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Útdráttur  

Rannsóknin í þessari ritgerð miðar að því að svara rannsóknarspurningunni „Hver eru 

viðhorfin til mismunandi launakerfa á Íslandi?“ þar sem teknar eru fyrir bílasölur og 

bílaumboð. Markmið rannsóknarinnar er að gera grein fyrir bæði árangurstengdum og 

föstum launakerfum, benda á kosti og galla og loks bera þessi kerfi saman. Í 

rannsókninni var stuðst við eigindlega rannsóknaraðferð, þar sem tekin voru óstöðluð 

viðtöl við fimm einstaklinga. Auk viðtala notuðust rannsakendur við ritaðar og 

rafrænar heimildir. 

Áður en rannsóknarspurningunni verður svarað verða kynnt og skilgreind lykilhugtök 

og helstu kenningar sem tengjast rannsókninni.  

Samkvæmt niðurstöðum voru viðmælendur ekki einróma um það hvaða launakerfi 

hentaði best og það virðist fara algjörlega eftir aðstæðum fyrirtækis. Eftir 

efnahagshrunið 2008 héldu flestar bílasölur sig við árangurstengd launakerfi en þau 

bílaumboð sem áður voru með þess háttar kerfi skiptu yfir í föst launakerfi að óskum 

starfsmanna. Einnig kom í ljós að fyrirtæki verða að vanda uppsetningu launakerfa 

svo starfsmenn skili betri árangri og fyrirtækið hagnist eftir því. 
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1. Inngangur 

„Föst laun eða greiðsla fyrir frammistöðu?“ 

Hvetjandi launakerfi (hvatakerfi) eru almennt viðurkennd sem góð leið til þess að 

tryggja hámarks frammistöðu fyrirtækja og stofnana. Undanfarna áratugi innleiddu 

sífellt fleiri fyrirtæki hvatakerfi sem voru beintengd frammistöðu einstaklinga eða 

fyrirtækjanna í heild. 

Með því að hvetja einstaka starfsmenn til meiri skilvirkni og tengja hagsmuni þeirra 

betur við hagsmuni fyrirtækisins er talið að ánægja starfsfólks aukist, forföll frá vinnu 

minnki, starfsmannavelta minnki og almenn nýting hvers kyns fjármuna batni.  Allt 

hafi þetta langvarandi jákvæð áhrif á einstaklingana og fyrirtækin. 

Eftir bankahrunið á Íslandi, í október 2008, voru flest þau hvatakerfi sem byggðust 

upp á launagreiðslum eftir frammistöðu lögð af á Íslandi, enda tókust flestar 

atvinnugreinar á við það erfiða verkefni að aðlaga sig að verulega breyttum 

markaðsaðstæðum. Þær aðstæður kölluðu oftast á töluverða hagræðingu eða 

niðurskurð með uppsögnum á starfsfólki og því er líklegt að flestir starfsmenn hafi 

verið sáttir við það eitt að halda starfinu. 

Rannsakendur telja að laun hafi eftir sem áður mikil áhrif á frammistöðu starfsmanna 

og að með vaxandi hagvexti og aukinni neyslu á Íslandi standi fyrirtæki fljótlega aftur 

frammi fyrir vali um leiðir til þess að hvetja og umbuna fyrir frammistöðu. 

Rannsakendur ákváðu því að kanna mismunandi launakerfi bílasala, kosti þeirra og 

galla. Hjá bílasölum og bílaumboðum er starfsmönnum ýmist umbunað fyrir vinnu 

sína með árangurstengdum eða föstum launum. Í eðlilegu árferði er einfalt að mæla 

árangur þeirra sem selja bíla, en helsti mælikvarðinn er væntanlega fjöldi seldra bíla 

og annar gæti verið vöxtur sölutekna. 

Tilgangur fræðilegra ritgerða og rannsóknarskýrslna er að svara spurningum og 

rökstyðja svörin á viðeigandi hátt. Það er því forgangsatriði ritgerðahöfunda að 

ákveða rannsóknarspurninguna sem ritgerðin á að svara. Sú rannsókn sem hér verður 

sagt frá miðar að því að svara eftirfarandi rannsóknarspurningu: „Hver eru viðhorfin 

til mismunandi launakerfa á Íslandi?“ 

Markmið rannsóknarinnar er að gera grein fyrir árangurstengdum og föstum 

launakerfum, benda á kosti og galla hvors þeirra fyrir sig og loks að bera þessi kerfi 

saman. Einnig vilja rannsakendur að hagsmunaaðilar sem og aðrir geti lesið um helstu 
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hugtök og kenningar í rannsókninni og jafnvel metið það sjálfstætt hvað komi best út í 

hverju tilviki, hvort sem viðkomandi er að gera breytingar á launakerfi eða að setja 

upp nýtt. 

Í upphafi settu rannsakendur upp svonefndan opinn spurningalista til þess að nálgast 

viðfangsefnið. Spurningarnar voru mismunandi eftir því hvort um var að ræða 

árangurstengd eða föst laun. Fimm einstaklingar hjá fimm bílasölum eða 

bílaumboðum voru fengnir til þess að svara spurningunum. Notast var við eigindlega 

rannsóknaraðferð þar sem tekin voru óstöðluð viðtöl.  

Rannsakendur töluðu við einstaklinga sem hafa reynslu af mismunandi launakerfum 

og var áhugavert að hlusta á reynslu þeirra, skoðanir og ábendingar. Auk viðtala 

notuðust rannsakendur við ritaðar og rafrænar heimildir sem tengjast efni þessarar 

rannsóknar.  

Niðurstöður sýndu að viðmælendur þeir sem tóku þátt í rannsókninni voru almennt 

sáttir við sitt launakerfi og töldu það vera að skila áætluðum árangri. Þrátt fyrir það 

voru viðmælendur sammála um það að alltaf væri hægt að gera betur, þar sem föst 

laun skorti aukna hvatningu og árangurstengd laun geti leitt til neikvæðrar samkeppni.  
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2. Fræðileg umfjöllun  

Áður en rannsóknarspurningunni „Hver eru viðhorfin til mismunandi launakerfa á 

Íslandi?“ verður svarað, þá verða lykilhugtök og kenningar sem tengjast rannsókninni 

skilgreind. 

2.1 Árangurstengd launakerfi  

Árangurstengd laun, frammistöðutengd laun, bónusgreiðslur og umbun fyrir árangur 

eru allt mismunandi orð yfir sama hlutinn, þar sem laun starfsmanna eru háð árangri 

þeirra í starfi. Tilgangurinn með árangurstengdum launakerfum er fyrst og fremst sá 

að umbuna, hvetja og stuðla að bættum árangri hjá fyrirtækjum. Árangurstenging á að 

hvetja starfsfólk til þess að ná betri árangri fyrir sjálft sig og fyrirtækið á sama tíma. 

Það er gert með því að starfsmenn fá hluta af tilteknum árangri ef hann næst. Þannig 

eru hagsmunir starfsmanna og fyrirtækisins tengdir saman (Stiffler, 2006). 

Sem dæmi um þetta má nefna starf bílasala, þar sem starfsmenn fá borgað eftir því 

hversu margir bílar eru seldir í hverjum mánuði. Hins vegar ef launakerfið stuðlar að 

mikilli samkeppni á milli starfsmanna, þá gæti það verið áhyggjuefni sem stjórnendur 

þurfi að skoða, þar sem hún getur komið niður á þjónustu við viðskiptavininn. Með 

þessu er hætt við að launakerfið skili ekki tilætluðum árangri. Hófleg samkeppni getur 

þó verið af hinu góða (Hays, 1999).  

Árangurstengd launakerfi geta bæði haft jákvæð og neikvæð áhrif, þar sem sama 

kerfið hentar ekki hjá öllum fyrirtækjum. Fyrirtæki eru í eðli sínu ólík og er því 

nauðsynlegt að aðlaga launakerfin að hverju fyrirtæki fyrir sig (D. W. Belcher og 

Atchison, 1987). Þó ber að hafa í huga að árangurstengd launakerfi henta ekki hvaða 

starfsemi sem er og geta skilað meiri árangri hjá einu fyrirtæki en öðru (Wiscombe, 

2001). Þess vegna er mikilvægt að stjórnendur innleiði árangurstengd launakerfi í 

samræmi við starfsemina og það sem þeir telja henta fyrirtækinu best. Það skiptir 

miklu máli að allir starfsmenn séu vel upplýstir í upphafi um það hvernig launakerfið 

virki og hvert hlutverk þeirra í fyrirtækinu sé, til þess að þeir skilji tilganginn sem best. 

Þetta er gert til þess að koma í veg fyrir vantraust starfsmanna, því það getur haft 

slæm áhrif á velgengni fyrirtækis ef starfsmenn treysta ekki fyrirtækinu eða sjálfum 

sér. Einnig þurfa starfsmenn að trúa því að framlag þeirra til fyrirtækisins skipti máli, 

því það eykur sjálfstraust þeirra og eykur þar með líkurnar á góðum árangri 

fyrirtækisins (J. G. Belcher, 1996).  
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Þegar árangurstengd launakerfi eru sett upp þarf að ýmsu að hyggja áður en 

ákvarðanir eru teknar um það hvernig eigi að innleiða og byggja þau upp. Ef 

stjórnendur vita til dæmis hvernig skipulagningu fyrirtækisins er háttað, þá er 

auðveldara fyrir þá að átta sig á því til hvaða starfsmanna kerfið eigi að ná, hvort það 

eigi aðeins að ná til ákveðinna starfsmanna eða fyrirtækisins í heild. Þó það teljist 

æskilegt að árangurstengingin nái til allra starfsmann er það alls ekki nauðsynlegt 

(Anonymous, 2001; Ingvi Þór Elliðason, e.d.-a). Einnig þarf að ákveða hvað skuli 

meta, hvernig skuli borga fyrir það og hver tímarammi greiðslna eigi að vera. Þetta er 

gert til þess að starfsmenn átti sig á því hvaða árangri þeir þurfi að ná til þess að fá 

bónusinn greiddan. Laun geta til dæmis verið greidd einu sinni á ári þar sem miðað er 

við ársafkomu fyrirtækisins eða einu sinni í mánuði (Armstrong, 2012; Bebhuk og 

Fried, 2010). 

Markmiðin sem sett eru fyrir starfsmenn þurfa að vera skýr og raunhæf. Það er engum 

til góðs að setja fram óraunhæf markmið sem ólíklegt er að náist (Anonymous, 2001). 

Mikilvægt er að starfsmenn átti sig á því að launin hækka eftir því sem þeir skila betri 

árangri, þess vegna skiptir upplýsingamiðlun á milli stjórnenda og starfsmanna miklu 

máli, þar sem stjórnendur halda upplýsingaflæðinu innan fyrirtækisins stöðugu. Ef 

þetta er ekki í lagi er hætta á að kerfið sjálft skili ekki tilætluðum árangri og getur haft 

neikvæð áhrif á fyrirtækið (Anonymous, 2001).  

Árangurstengd launakerfi eiga ekki að vera einangruð. Starfsmenn eiga að geta haft 

reglulegt aðgengi að upplýsingum um frammistöðu sína, sem og fyrirtækisins í heild, 

til þess að vita hvar þeir standa (D. W. Belcher og Atchison, 1987). Einnig ættu 

árangurstengd launakerfi að vera réttlát og stuðla að samvinnu á milli starfsmanna 

(Anonymous, 2001). 

Þegar fyrirtæki styðst við árangurstengd launakerfi er nauðsynlegt að stjórnendur 

uppfæri kerfið reglulega en þá þurfa stjórnendur að upplýsa alla starfsmenn um þær 

breytingar sem gerðar eru og veita þeim þjálfun ef þess er þörf (Wiscombe, 2001). 

Árangurstengd launakerfi eru tvenns konar, annars vegar 100% árangurstenging og 

hins vegar föst laun og árangurstenging eftir það.  

Þegar fyrirtæki eru með 100% árangurstengd laun fá starfsmenn einungis borgað eftir 

þeim árangri sem þeir skila til fyrirtækisins. Til eru tvær uppsetningar fyrir 100% 

árangurstengd laun. Þá er átt við einstaklingsmiðað bónuskerfi, þar sem starfsmaður 
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fær einungis borgað eftir eigin árangri, eða hópbónus þar sem til dæmis öll sala 

fyrirtækisins yfir ákveðið tímabil safnast saman í svonefndan bónuspott og fær hver 

starfsmaður ákveðna prósentu úr þeim potti. Yfirleitt er það þannig að helmingur 

pottsins fer til fyrirtækisins og hinn helmingurinn skiptist niður á starfsmennina. Það 

er misjafnt hvernig þessu er háttað og hvað ræður skiptingunni en það fer allt eftir 

starfsemi fyrirtækisins (Armstrong, 2012).  

Þegar fyrirtæki greiða föst laun með árangurstengingu, þá eru starfsmenn með 

ákveðin grunnlaun og þurfa fyrst að ná upphæð sem samsvara grunnlaununum. Þegar 

því markmiði hefur verið náð byrjar bónusinn að telja. Þetta er notað sem ákveðin 

trygging fyrir starfsmenn (D. W. Belcher og Atchison, 1987). Föst laun með 

árangurstengingu skiptast á sama hátt og 100% árangurstengingin, í 

einstaklingsmiðað launakerfi og hópbónus. Hlutfallið verður að vera sanngjarnt og 

nægilega hvetjandi, því ef hlutfallið er of lágt, þá gætu starfsmenn hugsað sem svo að 

það sé ekki þess virði að leggja meira á sig til þess að ná betri árangri og þar með 

markmiðum fyrirtækisins (Evans, Klein og Mercer, 2000). 

Eitt af því mikilvægasta við árangurstengd launakerfi er að mat á árangri sé réttmætt 

og að árangur starfsmanna sé mælanlegur. Oft er árangur starfsmanna miðaður við 

tekjur, framlegð, hagnað eða arðsemi. Hafa ber þó í huga að viðmið og útreikningar 

árangurstengingarinnar þurfa að vera í samræmi við aðstæður hjá hverju fyrirtæki. 

Þetta stuðlar að því að bónusgreiðslur eru ekki greiddar til starfsmanna nema þegar 

starfsmenn skila tilætluðum árangri (Ingvi Þór Elliðason, e.d.-a).  

Það fer svo oftast eftir hlutverki starfsmanna út frá hvaða tíma bónusgreiðslur þeirra 

eru miðaðar. Það hentar til dæmis betur að stjórnendur séu metnir af árangri til lengri 

tíma á meðan aðrir starfsmenn tengist mælingum yfir styttri tímabil (Ingvi Þór 

Elliðason, e.d.-b). 

Sum stærri fyrirtæki nota svonefndan bónusbanka til þess að koma í veg fyrir miklar 

sveiflur í bónusgreiðslum og til þess að fá stjórnendur til að horfa frekar til lengri tíma 

en skemmri. Þá er hluti bónusa frá góðu rekstrarári safnað saman og er hægt að 

nálgast þá bónusa seinna ef niðursveiflur verða í þjóðfélaginu eða ef illa gengur hjá 

fyrirtækinu (Ingvi Þór Elliðason, e.d.-a). 
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Umbun er þó ekki alltaf í formi peninga. Stundum er árangurstenging sett á sem átak, 

til dæmis á einu ári eða nokkrum mánuðum, og fá starfsmenn þá umbun, til dæmis 

ferð erlendis eða annað, ef tiltekið markmið næst (Whitaker, 2010).  

Í dag eru tiltölulega fá fyrirtæki með árangurstengd launakerfi. Það er þó ekki ýkja 

langt síðan að mörg fyrirtæki fóru að sniðganga slík kerfi og gætti þess sérstaklega 

eftir efnahagshrunið árið 2008. Helstu ástæður þess eru líklegast það hvernig 

árangurstengdum launakerfum var beitt í fjármálalífinu hérlendis á þessum tíma. 

Óánægju tók að gæta hjá mörgum starfsmönnum sem voru með árangurstengd laun, 

enda hvarf oft allur bónus, þar sem árangur varð mun verri vegna afleiðinga 

efnahagshrunsins (Ingvi Þór Elliðason, e.d.-b). 

2.1.1 Kostir  

2.1.2.1 Kostir fyrir vinnuveitanda 

Helsti kostur árangurstengdra launakerfa er sá að þau auka framleiðni starfsmanna og 

þar með verður afkoma fyrirtækis betri (Pahl, Hinze og Richter, 2007).  

Þegar fyrirtæki nota 100% árangurstengingu, þá fellur launakostnaður undir 

breytilegan kostnað, sem gerir það að verkum að fastur kostnaður hækkar ekki (Locke, 

2004). Þegar illa gengur þurfa fyrirtæki ekki að borga laun umfram þann árangur sem 

tiltekinn starfsmaðurinn nær. Því telja sérfræðingar að árangurstengd laun séu 

hentugri fyrir fyrirtækið þegar niðursveiflur verða í þjóðfélaginu (Hayashi, 2007). 

Einnig er kostur fyrir fyrirtæki ef launakerfið stuðlar að góðum starfsanda innan 

fyrirtækisins. Ef starfsmaður er ánægður í starfi, mun hann að öllum líkindum skila 

betri þjónustu til viðskiptavina. Til þess að fyrirtæki geti nýtt sér launakerfi til þess að 

auka starfsánægju, þurfa kerfin að vera vel uppbyggð og skipulögð (Anonymous, 

2001). 

Samkvæmt þeim sérfræðingum sem hlynntir eru árangurstengdum launakerfum, þá 

ættu starfsmenn sem eru vel upplýstir hvað varðar hlutverk þeirra í kerfinu og hvernig 

árangur þeirra er mældur, að skila framúrskarandi árangri í starfi (Stiffler, 2006). 

2.1.2.2 Kostir fyrir launþega 

Árangurstengd launakerfi geta verið mjög hvetjandi ásamt því að mæta þörfum 

starfsmanna um það að vera verðlaunaðir fyrir árangur. Vel uppsett árangurstengd 

launakerfi fá starfsmenn til þess að vinna stöðugt að því að bæta árangur og koma 
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þeim skilaboðum á framfæri að framúrskarandi árangur sé mikilvægur. Þetta getur 

aukið sjálfstraust starfsmanna og þar með ánægju þeirra í starfi (Armstrong, 2012). 

Starfsmenn virðast tilbúnir að leggja sig meira fram þegar fylgst er með árangri þeirra. 

Ein ástæða fyrir því er að þegar starfsmaður fær kauphækkun er engin hætta á því að 

laun hans verði lækkuð, en þegar laun tengjast árangri í starfi eru starfsmenn tilbúnir 

að leggja allt sitt af mörkum til þess að fá sem hæst laun (Locke, 2004).  

Það er mikill kostur fyrir starfsmenn ef árangurstengd launakerfi bæta starfsandann, 

því það eykur enn frekar á vellíðan þeirra í starfi og viljann til þess að auka 

framlegðina (Anonymous, 2001). 

Þeir sérfræðingar sem styðja árangurstengd launakerfi segja að kerfið hvetji 

starfsmenn til þess að ná framúrskarandi árangri í starfi. Þeir tala einnig um að það sé 

kostur fyrir starfsmenn að vita hvað þeir þurfa að gera til þess að ná árangri, hvernig 

árangur þeirra er mældur og þannig eykst sjálfstraust starfsmannsins og byggir upp 

traust á milli starfsmanna á sama tíma (Stiffler, 2006).  

2.1.3 Gallar  

2.1.3.1 Gallar fyrir vinnuveitanda 

Of mikil samkeppni á milli starfsmanna er einn helsti ókostur árangurstengdra launa, 

en algengast er að samkeppni eigi sér stað þegar fyrirtæki notast við 

einstaklingsmiðuð bónuskerfi. Þetta getur gert það að verkum að samkeppnin kemur 

niður á gæðum þjónustunnar og þar með á viðskiptavininum sjálfum. Einnig geta 

einstaklingsmiðuð launakerfi hamlað samvinnu og leitt til þess að starfsmenn vinni 

aðeins að þeim markmiðum sem þeim hafa verið sett og geri ekkert umfram það. Þetta 

getur bitnað á starfsemi fyrirtækisins, þar sem litlum hlutum er ekki sinnt sem þó 

skipta verulegu máli (D. W. Belcher og Atchison, 1987). 

Sérfræðingar halda því fram að einstaklingsmiðuð árangurstengd launakerfi hafi slæm 

áhrif á mikilvæga þætti sem nauðsynlegir eru fyrir fyrirtæki, svo sem ánægju 

viðskiptavina, samvinnu innan fyrirtækisins, gæði vöru og þjónustu og fleira 

(Lancaster, 1994). Einnig telja sérfræðingar að árangurstengd launakerfi hafi 

tilhneigingu til þess að skapa ósætti á milli starfsmanna, ásamt því að draga úr trausti 

og samvinnu þeirra á milli (Wiscombe, 2001).  

Aðrir sérfræðingar telja að því meira sem fyrirtæki verðlauni starfsmenn sína fyrir 

árangur í starfi, því minni áhuga hafi þeir á að ná þessum tiltekna árangri, þar sem öll 
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áskorun er horfin (Hays, 1999). Því má fullyrða að þess háttar hvatning sé einungis 

hugsuð til skemmri tíma (Kohn, 1993).  

2.1.3.2 Gallar fyrir launþega 

Umdeilt er hvort árangurstengd laun séu í raun eins hvetjandi og haldið hefur verið 

fram. Markmiðin sem sett eru fram til þess að ná árangri geta verið fjarlæg og því 

erfitt að ná þeim. Þetta getur leitt til bæði ósættis á milli starfsmanna sem og 

samkeppni innan fyrirtækisins (Armstrong, 2012).  

Misjafnt er hvernig starfsmenn bregðast við því að fylgst sé með árangri þeirra. Það 

getur haft áhrif á vellíðan hjá sumum starfsmönnum og myndað streitu hjá öðrum að 

vera sífellt undir eftirliti. Það getur leitt til þess að viðkomandi starfsmaður skili ekki 

þeim árangri sem hann hefði viljað. Þannig er launakerfið búið að skapa vandamál hjá 

fyrirtækinu sem ekki var til staðar áður (Lancaster, 1994). 

Mikil óvissa getur fylgt árangurstengdum launum, þar sem starfsmenn vita ekki fyrir 

víst hver útborguð laun þeirra verða í hverjum mánuði. Ekki eru allir starfsmenn 

tilbúnir að taka þá áhættu. Helsta ástæðan er sú að þeir starfsmenn sem þurfa að sjá 

fyrir fjölskyldu og rekstri heimilis, þurfa meiri stöðugleika í launum. Þannig henta 

árangurstengd launakerfi sumum starfsmönnum betur en öðrum (Hayashi, 2007). 

Árangurstengd laun gera ráð fyrir því að peningar séu besti hvatinn fyrir starfsmenn. 

Einstaklingar bregðast þó á mismunandi hátt við hvatningu og því er ekki hægt að 

gera ráð fyrir því að peningar virki jafnvel sem hvati á alla. Þrátt fyrir að góð hugsun 

sé á bakvið árangurstengd laun, þá getur reynst erfitt að stýra þeim, eins og fyrr segir. 

Á heildina litið er því ekki hægt að alhæfa um það hvort árangurstengd laun séu góð 

eða slæm (Armstrong, 2012).  

2.2 Föst laun  

Föst laun eru þau laun sem starfsmenn fá greidd óháð persónulegri frammistöðu eða 

frammistöðu fyrirtækis í heild sinni. Um er að ræða ákveðna upphæð í formi peninga 

sem greidd er út í hverjum mánuði. Föst laun geta einnig innifalið aðra umbun, til 

dæmis afnot af bíl frá fyrirtæki, eftirlaun, sjúkratryggingar og fleira. Þetta er umbun 

sem starfsmenn njóta hvort sem fyrirtækinu gengur vel eða ekki (Gerard, 2006). 

Föst laun eru í langflestum tilvikum greidd eftir tímaframlagi hvers starfsmanns, þar 

sem launin byggja á þeim tíma og þeirri viðleitni sem starfsmaður leggur í starfið, án 

þess að árangur sé sérstaklega mældur (Lazear, 1998).  
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Föst laun eru ekki sett fram með það eitt í huga að hvetja starfsmenn áfram, en tilvist 

þeirra hefur samt sem áður einhverja hvatningu (Gerard, 2006).  

Föst laun ráðast af kjarasamningum sem gerðir eru á milli stéttafélaga og 

atvinnurekanda eða samtaka þeirra. Þessir samningar segja til um kaup og kjör á bæði 

opinbera sem og almenna vinnumarkaðnum. Kjarasamningar innihalda samninga um 

tiltekið launatímabil fyrir hvert starfsheiti en þeir eru mjög mismunandi eftir því á 

hvaða sviði verið er að semja. Óheimilt er að semja um lægri kaup og kjör en segir til 

um í kjarasamningi. Ef fyrirtæki kjósa að veita starfsmönnum sýnum sérstaka umbun 

vegna framúrskarandi árangurs eða sérstakrar hæfni, þá er þeim heimilt að gera það 

en það kemur einnig fram í stofnsamningi (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, e.d.).  

Þegar um er að ræða föst laun, þurfa allir starfsmenn að hafa vel skilgreint hlutverk 

sem segir til um það hvað þeir eigi að gera og til hvers sé ætlast af þeim. Það gerir 

stjórnendum auðveldara fyrir þegar þeir ákveða að veita einum starfsmanni 

launahækkun, en þá þurfa þeir að gera grein fyrir því af hverju þessi umræddi 

starfsmaður á frekar rétt á hærri launum en aðrir starfsmenn. Það er einnig algengt að 

þeir starfsmenn sem hljóta launahækkun fái nýtt starfsheiti til þess að undirstrika enn 

frekar ástæðuna fyrir launahækkuninni (D. W. Belcher og Atchison, 1987). 

2.2.1 Kostir  

2.2.1.1 Kostir fyrir vinnuveitanda 

Föst laun veita starfsmönnum aukið sjálfstraust og ánægju í vinnu sem getur leitt til 

betri frammistöðu í starfi. Því ætti fyrirtæki sem greiðir föst laun að stuðla að meiri 

starfsánægju í starfi til þess að ná fram sem mestum árangri hjá starfsmönnum (D. W. 

Belcher og Atchison, 1987). 

Föst laun veita starfsmönnum einnig ákveðið fjárhagslegt öryggi sem getur stuðlað að 

trausti á milli starfsmanna og stjórnenda. Það getur verið stór hluti af því að auka 

sjálfstraust starfsmanna (Lazear, 1998). 

Einn helsti kosturinn fyrir fyrirtæki sem greiða föst laun er sá að þau skapa ekki eins 

mikla togstreitu og samkeppni á milli starfsmanna eins og árangurstengd launakerfi. 

Þetta getur auðveldað fyrirtækinu að hvetja starfsmenn sína til samvinnu og aukið enn 

frekar starfsánægju þeirra (Pfeffer, 1998).  
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2.2.1.2 Kostir fyrir launþega 

Einn helsti kosturinn við föst laun er sá að þau veita fjárhagslegt öryggi. Þau eru 

áreiðanleg, því starfsmenn geta treyst á það að fá ákveðna fasta upphæð í hverjum 

mánuði. Föst laun gera starfsmönnum kleift að taka á sig fjárhagslegar skuldbindingar 

með öruggari hætti en til dæmis þegar greidd eru árangurstengd laun. Annar kostur 

við föst laun er sá að þeim fylgja eftirlaun en það er mikilvægt fyrir starfsmenn þegar 

þeir verða eldri. Stjórnendur geta ekki lækkað laun starfsmanna þegar búið er að 

semja um þau og því þurfa starfsmenn ekki að vera hræddir um það að laun þeirra 

lækki þegar illa gengur. Þegar starfsmenn fá launahækkun, þá má þá segja að 

hækkunin sé varanleg (Gerard, 2006). Launahækkanir auka sjálfstraust starfsmanna til 

muna, þar sem viðkomandi finnur að framlag hans í vinnunni skiptir fyrirtækið máli 

(D. W. Belcher og Atchison, 1987). 

Fjárhagslegt öryggi getur leitt til þess að starfsmenn séu tilbúnir að taka meiri áhættu í 

starfi, þar sem það hefur ekki áhrif á laun þeirra (Hayashi, 2007). Þannig eru gæði 

falin í því að starfsmenn eru ekki sífellt undir þrýstingi frá eftirliti stjórnenda. 

Trúnaðarsamband á milli starfsmanna og stjórnenda getur verið stór hluti af því að 

auka sjálfstraust starfsmanna og aukið starfsöryggi þeirra (Lazear, 1998).   

Hvað varðar hvatningarhliðina á föstum launum frá sjónarhorni starfsmanna, þá felst 

mikil hvatning í þeirri hugsun að mögulegt sé að hækka föstu launin í framtíðinni. 

Þetta er eitthvað sem hvetur starfsmenn áfram til lengri tíma litið, því þeir vilja ná 

sem mestum árangri til þess að eiga möguleika á launahækkun í framtíðinni (Gerard, 

2006). 

2.2.2 Gallar  

2.2.2.1 Gallar fyrir vinnuveitanda 

Einn helsti gallinn við föst laun er sá að það getur reynst stjórnendum erfitt að hvetja 

starfsmenn til þess að ná auknum árangri. Starfsmenn vita fyrirfram hver mánaðarlaun 

þeirra eru og það getur leitt til þess að þeir skili einungis lágmarksárangri og engu 

umfram. Það sem getur hrjáð fyrirtæki með föst laun er að erfitt getur reynst að 

fylgjast með árangri starfsmanna. Sumir starfsmenn geta komist upp með það að skila 

litlum sem engum árangri á meðan aðrir starfsmenn með sambærileg laun skila 

framúrskarandi árangri. Þetta getur vakið ósætti, bæði á milli starfsmanna sem og 

starfsmanna og stjórnenda, þar sem starfsmenn telja að verið sé að beita ósanngirni í 
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starfi. Hætta er á því að þeir starfsmenn sem upplifa ósanngirni í starfi hætti að leggja 

sig fram og taki upp á því að hegða sér eins og þeir starfsmenn sem komast upp með 

það að skila litlum sem engum árangri (Medina, 2006).  

Það getur einnig talist galli ef niðursveiflur eiga sér stað í efnahagsumhverfinu, að 

launakostnaður falli allur undir fastan kostnað, óháð því hvernig gengur. Ef fyrirtæki 

er illa statt og skilar ekki tilætluðum árangri, þá er mögulegt að eina lausnin felist í 

því að fækka starfsmönnum (Dunne, Lusch og Carver, 2011). 

Það að föst laun skapi ekki samkeppni á milli starfsmanna getur einnig talist galli fyrir 

fyrirtæki. Það getur leitt til þess að starfsmenn dragi úr árangri sínum og hugsi sem 

svo að það skipti ekki máli hverju þeir skili til fyrirtækisins því þeir fái sömu launin 

hvort sem er. Þetta getur bitnað á þjónustu til viðskiptavina, þar sem starfsmenn veita 

þeim ekki fullnægjandi aðstoð, upplýsingar eða annað varðandi til dæmis vörur 

fyrirtækisins (Pfeffer, 1998). 

2.2.2.2 Gallar fyrir launþega 

Einn helsti gallinn við föst laun er sá að það fylgir þeim lítil sem engin hvatning og 

það getur leitt til þess að löngun starfsmanna til þess að ná árangri minnki og verði 

jafnvel hverfandi með tímanum. Það getur einnig verið hætta á því að starfsmenn 

upplifi ósanngirni í starfi ef einstakir starfsmenn fá launahækkanir umfram aðra. Þá er 

eins og fyrr segir mikilvægt að starfsmenn séu með vel skilgreinda stöðu í fyrirtækinu 

sem réttlæti launahækkun. Það getur verið vegna aukinnar ábyrgðar, fleiri unninna 

klukkustunda og fleira (Medina, 2006). 

2.3 Starfsánægja 

Ein af meginauðlindum fyrirtækja eru starfsmenn og því er mikilvægt að stjórnendur 

séu meðvitaðir um líðan þeirra í starfi (Guðbjörg Sigurðardóttir, 2008). Hugtakið 

starfsánægja segir sig í rauninni sjálft. Starfsánægja hefur áhrif á það hvernig 

starfsmönnum líður í starfi og hvaða viðhorf þeir hafa til þess (Spector, 1997). 

Starfsánægja hefur mikið verið rannsökuð og má rekja áhuga fræðimanna á hugtakinu 

til þess að sýnt hefur verið fram á með rannsóknum að tengsl séu á milli starfsánægju 

og árangurs í starfi. Ef stjórnendur eru meðvitaðir um það hvað auki ánægju 

starfsmanna er auðveldara fyrir þá að koma til móts við starfsmenn og sjá til þess að 

þeim líði vel í vinnunni. Til þess að auka starfsánægju er til dæmis mikilvægt að 

starfsmenn viti til hvers sé ætlast af þeim, að þeir upplifi tilgang og árangur í starfi, 
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séu stoltir af starfi sínu, hafi ábyrgð og sé treyst. Umfram allt er mikilvægt að 

starfsmenn ákveði að skapa góðan starfsanda inni í fyrirtækinu sjálfu (Guðbjörg 

Sigurðardóttir, 2008; Hoy og Miskel, 2004).  

2.4 Ráðningar  

Það geta verið ótal ástæður fyrir ráðningu á nýjum starfsmönnum inn í fyrirtæki og 

þar má nefna stækkun fyrirtækja, flutninga, uppsagnir og fleira (Watson, 1995). Þegar 

nýr starfsmaður er ráðinn inn í fyrirtæki, þá er mjög mikilvægt að starfsmannastjóri 

viti að hverju hann er að leita, hvaða eiginleikum starfsmaðurinn þarf að búa yfir og 

til hvers er ætlast af viðkomandi. Það þarf að vera alveg ljóst hvar starfið er í skipuriti 

fyrirtækisins og hvaða ábyrgð og skyldur fylgja starfinu. Mikilvægt er að fyrir liggi 

góð starfslýsing (Beardwell og Claydon, 2007; Watson, 1995).  

2.4.1 Innri og ytri leit 

Ýmsar leiðir eru notaðar til þess að ráða nýja starfsmenn. Sum fyrirtæki byrja á því að 

leita innanhúss og gefa núverandi starfsmönnum tækifæri á hækkun í starfi eða 

flutningi innan fyrirtækisins. Kosturinn við þessa aðferð er sá að starfsmenn eru 

hvattir til þess að sinna starfi sínu betur, þar sem þeir vita að það er möguleiki á 

stöðuhækkun eða flutningi í starfi. Það er einnig kostur að þetta sparar mikinn tíma og 

pening fyrir fyrirtækið, þar sem það sleppur við ráðningarferlið sem getur verið mjög 

dýrt og tekið langan tíma. Ókostirnir eru þeir að um er að ræða takmarkaðan fjölda 

umsækjanda og starfsmenn innan fyrirtækis eru ekki endilega þeir sem best henta í 

starfið (Dessler, 2004). Þetta hentar sem sagt ekki alltaf og oft þarf að leita út fyrir 

fyrirtækið að nýjum starfsmönnum. Helstu kostirnir við það eru að gott getur verið að 

fá nýjan og ferskan starfsmann inn í fyrirtækið sem hefur tileinkað sér ákveðnar 

vinnuaðferðir og sér hlutina í öðru ljósi en aðrir starfsmenn. Ókostir eru hins vegar 

tími og peningar sem fara í þjálfun og þróun hjá nýjum starfsmanni, eins og fyrr sagði 

(Beardwell og Claydon, 2007).  

2.4.2 Ráðningarferlið 

Oft er talað um að þegar komi að ráðningum, þá sé það þrennt sem þurfi að fara í 

gegnum, það er umsókn, meðmæli og viðtöl (Cook, 2004).  

2.4.2.1 Umsókn  

Í umsókn kemur fram nafn, aldur, menntun, fyrri störf, reynsla og svo framvegis. 

Þegar starfsmannastjórar eru komnir með umsóknir í hendurnar, þá er það þeirra 
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fyrsta verk að flokka þær og velja úr nokkrar til frekari skoðunar. Fyrirtæki gera 

yfirleitt þá kröfu að umsækjendur sendi ferilskrá með starfsumsókn (Cook, 2004).  

2.4.2.2 Meðmæli 

Þegar búið er að flokka umsóknirnar og nokkrar standa eftir, þá þarf að huga að 

meðmælum. Yfirleitt er talað við fyrrverandi vinnuveitendur og samstarfsmenn. Þegar 

fólk fer út á vinnumarkaðinn úr skóla er einnig hægt að tala við fyrrverandi kennara 

viðkomandi starfsmanns. Kosturinn við meðmæli er sá að með þessum hætti er talað 

við þá sem hafa unnið með starfsmanninum áður og hafa getu og þekkingu til þess að 

segja til um hvernig er að vinna með viðkomandi. Ókostir eru hins vegar þeir að 

starfsmenn vita yfirleitt hvernig þeir standa sig í vinnunni og gefa þá mögulega ekki 

upp vinnustaði þar sem þeir hafa verið lélegir starfskraftar. Annar ókostur er sá að 

vinnuveitendur skortir oft kjark, tíma og hvatningu til þess að gefa áreiðanleg 

meðmæli (Cook, 2004).   

2.4.2.3 Viðtal 

Það eru margar mismunandi leiðir til þess að taka viðtal og misjafnt hvað hentar 

hverju og einu fyrirtæki og það getur meira að segja verið misjafnt eftir störfum innan 

fyrirtækisins. Spurningar eiga að vera staðlaðar þar sem svör umsækjenda eru rituð 

niður til þess að allir fái sömu meðferð. Það gerir vinnuna í framhaldinu auðveldari 

þegar þarf að meta hvern og einn umsækjanda fyrir sig og bera þá saman. Ef sá sem 

spyr kann vel til verka eru meiri líkur á því að viðtalið verði áreiðanlegt. Það er margt 

sem þarf að taka eftir á meðan á viðtali stendur, svo sem persónuleika, hegðun, 

þekkingu, viðhorfi og fleira (Cook, 2004).  

2.5 Áhætta  

Áhætta er skilgreind sem möguleiki á annað hvort missi eða auknum gróða, í rauninni 

er hún val á milli tveggja kosta. Áhætta er mismikil og málinu óviðkomandi í sumum 

tilvikum (Meyer og Meyer, 2005). Engin stöðluð skýring er til um það hvað hlutleysi 

til áhættu er og það verður að taka mið af því að valkostir eru ekki alltaf mælanlegir 

og jafnvel mældir eftir mismunandi kvörðum (O’Neill, 2001). Áhættu má skipta upp í 

tvo flokka, annars vegar áhættusækni og hins vegar áhættufælni, og skal hér gerð 

grein fyrir þeim í stuttu máli. 
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2.5.1 Áhættusækni 

Áhættusækni er hugtak sem á uppruna sinn að rekja til athugunar á hegðun fólks 

þegar það bregst við áhættu. Hugtakið áhættusækni er notað víða og má þar nefna 

hagfræði, viðskiptafræði og sálfræði. Áhættusækni snýst um það að einstaklingur 

kjósi frekar að taka áhættu heldur en að vera öruggur. Hegðunin lýsir sér í mörgum 

aðgerðum og ákvörðunum, eins og til dæmis í því að einstaklingur kýs frekar að 

kaupa sér lottómiða fyrir ákveðna upphæð en að leggja hana fyrir. Þetta gerir hann 

jafnvel þó að hann viti að líklegast sé að ávinningurinn verði minni en sú upphæð sem 

hann gæti sparað til lengri tíma (Kahneman og Tversky, 1979). 

2.5.2 Áhættufælni  

Áhættufælni felst í því að forðast það að taka áhættu og halda frekar fastri upphæð. 

Það er gert til dæmis með því að sleppa að kaupa lottómiða og halda eftir peningnum 

sem hann hefði kostað, þó svo að hann gæti mögulega orðið af vinningi (Kahneman 

og Tversky, 1979). 

2.6 Atvinnuleysi 

Samkvæmt Hagstofu Íslands teljast þeir atvinnulausir sem hafa ekki vinnu og fallast 

undir eftirfarandi skilyrði (Hagstofa Íslands, 2011):  

 Hafa leitað sér vinnu síðastliðnar fjórar vikur og eru tilbúnir að hefja störf 

innan tveggja vikna frá því rannsóknin er gerð.  

 Hafa fengið starf en ekki hafið vinnu.  

 Bíða eftir að vera kallaðir til vinnu.  

 Hafa gefist upp á að leita að vinnu en bjóðist starf eru þeir tilbúnir að hefja 

vinnu innan tveggja vikna. 

Í október árið 2012 er vinnuafl á íslenskum markaði 178.500 manns. Þar af eru 

170.400 manns starfandi og 8.100 manns atvinnulausir sem gerir 4,5% atvinnuleysi. 

Eftirfarandi tafla sýnir hlutfall af þeim sem skráðir voru atvinnulausir eftir árum á 

tímabilinu frá janúar 2003 til október 2012 (Hagstofa Íslands, 2012).  
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Mynd 1. Meðalatvinnuleysi síðustu 10 ár 

Það eru miklar og hraðar breytingar sem eiga sér stað á þeim tímum sem við lifum og 

þar er vinnumarkaðurinn alls engin undantekning. Það eru miklar líkur á því að flestir 

einstaklingar verði varir við tímabil sem einkennast af miklu atvinnuleysi (Bildt og 

Michélsen, 2003). Í dag þykir ekki sjálfsagt að það sé alltaf nægt vinnuframboð fyrir 

þá sem vilja og geta unnið. Fólk vill því halda vinnunni og er hrætt við að missa hana 

og þess vegna stendur það sig vel, hvort sem unnið er eftir árangurstengdum eða 

föstum launakerfum (Edgell, 2006). 

2.6 Frammistaða  

Það eru margir þættir sem hafa áhrif á frammistöðu starfsmanna og má þar nefna 

hvatningu frá stjórnendum eða samstarfsmönnum. Kunnátta, hæfni, þekking og 

viðhorf skipta einnig miklu máli varðandi frammistöðu, þar sem umhverfi og 

aðstæður hafa einnig áhrif (Blanchard og Thacker, 1998). 

 

Mynd 2. Frammistaða og forsendur hennar 

Mikilvægt er að frammistöðumat sé til staðar í fyrirtækinu, þar sem starfsmenn geta 

fylgst með árangri sínum og séð hvar þeir standa, einnig á að vera hægt að skoða 
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hvernig hver og einn er að stand sig á milli ára (Boswell og Boudreau, 2002). 

Markmiðasetning og endurgjöf eru lykilhugtök í frammistöðumati fyrirtækja (Fletcher, 

2001). 

2.7 Hvatning  

Hvatning er sálfræðilegur þáttur sem gefur hegðun, tilgang og stefnu. Hvatning hvetur 

starfsfólk áfram í starfi og með þessari aðferð reyna stjórnendur að fá starfsmenn til 

þess að stefna sjálfviljugir að markmiðum fyrirtækisins. Hvatning eykur ánægju hjá 

starfsfólki og leiðir þar með til enn betri árangurs. Hvatning flokkast bæði í innri og 

ytri hvata, en þeir hafa mismunandi vægi hjá fyrirtækjum (Armstrong, 2012).   

2.6.1 Innri hvatar  

Innri hvatar eru óáþreifanlegir þættir sem einstaklingurinn hefur sjálfur stjórn á, þeir 

flokkast undir hvata sem skapa ánægju. Sem dæmi má nefna viðurkenningu og 

virðingu, árangur og afrakstur, möguleika á þroska eða frama, ábyrgð og svo 

framvegis (Hoy og Miskel, 2004).  

2.6.2 Ytri hvatar  

Ytri hvatar eru svo aftur á móti áþreifanlegir hvatar. Þeir geta leitt til óánægju en þar 

er ekki beint verið að hugsa um áhuga á starfinu sjálfu, heldur snúast ytri hvatar um 

það hvað viðkomandi fær til baka, til dæmis í formi launa, öryggis á vinnustað eða 

vinnuaðstæðna (Hoy og Miskel, 2004).  

2.8 Kenningar  

2.8.1 Þarfapýramídi Maslow  

Abraham Maslow var bandarískur sálfræðingur sem setti fram kenningu sína árið 

1943. Kenningin flokkar niður mannlegar þarfir einstaklingsins, en kenninguna notaði 

hann meðal annars til þess að skilja betur þarfir sjúklinga sinna (Boddy, 2008; 

Kreitner, 2007). Þegar einu þrepi er fullnægt vaknar þörfin fyrir næsta þrepi og þannig 

koll af kolli, þangað til að komið er að fimmta eða síðasta þrepinu. Það er það þrep 

sem aðgreinir einstaklinga hvern frá öðrum. Það er aðeins þegar búið er að fullnægja 

öllum þeim þörfum sem eru á fyrsta þrepi að einstaklingurinn kemst upp á annað þrep 

(Burnes, 2004). Þrepunum er skipt upp í tvo flokka þar sem annars vegar eru 

svonefndar grunnþarfir, það eru lífeðlislegar þarfir og öryggisþarfir. Þegar þær eru 
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uppfylltar leitast einstaklingurinn eftir vaxtarþörfum, en þær eru félagslegar, 

viðurkenningar- og sjálfbirtingarþarfir (Aldag og Brief, 1979). 

Með þessari kenningu er hægt að skýra það hvers vegna fólk bregst mismunandi við 

umbun, þar sem þarfir og langanir eru einstaklingsbundnar og hafa mismunandi áhrif 

á fólk. Á sumt fólk virka peningahvatar best, en félagslegir og tilfinningalegir þættir á 

annað fólk. Það eru þó ekki allir sammála þessari kenningu. Sumir telja að ekki sé 

hægt að alhæfa um það að allir hafi sömu forgangsröðun á þörfum, það sé erfitt að 

segja til um það í hvaða þrepi einstaklingurinn sé. Enn aðrir geta ekki sætt sig við það 

að þarfir gangi upp pýramídann, eins og kenningin segir til um (Georg Boeree, e.d.). 

2.8.3 Sanngirniskenningin  

Stancey Adams setti fram sanngirniskenninguna. Hún snýst um sanngirni, þar sem 

starfsmaður leggur inn til dæmis vinnu, þekkingu, reynslu og menntun og gerir kröfur 

um það að fá til baka umbun, til dæmis í formi launa, hróss, viðurkenningar og góðs 

starfs. Sanngirniskenningin segir líka til um það að ef starfsamaður upplifi ósanngirni 

eða komist að því að annar aðili í sambærilegu starfi fái hærri laun eða meiri umbun, 

þá sé hætta á því að viðkomandi dragi úr afköstum og fari niður á sama plan og hinn 

aðilinn til þess að minnka ójafnvægið (Arnold o.fl., 2005). 

2.8.4 Markmiðakenningin  

Árið 1964 setti Edwin Locke fram markmiðakenninguna sem segir til um og skýrir út 

hvernig fólk hegðar sér (Arnold o.fl., 2005). Kenningin leggur áherslu á það að 

markmið séu raunhæf og krefjandi. Þau þurfa einnig að vera skýr, þannig að fólk átti 

sig á því til hvers sé ætlast af því. Starfsmenn verða að vera skuldbundnir til þátttöku, 

eins og að taka þátt í því að setja upp markmiðin, og svo þarf hver og einn 

starfsmaður að vera upplýstur um árangur sinn og sjá hvar hann stendur (Boddy, 

2008). Kenningin segir að skýr og krefjandi markmið leiði til betri frammistöðu í 

fyrirtækinu (DuBrin, 2012).  

 

„Ef þú vilt hvetja fólk til þess að vinna gott starf, láttu það þá hafa gott starf“ - 

Frederick Herzberg (Kári S. Friðriksson, 2009, bls. 1).  
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3. Árangurstengd launakerfi 

Eftirfarandi kafli um árangurstengd launakerfi er byggður á samtali sem rannsakendur áttu við 

Jón Garðar Hreiðarsson þann 7. september 2012. Jón Garðar starfar sem rekstrarráðgjafi og 

vinnur m.a. við stefnumótun og skipulagningu hjá fyrirtækjum. Hann aðstoðar einnig 

fyrirtæki við uppbyggingu launakerfa. Ástæðan fyrir því að viðtal var tekið við Jón Garðar 

var einna helst sú að hann hefur mikla reynslu af uppbyggingu launakerfa.  

Oft er talað um það að bónuskerfi hafi aðeins einn tilgang, sem sé að draga fram 

hámarksárangur. Það er gert með ákveðnum hvata þar sem fólk er fljótt að hlaupa til dæmis á 

eftir launum (Jón Garðar Hreiðarsson, munnleg heimild, 7. september 2012). 

3.1 Umbun fyrir góðan árangur 

 

 

Mynd 3. Umbun fyrir góðan árangur 

Á mynd 1 er sýnd einföld mynd þar sem umbunað er fyrir eitthvað mjög gott. Hvatakerfinu er 

ætlað að hvetja í átt að markmiðum um betri árangur og náist það fær viðkomandi starfsfólk 

beina umbun fyrir. Markmiðin eiga að vera krefjandi og kalla á framúrskarandi árangur og 

fyrir það á að greiða góðan bónus, annars ekki. Fjárhagsleg umbun getur verið allt að 100% 

en það er algengast þegar um forstjóra og framkvæmdastjóra er að ræða og kerfið er til lengri 

tíma. Eins getur önnur umbun en fjárhagsleg verið allt að 100%. Það er oft tengt 

tímabundnum verkefnum eða markmiðum, til dæmis ef fyrirtækið býður öllum starfsmönnum 

til London þegar ákveðin söluaukning næst (Jón Garðar Hreiðarsson, munnleg heimild, 7. 

september 2012) 
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3.2 Sex lykilþættir sem mynda gott hvatakerfi 

 

Mynd 4. Sex lykilþættir sem mynda gott hvatakerfi 

Það eru sex lykilþættir sem mynda gott hvatakerfi. Svörin við þessum atriðum, sem sjá má á 

mynd 2 hér að ofan, taka gjarnan mið af launastefnu fyrirtækisins. Það þarf að byrja á því að 

spyrja sig að því til hverra kerfið nái. Eru það aðeins yfirstjórnendur, millistjórnendur eða allir 

starfsmenn fyrirtækisins? Eftir það þarf að átta sig á tímabilinu. Er verið að vinna þetta út frá 

mánuði, ársfjórðungi, ári eða jafnvel árum? Stjórnendur þurfa einnig að átta sig á því hvort 

árangur fyrirtækisins byggist á heildinni eða á árangri einstakra eininga. Mikilvægt er að 

spyrja sig í upphafi að því hvernig árangurinn í fyrirtækinu er mældur, hvort hann sé aðallega 

tengdur sölu eða tekjum, afkomu eða einhverju öðru. Einnig þarf auðvitað að ákveða hvernig 

kerfið eigi að vera uppbyggt, hvort eigi að hafa bónusbanka, þak á bónusinn eða gólf, og svo 

loks hversu mikill bónusinn eigi að vera, til dæmis 20% af árslaunum - sem markmið (Jón 

Garðar Hreiðarsson, munnleg heimild, 7. september 2012). 

3.3 Dæmi um gott hvatakerfi  

 

Mynd 5. Dæmi um gott hvatakerfi 



26 

 

Hér að ofan má sjá mynd sem er dæmi um uppbyggingu á hvatakerfi, þar sem starfsmenn eru 

með ákveðið „gólf“ sem þýðir að bónus byrjar ekki að myndast fyrr en árangur er kominn að 

gólfi. Í kerfinu eru líka tvenns konar markmið, annars vegar um árangur sem stefnt er að og 

hins vegar um bónus sem starfsmaður fær ef árangurinn næst. Það er alltaf vilji þeirra sem 

stilla upp svona kerfum að báðum þessum markmiðum sé náð og það ber vott um vel stillt 

hvatakerfi ef það gerist. Þegar starfsmaður hefur náð markmiðinu fær hann bónus sem getur 

til dæmis verið 20% ofan á laun viðkomandi.  

Í myndinni 5 sést líka að einhver bónus fæst um leið og árangur er umfram gólf, en þannig 

verður kerfið hvetjandi fyrir starfsmenn, þó það líti kannski út fyrir að árangursmarkmiðinu 

verði ekki náð að fullu. Séu þeir ekki of langt frá því fá þeir bónus, þó hann sé ekki sá sem að 

var stefnt. Verði árangurinn hins vegar umfram markmið, þá sýnir myndin hvernig fara megi 

með bónusinn vegna þess. Bónusinn safnast þá í svonefndan bónusbanka sem m.a. er nýttur 

til þess að jafna sveiflur í árangri á milli tímabila. Myndin sýnir fyrirkomulag þar sem 2/3 af 

bónusnum er greiddur út strax, en stundum er það hlutfall sett í samhengi við laun 

viðkomandi, t.d. ákveðin prósenta. 1/3 er hins vegar geymdur í bónusbanka sem er svo hægt 

að nýta til bónusgreiðslna seinna meir þegar illa gengur og árangur er ekki eins góður (Jón 

Garðar Hreiðarsson, munnleg heimild, 7. september 2012). 

3.4 Bónus í samræmi við árangur 

Til eru mismunandi sambönd á milli markmiða og bónusa. Samband eitt lýsir háum 

markmiðum á móti lágum bónusum. Ef launakerfi fyrirtækis er sett upp með þessum hætti, 

getur það í raun breyst í andhverfu sína og orðið letjandi fyrir starfsmenn, þar sem þarf að ná 

miklum árangri fyrir lítinn bónus. Hins vegar er samband tvö andstæðan við þetta, þar sem 

markmiðin eru lág en bónusar háir. Það er heldur ekki hagstætt fyrir fyrirtæki að vera með 

þess háttar launakerfi, þar sem það væri að borga starfsmönnum háar upphæðir fyrir lítinn 

árangur. Þriðja sambandið sýnir svo jafnvægið á milli þessara tveggja þátta þar sem markmið 

og bónusar samsvara hvort öðru. Æskilegt er fyrir fyrirtæki að setja þetta rétt upp, vegna þess 

að bæði það hvernig starfsmönnum er borgað og hversu erfitt er að ná markmiðum hefur áhrif 

á framlag þeirra í starfi (Jón Garðar Hreiðarsson, munnleg heimild, 7. september 2012).  
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4. Bílamarkaðurinn 

4.1 Val á viðfangsefni 

Rannsakendur ákváðu að horfa á eina grein svo ekki væri verið að bera launakerfi 

saman á milli mismunandi atvinnugreina. Bílasalar urðu fyrir valinu og það var einna 

helst vegna þess að bæði árangurstengd laun og föst laun finnast í greininni. Einnig 

hafa mismunandi launakerfi verið þar í gegnum tíðina. Önnur ástæðan fyrir vali á 

bílasölum var sú að auðvelt er að mæla árangur, en þar er árangur mældur út frá 

seldum bílum, eins og sagt var frá í fræðilega kaflanum.  

4.2 Þróun á bílamarkaði 

Breytingar á bílamarkaði hafa orðið miklar á síðustu árum og efnahagshrunið árið 

2008 hafði þar mikið að segja. Því miður er ekki að finna neinar töflur um selda 

notaða og nýja bíla hér á landi, þar sem sá markaður er í mikilli þoku (Özur Lárusson, 

munnleg heimild, 29. október 2012). Mynd 7 sýnir þróunina á innfluttum bílum frá 

árinu 2003 til dagsins í dag, bæði á nýjum og notuðum bílum (Özur Lárusson, 

munnleg heimild, 29. október 2012). 

 

 

Mynd 6. Þróun á innfluttum bílum 
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5. Rannsóknaraðferð  

5.1 Þátttakendur 

Rannsakendur tóku óstöðluð viðtöl við fimm einstaklinga sem áttu það allir 

sameiginlegt að starfa hjá íslenskum bílaumboðum eða bílasölum. Til þess að fá 

víddina, eða mismunandi sjónarhorn, voru viðmælendur valdir þannig að þeir voru 

með mismunandi stöður innan fyrirtækisins. Talað var við framkvæmdastjóra, 

starfsmannastjóra og almennan starfsmann. Viðmælendur voru bæði karlar og konur á 

aldrinum 32-50 ára. Þeir tóku sjálfviljugir þátt í rannsókninni og fengu ekkert greitt 

fyrir þátttöku. Þeir voru vinsamlegast beðnir um að svara spurningunum eftir bestu 

samvisku, en þeim var ekki gert skylt að svara þeim öllum. Viðmælendur voru valdir í 

tvo hópa eftir hentugleika, þar sem lagt var upp með það að þeir hefðu reynslu af 

annað hvort árangurstengdum eða föstum launum. Tafla 1 inniheldur persónulegar 

upplýsingar um hvern viðmælanda, en hún var sett upp til þess að auðvelda lesendum 

að setja sig í spor viðmælenda.  

Tafla 1. Upplýsingar um viðmælendur 

Nafn Menntun Starfsaldur Launakerfi 

Ingimar Sigurðsson 

Framkvæmdastjóri 

Nýja bílahöllin ehf. 

Löggiltur 

bifreiðasali 
20 ár 

Árangurstengd 

laun 

Fanný S. Bjarnadóttir 

Framkvæmdastjóri 

starfsmannasviðs 

Toyota Kauptúni 

BID 

háskólagráða 
14 ár Föst laun 

Haukur Baldvinsson 

Framkvæmdastjóri 

Toyota Selfossi 

Húsasmíði 14 ár Föst laun 

Gylfi Gunnarsson 

Framkvæmdastjóri 

Bernhard ehf. 

Stúdentspróf 33 ár Föst laun 

Trausti Jónsson  

Starfsmaður  

Bílfang 

Löggiltur 

bifreiðasali 
15 ár 

Árangurstengd 

laun 
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5.3 Tækjabúnaður 

Útbúnir voru tveir spurningalistar, annar innihélt 25 spurningar og höfðaði til þeirra 

sem voru með árangurstengd launakerfi, en hinn spurningalistinn innihélt 18 

spurningar og höfðaði til þeirra sem voru með föst launakerfi. Uppbygging 

spurningalistans var þannig að fyrst voru persónulegar spurningar um aldur, 

starfsstöðu innan fyrirtækisins og menntun. Eftir það voru spurningar um launakerfi 

fyrirtækisins og helstu kosti og galla við kerfið. Því næst voru spurningar varðandi 

starfsfólk fyrirtækisins og í lokin var komið inn á innri og ytri hvata hjá fyrirtækinu. 

Allar spurningarnar voru opnar til þess að öðlast betri skilning á efninu. Sjá má 

spurningalistana í heild sinni í viðauka. Við rannsóknina var einnig notaður Iphone 

sími, þar sem öll viðtölin voru tekin upp til frekari úrvinnslu gagna. 

5.5 Framkvæmd 

Eins og fyrr segir höfðu rannsakendur samband við starfsmenn bílaumboða og 

bílasalna sem þeir þekktu til. Í framhaldi af því var þeim bent á réttu aðilana sem gátu 

upplýst þá um launakerfin. Haft var samband við þá og fundartími ákveðinn þar sem 

lagður var viðeigandi spurningalisti fyrir viðmælendur.  

Í rannsókninni var stuðst við eigindlega rannsóknaraðferð þar sem tekin voru óstöðluð 

viðtöl við fimm einstaklinga. Slík viðtöl eru einstaklingsviðtöl í anda venjulegra 

samræðna þar sem spurningar eru opnar og gefa viðmælenda kost á því að svara á 

sínum eigin forsendum. Þessi tegund af viðtölum var valin til þess að skilja betur 

reynslu viðmælenda frá þeirra sjónarhorni (Þórólfur Þórlindsson og Þorlákur Karlsson, 

2003). Í upphafi viðtala var viðmælendum greint frá efni rannsóknarinnar og markmið 

hennar útskýrð. Viðtölin fóru fram frá 20. til 30. september 2012. Þau voru tekin upp 

á síma með leyfi frá viðkomandi, þar sem samið var að um nafn og vinnustaður 

viðkomandi kæmi fram og gögnum yrði eytt þegar ekki væri þörf fyrir þau lengur. 

Viðtölin voru síðan skrifuð orðrétt upp í tölvu til frekari úrvinnslu.  

5.6 Rannsóknarviðtöl 

Til þess að auðveldara sé að glöggva sig á því hvort árangurstengd eða föst laun séu á 

vinnustað viðmælenda, hafa rannsakendur sett ÁF (árangurstengd launakerfi) eða FL 

(föst launakerfi) í sviga fyrir aftan nafn hvers viðmælanda.  
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5.6.1 Launakerfin 

Á vinnustað viðmælenda voru ýmist árangurstengd eða föst launakerfi. Algengara er 

að bílaumboðin séu með föst launakerfi en bílsölurnar. Það skýrist væntanlega af því 

að umfang bílaumboðanna er meira en hjá bílasölunum og starfsmenn fleiri. 

Samkvæmt viðmælendum skiptir miklu máli hvaða launakerfi er innleitt í fyrirtæki. 

Nauðsynlegt er að þau henti starfseminni sem og starfsmönnum. Hver og einn 

viðmælandi skýrði frá launakerfi síns fyrirtækis og hvort það hafi alltaf verið til staðar 

hjá fyrirtækinu.  

Við erum með árangurstengt launakerfi en það virkar þannig að það er trygging og 

þegar við erum komnir upp fyrir trygginguna, þá dettur hún út og árangurstengingin 

tekur við. Þetta hefur alltaf verið svona og hentar vel þegar við erum bara þrír.   

(Ingimar Sigurðsson, munnleg heimild, 10. september 2012) 

 

Við erum með föst laun. […] sölumennirnir eru á föstum launum, þeir voru á 

bónuskerfi en það var afnumið 2007, að þeirra frumkvæði, því þeir „fíluðu“ ekki 

þetta kerfi.  

(Fanný Svava Bjarnadóttir, munnleg heimild, 20. september 2012) 

 

Við erum með föst laun. Við vorum með árangurstengt hér áður fyrr, en okkur þykir 

það bara henta betur í okkar rekstrarumhverfi eins og það er í dag og varð fyrir 

nokkrum árum síðan. Þetta stækkaði svo hratt hjá okkur á sínum tíma, þannig að þetta 

var eiginlega bara orðið úrelt eða kerfið sem við vorum með fyrst, það passaði ekki 

við módelið.  

(Haukur Baldvinsson, munnleg heimild, 25. september 2012) 

 

Við erum með föst laun og kerfið er búið að vera þannig alltaf hjá okkur. […] en í 

okkar huga er það þannig að ef við erum með árangurstengd laun, þá á það að vera 

gagnvart öllum, því árangur er jafn mikill fyrir alla starfsmenn. […] að afgreiða bíl er 

miklu meira heldur en það sem sölumaðurinn er að gera, það tengist þessu 

skrifstofuvinna, standsetning, varahlutir, aðföng og fleira.   

(Gylfi Gunnarsson, munnleg heimild, 29. september 2012) 

 

Við erum með árangurstengd laun. [...] Hér eru allir bara með pott og svo fær hver og 

einn hlutfall úr pottinum út frá því. [...] En það er semsagt bara helmingurinn af allri 
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innkomu sem fer í laun og helmingur fer í rekstur á húsnæði og leigu og annað. [...] 

en það er engin trygging. 

(Trausti Jónsson, munnleg heimild, 30. september 2012) 

 

Misjafnar skoðanir eru á því hvaða launakerfi henti fyrir hvert og eitt fyrirtæki. Það 

sem sumir forstjórar telja kosti við sitt fyrirtæki geta verið gallar hjá öðrum og öfugt. 

Þeir viðmælendur sem störfuðu undir föstu launakerfi voru sammála um að það 

vantaði ákveðna hvatningu í slíku kerfi, en á móti kæmi að það veitti starfsmönnum 

fjárhagslegt öryggi. Hvað varðar árangurstengd launakerfi, þá voru þeir viðmælendur 

sem starfa undir slíku kerfi sammála um það að sameiginlegur hópbónus skilaði betri 

árangri en einstaklingsmiðaður bónus. Í hópbónus væru starfsmenn að vinna saman að 

markmiðum fyrirtækisins og minni hætta væri á árekstrum á milli starfsmanna.  

Ingimar (ÁL) telur helsta kostinn við árangurstengt launakerfi vera þann að 

starfsmenn leggi sig 100% fram til þess að ná markmiðum fyrirtækisins og skara fram 

úr á sínu sviði: 

Það eru náttúrlega kostir að menn leggja sig 100% fram í vinnunni við að reyna að ná 

fram eins miklum launum og þeir geta. Á meðan þú ert bara með fast launakerfi þá 

skiptir ekki máli hvað viðkomandi er að gera í vinnunni, hvort hann er á facebook eða 

hvort hann er að sinna þeim viðskiptavinum sem hann langar til að sinna eða ekki.  

(Ingimar Sigurðsson, munnleg heimild, 20. september 2012) 

 

Fanný (FL) talar um það að helsti kosturinn við föst laun sé sá að þá myndist síður 

togstreita á milli starfsmanna og lítið sé um samkeppni, þeir vinni frekar sem einn 

hópur að sömu markmiðum: 

Kosturinn við þetta er að það eru engin slagsmál. […] þetta myndar enga togstreitu á 

milli manna eins og hver seldi bílinn, hver tók við viðskiptavininum. […] hér semur 

bara hver og einn fyrir sig og mér finnst það kosturinn við það í rauninni.  

(Fanný Svava Bjarnadóttir, munnleg heimild, 20. september 2012) 

 

Gylfi (FL) er sammála Fanný (FL) um það að einn helsti kosturinn við það að hafa 

föst laun sé sá að þá myndist engin togstreita á milli manna. Hann telur einnig að það 

hjálpi fyrirtækjum að halda starfsfólki sínu þegar niðursveiflur verða í þjóðfélaginu: 
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[…] það koma náttúrlega fyrir uppsveiflur og niðursveiflur í þjóðfélaginu og um leið 

og þú ert með fast launakerfi, þá erum við að jafna út þessar sveiflur. […] en í mínu 

tilfelli horfi ég á það miklu frekar eins og það er núna, en þá er ég með mjög 

samheldin og góðan hóp og það er engin togstreita á milli manna.  

(Gylfi Gunnarsson, munnleg heimild, 29. september 2012) 

 

Trausti (ÁL) telur kosti árangurstengdra launakerfa augljósa og það kom aldrei til 

greina hjá honum að breyta yfir í föst laun þrátt fyrir efnahagsástandið árið 2008: 

[...] það eiginlega segir sig sjálft sko, mér bauðst að hafa ákveðið fast og síðan 

árangurstengt eða hærri árangurstengd, en ég bara veit mína getu og hvað ég get selt 

og annað, þannig ég vil bara hafa þetta svona og fæ því hærri laun fyrir það.  

(Trausti Jónsson, munnleg heimild, 30. september 2012) 

 

Samkvæmt viðmælendum upplifðu bílaumboðin mikinn óstöðugleika og óöryggi 

þegar að efnahagshrunið dundi yfir árið 2008, en Haukur (FL) telur það vera mikinn 

kost við það að hafa föst laun, hversu mikið öryggi og stöðugleika það veiti 

starfsmönnum og ekki síst vinnuveitendum: 

Ég myndi segja að fyrir mína parta, þá finnst mér þetta vera ákveðinn stöðugleiki í 

kringum það, ef að föst laun eru ásættanlega bæði fyrir vinnuveitanda og launþega. 

Auðvitað eru til punktar við að vera með árangurstengd laun, en maður vill líka 

kannski vera með starfsfólk sem vinnur vinnuna sína hvort sem er, þú skilur. Það er 

kannski líka meira öryggi, fyrir báða aðila mætti segja.   

(Haukur Baldvinsson, munnleg heimild, 25. september 2012) 

 

Ingimar (ÁL) telur aftur á móti að ekki séu miklir ókostir við árangurstengd 

launakerfi, því ef kerfið sé rétt uppbyggt, þá ætti það að skila árangri. En eins og hann 

kemur inn á, þá getur oft myndast samkeppni á milli starfsmanna ef bónuspotturinn er 

settur þannig upp að hann sé einstaklingsmiðaður, sem jafnvel getur bitnað á til 

dæmis framkomu starfsmanna við viðskiptavini:  

Sko ég get ekki séð í fljótu bragði að það séu neinir ókostir við þetta. Það er til annars 

vegar hvetjandi launakerfi sem er árangurstengt, þar sem er svokallaður pottur sem 

öll sölulaunin fara í og eru sölumenn með ákveðna prósentu úr pottinum. Svo er til 

annars konar, þar sem hver og einn er með sínar prósentu í einstaklingsbónus. Þannig 

ef þú ferð í mat og Jón Jónsson kemur inn og einhver annar tekur við málinu sem þú 

varst byrjaður á, getur það orðið leiðindamál og menn farið að rífast þannig ef að 
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kerfið er þannig að menn eru á sér prósentu en ekki í potti, þá getur það verið 

neikvætt. Keppni á milli starfsmanna getur nefnilega í einstaka tilfellum bitnað á 

viðskiptavinum. Ég var einu sinni að vinna í svoleiðis kerfi og mér fannst það ekki 

virka.  

(Ingimar Sigurðsson, munnleg heimild, 20. september 2012) 

 

Margir telja að föst laun veiti starfsmönnum ekki þá hvatningu sem þeir þurfa og að 

þá skorti áskorun. Fanný (FL) tók undir það en sagði hins vegar að það væri margt 

annað sem kæmi þá í staðinn fyrir þessa árangurstengdu hvatningu: 

Já sko ég hugsa að bónuskerfi gæti verið, ef það er rétt uppbyggt, mjög hvetjandi. 

Þannig ég veit ekki alveg hvort við séum með hvatninguna 100% miðað við þetta 

kerfi. […] hvatning sölumanna hjá okkur er náttúrlega að við erum með áætlanir í 

hverjum mánuði hvað við ætlum að selja, af hvernig tegundum, af hvernig bílum og 

hvatningin þeirra liggur þar, að ná áætluninni.  

(Fanný Svava Bjarnadóttir, munnleg heimild, 20. september 2012) 

 

Haukur (FL) var nokkuð sammála Fanný um að það gæti vantað upp á 

hvatningarhliðina ef fyrirtæki eru með föst laun frekar en árangurstengd laun: 

Hugsanlega má segja sem svo að ef þú ert með árangurstengt, þá eru menn kannski 

meira á tánum til þess að selja, það gæti komið meiri hvati til þess að selja meira af 

bílum og þá getur líka ýmislegt annað orðið lakara.  

(Haukur Baldvinsson, munnleg heimild, 20. september 2012) 

 

Gylfi (FL) minntist einnig á að það væri aðallega hvatningin sem mætti bæta hvað 

varðaði galla við föst laun en segir að það sé þá nauðsynlegt að virkja hana á annan 

hátt: 

Það er náttúrlega þessi „mótivering“, hún er kannski ekki alveg til staðar en þá verður 

bara að virkja hana öðruvísi. […] við erum náttúrlega að setja dæmið upp þannig að 

við erum að búa til samheldin hóp og þetta séu sameiginleg markmið og við erum 

með góðan kjarna af starfsmönnum sem heldur vel saman. 

(Gylfi Gunnarsson, munnleg heimild, 29. september 2012) 

 

Gallar árangurstengdra launakerfa eru ekki stórvægilegir að mati Trausta (ÁL): 
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Það koma daprir mánuðir eins og desember og annað, en það er ekki þannig að það 

vegi ekki upp á móti eins og á sumrin þá margborgar þetta sig. [...] svo koma lægðir 

og þá finnur maður fyrir því, en það er ekkert þannig að ég myndi vilja hafa kerfið 

öðruvísi. 

(Trausti Jónsson, munnleg heimild, 30. september 2012) 

 

Mismunandi skoðanir eru á virkni árangurstengdra launakerfa og voru allir 

viðmælendur sammála því að ef innleiða ætti árangurstengd launakerfi, þyrfti það að 

vera virkilega vel skipulagt, nákvæmt og að sjálfsögðu hvetjandi.  

Fanný (FL) segir frá helstu ástæðum þess að ákveðið var að skipta yfir í föst laun hjá 

Toyota Kauptúni, en starfsmennirnir vildu sjálfir skipta um launakerfi:  

Það má alveg deila um það hvort að þetta hafi í rauninni verið bónuskerfi og skilað 

árangri sem slíkt. […] af því að bónuskerfi þarf að vera mjög hvetjandi, það þarf að 

vera mjög rétt uppbyggt, þetta var eitthvað eldgamalt kerfi sem að sett var á fyrir 

mörgum, mörgum árum.  

(Fanný Svava Bjarnadóttir, munnleg heimild, 20. september 2012) 

  

Fyrirtæki Hauks (FL) var með árangurstengd launakerfi hér áður fyrr, en hafa verið 

með föst laun síðustu ár. Þegar Haukur var spurður um það hvað honum fyndist um 

árangurstengd launakerfi sagðist hann telja að það hentaði frekar minni bílasölum 

með minna umfang:  

Mín skoðun er sú að árangurstengt launakerfi hentar minni fyrirtækjum, minni 

bílasölum, þið skiljið, sem eru ekki með eins mikinn fastan kostnað, þá er miklu 

auðveldara að deila einhverjum potti saman. 

(Haukur Baldvinsson, munnleg heimild, 25. september 2012) 

 

Misjafnt er hvernig árangurstengd launakerfi eru uppbyggð en uppbyggingin skiptir 

miklu máli til þess að þau skili árangri. Árangurstengd launakerfi geta bæði tekið mið 

af öllum hópnum eða hverjum einstaklingi fyrir sig. Ingimar (ÁL) lýsti nánar 

launakerfinu í fyrirtæki hans og telur það henta sínum starfsmönnum vel, þar sem það 

hafi skilað góðum árangri í gegnum tíðina: 

[…] betra er að hafa alla saman í potti annars verður togstreita og leiðindi á milli 

manna. Hjá okkur er trygging og svo eru árangurtengd laun en tryggingin fellur niður 

þegar þeir eru komnir upp fyrir hana. […] hér er svo einn pottur og upp úr honum er 
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skipt eftir því hvað menn hafa í prósentu. Allir starfsmenn eru með svipaða prósentu 

en það sem breytir laununum þeirra er að bílverðið er að hækka og við fáum prósentu 

af bílverðinu í söluþóknun og svo fer prósenta af söluþóknuninni til þeirra. […] en í 

þessum geira er það þannig að bílasalan tekur 50% af pottinum og svo fer rest á milli 

starfsmanna. […] mjög misjafnt er hvernig þessu er svo skipt á milli okkar, fer eftir 

því hversu lengi menn eru búnir að vera og hvort þeir séu með löggildingu og bara 

hvernig bílasalarnir eru. Það er bara hver og einn sem semur um það.  

(Ingimar Sigurðsson, munnleg heimild, 20. september 2012) 

 

Allir viðmælendur sem þekktu til árangurstengdra launakerfa, voru sammála Ingimari 

um það að forðast ætti að innleiða einstaklingsmiðaða bónuspotta, þar sem það geti 

skapað ýmis vandamál innan fyrirtækisins og jafnvel haft áhrif á viðskiptavininn: 

Eins og með sölumenn það getur myndast svo mikil samkeppni á milli þeirra 

sérstaklega ef hann er einstaklingsmiðaður þá getur komið upp óþarfa leiðinlegur 

mórall í vinnunni. Vegna þess að sala á bíl gerist ekkert á einum degi. […] það er svo 

ósanngjarnt ef að einn getur bara stokkið inn í og eiginlega tekið söluna af öðrum. […] 

Það er mikið sniðugra að hafa þetta svona hópbónus. Þá eru þeir allir saman að standa 

sig, þeir eruð svona saman í þessu.   

(Fanný Svava Bjarnadóttir, munnleg heimild, 20. september 2012) 

 

Trausti (ÁL) hafði sömu sögu að segja um það að einstaklingsmiðaðir bónuspottar 

gætu leitt til samkeppni á milli starfsmanna: 

[...] ég held að það sé betra kerfi fyrir alla að hafa bara hóp því það getur myndast 

meiri rígur ef að starfsmenn eru að rífast um kúnnana. 

(Trausti Jónsson, munnleg heimild, 30. september 2012) 

 

 

 

 

 

 

 



36 

 

5.6.2 Starfsfólkið  

Hér fyrir neðan, í töflu 2, eru upplýsingar um starfsmannafjölda hjá bílaumboðum og 

bílasölum sem rannsakendur tóku fyrir.  

Tafla 2. Starfsmannafjöldi bílaumboða og bílasalna 

Nafn / Bílasala Starfsmannafjöldi 

Ingimar Sigurðsson ÁL 

Nýja bílahöllin ehf. 

Þrír starfsmenn á veturna, fjórir 

starfsmenn á sumrin. 

Fanný S. Bjarnadóttir FL 

Toyota Kauptúni 

160 starfsmenn í heildina þar af 20 í sölu 

á nýjum og notuðum bílum. 

Haukur Baldvinsson FL 

Toyota Selfossi 

Þrettán starfsmenn í húsinu með 

verkstæðinu, þar af fjórir sölumenn 

Gylfi Gunnarsson FL 

Bernhard ehf. 

40 starfsmenn í húsinu þar af fimm 

sölumenn 

Trausti Jónsson ÁL 

Bílfang 

Þrír starfsmenn allt árið 

 

Eins og sjá má í töflunni, þá er algengara að minni bílasölur séu með árangurstengd 

launakerfi. Bílaumboð sem eru með töluvert fleiri starfsmenn eru aftur á móti með 

föst laun. Samkvæmt þessu er hægt að segja að Haukur hjá Toyota Selfossi hafi rétt 

fyrir sér þegar hann talar um það að árangurstengd launakerfi henti betur hjá minni 

fyrirtækjum.  

Efnahagshrunið árið 2008 hafði mikil áhrif á starfsemi bílaumboða og bílasalna og 

minnkaði salan í kjölfar þess gríðarlega. Samkvæmt viðmælendum voru flestir 

bílasalar með árangurstengd laun á þessum tíma og var erfitt fyrir þá að ná endum 

saman þegar að laun þeirra hrundu: 

Eins og til dæmis í hruninu að þá varð bara enginn bónus í notuðum bílum, það bara 

seldist náttúrlega ekki bíll og það var alveg sama hvað þeir voru að standa sig það 

bara kom ekki viðskiptavinur inn, það var enginn að kaupa sér bíl því það átti bara 

enginn pening. […] þeir lækkuðu auðvitað þvílíkt í launum og þeir eru að halda uppi 

heimili og eru með fjölskyldur og þeir bara er eitthvað sem við getum gert hérna, 

þetta er svo ótryggt vantar upp á fjárhagslegt öryggi hjá þeim. […] þá tókum við bara 

meðaltalsbónus hjá þeim yfir eitthvað ákveðið tímabil og hækkuðum grunninn þeirra 

og þar af leiðandi eru þeir sáttir sko. Hjá þeim var aðalmálið að halda vinnunni og 

geta náð endum saman heima fyrir.   

(Fanný Svava Bjarnadóttir, munnleg heimild, 20. september 2012) 
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Trausti (ÁL) segir að efnahagshrunið hafi að sjálfsögðu haft einhver áhrif á sölu 

þeirra til að byrja með, en þó hafi aðstæður ekki verið jafn slæmar fyrir þá eins og 

fyrir bílaumboðin: 

[…] það hafði jú áhrif en það snerti okkur ekki eins mikið og t.d. bílaumboðin. 

Umboðin hættu að selja bíla en það var alltaf hluti af þjóðinni sem hafði kannski 

kaupgetu og var að skipta um bíla. […] Þeir leituðu þá ekki til umboðanna því þar 

voru verðin orðin svo há þannig að notaði markaðurinn var frekar virkur. […] það 

kom þarna tími eftir hrun þar sem ekkert var að gera en maður bara spilaði með eins 

og allir en svo eftir áramótin byrjaði bara að vera hellingur að gera.  

(Trausti Jónsson, munnleg heimild, 30. september 2012) 

 

Eins og fræðin segja ættu stjórnendur að stuðla að samvinnu starfsmanna burtséð frá 

því hvort fyrirtæki notist við föst eða árangurstengd launakerfi. Starfsmenn og 

fyrirtækið sjálft eru að vinna að sama markmiðinu og meiri samvinna getur komið í 

veg fyrir samkeppni á milli starfsmanna. Ingimar (ÁL) segir því mikilvægt að minna 

starfsmenn sína á það að þeir eigi að vinna sem lið en ekki einstaklingar: 

Ég hef oft sagt við strákana hérna að þetta er bara eins og lið, eins og fótboltalið, því 

meira sem við náum að vinna saman því betra og auðvitað er það bara þannig að 

sérstaklega í svona vinnu, að ef manni líður vel í vinnunni þá er miklu meiri árangur.  

(Ingimar Sigurðsson, munnleg heimild, 20. september 2012) 

 

Ingimar talaði einnig um það að þegar kemur að litlum hlutum sem auka starfsánægju 

starfsmanna hans, þá sé ekkert til sparað: 

[…] til dæmis með aðbúnað starfsfólks þá finnst mér ekki vera spurning um að spara 

ef það þarf að kaupa eitthvað eða vantar eitthvað, sumir vilja hafa svona bók og aðrir 

penna og enn aðrir sérstaka skjái þannig ef mönnum líður vel með það þá er um að 

gera að eyða í það því það skilar sér alltaf í bættu starfi og betri árangri. […] allt 

svona fær menn til þess að gera betur, þeir sjá að fyrirtækið vill að þeim líði vel og ef 

þeim líður vel þá kemur náttúrlega það besta út úr hverjum og einum. 

(Ingimar Sigurðsson, munnleg heimild, 20.september 2012) 

 

Misjafnt er hvernig stjórnendur meta einstaklinga þegar þeir ráða inn nýtt fólk og 

sumir leggja áherslu á atriði sem öðrum finnst ekki skipta máli. Þar sem bílaumboð 

Hauks (FL) er staðsett úti á landi þurfa þau ekki á meðmælum að halda við ráðningu 
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nýrra starfsmanna. Þau nýta sér frekar sambönd við fólkið sem býr á staðnum þar sem 

allir þekkja alla: 

Við reynum að lesa svolítið í þá sjálf bara, við horfum náttúrlega á framkomuna og 

hæfni í mannlegum samskiptum. […] við notum meðmæli ekki mikið sjálf. Það er 

kannski meira þannig því við erum í sveitinni, þá bara spyr maður um fólk, það 

þekkjast allir.  

(Haukur Baldvinsson, munnleg heimild, 25. september 2012) 

 

Fanný (FL) segir að fyrir Toyota í Kauptúni séu meðmæli eitt af því mikilvægasta. 

Þau ráði ekki inn fólk nema það séu góð meðmæli til staðar: 

Við ráðum alls ekki inn nema að vera með meðmæli. Þegar maður hringir eftir 

meðmælum þá vill maður fá hreinskilin svör. Það skiptir mjög miklu máli. 

(Fanný Svava Bjarnadóttir, munnleg heimild, 20. september 2012) 

 

Gylfi (FL) var á öðru máli og sagðist ekki taka neitt mark á meðmælum þegar hann 

réði fólk í vinnu. Þar skiptu mestu máli fyrstu kynni hans af einstaklingnum:  

Ef þú ert að sækja um vinnu og kemur með meðmæli frá einhverjum þá les ég það 

aldrei, tala nú ekki um það ef að þú kemur með það sjálfur og ert búinn að sjá það. 

Þau segja ekkert. Það er engin hreinskilni í þeim, umsækjendur geta líka valið sér 

meðmælendur sem segir ennþá meira til um hvað þessi aðferð er gölluð. [...] í mínu 

dæmi er það þannig að það er alltaf þegar ég hitti manneskjuna sem um ræðir, þá er 

ég yfirleitt búinn að ákveða það á fyrstu mínútunni hvort að manneskjan hentar mér 

eða ekki. Þannig fyrstu kynnin eru „soldið“ stór í mínum huga og hvernig 

manneskjan ber sig og heilsar manni og kynnir sig eða hvernig sem er, það ræður öllu. 

(Gylfi Gunnarsson, munnleg heimild, 29. september 2012) 

 

Fanný (FL) talaði um það að Toyota í Kauptúni sé ekki mikið fyrir það að ráða 

utanaðkomandi fólk í vinnu fyrr en búið sé að kanna mögulega starfskrafta innan dyra: 

Fyrirtækið er svolítið merkilegt með það að við erum mikið að horfa innan dyra, 

þegar að staða losnar hérna þá erum við mikið að horfa á fólkið sem við erum með 

fyrir, við byrjum ekki að auglýsa.  

(Fanný Svava Bjarnadóttir, munnleg heimild, 20. september 2012) 
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Samkvæmt viðmælendum er mikilvægt fyrir fyrirtæki þeirra að hafa reglulegt 

frammistöðumat fyrir starfsmenn, en tilgangurinn með því er fyrst og fremst að bæta 

árangur fyrirtækisins. Einnig telja viðmælendur að mikilvægt sé að starfsmenn geti 

fylgst með frammistöðu sinni á auðveldan hátt, til þess að vita að þeir séu að skila því 

sem ætlast er af þeim. Flestar bílasölur með árangurstengd launakerfi hafa góða 

yfirsýn yfir árangur hvers starfsmanns, þar sem auðvelt er að fylgjast með árangri en 

oftast er horft á sölu hvers starfsmanns. Það getur hins vegar verið erfiðara fyrir 

fyrirtæki með föst laun, þar sem árangurinn er ekki sérstaklega mældur. Þó notast flest 

fyrirtækin við tölvukerfi, þar sem hver sala er skráð og hafa allir starfsmenn aðgang 

að því ásamt því að halda reglulega starfsmannafundi með annað hvort hverjum 

starfsmanni fyrir sig eða öllum í heildina. 

Ingimar (ÁL) segir frá því hvernig þessu er háttað hjá Nýju bílasölunni: 

Já það er allt inni í sölukerfinu hjá okkur og þeir geta fylgst vel með stöðu sinni. Allar 

sölurnar eru merktar hverjum og einum, þannig að ég get alltaf skoðað hver er að 

selja hvað og hvernig starfsmennirnir eru að standa sig.   

(Ingimar Sigurðsson, munnleg heimild, 20. september 2012) 

 

Haukur (FL) hafði sömu sögu að segja og Ingimar (ÁL): 

Já, við fylgjumst alveg með árangri hvers og eins. Við erum með þetta allt í 

tölvukerfinu, mjög einfalt. Þeir geta líka séð það sjálfir. Við erum líka alltaf hérna 

frammi allan daginn, annað hvort nöldrandi eða hrósandi.  

(Haukur Baldvinsson, munnleg heimild, 25. september 2012) 

 

Það er eins hjá Trausta á Bílfangi (ÁL) en þar eru allar sölur skráðar inn í tölvukerfið 

og hafa allir starfsmenn aðgang að því: 

[...] já, við sjáum selda bíla í tölvukerfinu hjá okkur og afsölin og þar eru nöfnin á 

þeim sem ganga frá sölunum. Þannig hægt er að sjá það sem búið er að selja í þessum 

mánuði og svo er bara prósenta af hverjum bíl. 

(Trausti Jónsson, munnleg heimild, 30. september 2012) 

 

Hins vegar bíður kerfið hjá Bernhard ehf. (FL) ekki upp á þess konar tækni. 

Stjórnendur geta þó fylgst með gangi mála og haldnir eru reglulegir fundir með 

sölumönnum þar sem farið er yfir stöðu:  
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[…] kerfið hjá okkur býður ekki upp á það að starfsmenn geti fylgst með árangri 

sínum, en það er í umræðunni í dag að skipta því út, þannig að það verði auðveldara 

að mæla árangurinn sem slíkan. Hins vegar fylgjumst við með því og það er haldinn 

fundur hérna með sölumönnum á hverjum einasta mánudagsmorgni og þá er farið yfir 

síðustu viku og skoðað hvað hver er að selja.  

(Gylfi Gunnarsson, munnleg heimild, 29. september 2012) 

 

Fanný (FL) segir að þau hjá Toyota Kauptúni reyni að fylgjast með árangri 

starfsmanna af bestu getu til þess að tryggja að hver starfsmaður njóti sanngirni hvað 

varðar laun og launahækkanir: 

Við höfum í rauninni ekkert ákveðið kerfi. […] við tökum þátt í launakönnun einu 

sinni á ári og berum fyrirtækið allt saman við þessa launakönnun til þess að sjá 

hvernig fólk lítur út miðað við markaðinn. […] þannig ef það hallar á einhvern hvað 

varðar markaðslaun, þá leiðréttum við það alveg strax, því við ætlum að borga 

markaðslaun.  

(Fanný Svava Bjarnadóttir, 20. september 2012) 

 

Ingimar (ÁL) kom inn á það að starfsmenn bregðist yfirleitt vel við því að fylgst sé 

með árangri þeirra. Oft myndist þó smávegis samkeppni á milli þeirra, en það sé alls 

ekki þannig að það þurfi að hafa áhyggjur af því: 

[…] oftar en ekki þá verður oft smá samkeppni á milli manna og fólk mjög jákvætt 

fyrir því að verið sé að fylgjast með árangri þeirra. 

(Ingimar Sigurðsson, munnleg heimild, 20. september 2012) 

 

Haukur (FL) telur að söluáætlanir sem gerðar eru fyrir hvern mánuð og ár séu ákveðin 

hvatning fyrir starfsmenn hans, þar sem þeir vilja allir ná settum markmiðum: 

Já, það eru náttúrlega áætlanir í nýjum bílum, við erum kannski ekki með þetta eins 

jarðað niður eins og stærri umboðin, en við gerum áætlanir á hverju ári með nýja bíla. 

Svo erum við með svona undirliggjandi áætlanir í hverjum mánuði, við erum með 

svona markmið sem við viljum ná, svona hér um bil tölur í hverjum mánuði. Bæði 

mér og strákunum finnst súrt ef það næst ekki. Það er ákveðin hvatning í því líka. Það 

vilja allir ná að selja þennan ákveðna fjölda af bílum.  

(Haukur Baldvinsson, munnleg heimild, 25. september 2012) 
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Þegar Ingimar (ÁL) var spurður um það hvernig honum fyndist viðhorf starfsmanna 

vera gagnvart árangurstengdum launum, þá sagði hann að það væri nokkuð 

mismunandi eftir aðilum:  

Það er nokkuð mismunandi eftir hvort um er að ræða fólk sem búið er að festa ráð sitt 

og setja sig í fastar greiðslur eða er í foreldrahúsum og skuldlítið, því það fólk er 

jákvæðara gagnvart árangurstengdum launum. Þegar fólk er barnlaust og jafnvel án 

skuldbindinga, þá má segja að það sé meira áhættusækið, þeir eru tilbúnir að taka 

meiri áhættu í starfi ef að þeir þurfa ekki að borga skuldir eða sjá fyrir heimili. Hins 

vegar þegar um er að ræða fjölskyldufólk, þá er þetta öfugt. Þá er fólk frekar 

áhættufælið og ekki til í að spila með launin sín, því þau þurfa á föstum launum að 

halda hvern mánuð. 

(Ingimar Sigurðsson, munnleg heimild, 20. september 2012) 

 

Viðhorf starfsmanna gagnvart árangurstengdum launum segir Trausti (ÁL) vera mjög 

góð og allir séu sáttir, þar sem þeir geri sér algjörlega grein fyrir stöðu mála og viti 

nokkurn veginn við hverju eigi að búast í hverjum mánuði fyrir sig: 

Maður veit alveg að því að það eru 2-3 mánuðir á ári sem eru rólegir og þá eru bara 

minni verkefni. [...] Þetta er að okkar mati skárra kerfi þess á milli. Við sköpum 

innkomuna, við erum ekki í áskrift á einhverjum, við erum að selja bíla og við 

rukkum sölulaun fyrir, þannig að það er rosalega hæpið að vera með föst laun í 

þannig starfi að mínu mati. 

(Trausti Jónsson, munnleg heimild, 30. september 2012) 

 

Umdeilt er hvort einungis föst laun séu nógu mikil hvatning til þess að starfsmenn 

skili áætluðum árangri í starfi bílasala. Margir telja að árangurstengd laun virki best, 

vegna þess að peningar séu eina hvatningin sem starfsfólk þarfnist. Fanný (FL) var 

ekki sammála þessu eins og hér kemur fram:   

Starfsmenn eru alveg að skila jafn miklum árangri og þegar við vorum með 

árangurstengt launakerfi, hér eru líka bara svo stífar áætlanir, við erum bara með rosa 

áætlanir og erum alltaf að reyna toppa okkur frá ári til árs, auðvitað erfitt í hruninu en 

þú veist það er svona viss sigur að ná áætluninni. […] þannig við erum að reyna gera 

aðra hluti þannig að þér líði vel í vinnunni. Mér finnst það ekki skipta síður máli 

vegna þess að laun eru ekkert allt eða þú þarft að geta náð endum saman, þú þarft að 

geta gefið börnunum þínum að borða, þú þarft að geta borgað af húsinu þínu og svona. 

En þegar á botninn er hvolft og ef þú nærð endum saman þá eru laun kannski í 5. sæti 
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hjá fólki á eftir hvernig þér líður í vinnunni. […] Það þarf líka bara að sýna fólki 

athygli, hlusta á fólkið og líka bara mikilvægt að fólk finni að það sé verið að sinna 

því. [...] ég held líka að undanfarin ár hafi starfsánægja fólks aukist. Það ríkti töluverð 

óvissa og atvinnuleysið hækkaði eftir hrunið, þannig ég held að fólk sé mjög þakklátt 

fyrir að hafa vinnu og er þá tilbúið að leggja sig allan fram til þess að halda vinnunni 

sinni, burtséð frá því hvort þau hafi föst laun eða árangurstengd laun. 

(Fanný Svava Bjarnadóttir, munnleg heimild, 20. september 2012) 

 

5.6.3 Innri – og ytri hvatar  

Flestir viðmælendur voru sammála því að bæði ytri og innri hvatar væru mikilvægir 

þegar kemur að því að stuðla að starfsánægju og til þess að hvetja starfsmenn áfram í 

starfi. Þetta á þó sérstaklega við þá viðmælendur sem eru með föst laun, þar sem þau 

þykja minna hvetjandi en árangurstengd laun. Allir viðmælendur voru með einhvers 

konar hvata en þeir voru þó mismiklir.  

Aðspurður hvort hann hafi einhverja innri eða ytri hvata, þá segist Ingimar (ÁL) reyna 

að gera eitthvað með starfsmönnum sínum, til dæmis þegar sala gengur mjög vel: 

Það eru engar stöðuhækkanir hjá okkur en oft ef það eru góðir mánuðir, þá hef ég 

sagt við þá, við förum út að borða ef við náum þessu og við förum í bíó ef við náum 

þessu, þannig það eru svona litlir bónusar í og með. […] og allt er þetta auðvitað 

söluhvetjandi.  

(Ingimar Sigurðsson, munnleg heimild, 20. september 2012) 

 

Þegar fyrirtæki er með föst laun er mikilvægt að hafa einhverja hvata til þess að hvetja 

starfsmenn og stuðla að starfsánægju, þar sem oft er talið að föst laun ein og sér veiti 

starfsmönnum ekki nægilega hvatningu til þess að skila árangri í starfi: 

Við reynum oft að gera eitthvað eins og svona hvataferðir og smá klapp á bakið í 

leiðinni. Þetta er rosalega náið hérna, við vitum allt um alla, við erum búin að vinna 

svo lengi saman og þetta er svo lítið. Annars myndi ég segja að hlunnindin séu 

klárlega fólgin í aðstöðunni hérna, við erum með svona herbergi þar sem fólk getur 

slappað af og spilað biljarð eða eitthvað slíkt og starfsmenn nýta sér þetta hiklaust. 

(Haukur Baldvinsson, munnleg heimild, 25. september 2012)  

 

Eins og fyrr segir er mikilvægt að starfsmönnum líði vel í starfi sínu og að stjórnendur 

leggi áherslu á góðan starfsanda innan fyrirtækisins. Oft er þetta gert með ýmsum 
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atburðum til þess að létta andrúmsloftið og þjappa hópnum saman. Einnig veita 

fyrirtæki starfsmönnum sínum oft ýmis fríðindi eins og Fanný (FL) segir frá hér:  

Við erum með fullt af fríðindum í gangi og við erum til að mynda með mötuneyti 

hérna þar sem að máltíðin er á 325 krónur á dag og við erum að tala um að maturinn 

er virkilega góður hérna. Svo greiðum við niður líkamsræktarkort fyrir starfsmenn. 

[…] við greiðum líka niður krabbameinsskoðanir, hjálpum fólki að hætta að reykja, 

við erum með svona heilsustefnu. […] við erum með lækni sem er til viðtals fyrir 

bara Toyota einu sinni í viku og þá getur starfsmaður farið til læknis án þess að panta 

tíma. […] og við erum með svona sláum í takt herferð hérna innan dyra, þar sem við 

erum að taka litla viðburði og stærri viðburði og alltaf að reyna gera eitthvað 

skemmtilegt saman. Svo er það starfsmannafélagið sem er mjög öflugt. Það er alltaf 

eitthvað að gerast einu sinni í mánuði svona hér um bil.  

(Fanný Svava Bjarnadóttir, munnleg heimild, 20. september 2012) 

 

Gylfi segir að þeir séu ekki með neina ákveðna hvata en reyni þó að skipuleggja 

atburði og þess háttar fyrir starfsmenn: 

Það er ekkert ákveðið, við reynum að gera vel við fólkið okkar. Við erum með 

starfsmannafélag sem skipuleggur árshátíðir og aðra atburði. […] við erum heldur 

ekki með nein bílahlunnindi eða neitt svoleiðis. […] allir okkar starfsmenn njóta jú 

betri kjara í kannski kaupum á einhverri þjónustuvöru eða þjónustu, það er sem sagt 

meiri afsláttur sem þeir fá. 

(Gylfi Gunnarsson, munnleg heimild, 29. september 2012) 

 

Þrátt fyrir að fyrirtæki séu með föst laun, þá er það oft sem yfirmaður eða stjórnendur 

launa starfsfólki sínu með aukabónus ef þeir telja það vera að standa sig sérstaklega 

vel, eins og Haukur (FL) nefnir hér:  

Það detta alveg inn svona einn og einn bónus öðru hverju sko. […] Það eru þá 

launabónusar sem bætast á launin. Það er þá bara algjörlega út í loftið ef það kemur, 

það er ekkert ákveðið neitt fyrir fram. […] þá er það bara ákveðinn mánuður sem er 

búinn að ganga mjög vel, góð innkoma, góð sala og kannski jafnvel einhver einn 

einstaklingur sem er búin að standa sig mjög vel, að þá höfum gaukað svona svolítið 

auka í umslagið. Þannig það er svona viss hvatning, menn vita alveg að því að ef þeir 

standa sig mjög vel, þá hafa þeir möguleika á að fá aðeins meira.  

(Haukur Baldvinsson, munnleg heimild, 25. september 2012) 
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Ekki eru öll fyrirtæki með hlunnindi fyrir sína starfsmenn eins og Trausti (ÁL) sagði 

frá, sérstaklega ekki þegar starfsmenn eru fáir: 

[...] við erum ekki með neitt þannig. Ekkert hvatakerfi, það er bara selja meira og fá 

meira borgað.  

(Trausti Jónsson, munnleg heimild, 30. september 2012) 
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6. Niðurstöður og umræður  

Þegar rannsakendur hófu rannsóknina gerðu þeir ráð fyrir því að auðvelt yrði að finna 

bílasölur eða bílaumboð með árangurstengd laun. Raunin varð hins vegar sú að 

töluvert erfitt var að finna bílasölur eða bílaumboð með þess háttar launakerfi.  

Ástæðan var sú að mörg fyrirtæki höfðu skipt úr árangurstengdum launum yfir í föst 

laun þegar bílamarkaðurinn hrundi í kjölfar efnahagshrunsins árið 2008. Starfsmenn 

höfðu ekki stjórn á aðstæðum og ekkert seldist af bílum, sama hversu mikið 

starfsmenn lögðu á sig til þess að ná árangri. Á endanum höfðu öll bílaumboðin skipt 

yfir í föst laun, þar sem markaðurinn á nýjum bílum var töluvert erfiðari en á notuðum 

bílum, þeir voru dýrari og kaupgeta fólks hafði minnkað. Ástandið var skárra á 

bílasölunum, þar sem efnahagshrunið hafði minni áhrif á markaðinn með notaða bíla. 

Hluti af þjóðinni hafði enn sæmilega kaupgetu og var að skipta um bíla sem var til 

þess að nokkrar bílasölur kusu að halda sig við árangurstenginguna og þrauka þetta 

erfiða tímabil. Þetta stóð þó aðeins yfir í stuttan tíma, því aðeins nokkrum mánuðum 

seinna tók markaðurinn við sér aftur og salan jókst til muna. Margar bílasölur skiptu 

þó yfir í föst laun.  

Eftir að rannsakendur höfðu haft samband við tvær bílasölur með árangurstengd 

launakerfi og þrjú bílaumboð með föst launakerfi, þá kom að því að staðfesta þá 

kenningu. Það var gert með að hafa samband við bæði fleiri bílaumboð og bílasölur. 

Niðurstaðan varð sú að öll bílaumboð hérlendis notast við föst launakerfi, en það er 

misjafnt þegar kemur að bílasölum, þar sem þær eru ýmist með árangurstengingu eða 

föst laun. 

Fræðin segja að fyrirtæki verði að innleiða launakerfi í samræmi við starfsemina til 

þess að ná hámarksárangri og að tilgangur þess skili sér. Starfsmenn verða að vita til 

hvers sé ætlast af þeim, hvernig þeir standi sig, að fá leiðsögn og hrós. Tímarnir eru 

fljótir að breytast og því er mikilvægt að stjórnendur séu með puttann á púlsinum og 

sjái um það að innleiða og setja upp ný launakerfi ef þess þarf, til þess að koma í veg 

fyrir að þau verði úrelt. 

Ekki er greinilegur munur á frammistöðu starfsmanna sem eru á föstum launum og 

þeirra sem eru á árangurstengdum launum, þrátt fyrir að viðmælendur töluðu um það 

að oft vantaði hvatningu þegar starfsmenn vinna á föstum launum. Komið hefur í ljós 

að í þeim fyrirtækjum koma stjórnendur með aðra hvatningu í staðinn til þess að 

virkja starfsmenn sína. 
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Allir viðmælendur þekktu til árangurstengdra launakerfa, þar sem þeir höfðu notast 

við slík kerfi. Flestir höfðu rekið sig á gölluð kerfi sem annað hvort voru úrelt eða 

ekki nægilega hvetjandi. 

Í töflu 3 hafa verið dregnir saman helstu kostir og gallar árangurstengdra og fastra 

launakerfa samkvæmt fræðum og niðurstöðum rannsóknarinnar. Það er gert til þess 

að veita betri yfirsýn og auðvelda samanburð á kerfunum. Það má þó nefna að kerfin 

eru mismunandi uppbyggð hjá hverju fyrirtæki og því eiga eftirfarandi kostir og 

gallar ekki alltaf við. 

Tafla 3. Kostir og gallar launakerfa 

Árangurstengd 

launakerfi 

Launþegi Vinnuveitandi 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Föst launakerfi 

Kostir 

Hvatning. 

Aukin starfsánægja. 

Aukið sjálfstraust. 

Hærri launagreiðslur.  

Aðgengi að frammistöðu. 

Hópbónus. 

Bónusbanki. 

Kostir 

Eykur framleiðni. 

Fastur kostnaður hækkar ekki við 

100% árangurstengingu. 

Vinnuframlag starfsmanna eykst. 

Starfsánægja og sjálfstraust leiða til 

aukinnar frammistöðu. 

Rétt uppsetning. 

 

Gallar 

Eykur samkeppni. 

Fjárhagsleg óvissa. 

Launagreiðslur geta verið lágar 

með 100% árangurstengingu. 

Einstaklingsmiðaður bónus. 

Gallar 

Eykur samkeppni. 

Hamlar samvinnu. 

Geta dregið úr gæðum vöru eða 

þjónustu. 

Röng uppsetning. 

Skammtímahugsun. 

 

 

 Kostir 

Fjárhagslegt öryggi. 

Fastar launagreiðslur. 

Aukin starfsánægja vegna öryggis. 

Aukið sjálfstraust vegna öryggis. 

Launa- og stöðuhækkanir. 

Kostir 

Myndar traust samband á milli 

stjórnenda og starfsmanna. 

Hvetja ekki til mikillar samkeppni. 

Starfsánægja og sjálfstraust leiða til 

aukinnar frammistöðu. 

 

Gallar 

Vantar hvatningu. 

Geta reynst letjandi. 

 

Gallar 

Vantar hvatningu. 

Eykur fastan kostnað fyrirtækis. 

Erfitt að fylgjast með árangri. 
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Viðmælendur notuðust við tvær tegundir af launakerfum, annars vegar þar sem 

árangurstenging er 100% og hins vegar þar sem er ákveðinn grunnur og 

árangurstenging eftir það. Hægt er að byggja upp þessi launakerfi með tvennum hætti, 

þar sem annað hvort er notast við einstaklingsmiðaðar bónusgreiðslur eða hópbónus. 

Viðmælendur sem þekktu til árangurstengdra launakerfa voru allir sammála um það 

að frekar ætti að nota hópbónusa, þar sem allir stefndu að sameiginlegu markmiði 

sem stuðlaði að samvinnu starfsmanna. Ástæðan fyrir því er sú að 

einstaklingsmiðaðir bónusar geta bæði leitt til ósættis og samkeppni á milli 

starfsmanna.  

Árangurstengd laun eru í flestum tilfellum hvetjandi en varast þarf að þau verði ekki 

of hvetjandi. Það getur leitt til þess að starfsmenn hugsi of mikið um bónusinn. Það 

getur komið niður á gæðum þjónustunnar og öðrum daglegum störfum sem getur haft 

vond áhrif á langtímaáætlanir. 

Niðurstöður sýna að það vantar ákveðna hvatningu þegar kemur að föstum 

launakerfum. Þetta voru allir viðmælendur sammála um. Það kemur þó á móti að föst 

laun veita starfsmönnum fjárhagslegt öryggi og greinilegt er að hluti af þeim 

starfsmönnum sem starfa sem bílasalar sækist eftir því.  

Starfsánægja er mismunandi eftir einstaklingum og í því efni er hægt að skoða 

kenninguna um þarfapýramídann, sem segir að einstaklingar geti verið á mismunandi 

stigum pýramídans. Peningar geti til dæmis verið hvati fyrir einn aðila á meðan annar 

hafi meiri þörf fyrir félagslega samveru. Önnur kenning sem tengist starfsánægju er 

sanngirniskenningin sem snýr að því þegar starfsmenn fara fram á það að fá borgað í 

samræmi við frammistöðu. Markmiðakenningin kemur einnig inn á starfsánægju, þar 

sem fjallað er um það að starfsmenn verði að hafa skýr og krefjandi markið sem séu 

raunhæf.  

Margir stjórnendur leggja áherslu á það að aðbúnaður starfsmanna sé til fyrirmyndar 

og engu til sparað. Góður aðbúnaður og gott vinnuumhverfi er grundvöllur fyrir því 

að starfsmönnum líði vel í vinnunni. Slíkt hefur góð áhrif á starfsánægju sem skilar 

sér í jákvæðri frammistöðu starfsmanna.  

Eftirlit með starfsmönnum getur kallað fram bæði jákvæða og neikvæða frammistöðu. 

Það veldur streitu hjá sumum en öðrum finnst það hvetjandi.  
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Þegar ráðningar eiga sér stað byrja mörg fyrirtæki á því að athuga með núverandi 

starfsmenn, áður en auglýst er eftir starfsmönnum utanhúss. Þegar búið er að vinna úr 

umsóknum koma meðmæli til sögunnar, en það er misjafnt hvort starfsmannastjórar 

nýti sér þau. Sumir viðmælendur telja þau skipta máli og taka mark á þeim en aðrir 

telja þau óáreiðanleg. Misjafnt er hvernig starfsmannastjórar meta umsækjendur, þar 

sem sumir leggja mikla áherslu á umsóknir og meðmæli, á meðan aðrir horfa frekar á 

viðtöl. Þá eru umsækjendur metnir frekar eftir persónuleika sem gefur 

starfsmannastjóra færi á því að taka ákvörðun um ráðningu eftir fyrstu kynni.  

Niðurstöður leiddu í ljós að áhættusæknir starfsmenn sækjast frekar eftir 

árangurstengdum launum, þar sem þeir eru tilbúnir að taka meiri áhættu og geta því 

fengið hærri laun fyrir vikið. Þetta á almennt við um starfsmenn sem ekki eru búnir að 

festa ráð sitt og eru skuldlitlir. Hins vegar sækjast áhættufælnir frekar eftir föstum 

launum sem veita fjárhagslegt öryggi. Þetta eru gjarnan einstaklingar sem telja fastar 

launagreiðslur öruggari til þess að sjá fyrir heimili og borga skuldir.  

Öll fyrirtæki, hvort sem þau eru með árangurstengd eða föst laun, búa yfir bæði innri 

og ytri hvötum sem eru þó í mismiklum mæli. Fyrirtæki notast við svipaða hvata en 

þeir eru þó mismunandi uppbyggðir, þar sem fyrirtækin eru misstór og starfsemin eftir 

því. Hvatar eru afar mikilvægir fyrir öll fyrirtæki vegna þess að þeir auka 

starfsánægju og þar með frammistöðu starfsmanna. Bónusar eru einnig hvetjandi en 

aðeins til skemmri tíma. Niðurstöður sýna að peningar eru ekki allt. Þegar upp er 

staðið og fólk nær endum saman geta aðrir hlutir vegið meira hjá starfsmönnum og 

má þar nefna starfsánægju og aðra hvata.  

Í dag eru flestir starfsmenn ánægðir með það eitt að hafa vinnu og meta hana meira en 

áður fyrr, þar sem atvinnuleysi jókst gífurlega eftir efnahagshrunið árið 2008 og mikil 

óvissa og fjárhagslegt óöryggi hefur ríkt í þjóðfélaginu frá þeim tíma. Starfsmenn 

leggja sig fram í starfi til þess að ná árangri, burtséð frá því hvernig launakerfin eru. 

Þeir sækjast fyrst og fremst eftir öruggu starfi og innkomu.  

Allir viðmælendur voru sammála um það að mikilvægt væri að fylgjast með 

frammistöðu hvers starfsmanns og einnig ættu starfsmenn að hafa tök á því að skoða 

frammistöðu sína sjálfir. Frammistaða starfsmanna er skráð í tölvukerfi fyrirtækisins 

og þó svo að öll fyrirtækin séu með mismunandi kerfi, þá þjóna þau sama tilgangi. 

Allir viðmælendur höfðu það einnig sameiginlegt að vera með vikulega 
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starfsmannafundi, þar sem farið var yfir stöðu mála og tölur frá fyrri árum bornar 

saman við núverandi stöðu.  

Niðurstöður sýndu að þeir viðmælendur sem tóku þátt í rannsókninni voru sáttir við 

launakerfi þau sem sem þeir störfuðu í og töldu þau skila tilætluðum árangri. Þrátt 

fyrir það voru viðmælendur sammála um það að alltaf væri hægt að gera betur, þar 

sem föst laun skorti aukna hvatningu og árangurstengd laun gætu leitt til neikvæðrar 

samkeppni.  

 

Það ber þó að hafa í huga að ekki er hægt að alhæfa um niðurstöður rannsóknarinnar, 

þar sem úrtakið var lítið og notast var við óstöðluð viðtöl. Markmið rannsóknarinnar 

var að varpa ljósi á áhugavert efni og fá fram viðhorf viðmælanda til árangurstengdra 

og fastra launakerfa, benda á kosti og galla og loks að bera þessi kerfi saman.  

Áhugavert væri að taka fyrir stærra úrtak og fá með því betri mynd af efninu. Það 

mætti einnig framkvæma frekari rannsókn, þar sem sami starfsmaðurinn myndi vinna 

í einn mánuð á föstum launum og annan mánuð á árangurstengdum launum og sjá þar 

muninn á milli. Slíkar rannsóknir verða þó að bíða betri tíma. 
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Viðauki A 

Opinn spurningalisti – Árangurstengd launakerfi  

Fyrsti hluti - Bakgrunnsspurningar 

1. Hver er menntun þín?  

2. Hver er staða þín innan fyrirtækisins? 

3. Hversu lengi hefur þú unnið hjá fyrirtækinu? 

Annar hluti – Um launakerfið sjálft 

4. Hvers konar launakerfi er hjá fyrirtækinu? 

5. Hvaða rök eru á bakvið að þetta launakerfi var valið frekar en eitthvað annað? 

6. Hefur þetta launakerfi alltaf verið? Ef ekki, hver var ástæða breytingarinnar? 

7. Hverja telur þú helstu kostina við launakerfið ykkar? 

8. Hverjir eru helstu gallar eða hvað mætti vera betra? 

9. Telur þú að starfsmenn séu að ná þeim árangri sem til er ætlast? Ef svo, er það 

útaf launakerfinu eða er önnur hvatning að baki? 

10. Hversu oft greiðið þið út bónusa? 

11. Eru þið með bónusbanka? 

12. Eru þið með þak á bónusgreiðslum hjá ykkur? 

13. Eru kerfin hugsuð til lengri eða skemmri tíma? 

14. Telur þú að það sé betra að árangur sé tengdur við einstaklinga eða jafnvel alla 

heildina? 

Þriðji hluti - Starfsmenn 

15. Hversu margir starfsmenn eru hjá fyrirtækinu? 

16. Hvernig metið þið frammistöðu starfsmanna? 

17. Til hvaða starfsmanna nær kerfið? 

18. Hverjir taka þátt í því að hanna kerfið, hvaða markmiðum þarf að ná o.s.frv.? 

19. Koma starfsmenn að markmiðasetningu í tengslum við árangurstengdu launin? 

20. Hvernig finnst þér viðhorf starfsfólks vera gagnvart árangurstengdum launum? 

21. Hvernig finnst þér starfsfólk bregðast við því að fylgst sé með árangri þeirra?  

22. Telur þú að það sé betra að árangur sé tengdur við einstaklinga eða jafnvel alla 

heildina? Ef svo, hvers vegna? 

23. Geta starfsmenn fylgst stöðugt með frammistöðu sinni? 

Ef svo, hvernig þá, geta þeir borið sig saman við aðra (öfundsýki/samkeppni)?  

Fjórði hluti – Innri og ytri hvatar 
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24. Eru einhverjir aðrir hvatar hjá fyrirtækin (bíókort, kort í hreyfingu o.s.frv.)? 

25. Hvaða innri hvatar eru hjá fyrirtækinu (hrós, stöðuhækkun o.s.frv.)?  

26. Hvaða yrti hvatar eru hjá fyrirtækinu (launahækkun, bónusar o.s.frv.)?  

Opinn spurningalisti – Föst launakerfi 

Fyrsti hluti - Bakgrunnsspurningar 

1. Hver er staða þín innan fyrirtækisins? 

2. Hver er menntun þín? 

3. Hvað hefur þú unnið lengi hjá fyrirtækinu? 

Annar hluti – Um launakerfið sjálft 

4. Hvers konar launakerfi er hjá fyrirtækinu? 

5. Hvaða rök eru á bakvið það að þetta launakerfi var valið frekar en eitthvað annað? 

6. Hefur þetta launakerfið alltaf verið? Ef ekki, hver var ástæða breytingarinnar? 

7. Hverja telur þú helstu kostina við launakerfið ykkar? 

8. Hverjir eru helstu gallar eða hvað mætti vera betra? 

9. Telur þú að starfsmenn séu að ná þeim árangri sem til er ætlast? 

10. Telur þú starfsmenn vera að ná þeim árangri vegna launakerfisins eða er einhver 

önnur hvatning að baki (launahækkun, stigvaxandi laun o.s.frv.)? Ef ekki, af 

hverju? 

11. Telur þú að einungis föst laun séu nóg og mikil hvatning fyrir starfsmenn?  

Þriðji hluti - Starfsmenn 

12. Hversu margir starfsmenn eru hjá fyrirtækinu? 

13. Hvernig eru starfsmenn metnir inn í byrjun (menntun, geta, tæknikunnátta, 

meðmæli o.s.frv.)? 

14. Er eftirlit með því hvort starfsfólk sé að skila þeim árangri? 

15. Er einhver ákveðinn „strúktúr“ á hækkun á launum? Hvernig metið þið 

árangurinn sem þið byggið á? 

Fjórði hluti – Innri og ytri hvatar 

16. Eru einhverjir aðrir hvatar sem hjá fyrirtækinu? Veitið þið einhvers konar 

hlunnindi fyrir starfsfólkið (bíókort, kort í hreyfingu o.s.frv.)? 

17. Hvaða innri hvatar eru hjá fyrirtækinu (hrós, stöðuhækkun o.s.frv.) ?  

18. Hvaða ytri hvatar eru hjá fyrirtækinu (launahækkun, bónusar o.s.frv.)?  
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Viðauki B. Töflur 

Tafla 1. Þróun í innflutningi bíla til Íslands. 

Ár Nýir  Notaðir Samtals 

1992 8.149 520 8.669 

1993 6.121 332 6.453 

1994 5.970 326 6.296 

1995 7.255 622 7.877 

1996 8.928 1.670 10.598 

1997 11.310 1.826 13.136 

1998 14.988 1.723 16.711 

1999 17.050 1.929 18.979 

2000 15.583 1.536 17.119 

2001 8.396 623 9.019 

2002 7.864 621 8.485 

2003 11.312 1.309 12.621 

2004 13.951 2.550 16.501 

2005 20.873 5.064 25.937 

2006 20.198 2.922 23.120 

2007 19.305 3.298 22.603 

2008 10.584 1.724 12.308 

2009  2.337 256 2.593 

2010  3.395 306 3.701 

2011 5.476 471 5.947 

jan-sept. 2012 6.807 512 7.319 

 

Tafla 2. Atvinnuleysisstig á Íslandi síðastliðin 10 ár. 

Ár 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

Atvinnuleysi 3,36% 3,07% 2,60% 2,87% 2,30% 3,00% 7,25% 7,57% 7,04% 6,29% 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


