna sinna.  

Í þriðja kafla er að lokum fjallað ítarlega um hvernig sambandi þessara tveggja breyta 

er í raun háttað. Því hefur verið lýst, sem hinum heilaga kaleik vinnusálfræðinnar (Landy, 

1989), þar sem fjöldi rannsókna hafa verið framkvæmdar á því en þrátt fyrir það ríkir lítil 

sátt um hvert raunverulegt eðli þess er (Saari og Judge, 2004). Farið er yfir sjö líkön 

Judge o.fl. (2001) ásamt því að skoða heildargreiningar (e.meta-analysis), sem hafa verið 

birtar um sambandið. Reynt er að tengja niðurstöðurnar við hvernig samband 

starfsánægju og frammistöðu starfsmanna verkar í veitingarekstri.   
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Rannsóknarspurning verkefnisins snýst um hvert eðli sambandsins milli starfsánægju 

og frammistöðu starfsmanna er. Leitast er við að gefa skýra mynd um hvað niðurstöður 

núverandi rannsókna sýna og hvernig sambandinu milli þessara breyta er háttað. Einnig 

er reynt að tengja þessar niðurstöður við  þjónustuiðnaðinn og þá sérstaklega 

veitingarekstur. 

 

1.1 Starfsánægja 

Nú á dögum, þar sem starfsmenn skipta sífellt meira máli fyrir velferð og 

samkeppnisforskot fyrirtækja, eru ýmis sjónarmið uppi (e.confusion and debate)  meðal 

fræðimanna og stjórnenda um hvað í rauninni felst í hugtakinu starfsánægja. 

Fræðimenn hafa lagt fram mismunandi kenningar um hvað felst bæði í viðhorfi 

starfsmanna og starfsánægju þeirra (Saari og Judge, 2004). Þrátt fyrir að  starfsánægja 

sé óskýrt hugtak, sem fræðimenn hafa deilt mikið um, þá er hún eitt mest rannsakaða 

efnið innan skipulagssálfræðinnar samkvæmt Judge og Church (2000). Judge og Klinger 

(2007) útskýra að starfsánægja er rannsökuð eins mikið og raun ber vitni því hún gegnir 

veigamiklu hlutverki í lífi einstaklinga. Manneskjan eyðir meirihluta ævi sinnar í starfi 

sínu og kennir sig við það sem hún gerir og þaðan hefur sú hugmynd sprottið að, að 

einhverju leyti er tilfinningaástand einstaklings ákvarðað af vinnuaðstæðum og 

umhverfi.  

 Breyturnar, sem hafa verið tengdar við starfsánægju eru ófáar en rannsóknir hafa 

tengt starfsánægju, meðal annars við starfsmannaveltu, vinnuálag og vinnuslys, 

frammistöðu, framleiðni, heilsufari og lífsánægju starfsmanna (Landy, 1989). Á mynd 1 

má sjá yfirlit yfir fjölda af þeim breytum sem hafa verið rannsakaðar í sambandi við 

starfsánægju (Redmond, 2012).  
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Starfsánægja er aðeins ein hlið af heildarviðhorfi starfsmanns Saari og Judge (2004) 

skilgreina viðhorf starfsmanns, sem það viðhorf eða þá sýn, sem starfsmaður hefur á 

marga mismunandi þætti (e.aspects) á starfinu sínu, ferlinum sínum og til fyrirtækisins 

sjálfs. Hinsvegar er starfsánægja eitt mest rannsakaða viðhorf starfsmanns ásamt því að 

vera sá hluti viðhorfs, sem talinn er tengjast mest skipulagsniðurstöðum 

(e.organizational outcomes) (Saari og Judge, 2004).  

Ein þekktasta og útbreiddasta skilgreiningin á hugtakinu starfsánægja er eftir 

fræðimanninn Locke (1976) en hann skilgreinir hugtakið sem ánægjulegt eða jákvætt 

tilfinningaástand starfsmanns, sem myndast út frá mati hans á því starfi, sem hann 

sinnir og þeirri reynslu, sem hann öðlast út frá því.  Hulin  og Judge (2003) bættu þessa 

skilgreiningu og telja að starfsánægja byggi á margþættum sálfræðilegum viðbrögðum 

og þessi viðbrögð skiptist í vitsmunalega (e.evaluative), hugræna (e.cognitive) og 

atferlislega (e.behavioral) hegðun eins og sjá má á mynd 2.  

Mynd 1. Þættir starfsánægju (Redmond, 2012). 
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Mynd 2. Skipting (e.components) starfsánægju (Redmond, 2012). 

Því má segja að starfsánægja vísi til tilfinningarlegra viðbragða starfsmanns til starfs 

síns og hver raunveruleg útkoma þeirra er miðað við væntingar, þarfir, vilja og sanngirni 

(Cranny, Smith og Stone, 1992). Armstrong (2003) skilgreinir hugtakið á svipaðan hátt en 

samkvæmt honum er starfsánægja sú tilfinning eða það viðhorf, sem fólk hefur til starfs 

síns. Jákvætt viðhorf þýðir að starfsmaður er ánægður í starfi en neikvætt viðhorf þýðir 

að það ríki óánægja í starfi. 

Í bók sinni Job satisfaction segja Cranny o.fl. (1992) að starfsánægja er ekki aðeins 

byggð á atburðum í nútíðinni og fortíðinni heldur einnig hvernig starfsmaðurinn skynjar 

framtíðina, það er ef starfsmaðurinn skynjar aukin tækifæri í framtíðinni leiðir það til 

aukinnar starfsánægju. Þeir tala um að framtíðartækifæri séu jafnvel meira hvetjandi en 

launa- eða stöðuhækkun og aukin ábyrgð í starfi. Samkvæmt kenningum Cranny o.fl. 

(1992) er það lykilatriði að stjórnendur og aðrir lykilmenn skilji hvað felst í starfsánægju 

áður en hægt er að reyna bæta hana. Jafnframt telja þeir að starfsmenn, sem eru að 

jafnaði mest ánægðir í starfi eru þeir, sem eru líklegri til að vera sveigjanlegir, 

samvinnufúsir og afkastamiklir (Cranny o.fl., 1992).  

 

1.2 Kenningar um starfsánægju 

Til að öðlast betri skilning á starfsánægju hafa rannsakendur lauslega flokkað 

rannsóknir, sem gerðar hafa verið á efninu, í þrjá mismunandi flokka. Þessir flokkar 

skiptast í aðstæðubundnar kenningar (e.situational theories),  sem byggjast á ytra 
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umhverfi og vinnuaðstæðum, viðhorfsbundnar kenningar (e.dispositional theroies),   

sem byggjast á tilhneigingu, lunderni og afstöðu einstaklinga og samvirkni kenningar (e. 

interactive theories), sem falla undir bæði aðstæðubundnar og viðhorfsbundnar 

kenningar (Judge og Klinger, 2007). Judge og Saari (2004) telja frekar að kenningar, sem 

fjalla um áhrif menningar og uppruna á starfsánægju, eigi að setja saman í flokk framyfir 

gagnvirkar kenningar. Einnig er Redmond (2012) ósammála eiginleika þriðja flokksins, en 

hann telur að undir honum eigi að vera kenningar, sem fjalla um áhrif samstarfsmanna 

og félagslegs þrýsting á starfsánægju.  

Margar rannsóknir hafa verið framkvæmdar um starfsánægju og í kjölfarið margar 

kenningar lagðar fram. Ekki er hægt að setja allar kenningarnar undir sama hatt en 

margar af þessum kenningum beinast þó í svipaða átt. Til að mynda samanstanda 

viðhorfskenningar af kenningum, sem fjalla um áhrif persónuleika einstaklings á 

starfsánægju og aðstæðubundnar kenningar fjalla um áhrif eðli vinnunnar og 

vinnuumhverfis á starfsánægju (Redmond, 2012; Saari og Judge, 2004; Judge og Klinger, 

2007).  

Fjölmargar kenningar fjalla um áhrif viðhorfs og afstöðu (e. disposition) einstaklinga á 

starfsánægju (Saari og Judge, 2004). Margar þessara rannsókna hafa sýnt að afstaða eða 

viðhorf einstaklings hafi aðeins hverfandi áhrif á hegðun hans innan fyrirtækja (House, 

Shane og Herold, 1996). Hinsvegar sýnir rannsókn House o.fl. (1996) aðrar niðurstöður, 

en þeir telja að afstaða og viðhorf hafi marktækari áhrif en fyrri rannsóknir hafa sagt til 

um. Í rannsókn sinni (House o.fl., 1996) leggja þeir fram þá kenningu að hægt er að rekja 

mismun á starfsánægju einstaklinga innan sama fyrirtækis til afstöðu þeirra og 

skapgerðar. Persónuþarfir, viðhorf, þarfir og hvati einstaklingsins telst til afstöðu hans 

eða skapgerðar (e.disposition). Judge og Saari (2004) taka í svipaðan streng en þeir rekja 

nokkrar rannsóknir, sem hafa sýnt fram á að afstaða starfsmannsins hafi áhrif á 

starfsánægju hans (Staw og Ross, 1985; Staw, Bell, og Clausen, 1986; Arvey, Bouchard, 

Segal, og Abraham, 1989). 

Aðstæðubundnar kenningar fjalla um að vinnueinkenni, umhverfi og eðli vinnunnar 

skipta mestu máli hvað varðar áhrif á starfsánægju starfsmanna (Judge og Saari, 2004). 

Rannsóknir sýna að starfsmenn, sem eru beðnir um að meta mikilvægi mismunandi 

þátta vinnu sinnar á borð við laun, framtíðartækifæri, eftirlit, samstarfsmenn, öryggi, 
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vinnuaðstæður og fleira sýna að eðli vinnunnar sjálfrar kemur út sem mikilvægasti 

vinnuþátturinn (Jurgenson, 1978). Þessar niðurstöður þýða þó ekki að aðrir þættir skipta 

engu máli, heldur aðeins að hægt er að hafa mikil áhrif á starfsánægju með því að 

tryggja að eðli vinnunnar er áhugavert og krefjandi fyrir starfsmanninn (Saari og Judge, 

2004). Áskoranir, fjölbreytni, sjálfstæði og umfang telur allt til eðli vinnunnar og eru 

þættir sem sjá fyrir heildarstarfsánægju (Fried og Ferris, 1987). 

Judge og Saari (2004) taka einnig saman kenningar, sem lýsa áhrifum uppruna og 

menningar á starfsánægju starfsmanna. Alþjóðavæðing fyrirtækja hefur boðið upp á 

ýmsar áskoranir fyrir mannauðstjórnendur og starfsmannadeildir og auknar rannsóknir á 

þvermenningarlegum (e. cross cultural) mannauðsmálum og skipulagsbreytingum hjálpa 

mannauðsstjórum að skilja betur og bregðast við breytingum í starfsmannamálum. Því 

hafa rannsóknir aukist á þessu sviði (Saari og Judge, 2004). 

Yfirgripsmestu rannsóknir í þessum efnum eru rannsóknir Hofstede, en hann safnaði 

saman gögnum frá fleiri en 100.000 starfsmönnum IBM frá 67 löndum. Út frá þeim 

niðurstöðum hannaði Hofstede módel, sem útskýrði menningarlegan mun milli landa í 

fjórum víddum. Þessar víddir eru valdastaða, félagsleg staða, afstaða til óvissu og 

karllæg og kvenlæg gildi. Síðar bættist við fimmta víddin en hún mælir afstöðu til tíma. 

Með þessum víddum gat Hofstede borið saman gildi mismunandi menninga og þjóða 

(Haukur Gíslason, 2010). Rannsóknir hafa sýnt að menning er jafnmikilvæg og sjálft 

starfið þegar það kemur að því að mæla starfsánægju. Ekki bara fyrir starfsmanninn 

heldur einnig hvernig vinnuveitandi lítur á starfsmann eftir uppruna hans (Saari og 

Judge, 2004). 

Redmond (2012) fjallar um kenningar, sem lýsa áhrifum félagslegs þrýstings og 

hópþrýstings á starfsánægju. Meðal kenninga sem falla undir þann hatt, nefnir hann 

kenningu Festinger (1954) um félagslegan samanburð (e. social comparison theory). 

Byggt á þeirri kenningu hafa sumir fræðimenn lagt það fram að ef samstarfsmenn eru 

almennt ánægðir í starfi, sért þú það líka. Að sama skapi, ef óánægja ríkir meðal 

starfsmanna verður þú líka óánægður í starfi.  Redmond (2012) fjallar um rannsókn þar 

sem einstaklingum var gert að horfa á myndband þar sem annað hvort var talað vel eða 

illa um starfið. Þeir sem sáu myndbandið, sem lýsti starfinu vel, voru ánægðari með 

starfið meðan þeir sem sáu neikvæða myndbandið voru ósáttari með starfið.  
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Meðal þessara flokka eru einstaka kenningar, sem hafa hlotið áberandi meiri hylli 

meðal fræðimanna, en aðrar. Þar má nefna líkan Oldham og Hackman um starfseinkenni 

(e.Job Characteristics model) en það er byggt á ítarlegri yfirferð á fleiri en 200 

rannsóknum um efnið. Niðurstöðurnar gáfu til kynna að starfseinkenni hefðu 

margþættar víddir (e.multidimensional), en óljósara var nákvæmlega hversu margar 

víddir það væru. Annað, sem heildargreining á rannsóknunum sýndi, var að starfsánægja 

hefur áhrif á bæði sálfræðilega hegðun og aðra hegðun einstaklings (Fried og Ferris, 

1987).  

 

1.3 Mælingar á starfsánægju 

Hægt er að mæla starfsánægju á margan hátt, svo sem með rýnihópum, 

starfsmannaviðtölum og starfsmannakönnunum. Af þessum möguleikum er besta 

aðferðin að notast við vel uppbyggða starfsmannakönnun (Saari og Judge, 2004). 

JDI (e.Job descriptive index) er ein af tveimur mest viðurkenndu aðferðunum við að 

mæla starfsánægju þegar kemur að könnunum (Judge og Klinger, 2007). Listinn var 

upprunalega hannaður af Smith, Kendall og Hulin árið 1969, en hefur verið endurbættur 

síðan. Hann inniheldur 72 atriði (e.items), sem mæla fimm þætti (e.facets), sem hafa 

áhrif á starfsánægju; laun og kjör, samstarfsmenn, eftirlit, vinnuna sjálfa og 

framtíðartækifæri (e.promotion). Saman mæla þessir fimm þættir heildarstarfsánægju 

(Redmond, 2012). Þessir fimm þættir hafa síðar orðið dæmigerð flokkun fræðimanna á 

víddum starfsánægju (Judge og Klinger, 2007). Locke (1976) bætir síðar við fleiri víddum 

á borð við viðurkenningu, vinnuaðstæður og stjórnun. 

Önnur aðferð nefnist MSQ (e.Minnesota satisfaction questionnaire) sem hefur það 

fram yfir JDI að vera fjölhæfari (Saari og Judge, 2004). Spurningalistinn inniheldur 100 

spurningar, sem byggðar eru á 20 þáttum (e. sub-scales), sem mæla starfsánægju. 

Listann er hægt að stytta svo hann innihaldi aðeins 20 spurningar (Redmond, 2012). 

Til eru fleiri mælikannanir á borð við heildarmælingu á starfsánægju (e.Global job 

satisfaction), sem notar 15 atriði til að mæla heildar starfsánægju, sem skiptast í innri og 

ytri ánægju; starfsánægjukönnunin (e.job satisfaction survey), sem er hönnuð af Spector 

árið 1985 og inniheldur 36 atriði, byggða á 9 starfsþáttum (e.job facets); starfsgreiningar 
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könnunin (e.job diagnostic survey) mælir bæði heildar starfsánægju og ánægju með 

einstaka starfsþætti (Redmond, 2012).  

Þessar aðferðir hafa ekki aðeins aukið fræðilega þekkingu á starfsánægju, heldur hafa 

þær einnig skapað tækifæri fyrir vinnuveitendur að öðlast dýpri skilning á viðhorfum 

starfsmanna sinna og jafnframt leyft þeim að aðlaga kannanirnar að sérþörfum 

fyrirtækisins (Saari og Judge, 2004). Margar af þessum könnunum brjóta starfsánægju 

upp í sértæka þætti (e.facets), sem saman mynda svo heildarstarfsánægju starfsmanns. 

Dæmi um slíka þætti væri til dæmis laun og kjör, eftirlit og vinnuöryggi, sem saman 

mynda starfsánægju. Einnig eru til kannanir, sem mæla heildarstarfsánægju (Saari og 

Judge, 2004). Starfsánægjuskali Brayfield og Rothe (1951) er algengur þegar á að mæla 

heildarstarfsánægju. Skalinn notast við fimm atriði (Judge og Klinger, 2007); 

 Ég er frekar sátt/ur með núverandi starf 

 Flesta daga er ég áhugasöm/samur um starfið mitt 

 Hver dagur líður eins og hann muni aldrei enda. 

 Ég finn sanna gleði/ánægju í vinnunni minni. 

 Mér finnst starfið mitt frekar óánægjulegt. 

Kannanir, sem mæla starfsánægju út frá sértækum þáttum, eru oft ekki sambærilegar 

könnunum, sem mæla heildarstarfsánægju. Þessar niðurstöður sýna að heildin er ekki 

endilega sú sama og hlutarnir sem hún er gerð úr (Scarpello og Campbell, 1983). Því 

segja Scarpello og Campbell (1983) að ekki ætti að halda áfram að notast við mælingar á 

starfsánægju, sem byggja á sértækum þáttum (e.facets).  Judge og Klinger (2007) telja 

hinsvegar að Scarpello og Campbell séu of fljótir á sér með niðurstöður sínar og að 

sértækar mælingar hafi sína kosti.  

Flestar kannanir hafa það sameiginlegt að flokka starfsánægju í innri og ytri víddir þar 

sem laun og framtíðartækifæri (e.promotion) færu í flokk ytri ánægjuþátta og 

samstarfsmenn, eftirlit og vinnan sjálf færu í flokk innri ánægjuþátta (Judge og Klinger, 

2007).  

Til þess að mæling á starfsánægju skili sér þarf að greina niðurstöður rétt og bregðast 

við þeim á viðeigandi hátt.  Því er mikilvægt fyrir fyrirtæki að hafa nokkur atriði í huga 

þegar farið er yfir kannanir. Til að mynda er gott ráð að búa til viðmið bæði hvað varðar 
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starfsgeirann sem starfað er í, ásamt viðmiði hvað varðar landið sem reksturinn er 

búsettur í. Viðmið úr könnunum eru tölfræðileg gögn frá safni fyrirtækja, sem vinna 

saman að uppbyggingu  mælikvarða. Mikilvægt er þó að fyrirtækin, sem þú vinnur með, 

séu svipuð að stærð, séu sambærileg og að fyrirtækin séu ekki of mörg eða of fá. 

Kosturinn við að nota þessi viðmið er að þau geta hjálpað fyrirtækjum að takast á við 

breytingar og ytri samkeppni (Saari og Judge, 2004). 

 

1.4 Starfsánægja í veitingarekstri 

Í þjónustumiðuðum rekstri eins og veitingaiðnaði skiptir starfsánægja öllu máli fyrir 

velgengni. Gæði þjónustunnar er áhersluatriði þegar kemur að því að halda núverandi 

viðskiptavinum ásamt því að stækka viðskiptavinahópinn (Gill, Flaschner, Shah og 

Bhutani, 2010). Samkvæmt Gill o.fl. (2010) eru gæði þjónustunnar algjörlega háð 

starfsánægju starfsmannanna. Óánægja meðal starfsmanna getur valdið frekari 

frammistöðuvandamálum innan fyrirtækis á borð við slæma viðskiptaþjónustu, minni 

framleiðni og hærri rekstrakostnað. Til þess að auka viðskiptaveltu er því nauðsynlegt að 

bæta starfsánægju. 

Robert Strenge (2012) tekur í svipaðan streng, en í grein sinni lýsir hann því að 

þegar kemur að hagnaði í veitingarekstri skiptir viðhorf starfsmanna í raun meira máli en 

maturinn sem þeir bera fram. Strenge (2012) vitnar í rannsókn fræðimannanna Haglund 

og Reynolds, sem skoðuðu fjárhagslegar upplýsingar, tölfræðilegar upplýsingar  ásamt 

mælingum á viðskipta- og starfsánægju hjá veitingakeðju með 36 starfandi staði á 

landsvísu. Niðurstöður rannsóknarinnar sýna náin tengsl milli starfsánægju og 

viðskiptaánægju sem gæti mögulega stafað af beinum samskiptum milli starfsmanna og 

viðskiptavina. Þegar starfsfólk er ánægt eru gestir ánægðari og það hefur áhrif á loka 

niðurstöðurnar.  

 

1.4.1 Ýmsir áhrifavaldar starfsánægju 

Starfsánægja hefur ýmsa áhrifavalda og í sumum tilvikum skiptir ekki máli hvort um er 

að ræða starfsánægju meðal starfsmanna í veitingarekstri eða öðrum rekstri.  Til að 
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mynda má nefna launakjör, fyrirtækjamenningu og hvernig starfsmenn aðlagast 

skipulagsheildinni (Strenge, 2012).  

Ef komið er fram við starfsmenn af virðingu og svo lengi sem þeir njóta vinnunnar 

sinnar mun það hafa meiri áhrif á starfsánægju en launakjör. Þessar niðurstöður eiga 

ekki bara við veitingaiðnað heldur eru líka sambærilegar öðrum eldri rannsóknum í 

öðrum iðnaði (Strenge, 2012). Í rannsókn sem, Iðan fræðslusetur framkvæmdi á 

matvæla- og veitingaiðnaði, kom fram að skapandi og hvetjandi vinnuumhverfi, laun og 

tækifæri á símenntun og þróun í starfi höfðu mest áhrif á starfsánægju (Iðan 

fræðslusetur, 2011). 

 Í rannsókn Gill o.fl. (2010) segir að umbreytingastjórnun (e.transformational 

leadership) og valdefling (e.empowerment) hafi áberandi áhrif á starfsánægju og þá 

sérstaklega í láglauna- og erfiðari störfum eins og í veitingarekstri. Með 

umbreytingarstjórnun er átt við það ferli, sem stuðlar að breytingum á viðhorfum 

starfsmanna í garð vinnuveitanda síns ásamt því að byggja upp skuldbindingu og traust 

starfsmanna til markmiða og stefnu fyrirtækisins. Í kjölfarið minnkar óvissa, streita og 

álag á starfsmenn, sem aftur eykur starfsánægju þeirra. Gill o.fl. (2010) segja að 

umbreytingarstjórnun hafi þessi áhrif á starfsánægju því hún gerir hlutverk starfsmanna 

og yfirmanna skýrari og greinilegri. Með valdeflingu er átt við að valdið og ábyrgð flyst í 

auknum mæli til starfsmanna. Samkvæmt Gill o.fl. (2010) leiðir aukin valdefling  til 

aukinnar starfsánægju. 
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2 Frammistaða starfsmanna 

Porter og Lawler (1974) skilgreina frammistöðu sem virkni (e.function) af hæfni 

(e.ability), eiginleika (e.skill) og viðleitni (e.effort) einstaklings, að gefnum aðstæðum. 

Skilgreining Campell, McHenry og Wise (1990) segir hinsvegar að frammistaða 

samanstandi af sýnilegri hegðun starfsmanna í vinnunni, sem eru samhliða markmiðum 

skipulagsheildarinnar. Samkvæmt þeim er frammistaða starfsmanna margþætt 

(e.multidimensional), það er ekki einn þáttur eða ein ákveðin útkoma, sem hægt er að 

benda á og kalla frammistöðu. Þeirri hegðun, sem veldur frammistöðu, er hægt að 

flokka niður samkvæmt því stigi frammistöðu, sem sú hegðun styður (Campell o.fl. 

1990).  

Þessar skilgreiningar eiga það báðar sameiginlegt að gefa í skyn að hegðun er 

mikilvægari en niðurstaðan sjálf þegar kemur að frammistöðu. Ef einblínt er of mikið á 

útkomur myndu starfsmenn finna sér auðveldustu leiðina að útkomunni, sem myndi 

hafa þær afleiðingar að hegðun, sem er mikilvæg fyrir fyrirtækið væri ekki framkvæmd 

(Cook, 2008).  

 Ástæða þess að fyrirtæki líta svo mikið á frammistöðu starfsmanna er af því að 

hún er mælitæki á framleiðni og velgengni fyrirtækisins (Hunter og Hunter, 1984). Á 

samkeppnismarkaði, eins og í dag, skiptir öllu máli fyrir fyrirtæki að starfsmenn standi 

sig vel til að halda samkeppnisforskoti og ná árangri (Judge og Saari, 2004).  

2.1  Forsendur frammistöðu 

Frammistaða byggir að miklu leyti á skynjun, gildum og viðhorfum einstaklingsins. Á 

mynd 3 er áhrifaþáttum frammistöðu skipt í þrjá flokka; hvatningu, kunnáttu og hæfni 

og svo ytra umhverfi. Til er fjöldi af breytum, sem hafa áhrif á frammistöðu, en flokka 

má flestar þessar breytur í þrjá þætti sem sjá má nánar á mynd 3 (Pushpakumari, 2008).   
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Hall (1994) segir að frammistaða starfsmanns er háð því að starfsmenn hafi bæði vilja 

og getu til að framkvæma starfið. Það er að segja, að það er eitthvað sem hvetji 

starfsmanninn áfram til að sinna starfinu, en einnig er nauðsynlegt að þeir hafi þá 

kunnáttu og hæfni, sem starfið krefst af þeim til að geta leyst það af hendi.  Hinsvegar 

þarf umhverfi starfsmannsins að gera honum kleift að nýta kunnáttu sína eins og hann 

getur og þess vegna er umhverfið álíka nauðsynlegur þáttur þegar kemur að 

frammistöðu starfsmanns. Jafnvel þótt starfsmaðurinn hafi vilja og getu til að 

framkvæma starfið er nauðsynlegt að fyrirtækið eða stjórnandi skapi umhverfi, sem geri 

starfsmanninum kleift að standa sig sem best (Hall, 1994).  Hall (1994) segir að til þess 

að hæfni starfsmanna fái að njóta sín sem skyldi þurfi umhverfið að hvetja til samvinnu, 

skuldbindingar og sköpunargáfu.  

 

2.2 Frammistöðustjórnun 

Frammistöðustjórnun (e. performance management) er það áframhaldandi ferli að þróa 

áfram, koma auga á og mæla frammistöðu einstaklinga og hópa, ásamt því að samræma 

frammistöðu þeirra við markmið og stefnu fyrirtækisins (Aguinis, 2009). 

Frammistöðustjórnun er eitt mikilvægasta tækið, sem stjórnendur fyrirtækis búa yfir í 

dag. Frammistaða einstaklingsins innan fyrirtækis er hornsteinn velgengni þess og því 

hafa skipulagsheildir á heimsvísu innleitt sína útgáfu af frammistöðustjórnunarkerfi 

(Aguinis, Joo og Gottfredson, 2011). 

 Þrátt fyrir nýlega aukningu á vinsældum frammistöðustjórnunar, sýna rannsóknir 

að aðeins brot af þeim virðast bera árangur (Aguinis o.fl., 2011). Holland (2006) greinir 

frá því í grein sinni í The New York Times að aðeins þrír af hverjum tíu starfsmönnum 

hafa trú á frammistöðustjórnunaraðferðum fyrirtækis síns. Eins og Aguinis og félagar  

Mynd 3. Forsendur frammistöðu (Arndís Vilhjámsdóttir, 2010). 
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(2011) birta, þá er ástæðan að baki þessu sú að margir átta sig ekki á muninum á milli 

frammistöðustjórnunnar og frammistöðumats.  Frammistöðustjórnun felur í sér mun 

meira en árleg starfsmannaviðtöl. Vel heppnuð frammistöðustjórnun sér til þess að 

frammistaða starfsmanna er samhliða markmiðum fyrirtækisins og að starfsmenn skilji 

hvers er ætlast til af þeim (Department of the Navy, e.d.). 

Sama frammistöðustjórnunarkerfi þarf ekki endilega að henta öllum, en mynd 4 af 

frammistöðuhringnum sýnir hvernig frammistöðustjórnun gengur almennt fyrir sig. Þar 

er frammistöðustjórnun skipt í fimm þætti; áætlun sem snýr að skipulagningu vinnunnar 

og að setja réttar væntingar, eftirlit sem sér um stanslaust yfirlit á gengi starfsmannsins, 

framtíðarþróun sem snýr að því að þróa áfram hæfni starfsmannsins til að standa sig 

betur, framkvæma frammistöðumat reglulega og að lokum að verðlauna góða 

frammistöðu (Department of the Navy, e.d.).  

  

Aguinis o.fl. (2011) lýsa einnig fimm stigum frammistöðustjórnunar, sem eiga að ná 

yfir öll fyrirtæki, burtséð frá menningarlegum eða öðrum mismun og allir ættu að geta 

aðlagað að sínum eigin aðstæðum. Fyrsta stigið vísar til starfslýsingar (e.job description), 

en samkvæmt þeim er mikilvægt að hún taki saman á hnitmiðaðan hátt eiginleika 

starfsins ásamt þeim eiginleikum sem leitað er eftir í starfsmanninum á þann hátt að 

þeir standi samhliða markmiðum fyrirtækisins. Þetta leiðir til þess að það er auðveldara 

að stuðla að skipulagsbreytingum og öðlast samkeppnisforskot.  

Mynd 4. Frammistöðuhringur (Department of the Navy, e.d.) 

Áætlun 

Eftirlit 

Þróun Mat 

Verðlaun 

Frammistöðustjórnun 
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 Annað stigið fjallar um að veita öllum viðkomandi starfsmönnum rétta þjálfun. 

Hvort sem þjálfun á sér stað áður en frammistöðukerfið er komið langt á leið eða er á 

byrjunarstigi þá er mikilvægt að þjálfunin eigi sér stað. Hún kemur í veg fyrir hlutdrægni, 

dregur úr ruglingi (e.confusion) ásamt því að auka kunnáttu og færni allra viðkomandi 

(Aguinis o.fl., 2011). 

 Á þriðja stiginu erum við komin í sjálfa innleiðinguna. Hér tala Aguinis o.fl. (2011) 

um mælingar á frammistöðu. Samkvæmt þeim er nauðsynlegt að mæling eigi sér stað 

bæði á einstaklingnum og teyminu, sem hann starfar í ásamt því að mæla bæði hegðun 

og niðurstöður. 

 Fjórða stigið snýr að endurgjöf (e. feedback), en hún er mikilvæg, því hún gerir 

starfsmönnum kleift að bæta frammistöðu sína í framtíðinni (Aguinis o.fl., 2011). Aguinis 

o.fl. (2011) mæla með því að gefa ávallt endurgjöf sem byggist á styrkleikum 

starfsmannsins. Það er, að koma auga á styrkleika starfsmannsins og gefa honum 

jákvæða endurgjöf um hvernig styrkleikar hans stuðla að betri frammistöðu. Þetta leiðir 

til aukinnar skuldbindingar og meiri framleiðni frá starfskraftinum.  

 Síðasta stigið sem Aguinis o.fl. (2011) lýsa snýr að dreifingu verðlauna 

(e.rewards). Burtséð frá aðstæðum eða menningu ættu verðlaun alltaf að hafa meiningu 

fyrir þann sem fær þau. Það ætti að skipta starfsmanninn máli hvort hann fái verðlaunin 

eða ekki, til að þau þjóni tilætluðum tilgangi.  

 

2.3 Frammistöðumat 

Eins og sést á mynd 4 af frammistöðuhringnum, er frammistöðumat mikilvægur hluti af 

frammistöðustjórnun. Tilgangur frammistöðumats er að mæla stöðu/framvindu 

frammistöðu starfsmannsins (Aguinis o.fl.,2011). Þeim er ætlað að bæta samskipti, 

frammistöðu, veita hvatningu og hjálpa starfsmönnum með sanngjörn launakjör og 

tækifæri í starfi (Coens og Jenkins, 2002). Venjulega er frammistöðumat framkvæmt að 

lágmarki einu sinni ári í formi starfsmannaviðtals. Þar er farið yfir veikleika og styrkleika 

starfsmannsins og endurgjöf gefin eftir sem við á (Aguinis o.fl., 2011).  

Margir telja frammistöðumat óþarfa skriffinnsku, tímasóun og að hún þjóni engum 

tilgangi fyrir fyrirtæki, stjórnendur eða starfsmenn. Þetta vill oft verða þegar 
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frammistöðumat og stjórnun eru ekki framkvæmd á viðeigandi hátt (Aguinis o.fl., 2011). 

Coens og Jenkins (2002) segja að fólkið er yfirleitt ekki vandamálið heldur að ferlið sjálft 

er gallað. Þau leggja til að afnema frammistöðumat alfarið og innleiða nýtt og betra 

kerfi, sem virkar betur. Þeir leggja til að innleiða þjálfunarferli (e.coaching), sem felur 

ekki í sér kerfisbundið mat (e.appraisal) ásamt því að setja meiri kröfur og ábyrgð á 

stjórnandann. Stjórnandi skal hafa þá hæfni, sem til þarf, til að veita starfsmanninum þá 

þjálfun og kunnáttu sem hann þarf.  

Þó fræðimenn og stjórnendur eru almennt sammála að frammistöðumat er ekki eins 

árangursríkt og það ætti að vera í öllum tilfellum, virðast flestir vera sammála um að 

laga þurfi einungis ferlið sjálft og aðlaga það að réttum aðstæðum (Coens og Jenkins, 

2002). Frammistöðumat er ekki eins fyrir hvert fyrirtæki og til þess að það beri 

tilætlaðan árangur er mikilvægt að stjórnendur aðlagi frammistöðumatið að þeim 

aðstæðum sem hentar því fyrirtæki og starfi (Coens og Jenkins, 2002). Árangursríkt 

frammistöðumat á að setja sameiginleg markmið, finna og leiðrétta mistök, stjórna, lýsa 

og bæta ferli ásamt því að skrá árangur (U.S department of transportation, 2011). Til 

þess að matið teljist árangursríkt er mikilvægt að stjórnendur fyrirtækisins skulu vera 

þjálfaðir til þess að framkvæma það rétt. Stjórnendur þurfa einnig að hafa kunnáttu til 

að setja rétt markmið á réttum tímum.  Einnig er mikilvægt að stjórnendur séu þjálfaðir í 

eftirliti, að veita undirmönnum þjálfun, ráðgjöf, leysa úr ágreiningi, setja frammistöðu 

staðla, tengja frammistöðu við laun ásamt því að gefa endurgjöf á árangursríkan hátt. 

Stjórnendur ættu að fá þessa þjálfun til að geta framkvæmt frammistöðumat á réttan og 

skilvirkan hátt og hún ætti að endurtaka sig reglulega. Einnig ætti stjórnandinn að vera 

metinn reglulega í því hvernig hann framkvæmir matið (Appelbaum o.fl., 2011). Það er 

hinsvegar ekki nóg að stjórnandinn hafi alla þessa hæfni, heldur þarf starfsmaðurinn 

einnig að geta treyst stjórnandanum, það þarf að vera opið samband milli stjórnandans 

og starfsmannsins og virðing þarf ríkja á milli þeirra (Appelbaum o.fl., 2011). 

Próffræðilegar villur (e.psychometric errors) eru ein af helstu ástæðum þess að 

frammistöðumat misheppnast innan fyrirtækja. Það sem meðal annars telst til 

próffræðilegra villa er of mikil mildi af hálfu þess sem gefur matið, geislabaugsáhrifin, 

takmörkun á færi (e.restriction of range), nándaráhrif (e.recency) og samanburður 

(e.contrast). Nokkrar leiðir eru til að vinna gegn þessum áhrifum til dæmis með því að 
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nota kerfi þar sem nokkrir sjá um matið (e.multi-rater) eða þá sjálfsmat (Appelbaum 

o.fl., 2011).  

 

2.4 Frammistaða í veitingaiðnaði 

Reglurnar í veitingaiðnaðinum eru að breytast eftir því sem samkeppnin verður meiri og 

erfiðara er að ná forskoti yfir samkeppnisaðila. Starfsmaðurinn verður að mikilvægasta 

hlekknum til að ná samkeppnisforskoti þar sem viðskiptavinir meta í auknum mæli 

reynslu sína út frá gæðum þjónustunnar, sem þeir fá frá starfsmönnum frekar en 

gæðum matarins, sem þeir borða (Gallant, 2011; Strenge, 2012).   

Veitingaiðnaðurinn er frábrugðinn öðrum rekstri á þann hátt að meðalstarfsmaður í 

veitingarekstri er yfirleitt ungur og líklegra að hann stundi nám á öðru sviði meðfram 

vinnu sinni.  Annað sem einkennir veitingavinnu er líkamleg áreynsla og streita, sem 

leiðir til hærri starfsmannaveltu, en algengt er að hún nemi allt að 200% (Gallant, 2011).  

Starfsmaður veitingahúss gegnir veigamiklu hlutverki þegar kemur að því að 

viðskiptavinurinn sé ánægður með veitingahúsið og reynslu sína þar, en það er 

starfsmaðurinn sem er andlit veitingahússins og sér um að þjónusta viðskiptavininn 

(Conrad, 2011). Til að vakt á veitingahúsi gangi vel fyrir sig, þurfa margir mismunandi og 

samverkandi þættir að koma saman og ganga upp.  Einn mikilvægur þáttur er 

frammistaða starfsmanna, en hún er oftast ástæða þess að vaktir ganga illa fyrir sig 

(McGuire, 2011).  

Til eru nokkrar leiðir til að auka frammistöðu starfsmanna, sem vinna í 

veitingaumhverfi. Til að byrja með hefur það sýnt sig að hin hefðbundna leið þar sem 

stjórnandinn ber alla ábyrgðina og starfsmanninum er gefið lítið ráðrúm til eigin 

frumkvæðis hentar ekki í veitingarekstri. Stjórnendur geta stuðlað að aukinni 

frammistöðu starfsmanna með því að koma fram við þá eins og þeir væru ráðagóðir og 

frumlegir (e.creative) með því að meta þá á eigin að verðleikum, fylgjast með umhverfi 

frammistöðu þeirra á rauntíma og með því að gefa þeim endurgjöf strax eftir þörfum. Ef 

útskýrt er fyrir starfsmönnum ástæðurnar á bak við ákvarðanir og skipanir og þeim gefið 

færi á að spyrja spurninga og koma með hugmyndir og lausnir að eigin frumkvæði líður 

starfsmönnunum eins og þeir gegni mikilvægu hlutverki í keðjunni og frammistaða 

þeirra eykst í kjölfarið (Gallant, 2011).  
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Veitingastaðurinn Nicki's pizza&pub aðlagaði stjórnunarkerfi sitt að þessum 

aðstæðum og í kjölfarið lækkaði starfsmannavelta þeirra niður í 20% (Gallant, 2011). 

Þetta kerfi gefur einnig stjórnendunum aukið tækifæri á að nýta krafta sína þar sem 

þeirra er ef til vill meiri þörf (McGuire, 2011). 

Annað, sem hægt er að gera, er að hafa hlutlaust kerfi, sem verðlaunar þá, sem leggja 

hart að sér og sækjast eftir meiri frama. Til dæmis býður veitingakeðjan Nicki's 

pizza&pub upp á frí námskeið og þjálfun fyrir allt starfsfólk, sem kýs svo. Starfsfólk fær 

sjálfkrafa launahækkun miðað við þá þjálfun, sem það sækir ásamt því að það fær húfu í 

þeim lit, sem sýnir hvað hann hafi sótt mikla þjálfun. Þetta hvetur ekki aðeins hina 

starfsmennina til að auka við hæfni sína heldur auðveldar einnig stjórnendum að koma 

auga á metnaðarfulla starfsmenn (Gallant, 2011). 

Það þriðja sem Nicki's pizza&pub hefur gert til að lækka starfsmannveltu sína og auka 

frammistöðu starfsmanna sinna er að ýta undir endurgjöf frá þeim. Þar er 

starfsmanninum gefið færi á til að koma með sína skoðun og lausn á vandamálum innan 

fyrirtækisins og hlustað er á hann með athygli og af virðingu (Gallant, 2011). 

Með því að skapa fyrirtækjamenningu, sem dregur úr starfsmannaveltu og hvetur til 

frammúrskarandi vinnubragða, skapa fyrirtæki samkeppnisforskot. Leyndarmálið við að 

taka frammistöðuna á nýtt stig er að fá starfsmenn til að líða eins og þeir skipti máli fyrir 

fyrirtækið en eru ekki aðeins enn eitt tannhjólið í vélinni (Gallant, 2011). 

Conrad (2011) talar um að það er ekki aðeins nóg að sýna góða frammistöðu sem 

einstaklingur, heldur er nauðsynlegt fyrir veitingahús að allir starfsmenn á vakt myndi 

framúrskarandi teymi til að ná sem bestum árangri. Ef teymið í heild er ekki að standa 

sig getur það valdið lakari einstaklings frammistöðu, spennu milli starfsmanna og jafnvel 

andúð ásamt því að auka starfsmannaveltu. Hinsvegar eru kostir þess að tilheyra  

framúrskarandi teymi þeir að starfsmennirnir finna fyrir stuðningi, njóta vinnunnar 

betur og eru skilvirkari starfsmenn. 

Conrad (2011) nefnir nokkrar leiðir fyrir veitingahús til að mynda framúrskarandi 

teymi á veitingahúsi sínu. Það þarf að skilja hlutverk einstaklingsins og setja væntingar 

fyrir frammistöðu hans. Starfsmaðurinn þarf að vita hvaða áhrif hann hefur á teymið og 

veitingahúsið í heild sinni. Hann þarf að skilja hvað felst í starfi sínu og hvaða hlutverki 

það þjónar. Þetta er gert í gegnum markmiðasetningu, starfslýsingu og með færnimati.  
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Þetta hjálpar starfsmanninum að meta sjálfstæði sitt og ábyrgðarsvið ásamt því að vita 

hvaða hæfni hann þarf að hafa til að komast áfram. Annað sem Conrad (2011) nefnir er 

mikilvægi þjálfunar. Það þarf reglulega að þjálfa starfsmanninn í því hlutverki sem hann 

þjónar en einnig er mikilvægt að hann sé fær um að taka við hlutverki annars 

starfsmanns sé á því þörf. Ásamt því að þurfa reglulega endurþjálfun þurfa starfsmenn 

líka endurgjöf og leiðsögn. Þetta hjálpar ekki aðeins frammistöðu starfsmannsins heldur 

líka teymisins.  

Hinsvegar veldur umhverfið í veitingarekstri, svo sem breytilegar vaktir og miklir 

álgastímar því, að það er erfitt fyrir stjórnendur og yfirmenn að vita allt, sem þeir þurfa 

að vita, til að gefa bestu endurgjöf um starfsmanninn. Með því að fá endurgjöf frá þeim 

sem vinna nánast með starfsmanninum fær stjórnandinn betri yfirsýn og skilning á 

frammistöðu hans (Conrad, 2011). Að lokum nefnir Conrad (2011) að það er mikilvægt 

að koma auga á og verðlauna góða frammistöðu til þess að ýta undir hana. Gott ráð er 

að viðurkenna góða frammistöðu hjá einstaklingi fyrir framan allan hópinn, því það gæti 

einnig hvatt aðra starfsmenn að standa sig betur. Ef verðlauna á góða frammistöðu hjá 

teymi ætti að verðlauna allt teymið en ekki aðeins þá sem skara mest fram úr innan 

þess. McGuire (2011) bætir því við að mikilvægt er að sú endurgjöf sem er gefin 

starfsmönnum skuli ekki vera of neikvæð. Það þarf líka að gefa endurgjöf á góðu hlutina. 

Ef starfsmenn heyra einungis hvað þeir gera rangt, hætta þeir bráðum að hlusta á 

stjórnandann. En ef stjórnandinn er hinsvegar duglegur að hrósa starfsmönnum fyrir vel 

unnin verk eru þeir líklegri til að hlusta þegar hann hefur eitthvað út á vinnubrögð þeirra 

að setja.  

Það þarf að gæta að því gera sömu væntingar til allra og að allir séu settir undir sama 

hatt. Ef einn starfsmaður fær sérmeðferð þá leiðir það til vantrausts meðal annarra 

starfsmanna (McGuire, 2011).  Annað, sem hrjáir veitingastarfsmenn, er að erfitt er að 

sjá tækifæri til að komast áfram. Þetta leiðir til þess að á endanum leita starfsmenn 

annað. Því þurfa stjórnendur að sýna starfsmönnum að starfsmenn geti komist áfram í 

starfinu og að það séu ákveðin skilyrði eða staðlar til að komast þangað. Ef 

starfsmaðurinn sem hefur lengstan starfsaldur er hækkaður í tign yfir hæfasta 

starfsmanninn grefur það einnig undan trausti og starfsmanninum finnst eins og hann 
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eigi enga framtíðarmöguleika, sem dregur úr hvatningu og frammistöðu (McGuire, 

2011).  
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3 Tengsl frammistöðu og starfsánægju 

Sambandi starfsánægju og frammistöðu hefur á stundum verið lýst sem hinum heilaga 

kaleik meðal fræðimanna (Landy, 1989) enda eitt elsta rannsóknarefni innan 

vinnusálfræðinnar og jafnframt það umdeildasta (Judge o.fl., 2001; Saari og Judge, 

2004).  

Fjöldi af bæði megindlegum og eigindlegum rannsóknum hefur átt sér stað á þessu 

sambandi en þrátt fyrir það virðast fáar rannsóknir vera sammála um hvers eðlis 

sambandið milli starfsánægju og frammistöðu er. Hluti vandamálsins felst í hvers eðlis 

rannsóknirnar eru og hvernig þær eru framkvæmdar en flestar kenningar og módel, sem 

lögð hafa verið fram, hafa ekki verið prófaðar nógu ítarlega. Annað vandamál má rekja 

til þess að margir fræðimenn eru ósammála um eðli sambandsins (Judge o.fl., 2001). 

Hér á eftir verður fjallað um sjö mismunandi líkön sem Judge o.fl. (2001) hafa sett 

fram og flokkað flestar núverandi kenningar undir. Þessi líkön byggja öll á mismunandi 

kenningum um samband starfsánægju og frammistöðu. Því er mikilvægt að horfa einnig 

til heildargreiningar (e.meta-analysis) á sambandinu til þess að skera úr um lögmæti 

þessara líkana (Judge o.fl., 2001).  

 

3.1 Saga sambandsins 

Rannsóknir á þessu orsakasamhengi hafa átt sér stað allt frá Hawthorne rannsóknunum 

árið 1939 og fram til dagsins í dag. Á þessum tíma hefur átt sér stað fjöldinn allur af 

eigindlegum rannsóknum (Brayfield og Crockett, 1955; Herzberg, Mausner, Peterson og 

Capwell, 1957; Locke, 1970; Schwab og Cummings, 1970) og megindlegum rannsóknum 

(Iaffaldano og Muchinsky, 1985; Petty, McGee og Cavender, 1984). Þrátt fyrir þennan 

fjölda af rannsóknum eru niðurstöðurnar ekki afgerandi. Til að mynda sýnir rannsókn 

fræðimannanna Brayfield  og Crockett (1955) að það er ekki samband milli frammistöðu 

starfsmanna og starfsánægju meðan rannsókn Herzberg o.fl.(1957) var mun jákvæðari á 

tengslin milli þessara breyta (Judge o.fl., 2001). 

Eftir birtingar Locke (1970) og Schwab og Cummings (1970) fóru rannsakendur meira 

að skoða hvers eðlis sambandið væri milli starfsánægju og frammistöðu með sérstöku 

tilliti til annarra breyta sem hafa afgerandi áhrif á það samband (Judge o.fl., 2001).  
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3.2 Líkön um frammistöðu-starfsánægju sambandið 

Sambandinu á milli starfsánægju og frammistöðu hefur verið lýst að minnsta kosti á sjö 

mismunandi vegu. Judge o.fl. (2001) settu upp sjö líkön, sem lýsa þessum sjö leiðum og 

má sjá yfirlit af þeim á mynd 5.   

Mynd 5. Sjö líkön af sambandi starfsánægju og frammistöðu. Ath. að í líkani 4 og 5 
þýðir C þriðja breyta (Judge o.fl., 2001) 
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3.2.1 Líkan 1: Orsakasamband starfsánægju á frammistöðu 

Líkan 1, sem sjá má á mynd 5, sýnir orsakasamband starfsánægju og frammistöðu. Þetta 

líkan sýnir hvernig sambandinu var fyrst lýst af fræðimönnum og lýsir sambandinu sem 

svo að því meiri ánægja í starfi því betri er frammistaða starfsmanna (Judge o.fl., 2001).  

Undirstöðu líkansins má rekja til þess að viðhorf (e. attitudes) starfsmanns hafi áhrif á 

hvernig hegðun hans er. Því er rökrétt að ætla að líðan þín til vinnunnar er skyld því 

hvernig þú hagar þér þar (Judge o.fl., 2001). Skilgreining Saari og Judge (2004) á viðhorfi 

hefur áður verið nefnd, en þeir skilgreina viðhorf starfsmanns sem það viðhorf eða þá 

sýn sem starfsmaður hefur á marga mismunandi þætti á starfinu sem hann sinnir, 

ferlinum sínum og til fyrirtækisins sjálfs. Eagly og Chaiken (1993) lýsa hinsvegar viðhorfi 

þannig að fólk, sem hefur jákvætt viðhorf, sýnir hegðun, sem styður við það viðhorf. 

Þegar fólk hefur neikvætt viðhorf þá tekur það þátt í hegðun sem hindrar eða er 

mótfallin því sem viðhorfið snýr að. 

Samkvæmt Ziegler, Hagen og Diehl (2012) skiptir tilfinningastaða lykilmáli hvað 

varðar samband starfsánægju og frammistöðu. Þeirra niðurstöður sýna að þegar 

starfsmenn sýna ekki tilfinningar (e.not ambivalent) til vinnu sinnar, finna hvorki til 

jákvæðs eða neikvæðs viðhorfs til starfsins og eru hlutlausir gagnvart því, er 

starfsánægja betri mæling á frammistöðu. Þessar niðurstöður gefa til kynna að viðhorf  

starfsmanna skiptir máli þegar skoðað er sambandið milli starfsánægju og frammistöðu.  

Hinsvegar hafa fáar rannsóknir sýnt fram á einátta samband starfsánægju á 

frammistöðu og niðurstöður úr þeim rannsóknum hafa verið ófullnægjandi (Judge o.fl., 

2001). Meðal þessara rannsókna er rannsókn Keaveney og Nelson (1993) en þau 

skoðuðu áhrif þriggja sálfræðilegra sjálfbjargaraðferða (e.psychological coping 

strategies) á vinnustreitu. Rannsóknin sýndi að fylgnin milli starfsánægju og 

frammistöðu væri r=0,12. Þegar módelið þeirra var einfaldað, var fylgnin samt sem áður 

aðeins r=0,29.  

3.2.2 Líkan 2: Orsakasamband frammistöðu og starfsánægju 

Frammistöðu-starfsánægju líkanið byggist á þeirri forsendu að frammistaða leiðir til 

útkomu sem er vel metin og leiðir því til fullnægjandi tilfinningaástands hjá 

starfsmanninum. Þetta líkan byggir ofan á væntingakenningum um hvatningu sem segja 
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að ánægja komi frá þeim verðlaunum (e.rewards) sem fást vegna frammistöðu 

starfsmanna (Judge o.fl., 2001). Meðal kenninga, sem falla undir frammistöðu-

starfsánægju líkanið, er væntingakenning (e. expectancy theory) Lawlers og Porters 

(1967).  Þeir komust að þeirri niðurstöðu að þau verðlaun sem starfsmenn búast við að 

fá fyrir unnið verk hafi áhrif á hvatningu þeirra til að framkvæma það verk. Þeir flokkuðu 

einnig verðlaun í innri og ytri þætti. Innri þættir væru þær jákvæðu tilfinningar sem 

starfsmaður fengi við að klára verk og ytri þættir væru til dæmis verðlaun eins og 

bónusar og launahækkanir.  

Samkvæmt Lawler og Porter (1967) hefur frammistaða áhrif á starfsánægju í gegnum 

ytri og innri hvatningu og hvernig hún er gefin. Ekki eru allir sammála mikilvægi 

hvatningar þegar kemur að frammistöðu-starfsánægju líkaninu. Locke (1970) heldur því 

fram að áhrif frammistöðu á starfsánægju felist í þeirri gráðu sem frammistaða leiðir til 

að starfsmaður uppfylli mikilvæg vinnugildi. Tilfinningar eru ekki ákvarðandi þáttur í 

þessu ferli, heldur næst frammistaða með markmiðsmiðaðri hegðun. Þessi markmið 

ákvarðast af gildum, þekkingu og skoðunum einstaklingsins í samhengi við aðstæðurnar 

eins og hann skilur þær.  Þegar starfsmaður hefur náð ákveðnum markmiðum og fylgt 

ákveðnum gildum með frammistöðu sinni, upplifir hann starfsánægju (Locke, 1967).  

Fleiri rannsóknir hafa verið gerðar á einstefnu sambandi frammistöðu á starfsánægju 

en einstefnu sambandi starfsánægju á frammistöðu. Af þeim 10 rannsóknum sem Judge 

o.fl. (2001) fjalla um, voru 4 rannsóknir, sem sýndu áberandi tengsl frammistöðu á 

starfsánægju en 6 rannsóknir, sem sýndu ómarktæk tengsl. Niðurstöðurnar eru því 

ómarktækar rétt eins og þær úr fyrsta líkaninu. Hinsvegar ber að hafa í huga nokkur 

atriði varðandi þessar niðurstöður. Þó meirihluti rannsóknanna sýna engin tengsl milli 

frammistöðu og starfsánægju ber að hafa fyrirvara á þeim niðurstöðum því í raun gæti 

verið einhver fylgni til staðar. Fylgnin hinsvegar minnkar vegna áhrifa frá öðrum 

breytum (Judge o.fl., 2001).  

3.2.3 Líkan 3: Gagnkvæm tengsl frammistöðu og starfsánægju.  

Líkan 3 (mynd 5) sýnir að frammistaða og starfsánægja tengjast gagnkvæmt. Þetta líkan 

hefur þó engan fræðilegan grunn til að byggja á. Það er sett fram af þeim kennismiðum 

sem telja að bæði líkan 1 og 2 (mynd 5) geti verið rétt og sameina þau því í eitt líkan. 

(Judge o.fl., 2001). Ein slík er rannsókn Wanous (1974) en hann rannsakaði sambandið 
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hjá 80 nýráðnum konum hjá símafyrirtæki. Rannsókn hans sýndi lítilvæg jákvæð tengsl 

milli frammistöðu og starfsánægju, en hvernig tengslunum var háttað var óskýrt.  

Fimm rannsóknir hafa verið framkvæmdar sem byggjast á gagnkvæmum tengslum 

frammistöðu og starfsánægju. Af þessum fimm rannsóknum sýna fjórar að frammistaða 

hafi áhrif á starfsánægju. Tvær gefa til kynna að starfsánægja hafi áhrif á frammistöðu 

og aðrar tvær gefa til kynna að það eru gagnkvæm tengsl (Wanous 1947; Sheridan og 

Slocum, 1975). Eins og niðurstöður úr rannsóknum sem eiga við fyrr nefnd líkön, þá eru 

niðurstöður úr þessu líkani ekki í samræmi (Judge o.fl., 2001). 

3.2.4 Líkan 4: Er sambandið milli frammistöðu og starfsánægju falskt? 
(e.spurious) 

Samkvæmt líkani 4 (mynd 5) er fylgni starfsánægju og frammistöðu háð þriðju breytu, 

sem er sameiginleg starfsánægju og frammistöðu (Cook, 2008). Þótt fáar rannsóknir 

hafa verið framkvæmdar við þetta líkan sérstaklega er töluvert af rannsóknum sem 

styðja við þessa kenningu (Judge o.fl. 2001). Þar má nefna rannsóknir Brown og 

Petersen (1993), sem kynntu tvíræðni sem þriðju breytu og hafði þau áhrif að samband 

starfsánægju og frammistöðu varð ómarktækt (Judge o.fl., 2011).  

Rannsóknir hafa einnig sýnt að þegar sjálfsálit er kynnt til sögunnar verður samband 

starfsánægju og frammistöðu ómarktækt (Cummings og Dunham, 1989; Pierce og 

Gradner, 1998). Sömu sögu má segja um áhrif þátttöku í vinnu og hollustu starfsmanns 

(Keller, 1997).  

Þar sem tilgangur þessara rannsókna var ekki að skoða hvort samband starfsánægju 

og frammistöðu væri falskt er ekki hægt að líta á niðurstöðurnar sem fullgildar. Annað, 

sem ber að hafa í huga, er að þótt þessar rannsóknir sýni að beint samband milli 

starfsánægju og frammistöðu er ómarktækt, þýði það ekki að ekkert samband sé þar á 

milli (Judge o.fl., 2001).  

3.2.5 Líkan 5: Áhrif frumbreyta (e.moderators) á sambandið 

Algengasta aðferðin við að skoða tengsl starfsánægju og frammistöðu hefur verið í 

gegnum líkan 5, sem sjá má á mynd 5, en þar eru notaðar frumbreytur. Algengasta 

frumbreytan, sem hefur verið rannsökuð hvað varðar þetta samband, eru verðlaun 

(e.rewards). Margar rannsóknir hafa lagt fram þá kenningu að frammistaða ætti aðeins 
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að hafa áhrif á starfsánægju að því leyti sem starfsmenn fá greitt fyrir (e.compensated) 

byggð á frammistöðu þeirra. Með þessu er gert ráð fyrir að laun séu mikið metin fyrir 

starfsmenn og þau stjórni hversu vel starfsmenn standi sig og þar af leiðandi hversu vel 

þeir fá greitt fyrir og hversu ánægðir þeir eru í starfi (Judge o.fl., 2001). En eins og Locke 

(1970) bendir á, þá eru laun aðeins einn af mörgum þáttum sem starfsmenn leitast eftir 

sem hvatningu. Hann leggur fram þá kenningu að gildi starfsmanna er betri breyta til að 

nota til þess að stýra sambandi frammistöðu og starfsánægju. Frammistaða myndi þá 

leiða til aukinnar starfsánægju upp að því marki sem hún leiðir til uppfyllingu gilda 

starfsmannsins.  

Laun eru aðeins einn þáttur sem hvetur starfsmenn en rannsóknir sýna að tengingin 

milli launa og starfsánægju er ekki mjög sterk (Judge o.fl., 2001; Spector, 1997). Breytur, 

sem eru metnar meira en laun og kjör, eru til dæmis framtíðartækifæri, eðli vinnunnar 

(e.nature of work) og þróun í starfi (Judge o.fl., 2001).  

Sjálfsmat er breyta, sem hefur verið mikið rannsökuð. Korman (1970) lagði fram þá 

kenningu að frammistaða veldur aðeins starfsánægju ef starfsmaðurinn hefur mikið 

sjálfsmat. Að standa sig vel í örvandi starfi leiðir til innri verðlauna meðan góð 

frammistaða í starfi, sem er einhæft og leiðinlegt, myndi leiða af sér minni starfsánægju 

(Baird, 1976, Judge o.fl., 2001).  

Vandamálið við þessar kenningar er að flestar stýribreyturnar hafa ekki verið 

prófaðar oftar en einu sinni og því er erfitt að meta verðleika þeirra (Judge o.fl., 2001).  

3.2.6 Líkan 6: Er ekkert samband milli starfsánægju og frammistöðu? 

Líkan 6 (mynd 5) lýsir engu sambandi milli starfsánægju og frammistöðu. Meirihluti allra 

rannsókna fjalla um starfsánægju og frammistöðu sem óháðar breytur og eru því 

takmarkandi varðandi hvað þær geta sagt okkur um sambandið milli þessara tveggja 

breyta (Judge o.fl., 2001).  

3.2.7 Líkan 7: Óhefðbundin tenging sambandsins 

Síðasta líkanið, númer 7, (mynd 5) lýsir óhefðbundinni tengingu starfsánægju og 

frammistöðu. Þar er lögð fram sú kenning að viðhorf leiði frekar til frammistöðu en þá 

aðeins þegar viðhorf og frammistaða eru endurskilgreind (e.reconceptunalized) (Judge 

o.fl., 2001).  
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Í raun er þetta líkan þrjú líkön, sem eru sett saman í eitt og inniheldur þrjár tegundir 

af kenningum sem endurskilgreina hugtökin eins og þau hafa áður verið sett fram (Judge 

o.fl., 2001).  

3.2.7.1 Endurskilgreining starfsánægju 

Þetta safn af kenningum myndast út frá því að fræðimenn hafa brugðist við lágri fylgni 

milli frammistöðu og starfsánægju með því að skilgreina sambandið upp á nýtt sem 

samband milli tilfinninga og frammistöðu (Judge o.fl., 2001).  

Sumar rannsóknir hafa sýnt  jákvæð tengsl milli tilfinninga og frammistöðu. Þar má 

nefna rannsókn Staw, Sutton og Pelled (1994), sem sýnir að jákvæðar tilfinningar leiða 

til betri vinnuútkomu.  

Ástæðan fyrir því að starfsánægja virki ekki til að mæla frammistöðu en 

tilfinningaástand virki er sú að starfsánægja mælist meira vitsmunalega tengd en 

tilfinningalega tengd (Judge o.fl., 2001). 

3.2.7.2 Endurskilgreining frammistöðu 

Bent hefur verið á að ástæða þess að erfitt hefur verið að finna samband milli 

starfsánægju og frammistöðu er vegna þess að frammistaða hefur verið skilgreind á of 

þröngan hátt. Ef hugtakið er víkkað svo það taki einnig til sín vinnulega hegðun 

(e.organizational behavior) þá er niðurstaðan önnur. Það sem þessi hegðun tekur meðal 

annars til sín er að hjálpa öðrum starfsmönnum, styðja við markmið fyrirtækisins og 

vinna umfram skyldu sína (Judge o.fl., 2001).   

3.2.7.3 Greining á skipulagsstigi  

Þriðja og seinasta safn kenninga undir þessum flokki inniheldur rannsóknir, sem skoða 

sambandið í öðru samhengi. Til að mynda nefndi Ostroff (1992) að ekki væri nóg að  

skoða aðeins einstaklingshegðun innan fyrirtækja heldur þyrfti að horfa á víðara 

samhengið. Þótt rannsóknir á þessu sviði eru takmarkaðar hefur Ostroff (1992) sýnt 

tengsl milli frammistöðu og starfsánægju þar sem frammistaða er skoðuð á 

fyrirtækjastigi en ekki einstaklingsstigi. Allar rannsóknir af þessari tegund hafa verið 

gerðar í menntakerfinu og því er mikilvægt að skoða niðurstöðurnar með gagnrýnum 

hætti (Judge o.fl., 2001).   
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3.2.8 Samantekt á líkönunum 

Öll þessi líkön eiga það sameiginlegt að sýna óáreiðanlegar niðurstöður. Ein ástæða er 

að  margar af þessum kenningum hafa ekki verið prófaðar nægilega vel. Önnur ástæða 

er að fræðimenn eru almennt ósammála um hvers eðlis samband frammistöðu og 

starfsánægju er (Judge o.fl., 2001).  

3.3 Heildargreining á sambandinu 

Þar sem áður gerðar rannsóknir á efninu hafa gefið ófullnægjandi niðurstöður varðandi 

tengslin milli starfsánægju og frammistöðu framkvæmdu Petty, McGee og Cavender 

(1984) heildargreiningu (e. meta-analysis) á starfsánægju-frammistöðu sambandinu. 

Þau studdust við rannsóknir sem áður höfðu verið framkvæmdar og með því að notast 

við heildargreiningatækni Hunter, Schmidt og Jackson (1982) fundu Petty o.fl. (1984) 

sterkari tengsl milli heildarstarfsánægju einstaklings og einstaklingsframmistöðu en 

einstakar rannsóknir höfðu áður sýnt fram á. Þessar niðurstöður má að hluta rekja til 

þess að fleiri rannsóknir á starfsmönnum í stjórnendastöðum voru teknar með í 

greininguna. Niðurstöðurnar renna stoðum undir þær kenningar sem halda því fram að 

tengsl starfsánægju og frammistöðu fari eftir vinnustigi (e.job level) starfsmanna (Petty 

o.fl., 1984). 

Rannsókn Petty o.fl. (1984) hefur þó verið gagnrýnd vegna ýmissa þátta, þar á meðal 

fyrir að vera of takmarkandi, en þau notuðust aðeins við 16 rannsóknir sem birtar voru í 

5 tímaritum við greininguna (Judge o.fl., 2001). 

Önnur heildargreining var framkvæmd á svipuðum tíma af Iaffaldano og Muchinsky 

(1985), en sú greining hefur hlotið mun meiri sátt fræðimanna en greining Petty o.fl. 

(1984). Iaffaldano og Muchinsky (1985) skoðuðu 217 breytur úr 74 rannsóknum við 

greiningu sína. Niðurstöður úr þeirra greiningu sýnir litla sem enga fylgni milli 

frammistöðu starfsmanna og starfsánægju þeirra. Hinsvegar rannsökuðu þau einnig 

sambandið með tilliti til 9 frumbreyta (e.moderators). Þegar breytunum var frekar skipt 

niður sýndi það aukið samband milli starfsánægju og frammistöðu (Judge o.fl., 2001). 

Niðurstaða Iaffaldano og Muchinsky (1985) var þó að lokum sú að þetta samband væri 

það lítið að það skipti litlu sem engu máli.  

Þrátt fyrir að hafa hlotið mikinn hljómgrunn meðal fræðimanna, hafa gagnrýnendur 

bent á að greining Iaffaldano og Muchinsky (1985) hafi sínar takmarkanir. Þar má meðal 
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annars nefna að engar óbirtar rannsóknir voru teknar með í greininguna og einnig að 

þau söfnuðu 217 breytum úr aðeins 74 rannsóknum sem dregur úr hlutleysi 

greiningarinnar. Mest hefur greiningin þó verið gagnrýnd fyrir að sameina niðurstöður 

allra þeirra þátta sem þau skoðuðu í eitt meðaltal, r=0.17, sem sýna á samband 

starfsánægju og frammistöðu. Það er að segja að talan 0,17 er meðaltal útkomu ánægju 

launa og frammistöðu, ánægju með samstarfsmenn og frammistöðu, framtíðartækifæri 

og frammistöðu og svo framvegis. Þetta þykir ekki góð mæling á heildarstarfsánægju og 

frammistöðu (Judge o.fl., 2001).   

Þrátt fyrir þessa gagnrýni er rannsókn Iaffaldano og Muchinsky sú rannsókn, sem 

mest er vitnað í varðandi tengsl frammistöðu og starfsánægju og margir fræðimenn hafa 

í kjölfarið notast við 0,17 fylgnina og komist að þeirri niðurstöðu að sambandið milli 

starfsánægju og frammistöðu er ómarktækt. Út frá því má draga þær niðurstöður að 

fyrir flesta rannsóknarmenn eru líkön 1-4 á mynd 5 hér að framan talin úreld (e.archaic). 

Líkön 5 og 7 sem, lýst er á mynd 5, eru að mati rannsakenda líklegust til að lýsa hvort 

tengsl eru á milli starfsánægju og frammistöðu (Judge o.fl., 2001).  

Judge o.fl. (2001) benda þó einnig á, að varast eigi að taka fyrrum rannsóknir of 

alvarlega. Mikilvægt samband, eins og þetta, ber að rannsaka frekar og ítarlegar en 

hefur verið gert og í kjölfarið framkvæmdu þeir félagar sína eigin heildargreiningu á 

sambandinu. Í greiningu sinni lögðu þeir áherslu á heildarstarfsánægju og 

heildarframmistöðu og notuðust þeir við 312 dæmi (e.samples) úr 254 rannsóknum sem 

er umtalsvert meira en fyrri rannsóknir hafa spannað (Judge o.fl., 2001). 

Niðurstöður greiningar Judge o.fl. (2001) eru í andstöðu við niðurstöður Iaffaldano og 

Muchinsky (1985), en samkvæmt þeirra greiningu er fylgnin milli frammistöðu og 

starfsánægju r=0,30 þegar hún hefur verið leiðrétt, sem sýnir töluvert meiri tengsl. 

Þennan mun á niðurstöðum milli greininga má að einhverju leyti rekja til þess að 

Iaffaldano og Muchinsky (1985) leiðréttu fylgnina (e.correction of correlation) í 

rannsókn sinni með tilliti til innra samræmis á áreiðanleika frammistöðumælinga á 

meðan Judge o.fl. (2001) notuðust við áreiðanleika matsmanna  (e.interrater reliability). 

Annar munur milli greininga liggur í því að Iaffaldano og Muchinsky byggðu niðurstöður 

sínar á hvernig mismunandi þættir starfsánægju leiða til sambands heildarstarfsánægju 

og frammistöðu. Judge o.fl. (2001) hönnuðu samsett mælikerfi (e. composite measure) 
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á heildarstarfsánægju byggt á fylgni starfsánægjuþátta (e. facet correlations), sem kom 

fram í þeim rannsóknum, sem voru með marga starfsánægjuþætti.  

Mismun á niðurstöðum þessara tveggja greininga má helst rekja til þessara þátta, en 

sjá má muninn greinilega á mynd 6 hér að neðan.   

 

3.4 Hvernig tengjum við þessar niðurstöður við veitingaiðnaðinn? 

Þótt margar rannsóknir hafa verið gerðar á þessu sambandi og mikið skoðað, er lítið 

af birtu efni til að yfirfara hvað varðar hvernig sambandinu er háttað innan 

veitingareksturs. Hinsvegar hefur veitingareksturinn verið rannsakaður mikið bæði hvað 

varðar starfsánægju og frammistöðu. Þótt erfitt sé að finna nákvæmar rannsóknir um 

tengsl frammistöðu við starfsánægju starfsmanna í veitingarekstri, vitum við margt um 

hvað einkennir þennan rekstur ásamt því hvernig starfsánægju og frammistöðu er 

háttað þar. Út frá þessum upplýsingum er hægt að skoða aðrar rannsóknir úr svipuðum 

geira til hliðsjónar og ganga út frá því að ýmsar niðurstöður þar eigi einnig við hvað 

varðar veitingarekstur.  

 Við höfum áður lýst því hvað einkennir veitingarekstur, en það er meðal annars 

ungur aldur, líkamleg áreynsla, mikil streita og há starfsmannavelta (Gallant, 2001). 

Annað sem einkennir veitingarekstur eru sveiflukenndir álagstímar og fjölbreytilegar 

Mynd 5. Samanburður á heildargreiningu Judge o.fl. (2001) og Iaffaldano og Muchinsky (1985) (Judge 
o.fl., 2001) 
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aðstæður (Strenge, 2012). Einnig er mikilvægt hvað varðar veitingarekstur að velgengni 

hans er háð ánægju viðskiptavina sem, tengist náið starfsánægju starfsmanna (Strenge, 

2012).  

 Bagozzi (1980) rannsakaði frammistöðu-starfsánægju sambandið í 

þjónustuiðnaði, en hann skoðaði sambandið hjá 122 sölumönnum og komst að þeirri 

niðurstöðu að væntingin um ánægju sökum frammistöðu, hvatti starfsmenn frekar 

áfram í starfi en frammistaðan sjálf. Rannsóknin sýndi einnig að sjálfsmat starfsmanna 

(e. self-esteem) hefur sterk bein tengsl við frammistöðu og óbein áhrif á starfsánægju í 

gegnum frammistöðu. Sölumenn reyna að ná frammistöðu sem samræmist sjálfsmati 

þeirra. Niðurstaða Bagozzi (1980) var sú að frammistaða hafi að einhverju leyti áhrif á 

starfsánægju sölumanna en að starfsánægja hafi engin áhrif á frammistöðu þeirra. Hægt 

er að tengja þessar niðurstöður við veitingaiðnaðinn að því að leyti að bæði eru 

þjónustugreinar og að sölumennskan á það sameiginlegt með veitingarekstri að hún 

krefst þess að starfsmenn hafi mikla hæfni sem og mikið frumkvæði (Bagozzi, 1980). 

Önnur rannsókn, sem má hafa til hliðsjónar, er rannsókn Gu og Siu (2009) á 

hótelkeðjunni Macao þar sem rannsakað var samband frammistöðu og starfsánægju. 

Niðurstöðurnar sýndu að stærsti veikleiki hótelkeðjunnar lægi í mannlegum samskiptum 

starfsmanna. Rannsóknin leiddi líka í ljós að umtalsverð tengsl eru á milli starfsánægju 

og frammistöðu. Endurmenntun og þjálfun í starfi, laun og bónusar og stuðningur frá 

samstarfsmönnum og stjórnendum voru einnig mikilvægar breytur sem hafa töluverð 

áhrif á starfsánægju starfsmanna Macao og þar með frammistöðu þeirra (Gu og Siu, 

2009). Rannsókn Gu og Siu (2009) veitir innsýn í hvernig má bæta þetta samband innan 

þjónustuiðnaðarins (e. hospitality), en hann hefur verið lítið rannsakaður hingað til. Þeir 

félagar leggja helst til að þjálfun í vinnunni (e.on-the-job training) gagnist til að bæta 

starfsánægju og frammistöðu.  

 

 



 

39 

4 Samantekt  

Markmið þessarar ritgerðar er að taka saman fyrri rannsóknir og niðurstöður á 

sambandi starfsánægju og frammistöðu starfsmanna og komast að niðurstöðu um 

hvernig því sambandi er háttað. Jafnframt er reynt að tengja þessar niðurstöður við 

veitingarekstur.  

Til að byrja með var hugtakið starfsánægja skoðað en það er eitt umdeildasta hugtak 

vinnusálfræðinnar þrátt fyrir að vera mest rannsakaða viðhorf starfsmanns. Lauslega er 

hægt að skipta starfsánægjukenningum niður í nokkra flokka. Kenningar, sem segja að 

vinnuumhverfi og aðstæður hafi áhrif á starfsánægju, kenningar, sem segja að viðhorf 

og afstaða einstaklingsins hafi mest áhrif á starfsánægju og að lokum kenningar sem 

taka bæði tillit til viðhorfs og vinnuumhverfis. Einnig hefur orðið aukning í kenningum 

sem fjalla um áhrif menningar og uppruna ásamt kenningum um félagslega afstöðu 

starfsmannsins og áhrif félagslegs þrýstings.  

Það er mikilvægt að vita hvernig mæla eigi starfsánægju starfsmanna en til eru 

margar aðferðir við það. Helst má skoða MSQ (e. Minnesota satisfaction questionnaire) 

og JDI (e. Job descriptive index) en það eru tvær mest viðurkenndu aðferðirnar við 

mælingu á starfsánægju. Þessar mælingar mæla báðar starfsánægjuþætti (e.facets), 

meðan starfsánægjuskali Brayfield og Rothe mælir heildaránægju. Mælingar geta skipst 

eftir innri og ytri víddum, sértækum þáttum eða öðru. Aðalatriðið er að greina 

niðurstöðurnar rétt og á viðeigandi hátt til að mælingin gagnist fyrirtækinu.  

Hvað viðkemur starfsánægju í veitingarekstri hefur komið í ljós að starfsánægja 

skiptir öllu máli þegar það kemur að velgengni veitingahússins. Gæði þjónustunnar er 

algjörlega háð ánægju starfsmannanna og það hefur sýnt sig að þjónustan skiptir meira 

máli en sjálfur maturinn sem er borinn fram.  Einnig hefur komið í ljóst að þær breytur 

sem skipta hvað mestu máli hvað varðar veitingaiðnað og starfsánægju er 

starfsmannavelta, stolt í starfi og framtíðartækifæri.  

Þegar það kemur að frammistöðu skiptir hegðun meira máli en sjálf niðurstaðan. 

Mikilvægi frammistöðu fyrirtækja byggir á því að hún er mælitæki fyrirtækja á 

framleiðni og velgengi þess. Til þess að starfsmenn geti stuðlað að sem bestri 

frammistöðu skiptir máli að þeir hafi hæfni sem þarf til starfsins, að stjórnendur sýni 

rétta hvatningu og að umhverfið leyfi starfsmanninum að vinna verkið af hendi.  
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Frammistöðustjórnun skiptir miklu máli þegar kemur að frammistöðu starfsmanna, 

en hún er það áframhaldandi ferli að þróa áfram, koma auga á og mæla frammistöðu 

einstaklinga og hópa ásamt því að samræma frammistöðu þeirra við markmið og stefnu 

fyrirtækisins. Velgengi frammistöðustjórnunar hefur verið umdeild af bæði 

fræðimönnum og stjórnendum en flestir eru sammála að vandamálið liggi í sjálfri 

innleiðingunni en ekki kerfinu sjálfu. Frammistöðumat er mikilvægur hlekkur í 

frammistöðustjórnun en tilgangur matsins er að mæla framvindu frammistöðu 

starfsmannsins. Margir telja frammistöðumat óþarfa skriffinnsku en vandamálið sjálft 

liggur í ferlinu en ekki hjá fólkinu. Það þarf að aðlaga matið að sérhverjum aðstæðum. 

Tilgangur þess er að setja sameiginleg markmið, finna og leiðrétta mistök, stjórna, lýsa 

og bæta ferli ásamt því að skrá árangur.  

Í veitingarekstri verður starfsmaðurinn að mikilvægasta hlekknum til að ná 

samkeppnisforskoti þar sem í auknum mæli meta viðskiptavinir reynslu sína út frá 

gæðum þjónustunnar, sem þeir fá frá starfsmönnum, frekar en matarins sem þeir neyta.  

Fátt hefur fangað athygli rannsakenda eins og sambandið milli starfsánægju og 

frammistöðu en það er eitt mest rannsakaða efnið innan skipulagsálfræðinnar. Þrátt 

fyrir mikla athygli fræðimanna hafa rannsóknir þeirra ekki sýnt fram á stöðuga 

niðurstöðu sem sýnir á skýran hátt hvert sambandið milli starfsánægju og frammistöðu 

er háttað. Skoðuð voru sjö líkön Judge o.fl. (2001) af frammistöðu-starfsánægju 

sambandinu þar sem þeir félagar hafa flokkað flestar núverandi rannsóknir í sjö 

mismunandi líkön eftir hvernig kenningunum er háttað. Einnig var farið yfir 

heildargreiningu á efninu en farið var yfir greiningar Petty o.fl. (1984), Judge o.fl. (2001) 

ásamt greiningu Iaffaldano og Muchinsky (1985) Engar af þessum rannsóknum gátu 

gefið fullgilt svar við hvernig þessu sambandi er háttað.  

Eftir að hafa skoðað sambandið út frá eldri rannsóknum var reynt að tengja þær 

niðurstöður við veitingarekstur. Fyrir lá að ekki eru til margar aðgengilegar rannsóknir 

hvað þetta efni varðar, sem sérstaklega fjalla um veitingarekstur. Var þá farið yfir það 

sem rannsóknir hafa sagt um þjónustuiðnað (e.hospitality) og unnið við að skoða 

frammistöðu-starfsánægju rannsóknir úr geirum sem svipa til veitingareksturs hvað 

varðar einkenni og aðra þætti.   
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5  Umræða og takmarkanir 

Í rannsóknarspurningu ritgerðarinnar var spurt hvers eðlis samband starfsánægju og 

frammistöðu væri og þá sérstaklega hvernig því væri háttað innan veitingareksturs.  

Þó segja megi að vissulega eru einhver tengsl þar á milli er óljóst hvernig þessum 

tengslum er háttað og liggur fyrir að rannsaka þurfi þetta efni betur til að fá greinilegri 

niðurstöðu. Þó margir fræðimenn sýni meiri stuðning við sum líkön frekar en önnur sýna 

prófanir á þessum líkönum ósamræmi í niðurstöðum sínum. Þar liggur að baki hvernig 

líkönin hafa verið prófuð ásamt skorti á samræmi hvað varðar gildi líkananna. Það er því 

ljóst að þetta samband þarfnast frekari rannsókna ásamt frekari prófunum á 

niðurstöðum.  

Þó rannsókn á hótelkeðjunni Macao sýndi fram á töluverð tengsl milli starfsánægju 

og frammistöðu ber að hafa í huga að rannsóknin er takmarkandi að því leyti að hún 

tekur aðeins til starfsmanna Macao og hún er ein af fáum rannsóknum innan þessa 

geira. Þó ágætt er að skoða veitingareksturinn með hliðsjón af þessari rannsókn ber 

einnig að hafa í huga að engin af þessum rannsóknum var framkvæmd innan þess 

iðnaðar sérstaklega og því er ekki hægt að fullyrða að niðurstöðurnar yrðu þær sömu og 

ef um þann rekstur væri að ræða.  

 Næstu skref væru þá að rannsaka sérstaklega veitingaiðnaðinn frekar ásamt því að 

halda áfram að þróa betri leiðir til að mæla þetta samband og prófa það frekar svo 

niðurstöðurnar verði marktækar. Þegar sérstök gögn um þetta samband liggja fyrir um 

ákveðnar greinar iðnaðarins væri áhugavert að bera þau saman svo sjá mætti muninn 

milli atvinnugeira. 
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