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Útdráttur 

Árangurstenging launa hefur löngum þótt skilvirk leið til að hvetja 

starfsmenn til að gera betur. Eftir hrun fjármálakerfisins hafa hins 

vegar komið upp efasemdir um hvort sú leið hafi í raun skilað því 

sem til var ætlast og fremur leitt af sér að launakjör hafi farið langt 

fram úr hófi. Reynt verður að komast að niðurstöðu um hvort hægt 

sé að sýna fram á að árangurstenging launa geti haft áhrif á siðferði 

starfsmanna. Sett er fram rannsóknarspurningin: „Getur 

árangurstenging launa haft áhrif á siðferði starfsmanna?“ Farið 

verður yfir rannsóknir á því hvað hvetur starfsmenn til að gera 

betur og hversu miklu máli laun skipta sem hvatning. Margar 

kenningar styðja árangurstengd launakerfi sem hafa það að 

markmiði að efla og hvetja starfsmenn í að ná tilsettum árangri. 

Slíkar árangurstengingar hafa verið notaðar í fjármálafyrirtækjum 

landsins. Í könnun um líðan starfsmanna fjármálafyrirtækja kemur 

fram að hluti starfsmanna geta ekki uppfyllt væntingar 

viðskiptavina sinna, tveir eða fleiri gera kröfur til þeirra er stangast 

á og að þeir þurfa stundum að taka ákvarðanir sem stríða gegn 

gildismati sínu. Ritgerðin skilar ekki afdráttarlausum niðurstöðum 

um hvort árangurstengin launa hafi áhrif á siðferði en varpar ljósi á 

að líta verði til fleiri þátta en fjölda seldra vara þegar umbuna á 

starfsmönnum í ráðgefandi störfum. 

 

Lykilhugtök: Árangurstenging, laun, hvatning, siðferði, 

fjármálafyrirtæki, ráðgjöf, gildismat, umbun 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Abstract 

Performance pay has long been thought an effective way to 

motivate employees to do better. After the collapse of the financial 

system, doubts arise if it actually delivered what was intended and 

also led to that the salary has gone far beyond moderation. This 

essay attempt to reach a conclusion on whether performance pay 

can influence the employee´s ethics by presenting this research 

question: "Can Performance pay influence employee´s ethics?” 

Many theories support performance pay systems that are intended 

to promote and motivate employees to achieve the specified 

performance and have been used in the country's financial 

institutions. In a survey about the well-being of employees in the 

financial institutions is stated that part of employees cannot fulfill 

the expectations of its customers. Sometimes two or more people 

make requirements that are conflicting and they do have to make 

decisions that run counter to their value. The paper does not 

produce unequivocal conclusions about whether performance 

related pay affects the moral or ethics of employee´s but highlights 

that there is a need to take into consideration more factors than the 

number of sales when rewarding good performance of employees 

in advisory work.  

 

Key concept: Performance, salary, motivation, financial institution, 

adviser, value, compensation, ethics.  
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1.0  Inngangur 

Árangurstenging launa hefur löngum þótt skilvirk leið til að hvetja 

starfsmenn til að gera betur. Eftir hrun fjármálakerfisins hafa hins 

vegar komið upp efasemdir um hvort sú leið hafi í raun skilað því sem 

til var ætlast og fremur leitt af sér að launakjör hafi farið langt fram úr 

hófi. 

Áhugi höfundar á þessu málefni kviknaði á samráðsfundi sem 

haldinn var fyrir starfsmenn Landsbankans um Rannsóknarskýrslu 

Alþingis, sérstaklega varðandi bankakerfið. Niðurstöðurnar voru 

sláandi þar sem meðal annars kom fram að launagreiðslur allra banka 

til stjórnenda, að meðtöldum tekjum þeirra af kaupréttarsamningum 

og árangurstengdum launum, höfðu á árunum fyrir hrunið hækkað 

langt umfram það sem almennt gerðist á vinnumarkaði. 

Í þessari ritgerð verður sérstaklega tekið til skoðunar hvort það 

sé siðferðislega réttlætanlegt að greiða árangurstengd laun og hvaða 

þýðingu þær greiðslur hafi fyrir fjármálafyrirtækin. Einnig er tilgangur 

hennar að skoða hvort hægt sé að tengja hvatakerfi við áhrif á siðferði 

starfsmanna Eru líkur á að starfsmenn vinni frekar að því að bæta 

eigin hag fremur en að auka verðmætasköpun fyrirtækisins og þá á 

kostnað eigenda eða annarra hagsmunaaðila? Fjallað verður 

sérstaklega um þessa þætti eins og þeir snúa að almennum 

starfsmönnum í viðskiptabankastarfsemi íslensku bankanna bæði fyrir 

og eftir fjármálahrunið árið 2008.  

Reynt verður að komast að niðurstöðu um hvort hægt sé að sýna 

fram á að árangurstenging launa geti haft áhrif á siðferði starfsmanna.  

Sett er fram rannsóknarspurningin: 

„Getur árangurstenging launa haft áhrif á siðferði starfsmanna?“ 
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Til að komast að niðurstöðu um tengingu á milli 

árangurstengdra launa og siðferðis verður stuðst við aðrar rannsóknir 

og fræðigreinar. Farið verður yfir rannsóknir á því hvað hvetur 

starfsmenn til að gera betur og hversu miklu máli laun skipta sem 

hvatning. Farið verður yfir Rannsóknarskýrslu Alþingis, skoðuð 

þarfagreining Maslows ásamt öðrum fræðigreinum. Áhugavert hefði 

verið að gera eigindlega rannsókn og taka viðtöl við starfsmenn sem 

hafa þegið árangurstengd laun en það gæti reynst erfitt og tímafrekt og 

ekki væri hægt að fullvissa sig um að starfsmenn viðurkenndu að hafa 

haft sína eigin hagsmuni að leiðarljósi en ekki hagsmuni viðskiptavina 

eða annarra hagsmunaaðila. Niðurstöður yrðu því vart marktækar. Þá 

getur reynst erfitt að fá upplýsingar um hvaða starfsmenn þiggja 

árangurstengd laun.  

Margar kenningar styðja árangurstengd launakerfi sem hafa það 

að markmiði að efla og hvetja starfsmenn í að ná tilsettum árangri. 

Slíkar árangurstengingar hafa verið notaðar í fjármálafyrirtækjum 

landsins. Í könnun um líðan starfsmanna fjármálafyrirtækja kemur 

fram að hluti starfsmanna geta ekki uppfyllt væntingar viðskiptavina 

sinna, tveir eða fleiri gera kröfur til þeirra er stangast á og að þeir 

þurfa stundum að taka ákvarðanir sem stríða gegn gildismati sínu. 

Ritgerðin skilar ekki afdráttarlausum niðurstöðum um hvort 

árangurstengin launa hafi áhrif á siðferði en varpar ljósi á að líta verði 

til fleiri þátta en fjölda seldra vara þegar umbuna á starfsmönnum í 

ráðgefandi störfum.  
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2.0  Starfsánægja 

Mannauður fyrirtækja ræður miklu um velgengni þeirra og er jafnvel 

sá þáttur sem hefur einna mest áhrif á samkeppnishæfni fyrirtækja. Í 

bókinni „Falin verðmæti: Hvernig fara góð fyrirtæki að því að ná 

óvenjulegum árangri með venjulegu fólki“ (Hidden Value: How Great 

Companies Achieve Extraordinary Results with Ordinary People), 

(Pfeffer og O´Reilly, 2000) kemur fram að ánægðir starfsmenn hafi 

jákvæð áhrif á starfsemina, þeir veiti betri þjónustu, eru minna 

fjarverandi og þurfi minni hvatningu til að leggja aukalega á sig fyrir 

fyrirtækið. Því sé nauðsynlegt að hlúa vel að starfsmönnum. Stöðugt 

þurfi að hafa í huga hvernig laða megi fram það besta í starfsmönnum, 

hvaða leiðir eða aðferðir stuðli að jákvæðu viðhorfi þeirra og með 

hvaða hætti sé hægt að nýta mannauð fyrirtækisins sem best. 

Starfsánægju má skilgreina sem væntingar einstaklings til 

starfsins, samfélagsins, þörfum hans og gildismati. Í bókinni 

Starfsánægja, eftir Ingunni Björk Vilhjálmsdóttur og Jóhönnu 

Gustavsdóttur segir; „Með starfsánægju er átt við viðhorf til vinnu sem 

fela í sér huglæg og tilfinningaleg viðbrögð gagnvart ákveðnu starfi. 

Það sem hefur áhrif á þessa tilfinningu er yfirleitt vinnuaðstæður, 

samskipti við samstarfsmenn og stjórnendur, möguleiki á stöðuhækkun 

og launin.“ Jafnframt segir að óánægður starfsmaður sé líklegri til að 

hætta og fara yfir til samkeppnisaðila. (Ingunn Björk Vilhjálmsdóttir 

og Jóhanna Gustavsdóttir, 1999). 

Nauðsynlegt er fyrir stjórnendur að finna hvað það er sem 

hvetur starfsmenn áfram og vinna markvist að því að finna leiðir sem 

stuðla að ánægju og gleði í starfi og fellur undir starfshvatningu. 

(Weckerle, 1995). Mismunandi þættir hafa verið notaðir til að mæla 

starfsánægju og eru helstu atriði falin í að fylgjast með hegðun, taka 
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viðtöl og leggja fram spurningalista fyrir starfsfólk. Helstu þættir sem 

skoðaðir hafa verið eru:  

 Persónulegir eiginleikar starfsmanna 

 Vinnuaðstæður 

 Möguleiki á stöðuhækkun 

 Samskipti undir-og yfirmanna 

 Starfið sjálft 

 Launaþættir 

 Umbun 

Þessir þættir byggja allir á þarfapíramída Maslow og tveggja 

þátta kenningu Herzberg sem ganga út á að skilja þarfir mannsins og í 

hvaða röð við nálgumst þær. (Ingunn Björk Vilhjálmsdóttir og 

Jóhanna Gustavsdóttir, 1999). Eins og áður er nefnt eru margir þættir 

sem hafa áhrif á starfsánægju einstaklinga. Einn þeirra þátta er 

sanngjarnt launa- og stöðuhækkunarkerfi. Þrátt fyrir að launin séu ekki 

aðalatriðið eru þau samt áhrifaþáttur. Nauðsynlegt er að starfsmenn 

upplifi að umbunarkerfi séu sanngjörn og að framlag þeirra hafi áhrif 

til að auka persónulegan þroska og félagslega virðingu. (Robbins, 

1993) Þá upplifa starfsmenn meiri ánægju ef samstarfsmenn upplifa 

hlutina á sama hátt og þeir sjálfir. Mismunandi er hvaða áherslur 

fyrirtæki setja sér í þessum efnum, en samkvæmt Barry (Staw, 1989) 

eru þrjár stjórnunaraðferðir algengastar til að auka starfsánægju og 

afköst. Árangur af mismunandi kerfum ræðst af starfsemi 

fyrirtækisins.  

A) Áhersla á einstaklinginn – Samkeppni er milli einstaklinga og 

umbunin byggist á hæfni og framleiðni hvers og eins. Það getur 

haft áhrif á samskipti og samvinnu innan hópsins. 
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B) Áhersla á hópinn – Þetta kerfi getur leitt til mikillar 

starfsánægju en hér verður hópurinn svo mikilvægur fyrir 

einstaklinginn að hópurinn stjórnar starfsánægjunni og 

afköstum. Hugmyndin er að hópurinn komi á kerfi eða hegðun 

sem miðar að því að umbuna fyrir gott starf. Hins vegar er 

gallinn sá að þetta kerfi hvetur til samkeppni innan hópa og 

stjórnendur geta misst tökin á hópnum. 

C) Áhersla á fyrirtækið – hér ætlast fyrirtækið til algjörrar tryggðar 

en kerfið byggist á því að einstaklingurinn öðlist starfsánægju 

með því að leggja sitt af mörkum í þágu fyrirtækisins. 

Bankar innleiddu fyrir efnahagshrunið árangurstengdar greiðslur til 

almennra starfsmanna, og þá aðallega framlínustarfsmenn, fyrir að 

selja vörur sínar. Framlínustarfsmenn eru þeir starfsmenn sem eru í 

beinum samskiptum við viðskiptavini. Þetta voru meðal annars 

starfsmenn í ráðgefandi hlutverki eins og þjónustufulltrúar sem höfðu 

hvað mesta möguleika á að auka sínar tekjur á þennan hátt.  

Í rannsókn Ólafs F. Óskarssonar í tengslum við lokaritgerð hans 

til B.S gráðu við Háskólann á Bifröst var leitast við að svara því hvert 

sé gildi árangurstengdra launa í íslenskum fyrirtækjum. Hann tók m.a. 

viðtal við stjórnendur sem unnu hjá fyrirtækjum þar sem greidd voru 

árangurstengd laun eða sem höfðu reynslu af slíku launakerfi á einn 

eða annan hátt. Þar segir Arnar Bjarnason, Þáverandi forstjóri, 

IH/B&L að árangurstengd launakerfi séu oftast hugsuð til skamms 

tíma og nái ekki til heildarinnar heldur aðeins til lykilstjórnanda. Taldi 

hann bónuskerfi virka best þegar bónus tengdist heildarárangri. 

Undirliggjandi væri þó hægt að hafa einstaklingabónusa. Eyþór 

Eðvarðsson, eigandi Þekkingarmiðlunar, segir í sömu rannsókn að 

þegar hópur starfsmanna vinni að sama verkefni og aðeins hluti 

starfsmanna er árangurstengdur en hinir ekki, séu þeir sem eru 
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árangurstengdir algjörlega háðir þeim sem ekki fá bónusa. (Ólafur F. 

Óskarsson, 2010) Haft er eftir Eyþóri að hvatakerfi efli keppnisskapið 

og að það sé þekkt meðal sölumanna með einstaklingsbónusa að þeir 

séu ekki sérstaklega hrifnir af samvinnu.  

Dæmi eru um að bankar hafi sett upp hópkeppni þar sem 

útibúum var att saman. Hvert og eitt útibú fékk ákveðið markmið til 

að vinna að. Það fólst í að fá einstaklinga í sparnað. Með reglulegu 

millibili voru svo sölutölur sendar á útibússtjóra til að fylgjast með 

árangrinum. Á kaffistofunni var búið að setja upp mynd af Mount 

Everest og í hvert skipti sem nýjar tölur bárust var settur pinni á 

spjaldið til að sýna hversu vel starfsmönnum gekk að klífa fjallið með 

sölu á sparnaði.  

 Í Rannsóknarskýrslu Alþingis (Rannsóknarnefnd Alþingis, 

2010) er meðal annars fjallað um traust þar sem segir að þegar 

samsemd í hóp er mikil, ríki mikið traust á milli hópmeðlima og hagur 

eins sé hagur allra. Þar segir að „Óheiðarleiki einhvers eins til þess að 

koma sjálfum sér áfram á kostnað hópsins er því hvorki álitinn 

líklegur af hálfu hópsins né vænlegur af hálfu einstaklingsins“.  

3.0  Hvatning 

Á 6. áratugnum voru settar fram kenningar um hvatningu og 

starfsánægju. Talið er að ánægður starfsmaður áorki meiru en 

óánægður. Það skiptir miklu máli fyrir stjórnendur sem hafa 

mannaforráð að þeir kynni sér hvaða þættir hvetja starfsmenn áfram. 

Kenningar geta gefið stjórnendum hugmyndir um hvaða leiðir eru 

bestar í að hvetja starfsmenn en þær eru margar. Vinsælustu 

kenningarnar á 6.áratugnum eru þarfakenning Maslow og tveggja 

þáttakenning Herzberg, og hafa mikið verið notaðar í 

viðskiptaheiminum. Þær fjalla um atferli og þarfir mannfólks og hvaða 
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leiðir það fer í að uppfylla þessar þarfir. (Ingunn Björk Vilhjálmsdóttir 

og Jóhanna Gustavsdóttir, 1999) Með hvatningu er hægt að beina 

atferli einstaklinga í átt að ákveðnu settu markmiði. Hægt er að lýsa 

hvatningu sem markmiðastýrðri hegðun. Það er hvetjandi að sjá 

árangur vinnu sinnar sem með markmiðasetningu og röð aðgerða 

leiðir til umbunar og getur einnig uppfyllt þrár og þarfir. 

Að vinna hefur margar skilgreiningar en allar eiga þær það 

sameiginlegt að við eyðum tíma og orku í að framleiða eitthvað 

gagnlegt. Nánar tiltekið er vinna eðlishvöt sem gefur okkur tækifæri i 

að ná árangri, nýta sköpunarkraft, læra að þekkja okkur sig, efla 

sjálfstraust, kynnast nýju fólki, verð að betri manneskju og ná árangri. 

Vinna er mjög stór partur af lífi fólks og hefur misjafnan tilgang. Hún 

getur verið skemmtileg, leiðinleg og tilgangurinn þarf ekki alltaf að 

vera fjárhagslegur (Morin, 2004). Öll þurfum við peninga til 

framfærslu og flest okkar höfum vinnu til að afla þeirra. Hvað hver og 

einn þarf mikið og hvað hann er tilbúin að gera til að afla þeirra er æði 

misjafnt. Sumir velja að vinna við eitthvað sem vekur áhuga, er 

köllun, eins og t.d prestar eða listamenn sem hafa sérstaka þörf fyrir 

að skapa. Hér er hvatinn að vinna við það sem vekur lífsfyllingu og 

endurgjöfin og hvað hver og einn áorkar í sínu starfi. Sumir vilja 

vinna við það sem vekur áhuga þeirra og sætta sig í staðinn við lægri 

laun á meðan aðrir velja sér vinnu þar sem hærri laun eru í boði. Hér 

er hvatinn að græða peninga. Færri fá ánægju úr störfum er þeir völdu 

eingöngu peninganna vegna á meðan aðrir fá laun fyrir vinnuna en 

ánægjuna úr lífinu fyrir utan vinnuna. Eins er það misjafn hvaða 

ánægju hver og einn er að leita eftir og fer það algjörlega eftir því í 

hverju ánægja hvers og eins liggur og á meðan sumir geta látið sína 

eigin ánægju sitja á hakanum til að afla peninga. (Xaxx, e.d) 
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Hvatning er sá drifkraftur sem hefur áhrif á atferli einstaklinga. 

Hvað virkar hvetjandi á hvern og einn er eins misjafnt og við erum 

mörg en þó má skipta hvatningu í innri og ytri hvatningu. Í grein er 

Kenneth Thomas skrifar „The four intrinsic Rewards That Drive 

Emplaoyee Engagement“ segir að á þrjátíu árum hafi breytingar á því 

hvað hvetur fólk, breyst mikið. Í dag er unga fólkið sem er að koma 

inn á vinnumarkaðinn með aðrar væntingar til starfsins en þeir sem 

hafa verið á vinnumarkaði um nokkurt skeið. Fyrirtæki eru meira 

alþjóðleg með flatara skipulag og krefjast þess af starfsfólki sínu að 

það noti hæfileikana sína í síbreytilegu starfsumhverfi. Fyrir vikið eru 

fleiri sem geta sagt að þeir vinni við það sem þeir kunna best við og að 

starfið veitir þeim ákveðna lífsfyllingu. (Thomas, 2009) 

3.1 Ytri hvatning 

Ytri hvatning (Extrinsic motivation) er áþreifanlegur ávinningur sem 

starfsmenn fá eins og t.d. kauphækkun, bónus eða hlunnindi. Þar er 

hvatinn efnislegur eða félagslegur. Það eru því utanaðkomandi þættir 

sem er hvatinn og þá oft talað um fjárhagslegan hvata en getur líka 

verið vinnuaðstæður, samskipti við yfirmann eða aðra starfsmenn. 

Þetta eru þættir sem starfsmaður hefur í raun ekki sjálfur áhrif á heldur 

eru þetta utanaðkomandi þættir. Starfsmaður fær greitt fyrir sitt 

vinnuframlag og er það hvatning í að hafa vinnu. (Thomas, 2009)  

3.2 Innri hvatning 

Innri hvatningu (Instrinsic motivation) skiptir Kenneth (Thomas, 

2009) upp í fjóra þætti. Að hafa mikilvægt hlutverk í starfi, að hafa val 

um hvernig best er að uppfylla þau markmið er maður setur sér, að 

vera viss um að skila starfi sínu með fullnægjandi hætti og að vera 

viss um að ná framförum til að ná þeim árangri sem til er ætlast. 
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Hvatningin sem starfsmenn upplifa þegar þessir þættir eru 

jákvæðir eru: 

 Starfsmaður finnur að starf hans skiptir máli. Með 

vinnuframlagi er starfsmaðurinn að auka verðmæti, sýna 

árangur og hann finnur að tími hans er verðmætur. 

 Starfsmaður hefur val um hvernig hann á að uppfylla 

markmiðin. Honum er treyst til að nota sína eigin dómgreind 

til að leysa þau verk sem eru fyrir hendi og starfsmaður tekur 

ábyrgð á sínu verki og hefur trú á því sem hann er að gera. 

 Starfsmaður er að skila starfi sínu á fullnægjandi hátt. Það 

veitir honum sjálfstraust að finna að hann kann það sem hann 

er að gera og nær markmiðum sínum. Starfsmaður finnur fyrir 

stolti. 

 Starfsmaður sér árangur með vinnu sinni og það hvetur hann 

áfram. Hann veit að honum er treyst fyrir verkefninu og hann 

finnur fyrir öryggi til framtíðar. 

3.3 Þarfa pýramídi Maslows 

Líkamlegar og sálrænar þarfir leiða til hvata sem áfram leiða til 

atferlis. Einstaklingur leitar leiða til að auka þroska sinn og er hann 

drifin áfram af innra afli til að verða einstakur eða framúrskarandi á 

sinn hátt. Árangurinn veitir ánægju og fullnægingu fyrir hvert skref 

sem er náð. Þarfapýramídinn sýnir þroskastig einstaklings. Í hverju 

stigi er tiltekin þörf og hvatning til að ná ákveðnum markmiðum. Til 

að ná æðsta stigi í þroska þarf fyrst að uppfylla lægri þroska stig. 

Grundvallarþarfir eru líffræðilegar eins og matur, svefn, vatn og 

súrefni. Þetta er grunnurinn í þarfapýramídanum. Ef ekki er hægt að 

uppfylla þessa grunnþörf hefur einstaklingur ekki vilja til að leita eftir 

næsta stigi í pýramídanum sem eru öryggisþarfir. Í öðru þrepi 
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pýramídans er verið að tala um húsnæði, starf og laun. Því fylgir þörf 

fyrir röð og reglu og að hafa stjórn á aðstæðum þannig að það veiti 

öryggistilfinningu. Þriðja þrepið snýr að félagslegum þörfum eins og 

ást og umhyggju og að tilheyra hópi. Fjórða þrepið er virðing fyrir 

sjálfum sér og öðrum. Fimmta og síðasta þrepið er svo lífsfylling. 

Þegar þessu stigi er náð hefur öllum öðrum þrepum í 

þarfpýramídanum einnig verið náð. Einstaklingur getur uppfyllt allar 

grunnþarfir og hefur fengið tækifæri á að þroskast og hann er 

fullnægður á líkama og sál. (Maslow, e.d)  

 

Mynd 1 - Þarfapýramídi Maslow 

 Ef við skoðum þarfapýramída útfrá starfsþróun og hvað það er 

sem hvetur einstakling til að ná langt í starfi má segja að grunnurinn 

sé að hafa vinnu og að fá laun sem gera viðkomandi kleift að geta 

lifað. Með því uppfyllir hann lífeðlislegar þarfir sínar. Með öryggi má 

segja að nauðsynlegt sé að búa að starfsöryggi og að vinnuaðbúnaður 

sé góður. Einstaklingurinn hefur allt sem hann þarf til að skila starfi 

sínu og hann finnur til öryggis og trúnaðar á vinnustaðnum. Þriðja 

þrepið snýr að félagslegum þáttum. Einstaklingurinn tilheyrir hópnum, 

hefur jákvæð samskipti við starfsmenn, yfirmenn og er þátttakandi í 

Lífsfylling 

Virðing 

Félagslegar þarfir 

Öryggisþarfir 

Lífeðlislegar þarfir 
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starfsumhverfinu sem jafnframt er hvetjandi. Í fjórða þrepi er virðing 

lykil þáttur og snýr að virðingu einstaklingsins fyrir sjálfum sér og 

öðrum. Einstaklingurinn finnur að hann hefur vægi innan fyrirtækisins 

og að hann skiptir máli. Hann fær jákvæða endurgjöf og umbun í takt 

við framlag sitt. Í efsta þrepi pýramídans er lífsfylling eða 

starfsánægja. Hér er einstaklingurinn meðvitaður um eigið ágæti, veit 

til hvers er ætlast af honum og hann þekkir hvar hann stendur á meðal 

jafningja og getur þróast í starfi. (Mindtools, e.d) 

 Stjórnendur geta notað kenningu Maslow til að átta sig á að 

efnahagslegur ávinningur peningar er ekki eina leiðin til að hvetja 

fólk. Þarfir einstaklinga eru misjafnar og með því að taka tillit til 

grunnþarfa einstaklinga ætti að vera hægt að byggja upp góðan 

liðsanda sem hefur alla möguleika á að skila árangri. Í því felst einnig 

að huga að öruggu vinnuumhverfi, sinna félagsþörfum, jafnvel fyrir 

utan vinnutíma og utan vinnustaðar ásamt því að hrósa fyrir æskilega 

hegðun og hvetja starfsmenn til að viðhalda góðum árangri. 

(Mindtools, e.d) 

 Vísindamenn hafa rannsakað kenningar Maslow og sýnt fram á 

að það eru annmarkar í henni. Eins hafa verið settar fram spurningar 

um áherslur í pýramídanum. Það er misjafn hvað hvetur hvern og einn 

og hvaða þarfir eru mikilvægastar. Margar grunnþarfir eru svipaðar 

hjá flestum, eins og þörf fyrir mat en síðan er það misjafnt hvað hver 

einstaklingur leitar eftir til að uppfylla þarfir sínar. Þrátt fyrir þetta 

hafa kenningar sýnt fram á að uppfylltar þarfir eru ekki hvetjandi. 

(Kreitner, 2009) 

3.4 Tveggja þátta kenning Herzbergs  

Herzberg setti fram kenningu sem skiptist í ánægju- eða óánægjuþátt 

og byggir á því að þættir í starfsumhverfinu skapi annað hvort ánægju 
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í starfi eða valdi óánægju ef ákveðna þætti vantaði. Herzberg taldi að 

starfsóánægja væri ekki andstaða starfsánægju heldur teldist það til 

óánægju þegar starfsmaður upplifði enga ánægju. Hann taldi að laun 

væri ekki hvati til að fá það besta út úr starfsmönnum heldur væri það 

aðeins leið til að koma í veg fyrir starfsóánægju. Ef starfsmenn fyndu 

til ánægju í starfi myndu þeir finna innri hvata til að leggja meira á sig 

í starfi en þeir sem væru óánægðir.  

Tafla 1 - Tveggja þátta kenning Herzbergs. 

(Kreitner, 2009)  

Ánægjuþættir 

( þessir ættir voru oftast 

nefndir meðal ánægðra 

starfsmanna) 

Ónægjuþættir 

(Þessir þættir sem oftast voru nefndir 

meðal óánægðra starfsmanna) 

 Árangur í starfi  Stefna og stjórn fyrirtækisins 

 Viðurkenning  Eftirlit 

 Starfið sjálft  Samskipti við yfirmenn 

 Ábyrgð í starfi  Vinnuaðstaða 

 Þróun í starfi  Laun 

 Vöxtur í starfi  Samskipti við samstarfsfólk 

   Einkalíf 

   Samskipti við undirmenn 

   Staða 

   Öryggi 

Til að sannreyna kenningu sína setti hann fram lista (sjá töflu 1)yfir 

atriði sem hann taldi að myndi leiða til ánægju eða óánægju í starfi. 

Miðað við þennan lista eru ánægjuþættir þeir sem einstaklingarnir 

hafa sjálfir áhrif á og gera, á meðan ónægjuþættirnir snúa aðallega að 

umhverfinu og atriðum sem einstaklingurinn hefur ekki stjórn á sjálfur 

en hefur áhrif á frammistöðu hans. 

„Herzberg taldi að laun væru veik hvatning vegna þess að í besta 

falli geta þau einungis útilokað óánægju. En að útiloka óánægjuvalda 
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er ekki það sama og að hvetja starfsmenn í raun og veru. Til þess að 

gleðja og hvetja starfsmenn og með því að ná fram hámarks 

frammistöðu þeirra er nauðsynlegt að veita þeim þroskandi áhugavert 

og krefjandi starf“ (Kreitner, 2009).  

3.5 Væntingakenningin Victors Vroom 

Kenning Vroom tekur á persónulegum ákvörðunum sem einstaklingar 

taka þegar þeir standa frammi fyrir starfi sem leiðir til umbunar. 

(Kreitner, 2009) „Kenningin segir að hvati til aðgerða sé aðeins til 

staðar ef einstaklingur veit hvað þarf að gera til að fá umbun og að 

aðgerðirnar séu þess virði fyrir þá umbun sem er í boði“ (Armstrong, 

2009). 

 „Með því að notast við kenninguna geta stjórnendur haft 

umbunakerfi sem byggist á sanngirni, hæfir þörfum starfsmannsins, 

eflir hann og gerir væntingar hans skýrar. Skilningur myndast á því 

hvaða markmiðum starfsmaður þarf að ná og þeim ávinningi sem hann 

hlýtur ef hann nær þeim. (Pride, Hughes og Kapoor, 2010) 

Kenningar Vroom skilgreina þrjá þætti. 

 

Mynd 2 - Einfalt væntingarlíkan. (Kreitner, 2009)  

Verðmæti umbunar 

"Hverjar eru líkurnar á að ég fái þá umbun sem ég sækist eftir  

ef ég lýk verkinu á fullnægjandi hátt?" 

Væntingar um umbun ef árangur næst 

"Hvaða umbun finnst mér verðmætust" 

Væntingar um að árangur sé mögulegur 

"Með nauðsynlegri fyrirhöfn 

hverjar eru líkurnar á að ég ljúki verkinu?" 
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Væntingalíkanið sýnir hvernig einstaklingur metur þá umbun 

sem er í boði nái hann að klára verkefni, hvort umbunin sé 

fyrirhafnarinnar virði og hverjar eru líkurnar á að fá þá umbun sem 

sóst er eftir, náist að klára verkefnið á fullnægjandi hátt. 

3.6 Afrekaþörf McClellands 

David McClellands setti fram kenningu um hvað það er sem hvetur 

einstaklinga í vinnu sem starfsmenn og sem stjórnendur en einnig 

hvernig þeir hvetja og hafa áhrif á aðra. Hann setti upp þrjár 

skilgreiningar um hvernig blanda af hvatningu og þörfum einkenna 

starfsmenn og stjórnendur og hafa áhrif á hegðun þeirra og framkomu. 

Þessar þarfir er að finna í mismiklu mæli hjá öllum. (Chapman, e.d) 

a. Liðsmenn (affiliation motivated) hafa sérstaka þörf fyrir góð 

tengsl og gott samband við aðra, að fá viðurkenningu frá öðrum. 

Þeirra hvatning er í gegnum samstarf við aðra og hafa þörf fyrir 

vinsældir og að öllum líki vel við þá, sem er aðalhvatinn.  

b. Áhrifa og valddrifin (need for authority and power) er hvati þar 

sem einstaklingar leita eftir að hafa vald, vera skilvirkir og að 

hafa áhrif. Þeir leita eftir að vera leiðtogar, vilja stjórna öðrum 

og að þeirra hugmyndir séu bestar. Þeir sækjast eftir völdum en 

einnig er hvatning og þörf fyrir að auka persónulega stöðu og 

álit, fá viðurkenningu frá öðrum.  

c. Árangursdrifin (achievement motivated) leitar eftir að ná 

árangri og standa sig vel, einstaklinar með mikla afreksþörf, 

setur sér raunhæf en krefjandi markmið sem skilar árangri og 

starfstengdum frama. Þessir einstaklingar leita eftir endurgjöf í 

hversu vel þeim gengur. 

McClellend sagði að allir væru með blönduð einkenni af þessum 

þremur skilgreiningum en að einn þáttur væri meira ráðandi en annar 
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og þeir myndu hafa áhrif á hegðun okkar og framkomu í vinnunni og á 

stjórnunarstíl. 

4.0  Árangursstjórnun 

Stjórnendur hafa leitað leiða til að til að fá betri heildarsýn yfir 

reksturinn, samhæfa aðgerðir og tengja daglegan rekstur við stefnu 

fyrirtækja með það að markmiði að auka hagnað. Gríðarlega margar 

stjórnunarkenningar hafa verið settar fram þar sem lögð er áhersla á 

skýra stefnu og mælanlegan árangur. Í bókinni „Í mörg horn að líta“ 

skrifar Guðrún Högnadóttir að sameiginlegur veikleiki þessara 

kenninga sé að þær nálgast viðfangsefnið frá takmörkuðu sjónarhorni 

og að fyrirtækið í heild líði fyrir vegna fyrirhyggjuleysis og 

takmarkaðar sýn á heildina. Einblítt sé of mikið á ákveðna þætti í 

rekstrinum og frammistaða mæld eftir því. Þannig eru framfarir á einu 

sviði á kostnað annarra mikilvægra þátta í rekstrinum. Má þar nefna til 

dæmis ánægju viðskiptavina eða fjárhagslega mælikvarða ákveðinna 

deilda eða eininga. Slík niðurstaða gefur ekki skýra mynd af 

þekkingargrunni fyrirtækisins né þróun mannauðs og skilvirkni 

vinnuferla. Niðurstöður þessa mælinga hafa heldur ekki tekið mið af 

mismunandi afstöðu hagaðila fyrirtækisins. (Guðrún Högnadóttir, 

1999) 

 Með stefnumörkun fyrirtækis er því nauðsynlegt að skoða 

fyrirtækið í heild, meta mismunandi hagsmunaðila og tengja árangur 

við marga frammistöðuþætti eins og góðri þekkingu á 

rekstrarumhverfinu, innri uppbyggingu fyrirtækisins og að starfsfólk 

geri sér grein fyrir að framlag þess skiptir máli fyrir heildarárangur 

þess. Þannig eru fleiri ábyrgir fyrir góðum árangri fyrirtækisins í heild 

og stefnan sett á heildarhagsmuni (Guðrún Högnadóttir, 1999).  
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4.1  Árangurstenging launa 

Með aukinni áherslu á árangursstjórnun, hefur sú þróun orðið að tekið 

er tillit til fleiri þátta í rekstri. Með aukinni upplýsingatækni hefur 

stjórnendum verið gefið tæki til að bæta rekstur á mörgum sviðum 

með greiningu gagna. Í kjölfarið hafa fyrirtæki geta tengt markmið og 

stefnu fyrirtækis við daglegan rekstur og þannig geta stjórnendur 

metið skammtíma- og langtímaframmistöðu með mælanlegum 

markmiðum (Guðrún Högnadóttir, 1999). Endurgjöf til starfsmanna er 

áhrifarík leið til að bæta framleiðni og árangur starfsmanna. 

Starfsmaður sem fær sjálfkrafa launhækkun vegna starfs- eða lífaldurs 

óháð frammistöðu er ekki talin vera mikil hvatning til að gera betur 

(Dr. Ásta Bjarnadóttir, 1999). Föst laun ættu að byggja á mati á þeim 

verkefnum sem unnin eru í fyrirtækinu eins og álagi og ábyrgð hvers 

og eins. Árangurstenging launa er talin vera áhrifaríkari leið til að 

hvetja starfsmenn til að leggja meira á sig og til að skila betri árangri 

en hækkun á föst laun. Árangurstengin launa þarf því að hafa skýra 

tengingu við þá frammistöðu sem ætlast er til af starfsmanninum og að 

niðurstaðan sé fengin vegna framlags hans sjálfs en ekki vegna 

utanaðkomandi aðstæðna. Ef starfsmaður hefur ekki sjálfur áhrif á þá 

þætti er skapa aukið virði, hafa hvatagreiðslur ekki áhrif á starfsmenn. 

Eins eru hvatagreiðslur áhrifaríkari ef mælieiningarnar eru opinberar, 

þannig að aðrir sjái að sýnilegur árangur skilar góðum niðurstöðum 

(Dr. Ásta Bjarnadóttir, 1999). 

Mat á því hvað séu sanngjörn laun fyrir þá vinnu sem 

starfsmaður er að skila er misjafnt eftir störfum og einstaklingum. 

Starfsmaður er að selja tímann sinn til atvinnurekanda. Það eru margir 

þættir sem hafa áhrif á virði tímans hjá hverjum og einum. Þar þarf að 

hafa í huga færni starfsmanns, aðstæður á vinnumarkaði og hvort 

hagur starfsins sé í þágu vinnuveitenda eða starfsmanns. Mikill tími 
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starfsmanna er varið í vinnu og því skiptir máli þegar til lengri tíma er 

litið að starfsmenn finni til ánægju og hvata í vinnu (Xaxx, e.d). 

Forsendur árangurs eru að mælikerfi séu í takt við 

raunveruleikann og séu ekki flókin í framkvæmd. Skilgreina þarf í 

upphafi lykilmælikvarða og þarf markmið og tilgangur 

árangursmatsins að vera starfsmönnum þekkt. Þjálfun, endurgjöf og 

umbun starfsmanna verður að vera réttlát miðað við þá vinnu sem 

kallað er eftir (Guðrún Högnadóttir, 1999). 

4.2 Umboðsvandi 

Umboðsvandi myndast þegar einstaklingum er falið að gæta 

hagsmuna annarra en misnota svo vald sitt og krafta í eigin þágu. 

Markmið stjórnenda og hluthafa skarast. Stjórnendum er falið af 

hluthöfum, að bera ábyrgð á rekstri fyrirtækisins á árangursríkan hátt 

og tryggja að markmiðum sé náð. Það getur verið vandi að meta 

áreiðanleika stjórnanda því þeir geta haft önnur markmið en hluthafar 

og eru kannski ekki að hugsa um langtímamarkmið fyrirtækisins.  

Reynt hefur verið að finna lausn á þessu langvarandi vandamáli 

sem þrífst næstum alls staðar, í fyrirtækjum og félagasamtökum, með 

aðgerðum eins og að setja upp mælanleg markmið og umbuna fyrir 

góða hegðun en hegna fyrir slæma hegðun, tengja árangur við laun 

eða aðra umbun þannig að hagur hluthafa fari saman við hag 

stjórnandans. Með því er reynt að tvinna saman hagsmuni beggja 

aðila. (Business Dictionary, e.d) Á síðustu árum hefur komið betur í 

ljós að kaupaukakerfin, sérstaklega í fjármálageiranum, voru í 

mörgum tilvikum mjög gölluð og gerðu stjórnendum kleift að hækka 

laun sín þrátt fyrir að illa gengi hjá fyrirtækinu. Stjórnendur fengu 

alltaf sitt hvort sem viðmiðin voru jákvæð eða neikvæð. (Ethics 

Resource Center, 2010) 
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Afleiðingarnar af gölluðum kaupaukakerfum höfðu áhrif langt 

fyrir utan eigin hagsmuni stjórnenda. Fjármálaráðherra Bandaríkjanna, 

Tim Geithner, segir að „Sumar ákvarðanir sem voru teknar og höfðu 

áhrif á fjármálahrunið 2008, komu til vegna þess að einstaklingar gátu 

hagnast án þess að kaupaukar þeirra endurspegli þá langtímaáhættu er 

þeir tóku og höfðu víðtæk áhrif á fyrirtækin og hluthafa“ (Ethics 

Resource Center, 2010). 

4.3 Árangurskerfi 

Fyrirtæki ráða til sín starfsfólk með samningum sem kveða á um hvers 

fyrirtækið væntir af starfsmanni sínum í formi vinnuframlags og tíma. 

Í staðinn fær starfsfólkið greitt fyrir framlag sitt með launum og í 

sumum tilfellum með hlunnindum eða bónusum. Góðir starfsmenn 

sinna því sem fyrir þá er lagt en leggja jafnframt meira á sig til að ná 

fram auknum árangri fyrir fyrirtækið. Því er nauðsynlegt fyrir 

fyrirtæki að viðurkenna og umbuna fyrir góða frammistöðu til að 

viðhalda góðum árangri. Annars er hætta á að bestu starfsmenn 

fyrirtækisins finni sér annan starfsvettvang. Fyrirtækið situr þá uppi 

með lakari starfsmenn og þarf að greiða þeim fyrir minni afköst. Það 

eru miklir hagsmunir fyrir fyrirtæki að starfsmenn leggi sig fram til að 

auka hagnað og viðhaldi þeim árangri sem náðst hefur. Því hafa mörg 

fyrirtæki tekið upp árangurstengd laun í formi bónusa og kaupauka.  

Fyrirtæki þurfa að hanna endurgjafakerfi sem er sanngjarnt og 

sýnilegt til að umbuna og hvetja starfsmenn til áframhaldandi góðra 

starfa. Þetta á ekki endilega við um laun eða bónusa eingöngu heldur 

einnig möguleika fyrir starfsmenn til að þróa sig í starfi. Þannig fá 

starfsmenn hvatningu til að gera betur og sjá og finna árangur af því 

að leggja sig fram og kemur í veg fyrir stöðnun eða hnignun í 

fyrirtækjum sem báðir aðilar hafa hag af. Ef fyrirtæki hugsa ekki um 
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hag starfsmanna sinna, sýna sanngirni og gott siðferði, er líklegt að 

góðir starfsmenn fari yfir til samkeppnisaðilanna. (Chapam, e.d) 

Tafla 2 - Yfirlitsmynd yfir kosti og ókosti árangurstengingu launa 

 

Tegund árangurskerfis 

 

 Árangurstengdar greiðslur 

 

Eiginleikar 

 

 

 Er viðbót við grunnlaun og greitt eftir árangri 

t.d sölumiðað 

 

 

Helstu kostir 

 Geta haft hvetjandi áhrif ( ekki fullsannað) 

 Tengja árangur við umbun 

 Uppfyllir þörf fyrir að umbuna fyrir góðan 

árangur 

 Setur skilaboð um að verðlaunað sé fyrir 

góðan árangur. 

 

 

Helstu ókostir 

 Er kannski ekki hvetjandi 

 Geta verið háð huglægu mati 

 Geta haft áhrif á hópavinnu 

 Byggja á góðri árangursstjórnun 

 Getur verið erfitt að stjórna 

 

 

Hvenær viðeigandi 

 Hentar þegar peningar eru líklegir til að 

hvetja til árangurs 

 Hentar í fyrirtækjum með árangursdrifna 

menningu 

 Þegar hægt er að mæla árangur á hlutlausan 

hátt 

Í töflunni hér að ofan er sett upp hvenær árangurtengd laun eiga við, 

hverjir eru helstu kostir og ókostir. 
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Ef stjórnandi vill að starfsmenn standi sig vel þá þarf að 

umbuna þeim þannig að þeir sjá sér hag í að leggja sig fram. 

Tilgangurinn með árangurstengdum kerfum þar sem verið er að 

umbuna eða verðlauna fyrir æskilega hegðun er í grunninn sá að verið 

er að hvetja og auka ábyrgð starfsfólks. Um leið koma stjórnendur í 

veg fyrir umboðsvandann. Árangurskerfi eru talin góð leið til að 

hvetja starfsmenn til góðra verka og til að samræma sjónarmið 

starfsmanna, stjórnenda og annarra hagaðila í því markmiði að auka 

virði fyrirtækisins. Í grein Ingvars „Árangurstengd laun -Áhrifarík en 

varasöm“ (Ingvi Þór Elliðason, e.d) bendir hann á að ýmsar leiðir eru 

færar til að hvetja starfsfólk en ekki allar eru jafn árangursríkar. Vel 

útfærð hvatakerfi stuðla að skynsamlegum ákvörðunum sem aukalíkur 

á góðri frammistöðu og skila hagsmunaðilum og starfsmönnum 

sameiginlegum ávinningi, en illa útfærð hvatakerfi geta að sama skapi 

haft neikvæð áhrif og leitt til rangra ákvarðana.  

Við útfærslu árangurstengingar þurfa bónusar að samrýmast 

markmiðum fyrirtækisins og stuðla að því að framlag starfsmanna og 

þróun fyrirtækis fari saman. Þegar markmið starfsmanna og fyrirtækis 

er samofið í gildum og viðhorfum, leiðir hvatning starfsmanna til 

árangurs fyrirtækis því hagur fyrirtækisins er hagur starfsmanna líka. 

(Chapam, e.d)  

4.4 Kostir árangurstengingar 

Markmiðasetning er leið til að ná árangri. Fyrirtæki setja sér stefnu um 

hvert þau vilja fara og móta áætlanir um hvaða árangur þurfi að nást í 

rekstri þeirra. Með samvinnu stjórnenda og starfsmanna eru auknar 

líkur á að markmiðin verði raunhæf. Þannig er verið að varða þá leið 

sem fara þarf til að ná tilætluðum árangri. Allir eru sammála um hvað 

skiptir máli, hvaða leiðir eru færar og hver er æskilegur áfangastaður. 
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Með sameiginlegri markmiðasetningu er verið að auka ábyrgð 

starfsmanna í þátttöku þannig að allir eigi hlut í þeim árangri sem 

næst. Starfsmenn leggja sig fram við að koma með nýjar hugmyndir 

og stjórnendur geta reitt sig á gagnlegar upplýsingar frá starfsmönnum 

um hvernig gengur og hvað megi gera betur til að ná tilætluðum 

árangri. Hæfileikar starfsmanna fá að njóta sín og þeir upplifa að hver 

og einn geti haft áhrif. Árangur leiðir til hærri launa sem hvetur 

starfsmenn í að gera enn betur sem leiðir áfram til meiri starfsánægju. 

Minni líkur eru á að starfsmenn leiti að vinnu annars staðar og 

jafnframt getur góður árangur haft jákvæð áhrif á að fá aðra góða 

starfsmenn til starfa fyrir hjá fyrirtækinu (Hannarr, e.d). 

Hvatagreiðslur eru leið fyrir stjórnendur til að stýra árangri í 

samvinnu við starfsmenn. Á meðan hvatning leiðir til betri 

frammistöðu þá er árangurstenging launa umbunin fyrir að ná 

tilsettum árangri (Torrington og Hall, 1998). 

4.5 Gallar á árangurstengingu 

Þó að árangurskerfi virki hvetjandi á starfsfólk og hafi áhrif á hegðun 

og framkomu geta illa útfærð hvatakerfi haft neikvæð áhrif. Geta þau 

beinlínis leitt stjórnendur og starfsmenn til að taka ákvarðanir sem eru 

fyrirtækinu skaðleg. Þegar velja á þætti sem nota skal við mat á 

frammistöðu starfsmanna þarf að gæta þess að mælingarnar leiði ekki 

til rangra ákvarðana. Hægt er að nota tekjur, hagnað, veltufé frá 

rekstri, arðsemi eigin fjár, markaðshlutdeild, mætingu eða hvað hentar 

hverju fyrirtæki fyrir sig til að mæla árangur. Nauðsynlegt er að 

starfsmenn skilji til fulls hvernig hvatakerfið virkar, að þeir geti fylgst 

með árangri og bætt sig eftir þörfum. Ef hvatakerfi eru hugsuð til 

langs tíma þurfa mælingar að taka mið af því. Ef umbunað er fyrir 

skammtíma árangur er hætta á að langtíma markmiðum verði ekki náð 
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og starfsmenn freistist til að hagræða tölum til að hafa áhrif. Í 

uppsetningu hvata-bónuskerfa skiptir því miklu máli að tengingin sé 

skýr og að starfsmenn skilji útá hvað kerfið gengur.  

Í fyrirlestri Dan Pink á Ted, kemur fram að árangurstenging við 

frammistöðu virki aðeins ef markmiðið er skýrt. Utanaðkomandi áhrif 

eigi það til að taka einbeitninguna af verkinu og einblínt sé á 

bónusinn. Slík tenging hefur áhrif á frammistöðu einstaklings við leita 

nýrra leiða og skoða aðrar lausnir.(Pink, 2009) 

Í greininni „Meiri áhætta og stærri mistök (Large Stakes and 

Big Mistakes)“ (Ariely, Gneezy, Loewenstein og Mazar, 2005), var 

greint frá rannsókn þar sem leitast var við að svara hvort betri árangur 

fengist með hærri bónusgreiðslum. Niðurstaðan sýndi að með því að 

hækka hvatagreiðslur getur það leitt til betri árangurs upp að vissu 

marki en síðan haft þveröfug áhrif. 

 Í grein siðferðisstofnunar í Bandaríkjunum (Ethics Resource 

Center, 2010) segir að ákveðnir gallar á kaupaukakerfi hafi komið í 

ljós og er þá helst að: 

 of auðvelt var að ná þeim markmiðum sem sett voru 

 markmiðin hvöttu til áhættusækinnar stefnumótunar til að ná 

skammtíma árangri án hugsanlegs tillits til langtíma afleiðinga 

eða viðurlaga seinna. 

 léleg hönnun á kaupaukakerfum umbunaði stjórnendum fyrir að 

taka þátt í kapphlaupi fyrirtækjanna þrátt fyrir að fyrirtækið 

næði ekki árangri samkeppnisaðilanna. 

 kaupaukakerfin voru sett þannig upp að þrátt fyrir að 

stjórnendur hafi ekki náð settum markmiðum fengu þeir samt 

greidda kaupauka. 
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 engin viðurlög voru þó að skammtíma hagsmunir næðust ekki 

eða ef upp komst um misferli 

 markmiðin voru aðallega fjárhagsleg og án tillits til annarra 

þátta eins og stjórnunareiginleika 

 upplýsingagjöf var ófullnægjandi og í formi flókinna og 

vafasamra samninga sem földu hugsanlega ósæskilegt 

fyrirkomulag á flóknu lagamáli sem hægt var að mistúlka. 

En það er ekki nóg að viðurkenna gallana, það verður að koma 

með lausnir. 

4.6 Hverjir eiga að fá árangurstengd laun. 

Þegar skilgreint hefur verið hvaða árangurskerfi hentar starfseminni 

best þarf að skoða hverjir ættu helst að fá árangurtengda kaupauka. 

Nauðsynlegt er að miða við að greiddur sé út bónus þegar um 

raunverulegan árangur er að ræða. Greitt er fyrir raunverulega 

verðmætasköpun. Raunhagnaður hefur verið vinsæll mælikvarði fyrir 

æðstu stjórnendur en stundum þarf að notast við aðra mælikvarða, allt 

eftir aðstæðum á hverjum stað. „Tilgangurinn með 

árangurslaunakerfum er að auka ábyrgð starfsfólks og auka áhuga á 

störfum sínum. Það leiðir til betri ákvarðana fyrir starfsemina og þar 

með bættrar afkomu hennar og betri launa starfsfólks.“ (Hannarr, e.d) 

Helstu rökin fyrir því að fá greidd laun aukalega fyrir ákveðinn 

árangur er að þeir sem skila meiri árangri ættu að fá greitt meira. Með 

því er verið að viðurkenna að þeir sem skila meiru, fái meira, í staðinn 

fyrir að allir fái jöfn laun þrátt fyrir mismikið framlag. (Armstrong, 

2009) Á Íslandi er löng og útbreidd hefð fyrir bónusgreiðslu og má 

nefna sjávarútveginn sem skýrasta dæmið. Starfsfólk frystihúsa fær 

greitt eftir afköstum og jafnframt er aflahlutur áhafna gott dæmi þar 
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sem hagsmunir sjómanna og útgerðamanna eru samtvinnaðir. Eins má 

benda á að iðnaðarmenn fá oft greitt eftir mælingu. 

Haft er eftir Dan Pink í greininni „Arðsöm atvinna (Gainful 

employment)“  að þegar fjárhagsleg hvatning er skilin frá markmiða 

hvatningu, geta góðir hlutir snúist í andhverfu sína. Þegar verið er að 

tala um slæm áhrif er ekki aðeins verið að fjalla um siðleysi heldur 

einnig metnaðarleysi. Það er þegar umbunin er svo lítil að ekki taki 

því að leggja meira á sig. Dan Pink tekur dæmi um, „Að auka 

fjórðungshagnað um 2 penní á hlut er ekki nægjanleg hvatning til að 

fá starfsmenn til að leggja meira á sig, ávinningurinn er ekki 

hvetjandi“. Hann segir jafnframt að þetta sé einn af þáttum 

náttúrunnar sem aðskilur menn frá öpum. „Jú, það er rétt að gulrætur 

og prik hafa hvetjandi áhrif undir vissum kringumstæður og já, 

utanaðkomandi hvatning getur virkað vel fyrir sum verkefni en í lok 

dags er ekki hægt að segja að mannfólkið sé önnur tegund af öpum. 

Mannfólkið er einnig drifið áfram af þeirri hvöt að vilja hafa stjórn á 

sínu eigin lífi, þörf fyrir að læra, skapa og þróa og bæta okkur sjálf og 

samfélagið. Það er það sem gerir okkur mennsk og það er það sem 

gerir okkur árangursdrifin“ (Pink, 2010) 

Pink segir jafnframt að svo lengi sem verkefnið feli í sér 

eingöngu endurtekin, einhæf störf virki bónusar mjög vel, því meira 

sem greitt er, því betri eru afköstin. En um leið og störfin breytast og 

kalla á þekkingu og hæfni hafi hærri umbun haft áhrif og leitt til lakari 

afkasta (Pink, 2009). 

Dæmi voru um að starfsmenn í útibúum bankanna misnotuðu 

sér aðstöðu sína og skráðu viðskiptamenn fyrir þjónustuþáttum, 

„vörum“ í þeim tilgangi að hagnast sjálfir. Þörf er á lagalegri og 

faglegri umgjörð sem miðar að því að koma í veg fyrir svik og 

blekkingar. Einnig þarf að hanna vel útfært kaupaaukakerfi sem 
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fyrirbyggir svik, blekkingar og hvetur til eiginhagsmuna. 

Kaupaukakerfin voru í upphafi hugsuð til að koma í veg fyrir 

umboðsmannasvik, að stjórnendur hefðu hag eigenda í huga frekar en 

sinn eigin og að hagsmunir beggja væru varðir. Kaupréttir höfðu 

gríðarleg áhrif því að þeir höfðu hvetjandi áhrif á stjórnendur til að 

bæta sinn hag með svikum. Þetta sýnir að nauðsynlegt er að fara 

varlega þegar breyta á því sem hvetur í viðskiptaheiminum því slíkar 

breytingar hafa ófyrirsjáanlegar breytingar í för með sér. (Carson, 

2003) 

Kenneth R. Feinberg var útnefndur af Timothy Geithner, 

fjármálaráðherra Bandaríkjanna, til að hafa umsjón með kaupaukum 

helstu stjórnenda fyrirtækja sem fengu ríkisaðstoð (TARP). Hann 

lagði til að kaupaukakerfin yrðu endurskipulögð þannig að þau tækju 

meira tillit til langtíma markmiða. Hann lét fyrirtækin lagfæra 

launasamninga sem fólu áður í sérbeinar peningagreiðslur til 

stjórnenda og bónus fyrir skammtímaárangur. Þess í stað fengu 

stjórnendur hlutbréf til lengri tíma með takmörkunum. Hann vonaðist 

til að þessar aðgerðir myndu ekki aðeins senda skýr skilaboð til þeirra 

fyrirtækja er þáðu ríkisaðstoðina heldur fælu þær einnig í sér skýr 

skilaboð til fyrirtækjasamfélagsins í heild. (Solomon og  Holzer, 

2009) 

5.0  Siðferði 

Orðið siðferði er svipað í augum flestra þó að menning í hverju 

samfélagi fyrir sig sé mismunandi og hafi áhrif á þau gildi er ríkja á 

hverjum stað. Við tengjum siðferði við hvað er rétt eða rangt og 

þannig mótast ákveðin gildi í samfélaginu sem flestir tileinka sér. Þrátt 

fyrir menningamun eru hugtök eins og heiður, virðing, heiðarleiki og 

traust, tengd siðferði.  
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Eftir fjármálakreppuna í hinum vestræna heimi hefur athyglin 

beinst sérstaklega að stjórnendum banka. Hefur verið litið svo á að 

óhóflegar greiðslur í formi bónusa og kaupauka hafi valdið því að 

stjórnendur voru of áhættusæknir með það að markmiði, að auka 

arðsemi og um leið að hámarka sinn eigin hagnað. Jafnframt að þeir 

hafi fengið háar greiðslur hvort sem þeir sýndu árangur eða ekki. 

Steven Hester, bankastjóri Royal Bank of Scotland, átti rétt á 

bónusgreiðslu að fjárhæð 963.000 sterlingspund. Hann var knúinn til 

að afsala sér þeirri greiðslu vegna þrýstings frá stjórnmálamönnum og 

almenningi í landinu. Hester taldi ekkert athugavert við þessa 

bónusgreiðslu sem hann átti rétt á samkvæmt samningi sínum við 

bankann en samningurinn var gerður áður en bankanum var bjargað af 

breska ríkinu árið 2008. 

Siðferðisstofnun (Ethics Resource Center) í Bandaríkjunum 

(ERC), var stofnað í Ameríku árið 1922 og er auðlind upplýsinga og 

rannsókna fyrir opinber og einkarekin fyrirtæki sem hafa siðferði að 

leiðarljósi. Í janúar 2010 setti stofnunin saman hóp manna sem vildi 

rannsaka vandamál tengd kaupaukakerfum og hvaða umbætur væru 

mögulegar. Niðurstöður þeirra rannsókna sýndu að skort hafi á 

umræðu um siðferði varðandi há laun og umbun stjórnenda. Jafnframt 

kom í ljós að siðferði sé eitt helsta vandamál við launaumbun eða 

kaupaukakerfi. Við ákvörðun á kaupauka og umbun, sé siðferðileg 

frammistaða einn liður í ákvörðun um greiðslu á kaupauka því að einn 

helsti galli við kaupaukakerfi snúi að siðferði. Enn fremur séu 

ákvarðanir stjórnenda í fyrirtækjum, þar sem siðferði sé hluti af 

menningu fyrirtækja, með öðrum hætti en í þeim fyrirtækjum þar sem 

minni áhersla sé að gott siðferði. Í fyrirtækjum þar sem rík áhersla er 

lögð á siðferði er hugsað meira til langtímahagsmuna fyrirtækisins, 

vellíðan starfsmanna og umhverfis á meðan í fyrirtækjum þar sem 
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minni áhersla er á siðferði eru þessir þættir ekki i forgangi (Ethics 

Resource Center, 2010). 

5.1 Siðavandi 

Siðavandi nefnist það þegar starfsmenn og/eða stjórnendur, freista 

þess að sniðganga reglur í þeim tilgangi að hagnast á því.  

Í grein sem Siðferðisstofnunin gaf út (ERC) kemur fram að með 

því að tengja laun við árangur sé hætta á að stjórnendur líti á 

kaupaukann sem laun og að árangur og tölulegar niðurstöður sé 

eitthvað sem sé hægt að lagfæra. Ef fyrirtæki hafi ekki sterk 

siðferðileg markmið, geti stjórnendur freistast til að stýra tölulegum 

árangri í þeim tilgangi að fá hærri bónusa á kostnað siðferðilegra 

gilda. (Ethics Resource Center, 2010). Dæmi voru um að starfsmenn í 

útibúum bankanna misnotuðu sér aðstöðu sína og skráðu 

viðskiptamenn fyrir þjónustuþáttum, „vörum“ í þeim tilgangi að 

hagnast sjálfir. Haft er eftir viðskiptavini sparisjóðs, sem síðar var 

tekin yfir af einum af stóru bönkunum, að í fyrstu var auðvelt að sinna 

sínum viðskiptum með þá innlánsreikninga sem færðust yfir í nýja 

bankann. Þegar þjónustufulltrúinn sem hafði sinnt viðkomandi 

viðskiptavini fór í frí, þurfti að leita til annars þjónustufulltrúa. Sá 

þjónustufulltrúi tilkynnti viðskiptavininum að nauðsynlegt væri að 

stofna nýja reikninga og loka þeim gömlu.  

Margir líta á þjónustufulltrúa sinn sem velgjörðarmann sem 

hugar að hagsmunum viðskiptavinararins og þeir geta treyst. Hvergi 

hafði verið upplýst um þessar þóknanir starfsmanna 

viðskiptabankanna fyrir hverja selda vöru og allt eins víst að 

viðskiptavinir líti öðruvísi á hlutverk bankastarfsmanna 

(Rannsóknarnefnd Alþingis, 2010). 
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5.2 Rannsóknarskýrsla Alþingis – siðferði og starfshættir 

Almenningur treysti bönkunum fyrir fjármunum sínum og þeirri 

ráðgjöf er þjónustufulltrúar veittu. Hin fullkomni bankamaður þarf að 

vera traustur, þagmælskur, talnaglöggur, raunsær, gagnrýninn, 

prinsippfastur, úrræðagóður og umhyggjusamur um hag viðskiptavina 

sinna. Helstu gildi bankastarfsmanna hefur verið traust og þakmælska. 

Á síðasta áratug hafa áherslur breyst. Í kringum aldamótin 2000 mátti 

sjá breytingu í viðhorfi þeirra eru komu til starfa í bönkunum, vel 

menntaðir einstaklingar sem þurftu ekki að fá leiðbeiningu frá sér eldri 

starfsmönnum. Starf bankamannsins fór úr að afgreiða viðskiptavini 

og aðstoða en sú aðstoð fól stundum í sér að setja hagsmuni 

viðskiptavina ofar hagsmunum bankans, yfir í að veita ráðgjöf sem fól 

oft í sér að selja vörur bankans og fá bónus fyrir. (Gunnar Már 

Hauksson, 2012). Í þessari bloggfærslu Gunnars ræðir hann um sína 

upplifun af þróun í bankakerfinu sem gamalreyndur bankamaður. Það 

vekur athygli að hún styður það sem kemur fram í Rannsóknarskýrslu 

Alþingis. 

 Í 8. Bindi rannsóknarskýrslu alþingis er fjallað sérstaklega um 

ábyrgð bankanna gagnvart hinum almenna viðskiptavini. 

 „Bankastarfsemi byggist á trausti og í trausti felast væntingar okkar til 

annarra, gjarnan byggðar á reynslu okkar úr fortíðinni. Íslensku 

bankarnir höfðu notið trausts almennings og margir verið í viðskiptum 

við bankann sinn í áraraðir, jafnvel áratugi. Almenningur fylgdi 

ofangreindum breytingum ekki eftir – treysti bankanum sínum eins og 

hann hafði alltaf gert. Fæstir gerðu sér grein fyrir að með nýjum tímum 

voru komnir gjörbreyttir siðir“ (Rannsóknarnefnd Alþingis, 2010) 

 Við einkavæðinguna nutu bankarnir mikils traust og margir 

viðskiptavinir höfðu verið í viðskiptum við bankana í áraraðir. 

Mikilvægt er því að skoða þá samfélagslegu ábyrgð sem tengdist beint 

áhrifum þeirra á samfélagið, samskiptum við viðskiptavini og hvernig 
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þeir sinntu grundvallarhlutverki sínu. Það mikla fjármagn sem 

streymdi inní samfélagið hafði mikil áhrif á menningarstofnanir, 

menntun og fjölmörg heimili í landinu og þar af leiðandi á gildismat í 

samfélaginu. Lögð hefur verið áhersla á þá ímynd að bankinn beri 

umfram allt hag viðskiptavinarins fyrir brjósti og í því skyni hafa í 

áranna rás þróast íhaldssamar reglur í þessum samskiptum. 

(Rannsóknarnefnd Alþingis, 2010). Sú þjónusta sem bankarnir veittu, 

eins og kreditkort, sparnaðarreikningar og lán vöru skilgreind sem 

vörur. Mikil samkeppni ríkti á milli bankanna og var mikið kapp lagt á 

að selja „vörur“ bankanna. Í skýrslu Alþingis er haft eftir Atla 

Atlasyni, þáverandi starfsmannastjóra Landsbankans: „bara ef þú 

seldir kreditkort eða aflaðir nýrra viðskiptavina þá fékkstu greitt fyrir 

það þúsundkall eða eitthvað svoleiðis, skilurðu, þetta voru bara 

tiltölulega hóflegar upphæðir. Ég held að þjónustufulltrúi sem kannski 

var góður sölumaður hafi getað fengið svona 30, 40 þúsund á mánuði 

í sölulaun fyrir að selja vörur bankans.“ (Rannsóknarnefnd Alþingis, 

2010). Mikil ásókn var í að selja vörurnar til viðskiptavina og 

markaðssetningin var hörð. Þessi sölubónusar voru hvatning fyrir 

starfsmenn til að ná fram bættum árangri í sölu. Atli útskýrir einnig 

hvernig settar voru af stað söluherferðir: „...og mismunandi áherslur 

voru á markhópa eftir tímabilum. „Eitt tímabilið lögðu menn kannski 

áherslu á það að selja námsmönnum Námuna og þá byrjar þetta sem 

átak í því: nú greiðum við sérstaklega þúsundkall fyrir hvern 

námsmann, þið skiljið, og svo er næsta átak þá reglulegur sparnaður, 

alveg óháð því hver hann er...“ (Rannsóknarnefnd Alþingis, 2010). 

 Vegna þessa breyttust starfsaðferðir þjónustufulltrúa úr því að 

vera ráðgefandi og aðstoða viðskiptavini með þeirra hag sem 

meginmarkmið, í að vera sölumenn með hag bankans, eða sinn eigin 

að leiðarljósi. Það er þekkt fyrirkomulag á sumum sviðum verslunar 
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og þjónustu að sölumenn fái greidd árangurtengd laun sem taka mið af 

söluárangri þeirra.. Framlínustarfsmenn bankanna eru hins vegar ekki 

sambærilegir við sölumenn sem annast t.d. sölu á ýmsum varning. 

Viðskiptasambandið milli þjónustufulltrúa og viðskiptavina byggir á 

trausti þar sem viðskiptavinurinn leggur allt sitt traust á 

þjónustufulltrúa sinn. Ef viðskiptavinir hefðu vitneskju um að 

þjónustufulltrúar bankann væru sölumenn og að tilgangurinn var að 

hækka sín eigin laun með sölu á vörum bankans er allt eins líklegt að 

ákvarðanir viðskiptavina hefðu verið aðrar. Hér skiptir einnig máli 

hvernig bónuskerfi er byggt upp. Með því að fá greitt jafnóðum fyrir 

hverja selda vöru er einungis um skammtímahagsmuni að ræða fyrir 

starfsmanninn og bankann en ekki endilega tekið tillit til hagsmuni 

viðskiptavina og má sjá tilvitnun í Atla hér að ofan „...alveg óháð því 

hver hann er...“ Þrátt fyrir að hér sé ekki um háar upphæðir að ræða 

geta þær skipt máli. Ef þóknun er allt uppí 40% af heildarlaunum er 

hún farin að skipta miklu máli. Eins eru nokkur hundruð þúsund 

krónur mjög mikið ef um aleigu viðskiptavinar að ræða. Því getur sú 

ráðgjöf sem veitt er ráðið miklu um fjárhagsstöðu viðskiptavina í 

framtíðinni. 

 Að framangreindu má því vera ljóst að kaupaukar og bónusar 

geta leitt af sér siðferðisleg álitamál. Þrátt fyrir að í gildi séu 

siðareglur fyrir starfsmenn líkt og í Landsbankanum er ljóst að vanda 

þarf útfærslu á árangurstengdum greiðslum og nauðsynlegt að 

skilgreina hvar ábyrgð starfsmanna liggur með tilliti til hagsmuna 

hagaðila. 

5.3 Siðferði í viðskiptum 

Viðskiptasiðferði snýr að því hvernig hægt er að nýta siðferði í 

viðskiptum og hvernig fyrirtæki geta athafnað sig á réttlátan og 
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sanngjarnan hátt í góðri sátt við samfélag og helstu hagaðila. Þannig 

virkar viðskiptasiðferði eins og önnur fræði að hún leggur til aðferðir 

sem hægt er að nota en árangur verður aðeins í samræmi við það 

hversu vel hver og einn tileinkar sér þau tæki og tól sem hann hefur 

(Ketill B. Magnússon, 1999). 

 Samtök starfsmanna fjármálafyrirtækja(SSF) gera reglulega 

könnun á líðan, heilsu og vinnuumhverfi félagsmanna sinna. Síðast 

var gerð könnun árið 2011. Könnunin fór fram á tímabilinu 11.-

29.apríl 2011 og voru allir félagsmenn SSF um land allt þátttakendur í 

könnuninni, en alls tóku þátt 2.911 sem þýðir 65,5% svarhlutfall. Til 

viðmiðunar eru niðurstöður fyrir sömu könnun sem gerð var árið 

2009.  

Tafla 3 - Þarft þú að verkefni sem stríða gegn gildismati þínu. 

(SSF; Vinnueftirlit ríkisins; Háskóli íslands, 2011) 

Heildarsvörun SSF  2011 2009 

Mjög sjaldan eða aldrei 55% 58% 
Frekar sjaldan 26% 26% 
Stundum 16% 13% 
Frekar oft 2% 2% 
Mjög oft eða alltaf 1% 1% 
 100% 100% 

 

 

Á töflu 3 má sjá að lítil breyting er á milli áranna 2009 og 2011. 

Á næstu mynd (mynd 3) er búið að taka saman niðurstöður yfir þá 

starfsmenn sem starfa í framlínu fjármálafyrirtækja, svo sem ráðgjafa 

og þjónustufulltrúa viðskiptavina. Það sem ekki kemur fram í töflunni 

er í hvaða tilfellum starfsmenn upplifa að þurfa að vinna verkefni sem 

stríða gegn gildismati þeirra. Vegna eðli starfa framlínustarfsmanna, 

er líklegt að slík störf séu á kostnað viðskiptavina. 
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Mynd 3 - Þarft þú að vinna verkefni sem stríða gegn gildismati þínu? 

(SSF; Vinnueftirlit ríkisins; Háskóli íslands, 2011) 

 Það er umhugsunarvert að svo hátt prósentuhlutfall starfsmanna 

sem svara þurfi stundum eða oft að vinna verk sem stríða gegn 

gildismati sínu, sérstaklega með hliðsjón af því að bankarnir misstu 

mikið traust viðskiptavina sinna eftir fjármálahrunið 2008. Í 

Rannsóknarskýrslu Alþingis er sérstaklega fjallað um traust. Þar 

kemur fram að fólk vilji trúa því að það búi í sanngjörnu samfélagi og 

að í ljósi þess mikla traust er almenningur bar til íslensks samfélags og 

bankanna megi leiða af því líkur að þegar fulltrúar stjórnvalda og 

bankanna komu ítrekað fram og fullyrtu að ekki þyrfti að hafa 

áhyggjur af íslensku efnahagslífi, hafi fólk trúað orðum þeirra 

(Rannsóknarnefnd Alþingis, 2010). Samkvæmt Þjóðarpúlsi Gallup frá 

mars 2009, þar sem mælt var traust til ýmissa stofnanna kemur fram 

að traust til bankanna hafi fallið úr því að 40% aðspurðra treystu 

bankakerfinu árið 2007 í 4% ári síðar eða árið 2008 (Rannsóknarnefnd 

Alþingis, 2010). 
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 Í 8.bindi Rannsóknarskýrslu Alþingis á bls.290, í kafla „Hegðun 

fólks í hópum og hóphugsun“ segir að mannfólk leitist við að skapa 

sameiginlegan raunveruleika með öðru fólki og það séu tvær 

kringumstæður sem eru sérstaklega líklegar til að hafa áhrif á okkur. Í 

fyrsta lagi þegar við erum sjálf óviss um hvað skuli gera og í öðru lagi 

þegar við viljum falla í hópinn. Þetta er kallað fylgispekt (e. Group 

conformity) og er þess leiðandi að hafa áhrif á skoðanir okkar og 

breyta þeim til samræmis við skoðanir hópsins. Fylgispekt er skylt 

fávísi fjöldans (e. Pluralistic ignorance) en það er þegar skoðanir eins 

er í ósamræmi við fjöldann og telur sér í trú um að fjöldinn hafi rétt 

fyrir sér og tjáir ekki sínar skoðanir. Þá segir að:  

„Starfsmanni fjármálafyrirtækis getur til dæmis þótt siðferðilega 

rangt að kynna almenningi tiltekinn fjárfestingakost sem öruggan 

þegar ljóst er að við ákveðnar aðstæður getur hann falið í sér 

hættu. Starfsmaður getur þó ranglega haldið að meginþorri 

starfsmanna sé honum ósammála....og þar af leiðandi fylgir hann 

ekki skoðun sinni og heldur áfram að kynna fjárfestingakostinn 

sem öruggan.“ (Rannsóknarnefnd Alþingis, 2010). 

5.4 Hagsmunaárekstrar 

Til að starfsmenn leggi sig alla fram, þarf verkefnið að vera 

yfirstíganlegt og umbunin í lok verkefnis að vera vinnunnar virði. 

Með því að skoða árangurstengingu launa og kanna hvort þau skili 

raunverulegum árangri í bættri frammistöðu eða í auknum árangri 

verður einnig að taka mið af því, hvort slíkt eigi við í ráðgefandi 

störfum þar sem líklegt er að hagsmunir starfsmanna fara ekki saman 

við hagsmuni þess er þiggur ráðgjöfina. Hér geta komið upp 

siðferðileg álitaefni og er því nauðsynlegt að þróa eða bæta 
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árangurstengd hvatakerfi þar sem umbun fyrir frammistöðu og 

hámarksárangur leiði ekki til hagsmunaárekstra.  

Hagsmunarárekstrar skapast þegar hagur eins hefur áhrif á 

skyldur hans til að huga að hag annarra. Þessar aðstæður skapast 

aðeins þegar um tvo aðila er að ræða og þeir eru í sérstöku sambandi, 

til dæmis vinnuveitandi og starfsmaður. Þar skuldbindur starfsmaður 

sig til að vinna að hag fyrirtækisins. Til að skilgreina hagsmuni þá er 

verið að tala um fjárhagslegan ávinning sem þarf að vera talsverður til 

að hafa veruleg áhrif á skyldur starfsmanns til að brjóta þann trúnað 

sem um ræðir. Skyldur umboðsmanns ráðast ekki eingöngu af lista 

siðferðislegra reglna heldur eftir eðli þeirra hagsmuna sem 

umboðsmaður á að gæta (Boatright, 2003). 

Þegar verið er að fjalla um hagsmunaárekstra eru nokkur atriði 

sem gott er að hafa í huga. Hægt er að tala um raunverulega 

hagsmunaárekstra og mögulega hagsmunaárekstra. Raunverulegir 

hagsmunaárekstrar verða þegar persónulegir hagsmunir eru þess 

valdandi að einstaklingur hugsar ekki um hag þess er hann er 

skyldugur að gera. Hugsanlegir hagsmunaárekstrar nefnist það þegar 

möguleiki er á að einstaklingur uppfylli ekki skyldur sínar til að starfa 

í þágu annarra jafnvel þó að hann hafi ekki enn gert það (Boatright, 

2003). 

Það er einnig þarft að skoða persónulega og ópersónulega 

hagsmunaárekstra. Persónulegir hagsmunaárekstrar koma upp þegar 

hagur einstaklings skarast við hagsmuni þess sem hann er skyldugur 

til að bera hag fyrir en ópersónulegir hagsmunaárekstrar eru þegar 

starfsmaður er með tvo viðskiptavini þar sem hagur þeirra skarast 

(Boatright, 2003). 

Hagsmunarárekstrar hafa alltaf áhrif á siðferðisleg gildi. 

Bankastarfsmaður þarf að gæta hagsmuna bankans en er einnig 
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umboðsmaður viðskiptavina. Viðskiptamenn bankanna treysta á þá 

ráðgjöf er þeir þiggja í bönkunum. Þar leita þeir eftir sérfræðiráðgjöf 

og verða að treysta því að starfsmenn beri hag þeirra fyrir brjósti en 

ekki eingöngu hag bankans. Árið 2003 þegar bankarnir voru 

einkavæddir var mikil gróska í uppbyggingu bankanna og 

starfsumhverfi bankamanna breyttist mikið. Bankarnir fóru úr því að 

vera inn- og útlánastofnanir í að vera þjónustufyrirtæki þar sem mikil 

samkeppni ríkti um viðskiptavini. Framlína bankanna breyttist úr því 

að afgreiðsla viðskiptavini yfir í að selja viðskiptavinum vörur. Vörur 

voru skilgreindar sem sú þjónusta sem bankarnir veittu, 

innlánsreikningar, aðgangur að netbanka, lífeyrissparnaður, kreditkort 

eða lán. Ráðgjöf bankanna fólst meðal annars í því að selja 

viðskiptamönnum hinar ýmsu tegundir innlána, verðbréfa og útlána. 

Ráðgjafar í bönkunum höfðu ekki alltaf þá þekkingu á þeim 

þjónustuþáttum sem verið var að selja og því var ráðgjöf oft á tíðum 

einsleit og ekki eins einstaklingsmiðuð og vera skildi. 

Þjónustufulltrúar og aðrir framlínustarfsmenn seldu það sem þeim var 

sagt að selja, með þeirri takmörkuðu þekkingu sem þeir höfðu. 

Í grein Neytendasamtakanna, „Óháð ráðgjöf um fjármál“ 

(Neytendasamtökin, 2009) segir orðrétt: 

„Rannsóknir sýna að viðskiptavinir bankanna fara að ráðum 

starfsmanna sem þeir „þekkja“ í sínu bankaútibúi, því þeir telja þá 

trausta og sérfróða í sinni grein. Það sýndi sig hins vegar í 

fjármálakreppunni að þeir sem selja fjármálaþjónustu hafa ekki alltaf 

faglega þekkingu á þeirri gagnsemi eða áhættu sem felst í þjónustunni 

sem þeir bjóða. Auk þess geta hagsmunir bankastarfsmanna og 

viðskiptavina rekist á, eins og þegar starfsmenn fá söluþóknun fyrir að 

vísa viðskiptavinum í ákveðna þjónustu. Dæmi um þetta er þegar 
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þjónustufulltrúar Landsbankans fengu Þóknun fyrir að beina 

viðskiptavinum í peningamarkaðssjóði með sparifé sitt“  

Ennfremur er vitnað í rannsókn sem Sigurlaug Sverrisdóttir og 

Þóra Kristín Arnarsdóttir unnu sem lokaverkefni í viðskiptafræði við 

Háskólann í Reykjavík og fjallar um gæði og hlutleysi svokallaðra 

fjármálaráðgjafa bankanna. Rannsóknin fór fram í 12 útibúum 

fjögurra banka og framkvæmd með hulduheimsóknum af 5 

einstaklingum með mjög ólíkan bakgrunn. Niðurstöðurnar sýndu að 

faglegum vinnubrögðum var ekki beitt og var mismunandi ráðgjöf 

innan sama fyrirtækis (Neytendasamtökin, 2009). 

 Í Rannsóknarskýrslu Alþingis, 8. bindi á bls. 286 er fjallað um 

flókin viðskipti og flæktar tölur. Þar segir: „þegar fólk þarf að mynda 

sér skoðun eða taka ákvarðanir á forsendum of lítilla eða of flókinna 

upplýsinga grípur það að jafnaði til þumalfingursreglna sem eru 

skilvirkar en leiða ekki alltaf til réttra eða nákvæmra niðurstaðna. Ein 

algengasta leiðin er að reiða sig á orð sérfræðinga sem taldir eru 

áreiðanlegir og traustsins verðir“ (Rannsóknarnefnd Alþingis, 2010). 

Á vef Neytendasamtakanna er vitnað í formann Forbrugerraadet 

í Danmörku þar sem fjallað er um hagsmunaárekstra banka og 

neytenda. Reynsla þeirra sýnir að hagsmunaárekstrar, þegar ráðgjöf 

fer fram, geta verið erfiðir í meðförum „það fer alltaf illa þegar þörf 

bankans til að þéna peninga samrýmist ekki þörf neytanda til að fá 

ráðgjöf í fjárfestingum“ (Neytendasamtökin, 2008). 

Í grein Carsons lýsir hann hvernig „siðspilltar hvatir (perverse 

incentives)“ hafi áhrif. Þar segir að ráðningabónusar/ árangurstenging 

launa geti haft áhrif á siðferði. Tökum dæmi um kauprétti. Stjórnandi í 

fyrirtæki tekur þátt í ósiðlegu athæfi til að hækka gengi bréfa 

tímabundið. Þannig veit hann að hann getur selt bréfin sín á hærra 

verði og grætt peninga, en fyrir vikið er vitað að sá sem kaupir bréfin 
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á eftir að tapa. Einnig er minnst á starfsmenn/sölumenn sem þurfa að 

skila ákveðnum árangri á tímabili eða eiga jafnvel á hættu að missa 

starfið sitt og breyta því sölutölum til að halda í starfið sitt. Þar segir 

einnig að lélegir starfsmenn finni alltaf leiðir til að fela annmarka sína. 

Óheiðarleiki mun alltaf vera freistandi fyrir suma sem hafa möguleika 

á því án þess að það komist upp (Carson, 2003). Eða eins og í kom 

fyrir í bönkunum að stundum var verið að selja vörur bankans til 

viðskiptavina sem höfðu ekkert með þær að gera eða að ráðgjöf var 

ekki nógu góð þar sem verið var að selja ákveðna vörur þrátt fyrir 

hagsmuni viðskiptavina. 

„Rules, decision procedures and schemes for reward and 

compensation all need to be scrutinized for the incentives they create“ 

(Carson, 2003). 

Eftir hrun hafa fjármálastofnanir lagt meiri áherslu á faglega 

ráðgjöf og meiri krafa er gerð til þeirra er sinna ráðgjafaþjónustu 

innan bankanna. Þann 8.september 2011 var undirritaður 

samstarfssamningur Efnahags-og viðskiptaráðuneytis, Háskólans á 

Bifröst, viðskiptadeildar Háskóla Íslands (HÍ), Háskólans í Reykjavík 

(HR), Samtaka starfsmanna fjármálafyrirtækja (SSF) og Samtaka 

fjármálafyrirtækja (SFF) um vottun fjármálaráðgjafa. Markmiðið er að 

samræma þær kröfur sem gerðar eru til þeirra er sinna fjármálaráðgjöf 

til einstaklinga sem á að skila sér í traustara og betra bankakerfi fyrir 

viðskiptavini. Um er að 160 -180 kennslustundir og voru 40 

starfsmenn viðskiptabanka og sparisjóða sem byrjuðu í námi haustið 

2012. (Samtök starfsmanna fjármálafyrirtækja, 2011). Þetta er 

mikilvægur þáttur í að auka faglega þekkingu fjármálaráðgjafa sem 

mun stuðla að bættri ráðgjöf og efla traust almennings á þjónustu 

bankanna. Það er hins vegar ljóst að langan tíma mun taka að þjálfa 

alla þá er sinna fjármálaráðgjöf í bönkunum. 
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Í könnun sem SSF, Vinnueftirlit ríkisins og Háskóli Íslands 

stöðu að þar sem verið var að kanna líðan, heilsu og 

vinnufyrirkomulag meðal félagsmanna SSF, kemur fram að 

starfsmenn fjármálafyrirtækja eiga stundum erfitt með að uppfylla 

kröfur/væntingar viðskiptamanna. Til samanburðar verða notaðar 

niðurstöður frá árinu 2009 sem koma fram í sömu könnun til að bera 

saman breytingar á milli þessara ára á heildarniðurstöður. Hér verður 

aðeins fjallað um þrjár spurningar úr könnuninni. Það vekur athygli að 

lítil breyting er á milli ára í heildarsvörun. 

Tafla 4 Áttu erfitt með að uppfylla kröfur/væntingar viðskiptavina þinna? 
(SSF; Vinnueftirlit ríkisins; Háskóli íslands, 2011) 

Heildarsvörun 2011 2009 

Mjög sjaldan eða aldrei 30% 30% 
Frekar sjaldan 39% 40% 
Stundum 23% 22% 
Frekar oft 6% 6% 
Mjög oft eða alltaf 2% 2% 
 100% 100% 

 

Í spurningunni „Áttu erfitt með að uppfylla kröfur/væntingar 

viðskiptavina þinna?“, kemur fram að lítil breyting hefur orðið á milli 

áranna 2009 og 2011 eins og sjá má á töflu 4. Hins vegar er 

athyglisvert að sjá í sömu könnun sem gerð var árið 2009, þar sem 

bornar eru saman niðurstöður á milli áranna 2002 og 2009, að 

hlutfallið hefur breyst nokkuð (sjá töflu 5).  

Tafla 5 - Áttu erfitt með að uppfylla kröfur/væntingar viðskiptavina þinna? 
(SSF; Vinnueftirlit ríkisins; Háskóli íslands, 2009) 

 

  

Heildarsvörun 2011 2009 2002 

Mjög sjaldan eða aldrei 69% 70% 93% 
Stundum 23% 22% 6% 
Mjög oft eða alltaf 8% 2% 1% 
 100% 100% 100% 
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Árið 2002 töldu 93% félagsmanna SSF sem tóku þátt í 

könnuninni sig sjaldan eða aldrei eiga erfitt með að uppfylla væntingar 

viðskiptavina sinna en það hlutfall féll niður í 69% 2009. 6% 

aðspurðra lentu sjaldan í þessari stöðu 2002 en 22% á árinu 2009. 

Aðeins 1% aðspurðra sögðust lenda oft í þeirri stöðu árið 2002 á 

meðan 8% svöruðu sömu spurningu játandi á árinu 2009. Hér er 

skírskotun til umboðsmannavandans þar sem starfsmenn geta ekki 

uppfyllt kröfur/væntingar viðskiptavina nema á kostnað bankans eða 

öfugt og getur leitt til siðferðislegra álitamála.  

 

Mynd 4 - Áttu erfitt með að uppfylla kröfur/væntingar viðskiptavina þinna? 

(SSF; Vinnueftirlit ríkisins; Háskóli íslands, 2011) 

Á mynd 4 má sjá niðurstöðurnar fyrir árið 2011 brotið niður á 

starfsheiti (tekin eru út þau stöðugildi sem fjallað er um í þessari 

greinargerð). Það vekur athygli að starfsmenn með öll þessi starfsheiti 

hafa lent í að geta ekki eða hafa átt erfitt með að uppfylla 

kröfur/væntingar viðskiptamanna þó að mest mæði á millistjórnendum 

og útibússtjórum sem yfirleitt hafa umsjón með erfiðustu málunum. 
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Tafla 6 - Gera tveir eða fleiri aðilar til þín kröfur sem stangast á. 
(SSF; Vinnueftirlit ríkisins; Háskóli íslands, 2011) 

Heildarsvörun 2011 2009 

Mjög sjaldan eða aldrei 39% 40% 
Frekar sjaldan 29% 31% 
Stundum 22% 20% 
Frekar oft 7% 6% 
Mjög oft eða alltaf 3% 3% 
 100% 100% 

 

 Lítil breyting hefur orðið á upplifun starfsmanna á því þegar að 

tveir eða fleiri aðilar gera kröfur er stangast á, á milli áranna 2009 og 

2011. Ekki er skilgreint í könnuninni hvort þetta á við um 

starfsmenn/yfirmenn eða bæði starfsmenn/yfirmenn og viðskiptavini 

sem gera þessar kröfur. 

6.0  Aðrar rannsóknir 

Höfundur hefur ekki fundið neinar rannsóknir er snúa að siðferði 

almennra bankamanna tengt árangurstengdum launum. Sigurlaug 

Sverrisdóttir og Þóra Kristín Arnarsdóttir könnuðu sem BS verkefni 

við Háskóla Reykjavíkur, Fjármálaráðgjöf: „Er fjármálaráðgjöf 

íslenskra fjármálafyrirtækja einstaklingsmiðuð?“ Rannsóknin fól í sér 

hulduheimsóknir til 12 útibúa banka og Sparisjóða með það að 

markmiði að kanna hvort auglýst almennra bankamanna tengt 

árangurstengdum launum. Sigurlaug Sverrisdóttir og Þóra Kristín 

Arnarsdóttir könnuðu sem BS verkefni við Háskóla Reykjavíkur, 

Fjármálaráðgjöf: „Er fjármálaráðgjöf íslenskra fjármálafyrirtækja 

einstaklingsmiðuð?“ Rannsóknin fól í sér hulduheimsóknir til 12 

útibúa banka og Sparisjóða með það að ráðgjöf bankans væri 

einstaklingsmiðuð eins og auglýsingar báru með sér. Niðurstöður 

sýndu að sú fjármálaráðgjöf sem bankarnir bjóða er ekki 

einstaklingsmiðuð og jafnframt kom í ljós að ráðgjafar gáfu 
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misvísandi upplýsingar og veittu mismunandi aðstoð eftir útibúum, 

þrátt fyrir að vera í starfsmenn við sömu stofnun. Það sem dró 

verulega úr trúverðugleika ráðgjafanna var að þrátt fyrir að bankarnir 

auglýstu persónulega og einstaklingsmiðaða ráðgjöf voru 

rannsakendur aldrei spurðir út í persónuleg málefni eins og tekjur, 

tekjur maka eða skuldir. Þá upplifðu rannsakendur ráðgjöfina sem 

stefnulausa því segja má að veitt ráðgjöf er ekki hlutlaus.  

Í Bandaríkjunum hafa tengsl sölumennsku og ráðgjafar rýrt 

traust til fjármálaráðgjafa. Slíkt hefur líka gerst hér á landi með 

tilkomu söluvara og ímyndaherferðar fjármálafyrirtækja. Til að byggja 

upp það traust aftur er mikilvægt að móta reglur líkt og er með 

fjárfestingaráðgjöf og hefja eftirlit. Með slíkum reglum er reynt að 

koma í veg fyrir hagsmunaárekstra viðskiptamanna og ráðgjafa 

(Sigurlaug Sverrisdóttir og Þóra Kristín Arnarsdóttir, 2009). 

7.0  Laun bankamanna 

Í launakönnun er Hagstofan lét gera árið 2005 og vitnað er í á vef 

Vísir segir orðrétt: „Laun æðstu yfirmanna á almennum vinnumarkaði 

komast ekki nálægt launum almennra starfsmanna í bönkum, 

samkvæmt könnun Hagstofunnar og Morgunblaðsins“. Þar segir 

jafnframt að Morgunblaðið hafi skoðað launagreiðslur fyrirtækja sem 

voru skráð í Kauphöll Íslands árið 2005 og komst að þeirri niðurstöðu 

að þegar búið var að draga frá laun og hlunnindi æðstu stjórnenda frá 

mánaðarlaunum, voru meðallaun hins almenna bankamanns samt 140 

þúsund krónum hærri en meðallaun stjórnenda á hinum almenna 

vinnumarkaði. Niðurstaðan var í engu samræmi við launakönnun sem 

SSF lét gera. Formaður SSF segir að skýringar á þessum háu launum 

séu mikil yfirvinna hjá starfsmönnum bankanna vegna nýju 

íbúðarlánanna sem þá var byrjað að lána og að þó nokkrir hafi fengið 
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árangurstengd laun sem sé drjúg búbót á uppgangstímum. (Vísir, 

2005) 

7.1 Launakönnun SSF 

Árið 2013, dagana 4. – 2. febrúar var framkvæmd launakönnun á 

vegum Samtaka starfsmanna fjármálafyrirtækja (SSF). Í úrtaki voru 

4.214 einstaklingar og fjöldi svarenda var 3.022 eða 71,71 %. Til 

viðmiðunar þá var svarhlutfallið árið 2010, 67,8% sem er hækkun um 

4% þrátt fyrir fækkun félagsmanna um 101. Markmið könnunarinnar 

var í fyrsta lagi að kanna kjör félagsmanna SSF og samsetningu launa 

og í öðru lagi að meta hvort kynbundinn launamunur væri fyrir hendi. 

Spurt var um laun í febrúarmánuði 2013 og snérust spurningar sem 

unnið var með um launaúrvinnslu að dagvinnulaunum, heildarlaunum 

og samsetningu heildarlauna. Einnig var spurt um aukagreiðslur og 

hlunnindi sem voru síðan greindar eftir kyni, aldri , búsetu, menntun, 

starfsaldri, starfsheiti, starfssviði og launaflokki (Samtök starfsmanna 

fjármálafyrirtækja, 2013). 

 

Mynd 5 - Önnur laun starfsmanna fjármálafyrirtækja, meðaltal í þúsundum 

 (Samtök starfsmanna fjármálafyrirtækja, 2013) 

Á mynd þrjú sést þróun annarra greiðslna í þúsundum króna, frá 

árinu 2004 til ársins 2013 eftir starfsheitum hjá starfsmönnum 
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fjármálafyrirtækja. Aðrar greiðslur eru ekki dagvinna, yfirvinna né 

akstursgreiðslur og má því álykta að þetta séu árangurstengdar 

greiðslur. Hér sést að því hærra sem starfsmaður er í skipuritinu því 

hærri eru aðrar greiðslur í launum. Myndin sýnir líka skýrt að aðrar 

greiðslur hafa minnkað frá fjármálahruninu 2008 en hækka aftur hjá 

flestum. Gjaldkerar og sérfræðingar standa í stað. 

8.0  Lokaorð 

Mikið hefur verið fjallað um himinhá laun stjórnarmanna og æðstu 

yfirmanna fyrirtækja og þá sérstaklega í fjármálageiranum. Eftir 

bankahrunið 2008 hefur margt komið í ljós varðandi störf þeirra, 

áherslur og viðhorf til launa og umbuna. Hins vegar er það áhugavert 

að ekki hafi verið könnuð áhrif hins almenna bankamanns til þeirra er 

þiggja ráðgjöf frá þeim. Hverjar geta afleiðingarnar verið ef ekki er 

verið að ráðleggja viðskiptavinum af heilindum, annað hvort vegna 

vankunnáttu eða einfaldlega vegna þess freistnivanda sem hvati í 

formi peninga getur haft? Það er einnig áhugavert að skoða þróun 

launa hjá hinum almenna bankamanni og sjá að aukning er í öðrum 

greiðslum en snýr að grunnlaunum og yfirvinnu. Má sjá að 

svokallaðar bónusgreiðslur séu að aukast aftur. Einnig að kannanir 

SSF um líðan starfsmanna fari versnandi og er þá verið að vitna í þann 

þátt niðurstaðna að starfsmenn fjármálafyrirtækja upplifi erfiðleika 

með að uppfylla þarfir viðskiptavina sinna og að fleiri en tveir aðilar 

gera kröfur til þeirra er stangast á. Ekki er hægt að fullyrða að um 

siðferðisleg álitamál sé um að ræða en gefa samt vísbendingu um að 

eitthvað sé að og þurfi að rannsaka betur. 

Það eru margar kenningar sem styðja það að rétt sé að veita 

starfsmönnum umbun með það að leiðarljósi að sameina hagsmuni 

allra hagaðila. Þrátt fyrir það verður að líta til marga annarra þátta til 
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að sá árangur sem sóst er eftir náist. Störf eru misjöfn og það sem 

hvetur hvern og einn er jafn misjafnt og við erum mörg. Því er 

nauðsynlegt að skoða hvort slíkar bónusgreiðslur sem fjallað hefur 

verið um séu heppilegar í fjármálafyrirtækjum. Siðferði snýr að því 

hvað er rétt og hvað er rangt.  

Það er reynsla höfundar, sem hefur unnið hjá fjármálafyrirtæki í 

24 ár, að starfsmenn í bönkum eru að langstærstum hluta mjög 

samviskusamir og fylgja reglum. Það vekur hins vegar athygli að 

starfsmenn fjármálafyrirtækja telji sig þurfa að vinna verkefni sem 

stríða gegn gildismati þeirra. Slíkt getur haft ófyrirséðar afleiðingar þó 

ekki sé hægt að tengja það siðferðisbresti. 

9.0  Niðurstöður 

Í þessari ritgerð hefur verið tekið til skoðunar hvort það sé 

siðferðislega réttlætanlegt að greiða árangurstengd laun og hvort hægt 

sé að tengja hvatakerfi við áhrif á siðferði starfsmanna. Er sérstaklega 

fjallað um þessa þætti eins og þeir snúa að almennum starfsmönnum í 

viðskiptabankastarfsemi. Stuðst var við aðrar rannsóknir og 

fræðigreinar til að komast að niðurstöðu um hvort árangurstenging 

launa hafi áhrif á siðferði starfsmanna. Fjallað var um starfsánægju og 

hvatningu og hvernig mismunandi þarfir og væntingar virka sem 

hvatning til að gera betur. Margar kenningar styðja árangurstengd 

launakerfi sem hafa það að markmiði að efla og hvetja starfsmenn í að 

ná tilsettum markmiðum. Sýnt er fram á fjárhagsleg umbun er ekki 

alltaf það sem virkar best og er nauðsynlegt að taka tillit til fleiri þátta. 

Forsenda árangurs er að mælikerfi séu í takt við raunveruleikan, séu 

ekki of flókin í framkvæmd og umbun starfsmanna verður að vera 

réttlát miðað við þá vinnu sem er kallað eftir. Afleiðingar af illa 

hönnuðum kaupaukakerfum geta leitt til svika, blekkinga og þar af 
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leiðandi haft áhrif á siðferði. Ekki er hægt að einblína of mikið á fáa 

þætti í rekstrinum og mæla þarf árangur eftir fleiri þáttum þar sem 

árangur á einu sviði getur verið á kostnað annars.  

 Þessi ritgerð sýnir ekki afgerandi niðurstöðu um tengingu launa 

og siðferði, til þess þyrfti að gera eigindlega rannsókn en vonandi mun 

hún vekja einhverja til umhugsunar um árangurstengingu launa hjá 

starfsmönnum er sinna ráðgjafahlutverki.  
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