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Utdrattur

Arangurstenging launa hefur léngum pétt skilvirk leid til ad hvetja
starfsmenn til ad gera betur. Eftir hrun fjarmalakerfisins hafa hins
vegar komid upp efasemdir um hvort su leid hafi i raun skilad pvi
sem til var etlast og fremur leitt af ser ad launakjor hafi farid langt
fram ar hofi. Reynt verdur ad komast ad nidurstddu um hvort heegt
sé ad syna fram a ad arangurstenging launa geti haft ahrif & sioferdi
starfsmanna. Sett er fram rannsoknarspurningin: ,, Getur
arangurstenging launa haft ahrif & sidferdi starfsmanna? “ Farid
verdur yfir rannsoknir & pvi hvad hvetur starfsmenn til ad gera
betur og hversu miklu mali laun skipta sem hvatning. Margar
kenningar stydja arangurstengd launakerfi sem hafa pad ad
markmidi ad efla og hvetja starfsmenn i ad na tilsettum arangri.
Slikar &rangurstengingar hafa verid notadar i fjarmalafyrirteekjum
landsins. T kénnun um lidan starfsmanna fjarmalafyrirteekja kemur
fram ad hluti starfsmanna geta ekki uppfyllt ventingar
vidskiptavina sinna, tveir eda fleiri gera krofur til peirra er stangast
a og ad peir purfa stundum ad taka akvardanir sem strida gegn
gildismati sinu. Ritgerdin skilar ekki afdrattarlausum nidurstooum
um hvort arangurstengin launa hafi ahrif a sioferdi en varpar ljosi a
ad lita verdi til fleiri patta en fjolda seldra vara pegar umbuna &

starfsmonnum i radgefandi storfum.

Lykilhugtok: ~ Arangurstenging, laun, hvatning,  sidferdi,
flarméalafyrirtaeki, radgjof, 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

Arangurstenging launa hefur 16ngum pott skilvirk leid til ad hvetja
starfsmenn til ad gera betur. Eftir hrun fjarméalakerfisins hafa hins
vegar komid upp efasemdir um hvort su leid hafi i raun skilad pvi sem
til var eetlast og fremur leitt af sér ad launakjor hafi farid langt fram ar
hofi.

Ahugi hofundar & pessu malefni kviknadi & samradsfundi sem
haldinn var fyrir starfsmenn Landsbankans um Rannsoknarskyrslu
Alpingis, sérstaklega vardandi bankakerfid. Nidurstddurnar voru
slaandi par sem medal annars kom fram ad launagreidslur allra banka
til stjérnenda, ad medtdldum tekjum peirra af kaupréttarsamningum
og arangurstengdum launum, héfou a arunum fyrir hrunid haekkad
langt umfram pad sem almennt gerdist & vinnumarkadi.

[ pessari ritgerd verdur sérstaklega tekid til skodunar hvort pad
sé sidferdislega réttletanlegt ad greida arangurstengd laun og hvada
bydingu peer greidslur hafi fyrir fjarmalafyrirtaekin. Einnig er tilgangur
hennar ad skoda hvort hagt sé ad tengja hvatakerfi vid ahrif a sioferdi
starfsmanna Eru likur a ad starfsmenn vinni frekar ad pvi ad beta
eigin hag fremur en ad auka veromeatasképun fyrirtekisins og pa a
kostnad eigenda eda annarra hagsmunaadila? Fjallad verdur
sérstaklega um pessa petti eins og peir snda ad almennum
starfsmonnum i vidskiptabankastarfsemi islensku bankanna badi fyrir
og eftir fjarmalahrunid arid 2008.

Reynt verdur ad komast ad nidurstddu um hvort haegt sé ad syna

fram & ad arangurstenging launa geti haft ahrif a sidferdi starfsmanna.
Sett er fram rannsdknarspurningin:

» Getur drangurstenging launa haft ahrif a sidferdi starfsmanna?“
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Til ad komast ad nidurstodu um tengingu a milli
arangurstengdra launa og sidferdis verdur studst vid adrar rannsoknir
og fredigreinar. Farid verdur yfir rannsoknir a pvi hvad hvetur
starfsmenn til ad gera betur og hversu miklu mali laun skipta sem
hvatning. Farid verdur yfir Rannsoknarskyrslu Alpingis, skodud
parfagreining Maslows asamt 68rum fraedigreinum. Ahugavert hefdi
verid ad gera eigindlega rannsékn og taka viotol vid starfsmenn sem
hafa pegid arangurstengd laun en pad gati reynst erfitt og timafrekt og
ekki veeri haegt ad fullvissa sig um ad starfsmenn vidurkenndu ad hafa
haft sina eigin hagsmuni ad leidarljosi en ekki hagsmuni vidskiptavina
eda annarra hagsmunaadila. Nidurstodur yrdu pvi vart marktaekar. ba
getur reynst erfitt ad fa upplysingar um hvada starfsmenn piggja
arangurstengd laun.

Margar kenningar stydja arangurstengd launakerfi sem hafa pad
ad markmidi ad efla og hvetja starfsmenn i ad na tilsettum arangri.
Slikar arangurstengingar hafa verid notadar i fjarmalafyrirtaekjum
landsins. T kdnnun um lidan starfsmanna fjarmalafyrirtekja kemur
fram ad hluti starfsmanna geta ekki uppfyllt ventingar vidskiptavina
sinna, tveir eda fleiri gera krofur til peirra er stangast a og ad peir
purfa stundum ad taka akvardanir sem strida gegn gildismati sinu.
Ritgerdin skilar ekki afdrattarlausum nidurstdum um hvort
arangurstengin launa hafi ahrif & sidferdi en varpar 1josi & ad lita verdi
til fleiri patta en fjolda seldra vara pegar umbuna & starfsménnum i

radgefandi storfum.
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2.0 Starfsanazgja

Mannaudur fyrirtekja reedur miklu um velgengni peirra og er jafnvel
s& pattur sem hefur einna mest ahrif 4 samkeppnishafni fyrirtekja. |
bokinni ,,Falin verdmati: Hvernig fara g6o fyrirteki ad pvi ad na
6venjulegum arangri med venjulegu folki“ (Hidden Value: How Great
Companies Achieve Extraordinary Results with Ordinary People),
(Pfeffer og O"Reilly, 2000) kemur fram ad anagdir starfsmenn hafi
jakvaed ahrif a starfsemina, peir veiti betri pjonustu, eru minna
fjarverandi og purfi minni hvatningu til ad leggja aukalega & sig fyrir
fyrirteekid. bvi sé naudsynlegt ad hlia vel ad starfsmonnum. Stédugt
burfi ad hafa i huga hvernig lada megi fram pad besta i starfsménnum,
hvada leidir eda adferdir studli ad jakveedu vidhorfi peirra og med
hvada heetti sé haegt ad nyta mannaud fyrirteekisins sem best.

Starfsanegju ma skilgreina sem vantingar einstaklings til
starfsins, samfélagsins, porfum hans og gildismati. [ bokinni
Starfsanagja, eftir Ingunni Bjork Vilhjalmsdéttur og Johonnu
Gustavsdottur segir; ,,Med starfsanagju er att vid vidhorf til vinnu sem
fela i sér hugleg og tilfinningaleg viobrégd gagnvart akvednu starfi.
Pad sem hefur ahrif & pessa tilfinningu er yfirleitt vinnuadstaedur,
samskipti vid samstarfsmenn og stjérnendur, moguleiki & stoduhaekkun
og launin.* Jafnframt segir ad 6anaegdur starfsmadur se liklegri til ad
heetta og fara yfir til samkeppnisadila. (Ingunn Bjork Vilhjalmsdottir
og Johanna Gustavsdottir, 1999).

Naudsynlegt er fyrir stjornendur ad finna hvad pad er sem
hvetur starfsmenn afram og vinna markvist ad pvi ad finna leidir sem
studla ad anagju og gledi i starfi og fellur undir starfshvatningu.
(Weckerle, 1995). Mismunandi peettir hafa verid notadir til ad mela

starfsanagju og eru helstu atridi falin i ad fylgjast med hegdun, taka
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vidtol og leggja fram spurningalista fyrir starfsfolk. Helstu pettir sem

skodadir hafa verid eru:

e Personulegir eiginleikar starfsmanna
e Vinnuadstedur

e Moguleiki & stdduhaekkun

e Samskipti undir-og yfirmanna

e Starfid sjalft

e Launapeettir

e Umbun

Pessir pettir byggja allir & parfapiramida Maslow og tveggja
patta kenningu Herzberg sem ganga Ut a ad skilja parfir mannsins og i
hvada r6d vid nalgumst per. (Ingunn Bjork Vilhjalmsdottir og
Johanna Gustavsdottir, 1999). Eins og adur er nefnt eru margir peettir
sem hafa ahrif & starfsanaegju einstaklinga. Einn peirra patta er
sanngjarnt launa- og stdduhaekkunarkerfi. bratt fyrir ad launin séu ekki
adalatridio eru pau samt ahrifapattur. Naudsynlegt er ad starfsmenn
upplifi ad umbunarkerfi séu sanngjorn og ad framlag peirra hafi ahrif
til ad auka personulegan proska og félagslega virdingu. (Robbins,
1993) b4 upplifa starfsmenn meiri anggju ef samstarfsmenn upplifa
hlutina & sama hatt og peir sjalfir. Mismunandi er hvada aherslur
fyrirteeki setja ser i pessum efnum, en samkvemt Barry (Staw, 1989)
eru prjar stjérnunaradferdir algengastar til ad auka starfsanagju og
afkost. Arangur af mismunandi kerfum raedst af starfsemi

fyrirteekisins.

A) Ahersla & einstaklinginn — Samkeppni er milli einstaklinga og
umbunin byggist a haefni og framleidni hvers og eins. Pad getur

haft ahrif @ samskipti og samvinnu innan hopsins.
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B) Ahersla & hopinn — betta kerfi getur leitt til mikillar
starfsanegju en hér verdur hodpurinn svo mikilvegur fyrir
einstaklinginn ad hopurinn  stjornar  starfsanaegjunni  og
afkdstum. Hugmyndin er ad hopurinn komi a kerfi eda hegdun
sem midar ad pvi ad umbuna fyrir gott starf. Hins vegar er
gallinn s& ad petta kerfi hvetur til samkeppni innan hépa og
stjérnendur geta misst tokin a hdpnum.

C) Ahersla & fyrirtaekid — hér atlast fyrirteekid til algjorrar tryggdar
en kerfid byggist & pvi ad einstaklingurinn 6dlist starfsanagju

med pvi ad leggja sitt af morkum i pagu fyrirtaekisins.

Bankar innleiddu fyrir efnahagshrunid arangurstengdar greidslur til
almennra starfsmanna, og pa adallega framlinustarfsmenn, fyrir ad
selja vorur sinar. Framlinustarfsmenn eru peir starfsmenn sem eru i
beinum samskiptum vid vidskiptavini. Petta voru medal annars
starfsmenn i radgefandi hlutverki eins og pjonustufulltriar sem héfou
hvad mesta moguleika & ad auka sinar tekjur & pennan hatt.

[ rannsokn Olafs F. Oskarssonar i tengslum vid lokaritgerd hans
til B.S gradu vid Haskdlann a Bifrost var leitast vid ad svara pvi hvert
sé gildi arangurstengdra launa i islenskum fyrirteekjum. Hann tok m.a.
vidtal vid stjérnendur sem unnu hja fyrirteekjum par sem greidd voru
arangurstengd laun eda sem hofdu reynslu af sliku launakerfi a einn
eda annan hatt. bar segir Arnar Bjarnason, Pbaverandi forstjori,
IH/B&L ad arangurstengd launakerfi seu oftast hugsud til skamms
tima og nai ekki til heildarinnar heldur adeins til lykilstjornanda. Taldi
hann bonuskerfi virka best pegar bonus tengdist heildararangri.
Undirliggjandi veeri p6 haegt ad hafa einstaklingabonusa. Eypor
Edvardsson, eigandi pekkingarmidlunar, segir i sému rannsokn ad
begar hépur starfsmanna vinni ad sama verkefni og adeins hluti

starfsmanna er &rangurstengdur en hinir ekki, seu peir sem eru
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arangurstengdir algjorlega hadir peim sem ekki fa bonusa. (Olafur F.
Oskarsson, 2010) Haft er eftir Eypori ad hvatakerfi efli keppnisskapid
0g ad pad sé pekkt medal sélumanna med einstaklingsbénusa ad peir
séu ekki sérstaklega hrifnir af samvinnu.

Daemi eru um ad bankar hafi sett upp hopkeppni par sem
atibdum var att saman. Hvert og eitt atiba fékk akvedid markmid til
ad vinna ad. bad félst i ad fa einstaklinga i sparnad. Med reglulegu
millibili voru svo sOlutélur sendar a Utibusstjora til ad fylgjast med
arangrinum. A Kaffistofunni var bGid ad setja upp mynd af Mount
Everest og i hvert skipti sem nyjar tolur barust var settur pinni a
spjaldid til ad syna hversu vel starfsménnum gekk ad klifa fjallid med
sOlu & sparnadi.

[ Rannsoknarskyrslu Alpingis (Rannsoknarnefnd Alpingis,
2010) er medal annars fjallad um traust par sem segir ad pegar
samsemd i hép er mikil, riki mikid traust & milli hpmedlima og hagur
eins sé hagur allra. bar segir ad ,,Oheidarleiki einhvers eins til pess ad
koma sjalfum sér afram & kostnad hopsins er pvi hvorki alitinn

liklegur af halfu hopsins né vaenlegur af halfu einstaklingsins®.
3.0 Hvatning

A 6. aratugnum voru settar fram kenningar um hvatningu og
starfsanaegju. Talid er ad anagdur starfsmadur aorki meiru en
Oanaegour. bad skiptir miklu mali fyrir stjornendur sem hafa
mannaforrad ad peir kynni sér hvada pettir hvetja starfsmenn afram.
Kenningar geta gefid stjornendum hugmyndir um hvada leidir eru
bestar i ad hvetja starfsmenn en peer eru margar. Vinsalustu
kenningarnar & 6.aratugnum eru parfakenning Maslow og tveggja
pattakenning Herzberg, og hafa mikid verid notadar i

vidskiptaheiminum. beer fjalla um atferli og parfir mannfélks og hvada
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leidir pad fer i ad uppfylla pessar parfir. (Ingunn Bjork Vilhjalmsdottir
og Jéhanna Gustavsdéttir, 1999) Med hvatningu er haegt ad beina
atferli einstaklinga i att ad akvednu settu markmidi. Heaegt er ad lysa
hvatningu sem markmidastyrori hegdun. bad er hvetjandi ad sja
arangur vinnu sinnar sem med markmidasetningu og rod adgerda
leidir til umbunar og getur einnig uppfyllt prar og parfir.

A0 vinna hefur margar skilgreiningar en allar eiga par pad
sameiginlegt ad vid eydum tima og orku i ad framleida eitthvad
gagnlegt. Nanar tiltekid er vinna edlishvot sem gefur okkur tekifaeri i
ad na arangri, nyta skopunarkraft, leera ad pekkja okkur sig, efla
sjalfstraust, kynnast nyju folki, verd ad betri manneskju og na arangri.
Vinna er mjog stér partur af lifi folks og hefur misjafnan tilgang. Hin
getur verid skemmtileg, leidinleg og tilgangurinn parf ekki alltaf ad
vera fjarhagslegur (Morin, 2004). OIl purfum vid peninga til
framfearslu og flest okkar héfum vinnu til ad afla peirra. Hvad hver og
einn parf mikid og hvad hann er tilbdin ad gera til ad afla peirra er &di
misjafnt. Sumir velja ad vinna vid eitthvad sem vekur &huga, er
kollun, eins og t.d prestar eda listamenn sem hafa sérstaka porf fyrir
ad skapa. Her er hvatinn ad vinna vid pad sem vekur lifsfyllingu og
endurgjofin og hvad hver og einn aorkar i sinu starfi. Sumir vilja
vinna vid pad sem vekur ahuga peirra og satta sig i stadinn vid laegri
laun & medan adrir velja sér vinnu par sem harri laun eru i bodi. Hér
er hvatinn ad graeda peninga. Faerri fa anagju ar stérfum er peir voldu
eingbngu peninganna vegna & medan adrir fa laun fyrir vinnuna en
anggjuna ur lifinu fyrir utan vinnuna. Eins er pad misjafn hvada
anagju hver og einn er ad leita eftir og fer pad algjorlega eftir pvi i
hverju anagja hvers og eins liggur og & medan sumir geta latid sina

eigin anagju sitja a hakanum til ad afla peninga. (Xaxx, e.d)
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Hvatning er sa drifkraftur sem hefur ahrif & atferli einstaklinga.
Hvad virkar hvetjandi & hvern og einn er eins misjafnt og vid erum
morg en pé ma skipta hvatningu i innri og ytri hvatningu. I grein er
Kenneth Thomas skrifar ,,The four intrinsic Rewards That Drive
Emplaoyee Engagement® segir ad a prjatiu arum hafi breytingar & pvi
hvad hvetur folk, breyst mikid. I dag er unga folkid sem er ad koma
inn & vinnumarkadinn med adrar ventingar til starfsins en peir sem
hafa verid a vinnumarkadi um nokkurt skeid. Fyrirteeki eru meira
alpj6dleg med flatara skipulag og krefjast pess af starfsfolki sinu ad
bad noti hefileikana sina i sibreytilegu starfsumhverfi. Fyrir vikid eru
fleiri sem geta sagt ad peir vinni vid pad sem peir kunna best vid og ad
starfid veitir peim akvedna lifsfyllingu. (Thomas, 2009)

3.1 Ytri hvatning

Ytri hvatning (Extrinsic motivation) er apreifanlegur avinningur sem
starfsmenn fa eins og t.d. kauphaekkun, bonus eda hlunnindi. bar er
hvatinn efnislegur eda félagslegur. bad eru pvi utanadkomandi peettir
sem er hvatinn og pa oft talad um fjarhagslegan hvata en getur lika
verid vinnuadstedur, samskipti vid yfirmann eda adra starfsmenn.
petta eru peettir sem starfsmadur hefur i raun ekki sjalfur ahrif a heldur
eru petta utanadkomandi peettir. Starfsmadur fer greitt fyrir sitt

vinnuframlag og er pad hvatning i ad hafa vinnu. (Thomas, 2009)

3.2 Innri hvatning

Innri hvatningu (Instrinsic motivation) skiptir Kenneth (Thomas,
2009) upp i fjéra peetti. Ad hafa mikilveegt hlutverk i starfi, ad hafa val
um hvernig best er ad uppfylla pau markmid er madur setur sér, ad
vera viss um ad skila starfi sinu med fullnaegjandi hetti og ad vera

viss um ad né framforum til ad né peim arangri sem til er atlast.
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Hvatningin sem starfsmenn upplifa pegar pessir peettir eru

jakveaedir eru:

e Starfsmadur finnur ad starf hans skiptir mali. Med
vinnuframlagi er starfsmadurinn ad auka verdmeti, syna
arangur og hann finnur ad timi hans er verdmaetur.

e Starfsmadur hefur val um hvernig hann & ad uppfylla
markmidin. Honum er treyst til ad nota sina eigin domgreind
til ad leysa pau verk sem eru fyrir hendi og starfsmadur tekur
abyrgd a sinu verki og hefur trd & pvi sem hann er ad gera.

e Starfsmadur er ad skila starfi sinu a fullnegjandi héatt. pPad
veitir honum sjélfstraust ad finna ad hann kann pad sem hann
er ad gera og naer markmidum sinum. Starfsmadur finnur fyrir
stolti.

e Starfsmadur sér drangur med vinnu sinni og pad hvetur hann
afram. Hann veit ad honum er treyst fyrir verkefninu og hann

finnur fyrir 6ryggi til framtidar.

3.3 Pparfa pyramidi Maslows

Likamlegar og salrenar parfir leida til hvata sem afram leida til
atferlis. Einstaklingur leitar leida til ad auka proska sinn og er hann
drifin afram af innra afli til ad verda einstakur eda framdrskarandi &
sinn hatt. Arangurinn veitir anagju og fullnaegingu fyrir hvert skref
sem er nad. barfapyramidinn synir proskastig einstaklings. | hverju
stigi er tiltekin porf og hvatning til ad na akvednum markmidum. Til
ad nad xosta stigi i proska parf fyrst ad uppfylla legri proska stig.
Grundvallarparfir eru liffredilegar eins og matur, svefn, vatn og
surefni. betta er grunnurinn i parfapyramidanum. Ef ekki er hagt ad
uppfylla pessa grunnporf hefur einstaklingur ekki vilja til ad leita eftir

nesta stigi i pyramidanum sem eru oryggisparfir. | 6dru prepi
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pyramidans er verid ad tala um husnadi, starf og laun. pvi fylgir porf
fyrir r60 og reglu og ad hafa stjorn & adsteedum pannig ad pad veiti
dryggistilfinningu. pridja prepid snyr ad félagslegum pdérfum eins og
ast og umhyggju og ad tilheyra hopi. Fjorda prepid er virding fyrir
sjalffum sér og 6drum. Fimmta og sidasta prepid er svo lifsfylling.
pPegar pessu stigi er nad hefur oOllum O6drum prepum i
parfpyramidanum einnig verid nédd. Einstaklingur getur uppfyllt allar
grunnparfir og hefur fengido teekiferi a ad proskast og hann er

fullnaegdur & likama og séal. (Maslow, e.d)

Mynd 1 - Parfapyramidi Maslow

Ef vido skodum parfapyramida Gtfra starfsproun og hvad pad er
sem hvetur einstakling til ad na langt i starfi ma segja ad grunnurinn
sé ad hafa vinnu og ad fa laun sem gera viokomandi Kkleift ad geta
lifad. Med pvi uppfyllir hann lifedlislegar parfir sinar. Med 6ryggi ma
segja ad naudsynlegt sé ad bua ad starfsdryggi og ad vinnuadbunadur
sé godur. Einstaklingurinn hefur allt sem hann parf til ad skila starfi
sinu og hann finnur til 6ryggis og tranadar a vinnustadnum. Pridja
brepid snyr ad félagslegum pattum. Einstaklingurinn tilheyrir hopnum,
hefur jakveed samskipti vid starfsmenn, yfirmenn og er patttakandi i
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starfsumhverfinu sem jafnframt er hvetjandi. I fjorda prepi er virding
lykil pattur og snyr ad virdingu einstaklingsins fyrir sjalfum sér og
6drum. Einstaklingurinn finnur ad hann hefur veegi innan fyrirtaekisins
0g ad hann skiptir mali. Hann feer jakveeda endurgjof og umbun i takt
vid framlag sitt. | efsta prepi pyramidans er lifsfylling eda
starfsanaegja. Hér er einstaklingurinn medvitadur um eigid ageti, veit
til hvers er etlast af honum og hann pekkir hvar hann stendur & medal
jafningja og getur préast i starfi. (Mindtools, e.d)

Stjornendur geta notad kenningu Maslow til ad atta sig & ad
efnahagslegur avinningur peningar er ekki eina leidin til ad hvetja
folk. parfir einstaklinga eru misjafnar og med pvi ad taka tillit til
grunnparfa einstaklinga etti ad vera heaegt ad byggja upp godan
lidsanda sem hefur alla moguleika & ad skila arangri. I pvi felst einnig
ad huga ad 6ruggu vinnuumhverfi, sinna félagsporfum, jafnvel fyrir
utan vinnutima og utan vinnustadar asamt pvi ad hréosa fyrir eskilega
hegdun og hvetja starfsmenn til ad vidhalda godum &rangri.
(Mindtools, e.d)

Visindamenn hafa rannsakad kenningar Maslow og synt fram a
ad pad eru annmarkar i henni. Eins hafa verid settar fram spurningar
um &herslur i pyramidanum. bad er misjafn hvad hvetur hvern og einn
og hvada parfir eru mikilveegastar. Margar grunnparfir eru svipadar
hja flestum, eins og porf fyrir mat en sidan er pad misjafnt hvad hver
einstaklingur leitar eftir til ad uppfylla parfir sinar. bratt fyrir petta
hafa kenningar synt fram a ad uppfylltar parfir eru ekki hvetjandi.
(Kreitner, 2009)

3.4 Tveggja patta kenning Herzbergs
Herzberg setti fram kenningu sem skiptist i d&nagju- eda Ganagjupatt

0g byggir a pvi ad peettir i starfsumhverfinu skapi annad hvort anagju
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i starfi eda valdi 6anagju ef akvedna petti vantadi. Herzberg taldi ad
starfsdanagja veeri ekki andstada starfsanaegju heldur teldist pad til
danagju pegar starfsmadur upplifdi enga ansegju. Hann taldi ad laun
veeri ekki hvati til ad fa pad besta Gt ar starfsménnum heldur veeri pad
adeins leid til ad koma i veg fyrir starfséanagju. Ef starfsmenn fyndu
til &nzegju i starfi myndu peir finna innri hvata til ad leggja meira a sig

i starfi en peir sem veeru 6anaegair.

Tafla 1 - Tveggja patta kenning Herzbergs.
(Kreitner, 2009)

e Arangur i starfi e Stefna og stjorn fyrirtaekisins
e Vidurkenning o Eftirlit

o Starfid sjalft e Samskipti vid yfirmenn

e Abyrgd i starfi ¢ Vinnuadstada

e Pbroun i starfi e Laun

e VOxtur i starfi e SamskKipti vid samstarfsfolk
o e Einkalif

J e Samskipti vid undirmenn

. e Stada

. e Oryggi

Til ad sannreyna kenningu sina setti hann fram lista (sja toflu 1)yfir
atridi sem hann taldi ad myndi leida til ansegju eda 0anagju i starfi.
Midad vid pennan lista eru ansegjupeettir peir sem einstaklingarnir
hafa sjalfir ahrif a og gera, & medan onagjupeettirnir snla adallega ad
umhverfinu og atrioum sem einstaklingurinn hefur ekki stjérn & sjalfur
en hefur ahrif & frammistddu hans.

,,Herzberg taldi ad laun veeru veik hvatning vegna pess ad i besta

falli geta pau einungis Gtilokad 6anaegju. En ad Utiloka 6anagjuvalda
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er ekki pad sama og ad hvetja starfsmenn i raun og veru. Til pess ad
gledja og hvetja starfsmenn og med pvi ad na fram hamarks
frammist6ou peirra er naudsynlegt ad veita peim proskandi ahugavert
og krefjandi starf* (Kreitner, 2009).

3.5 Veantingakenningin Victors Vroom

Kenning Vroom tekur & personulegum akvordunum sem einstaklingar
taka pegar peir standa frammi fyrir starfi sem leidir til umbunar.
(Kreitner, 2009) ,,Kenningin segir ad hvati til adgerda sé adeins til
stadar ef einstaklingur veit hvad parf ad gera til ad f4& umbun og ad
adgerdirnar séu pess virdi fyrir pa umbun sem er i bodi“ (Armstrong,
2009).

»~Med pvi ad notast vid kenninguna geta stjornendur haft
umbunakerfi sem byggist & sanngirni, heafir pérfum starfsmannsins,
eflir hann og gerir vaentingar hans skyrar. Skilningur myndast & pvi
hvada markmidum starfsmadur parf ad nd og peim avinningi sem hann

hlytur ef hann nar peim. (Pride, Hughes og Kapoor, 2010)

Kenningar Vroom skilgreina prja peetti.

Vantingar um ad arangur sé mogulegur

"Med naudsynlegri fyrirhofn
hverjar eru likurnar a ad ég ljuki verkinu?"

Vaentingar um umbun ef drangur naest

"Hvada umbun finnst mér verdmaetust"

Verdmaeti umbunar

|¢

"Hverjar eru likurnar & ad ég fai pa umbun sem ég szekist eftir
ef ég lyk verkinu & fullnaegjandi hatt?"

Mynd 2 - Einfalt vaentingarlikan. (Kreitner, 2009)



Ventingalikanid synir hvernig einstaklingur metur pa umbun
sem er i bodi nai hann ad klara verkefni, hvort umbunin sé
fyrirhafnarinnar virdi og hverjar eru likurnar a ad f4 pa umbun sem

sost er eftir, ndist ad klara verkefnid & fullnagjandi hatt.

3.6 Afrekaporf McClellands

David McClellands setti fram kenningu um hvad pad er sem hvetur
einstaklinga i vinnu sem starfsmenn og sem stjérnendur en einnig
hvernig peir hvetja og hafa ahrif & adra. Hann setti upp prjar
skilgreiningar um hvernig blanda af hvatningu og poérfum einkenna
starfsmenn og stjornendur og hafa ahrif & hegdun peirra og framkomu.

pessar parfir er ad finna i mismiklu meeli hja 6llum. (Chapman, e.d)

a. Lidsmenn (affiliation motivated) hafa sérstaka porf fyrir god
tengsl og gott samband vid adra, ad fa vidurkenningu fra 6drum.
peirra hvatning er i gegnum samstarf vid adra og hafa porf fyrir
vinsaeldir og ad 6llum liki vel vid pa, sem er adalhvatinn.

b. Ahrifa og valddrifin (need for authority and power) er hvati par
sem einstaklingar leita eftir ad hafa vald, vera skilvirkir og ad
hafa ahrif. peir leita eftir ad vera leidtogar, vilja stjérna 6drum
0g ad peirra hugmyndir séu bestar. beir sakjast eftir voldum en
einnig er hvatning og porf fyrir ad auka personulega stddu og
alit, fa viourkenningu fra 6drum.

c. Arangursdrifin (achievement motivated) leitar eftir ad na
arangri og standa sig vel, einstaklinar med mikla afreksporf,
setur sér raunheaf en krefjandi markmid sem skilar arangri og
starfstengdum frama. pessir einstaklingar leita eftir endurgjof i

hversu vel peim gengur.

McClellend sagdi ad allir veeru med bléndud einkenni af pessum

bremur skilgreiningum en ad einn pattur veeri meira radandi en annar
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og peir myndu hafa ahrif & hegdun okkar og framkomu i vinnunni og &

stjérnunarstil.
4.0 Arangursstjornun

Stjornendur hafa leitad leida til ad til ad fa betri heildarsyn yfir
reksturinn, samhafa adgerdir og tengja daglegan rekstur vid stefnu
fyrirteekja med pad ad markmidi ad auka hagnad. Gridarlega margar
stjérnunarkenningar hafa verid settar fram par sem 16gd er ahersla &
skyra stefnu og malanlegan arangur. I bokinni ,,I mérg horn ad lita“
skrifar Gudran Hognadoéttir ad sameiginlegur veikleiki pessara
kenninga sé ad peer nalgast vidfangsefnid fra takmorkudu sjonarhorni
og ad fyrirtekid i heild lidgi fyrir vegna fyrirhyggjuleysis og
takmarkadar syn & heildina. Einblitt sé of mikid & akvedna peetti i
rekstrinum og frammistada meeld eftir pvi. Pannig eru framfarir & einu
svidi & kostnad annarra mikilveegra pétta i rekstrinum. M4 par nefna til
daemis anagju vidskiptavina eda fjarhagslega mealikvarda akvedinna
deilda eda eininga. Slik nidurstada gefur ekki skyra mynd af
bekkingargrunni fyrirtekisins né proun mannauds og skilvirkni
vinnuferla. Nidurstodur pessa mealinga hafa heldur ekki tekid mid af
mismunandi afstédu hagadila fyrirtekisins. (Gudrdn Hognaddttir,
1999)

Med stefnumorkun fyrirtekis er pvi naudsynlegt ad skoda
fyrirteekid i heild, meta mismunandi hagsmunadila og tengja arangur
vid marga frammistédoupeetti eins og godri  pekkingu &
rekstrarumhverfinu, innri uppbyggingu fyrirtekisins og ad starfsfolk
geri sér grein fyrir ad framlag pess skiptir mali fyrir heildararangur
pbess. bannig eru fleiri abyrgir fyrir godum arangri fyrirtaekisins i heild
og stefnan sett a heildarhagsmuni (Gudran Hognadottir, 1999).
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4.1 Arangurstenging launa

Med aukinni &herslu & arangursstjornun, hefur st proéun ordid ad tekid
er tillit til fleiri patta i rekstri. Med aukinni upplysingatekni hefur
stjérnendum verid gefid teeki til ad beeta rekstur & mérgum svidum
med greiningu gagna. I kjolfarid hafa fyrirteeki geta tengt markmid og
stefnu fyrirteekis vid daglegan rekstur og pannig geta stjornendur
metid skammtima- og langtimaframmistddu med malanlegum
markmidum (Gudrun Hégnadottir, 1999). Endurgjof til starfsmanna er
ahrifarik leid til ad beaeta framleidni og éarangur starfsmanna.
Starfsmadur sem faer sjalfkrafa launhakkun vegna starfs- eda lifaldurs
6had frammistéou er ekki talin vera mikil hvatning til ad gera betur
(Dr. Asta Bjarnadottir, 1999). Fost laun ettu ad byggja 4 mati & peim
verkefnum sem unnin eru i fyrirteekinu eins og alagi og abyrgd hvers
og eins. Arangurstenging launa er talin vera ahrifarikari leid til ad
hvetja starfsmenn til ad leggja meira a sig og til ad skila betri arangri
en haekkun & fost laun. Arangurstengin launa parf pvi ad hafa skyra
tengingu vid pa frammist6édu sem eetlast er til af starfsmanninum og ad
nidurstadan sé fengin vegna framlags hans sjalfs en ekki vegna
utanadkomandi adsteedna. Ef starfsmadur hefur ekki sjalfur ahrif a pa
beetti er skapa aukid virdi, hafa hvatagreidslur ekki ahrif & starfsmenn.
Eins eru hvatagreidslur ahrifarikari ef malieiningarnar eru opinberar,
bannig ad adrir sjai ad synilegur arangur skilar gédum nidurstéoum
(Dr. Asta Bjarnaddttir, 1999).

Mat & pvi hvad seu sanngjorn laun fyrir p4 vinnu sem
starfsmadur er ad skila er misjafnt eftir storfum og einstaklingum.
Starfsmadur er ad selja timann sinn til atvinnurekanda. Pad eru margir
pbeettir sem hafa ahrif & virdi timans hja hverjum og einum. par parf ad
hafa i huga ferni starfsmanns, adstedur & vinnumarkadi og hvort

hagur starfsins sé i pagu vinnuveitenda eda starfsmanns. Mikill timi
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starfsmanna er varid i vinnu og pvi skiptir mali pegar til lengri tima er
litid ad starfsmenn finni til anaegju og hvata i vinnu (Xaxx, e.d).

Forsendur é&rangurs eru ad melikerfi séu i takt vid
raunveruleikann og séu ekki flokin i framkveemd. Skilgreina parf i
upphafi  lykilmelikvaréa og parf markmid og tilgangur
arangursmatsins ad vera starfsmonnum pekkt. bjalfun, endurgjof og
umbun starfsmanna verdur ad vera réttlat midad vid pa vinnu sem
kallad er eftir (Gudoran Hognadattir, 1999).

4.2 Umbodsvandi
Umbodsvandi myndast pegar einstaklingum er falid ad geeta
hagsmuna annarra en misnota svo vald sitt og krafta i eigin pagu.
Markmid stjornenda og hluthafa skarast. Stjornendum er falid af
hluth6fum, ad bera abyrgd & rekstri fyrirtekisins a arangursrikan hatt
og tryggja ad markmidum sé nad. bad getur verid vandi ad meta
areidanleika stjornanda pvi peir geta haft onnur markmid en hluthafar
og eru kannski ekki ad hugsa um langtimamarkmid fyrirtaekisins.
Reynt hefur verid ad finna lausn & pessu langvarandi vandamali
sem prifst naestum alls stadar, i fyrirtekjum og félagasamtokum, med
adgeroum eins og ad setja upp melanleg markmid og umbuna fyrir
goda hegdun en hegna fyrir sleema hegdun, tengja arangur vid laun
eda adra umbun pannig ad hagur hluthafa fari saman vid hag
stjornandans. Med pvi er reynt ad tvinna saman hagsmuni beggja
adila. (Business Dictionary, e.d) A sidustu arum hefur komid betur i
ljos ad kaupaukakerfin, sérstaklega i fjarméalageiranum, voru i
morgum tilvikum mjég gollud og gerdu stjornendum kleift ad haekka
laun sin pratt fyrir ad illa gengi hja fyrirteekinu. Stjornendur fengu
alltaf sitt hvort sem viomidin voru jakveed eda neikvaed. (Ethics
Resource Center, 2010)
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Afleidingarnar af golludum kaupaukakerfum hoéfou ahrif langt
fyrir utan eigin hagsmuni stjérnenda. Fjarmalaraoherra Bandarikjanna,
Tim Geithner, segir ad ,,Sumar dkvardanir sem voru teknar og hofou
ahrif & fjarmalahrunid 2008, komu til vegna pess ad einstaklingar gatu
hagnast an pess ad kaupaukar peirra endurspegli pa langtimaahattu er
beir toku og hofou vidtek ahrif & fyrirteekin og hluthafa“ (Ethics
Resource Center, 2010).

4.3 Arangurskerfi
Fyrirteeki rada til sin starfsfolk med samningum sem kveda a um hvers
fyrirteekid veentir af starfsmanni sinum i formi vinnuframlags og tima.
[ stadinn feer starfsfolkid greitt fyrir framlag sitt med launum og i
sumum tilfellum med hlunnindum eda bonusum. Godir starfsmenn
sinna pvi sem fyrir pa er lagt en leggja jafnframt meira & sig til ad na
fram auknum arangri fyrir fyrirtekid. bvi er naudsynlegt fyrir
fyrirteeki ad vidurkenna og umbuna fyrir géda frammistodu til ad
vidhalda gdédum éarangri. Annars er hatta a ad bestu starfsmenn
fyrirteekisins finni sér annan starfsvettvang. Fyrirteekid situr pa uppi
med lakari starfsmenn og parf ad greida peim fyrir minni afkést. bad
eru miklir hagsmunir fyrir fyrirteeki ad starfsmenn leggi sig fram til ad
auka hagnad og vidhaldi peim arangri sem nadst hefur. pvi hafa morg
fyrirteeki tekid upp arangurstengd laun i formi bonusa og kaupauka.
Fyrirteeki purfa ad hanna endurgjafakerfi sem er sanngjarnt og
synilegt til ad umbuna og hvetja starfsmenn til aframhaldandi g6dra
starfa. betta & ekki endilega vid um laun eda bonusa eingdngu heldur
einnig moguleika fyrir starfsmenn til ad préa sig i starfi. bannig fa
starfsmenn hvatningu til ad gera betur og sja og finna arangur af pvi
ad leggja sig fram og kemur i veg fyrir stddnun eda hnignun i

fyrirtekjum sem badir adilar hafa hag af. Ef fyrirteeki hugsa ekki um
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hag starfsmanna sinna, syna sanngirni og gott sidferdi, er liklegt ad

godir starfsmenn fari yfir til samkeppnisadilanna. (Chapam, e.d)

Tafla 2 - Yfirlitsmynd yfir kosti og ékosti arangurstengingu launa

Tegund &rangurskerfis

Arangurstengdar greidslur

Eiginleikar

Er vidbot vid grunnlaun og greitt eftir arangri
t.d s6lumidad

Helstu kostir

Geta haft hvetjandi ahrif ( ekki fullsannad)
Tengja arangur vid umbun

Uppfyllir porf fyrir ad umbuna fyrir godan
arangur

Setur skilabod um ad verdlaunad sé fyrir

godan arangur.

Helstu okostir

Er kannski ekki hvetjandi

Geta verid had huglegu mati
Geta haft &hrif & hopavinnu
Byggja & gédri arangursstjornun

Getur verid erfitt ad stjorna

Hvener videigandi

Hentar pegar peningar eru liklegir til ad
hvetja til arangurs

Hentar i fyrirtekjum med arangursdrifna
menningu

Pegar haegt er ad mela arangur & hlutlausan
hatt

[ toflunni hér ad ofan er sett upp hvenar arangurtengd laun eiga vid,

hverjir eru helstu kostir og okostir.
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Ef stjornandi vill ad starfsmenn standi sig vel pa parf ad
umbuna peim pannig ad peir sja ser hag i ad leggja sig fram.
Tilgangurinn med éarangurstengdum kerfum par sem verid er ad
umbuna eda verdlauna fyrir askilega hegdun er i grunninn sa ad verid
er ad hvetja og auka abyrgo starfsfélks. Um leid koma stjornendur i
veg fyrir umbodsvandann. Arangurskerfi eru talin god leid til ad
hvetja starfsmenn til godra verka og til ad samrema sjonarmid
starfsmanna, stjornenda og annarra hagadila i pvi markmidi ad auka
virdi fyrirtaekisins. 1 grein Ingvars ,,Arangurstengd laun -Ahrifarik en
varasom® (Ingvi Pér Ellidason, e.d) bendir hann & ad ymsar leidir eru
feerar til ad hvetja starfsfolk en ekki allar eru jafn arangursrikar. Vel
utferd hvatakerfi studla ad skynsamlegum akvoérdunum sem aukalikur
a goori frammistddu og skila hagsmunadilum og starfsménnum
sameiginlegum avinningi, en illa Gtfeerd hvatakerfi geta ad sama skapi
haft neikveed ahrif og leitt til rangra akvardana.

Vid Utferslu arangurstengingar purfa bonusar ad samrymast
markmidum fyrirtaekisins og studla ad pvi ad framlag starfsmanna og
broun fyrirteekis fari saman. begar markmid starfsmanna og fyrirtaekis
er samofid i gildum og vidhorfum, leidir hvatning starfsmanna til
arangurs fyrirteekis pvi hagur fyrirtaekisins er hagur starfsmanna lika.
(Chapam, e.d)

4.4 Kostir arangurstengingar

Markmidasetning er leid til ad na arangri. Fyrirtaeki setja ser stefnu um
hvert pau vilja fara og mota aatlanir um hvada arangur purfi ad nast i
rekstri peirra. Med samvinnu stjornenda og starfsmanna eru auknar
likur & ad markmidin verdi raunhaf. bannig er verid ad varda pa leid
sem fara parf til ad né tileetludum arangri. Allir eru sammala um hvad

skiptir mali, hvada leidir eru feerar og hver er askilegur &fangastadur.
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Med sameiginlegri markmidasetningu er verid ad auka abyrgd
starfsmanna i patttoku pannig ad allir eigi hlut i peim &rangri sem
neest. Starfsmenn leggja sig fram vid ad koma med nyjar hugmyndir
0g stjérnendur geta reitt sig a gagnlegar upplysingar fra starfsménnum
um hvernig gengur og hvad megi gera betur til ad na tileetludum
arangri. Hefileikar starfsmanna fa ad njota sin og peir upplifa ad hver
og einn geti haft ahrif. Arangur leidir til harri launa sem hvetur
starfsmenn i ad gera enn betur sem leidir afram til meiri starfsanagju.
Minni likur eru & ad starfsmenn leiti ad vinnu annars stadar og
jafnframt getur go6dur arangur haft jakvaed ahrif a ad fa adra gdda
starfsmenn til starfa fyrir hja fyrirteekinu (Hannarr, e.d).
Hvatagreidslur eru leid fyrir stjornendur til ad styra arangri i
samvinnu vid starfsmenn. A medan hvatning leidir til betri
frammistddu pa er arangurstenging launa umbunin fyrir ad na

tilsettum arangri (Torrington og Hall, 1998).

4.5 Gallar a arangurstengingu

P6 ad arangurskerfi virki hvetjandi & starfsfolk og hafi ahrif a hegdun
og framkomu geta illa Gtferd hvatakerfi haft neikvaed ahrif. Geta pau
beinlinis leitt stjérnendur og starfsmenn til ad taka akvardanir sem eru
fyrirteekinu skadleg. pegar velja & petti sem nota skal vid mat &
frammistodu starfsmanna parf ad geeta pess ad melingarnar leidi ekki
til rangra &kvardana. Heaegt er ad nota tekjur, hagnad, veltufé fra
rekstri, ardsemi eigin fjar, markadshlutdeild, matingu eda hvad hentar
hverju fyrirteki fyrir sig til ad meela arangur. Naudsynlegt er ad
starfsmenn skilji til fulls hvernig hvatakerfid virkar, ad peir geti fylgst
med arangri og beett sig eftir porfum. Ef hvatakerfi eru hugsud til
langs tima purfa melingar ad taka mid af pvi. Ef umbunad er fyrir

skammtima arangur er hatta 4 ad langtima markmidum verdi ekki nad
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og starfsmenn freistist til ad hagreeda tolum til ad hafa ahrif. |
uppsetningu hvata-bonuskerfa skiptir pvi miklu mali ad tengingin sé
skyr og ad starfsmenn skilji utd hvad kerfid gengur.

[ fyrirlestri Dan Pink & Ted, kemur fram ad arangurstenging vid
frammistoou virki adeins ef markmidid er skyrt. Utanadkomandi ahrif
eigi pad til ad taka einbeitninguna af verkinu og einblint sé &
bonusinn. Slik tenging hefur ahrif a frammistédu einstaklings vid leita
nyrra leida og skoda adrar lausnir.(Pink, 2009)

[ greininni ,,Meiri aheetta og sterri mistok (Large Stakes and
Big Mistakes)“ (Ariely, Gneezy, Loewenstein og Mazar, 2005), var
greint fra rannsokn par sem leitast var vid ad svara hvort betri arangur
fengist med haerri bonusgreidslum. Nidurstadan syndi ad med pvi ad
haekka hvatagreidslur getur pad leitt til betri arangurs upp ad vissu
marki en sidan haft pverdfug ahrif.

[ grein sidferdisstofnunar i Bandarikjunum (Ethics Resource
Center, 2010) segir ad akvednir gallar & kaupaukakerfi hafi komid i

ljos og er péa helst ad:

e of audvelt var ad na peim markmidum sem sett voru

e markmidin hvottu til ahaettusekinnar stefnumdtunar til ad na
skammtima arangri an hugsanlegs tillits til langtima afleidinga
eda vidurlaga seinna.

e léleg honnun & kaupaukakerfum umbunadi stjornendum fyrir ad
taka péatt i kapphlaupi fyrirteekjanna pratt fyrir ad fyrirteekid
naedi ekki arangri samkeppnisadilanna.

e kaupaukakerfin wvoru sett pannig upp ad pratt fyrir ad
stjornendur hafi ekki n&d settum markmidum fengu peir samt

greidda kaupauka.
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e engin vidurlég voru pé ad skammtima hagsmunir nadust ekKi
eda ef upp komst um misferli

e markmidin voru adallega fjarhagsleg og an tillits til annarra
pbatta eins og stjornunareiginleika

e upplysingagjof var ofullnegjandi og i formi flokinna og
vafasamra samninga sem foldu hugsanlega &seaskilegt

fyrirkomulag a floknu lagamali sem hagt var ad mistulka.

En pad er ekki ndg ad vidurkenna gallana, pad verdur ad koma

mead lausnir.

4.6 Huverjir eiga ad fa arangurstengd laun.
pegar skilgreint hefur verid hvada arangurskerfi hentar starfseminni
best parf ad skoda hverjir &ttu helst ad fa arangurtengda kaupauka.
Naudsynlegt er ad mida vid ad greiddur sé Gt bonus pegar um
raunverulegan arangur er ad reda. Greitt er fyrir raunverulega
veromataskdpun. Raunhagnadur hefur verid vinsall malikvardi fyrir
&dstu stjornendur en stundum parf ad notast vid adra melikvarda, allt
eftir adstedum & hverjum stad. ,Tilgangurinn  meo
arangurslaunakerfum er ad auka abyrgd starfsfolks og auka &huga &
storfum sinum. bad leidir til betri akvardana fyrir starfsemina og par
med beettrar afkomu hennar og betri launa starfsfolks.* (Hannarr, e.d)
Helstu rokin fyrir pvi ad fa greidd laun aukalega fyrir akvedinn
arangur er ad peir sem skila meiri arangri a&ttu ad fa greitt meira. Med
bvi er verid ad vidurkenna ad peir sem skila meiru, fai meira, i stadinn
fyrir ad allir fai jofn laun pratt fyrir mismikid framlag. (Armstrong,
2009) A Islandi er 16ng og Gtbreidd hefd fyrir bonusgreidslu og ma
nefna sjavarltveginn sem skyrasta deemid. Starfsfolk frystinlsa feer

greitt eftir afkdstum og jafnframt er aflahlutur ahafna gott deemi par
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sem hagsmunir sjdbmanna og Utgerdamanna eru samtvinnadir. Eins ma
benda & ad idnadarmenn 4 oft greitt eftir meelingu.

Haft er eftir Dan Pink i greininni ,,Ards6m atvinna (Gainful
employment)“ ad pegar fjarhagsleg hvatning er skilin fra markmida
hvatningu, geta godir hlutir sndist i andhverfu sina. Pegar verid er ad
tala um slem ahrif er ekki adeins verid ad fjalla um sidleysi heldur
einnig metnadarleysi. bad er pegar umbunin er svo litil ad ekki taki
bvi ad leggja meira a sig. Dan Pink tekur demi um, ,,Ad auka
fjoroungshagnad um 2 penni a hlut er ekki negjanleg hvatning til ad
fa starfsmenn til ad leggja meira & sig, avinningurinn er ekki
hvetjandi“. Hann segir jafnframt ad petta sé einn af péattum
nattarunnar sem adskilur menn fra épum. ,,Ja, pad er rétt ad gulraetur
og prik hafa hvetjandi ahrif undir vissum kringumstadur og ja,
utanadkomandi hvatning getur virkad vel fyrir sum verkefni en i lok
dags er ekki hagt ad segja ad mannfélkid sé dnnur tegund af 6pum.
Mannfolkid er einnig drifid afram af peirri hvot ad vilja hafa stjorn &
sinu eigin lifi, porf fyrir ad leera, skapa og prda og baeta okkur sjalf og
samféelagid. Pad er pad sem gerir okkur mennsk og pad er pad sem
gerir okkur arangursdrifin (Pink, 2010)

Pink segir jafnframt ad svo lengi sem verkefnid feli i sér
eingdngu endurtekin, einhaf storf virki bonusar mjog vel, pvi meira
sem greitt er, pvi betri eru afkostin. En um leid og storfin breytast og
kalla & pekkingu og haefni hafi harri umbun haft ahrif og leitt til lakari
afkasta (Pink, 2009).

Daemi voru um ad starfsmenn i GtibGum bankanna misnotudu
sér aostéou sina og skradu vidskiptamenn fyrir pjonustupattum,
,vorum® i peim tilgangi ad hagnast sjalfir. Porf er & lagalegri og
faglegri umgjord sem midar ad pvi ad koma i veg fyrir svik og

blekkingar. Einnig parf ad hanna vel utfert kaupaaukakerfi sem
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fyrirbyggir  svik, blekkingar og hvetur til eiginhagsmuna.
Kaupaukakerfin voru i upphafi hugsud til ad koma i veg fyrir
umbodsmannasvik, ad stjornendur hefdu hag eigenda i huga frekar en
sinn eigin og ad hagsmunir beggja veeru vardir. Kaupréttir hofou
gridarleg ahrif pvi ad peir hofdu hvetjandi ahrif a stjornendur til ad
beeta sinn hag med svikum. Petta synir ad naudsynlegt er ad fara
varlega pegar breyta a pvi sem hvetur i vidskiptaheiminum pvi slikar
breytingar hafa &fyrirsjaanlegar breytingar i fér med ser. (Carson,
2003)

Kenneth R. Feinberg var utnefndur af Timothy Geithner,
fjarméalaradherra Bandarikjanna, til ad hafa umsjon med kaupaukum
helstu stjornenda fyrirteekja sem fengu rikisadstod (TARP). Hann
lagdi til ad kaupaukakerfin yrou endurskipul6gd pannig ad pau tekju
meira tillit til langtima markmida. Hann lét fyrirtekin lagfera
launasamninga sem f6lu adur i serbeinar peningagreidslur til
stjérnenda og bonus fyrir skammtimaarangur. Pess i stad fengu
stjérnendur hlutbréf til lengri tima med takmérkunum. Hann vonadist
til ad pessar adgerdir myndu ekki adeins senda skyr skilabod til peirra
fyrirteekja er padu rikisadstodina heldur felu peaer einnig i sér skyr
skilabod til fyrirteekjasamfélagsins i heild. (Solomon og Holzer,
2009)

5.0 Sioferoi

Ordid sioferdi er svipad i augum flestra p6 ad menning i hverju
samfélagi fyrir sig sé mismunandi og hafi ahrif & pau gildi er rikja &
hverjum stad. Vid tengjum sioferdi vio hvad er rétt eda rangt og
pannig matast akvedin gildi i samfélaginu sem flestir tileinka sér. bratt
fyrir menningamun eru hugtok eins og heidur, virding, heidarleiki og

traust, tengd sidferdi.
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Eftir fjarmalakreppuna i hinum vestrena heimi hefur athyglin
beinst serstaklega ad stjérnendum banka. Hefur verid litid svo a ad
6hdflegar greidslur i formi bonusa og kaupauka hafi valdid pvi ad
stjérnendur voru of ahettuseknir med pad ad markmidi, ad auka
ardsemi og um leid ad hamarka sinn eigin hagnad. Jafnframt ad peir
hafi fengid haar greidslur hvort sem peir syndu arangur eda ekki.

Steven Hester, bankastjori Royal Bank of Scotland, atti rétt a
bonusgreidslu ad fjarhaed 963.000 sterlingspund. Hann var knuinn til
ad afsala sér peirri greidslu vegna prystings fra stjornmalaménnum og
almenningi i landinu. Hester taldi ekkert athugavert vid pessa
bonusgreidslu sem hann atti rétt a samkveemt samningi sinum vid
bankann en samningurinn var gerdur &dur en bankanum var bjargad af
breska rikinu arid 2008.

Sioferdisstofnun (Ethics Resource Center) i Bandarikjunum
(ERC), var stofnad i Ameriku arid 1922 og er audlind upplysinga og
rannsdkna fyrir opinber og einkarekin fyrirteeki sem hafa sidferdi ad
leidarljosi. I jantar 2010 setti stofnunin saman hép manna sem vildi
rannsaka vandamal tengd kaupaukakerfum og hvada umbaetur veeru
maogulegar. Nidurstéour peirra rannsokna syndu ad skort hafi a
umraedu um sidferdi vardandi ha laun og umbun stjornenda. Jafnframt
kom i 1jés ad sioferdi sé eitt helsta vandamal vid launaumbun eda
kaupaukakerfi. Vid akvoroun & kaupauka og umbun, sé sidferdileg
frammistada einn lidur i &kvérdun um greidslu & kaupauka pvi ad einn
helsti galli vid kaupaukakerfi sndi ad sidferdi. Enn fremur séu
akvardanir stjornenda i fyrirtekjum, par sem sidferdi sé hluti af
menningu fyrirteekja, med 6drum heetti en i peim fyrirteekjum par sem
minni &hersla sé ad gott sidferdi. | fyrirteekjum par sem rik ahersla er
16g0 & sioferdi er hugsad meira til langtimahagsmuna fyrirtaekisins,

vellidan starfsmanna og umhverfis & medan i fyrirtekjum par sem
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minni ahersla er & sidferdi eru pessir peettir ekki i forgangi (Ethics
Resource Center, 2010).

5.1 Sidavandi
Sidavandi nefnist pad pegar starfsmenn og/eda stjornendur, freista
bess ad snidganga reglur i peim tilgangi ad hagnast & pvi.

[ grein sem Sidferdisstofnunin gaf ut (ERC) kemur fram ad med
bvi ad tengja laun vid arangur se heatta a ad stjornendur liti a
kaupaukann sem laun og ad arangur og t6lulegar nidurstodur sé
eitthvad sem sé hegt ad lagfera. Ef fyrirteeki hafi ekki sterk
sidferdileg markmid, geti stjornendur freistast til ad styra télulegum
arangri i peim tilgangi ad fa heerri bonusa & kostnad sioferdilegra
gilda. (Ethics Resource Center, 2010). Dami voru um agd starfsmenn i
atibbum bankanna misnotudu ser adstodu sina og skradu
vidskiptamenn fyrir pjonustupattum, ,,vorum® i peim tilgangi ad
hagnast sjalfir. Haft er eftir vidskiptavini sparisjods, sem sidar var
tekin yfir af einum af storu bonkunum, ad i fyrstu var audvelt ad sinna
sinum vidskiptum med pa innlansreikninga sem feaerdust yfir i nyja
bankann. Pegar pjonustufulltrdinn sem hafdi sinnt vidkomandi
vidskiptavini for i fri, purfti ad leita til annars pjonustufulltria. Sa
pjonustufulltrai tilkynnti vidskiptavininum ad naudsynlegt veri ad
stofna nyja reikninga og loka peim gémlu.

Margir lita a pjonustufulltria sinn sem velgjérdarmann sem
hugar ad hagsmunum vidskiptavinararins og peir geta treyst. Hvergi
hafdi  verid upplyst um  pessar  pdknanir  starfsmanna
vidskiptabankanna fyrir hverja selda voru og allt eins vist ad
vidskiptavinir ~ liti  6druvisi & hlutverk  bankastarfsmanna
(Rannséknarnefnd Alpingis, 2010).
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5.2 Rannséknarskyrsla Alpingis — sidferdi og starfsheettir
Almenningur treysti bonkunum fyrir fjirmunum sinum og peirri
radgjof er pjonustufulltraar veittu. Hin fullkomni bankamadur parf ad
vera traustur, pagmeelskur, talnagléggur, raunser, gagnryninn,
prinsippfastur, Urreedagodur og umhyggjusamur um hag vidskiptavina
sinna. Helstu gildi bankastarfsmanna hefur verid traust og pakmeelska.
A sidasta aratug hafa aherslur breyst. I kringum aldamétin 2000 maétti
sja breytingu i vidhorfi peirra eru komu til starfa i bénkunum, vel
menntadir einstaklingar sem purftu ekki ad fa leidbeiningu fra sér eldri
starfsmonnum. Starf bankamannsins for ur ad afgreida vidskiptavini
0g adstoda en su adstod fol stundum i sér ad setja hagsmuni
vidskiptavina ofar hagsmunum bankans, yfir i ad veita radgjof sem fol
oft i sér ad selja vorur bankans og fa bonus fyrir. (Gunnar Mar
Hauksson, 2012). 1 pessari bloggfarslu Gunnars raedir hann um sina
upplifun af proun i bankakerfinu sem gamalreyndur bankamadur. pPad
vekur athygli ad han stydur pad sem kemur fram i Rannsoknarskyrslu
Alpingis.

[ 8. Bindi rannsoknarskyrslu alpingis er fjallad sérstaklega um
abyrgd bankanna gagnvart hinum almenna vidskiptavini.

,, Bankastarfsemi byggist a trausti og 1 trausti felast vaentingar okkar til

annarra, gjarnan byggdar & reynslu okkar tur fortidinni. Islensku
bankarnir hofdu notid trausts almennings og margir verid i vidskiptum
vid bankann sinn i araradir, jafnvel aratugi. Almenningur fylgdi
ofangreindum breytingum ekki eftir — treysti bankanum sinum eins og
hann hafadi alltaf gert. Faestir gerdu sér grein fyrir ad med nyjum timum

voru komnir gjorbreyttir sidir“ (Rannséknarnefnd Alpingis, 2010)

Vid einkavaedinguna nutu bankarnir mikils traust og margir
vidskiptavinir héfou verid i vidskiptum vid bankana i &raradir.
Mikilveegt er pvi ad skoda pa samfélagslegu abyrgd sem tengdist beint

ahrifum peirra & samfelagio, samskiptum vid vidskiptavini og hvernig
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peir sinntu grundvallarhlutverki sinu. Pad mikla fjarmagn sem
streymdi inni samfélagid hafdi mikil ahrif @ menningarstofnanir,
menntun og fjélmaorg heimili i landinu og par af leidandi & gildismat i
samfélaginu. L6gd hefur verid &hersla & pa4 imynd ad bankinn beri
umfram allt hag vidskiptavinarins fyrir brjosti og i pvi skyni hafa i
aranna ras proast ihaldssamar reglur i pessum samskiptum.
(Rannséknarnefnd Alpingis, 2010). SU pjonusta sem bankarnir veittu,
eins og kreditkort, sparnadarreikningar og lan voru skilgreind sem
vorur. Mikil samkeppni rikti a milli bankanna og var mikid kapp lagt &
ad selja ,,vorur* bankanna. [ skyrslu Alpingis er haft eftir Atla
Atlasyni, paverandi starfsmannastjéra Landsbankans: ,, bara ef pu
seldir kreditkort eda afladir nyrra vidskiptavina pa fékkstu greitt fyrir
pbad pusundkall eda eitthvad svoleidis, skilurdu, petta voru bara
tiltélulega hoflegar upphadir. Eg held ad pjonustufulltrai sem kannski
var géour sélumadur hafi getad fengid svona 30, 40 pusund & manudi
[ s6lulaun fyrir ad selja vorur bankans.“ (Rannsoknarnefnd Alpingis,
2010). Mikil &sokn var i ad selja vorurnar til vidskiptavina og
markadssetningin var hord. bessi s6lubonusar voru hvatning fyrir
starfsmenn til ad na fram battum arangri i sélu. Atli utskyrir einnig
hvernig settar voru af stad s6luherferdir: ,,...og mismunandi dherslur
voru a markhopa eftir timabilum. ,, Eitt timabilio 16gou menn kannski
aherslu a pad ad selja ndmsmoénnum Namuna og pa byrjar petta sem
atak i pvi: nd greioum vid sérstaklega pusundkall fyrir hvern
namsmann, pid skiljid, og svo er nasta atak pa reglulegur sparnadur,
alveg 6had pvi hver hann er... “ (Rannsoknarnefnd Alpingis, 2010).
Vegna pessa breyttust starfsadferdir pjonustufulltrda ar pvi ad
vera radgefandi og adstoda vidskiptavini med peirra hag sem
meginmarkmid, i ad vera sdlumenn med hag bankans, eda sinn eigin

ad leidarljosi. Pad er pekkt fyrirkomulag a sumum svidum verslunar
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0g pjoénustu ad sélumenn fai greidd arangurtengd laun sem taka mid af
sOluarangri peirra.. Framlinustarfsmenn bankanna eru hins vegar ekki
samberilegir vid s6lumenn sem annast t.d. sélu & ymsum varning.
Vidskiptasambandid milli pjonustufulltrda og vidskiptavina byggir &
trausti par sem vidskiptavinurinn leggur allt sitt traust &
pjonustufulltria sinn. Ef vidskiptavinir hefou vitneskju um ad
pjonustufulltriar bankann veeru sélumenn og ad tilgangurinn var ad
heekka sin eigin laun med s6lu & vorum bankans er allt eins liklegt ad
akvardanir vidskiptavina hefdu verid adrar. Hér skiptir einnig mali
hvernig bonuskerfi er byggt upp. Med pvi ad fa greitt jafnéoum fyrir
hverja selda voru er einungis um skammtimahagsmuni ad reda fyrir
starfsmanninn og bankann en ekki endilega tekid tillit til hagsmuni
vidskiptavina og ma sja tilvitnun i Atla hér ad ofan ,,...alveg 6had pvi
hver hann er...* Pratt fyrir ad hér sé ekki um haar upphadir ad reda
geta peer skipt mali. Ef poknun er allt uppi 40% af heildarlaunum er
han farin ad skipta miklu mali. Eins eru nokkur hundrud pusund
krénur mjég mikid ef um aleigu vidskiptavinar ad reeda. bvi getur su
radgjof sem veitt er rddid miklu um fjarhagsstéou vidskiptavina i
framtidinni.

AJ framangreindu ma pvi vera ljost ad kaupaukar og bonusar
geta leitt af ser sidferdisleg &litamal. bratt fyrir ad i gildi séu
sidareglur fyrir starfsmenn likt og i Landsbankanum er ljost ad vanda
parf utferslu a arangurstengdum greidslum og naudsynlegt ad
skilgreina hvar abyrgd starfsmanna liggur med tilliti til hagsmuna
hagadila.

5.3 Sidferdi i vidskiptum
Vidskiptasioferdi snyr ad pvi hvernig haegt er ad nyta sidferdi i
vidskiptum og hvernig fyrirteeki geta athafnad sig a réttlatan og
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sanngjarnan hatt i godri satt vid samfélag og helstu hagadila. Pannig
virkar vidskiptasioferdi eins og 6nnur freedi ad han leggur til adferdir
sem haegt er ad nota en arangur verdur adeins i samraemi vid pad
hversu vel hver og einn tileinkar sér pau teki og tél sem hann hefur
(Ketill B. Magnusson, 1999).

Samtok starfsmanna fjarmalafyrirteekja(SSF) gera reglulega
konnun a lidan, heilsu og vinnuumhverfi félagsmanna sinna. Sidast
var gerd koénnun arid 2011. Koénnunin for fram a timabilinu 11.-
29.april 2011 og voru allir felagsmenn SSF um land allt patttakendur i
kénnuninni, en alls toku patt 2.911 sem pydir 65,5% svarhlutfall. Til

vidmidunar eru nidurstodur fyrir somu koénnun sem gerd var arid
20009.

Tafla 3 - Parft pu ad verkefni sem strida gegn gildismati pinu.
(SSF; Vinnueftirlit rikisins; Haskoli islands, 2011)

Heildarsvorun SSF 2011 2009

55% 58%
26% 26%
16% 13%
2% 2%
1% 1%
100% 100%

A t6flu 3 ma sja ad litil breyting er & milli aranna 2009 og 2011.
A nastu mynd (mynd 3) er buid ad taka saman nidurstodur yfir pa
starfsmenn sem starfa i framlinu fjarmalafyrirteekja, svo sem radgjafa
0g pjonustufulltria vidskiptavina. Pad sem ekki kemur fram i toflunni
er i hvada tilfellum starfsmenn upplifa ad purfa ad vinna verkefni sem
strida gegn gildismati peirra. Vegna edli starfa framlinustarfsmanna,

er liklegt ad slik storf séu a kostnad vidskiptavina.
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barft pu ad vinna verkefni sem strida
gegn gildismati pinu?
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Mynd 3 - Parft pu ad vinna verkefni sem strida gegn gildismati pinu?
(SSF; Vinnueftirlit rikisins; Haskoli islands, 2011)

Pad er umhugsunarvert ad svo hatt prosentuhlutfall starfsmanna
sem svara purfi stundum eda oft ad vinna verk sem strida gegn
gildismati sinu, serstaklega med hlidsjon af pvi ad bankarnir misstu
miki® traust vidskiptavina sinna eftir fjarmalahrunid 2008. |
Rannsoknarskyrslu Alpingis er sérstaklega fjallad um traust. Par
kemur fram ad folk vilji trda pvi ad pad bai i sanngjornu samfélagi og
ad i ljosi pess mikla traust er almenningur bar til islensks samfélags og
bankanna megi leida af pvi likur ad pegar fulltrdar stjornvalda og
bankanna komu itrekad fram og fullyrtu ad ekki pyrfti ad hafa
ahyggjur af islensku efnahagslifi, hafi folk trdad ordum peirra
(Rannsoknarnefnd Alpingis, 2010). Samkveemt bjodarpulsi Gallup fra
mars 2009, par sem meelt var traust til ymissa stofnanna kemur fram
ad traust til bankanna hafi fallido ar pvi ad 40% adspurdra treystu
bankakerfinu arid 2007 i 4% éri sidar eda arido 2008 (Rannsoknarnefnd
Alpingis, 2010).
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[ 8.bindi Rannsoknarskyrslu Alpingis 4 bls.290, i kafla ,,Hegdun
folks i hopum og hophugsun® segir ad mannfolk leitist vid ad skapa
sameiginlegan raunveruleika med ©6dru folki og pad séu tveer
kringumstaedur sem eru sérstaklega liklegar til ad hafa ahrif a okkur. |
fyrsta lagi pegar vid erum sjalf 6viss um hvad skuli gera og i 6dru lagi
begar vid viljum falla i hopinn. betta er kallad fylgispekt (e. Group
conformity) og er pess leidandi ad hafa ahrif & skodanir okkar og
breyta peim til samraemis vid skodanir hopsins. Fylgispekt er skylt
favisi fjoldans (e. Pluralistic ignorance) en pad er pegar skodanir eins
er i 6samraemi vid fjoldann og telur sér i trd um ad fjoldinn hafi rétt

fyrir sér og tjair ekki sinar skodanir. P4 segir ad:

Starfsmanni fjarmalafyrirtaekis getur til deemis pott sidferdilega
rangt ad kynna almenningi tiltekinn fjarfestingakost sem druggan
begar ljost er ad vid akvednar adsteedur getur hann falid i sér
heettu. Starfsmadur getur p6 ranglega haldid ad meginporri
starfsmanna sé honum 6sammala....og par af leidandi fylgir hann
ekki skodun sinni og heldur afram ad kynna fjarfestingakostinn

sem Oruggan. “ (Rannsoknarnefnd Alpingis, 2010).

5.4 Hagsmunaarekstrar

Til ad starfsmenn leggi sig alla fram, parf verkefnid ad vera
yfirstiganlegt og umbunin i lok verkefnis ad vera vinnunnar virdi.
Med pvi ad skoda arangurstengingu launa og kanna hvort pau skili
raunverulegum arangri i beettri frammistoou eda i auknum arangri
verdur einnig ad taka mid af pvi, hvort slikt eigi vid i radgefandi
storfum par sem liklegt er ad hagsmunir starfsmanna fara ekki saman
vid hagsmuni pess er piggur radgjofina. Hér geta komid upp

sioferdileg Alitaefni og er pvi naudsynlegt ad proa eda beeta

43



arangurstengd hvatakerfi par sem umbun fyrir frammistddu og
hamarksarangur leidi ekki til hagsmunaarekstra.

Hagsmunararekstrar skapast pegar hagur eins hefur ahrif a
skyldur hans til ad huga ad hag annarra. Pessar adstedur skapast
adeins pegar um tvo adila er ad raeda og peir eru i sérstoku sambandi,
til deemis vinnuveitandi og starfsmadur. bar skuldbindur starfsmadur
sig til ad vinna ad hag fyrirtaekisins. Til ad skilgreina hagsmuni pé er
verid ad tala um fjarhagslegan avinning sem parf ad vera talsverdur til
ad hafa veruleg ahrif & skyldur starfsmanns til ad brjota pann trinad
sem um radir. Skyldur umbodsmanns radast ekki eingéngu af lista
sidferdislegra reglna heldur eftir edli peirra hagsmuna sem
umbodsmadur & ad geeta (Boatright, 2003).

Pegar verid er ad fjalla um hagsmunaarekstra eru nokkur atridi
sem gott er ad hafa i huga. Hegt er ad tala um raunverulega
hagsmunaarekstra og maogulega hagsmunaarekstra. Raunverulegir
hagsmunaarekstrar verda pegar personulegir hagsmunir eru pess
valdandi ad einstaklingur hugsar ekki um hag pess er hann er
skyldugur ad gera. Hugsanlegir hagsmunaarekstrar nefnist pad pegar
maoguleiki er a ad einstaklingur uppfylli ekki skyldur sinar til ad starfa
i pagu annarra jafnvel pé ad hann hafi ekki enn gert pad (Boatright,
2003).

Pad er einnig parft ad skoda personulega og 6personulega
hagsmunadrekstra. Personulegir hagsmunaarekstrar koma upp pegar
hagur einstaklings skarast vid hagsmuni pess sem hann er skyldugur
til ad bera hag fyrir en Opersénulegir hagsmunaarekstrar eru pegar
starfsmadur er med tvo vidskiptavini par sem hagur peirra skarast
(Boatright, 2003).

Hagsmunararekstrar hafa alltaf ahrif & sidferdisleg gildi.

Bankastarfsmadur parf ad geeta hagsmuna bankans en er einnig
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umbodsmadur vidskiptavina. Vidskiptamenn bankanna treysta a pa
radgjof er peir piggja i bonkunum. bar leita peir eftir sérfraediradgjof
0g verda ad treysta pvi ad starfsmenn beri hag peirra fyrir brjosti en
ekki eingbngu hag bankans. Arid 2003 pegar bankarnir voru
einkaveeddir var mikil gréska i uppbyggingu bankanna og
starfsumhverfi bankamanna breyttist mikid. Bankarnir foru ur pvi ad
vera inn- og Gtlanastofnanir i ad vera pjonustufyrirteeki par sem mikil
samkeppni rikti um vidskiptavini. Framlina bankanna breyttist ar pvi
ad afgreidsla vidskiptavini yfir i ad selja vidskiptavinum vorur. Vorur
voru skilgreindar sem su pjonusta sem bankarnir veittu,
innlansreikningar, adgangur ad netbanka, lifeyrissparnadur, kreditkort
eda lan. R&dgjof bankanna folst medal annars i pvi ad selja
vidskiptaménnum hinar ymsu tegundir innlana, verdbréfa og Utlana.
Radgjafar i bonkunum hofou ekki alltaf pa pekkingu a peim
bjonustupattum sem verid var ad selja og pvi var radgjof oft & tidum
einsleit og ekki eins einstaklingsmidud og vera skildi.
pjonustufulltrdar og adrir framlinustarfsmenn seldu pad sem peim var
sagt ad selja, med peirri takmorkudu pekkingu sem peir héfdu.

[ grein Neytendasamtakanna, ,,Ohad radgjof um fjarmal“
(Neytendasamtokin, 2009) segir ordrett:
,,Rannsoknir syna ad vidskiptavinir bankanna fara ad radoum
starfsmanna sem peir ,, pekkja“ 1 sinu bankautibui, pvi peir telja pa
trausta og sérfroda i sinni grein. Pad syndi sig hins vegar i
flarmélakreppunni ad peir sem selja fjarmalapjonustu hafa ekki alltaf
faglega pekkingu a peirri gagnsemi eda ahattu sem felst i pjonustunni
sem peir bjéda. Auk pess geta hagsmunir bankastarfsmanna og
vidskiptavina rekist a, eins og pegar starfsmenn fa sélupoknun fyrir ad

visa vidskiptavinum i &kvedna pjonustu. Daemi um petta er pegar
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pjonustufulltriar Landsbankans fengu Poknun fyrir ad beina
vidskiptavinum i peningamarkadssjodi meo sparifé sitt*

Ennfremur er vitnad i rannsékn sem Sigurlaug Sverrisdottir og
Pdra Kristin Arnarsdottir unnu sem lokaverkefni i vidskiptafraedi vio
Haskolann i Reykjavik og fjallar um gaedi og hlutleysi svokalladra
fjarmalarddgjafa bankanna. Rannsoknin for fram i 12 atibdum
fjogurra banka og framkvemd med hulduheimsoknum af 5
einstaklingum med mjog o6likan bakgrunn. Nidurstédurnar syndu ad
faglegum vinnubrogdum var ekki beitt og var mismunandi radgjof
innan sama fyrirtaekis (Neytendasamtokin, 2009).

[ Rannsoknarskyrslu Alpingis, 8. bindi & bls. 286 er fjallad um
flokin vidskipti og flektar tolur. bar segir: ,,pegar folk parf ad mynda
sér skodun eda taka akvardanir & forsendum of litilla eda of flokinna
upplysinga gripur pad ad jafnadi til pumalfingursreglna sem eru
skilvirkar en leida ekki alltaf til réttra eda ndkveemra nidurstadna. Ein
algengasta leidin er ad reida sig a ord serfreedinga sem taldir eru
areidanlegir og traustsins verdir (Rannsoknarnefnd Alpingis, 2010).

A vef Neytendasamtakanna er vitnad i formann Forbrugerraadet
i Danmoérku par sem fjallad er um hagsmunaarekstra banka og
neytenda. Reynsla peirra synir ad hagsmunadarekstrar, pegar radgjof
fer fram, geta verid erfidir i medférum ,,pad fer alltaf illa pegar porf
bankans til ad pena peninga samrymist ekki porf neytanda til ad fa
radgjof i fjarfestingum* (Neytendasamtokin, 2008).

[ grein Carsons lysir hann hvernig ,,sidspilltar hvatir (perverse
incentives) hafi ahrif. Par segir ad radningabonusar/ arangurstenging
launa geti haft ahrif & sidferdi. Tokum deemi um kauprétti. Stjornandi i
fyrirteeki tekur péatt i Osidlegu atheefi til ad haekka gengi bréfa
timabundid. bannig veit hann ad hann getur selt bréfin sin a herra

verdi og greett peninga, en fyrir vikid er vitad ad s sem kaupir bréfin
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a eftir ad tapa. Einnig er minnst a starfsmenn/sélumenn sem purfa ad
skila &kvednum arangri a timabili eda eiga jafnvel & hattu ad missa
starfid sitt og breyta pvi sdlutélum til ad halda i starfid sitt. Par segir
einnig ad lélegir starfsmenn finni alltaf leidir til ad fela annmarka sina.
Oheidarleiki mun alltaf vera freistandi fyrir suma sem hafa moguleika
a pvi an pess ad pad komist upp (Carson, 2003). Eda eins og i kom
fyrir i bonkunum ad stundum var verid ad selja vorur bankans til
vidskiptavina sem hofou ekkert med peer ad gera eda ad radgjof var
ekki nogu god par sem verid var ad selja akvedna vorur pratt fyrir
hagsmuni vidskiptavina.

., Rules, decision procedures and schemes for reward and
compensation all need to be scrutinized for the incentives they create
(Carson, 2003).

Eftir hrun hafa fjarmalastofnanir lagt meiri &herslu a faglega
radgjof og meiri krafa er gerd til peirra er sinna radgjafapjonustu
innan  bankanna. Pann 8.september 2011 wvar undirritadur
samstarfssamningur Efnahags-og vidskiptaraduneytis, Haskdlans &
Bifrost, vidskiptadeildar Haskola islands (HI), Haskolans i Reykjavik
(HR), Samtaka starfsmanna fjarmalafyrirtekja (SSF) og Samtaka
fjarméalafyrirteekja (SFF) um vottun fjarmalaradgjafa. Markmidid er ad
samraema peer krofur sem gerdar eru til peirra er sinna fjarmalaradgjof
til einstaklinga sem a ad skila ser i traustara og betra bankakerfi fyrir
vidskiptavini. Um er ad 160 -180 kennslustundir og voru 40
starfsmenn vidskiptabanka og sparisjoda sem byrjudu i nami haustid
2012. (Samtok starfsmanna fjarméalafyrirteekja, 2011). bPetta er
mikilveegur péattur i ad auka faglega pekkingu fjarmalaradgjafa sem
mun studla ad beettri radgjof og efla traust almennings a pjonustu
bankanna. bad er hins vegar ljost ad langan tima mun taka ad pjalfa

alla pa er sinna fjarméalaradgjof i bonkunum.
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[ kénnun sem SSF, Vinnueftirlit rikisins og Haskoli [slands
stbou ad par sem verid var ad kanna lidan, heilsu og
vinnufyrirkomulag medal félagsmanna SSF, kemur fram ad
starfsmenn fjarmalafyrirteekja eiga stundum erfitt med ad uppfylla
krofur/veentingar vidskiptamanna. Til samanburdar verda notadar
nidurstoour fra arinu 2009 sem koma fram i sému kénnun til ad bera
saman breytingar & milli pessara ara & heildarnidurstodur. Her verdur
adeins fjallad um prjar spurningar ar kénnuninni. bad vekur athygli ad

litil breyting er @ milli &ra i heildarsvorun.

Tafla 4 Attu erfitt med ad uppfylla kroéfur/vaentingar vidskiptavina pinna?
(SSF; Vinnueftirlit rikisins; Haskoli islands, 2011)

Heildarsvorun

30% 30%
39% 40%
23% 22%
6% 6%
2% 2%
100% 100%

[ spurningunni ,,Attu erfitt med ad uppfylla krofur/ventingar
vidskiptavina pinna?“, kemur fram ad litil breyting hefur ordid & milli
aranna 2009 og 2011 eins og sja ma & toflu 4. Hins vegar er
athyglisvert ad sja i sému kénnun sem gerd var ario 2009, par sem
bornar eru saman nidurstodur a milli aranna 2002 og 2009, ad
hlutfallid hefur breyst nokkud (sja téflu 5).

Tafla 5 - Attu erfitt med ad uppfylla kréfur/veentingar vidskiptavina pinna?
(SSF; Vinnueftirlit rikisins; Haskoli islands, 2009)

Heildarsvorun

69% 70% 93%

23% 22% 6%
8% 2% 1%

100% 100% 100%
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Arid 2002 toldu 93% félagsmanna SSF sem toku patt i
koénnuninni sig sjaldan eda aldrei eiga erfitt med ad uppfylla ventingar
vidskiptavina sinna en pad hlutfall féll nidur i 69% 2009. 6%
adspurdra lentu sjaldan i pessari stodu 2002 en 22% & arinu 2009.
Adeins 1% adspurdra sogoust lenda oft i peirri stodu arid 2002 &
medan 8% svOrudu sému spurningu jatandi & arinu 2009. Hér er
skirskotun til umbodsmannavandans par sem starfsmenn geta ekki
uppfyllt kréfur/veentingar vidskiptavina nema a kostnad bankans eda

ofugt og getur leitt til sidferdislegra alitamala.

Attu erfitt ad uppfylla kréfur/veentingar
vidskiptavina pinna

100% , 85% 83%
80%
60%
40%
20%

0%

44% 41%

H Sjaldan ®m Stundum Oft

Mynd 4 - Attu erfitt med ad uppfylla kréfur/vaentingar vidskiptavina pinna?
(SSF; Vinnueftirlit rikisins; Haskoli islands, 2011)

A mynd 4 ma sja nidurstédurnar fyrir arid 2011 brotid nidur &
starfsheiti (tekin eru ut pau stodugildi sem fjallad er um i pessari
greinargerd). Pad vekur athygli ad starfsmenn med 6ll pessi starfsheiti
hafa lent i ad geta ekki eda hafa att erfitt med ad uppfylla
krofur/veentingar vidskiptamanna pé ad mest madi & millistjornendum

0g Utibasstjorum sem yfirleitt hafa umsjén med erfidustu malunum.
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Tafla 6 - Gera tveir eda fleiri adilar til pin kréfur sem stangast a.
(SSF; Vinnueftirlit rikisins; Haskoli islands, 2011)

Heildarsvorun 2011 2009
39% 40%

29% 31%
22% 20%
7% 6%
3% 3%
100% 100%

Litil breyting hefur ordid a upplifun starfsmanna & pvi pegar ad
tveir eda fleiri adilar gera krofur er stangast &, & milli aranna 2009 og
2011. Ekki er skilgreint i konnuninni hvort petta & vid um
starfsmenn/yfirmenn eda badi starfsmenn/yfirmenn og vidskiptavini

sem gera pessar krofur.
6.0 Adrar rannsoknir

Hofundur hefur ekki fundid neinar rannsoknir er snia ad sidferdi
almennra bankamanna tengt arangurstengdum launum. Sigurlaug
Sverrisdottir og bora Kristin Arnarsdottir kénnudu sem BS verkefni
vid Haskdla Reykjavikur, Fjarmalaradgjof: ,,Er fiarmdlardadgjof
islenskra fiarmalafyrirteekja einstaklingsmioud? *“ Rannsoknin fol i sér
hulduheimsoknir til 12 datibla banka og Sparisjoda med pad ad
markmidi ad kanna hvort auglyst almennra bankamanna tengt
arangurstengdum launum. Sigurlaug Sverrisdottir og Péra Kristin
Arnarsdottir kénnudu sem BS verkefni vid Haskola Reykjavikur,
Fjarmalaraogjof: , Er fiarmalaradgjof islenskra fjarmalafyrirteekja
einstaklingsmioud? “ Rannsoknin fol i sér hulduheimsoknir til 12
utibla banka og Sparisjoda med pad ad radgjof bankans veeri
einstaklingsmidud eins og auglysingar baru med sér. Nidurstodur
syndu ad su fjarméalaradgjof sem bankarnir Dbjéda er ekki

einstaklingsmidud og jafnframt kom i ljos ad radgjafar gafu
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misvisandi upplysingar og veittu mismunandi adstod eftir utibdum,
bratt fyrir ad vera i starfsmenn vid sému stofnun. Pad sem dro
verulega ur traverdugleika radgjafanna var ad pratt fyrir ad bankarnir
auglystu  personulega og einstaklingsmidada radgjof voru
rannsakendur aldrei spurdir ut i personuleg malefni eins og tekjur,
tekjur maka eda skuldir. ba upplifdu rannsakendur radgjofina sem
stefnulausa pvi segja ma ad veitt radgjof er ekki hlutlaus.

[ Bandarikjunum hafa tengsl solumennsku og radgjafar ryrt
traust til fjarmalarddgjafa. Slikt hefur lika gerst hér a landi med
tilkomu séluvara og imyndaherferdar fjarmalafyrirteekja. Til ad byggja
upp pad traust aftur er mikilveegt ad mota reglur likt og er med
fjarfestingaradgjof og hefja eftirlit. Med slikum reglum er reynt ad
koma i veg fyrir hagsmunaarekstra vidskiptamanna og radgjafa

(Sigurlaug Sverrisdottir og Pdra Kristin Arnarsdottir, 2009).
7.0 Laun bankamanna

[ launakonnun er Hagstofan lét gera arid 2005 og vitnad er i & vef
Visir segir ordrétt: ,,Laun &dstu yfirmanna a4 almennum vinnumarkadi
komast ekki nalegt launum almennra starfsmanna i bdnkum,
samkvaemt konnun Hagstofunnar og Morgunbladsins®. bar segir
jafnframt ad Morgunbladid hafi skodad launagreidslur fyrirteekja sem
voru skrad i Kaupholl islands arid 2005 og komst ad peirri nidurstodu
ad pegar buid var ad draga fra laun og hlunnindi adstu stjornenda fra
méanadarlaunum, voru medallaun hins almenna bankamanns samt 140
pusund kronum herri en medallaun stjérnenda & hinum almenna
vinnumarkadi. Nidurstadan var i engu samraemi vid launakénnun sem
SSF 1ét gera. Formadur SSF segir ad skyringar a pessum hau launum
séu mikil yfirvinna hja starfsmonnum bankanna vegna nyju

ibadarlananna sem péa var byrjad ad lana og ad p6 nokkrir hafi fengid
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arangurstengd laun sem sé drjag bubot & uppgangstimum. (Visir,
2005)

7.1 Launakdnnun SSF

Arid 2013, dagana 4. — 2. febrtar var framkveemd launakoénnun &
vegum Samtaka starfsmanna fjarmalafyrirtekja (SSF). I Grtaki voru
4.214 einstaklingar og fjoldi svarenda var 3.022 eda 71,71 %. Til
viomidunar pa var svarhlutfallid arid 2010, 67,8% sem er haekkun um
4% pratt fyrir feekkun félagsmanna um 101. Markmid kénnunarinnar
var i fyrsta lagi ad kanna kjor félagsmanna SSF og samsetningu launa
og i 60ru lagi ad meta hvort kynbundinn launamunur veeri fyrir hendi.
Spurt var um laun i febrdarménudi 2013 og snerust spurningar sem
unnid var med um launadrvinnslu ad dagvinnulaunum, heildarlaunum
og samsetningu heildarlauna. Einnig var spurt um aukagreidslur og
hlunnindi sem voru sidan greindar eftir kyni, aldri , busetu, menntun,
starfsaldri, starfsheiti, starfssvidi og launaflokki (Samtok starfsmanna
fjarmalafyrirteekja, 2013).

Adrar greidslur -
medaltal i pusundum kr.

40
o e StjOrnendur
~ 35 A\
E 30 // \ Sérfraedingar
R AN o
§ i ~o_ \ Millistiornendur
— N = Fuylltriar
o 15—
f_-“ 10 S = —Radgjafar
Q. ~
DQ- 5 Mm—e——w="— Gjaldkerar

Bankaritarar
2004 2007 2008 2010 2013

Mynd 5 - Onnur laun starfsmanna fjarmalafyrirteekja, medaltal i pusundum
(Samtok starfsmanna fjarmalafyrirtekja, 2013)

A mynd prju sést préun annarra greidsina i pasundum kréna, fra

arinu 2004 til arsins 2013 eftir starfsheitum hja starfsménnum
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fjarmalafyrirtekja. Adrar greidslur eru ekki dagvinna, yfirvinna né
akstursgreidslur og ma pvi alykta ad petta séu arangurstengdar
greidslur. Hér sést ad pvi haerra sem starfsmadur er i skipuritinu pvi
heerri eru adrar greidslur i launum. Myndin synir lika skyrt ad adrar
greioslur hafa minnkad fra fjarmalahruninu 2008 en hakka aftur hja

flestum. Gjaldkerar og sérfreedingar standa i stad.
8.0 Lokaord

Mikid hefur verid fjallad um himinha laun stjornarmanna og adstu
yfirmanna fyrirtekja og pa sérstaklega i fjarméalageiranum. Eftir
bankahrunid 2008 hefur margt komid i ljos vardandi storf peirra,
aherslur og vidhorf til launa og umbuna. Hins vegar er pad ahugavert
ad ekki hafi verid kénnud ahrif hins almenna bankamanns til peirra er
biggja radgjof fra peim. Hverjar geta afleidingarnar verid ef ekki er
verid ad rddleggja vidskiptavinum af heilindum, annad hvort vegna
vankunnattu eda einfaldlega vegna pess freistnivanda sem hvati i
formi peninga getur haft? pad er einnig ahugavert ad skoda proun
launa hja hinum almenna bankamanni og sja ad aukning er i 6drum
greidslum en snyr ad grunnlaunum og yfirvinnu. Ma sja ad
svokalladar bonusgreidslur séu ad aukast aftur. Einnig ad kannanir
SSF um lidan starfsmanna fari versnandi og er pa verid ad vitna i pann
patt nidurstadna ad starfsmenn fjarmalafyrirteekja upplifi erfidleika
med ad uppfylla parfir vidskiptavina sinna og ad fleiri en tveir adilar
gera krofur til peirra er stangast a. Ekki er haegt ad fullyrda ad um
sidferdisleg alitamal sé um ad raeda en gefa samt visbendingu um ad
eitthvad sé ad og purfi ad rannsaka betur.

Pad eru margar kenningar sem stydja pad ad rett sé ad veita
starfsménnum umbun med pad ad leidarljési ad sameina hagsmuni

allra hagadila. bratt fyrir pad verdur ad lita til marga annarra patta til
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ad sa arangur sem sost er eftir naist. Storf eru misjofn og pad sem
hvetur hvern og einn er jafn misjafnt og vid erum morg. Pvi er
naudsynlegt ad skoda hvort slikar bonusgreidslur sem fjallad hefur
verid um seu heppilegar i fjarméalafyrirteekjum. Sidferdi snyr ad pvi
hvad er rétt og hvad er rangt.

pad er reynsla hofundar, sem hefur unnid hja fjarmalafyrirtaeki i
24 ar, ad starfsmenn i bonkum eru ad langsterstum hluta mjog
samviskusamir og fylgja reglum. bad vekur hins vegar athygli ad
starfsmenn fjarmalafyrirteekja telji sig purfa ad vinna verkefni sem
strida gegn gildismati peirra. Slikt getur haft 6fyrirsédar afleidingar po6
ekki sé haegt ad tengja pad sidferdisbresti.

9.0 Nidurstoour

[ pessari ritgerd hefur verid tekid til skodunar hvort pad sé
sidferdislega réttleetanlegt ad greida arangurstengd laun og hvort hagt
sé ad tengja hvatakerfi vid ahrif a sidferdi starfsmanna. Er sérstaklega
fjallad um pessa peetti eins og peir snda ad almennum starfsménnum i
vidskiptabankastarfsemi. Studst var vid adrar rannsoknir og
freedigreinar til ad komast ad nidurstédu um hvort arangurstenging
launa hafi ahrif a sidferdi starfsmanna. Fjallad var um starfsanagju og
hvatningu og hvernig mismunandi parfir og veentingar virka sem
hvatning til ad gera betur. Margar kenningar stydja arangurstengd
launakerfi sem hafa pad ad markmidi ad efla og hvetja starfsmenn i ad
na tilsettum markmidum. Synt er fram & fjarhagsleg umbun er ekki
alltaf pad sem virkar best og er naudsynlegt ad taka tillit til fleiri patta.
Forsenda arangurs er ad melikerfi séu i takt vid raunveruleikan, séu
ekki of flokin i framkveemd og umbun starfsmanna verdur ad vera
réttlat midad vid pa vinnu sem er kallad eftir. Afleidingar af illa

honnudum kaupaukakerfum geta leitt til svika, blekkinga og par af
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leidandi haft ahrif & sidferdi. Ekki er haegt ad einblina of mikid & faa
beetti i rekstrinum og mela parf arangur eftir fleiri pattum par sem
arangur & einu svidi getur verid a kostnad annars.

Pessi ritgerd synir ekki afgerandi nidurstéou um tengingu launa
og sioferdi, til pess pyrfti ad gera eigindlega ranns6kn en vonandi mun
han vekja einhverja til umhugsunar um arangurstengingu launa hja

starfsmonnum er sinna radgjafahlutverki.
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