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Formáli 

itgerð sú sem hér fer á eftir er skrifuð sem lokaverkefni til meistaraprófs í 

mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands.  Ritgerðin er metin til 30 ECTS eininga.  

Undirbúningur ritgerðarinnar hófst sumarið 2010 en vinnan fór að mestu fram vor og 

sumar 2012 og sömuleiðis sumarið 2013, rannsóknin sjálf var gerð í júní 2012.  

Umsjónarkennari var Þóra Christiansen aðjúnkt við Háskóla Íslands og eru henni færðar 

þakkir fyrir aðstoð og hollráð en ekki síst þolinmæði.  Einnig eru Þórði Snorra Óskarssyni, 

doktor í vinnusálfræði, færðar bestu þakkir.  Hann var leiðbeinandi höfundar í upphafi 

en þurfti að hverfa frá því vegna anna á öðrum vettvangi.  Safnahús Borgarfjarðar fær 

þakkir fyrir að hýsa höfund og verkefni hans löngum stundum, Júlía Skagfjörð einnig fyrir 

liðveislu við tölfræðivinnslu og Magnús Elvar Jónsson fyrir hjálp við myndvinnslu.  Þakkir 

eiga einnig skildar þau fyrirtæki sem góðfúslega tóku þátt í rannsókninni, tengiliðir 

höfundar innan þeirra og starfsfólk.  Síðast en ekki síst fá þakkir þau sem aðstoðuðu við 

yfirlestur og lagfæringar, ef þeirra hefði ekki notið við væru hér fleiri prentvillur og 

misfærslur á ferðinni en raun ber vitni, ef einhverjar slíkar standa eftir eru þær alfarið á 

vegum höfundar. 
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Útdráttur 

eginviðfangsefni þessarar rannsóknar er að reyna að komast að raun um hvort 

sömu lögmál gilda um hvatningu hjá öllum stéttum, hvort starfsmenn 

mismunandi fyrirtækja hafa sömu forgangsröðun þegar að hvatningu kemur.  Einnig 

voru undirmarkmið að skoða mismunandi afstöðu stjórnenda til hvatningar starfsmanna 

og að athuga hvort munur væri á hvatningu eftir kyni, aldri, menntun eða tekjum þeirra 

sem þátt tóku.  Í þessu skyni var magnbundinn spurningalisti lagður fyrir starfsmenn 

þriggja fyrirtækja, í heild um 1.300 manna úrtak.  Fyrirtækin sem tóku þátt í 

rannsókninni voru eitt tæknifyrirtæki, ein heilbrigðisstofnun og eitt fyrirtæki í 

fjármálageiranum.   Helstu niðurstöður voru þær að verulegur munur virðist vera á milli 

fyrirtækja í því hversu vel stjórnendur þeirra vita hvað hvetur starfsmenn þeirra.  Mjög 

lítill marktækur munur kemur fram á milli lýðfræðilegra hópa innan fyrirtækjanna á því 

hvað mest hvetur þá.  Einungis kemur fram marktækur munur á áliti starfsmanna 

fjármálafyrirtækisins á launum sem hvatningu.  Verulegur og marktækur munur er 

hinsvegar á milli fyrirtækjanna allra á því hvað hvetur starfsmenn mest.  Starfsmenn 

tæknifyrirtækisins hvetjast mest af innri þáttum en ytri hvatning er efst á blaði hjá 

fjármálastarfsmönnum.  Stjórnendur geta því ekki litið til almennra rannsókna á 

hvatningu til að komast að raun um hvað hentar best á þeirra vinnustað.  Niðurstöður 

þessarar rannsóknar gefa til kynna að áherslan þurfi að vera á sértækar rannsóknir fyrir 

hvern geira atvinnulífsins, jafnvel innan hvers fyrirtækis. 
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1 Inngangur 

rafan um hagræðingu hefur alltaf verið fyrir hendi í rekstri fyrirtækja og hefur síst 

verið slegið af henni síðustu árin.  Því má segja að þessarar spurningar sé spurt af 

enn meiri áfergju en áður; hvað er það sem hvetur starfsfólk fyrirtækja til dáða og fær 

það til að leggja sig fram?  Sú vitneskja er eftirsóknarverð og mikils virði.  Sá sem vissi 

svarið stæði með pálmann í höndunum því rétt hvatning (e. motivation) og sú aukna 

framleiðni, sem af henni getur leitt, er einn af stóru þáttunum sem skilur á milli feigs og 

ófeigs í rekstri þegar fyrirtæki standa tæpt eins og verið hefur raunin í mörgum tilfellum 

síðustu ár.  Fleiri jákvæðar afleiðingar eru af góðri hvatningu, þar má nefna betri og 

jákvæðari starfsanda innan fyrirtækjanna og fleira mætti tína til.  

Þegar höfundur var við störf í einu af stærri fjármálafyrirtækjum landsins fyrir 

nokkrum árum ríkti hjá því fyrirtæki mikil trú á að fjárhagslegur ávinningur væri helsta 

hvatning starfsmanna.  Starfsfólki var att saman í sölusamkeppnum af öllu tagi sem 

virkaði misvel sem hvatning.  Upp úr því spruttu hugleiðingar höfundar um hvað það er 

virkilega sem hvetur starfsfólk til að standa sig vel í starfi.  Er það virkilega þannig að 

besta hvatning starfsfólks fyrirtækisins sé fjárhagslegur ávinningur og keppni á því sviði?  

Og ef svo væri, hvernig væri þessu þá varið hjá öðrum fyrirtækjum?  Þegar kom að því 

að velja rannsóknarefni til að vinna úr meistararitgerð kom fram hugmyndin um að 

rannsaka hvaða hvati það er sem hvetur fólk mest í starfi og hvort það sama er uppi á 

teningnum hjá starfsfólki mismunandi fyrirtækja.  Með öðrum orðum, geta t.d. 

stjórnendur heilbrigðisfyrirtækja vænst þess að hvatning sem gefur góða raun í 

fjármálafyrirtækjum virki til að hvetja þeirra starfsfólk?  Er að þessu leyti 

grundvallarmunur á því fólki sem sækir í störf í fjármálafyrirtækjum og þeim sem starfa 

við heilsugæslu og sjúkrahús eða í öðrum greinum atvinnulífsins?   

Fyrirframgefnar hugmyndir um lyndiseinkunn fólks eftir vali þess á starfsvettvangi 

gætu gefið því undir fótinn að þarna væri allnokkur munur á.  Er það ekki umhyggja fyrir 

velferð sjúklinganna sem fyrst og fremst hvetur lækna og hjúkrunarfólk, að starfið sé 

samfélaginu gagnlegt?  En starfsmenn sem alltaf eru með peninga á milli handanna, er 

það ekki fyrst og fremst eigin fjárhagslegur ávinningur sem hvetur þá?  Hvað með verk- 
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og tæknifræðinga, er það faglegur árangur sem hvetur þá, að þeir sjái störf sín skila 

hagnýtum framkvæmdum eða tækniframförum?  Eða er það kannski eitthvað allt annað 

sem hvetur alla þessa hópa, er það kannski bara eitthvað sammannlegt sem veldur því 

að það eru áþekkir þættir sem hvetja allt starfsfólk, hvar sem það starfar og hvaða 

verkefni sem það hefur með höndum?   

Kenningar um hvatningu hafa að miklu leyti snúist um heildina, hvaða 

hvatningaraðferðir virka vel alstaðar.  Hér verður reynt að svara þessum spurningum 

eins og kostur er; hvað hvetur starfsfólk fyrirtækja í mismunandi greinum og er þar hægt 

að greina mismunandi þætti.   Þess er vænst að niðurstöðurnar úr rannsókninni varpi 

nokkru ljósi á það hvort hægt er að ganga út frá því að sama hvatning virki á sama hátt í 

hvaða fyrirtæki sem er.  Sömuleiðis er skoðað hvort munur er á milli fólks í mismunandi 

aldurshópum, eftir menntunarstigi eða eftir því hverjar tekjurnar eru.   

Markmiðið með rannsókninni er að sýna fram á hvort munur sé á milli hópa á því 

hvaða hvatar virka best.  Ef niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að sami hvatinn 

hafi mest áhrif á alla hópa er það niðurstaða í sjálfu sér.  Ef það er hinsvegar niðurstaðan 

að mismunandi hópar hvetjist af mismunandi hvötum er þessi rannsókn einungis byrjun, 

þá er frekari rannsókna þörf á þessu sviði, ítarlegri úttekt fyrir fleiri hópa.  Þá þarf einnig 

að dýpka rannsóknirnar, skoða hvernig eðlilegt er að skipta í hópa, er það önnur skipting 

sem best er að nota heldur en hér er lagt upp með? 

Þrjú fyrirtæki og stofnanir voru fengin til samstarfs og heimiluðu þau að rannsóknin 

yrði send til starfsmanna þeirra.  Fyrirfram var ákveðið úr hvaða starfsgreinum 

fyrirtækin yrðu, þ.e. fengið yrði til samstarfs eitt fjármálafyrirtæki, eitt tæknifyrirtæki og 

síðan eitt fyrirtæki eða stofnun úr heilbrigðisgeiranum. Til að auðvelda öflun 

samstarfsaðila var gengið út frá því að ekki yrði gefið upp hvaða fyrirtæki og/eða 

stofnanir tækju þátt.  Þau verða því í umfjölluninni hér á eftir einungis nefnd Tækni, 

Fjármál og Heilbrigði.   

Til þess að tiltaka hvers kyns fyrirtæki, félög og stofnanir sem standa í einhverskonar 

rekstri og sem rætt er um í viðskiptafræðum er gjarnan notað orðið skipulagsheild.  

Höfundi finnst það frekar hvimleitt og óþjált orð og á þeim síðum sem hér fylgja verður 

því orðið fyrirtæki látið ná yfir hverskonar rekstrareiningar af öllum toga. 
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Hafa ber í huga að hvati (í textanum er einnig notað hvatningarþáttur) sem nafnorð 

er eitthvað (aðgerð eða aðgerðaleysi, umhverfi eða annað) sem ætlað er að hafa jákvæð 

áhrif á starfsmann til að fá hann til að auka afköst eða gæði vinnu (sjá nánari 

skilgreiningu síðar, í kafla 2.2.1).  Hvatning er síðan þessi áhrif sem skila sér til 

starfsmannsins. 

 
(Chipunza, Samuel og Mariri, 2011) 
(Maertz og  Griffeth, 2004) 
(Locke og  Latham, 2004) 
(Latham og  Pinder, 2005) 
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2 Af hverju vinnur fólk? 

f hverju vinna starfsmenn fyrirtækja fyrir fyrirtækin?  Spurningin er einföld en 

svarið er óralangt frá því að vera jafneinfalt.  Vinnusálfræðingar hafa leitað 

svarsins í áratugi en ekki fundið eitt einhlítt svar.  Svarið er hinsvegar mjög mikilvægt því 

að fyrirtæki sem fyndi óyggjandi rétta svarið við því af hverju starfsmenn þess mæta á 

réttum tíma í vinnuna, hvernig ætti að fá þá til að halda áfram störfum fyrir fyrirtækið 

alla sína ævi og sýna alltaf sömu góðu hegðun, framleiðni, tryggð, atorku og 

sköpunarkraft, það fyrirtæki gæti gengið nokkurn veginn að því vísu að það gæti fengið 

starfsmenn sína til að hegða sér á þennan hátt.  Þar með ætti fyrirtækið víst 

samkeppnisforskot á markaði, framyfir fyrirtæki sem þyrftu áfram að kljást við fjarvistir 

starfsmanna, þjálfunar- og endurmenntunarkerfi fyrir nýja og eldri starfsmenn og 

sveiflur í framleiðni og framleiðslumagni (Kovach, 1987). 

2.1 Forsagan 

Frá upphafi iðnbyltingar hafa stjórnendur fyrirtækja reynt að finna leiðir til að auka 

afköst og framleiðni fyrirtækja sinna og þar með afrakstur.  Í fyrstu hafa þessar tilraunir 

vafalaust verið nokkuð fálmkenndar og byggt meira á því að neyta aflsmunar við 

starfsmenn til að þvinga þá til að vinna meira, lengur og hraðar.  Strax í upphafi síðustu 

aldar var hinsvegar farið að reyna að beita vísindunum fyrir plóg atvinnulífsins í þessu 

skyni (Landy og  Conte, 2010).  Þá var iðnvæðingin í fullum gangi og fólk streymdi til 

borganna.  Vinnuafl var ærið og úr nógu starfsfólki að moða.  Það sem stjórnaði 

framleiðni að mati stjórnenda var hagkvæmni vinnuaðferðanna.  Sýn stjórnenda á störf 

og starfsmenn var í stórum dráttum að skipta á umbun (e. reward) til starfsmanna fyrir 

tíma þeirra, þ.e. að láta starfsmanninn passa við starfið.  Fyrstu rannsóknir á hvatningu í 

upphafi 20. aldarinnar reiknuðu með því að peningar og ágóðasjónarmið væru aðal-, ef 

ekki eina, ástæða þess að fólk ynni vinnuna sína.  Á fjórða áratugnum komu fram 

kenningar manna eins og Viteles sem gaf út bók með rannsóknum sínum árið 1932 þar 

sem hann skýrði frá þeim niðurstöðum sínum að það þyrfti annað og meira en peninga 
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til að gera fólk ánægt í vinnunni, atriði eins og starfsöryggi, viðurkenningu og stöðu í 

samfélaginu.  Hugmyndir þróuðust áfram um að það að fá starfsmenn til að vinna vel 

væri ekki bara spurningin um umbun heldur væri það flókið samspil viðhorfa 

starfsmanna og ýmissa umhverfisþátta.  Vandamál stjórnenda urðu þá frekar þau að 

breyta umhverfi og þróa störf, að fá starfið til að passa starfsmanninum.  

Starfsmaðurinn, sem fram að þessu hafði verið álitinn óvirkur í hvatningarferlinu, varð 

nú að virkum þátttakanda sem túlkaði umhverfið fyrir sig og dró af því sínar ályktanir um 

eigin hegðun og hvernig væri farsælast að haga sér (Kanfer og  Heggestad, 1997).  

Síðustu tvo áratugina hefur margt breyst og hagfræðilegar, tæknilegar og 

vinnumarkaðslegar ástæður hafa aukið nauðsyn þess að átta sig á hvernig auðveldast er 

að hafa áhrif á hvatningu og framleiðni starfsmanna.  Sem dæmi um þetta má nefna 

aukna áherslu á teymisvinnu á vinnustöðum, meiri vinnu utan hefðbundinna vinnustaða, 

aukið starfsóöryggi og öldrun mannafla á vinnumarkaði.  Nauðsynlegt er að finna út 

hver langtímaáhrif þessara þátta eru, ekki dugir að horfa á þá til skamms tíma (Kanfer, 

2005).  Því hefur verið haldið fram að þessi vandamál stjórnenda, að hvetja starfsmenn 

sína, séu jafnvel meiri nú heldur en var fyrir áratugum síðan.  Ekki sé um að kenna 

lélegum rannsóknum á þessu sviði eða óhæfum vísindamönnum heldur frekar því að 

umhverfið og þar með rannsóknarefnið hefur þróast gríðarlega hratt,  verið ef svo má 

segja á hröðum „flótta“ frá rannsóknunum.  Leiðin að hinni fullkomnu hvatningu hafi 

lengst frekar en styst, m.a. vegna þeirra þátta sem nefndir eru hér að framan (Kovach, 

1980). 

Ótal rannsóknir hafa verið gerðar á hvatningu og umbun og með þeim hefur verið 

reynt að finna út hvernig hagstæðast væri að fá starfsmenn til að bæta frammistöðu 

sína.  Í kjölfarið hafa verið settar fram fjöldamargar kenningar um þessi efni og verður 

hér í upphafi gerð nokkur grein fyrir þeim helstu. 

Í því umróti sem gengið hefur yfir hér á landi síðan árið 2008 hefur margt breyst frá 

því sem áður var.  Sömu sögu má reyndar segja um mörg önnur svæði og lönd.  Hér, eins 

og annarsstaðar, má búast við því að starfsmenn hafi áhyggjur af starfsmissi, breytingum 

á ábyrgð og hlutverki og því hvernig frammistöðumati og hvatningu verður háttað (Yu, 

2009).  Sýnt hefur verið fram á að þessar breytur hafa bein áhrif á hvatningu og 

frammistöðu starfsmanna á vinnustað og hversu mikið þeir helga sig starfi og vinnustað 
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(Meyer, Srinivas, Lal og Topolnytsky, 2007).  Það er grunnatriði fyrir stjórnendur, bæði 

yfirstjórnendur og millistjórnendur, að skilja hvernig hægt er að hvetja starfsmenn.  

Þetta getur haft úrslitaáhrif í rekstri fyrirtækjanna vegna áhrifanna sem hvatningin hefur 

á frammistöðu þeirra (Samuel og  Chipunza, 2009). 

2.2 Hvað er hvatning? 

Yfirleitt er gert ráð fyrir að fólk almennt, og starfsmenn fyrirtækja þar á meðal, sækist 

eftir ánægju og þægindum og forðist aðstæður sem leiða til sársauka og óþæginda 

(Maertz og  Griffeth, 2004).  Þessi viðleitni er grunnur að fornri heimspekistefnu sem 

hefur einmitt þetta að grundvelli sínum, að hámarka ánægju og lágmarka sársauka.  

Stefna þessi er á íslensku kölluð sældar- eða nautnahyggja (e. hedonism) (Peterson, Park 

og Seligman, 2005).  Í starfi þýðir þetta að starfsmenn leitast við að hafa starfið rólegt, 

þægilegt og skemmtilegt.  Hvatning (e. motivation) er allt það sem nota má til að fá 

starfsmann til að leggja harðar að sér, til að skila starfi sínu með skilvirkari hætti til 

hagsbóta fyrir sig, fyrirtækið og aðra starfsmenn.  Hægt er að setja fram samhengi 

frammistöðu og hvatningar með eftirfarandi jöfnu: 

Frammistaða = (hvatning X geta) – takmarkandi umhverfisþættir 

Margföldunarmerkið er mikilvægt, það merkir að ef hvatningin er engin skiptir getan 

ekki máli, frammistaðan er engin.  Á sama hátt getur lítil aukning í getu haft mikil áhrif á 

frammistöðu (Landy og  Conte, 2010).  Í fyrirtækjum hefur hvatning starfsmanna verið 

notuð til að skýra fjölbreytilegustu fyrirbæri í rekstrinum, allt frá árangri einstakra 

fyrirtækja yfir í mismunandi frammistöðu starfsmanna sem sinna sama starfi og 

starfsmenn nota hana sem ástæðu eða afsökun fyrir frammistöðu sinni og annarra 

(Kanfer og  Heggestad, 1997).  Árið 1968 skrifaði Frederick Herzberg grein um hvatningu 

sem var endurútgefin árið 2003 þar sem hann skrifar: „Sálfræði hvatningar er afskaplega 

margbrotin og það af henni sem hefur verið skýrt með einhverri vissu er afskaplega lítið“ 

(Herzberg, 2003, bls. 87).  Eitthvað hefur þokast í rétta átt frá því að þetta var skrifað en 

þó má ganga út frá því að enn sé allnokkur akur óplægður í þessum efnum. Hvatning 

starfsmanna er það sem skilur á milli feigs og ófeigs í rekstri fyrirtækja, hún er 

grunnþáttur í frammistöðu þeirra og það sem ætti að vera einna fremst í forgangsröð 

stjórnenda (Samuel og  Chipunza, 2009).    (Herzberg, 2003) 
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2.2.1 Skilgreiningar á hvatningu 

Í bók sinni frá árinu 2001 skilgreina Hellriegel, Slocum og Woodman hvatningu 

starfsmanna þannig:  „Afl sem virkar á einstakling eða innra með honum sem fær hann 

til að hegða sér á tiltekinn hátt sem stefnir að ákveðnu settu markmiði“ (Chipunza o.fl., 

2011, bls. 8340).  Kanfer setti árið 1990 fram þessa skilgreiningu á hvatningu: „Það sem 

verður kveikja að ákveðinni hegðun, afmarkar stig einbeitingar að þessari hegðun og 

þrautseigju í hegðun“ (Maertz og Griffeth, 2004, bls. 669).  Þriðja skilgreiningin (Locke 

og Latham, 2004, bls. 388) er þannig:  „Hvatning byggist á innri þáttum sem hvetja til 

aðgerða og ytri þáttum sem geta ýtt á að aðgerðir eigi sér stað.  Þrír hlutar aðgerða sem 

hvatning getur haft áhrif á eru stefna, styrkur og úthald“.  Pritchard og Payne settu fram 

kenningu árið 2003:  „Hvatning er skilgreind sem ferli þar sem ákveðið er hvernig 

starfsorku er úthlutað til að fullnægja þörfum.  Hvatning er ferli til nýtingar á auðlindum 

þar sem tíma og orku er úthlutað til mismunandi verkefna.  Hvatning inniheldur þá 

stefnu, styrk og úthald sem nauðsynleg er þessu úthlutunarferli“ (Latham og Pinder, 

2005, bls. 502).   

Þessum skilgreiningum er sameiginlegt að þær skilgreina hvatningu sem tvíþætt 

fyrirbæri, val á einhverju til að stefna að, markmiði og sókn að þessu markmiði.  Kanfer 

(1990), Locke og Latham (2004) og Pritchard og Payne (2003) skipta reyndar sókninni að 

markmiði upp í styrk (sú orka sem lögð er í vinnuna) og úthald (tímalengdina sem unnið 

er að markmiðinu).  Kanfer og Heggestad (1997) vitna í gamlar rannsóknir, m.a. frá 

James (1890) og Ach (1910) sem þá strax voru farnir að sýna fram á þessa skiptingu.  

Þeir Locke og Latham (2004) bæta því einnig við að hvatning hafi bæði áhrif á það 

hvernig fólk byggir upp hæfileika og getu til að vinna að markmiðum sínum og einnig að 

hvaða marki það nýtir sér þessa getu og hæfileika við sókn að markmiðunum.  Latham 

og Pinder (2005) segja að hvatning sé nokkurs konar framtíðarspá þar sem 

einstaklingurinn sjái fyrir sér að hve miklu leyti þarfir hans verði uppfylltar að verki 

loknu.  Hann sér fyrir sér samhengið á milli orkunnar sem hann leggur að mörkum og 

þeirrar þarfauppfyllingar sem hann kemur til með að njóta og á þeim grunni ákveður 

hann hversu stórum hluta orkunnar er varið til þessa ákveðna verks.   

Pinder (2008) setur fram skilgreiningu á hvatningu sem er í stórum dráttum eins og 

skilgreining Locke og Latham (2004).  Arndís Vilhjálmsdóttir (2010) vitnar í skilgreiningu 
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Pinders og gerir hana að umtalsefni í grein sinni.  Þar telur hún að Pinder (2008) geri lítið 

úr þætti einstaklingsins í hvatningu þegar hann skilgreini hvatningu sem „kröftuga 

áhrifavalda sem eiga upptök sín innra og ytra með einstaklingnum“ (Arndís 

Vilhjámsdóttir, 2010, bls. 20).  Segir Arndís (2010) þar með litið fram hjá því að hvatning 

sé tilfinning sem fólk finni innra með sér, án tillits til þess hvaðan hún kemur, því fólk 

þurfi að finna til hvatningar.  Hér má segja að Arndís (2010) taki of djúpt í árinni þar sem 

Pinder (2008) tekur það þvert á móti fram að hvatning komi að hluta til innan frá.  Eins 

má segja að Arndís (2010) geri of lítið úr þeim þáttum hvatningar sem virka utan frá því 

ef hvatningarferlið væri jafn tilfinningabundið fyrirbæri og hún heldur fram, sem ætti sér 

alfarið stað innra með fólki, væri vinna stjórnenda við að reyna að auka hvatningu 

starfsmanna unnin fyrir gýg.  Sama má segja um allar þær miklu rannsóknir sem gerðar 

hafa verið á þessu efni. 

Vinnuframlag er hegðunarlegt hugtak sem er nátengt hvatningu.  Vinnuframlag má 

skilgreina sem hegðun sem gefur til kynna hvatningu, mikla eða litla eftir atvikum (De 

Cooman, De Gieter, Pepermans og Jegers, 2011).  Campbell (1990) segir að 

vinnuframlag sé það sem sprettur af ákvörðun starfsmanns um ákveðið stig einbeitingar 

að verki í ákveðinn tíma (De Cooman o.fl., 2011) 

Hvatar eru síðan aðskildir þættir sem nota má til að hvetja.  Oft er talað um innri og 

ytri hvata (sjá kafla 2.2.6).   

2.2.2 Hvatning og persónulegir eiginleikar 

Hvatning og umbun eru sitt hvor hluturinn en eru nátengd hugtök og fyrir kemur að þau 

eru notuð hvort í staðinn fyrir annað.  Umbun (e. reward) er einn af þeim mörgu þáttum 

sem hægt er að nota til að hvetja (e. motivate). 

Samkvæmt eldri sjónarmiðum í vinnusálfræði eru viðbrögð við hvatningu spurning 

um persónulega eiginleika viðkomandi starfsmanns og munur á milli starfsmanna í 

þessum efnum því bundinn mismunandi eiginleikum fólks.  Með síðari tíma rannsóknum 

hafa skoðanir manna breyst í þessum efnum og frekar er farið að skoða hvatningu í 

samhengi við vinnuaðstæður og hegðun starfsmanna og árangur út frá þessum þáttum í 

heild.  Frá þessu sjónarmiði er hvatning ekki eitthvað sem starfsmaðurinn býr yfir heldur 

eitthvað sem hann upplifir og er afleiðing af umhverfislegum þáttum.  Einmitt þess 

vegna hafa tilraunir, sem gerðar hafa verið á rannsóknarstofum, miðað að því að skoða 
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áhrif umhverfis og þjálfunar en ekki að skoða mismun á milli einstaklinganna.  Samhliða 

áratuga rannsóknum á aðstæðuviðhorfinu hefur mikill tími og orka farið í að skoða, 

rannsaka og útfæra í smáatriðum leiðir til að hafa áhrif á hvatningu með hinum ýmsu 

inngripum í vinnu, skipulagningu hennar, útfærslu á ýmiskonar hvatakerfum, kennslu og 

þjálfun, mismunandi stjórnunaraðferðum og svo mætti lengi telja (Kanfer og  

Heggestad, 1997). 

Kanfer og Heggestad (1997) ræða að í gegnum tíðina hafi öðru hvoru komið fram 

raddir sem hafa haldið því fram að þessi tvö framangreindu sjónarmið þurfi að 

samþætta, þ.e. að hvatning ákvarðist bæði af persónulegum þáttum og áhrifum frá 

umhverfinu.  Þessu sjónarmiði hefur vaxið fiskur um hrygg síðustu árin.  Þau taka svo 

djúpt í árinni að segja að þessi skipting hafi staðið rannsóknum á þessu sviði fyrir þrifum 

og  að vegna hennar hafi þær ekki þróast eins og skyldi.  Þau segja að nú síðustu árin sé 

áherslan að breytast.  Fyrst og fremst hafi verið skoðað hvernig starfsmenn gætu best 

notað kunnáttu, færni og getu (KSA = knowledge, skills, abilities) en nú er mest lagt upp 

úr að finna út úr því hvernig starfsmenn nýti samspil eiginleika sinna og umhverfisþátta 

til að halda áfram að læra og tileinka sér nýja hæfileika og viðhalda þar með hvatningu.  

Jafnframt er meiri ábyrgð á hvatningu að færast af stjórnendum yfir á starfsmennina 

sjálfa og það gerir meiri kröfur til þeirra (Kanfer og  Heggestad, 1997).   

Í grein frá árinu 1997 (Wiley, 1997) greinir Carolyn Wiley þrjá meginþætti í 

rannsóknum á hvatningu starfsmanna í seinni tíð.  Þessir þættir eru: 

1. Ályktanir um hvatningu eru dregnar út frá því hvernig eiginleikar starfsmanna 

hafa áhrif á hegðun og frammistöðu í vinnu.  Hér er verið að tala um 

verkefnisbundna og persónulega eiginleika, ennfremur umhverfistengda 

eiginleika. 

2. Hvatning er ekki fastur eiginleiki.  Frekar er átt við síbreytilegt innra ástand sem 

leiðir af breytingum á aðstæðum og persónulegum þáttum auk þess sem 

hvatningin breytist fyrir áhrif  frá félagslegu umhverfi og öðrum þáttum.   

3. Í rannsókn Nicholsons frá 1995 kemur einnig fram að hvatning hefur áhrif á 

hegðun frekar en frammistöðu (Wiley, 1997).  Ef orsakasamband á milli 
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frammistöðu í starfi og vinnuframlags er veikt eru minni líkur á því að úrræði til 

að auka hvatningu skili árangri.   

Hér tekur Wiley (1997) í sama streng og Kanfer og Heggestad (1997) eins og þau lýsa 

ferli rannsókna á hvatningu.  Fyrst er nær eingöngu talað um eiginleika starfsmannanna, 

síðan er horfið frá því og farið að tala meira um umhverfistengda þætti.  Að síðustu 

nefnir Wiley (1997) atriði sem kannski ætti ekki að þurfa að ræða en hún gerir það engu 

að síður.  Það er um tengsl vinnuframlags, hvatningar og frammistöðu í starfi.  Ef það 

skiptir litlu varðandi frammistöðu í starfi hvað starfsmaðurinn leggur mikið á sig, þá 

hefur hvatning minna að segja (Wiley 1997).  Þannig má taka dæmi um 

strætisvagnstjóra, hann hefur fasta leið sem hann þarf að aka, hann verður alltaf að aka 

hana á því sem næst sama hraða til að hann sé á áætlun og því má ætla að hvatning hafi 

lítil áhrif á frammistöðu hans í starfi hvað varðar aksturshraðann.  Allt öðru máli gegnir 

um aðra þætti starfs hans og hvatningu þeim tengda, t.d. samskipti við farþega, 

umgengni um bílinn o.s.frv. Þar á hvatning ekki síður við en í öðrum störfum. 

Kanfer og Heggestad (1997) gerðu árið 1997 greinagóða úttekt á hvatningu og 

bakgrunni hennar.  Þau segja grunn hvatningar liggja í tvennu, annars vegar eiginleikum 

starfsmanna (e. traits) sem eru persónubundnir og ekki hægt eða mjög erfitt að breyta, 

þeir eru stöðugir og langvarandi og koma fram við mjög breitt svið aðstæðna.  Hinsvegar 

liggi hann í færni þeirra (e. skills) sem séu áunnir, sem hægt sé að þjálfa upp, kenna og 

breyta og tengist því að talsverðu leyti umhverfinu.  Umhverfið skipar þannig verulegan 

sess í mótun hvatningar (Locke og  Latham, 2004).  Locke og Latham ((2004) eru þó ekki 

alfarið á sama máli og Kanfer og Heggestad (1997) því þeir vitna í misvísandi 

rannsóknarniðurstöður (t.d. Dveck og Elliott frá 1983, Elliott og Dveck frá 1988 og 

Mueller og Dveck frá 1998) um hversu stöðugir eiginleikar séu hjá hverjum einstaklingi 

og hversu auðvelt eða erfitt sé að hafa áhrif á þá þegar hvatning er annars vegar.  Þeir 

segja að hér þurfi frekari rannsókna við.   

Hæfileikar mannsins til að taka við hvatningu eru hluti af kerfi hans til sjálfsstjórnunar 

(e. self-regulation) og einstaklingarnir nota þá þegar þeir vinna að markmiði.  

Sjálfsstjórnaraðferðir eru skilgreindar sem flókið kerfi viðbragða við erfiðleikum eða 

væntanlegum erfiðleikum þegar unnið er að markmiði (Kanfer og  Heggestad, 1997).  

Kanfer og Heggestad (1997) halda því einnig fram að einstaklingsbundinn munur í 
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þróun, aðlögun og notkun mismunandi aðferða sjálfsstjórnar hafi mjög mikil áhrif á 

eiginleika einstakra starfsmanna á vinnustað þegar kemur að því að sækja að og ná 

markmiðum.  Reynsla einstaklingsins af markmiðssetningu, bæði í einkalífi og á 

vinnumarkaði, mótar að stórum hluta þá sjálfsstjórn sem einstaklingurinn býr yfir og af 

því leiðir að hún er flokkuð sem færni frekar en eiginleiki.  Locke tekur í sama streng í 

grein frá 2001 þar sem hann segir að markmiðasetning og sjálfstraust (e. selfefficacy) 

geti að verulegu leyti komið í staðinn fyrir eða bætt upp suma eiginleika (Locke og  

Latham, 2004).  Rannsóknir hafa einnig sýnt að hægt er að stórauka hæfileika til 

sjálfsstjórnar með þjálfun (Kanfer og  Heggestad, 1997).  Einnig hefur verið sýnt fram á 

að með inngripum byggðum á aðferðum markmiðssetningar er hægt að: 

 Auka helgun (e. commitment) við erfið persónuleg markmið sem eru samstillt 
markmiðum fyrirtækjanna. 

 Veita einstaklingum stuðning frá umhverfinu til að komast fram hjá erfiðum 
hindrunum með aðferðum sjálfsstjórnunar (Kanfer, 2005). 

Kanfer og Heggestad (1997) skipta eiginleikunum í tvo meginstofna sem hvor um sig 

hefur allnokkra undirflokka.  Þeir eru: 

 Þörf fyrir árangur (e. achievement), almennt frekar jákvæður eiginleiki eða 
eiginleikar.  Undirflokkar eru m.a. leikni (e. mastery) og keppnisskap (e. 
competitive excellence). 

 Kvíði (e. anxiety) sem er talinn frekar neikvæður eiginleiki.  Helstu 
undirflokkar eru almennur kvíði (e. general anxiety), prófkvíði (e. test anxiety) 
og ótti við mistök (e. fear of failure). 

Þessi skipting í jákvæða og neikvæða eiginleika er þó alls ekki alfarið með þeim hætti, 

kvíði getur haft jákvæð áhrif líka og eins er þörf fyrir árangur ekki alltaf jákvæður 

eiginleiki.   

Kanfer og Heggestad (1997) skipta færni í tvo aðalþætti eins og sjá má á mynd 1: 

 Hvatningarstjórnun (e. motivation control) sem tengist frekar eiginleikanum 
þörf fyrir árangur. 

 Tilfinningastjórnun (e. emotion control) sem tengist frekar eiginleikanum 
kvíða. 
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Kanfer og 

Heggestad (1997) 

taka þó fram að 

þær tengingar 

sem minnst er á 

hér á undan eru 

mjög lauslegar og 

engin ein færni 

sem tengist ein-

hverjum ákveðn-

um eiginleika.  

Einstaklings-

bundinn munur á 

eiginleikum hefur 

áhrif á færnina og 

stuðlar að þróun hennar og viðhaldi.  Einstaklingar sem fá háa einkunn þegar meta skal 

þörf fyrir árangur munu t.d. frekar reyna að koma sér í erfið og krefjandi störf heldur en 

þeir sem eru lægri á þeim skala.  Við þær aðstæður þurfa þeir oft á tíðum að takast á við 

tilfinningalega krefjandi verkefni, gera mistök, stundum hvað eftir annað, taka á 

þolinmæðinni og vinna við þær aðstæður jafnvel í langan tíma.  Í þessháttar verkefnum 

eru meiri líkur á að eigin stjórn á tilfinningum og hvatningu aukist.  Á móti má taka sem 

dæmi einstaklinga sem eru háir á kvarðanum kvíði, þeir eru kvíðnir og hræddir við að 

mistakast.  Þeir reyna væntanlega að forðast aðstæður þar sem möguleikar eru á 

mistökum og sneiða þar með hjá umhverfi sem þarfnast hvatningarhæfileika (hæfileika 

til að taka við hvatningu).  Þar af leiðir að þessir einstaklingar þróa þá hæfileika síður 

með sér en minna kvíðnir einstaklingar.  Í raunveruleikanum (t.d. á vinnustað) getur 

þetta haft þau áhrif að kvíðnir einstaklingar forðist nýjar aðstæður, forðist að læra ný 

störf og að taka þátt í nýjum verkefnum ef þeir eru ekki vissir um að valda þeim 

algjörlega.  Þessir einstaklingar eru því að þessu leyti minna hæfir sem starfsmenn.  Í 

stórum dráttum má segja að sækjandi hvatning er líklegri til að byggja upp 

hvatningarhæfileika en forðandi hvatning er á hinn bóginn líklegri til að vinna á móti 

Mynd 1  Samspil eiginleika og hæfileika sem hafa áhrif á hvatningu. 

Heimild:  Kanfer og Heggestad 1997, bls. 11. 

 



 

22 

uppbyggingu þeirra (Kanfer og  Heggestad, 1997) (sjá nánari umfjöllun um sækjandi og 

forðandi hvatningu í kafla 4.1). 

Ef gera á inngrip á vinnustað til að auka hvatningu verður fyrst að átta sig á hvað er 

hægt að gera.  Vegna þess hversu erfitt er að breyta eiginleikunum þegar 

einstaklingurinn er kominn á fullorðinsár er nauðsynlegt að greina á milli hvaða hluti 

hvatningar orsakast af eiginleikum einstaklinga og hvaða hluti af færni þeirra.  Síðan 

verður að miða aðgerðir að því að breyta færni með kennslu, þjálfun eða öðrum 

inngripum sem talin eru líkleg til árangurs.  Rannsóknir á persónuleika hafa gjarnan 

einmitt snúist um að finna út hvernig mismunur á eiginleikum hefur áhrif á hegðun og 

hvað þarf til að breyta henni (Kanfer og  Heggestad, 1997).   

Fundið hefur verið út að vélræn nálgun við hönnun starfa (byggð á verkfræði og 

fræðilegri stjórnun) leggur meiri áherslu á framleiðnitengda útkomu og árangur en aftur 

á móti leggur hvatningarnálgun (byggð á auðgun og stækkun starfa) meiri áherslu á 

starfsánægjutengdan árangur.  Ástæðan fyrir þessu liggur í því að vélræna nálgunin 

stefnir að einföldun starfa og minni þörf fyrir hæfileika starfsmanna en hvatningartengd 

nálgun stefnir að auðgun starfa og þar með þróun hæfileika starfsmanna (Edwards, 

Scully og Brtek, 2000). 

Hér verður einnig að nefna að fræðimenn hafa sumir hverjir talað fyrir því að ekki 

megi leggja of mikið upp úr gildi skynsemi í tengslum við hvatningu.  Tilfinningar og 

skapsveiflur eiga þar sinn þátt og þær verður að taka með í reikninginn (Mowday og  

Sutton, 1993).  Á sama hátt þarf að reikna með mismunandi afstöðu einstaklinganna.  

Eftir því sem starfsmenn hafa meira sjálfstraust og almenna jákvæða afstöðu eru þeir 

einbeittari, hafa meira úthald, meiri innri hvatningu og standa sig betur almennt (Erez 

og  Isen, 2002). 

2.2.3 Hvatning og umbun  

Nohria, Groysberg og Lee birtu árið 2008 grein um grunnþarfir mannsins.  Fjórar 

sálfræðilegar grunnþarfir (e. drive) eru að þeirra mati undirliggjandi grunnur undir öllu 

sem við gerum: 

 Fá, eignast (e. aquire) takmörkuð efnisleg eða óefnisleg gæði.  Þörfin er 
afstæð og óseðjanleg, við berum okkur alltaf saman við næsta mann og viljum 
alltaf meira. 
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 Tengja (e. bond) við aðra einstaklinga, fyrirtæki, samfélög eða þjóðir.  Færir 
tilfinningar eins og ást og umhyggju þegar hún er uppfyllt, einmanaleika ef 
ekki.  Mikil hvatning þegar starfsmönnum finnst þeir tilheyra fyrirtækinu og 
öfugt.   

 Skilja (e. comprehend) umhverfið og heiminn í kring um okkur, þessu fylgir að 
skilja fyrirtækið og starfsemi þess.  Veldur þörfinni fyrir að leggja að mörkum 
og þörf fyrir störf sem ögra starfsmönnum. 

 Verjast (e. defend) utanaðkomandi hættum og halda uppi réttlæti.  Verja fólk 
og hluti, einnig skoðanir og trú.  Verjast m.a. breytingum á starfi og fyrirtæki 
(Nohria, Groysberg og Lee, 2008). 

Hér er á ferðinni mjög áþekk skilgreining á mannlegum þörfum og sjá má hjá Maslow 

og fleiri fræðimönnum (sjá nánari umfjöllun um Maslow í kafla 3.1.1).  Eini munurinn er 

að Nohria og félagar (2008) setja ekki lífsfyllingu sem sér þörf.   

Þau Nohria og félagar (2008) setja síðan fram þá staðhæfingu að hvatningu megi 

mæla með fjórum mælikvörðum.  Birtingarmyndir þessara fjögurra mælikvarða sjást og 

eru oft mældar í vinnustaðakönnunum.  Þeir eru: 

 Þátttaka (e. engagement), það hversu mikið starfsmenn leggja að mörkum í 
starfi, t.d. í frumkvæði og orku. 

 Starfsánægja (e. satisfaction), hversu ánægðir starfsmenn eru í starfi og 
hversu vel fyrirtækið kemur til móts við væntingar þeirra til starfsins. 

 Helgun, hversu vel starfsmenn tengja sig við fyrirtækið og sjá sjálfa sig í því (e. 
corporate citizenship). 

 Fyrirætlun um að hætta (e. intention to quit) segir til um hversu lausir 
starfsmenn séu í starfi hjá fyrirtækinu og er góður mælikvarði á núverandi eða 
væntanlega starfsmannaveltu (Nohria o.fl., 2008).   

Öll fyrirtæki og vinnustaðir verða að sinna öllum fjórum ofangreindum grunnþörfum 

starfsmanna sinna til að ná sem bestum árangri í rekstri.  Þarfirnar hafa síðan hver um 

sig ákveðna einingu, kerfi eða hugmyndafræði innan fyrirtækisins, sem best hentar til 

stuðnings hverri og einni þeirra.  Þannig er það augljóslega launakerfið sem styður við 

þörfina til að eignast, hvernig það greinir á milli góðrar og slæmrar frammistöðu og 

tengir umbun við frammistöðu, einnig hvernig það verðlaunar góða frammistöðu að 

öðru leyti, t.d. með framþróun í starfi.  Fyrirtækjamenningin er það sem stjórnar 

aðallega hvernig þörfinni fyrir að tengjast öðrum er fullnægt, hvort menningin styður við 

tengingu á milli starfsmanna, félagsskap og liðsvinnu eða ekki.  Þörfinni fyrir að skilja er 

helst fullnægt með hönnun starfa þannig að þau séu áhugaverð og að í þeim felist 
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áskorun.  Að síðustu eru það ferlar sem hafa með frammistöðustjórnun og staðsetningu 

auðlinda að gera sem stjórna mestu þegar varnarþörfin er annarsvegar.  Þá er átt við að 

ferlarnir séu gagnsæir og að starfsfólk eigi auðvelt með að skilja hvernig ákvarðanir eru 

teknar (Nohria o.fl., 2008).   

Hægt er að bæta frammistöðu fyrirtækja talsvert með því að auka hvatningu 

starfsmanna.  Ef unnið er með einn þátt hvatningar er strax hægt að ná bættum árangri.  

Skv. Nohria og félögum næst þó bestur árangur ef unnið er með alla fjóra þætti 

hvatningar, dæmi um það þegar heildarútkoma er meira en summa fjögurra þátta 

(Nohria o.fl., 2008).   

2.2.4 Hagnýtt gildi til starfsmannavals 

Einstaklingar eru ekki einvörðungu mismunandi hvað varðar einstaka eiginleika heldur 

er samsetning hinna ýmsu eiginleika mjög mismunandi.  Þannig settu þau Kanfer og 

Heggestad (1997) upp mynd til að gera grein fyrir mismunandi samsetningu eiginleika 

hjá einstaklingum.  Grunnurinn í þeirri mynd eru grunneiginleikarnir „þörf fyrir árangur“ 

og „kvíði“ og raðast einstaklingarnir inn í myndina eftir því hvort þeir mælast hátt eða 

lágt í hvorum eiginleika fyrir sig, sjá mynd 2.  Á myndinni má sjá tilbúið úrtak 

einstaklinga á vinnumarkaði.  Eins og sjá má er dreifing einstaklinga ekki jöfn á milli 

fjórðunga á myndinni.  Rannsókn Kanfer, Ackerman og Heggestad frá árinu 1996 (Kanfer 

og Heggestad, 1997) sem studd er af fleiri rannsóknum á sama sviði sýnir að lítilsháttar 

neikvæð fylgni er á milli eiginleikanna „þörf fyrir árangur“ og „kvíði“.  Það eru því ívið 

færri einstaklingar sem hafa hátt gildi í báðum eiginleikum eða lágt í báðum heldur en 

þeir sem hafa annan hvorn eiginleikann háan og hinn lágan.  Þetta má sjá á myndinni, 

fleiri einstaklingar lenda í fjórðungum eitt og fjögur en fjórðungum tvö og þrjú.  Út frá 

þessu sjónarmiði, þ.e. eiginleikum til hvatningar, eru bestu starfsmennirnir almennt þeir 

sem lenda í fjórðungi fjögur.  Þessir einstaklingar hafa áhuga á möguleikum til 

starfsframa sem samræmist getu þeirra og áhuga á að skara fram úr en eru samt 

tiltölulega lausir við áhyggjur, neikvæðar tilfinningar og kvíða eða streitu sem fylgir 

hættunni á að gera mistök.   Þeir eru líklegir til að bregðast vel við hefðbundinni 

hvatningu í formi umbunar og þarfnast yfirleitt lítils „hvatningarviðhalds“ ef svo mætti 

segja.  Á sama hátt má segja að einstaklingar sem falla í fjórðung 1 séu minnst áhuga- 
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Mynd 2  Mismunur á hvatningarhæfni miðað við kvíða og þörf fyrir árangur. 

 Heimild:  Kanfer og Heggestad, 1997, bls. 36. 

verðir frá sjónarmiði hvatningar.  Þeir eru líklegri til að hafa minna frumkvæði og 

starfsáhuga en þeir sem fyrr eru nefndir og leggja minna á sig til að sinna kröfuhörðum 

og erfiðum störfum.  Við þetta bætist síðan að þeir eru kvíðnari og tilfinningalega 

óstöðugri.  Stjórnendur þurfa því, auk þess að hafa meira fyrir hvatningu þessara 

starfsmanna, líka að leggja meira á sig til að auka sjálfstraust þeirra og draga úr kvíða.  

Einstaklingar sem falla í fjórðung tvö geta verið góðir starfsmenn, þeir hafa áhuga og 

getu en hafa jafnframt hátt gildi á kvíðakvarðanum.  Því getur þurft að huga að því að 

velja þeim störf við hæfi, að setja þeim ekki fyrir verkefni sem líkleg eru til þess að valda 

þeim kvíða, t.d. vegna þess að niðurstaða þeirra sé óviss eða óörugg (Kanfer og  

Heggestad, 1997).   
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2.2.5 Vinnustaðurinn og umhverfið 

Hér að framan hefur nokkuð verið fjallað um einstaklinginn og mismunandi þætti í 

persónugerð hans  til áhrifa á hvatningu.  Umhverfisþættir hafa lítillega verið nefndir en 

nú verða þeim gerð betri skil.  Eins og nefnt var hér að framan hefur umhverfið töluverð 

áhrif á hvatningu starfsmanna.  Innan fyrirtækjanna blómstrar fjölskrúðugt umhverfi 

sem starfsmaðurinn lifir og hrærist í meðan hann er á vinnustaðnum.  Þetta fyrirbæri er 

oftast kallað fyrirtækjamenning.  Fyrirtækin sjálf hafa meðvitað áhrif á hvatningu og 

reyna að stýra henni með ýmsum ráðum, einnig hafa ýmis atriði áhrif sem ekki eru 

sérstaklega hugsuð til þess, t.d. skipulag, dreifstýring-miðstýring og stjórnunarspönn 

(Locke og  Latham, 2004).  Auk þess hefur fyrirtækjamenningin áhrif sem eru meira 

ómeðvituð, hún er að stórum hluta sjálfsprottin.  Þar fyrir utan koma svo önnur 

umhverfisáhrif utan fyrirtækisins sem ekki verða gerð að umtalsefni hér.  Síðan má að 

sjálfsögðu ekki gleyma því að starfsmenn eru ekki viljalaus verkfæri eða fórnarlömb.  

Þeir hafa eða geta haft talsverð áhrif á umhverfi sitt.  Fyrir það fyrsta þá sækjast þeir 

eftir störfum sem þeir hafa áhuga á og hætta í störfum sem þeim líka ekki.  Þeir geta líka 

unnið að því á eigin spýtur eða með vinnufélögum sínum að hafa áhrif á, þróa og breyta 

þeim störfum og vinnustöðum sem þeir hafa valið sér.  Þeir geta að nokkru leyti valið sér 

svið innan fyrirtækisins og þar með líka hvaða sérhæfileika sína þeir vilja helst þróa og 

efla (Locke og  Latham, 2004).  Val á fyrirtæki til að starfa hjá hefur líka talsverð áhrif, 

fyrirtækin eru í æ meira mæli farin að velja starfsfólk með tilliti til hvort það passar inn í 

menningu fyrirtækisins.  Því er eins farið á hinn veginn, starfsfólkið velur sér einnig 

fyrirtæki til að starfa hjá að hluta til eftir menningunni.  Þar með fylgir hvaða hvatningu 

þeir velja sér, sú hvatning sem er „samþykkt“ á vinnustaðnum er stór hluti af 

menningunni. 

Schneider (1987) setti fram módel sem hann kallaði A-S-A módelið (e. attraction-

selection-attrition model).  Hluti af þessari kenningu er að halda því fram að starfsfólk 

sæki í vinnu hjá fyrirtækjum sem hafa samskonar gildi og það sjálft.  Þegar fyrirtækin 

eldist verði starfsfólkið einsleitara og þeir starfsmenn sem koma nýir inn þurfa að laga 

sig að siðum, venjum og gildum fyrirtækisins, ef þeir gera það ekki verða þeir ekki 

langlífir í starfi.  Starfsmenn búa sem sagt til fyrirtækið, þ.e. andann og menninguna í 

því, fremur en öfugt, þetta tvennt sprettur ekki af sjálfu sér.  Þetta getur verið gott, 
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aukið samheldni og starfsanda og bætt fyrirtækjamenningu en það getur líka haft sína 

ókosti.  Þar má nefna takmörkun á sjónarhorni við ákvarðanatöku og hóphugsun.  Þessu 

fylgir að tilraunir til breytinga koma til með að mistakast ef einblínt er á ferla og 

uppbyggingu, þetta eru afurðir hegðunar fólks innan fyrirtækisins frekar en áhrifavaldar 

á starfsfólkið.  Breytingar koma til með nýju fólki sem hefur áhrif á eldri starfsmenn og 

breytir hugsunarhætti innan fyrirtækisins, sem aftur hefur í för með sér breytingar á 

ferlum og uppbyggingu  (Schneider, 1987).  Eftir sem áður hefur verið bent á að ýmsar 

breytur í fyrirtækinu og umhverfi starfsmanna hafa áhrif á frammistöðu þeirra og þessar 

breytur verður að hafa í huga ef skoða á frammistöðuna og reyna að skilja hana (den 

Hartog, Boselie og Paauwe, 2004).  

Mismunandi eðli fyrirtækja dregur þannig til sín starfsfólk með mismunandi eiginleika 

og sem hvetjast af mismunandi þáttum starfanna.  Margar rannsóknir hafa t.d. verið 

gerðar til að bera saman fyrirtæki annarsvegar í arðlausa (not-for-profit) geiranum og 

arðsækna (for-profit) geiranum hinsvegar.  Meðal þess sem komið hefur fram er að 

starfsmenn sem sóttust eftir störfum hjá fyrirtækjum í arðlausa geiranum gerðu það af 

þörf fyrir að hjálpa öðrum og verða til gagns (De Cooman o.fl., 2011; Pattakos, 2004).  

De Cooman og félagar vitna einnig í Lyons (2003) til staðfestingar því að starfsmenn í 

arðlausa geiranum leggja talsvert minni áherslu á framgang í starfi en starfsmenn í 

arðsækna geiranum (De Cooman o.fl., 2011).  Þegar kemur að launamálum eru skoðanir 

skiptar, sumar rannsóknir (Mirvis og  Hackett, 1983; Von Eckardstein og  Brandl, 2004) 

benda til þess að launakröfur séu sýnu minni í arðlausa geiranum, aðrir hafa hinsvegar 

komist að þeirri niðurstöðu að enginn marktækur munur væri á áherslunni á laun 

(Lyons, Duxbury og Higgins, 2006).  Almennt er gert ráð fyrir að arðsækni geirinn greiði 

hærri laun fyrir sambærileg störf og komið hefur fram í rannsóknum að þeir sem leggja 

áherslu á hærri laun sæki frekar í að starfa þar (Lewis og  Frank, 2002).  Cooman og fl. 

(2006) segja ennfremur að starfsmenn í arðsækna geiranum hvetjist meira af hærri 

launum og leggi meiri áherslu þau.  Aftur á móti segja þeir líka, sérstaklega varðandi 

framgang í starfi, að verið geti að starfsmenn í arðlausa geiranum geri sér grein fyrir að 

minna sé um stöðuhækkanir þar og lækki þess vegna kröfurnar á því sviði.  Eins kom 

fram í samanburðarrannsókn á verkfræðingum og hjúkrunarfræðingum að þeir 

síðarnefndu létu frekar hvetjast af félagslegri meðlíðan (e. altruism) heldur en 
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Ísland Noregur Danmörk Svíþjóð Finnland

Ímynd 20% 17% 13% 11% 23%

Stjórnun 0% 4% 10% 8% 6%

Næsti yfirmaður 6% 12% 11% 6% 10%

Samstarf 10% 15% 9% 18% 8%

Starf og starfsskilyrði 35% 26% 29% 34% 26%

Laun og kjör 11% 8% 10% 4% 7%

Starfsþróun 18% 18% 18% 19% 20%

Samtals 100% 100% 100% 100% 100%

verkfræðingarnir (Hagstrom og  Kjellberg, 2007).  Í heild má segja að rannsókn Cooman 

og fl. (2006) leiði í ljós að starfsfólk  arðlausra fyrirtækja hvetjist frekar af innri hvötum 

s.s gildi starfanna fyrir samfélagið og samhverfu þess við eigin gildi og að starfsfólk 

arðsækinna fyrirtækja hvetjist frekar af ytri hvötum, framgangi í starfi og umbun (sjá 

kafla 2.2.6. um innri og ytri hvata). 

Rannsóknir á skapandi störfum innan fyrirtækja benda einnig til þess að hvatning hafi 

almennt mikið að segja um virkni og árangur þessara starfa (Unsworth og  Clegg, 2010).  

Þannig grípi menn tækifæri til nýbreytni og nýsköpunar fegins hendi í fyrirtækjum þar 

sem hvatning er nægileg, að öðrum kosti láta starfsmenn það hjá líða að leggja á sig það 

auka álag og erfiði sem fylgir nýsköpuninni. 

Auk fyrirtækjamenningar hefur menning þjóða áhrif á hvaða hvatning er mest metin.  

Sem dæmi má nefna að Hofstede hefur í rannsóknum sínum borið saman menningu og 

starfsánægju en hún er nátengd hvatningu.  Hann kemst t.d. að þeirri niðurstöðu að þar 

sem meiri áhersla er lögð á hópa frekar en einstaklinga er starfsfólk almennt ánægðara í 

starfi (Arney Einarsdóttir, 2007).  Arney Einarsdóttir (2007) ber einnnig saman í 

rannsókn sinni mælingar og útreikninga á evrópsku starfsánægjuvísitölunni (e. European 

Employee Index – EEI) á Norðurlöndunum og mælingar sínar hérlendis.  Þar má hversu 

mismunandi áhrifaþættir starfsánægju hafa mismikið vægi eftir löndum (sjá töflu 1).  Þar 

má m.a. sjá að ímynd annarsvegar og störf og starfsskilyrði hinsvegar hafa mun meira 

vægi hér á Íslandi en annarsstaðar á Norðurlöndunum en á hinn bóginn hefur stjórnun 

engin áhrif. 

Tafla 1  Hlutfallslegt vægi áhrifaþátta starfsánægju á Norðurlöndunum.   

Heimild: Arney Einarsdóttir (2007) 

Fyrirtækin reyna 

ákveðið og með-

vitað að hafa áhrif 

á hvatningu og þar 

með frammistöðu 

sinna starfsmanna 

(Kanfer og  



 

29 

Heggestad, 1997).  Nokkur atriði eða kerfi vega þar þyngst.  Val starfsmanna er eitt 

þeirra.  Þegar til stendur að ráða nýja starfsmenn ættu fyrirtækin að reyna að velja þá 

þannig að þeir hafi eiginleika og hvatningarfærni (þ.e. hæfileikann til að taka við 

hvatningu) sem passa fyrir starfið en ekki síður fyrir fyrirtækið.  Eins getur verið 

nauðsynlegt að mennta og þjálfa starfsmenn til að þeir hæfi fyrirtækinu betur.  Hér 

getur t.d. verið um að ræða hvatningarnámskeið og fyrirlestra eða þjálfun í ákveðnum 

starfsaðferðum.  Enn ein leið er að breyta störfum eða starfsumhverfi innan 

fyrirtækisins.  Með ýmsum leiðum er hægt að setja upp hvatakerfi sem gefur 

starfsmönnum augljósa, beintengda og hraðvirka tengingu vinnuframlags við 

persónulegan árangur eða afkomu.  Þessháttar kerfi eru til þess fallin að draga úr 

áhrifum einstaklingsbundins munar á hvatningarhæfileikum.  Þau geta þannig að nokkru 

leyti bætt upp áhrif lélegra aðferða við val starfsmanna og komið að einhverju leyti í 

stað þjálfunar starfsmanna hvað varðar hvatningu.  Árangur þessara kerfa liggur þá í því 

hversu vel þau draga úr kröfunum á hvatningu starfsmanna (Kanfer og  Heggestad, 

1997).   

Áhrif allra þessara aðferða til að bæta hvatningarstig (e. motivational fit) starfsmanna 

helgast samt sem áður af því að þær taki tillit til mismunandi eiginleika starfanna í heild 

sem og eiginleika hinna mismunandi verkefna sem starfsmanninum eru falin í starfi.  

Eins benda þau Kanfer og Heggestad (1997) á misvægi í því hvaða umfjöllun mismunandi 

hvatningarhæfileikar fá.  Mikið er talað um þörf fyrir árangur og hvatningarstjórnun.  

Mun færri rannsóknir hafi verið gerðar á áhrifum kvíða og tilfinninga á hvatningu og 

árangur í starfi.  Þó hafi verið haldið mikið af námskeiðum í streitustjórnun sem séu bein 

vísbending um að hægt sé af hálfu fyrirtækjanna að hafa áhrif á hvatningu með 

inngripum til að minnka streitu. 

Þegar fjallað er um hvatningu kemur alltaf að því að rætt er um starfsmenn sem ekki 

virðast falla inn í, ekki virðist vera hægt að hvetja.  Þótt um sé að ræða góðan 

stjórnanda, fullan hugsjóna og geti komið þeim á framfæri með flæðandi mælsku og 

rökhyggju getur hann ekki alltaf komið hvatningu á framfæri, jafnvel ekki þó að hann 

hafi yfir að ráða umbun sem ætti að höfða til starfsmannanna (Nicholson, 2003).  

Stundum þarf að grípa til annarra ráða.  Nicholson (2003) bendir á að með tiltölulega 

einföldum leiðum sé hægt að komast hjá því að tapa mikilvægum starfsmönnum sem 
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passa ekki alveg inn í „kerfið“.  Hann heldur því fram að allir starfsmenn búi yfir 

hvatningareiginleikum sem komi jafnvel fram annarsstaðar en á vinnustaðnum, þar séu 

þeir bara oft á einhvern hátt heftir.  Það er hlutverk stjórnandans að losa um þessi höft 

og það þurfi hann að gera í samstarfi við starfsmanninn.  

2.2.6 Innri og ytri hvatar 

Hægt er að telja til allnokkra þætti sem stýra vellíðan starfsmanna á vinnustað og 

starfsánægju.  Þeim hefur gjarnan verið skipt í tvo flokka, annarsvegar innri og hinsvegar 

ytri þætti.  Hvatning, sem yfirmenn fyrirækja reyna að beita á vinnustað, miðast 

allajafna við að gera ýmist magn- eða eðlisbreytingar á einum eða fleiri af þessum 

þáttum og er þá talað um innri eða ytri hvata og hvatningu.  Bassett-Jones og Lloyd gera 

flokkunina að rannsóknarefni í rannsókn sinni frá 2005 (Samuel og  Chipunza, 2009).  

Þessi skipting er einnig megininntakið í kenningu Herzbergs sem kölluð hefur verið 

tveggja þátta kenningin (sjá nánar í kafla 3.1.3).  Innri þættir (e. intrinsic factors) tengjast 

starfinu beint og eru innbyggðir í það.  Þetta eru eingöngu huglægir þættir og eru 

kallaðir hvatar (e.  motivators).  Meðal innri þátta má nefna hrós til starfsmannsins, 

metnaðarfyllri verkefni, aukna ábyrgð, tækifæri til þróunar í starfi o.þ.h . 

Ytri þættirnir (e. extrinsic factors) eru hinsvegar afleiddir þættir og ekki beinn hluti af 

starfinu sjálfu en tengjast því samt sem áður.  Þetta eru oft meira eða minna 

áþreifanlegir þættir eða hlutir og eru einnig kallaðir viðhaldsþættir (e. hygiene factors).  

Ytri þættir eru atriði eins og launa- og/eða stöðuhækkanir, stærri skrifstofa á betri stað, 

stefna fyrirtækisins eða starfsaðferðir, stjórnunaraðferðir stjórnenda, samskipti á milli 

samstarfsmanna svo eitthvað sé nefnt.   

Margar rannsóknir hafa verið gerðar á áhrifum innri og ytri þátta varðandi 

starfsánægju og hvatningu og niðurstöðurnar hafa ekki alltaf vísað í sömu átt.  Kinicki, 

McKee-Ryan, Schriesheim og Carson rannsökuðu árið 2002 starfsánægju og 

spurningalista til að mæla hana, aðallega svokallaðan JDI spurningalista (Job Description 

Index).  Meðal þess sem þeir komust að var að jákvæð fylgni er á milli innri hvatningar 

og starfsánægju (rc = 0,44), mun sterkari en fylgni á milli ytri hvatningar og starfsánægju.  

Hún var rc = 0,09 þegar rætt var um tengsl starfsánægju við ánægju með laun og rc = 

0,27 þegar um var að ræða tengsl starfsánægju og stöðuhækkana.  Þetta studdi m.a. 

samskonar niðurstöðu Hackmans og Oldhams frá árinu 1980.  (Kinicki, McKee-Ryan, 
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Schriesheim og Carson, 2002).  Í annarri rannsókn (Samuel og  Chipunza, 2009) var 

skoðað hvaða tengsl væru á milli innri og ytri hvata annarsvegar og starfsmannaveltu 

hinsvegar.  Í ljós kom að innri hvatar höfðu afgerandi áhrif til lækkunar 

starfsmannaveltu, bæði í einkageiranum og hjá opinberum fyrirtækjum.  Helst voru það 

fræðsla og þjálfun, áhugaverð störf, starfsöryggi og frelsi til sjálfstæðra og skapandi 

vinnubragða.  Það er þó ítrekað í niðurstöðum rannsóknarinnar að ekki megi líta fram 

hjá viðhaldsþáttunum, þeir séu nauðsynlegur hluti af heildarmyndinni.  Fleiri hafa einnig 

komist að því með rannsóknum að ýmsir viðhaldsþættir hafa líka áhrif á starfsánægju.  

Samkeppnishæf laun, góðar vinnuaðstæður, starfsöryggi og jákvæð samskipti á milli 

samstarfsmanna hafa í sumum tilfellum reynst vera lykilatriði í hvatningu starfsmanna 

og því að halda þeim í starfi hjá sama vinnuveitanda (Maertz og  Griffeth, 2004).  Af því 

sést að stjórnendur geta ekki reitt sig eingöngu á innri þætti til hvatningar starfsmanna 

sinna og til að halda þeim í starfi heldur verða líka að taka viðhaldsþættina með í 

reikninginn.   

Að síðustu má nefna rannsókn sem gerð var á mismunandi áhrifum innri og ytri hvata 

þar sem borin var saman andleg vellíðan yfir eins árs tímabil.  Úrtak háskólamanna var 

skoðað og borin saman vellíðan þeirra eftir því hvort þeir lögðu meiri áherslu á innri eða 

ytri hvata, mælt á kvarða sálfræðilegra grunnþarfa.  Þá sást að þeir sem lögðu meiri 

áherslu á persónulegan vöxt og félagsleg samskipti og náðu árangri á því sviði öðluðust 

meiri andlega vellíðan og glímdu síður við vanlíðan.  Á móti sást að þeir sem lögðu meira 

upp úr fjárhagslegum ávinningi og öðrum ytri þáttum nutu ekki aukinnar andlegrar 

vellíðunar en vanlíðan þeirra jókst (Niemiec, Ryan og Deci, 2009).    
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3 Helstu kenningar um hvatningu 

ýsna margar kenningar hafa verið smíðaðar á 20. öldinni og fram á þá 21. um 

hvatningu og hvernig best sé að auka framleiðni með því að hvetja starfsmenn.  

Hægt er að skipta þessum kenningum í tvennt í grófum dráttum, annarsvegar eru það 

innihaldskenningar (e. content theories) en hinsvegar ferlakenningar (e. process 

theories) (Dinibutun, 2012).  Hér verður fjallað um nokkrar þeirra.   

3.1 Innihalds- eða þarfakenningar 

Aðaltilgangur með innihaldskenningum er að reyna að skýra eðli afmarkaðra þátta sem 

hafa áhrif á og hvetja fólk við vinnu og setja þá í samhengi .  Markmið þeirra er að koma 

auga á þarfir einstaklingsins og styrkleika hans, hvernig þeir nýta styrkleikana og setja 

sér markmið til að uppfylla þarfirnar (Dinibutun, 2012).  Þessar kenningar eru líka 

kallaðar þarfamiðaðar kenningar (e. need-based theories) (Lambrou, Kontodimopoulos 

og Niakas, 2010; Lundberg, Gudmundson og Andersson, 2009) 

3.1.1 Maslow og þarfapýramídinn 

Abraham Maslow birti árið 1943 kenningu sína um þarfir sem síðan hefur orðið eitt af 

betur þekktu fyrirbærum vinnusálfræðinnar og ein af grundvallarkenningum hennar 

(Sadri og  Bowen, 2011; Stoll og  Ha-Brookshire, 2012).  Þar leikur þarfapýramídinn 

aðalhlutverkið, einföld myndræn framsetning á kenningunni (sjá mynd 3).  Kjarni 

kenninga Maslows er að einstaklingurinn hafi þarfir sem hann reynir að fullnægja, þær 

raðast í mikilvægisröð og þegar mikilvægustu þörfunum hefur verið fullnægt tekur hann 

til við að reyna að fullnægja þeim næstu í röðinni, hann vill sem sagt alltaf meira 

(Dinibutun, 2012).  Aðrir túlka kenningar Maslows þannig að skilin á milli þrepa séu ekki 

skýr, einstaklingar séu ekki endilega búnir að fullnægja öllum þörfum á einu þrepi þegar 

þeir eru farnir að sækja í næsta þrep fyrir ofan (Stoll og  Ha-Brookshire, 2012).  Maslow 

flokkaði þarfir í fimm flokka eins og sjá má á myndinni, sem hann fjölgaði reyndar seinna 

eftir því sem hann þróaði hugmyndina, þeir urðu átta á endanum (Linstead, 2002) þó 

yfirleitt sé sýnd upprunalega útgáfan.  Í neðsta þrepi pýramídans eru frumþarfir, þær 
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sem þarf að uppfylla til að lifa af, eftir því sem ofar dregur eru þarfirnar óhlutbundnari 

og ekki eins lífsnauðsynlegar, því má segja að eðlilegt sé að myndin sé pýramídalöguð 

(Dinibutun, 2012).   

 

Mynd 3  Þarfapýramídi Maslows. 

Heimild:  Byggt á mynd á netslóðinni: http://commons.wikimedia.org/wiki/File:Maslow's 
_hierarchy_of_needs.png  Sótt 13.08.13. 

Þarfirnar raðast þannig í þrepin í pýramídanum: 

 Í fyrsta þrepi (neðsta) eru lífsnauðsynlegar lífeðlisfræðilegar grunnþarfir fyrir 
mat, drykk, svefn, kynlíf o.þ.h.   

 Í öðru þrepi er þörf fyrir öryggi af ýmsum toga, frelsi, að vera laus við hættu 
og sársauka, þörf fyrir skipulag og fyrirsjáanleika. 

 Þarfir í þriðja þrepi eru félagslegar þarfir og þörf fyrir kærleika, fyrir að 
tilheyra hópi eða hópum, þörf fyrir að fá og gefa ást og vináttu. 

 Virðing er í fjórða þrepi, sjálfsvirðing (sjálfsöryggi, styrkur, sjálfstæði og frelsi) 
og virðing fyrir öðrum (orðspor, viðurkenning, staða). 

 Í efsta þrepi er nokkuð sem kalla má lífsfyllingu, að þróa, meta, gera sér grein 
fyrir og standa við eigin möguleika og eiginleika.  Þetta þrep getur átt sér ótal 
margar birtingarmyndir eftir hverjum einstaklingi (Dinibutun, 2012). 

Þegar einni þörf hefur verið fullnægt virkar hún ekki lengur sem hvati.  Sem dæmi má 

nefna að von um vatnsglas hvetur þyrstan einstakling til að nálgast það.  Þegar hann 

hefur drukkið nægju sína skiptir ekki máli þó honum bjóðist meira vatn, engin hvatning 

http://commons.wikimedia.org/wiki/File:Maslow's%20_hierarchy_of_needs.png
http://commons.wikimedia.org/wiki/File:Maslow's%20_hierarchy_of_needs.png
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er til að nálgast það.  Þá eru það aftur þarfir á næsta þrepi fyrir ofan sem hvetja hann til 

dáða og þannig koll af kolli.   Til þess að breyta hegðun þarf því að bjóða upp á upp-

fyllingu þarfar sem ekki er þegar uppfyllt (Dinibutun, 2012; Sadri og  Bowen, 2011). 

Það er mismunandi hvaða hvatar eiga best við eftir því til hvaða þarfa er verið að 

höfða.  Sem dæmi má nefna að laun eða önnur fjárhagsleg umbun er augljósasti hvatinn 

ef höfða á til þarfa í neðsta þrepi pýramídans, fyrir launin má kaupa lífsnauðsynjar.  

Þegar komið er á næsta þrep eru það t.d. lífeyrismál og ráðgjöf af ýmsu tagi sem best 

henta sem hvatar. Grundvöllur kenninga Maslows er að starfsmenn þurfa meira en 

fjárhagslega umbun ef ná á hámarkshvatningu (Sadri og  Bowen, 2011).   

Kenning Maslows hefur nokkurn veginn staðist tímans tönn þó hún hafi líka verið 

gagnrýnd.  Meðal þess sem gagnrýnt hefur verið, án þess að farið verði djúpt í það hér, 

er samhengi á milli þrepa hvað varðar þroska og þekkingu, t.d. er kynþörfin sett á neðsta 

þrep en vaknar þó ekki fyrr en á unglingsaldri (Kenrick, Griskevicius, Neuberg og 

Schaller, 2010). 

3.1.2 Aldefer og ERG-kenningin 

Aldefer skoðaði kenningar Maslows og vann út frá þeim.  Hann tók í raun pýramída 

Maslows og notaði hann en einfaldaði þarfaröðina í þrjú stig.  Þau eru tilvist (e. 

existence), tengsl (e. relatedness) og vöxtur (e. growth), út frá ensku heitunum er 

kenning Aldefers oft kölluð ERG-kenningin.  Í sinni kenningu sameinar Aldefer neðstu 

tvö þrepin í þarfapýramídanum undir tilvistarstig, miðstigið er það sama hjá báðum og 

efstu tvö stig pýramídans verða að vaxtarstigi hjá Aldefer.  Þannig eru kenningar 

Maslows og Aldefers nokkuð líkar.  Aldefer heldur því fram að þarfirnar þróist í 

grunnatriðum á sama hátt og í kenningu Maslows, byrji á tilvistarþörfum, þróist yfir í 

tengslaþarfir og síðan í þarfir fyrir vöxt.  Það sem skilur á milli er að Aldefer heldur því 

fram að þarfirnar séu meira í samfellu, þær þróist ekki endilega stig af stigi eins og 

Maslow heldur fram.  Þarfir á tveim stigum geta „verið í gangi“ samtímis og ef eitthvað 

aftrar því að þörf sé fullnægt á efri stigunum getur einstaklingurinn sótt aftur í þarfir á 

neðri stigum.  Eins er ekki nauðsynlegt að fullnægja þörfunum í réttri röð, einstaklingar 

geta sótt beint í þarfir á efri stigum.  Meginmunurinn liggur því í að Aldefer er 

sveigjanlegri í sinni kenningu (Dinibutun, 2012).   
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3.1.3 Tveggja þátta kenning Herzbergs 

Starfsánægja hefur löngum verið  talin fylgja einum samfelldum ferli þar sem á öðrum 

endanum er fullkomin starfsánægja en á hinum endanum er fullkomin óánægja með 

starfið.  Herzberg setti aftur á móti fram þá kenningu árið 1959 að upplifun einstaklings 

af starfi fylgdi tveim ferlum þar sem á öðrum ferlinum væri sviðið frá fullkominni niður í 

enga starfsánægju, á hinum ferlinum væri sviðið frá engri niður í fullkomna 

starfsóánægju.  Á mynd 4 er þetta sett fram á einfaldan, myndrænan hátt.  Ánægja 

starfsmanns á vinnustað er sett á feril frá 0 til 100 þar sem 0 er versta ástand, 100 besta 

og 50 nokkurn veginn hlutlaust. 

Hvorum ferlinum fyrir 

sig stýra mismunandi 

þættir, þ.e. það eru ekki 

sömu þættirnir sem valda 

ánægju eða óánægju í 

starfi.  Þeir þættir sem 

stýra ánægjunni valda ekki 

óánægju, ef þá vantar algjörlega í starfsumhverfi fyrirtækisins veldur það í versta falli 

engri starfsánægju.  Á sama hátt geta þau atriði sem stýra starfsóánægju ekki orðið til 

starfsánægju á vinnustað, í besta falli eru þessi atriði ekki til staðar og þá verður ekki til 

starfsóánægja (Herzberg, 1974).  Herzberg skýrði kenningar sínar í grein sem hann 

skrifaði árið 1974 (Herzberg, 1974).  Þar segir hann m.a. að það sem verður til þess að 

starfsánægja verður til séu þættir sem tengjast innihaldi vinnunnar.  Þar má nefna atriði 

sem menn fá áorkað með starfi sínu og viðurkenning á þeim, áhugaverð störf, aukin 

ábyrgð, vöxtur og framþróun í starfi.  Þessa þætti kallar Herzberg hvata (e. motivators) 

og hér eru á ferðinni innri þættir starfsins (sjá kafla 2.2.6).  Þau atriði sem valda óánægju 

í starfi eru aftur á móti ekki beint hluti af starfinu sjálfu heldur frekar umhverfisþáttum 

starfsins innan fyrirtækisins ef svo má segja, ytri þættir (sjá kafla 2.2.6).  Þarna má t.d. 

nefna stjórnun fyrirtækisins, eftirlit, samskipti á vinnustað, vinnuaðstöðu, launakjör, 

stöðu og starfsöryggi.  Sem samheiti yfir þessi atriði hefur verið notað orðið 

viðhaldsþættir (e. hygiene factors) (Herzberg, 1974, 2003).  Í grófum dráttum má segja 

að viðhaldsþættirnir samsvari neðri þrem þrepunum í þarfapýramída Maslows og 
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hvatarnir tveim efstu þrepunum (Landy og  Conte, 2010).  Herzberg leggur áherslu á að 

viðhaldsþættirnir séu ekki minna merkilegir eða nauðsynlegir.  Þeir eru nauðsynlegir til 

að starfsfólki líði vel á vinnustað en það eru hinsvegar, að mati Herzbergs, hvatarnir sem 

hvetja fólkið í starfi (Dinibutun, 2012).   

Tveggja þátta kenningin er viðurkennd sem ein af undirstöðukenningum í vinnu-

sálfræði og hefur sem slík haft mjög mikil áhrif (Furnham, Forde og Ferrari, 1999).  Eftir 

sem áður hefur hún verið gagnrýnd, m.a. fyrir að halda því fram að auðgun starfa (e. job 

enrichment) sé eina leiðin til að auka hvatningu en ein af ályktunum Herzbergs var að í 

raun væri ekki hægt að hvetja fólk.  Það sem væri hægt að gera væri að breyta 

starfsumhverfinu og auðga það þannig að þar verði til einhverskonar sjálfshvatning 

(Latham og Ernst, 2006).   Sömuleiðis gerir tveggja þátta kenningin mun á milli 

einstaklinga ekki nógu hátt undir höfði né heldur mismunandi aðstæðum innan 

fyrirtækja (Furnham o.fl., 1999).  Lundberg og fl. (2009) vitna einnig í rannsókn Pinder 

frá 1998 þar sem hann segir að ekki sé hægt að gera eins skýr skil á milli viðhaldsþátta 

og hvata og Herzberg gerir. 

3.1.4 Árangurskenning McClellands 

David McClelland setti fram kenningu þar sem hann heldur því fram að skipta megi fólki 

í þrjá flokka eftir manngerðum og hver og einn flokkur hvetjist af ákveðnum aðstæðum 

eða umhverfisþáttum.  Tilvist þessara þriggja hópa er mikilvæg í stjórn hegðunar á 

vinnustað og eins og Herzberg lítur McClelland mest til þeirra hvata sem eru í efstu 

stigum þarfapýramídans (Dinibutun, 2012).  Kenningar McClellands hafa mikið verið 

notaðar á sviði rannsókna á stjórnun og stjórnendum (van Emmerik, Gardner, Wendt og 

Fischer, 2010).  Aðalhvatarnir að mati McClelland eru árangur (e. achievement), áhrif (e. 

power) og tengsl (e. affiliation).  Hann mældi síðan einstaklinga með prófum til að 

greina á hvaða sviði hvatning þeirra lægi helst.   

 Árangur – þeir einstaklingar sem komu sterkir út hvað varðar þennan hvata 
hafa mikla þörf fyrir að sigrast á erfiðum verkefnum og ná strembnum 
markmiðum.  Þau mega ekki vera of auðveld en vegna þarfar þeirra til að 
sigrast á verkunum mega þau þó ekki vera of erfið heldur.  Þessir einstaklingar 
þurfa reglulega endurgjöf og umsögn um árangur sinn og frammistöðu. 

 Áhrif – hér flokkast fólk sem vill stjórna einstaklingum í kringum sig og 
umhverfi sínu með tillögum, áliti og mati.  Það þrífst vel í hlutverkum þar sem 
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það fær að hafa áhrif.  Þetta er eiginleiki sem stjórnendur þurfa að hafa, að 
hvetjast af áhrifum. 

 Tengsl – einstaklingar í þessum flokki þrífast á góðum samskiptum við 
umhverfið og samferðafólkið.  Lykilþættir þeirra eru hlýja, vinátta, stuðningur 
og auðveld samskipti (Dinibutun, 2012). 

McClelland nýtti kenningar sínar til að útbúa mælitæki sem nota mætti til að mæla 

hvatningu einstaklinga, Winther arftaki hans tók síðan við keflinu og þróaði þetta tæki 

áfram (Kirkpatrick, Wofford og Baum, 2002).  Þegar kenningar McClellands þróuðust fór 

hann að skilja á milli meðvitaðrar og ómeðvitaðrar hvatningar.  Ómeðvituð hvatning 

inniheldur lærðar, tilfinningalegar tengingar við ákveðin áreiti ásamt erfðafræðilegum 

þáttum.  Þessi hluti kenningarinnar, að hvatning sé lærð, varð mikilvægur hluti hennar 

þar sem þá er farið að tala um einstaklings- og menningarbundinn mun á hvatningu, 

bæði varðandi hvað hvetur og hversu mikið (van Emmerik o.fl., 2010). 

3.2 Ferlakenningar 

Með ferlakenningum er (eins og nafnið bendir til) reynt að átta sig á ferlum hvatningar 

frekar en nákvæmlega hvað það er sem hvetur hvern og einn einstakling.  Viðfangsefni 

þeirra eru síður breyturnar sem hvetja heldur hvernig þær hanga saman og mynda 

hvatningu, hvað hefur áhrif á þær, hvernig hegðunarmynstur verður til, hvernig því er 

stýrt og haldið við (Dinibutun, 2012).  Þessar kenningar eru líka kenndar við áherslu á 

innri þætti (e. theories based on intrinsic factors) (Lambrou o.fl., 2010). 

3.2.1 Kenningar á grunni væntinga  

Væntingakenningin (e. expectancy-based theory) er grunnkenning í hvatningu og í raun 

ekki hægt að eyrnamerkja hana alfarið einum höfundi öðrum fremur.  Það eru til 

allnokkrar mismunandi útgáfur, Victor Vroom lagði grunninn að því sem nú er ritað um 

væntingakenninguna en síðar tóku Porter og Lawler hana upp á arma sína og þróuðu 

hana frekar, fleiri hafa síðan fylgt á eftir (Dinibutun, 2012).  Kenningin byggist á því að 

hvatning er fall af samhenginu á milli:  

 Vinnuframlags og metinnar frammistöðu, 

 væntinga um að umbun verði tengd frammistöðunni og  

 að sú umbun verði veitt. 
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Samkvæmt kenningunni byggist hvatning starfsmanns á því að hann reiknar með því 

að vinnuframlag hans leiði til góðrar frammistöðu, að umbun sé í boði og að hún verði 

veitt ef frammistaðan er góð.  Hér er á engan hátt skilgreint fyrirfram hver umbunin á að 

verða, aðeins reiknað með að væntingar um hana skili því að hvatning og þar með 

árangur aukist.  Með því að meta þrjá þætti í tengslum við starf (eða hluta þess) má sjá 

hver hvatningin (H) verður.  Þeir eru: 

 Væntingar (V) – mat einstaklings á líkum á að ákveðið vinnuframlag leiði til 
frammistöðu í tilteknu verkefni, metnar á bilinu 0 (engar líkur) til 1 (öruggar 
líkur). 

 Tengsl (T) – mat á líkum á því að gefin frammistaða leiði til starfsframmistöðu 
og þar með umbunar, líkur á bilinu 0 – 1. 

 Gildi (G) – Virði mismunandi starfsframmistöðu/umbunar/útkomu í augum 
einstaklingsins, metið á bilinu -1 (mjög lítið virði) til 1 (mjög mikið virði). 

Útkoman úr öllum þáttum er síðan margfölduð saman, H = V x T x G.  Margföldunin 

sýnir mikilvægi þess að hver þáttur gefi sem hæst gildi, ef bara einn þeirra er nálægt 

núlli er hvatningin lítil, eins er gildið er undir núlli, ef starfsmaðurinn metur umbunina 

einskis getur hvatningin orðið neikvæð (Dinibutun, 2012; Wieseke, Kraus, Alavi og 

Kessler-Thones, 2011). 

Wieseke o.fl. (2011) vitna síðan í bók Vroom frá 1964 þar sem hann heldur því fram 

að ef vel tekst til verði það til þess að starfsmanninum aukist sjálfstraust og 

væntingarnar hækki þar með.  Hann er einnig búinn að sjá tengslin og gildið, þ.e. að góð 

frammistaða leiðir til umbunar og umbunin er honum að skapi og þar með eykst 

hvatningin stig af stigi. 

Porter og Lawler þróuðu kenninguna áfram eins og áður sagði.  Þeir bættu þáttum 

inn í til að auðvelda mat á frammistöðu í heild, ekki einungis hvatningu.  Þar komu inn í  

þættir eins og eiginleikar og geta starfsmannsins og mat hans á stöðu sinni, þetta hefur 

hvorugt áhrif á vinnuframlagið en hefur áhrif á hverju vinnuframlagið skilar í formi 

frammistöðu.  Þeir bættu einnig við lið sem þeir kölluðu metin umbun, það er hvaða 

umbun starfsmaðurinn metur að hann ætti að fá í samanburði við þá umbun sem hann 

fær.  Þessi samanburður hefur mikil áhrif á þá ánægju og hvatningu sem starfsmaðurinn 

hefur af vinnunni (Dinibutun, 2012).  Það gefur væntingakenningunni gildi að hún hefur 
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hlotið viðurkenningu margra fræðimanna af ólíkum toga, sérstaklega fyrir að tengja á 

öruggan hátt saman vinnuframlag, umbun og hvatningu (Wieseke o.fl., 2011). 

3.2.2 Jafngildiskenningin 

Stacy Adams setti á sínum tíma fram jafngildiskenninguna.  Hún byggir á því sem Porter 

og Lawler kalla metna umbun, þ.e. því hvernig starfsmaður metur samhengið eða 

hlutfallið á milli þess sem hann sjálfur leggur til starfsins og ber úr býtum fyrir það 

annars vegar og hinsvegar sama hlutfall hjá samstarfsmanni eða –mönnum (Dinibutun, 

2012).  Viðmiðið getur einnig verið starfsfólk í samskonar störfum í öðrum fyrirtækjum 

(Till og  Karren, 2011).   Framlagið sem hver og einn leggur til getur verið margvíslegt, 

inn í það geta komið þættir eins og aldur, kyn, menntun, félagsleg staða, vinnuframlag 

og fleira.  Sama má segja um útkomuna, þar getur verið um að ræða laun, stöðu, 

framþróun innan fyrirtækisins o.fl.  Ef starfsmaður lítur á sitt framlag og útkomu og ber 

það saman við framlag og útkomu samstarfsfólks ætlast hann til að þar sé jafnvægi, að 

sambærilegt framlag gefi af sér samskonar útkomu.  Ef hann metur það svo að þetta 

jafnvægi sé ekki fyrir hendi myndast óánægja og spenna sem dregur úr hvatningu og 

starfsánægju (Dinibutun, 2012).   

Meti starfsmaðurinn það svo að hann fái minna en honum ber leitast hann við að ná 

jafnvæginu, t.d. með því að fara fram á það við vinnuveitandann að jafna útkomuna.  Ef 

það gengur ekki eftir má búast við að hann beiti öðrum aðferðum til að jafna metin, segi 

jafnvel upp vinnunni eða reyni með einhverjum hætti að draga úr afrakstri þess sem 

miðað er við.  Einn möguleikinn er síðan að meta það svo að viðmiðið hafi verið rangt og 

skipta um viðmiðunaraðila.  Ef starfsmaðurinn telur sig fá meira en sá sem hann ber sig 

saman við er við því að búast að hann bregðist við til að hækka sig í eigin mati, leggi 

t.a.m. harðar að sér eða skipti um viðmið (Landy og  Conte, 2010). 

Hér er að sjálfsögðu um mjög huglægt mat að ræða og mjög marga þætti sem geta 

komið þar til álita.  Einnig er það svo að það sem einn sér sem ójafnvægi getur annar séð 

sem fullkomið jafnvægi (Dinibutun, 2012).  Fjöldi breytanna gerir það hinsvegar að 

verkum, sem og hið mismunandi mat, að alger jöfnuður hvað varðar útkomu er ekki það 

sem starfsmenn sjá sem hina endanlegu útkomu heldur frekar öfugt.  Tiltölulega lítill 

munur á aðstæðum starfsmanna að einhverju leyti getur réttlætt mun í útkomu.  Inn í 

þetta getur síðan komið umræðan um umbun til einstaklinga eða hópa og hvernig hver 
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og einn metur sitt framlag til hópvinnu (Barnes, Hollenbeck, Jundt, DeRue og Harmon, 

2011).  Lawler setti síðar fram kenningu sem hann kallaði frávikskenningu (e. dis-

crepancy theory) sem ábót á jafngildiskenninguna þar sem hann segir að ánægja 

starfsmanna með það sem þeir bera úr býtum fyrir starf sitt og hvatning þeirra sé 

samhengi á milli þess sem þeim finnst eðlilegt að þeir fái og það sem þeir síðan fá og 

frávikið þar á milli (Till og  Karren, 2011).  Eins og aðrar kenningar hefur 

jafngildiskenningin fengið á sig gagnrýni, m.a. hafa efasemdir verið settar fram um að 

starfsmenn reikni stöðu sína svona út, einnig hefur umræða verið um skilgreiningar á 

ýmsum þáttum kenningarinnar (Landy og  Conte, 2010) 

3.2.3 Kenningar um markmiðssetningu 

Locke, einn af forvígismönnum hvatningarkenningarinnar, heldur því fram að hér sé 

frekar á ferðinni ákveðin tækni til að hvetja fólk heldur en formföst kenning um 

hvatningu.  Hann, ásamt fleirum, heldur því fram að markmið hjálpi fólki að umbreyta 

óuppfylltum þörfum yfir í aðgerðir, að til þess að uppfylla þarfir þurfi aðgerðir og fólk 

noti markmið til að raungera þarfirnar.  Kenningar um markmiðssetningu ganga út frá 

því að um leið og einhver setur sér markmið til að stefna að hafi það mikil hvetjandi 

áhrif (Dinibutun, 2012).  Markmið í skilningi kenningarinnar um hvatningu er ekki bara 

ákveðin vinna sem þarf að vinna eða mark sem þarf að komast til heldur einnig viðmið 

til að meta frammistöðu einstaklingsins.  Það að ná markmiði vekur ekki einungis 

ánægju heldur varpar það ánægjunni yfir á vinnuna og viðfangsefnið.  Raunhæf vinna að 

markmiði samanstendur af þrem aðalþáttum; markmiðinu sjálfu eða viðfangsefninu, því 

sem einstaklingurinn eða hópurinn reiknar með að fá út úr vinnunni og sjálfstrausti 

einstaklingsins eða hópsins, vissunni um að með vinnuframlagi sínu muni hann ná 

markmiðinu (Latham og Ernst, 2006).  Til þess að markmið hafi áhrif á frammistöðu 

verður einstaklingurinn að helga sig því, vera ákveðinn í að ná því.  Helgun við markmið 

er alla jafna mest þegar mögulegt er að ná því og þegar einhver umbun tengist því.  Stig 

hvatningar helst þannig í hendur við erfiðleikastig markmiðsins, sem og helgunina 

(Dinibutun, 2012; Locke, Latham og Erez, 1988).  Ennfremur eru hópmarkmið 

áhrifaríkari en þau markmið sem einstaklingurinn setur sér (Hollenbeck, Williams og 

Klein, 1989).  Þessu tengjast einnig þættir eins og hversu vel afmarkað markmiðið er, 

fólk sem setur sér skýr markmið sem erfitt er að ná stendur sig alla jafna betur en þeir 
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sem setja markið ekki eins hátt og ekki eins skýrt (Dinibutun, 2012; Locke og  Latham, 

1990). 
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4 Tengsl hvatningar og lýðfræðilegra þátta  

instaklingar meta hvatningu á mismunandi hátt eftir ýmsum lýðfræðilegum 

þáttum.  Þar má nefna aldur, menntun og fleiri þætti.  Hvaða áhrif hafa t.d. þættir 

eins og markmiðssetning, þátttaka í ákvörðunum, frammistöðumat, o.s.frv.?  Í þeim 

rannsóknum sem tilteknar eru hér á eftir eru hvatningarþættir flokkaðir nokkuð 

misjafnlega og kallaðir mismunandi heitum.  Það er því nokkuð erfitt að skoða 

niðurstöður í samhengi en til að einfalda það nokkuð eru þeir grófflokkaðir í innri og ytri 

hvatningu. 

4.1 Hvatning og persónuleiki 

Það er nokkuð ljóst miðað við það sem sagt hefur verið hér að framan að ekki hentar 

öllum einstaklingum sama form hvatningar.  Það að komast að því hvernig hver 

einstaklingur verður best hvattur í starfi er eitt af stóru viðfangsefnunum á þessu 

fræðasviði.  Meira að segja hefur verið tekið svo djúpt í árinni að segja að rannsóknir í 

þessum efnum hafi setið á hakanum í vinnusálfræðinni (Kanfer og  Ackerman, 2000).  

Kanfer og Ackerman (2000) benda einnig á að hægagangur í rannsóknum á þessu sviði 

og skortur á samræmi í rannsóknum hafi staðið framþróun fyrir þrifum og gert erfitt 

fyrir um samanburð á milli rannsókna.  Fræðimenn svo sem Barrick og Mount (Barrick 

og  Mount, 1991) sem rannsökuðu „big-five“ kenninguna um hina fimm stóru þætti í 

persónuleika mannsins (samvinnuþýði (e. agreeableness), víðsýni (e. openness to 

experience), taugaveiklun (e. neuroticism), samviskusemi (e. conscientiousness) og 

úthverfa (e. extroversion) (Judge, Higgins, Thoresen og Barrick, 1999)) hafa haldið því 

fram að mismunur í viðbragði við hvatningu liggi fyrst og fremst í einstaklingsbundnum 

mun á samviskusemi.  Þeir einstaklingar sem sýndu sterka þörf fyrir skyldurækni, 

einbeitingu og þrautseigju (allt þættir í persónuleikaþættinum samviskusemi) bregðist 

betur við hvatningu en þeir sem ekki hafa þessa eiginleika til að bera.  Þeim hefur hins 

vegar fjölgað (Kanfer og  Ackerman, 2000) sem vilja frekar tengja þennan mun við aðra 

þætti.  Rannsóknir Zuckermans og fleiri (Zuckerman, Joireman, Kraft og Kuhlman, 1999) 
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sýndu t.d. tengsl hvatningar við þætti eins og hvort persónuleiki viðkomandi er opinn 

eða lokaður (e. extrovert-introvert) eða við taugaveiklun (e. neuroticism).  Ennfremur 

hafa nokkrir fræðimenn eins og t.d. Elliott og Dweck í rannsókn frá 1988 og Elliott og 

Church í annarri rannsókn frá árinu 1997 (Kanfer og  Ackerman, 2000) tengt mun á 

hvatningu við einstaklingsbundinn mun í markmiðssetningu.  Þessi samanburður á 

tengslum hvatningar við mismunandi eðlisþætti og eiginleika manna á við sömu 

vandamál að etja og ýmis önnur umræða um hvatningu, sem sagt þá að settir eru 

mismunandi merkimiðar og mælikvarðar á hvatningarþætti og markmið. 

Árið 1997 tóku þau Kanfer og Heggestad (Kanfer og  Ackerman, 2000) saman 

rannsóknir sem höfðu verið gerðar á sviði hvatningar og  áhrifa sjálfsstjórnunar á 

eiginleika einstaklinga til hvatningar.  Þeim fannst ýmislegt vanta upp á að komin væri 

fram nógu heilleg mynd af þessum þáttum og þróuðu því mælitæki til að fylla upp í þær 

eyður sem þeim fannst vera til staðar, spurningalista sem þau kalla „The Motivational 

Trait Questionnaire“ (MTQ).  Þessi listi mælir hvatningu bæði eftir þáttum sem e.t.v. 

mætti kalla sækjandi (e. appetitive/approach motivation) og eins eftir þeim sem kalla 

mætti forðandi (e. aversive/avoidance motivation).  Munurinn á þessu tvennu er að 

þegar rætt er um sækjandi hvatningu liggur hvatningin í því að fá eða öðlast eitthvað 

eftirsóknarvert, s.s árangur eða kunnáttu en með forðandi hvatningu er því öfugt farið, 

þá liggur hvatningin í því að sleppa við eitthvað, eins og t.d. mistök í starfi.  Styttri útgáfa 

MTQ mælir hvatningahæfileika eftir þrem undirliggjandi aðalþáttum sem eru hver um 

sig mældir með tveim kvörðum.  Skiptingin er þessi: 

 Persónuleg hæfni, kvarðarnir eru 1) lærdómsþörf og 2) hæfni. 

 Samkeppnishæfni, kvarðarnir eru 1) keppnisskap og 2) viðmið við aðra. 

 Kvíðatengd hvatning, kvarðarnir eru 1) áhyggjur og 2) tilfinningasemi. 

Kanfer og Ackerman (2000) gerðu síðan rannsókn til að staðfesta ytra og innra gildi 

MTQ spurningalistans jafnframt því sem þau skoðuðu tengsl hinna ýmsu hvatningar-

hæfileika við aðra persónulega eiginleika.  Rannsóknin byggðist á að hópur einstaklinga 

svaraði MTQ listanum og tók einnig ýmis önnur próf.  Hópurinn svaraði öðrum 

spurningalista um persónugerð (Multidimensional Personality Questionnaire, MPQ) og 

fór í gegnum nokkur greindarpróf sem mældu greind á ýmsan hátt.  Mælingar á 

hvatningarhæfileikum með MTQ spurningalistanum sýndu góða fylgni við mælinguna 
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með eldra mælitækinu MPQ.  Mælingar á hvatningarhæfileikum með MTQ gáfu til 

kynna að þeir hefðu lítið sem ekkert með greind að gera, hvorki þegar mæld var 

eðlisgreind (e. fluid intelligence, Gf) eða reynslugreind (e. crystallized intelligence, Gc)
1.  

Fylgni á milli hvatningarhæfileika og greindar mældist aðeins r = 0,15 og r = 0,16 eftir því 

hvor tegund greindar var skoðuð (Kanfer og  Ackerman, 2000).  Þegar skoðaður var 

munur á hvatningarhæfileikum eftir aldri kom í ljós að eftir því sem aldurinn hækkaði 

minnkaði vægi sækjandi hvatningar.  Þetta sýnir að með hækkandi aldri minnka líkurnar 

á því að einstaklingarnir sækist eins mikið eftir árangri í starfi og er þetta í samræmi við 

fyrri rannsóknir (Heckhausen, 1997).  Heckhausen (1997) sýndi einnig fram á að eldri 

einstaklingar eru svartsýnni, eða kannski raunsærri, á að ná markmiðum sínum og sætta 

sig jafnframt betur við að ná þeim ekki. 

Nokkur munur reyndist vera á hvatningarhæfileikum kynjanna samkvæmt rannsókn 

Kanfer og Ackerman (2000).  Munurinn liggur nokkuð eftir þeim línum sem almennt er 

talað um sem mun á milli kynjanna.  Konur fengu áberandi hærri einkunn á kvörðunum 

„hæfni“ og „tilfinningasemi“ heldur en karlmenn í rannsókninni.  Hér er verið að tala um 

annarsvegar sækjandi hvatningu og hinsvegar forðandi hvatningu.   Þetta getur leitt til 

ákveðinna vandamála og árekstra á vinnustað þar sem jákvæð áhrif aukinnar hæfni eru 

þau að konur sækja meira í krefjandi störf og verkefni en á móti kemur að vegna 

aukinnar tilfinningasemi aukast líkur á kvíða og hræðslu við að standa sig ekki og ná ekki 

tökum á verkefnunum (Kanfer og  Ackerman, 2000).  (Heiða María Sigurðardóttir, 2005) 

4.2 Hvatning tengd aldri 

Minnkandi atvinnuþátttaka hefur lengi verið vandamál víða í Evrópu, þar sem færri 

og færri hafa verið til að standa undir framleiðslu og æ dýrara velferðarkerfi.  Þetta 

                                                      
1
 Eðlisgreind er hæfileikinn til að leysa óhlutbundin verkefni, talinn að miklu leyti meðfæddur.  Hér er 

m.a. um að ræða atriði eins og minni, athygli, hæfileikann til röksemdafærslu og móttöku nýrra 

upplýsinga.  Mismunandi er eftir rannsóknum hvenær á aldursskeiðinu hún er talin ná hámarki en oft 

talað um aldurinn 20-30 ára, lækkandi eftir það. 

Reynslugreind er að miklu leyti lærð og byggist því meira á formlegri eða óformlegri menntun og 

reynslu.  Hún byggist á atriðum eins og almennri vitneskju, bæði um starf og annað, orðaforða og 

hæfileikum til tjáningar.  Reynslugreind er talin, öfugt við eðlisgreind, aukast langt fram yfir miðjan aldur 

(Kanfer og Ackerman, 2004; Heiða María Sigurðardóttir, 2005). 
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hefur ekki í jafnmiklum mæli verið raunin hérlendis, atvinnuþátttaka elsta aldurshópsins 

hefur verið nálægt 10 prósentustigum hærri hérlendis en í Sviss sem er næst í röðinni. 

(Nefnd félagsmálaráðherra um stöðu miðaldra og eldra fólks á vinnumarkaði, 2004).  Þó 

má búast við að þessi þróun vindi upp á sig hérlendis sem annarsstaðar (Margrét K 

Gunnarsdóttir, 2009). Það er því nauðsynlegt að reyna að halda eldra starfsfólki á 

vinnumarkaði og hvatning er stór þáttur í því.  Það getur verið erfitt því eldra starfsfólk 

þarf oft á tíðum að kljást við fordóma í sinn garð eins og að það sé minna virkt, hafi 

minni hæfileika og að framleiðni þess sé minni en yngri starfsmanna (Posthuma og  

Campion, 2009).  Þegar aldurinn hækkar og eðlisgreindin lækkar (sjá neðanmálsgrein 1) 

minnkar líka hæfnin til að bregðast við miklu áreiti og flóknum kringumstæðum.  Þar af 

leiðir að sama vinnuframlag gefur af sér minni afköst sem þýðir að hvatningin minnkar 

(Kanfer og  Ackerman, 2004).  Á móti kemur að reynslugreindin eykst með aldrinum og 

hæfnin við störf sem krefjast sérfræðikunnáttu ætti þá að aukast. Samskiptahæfnin 

eykst og þar með hæfileikar til að umgangast fólk, eldra fólk er einnig oft farið að huga 

að því að „skilja eitthvað eftir sig“, t.d. í formi kennslu og leiðbeininga til yngri starfs-

manna og bætir með því upp missi annarra hæfileika (Ng og  Feldman, 2008).  Með 

aldrinum verður hvatningin því meira valkvæð, fólk leyfir sér að velja frekar samskipti til 

að hámarka félagslegan og tilfinningalegan ávinning (Stamov-Rossnagel og  Biemann, 

2012).  Þannig mætti gera ráð fyrir að með aldrinum komi fram aukin þörf fyrir innri 

hvata s.s. betri samskipti við samstarfsfólk.  Þetta hefur einnig verið staðfest með 

rannsóknum þar sem kom fram að jákvæð fylgni var á milli aldurs og aukinnar áherslu á 

innri hvata (Kanfer og  Ackerman, 2004; Ng og  Feldman, 2010).  Í nýlegri breskri 

rannsókn (Inceoglu, Segers og Bartram, 2012) var skoðað hvernig hvatning breytist með 

aldri, einnig var fleira skoðað sem fjallað verður um síðar.  Í rannsókninni var 

þátttakendum skipt í fimm aldursbil, 25 ára og yngri, 26-35 ára, 36-45 ára, 46-55 ára og 

56 ára og eldri.  Þá var 18 kvörðum hvatningar skipt niður í þrjá flokka:  Innri og ytri 

hvata og síðan þann þriðja þar sem eru atriði sem leggja áherslu á persónulega hæfni.  

Undir síðasta flokkinn falla atriði eins og vinna í samkeppnisumhverfi, að setja sér háleit 

markmið, áhersla á fjárhagslegan árangur, viljinn til að tileinka sér nýja hæfileika o.s.frv.  

Ef litið er á þau atriði sem hér eru flokkuð undir persónulega hæfni (einnig kölluð 

orkutengd (e. energy-related) atriði) eru þau átta talsins, virkni (e. level of activity),  

persónulegur vöxtur (e. personal growth), árangur (e. achievement), samkeppni (e. 
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competition), ótti við mistök (e. fear of failure), vald (e. power), helgun (e. immersion) 

og viðskiptaleg sýn (e. commercial outlook).  Þó að Inceoglu og félagar (2012) flokki 

þessi atriði hvorki sem innri né ytri hvata má allavega segja að þau liggja flest nær því að 

vera ytri hvatar en innri.   

Ekki var, ef á heildina er litið, mikill munur á hvatningu eftir aldri, þó lítillega mismikill 

eftir flokkum.  Ef litið er á atriðin sem falla undir persónulega hæfni minnkar hvatning 

þeirra vegna með aldrinum í stórum dráttum.  Þetta er í samræmi við aðrar rannsóknir, 

t.d. rannsókn Kanfer og Ackerman (2000), sem sýna að störf sem krefjast mikils 

persónulegs framlags verða minna áhugaverð með aldrinum.  Ef skoðuð eru þrjú af 

þessum atriðum má sjá að hvatningin af samkeppni á vinnustað minnkar stöðugt frá 

yngsta aldursbili, persónulegur vöxtur vex í hvatningu frá fyrsta til annars aldursbils en 

dalar eftir það, hvatning sem leiðir af valdi vex á fyrstu tveim aldursbilum en minnkar 

þaðan í frá.   

Innri hvatar skv. rannsókn Inceoglu o.fl. (2012) eru sjálfstæði í starfi (e. autonomy), 

sveigjanleiki (e. flexibility), áhugi (e. interest), persónulegar reglur (e. personal 

principles) og samstarf (e. affiliation).  Í þessum flokki er það samstarf sem sker sig 

nokkuð úr, gildi þess sem hvata minnkar lítillega með aldrinum en breytingin er ekki 

marktæk.  Aðrir innri hvatar fylgja allir sama mynstri, gildi þeirra eykst með aldrinum þar 

til á síðasta aldursbilinu, þá lækkar það nokkuð.  Breytingin er mjög mismikil, sjálfstæði í 

starfi hvetur minnst í upphafi en langmest hjá elsta aldurshópnum, svipaða þróun má sjá 

varðandi sveigjanleika á vinnustað, hann hefur næstminnst vægi í upphafi en næstmest 

þegar starfsævinni lýkur.   

Ytri hvatarnir eru starfsöryggi (e. ease and security), viðurkenning í starfi (e. 

recognition), staða á vinnustað (e. status), framþróun í starfi (e. progression) og efnisleg 

umbun (e. material reward).  Mikilvægi efnislegrar umbunar er lítilsháttar frábrugðið 

mikilvægi annarra þátta, það dalar lítillega með aldrinum.  Aðrir ytri hvatar þróast á 

svipaðan hátt með aldri, þeir hvetja allir álíka mikið á fyrsta aldursbili og því næsta, 

minnka síðan nokkuð skarpt að mikilvægi næstu tvö aldursbil en standa í stað á því 

síðasta.   

Að lokum má nefna að Stamov-Rossnagel og Biemann (2012) leggja áherslu á að alls 

ekki sé sjálfsagt að hærri aldri fylgi minnkandi hvatning.   
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4.3 Kynbundin hvatning 

Kynbundin gildi sem tengjast vinnu eru að mestu leyti orðin til áður en fólk kemur út 

á vinnumarkaðinn og haldast í hendur við aðra kynbundna þætti (Hagstrom og  

Kjellberg, 2007).  Í rannsókn sem Hagström og Kjellberg (2007) gerðu í Svíþjóð og stóð 

yfir í nokkur ár var m.a. skoðað samspil kynjanna hvað hvatningu varðar.  Rannsóknin 

var langsniðsrannsókn, í þrjú skipti voru spurningalistar lagðir fyrir hópa karlkyns og 

kvenkyns hjúkrunarfræðinga og verkfræðinga, í fyrsta skipti þegar fólkið var að ljúka 

námi.  Síðar verður fjallað nánar um muninn á hjúkrunarfræðingum og verkfræðingum.  

Mælingarnar voru gerðar árin 1993,  1994-95 og 1997-98 hjá hjúkrunarfræðingum en 

hjá verkfræðingum árin 1995, 1996 og 1999.  Svarendur voru beðnir að segja til um 

mikilvægi tuttuguogfjögurra atriða sem vörðuðu afstöðu þeirra til hvatningar í starfi og 

gefa þeim einkunn á fimm punkta Likert kvarða.  Atriðunum var raðað saman, fjórum og 

fjórum í sex hópa eða svið á eftirfarandi hátt:  Félagsleg tengsl (við yfirmenn og 

samstarfsmenn, e. social relations), umbun og starfsframi (laun, félagsleg staða innan 

fyrirtækisins og stöðuhækkanir, e. benefits and career), áhrif (stjórnun og mikilvægi 

innan fyrirtækisins, e. influence), félagsleg meðlíðan (hjálpsemi, sköpun betri heims, e. 

altruism), sjálfsmynd (mikilvægi sköpunar, tilfinningar fyrir árangri og þess að finna sig í 

starfi, e. self realization) og starfsumhverfi (gott umhverfi, líkamlegt öryggi, starfsöryggi 

og stöðug innkoma, e. work conditions).  Ef allur hópurinn er skoðaður var mikilvægis-

röð hvatningarþáttanna þessi (það mikilvægasta fyrst): Félagsleg tengsl, sjálfsmynd, 

starfsumhverfi, félagsleg meðlíðan, umbun og starfsframi og áhrif.  Þó að röðin væri 

þessi fyrir heildina skáru einstaka hópar sig úr á stöku stað.  Sem dæmi um það má 

nefna að félagsleg meðlíðan hvetur kvenkyns hjúkrunarfræðinga ívið meira en 

sjálfsmynd og félagsleg meðlíðan hvetur karlkyns verkfræðinga mun minna en umbun 

og starfsframi. 

Ef niðurstöður fyrstu mælingar eru skoðaðar kemur í ljós talsverður munur á milli 

kynja á flestum sviðum.  Öll svið nema eitt, sjálfsmynd, sýndu marktækan kynjamun.  

Konur lögðu meiri áherslu á félagsleg tengsl, félagslega meðlíðan og starfsumhverfi en 

karlar lögðu aftur á móti meira upp úr umbun og starfsframa annarsvegar og áhrifum 

hinsvegar.  Karlmenn virðast því líta meira til ytri hvata en konur, bæði sviðin sem þeir 

hafa meiri áhuga á teljast í stórum dráttum til ytri hvata.  Konur leggja meira upp úr innri 
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hvötum, bæði félagsleg tengsl og meðlíðan teljast til innri hvata.  Þess ber þó að geta að 

ef heildin er skoðuð eru ytri þættirnir í minnstum metum, þ.e. þó að karlmenn leggi t.d. 

meira upp úr umbun og starfsframa og áhrifum en konur eru þessi svið þó í neðstu 

sætum hjá þeim eins og konunum.  Síðan er áhugavert að sjá hvaða breytingar verða á 

milli mælinga.  Sviðin félagsleg tengsl og sjálfsmynd breyttust ekki að ráði á milli 

mælinga hvað varðar kynjamun, fyrir utan að áhersla á félagstengsl jókst hjá karlkyns 

hjúkrunarfræðingum í annarri mælingu en dalaði síðan aftur.  Áhersla á starfsumhverfi 

minnkaði jafnt og þétt, nokkurn veginn jafnt hjá körlum og konum, sama má segja um 

félagslega meðlíðan þó þar væri lækkunin ekki eins jöfn.  Merkilegast er að skoða 

breytingarnar á sviðunum áhrif og umbun og starfsframi.  Eins og áður var sagt lögðu 

karlmenn talsvert meiri áherslu á þau svið í fyrstu mælingu en í síðustu mælingu var allt 

annað uppi á teningnum, mat karlmanna á þessum tveim sviðum hafði staðið í stað en 

áhugi kvenna á þeim aukist að mun.  Ekki reyndist þá marktækur munur á milli kynja 

hvað varðaði þessi tvö svið.  Mjög áþekk þróun varð meðal hjúkrunarfræðinga og 

verkfræðinga.  Þegar upp er staðið sýnir þessi rannsókn því að þegar fólk hefur verið á 

vinnumarkaðnum nokkurn tíma minnkar munurinn á milli kynjanna talsvert hvað varðar 

hvatningu.  Því hefði verið forvitnilegt að sjá hvernig áframhaldið hefði orðið á þessari 

þróun hefði rannsókninni verið haldið áfram. 

Hagström og Kjellberg (2007) segja tvær skýringar líklegastar á þessari þróun.  Önnur 

sé sú að á vinnumarkaðnum sé karllægur andi ríkjandi og konurnar lagi sig að honum 

þegar þær koma út úr háskólum til vinnu.  Hin skýringin er sú að á þeim tíma sem 

rannsóknin var gerð hafi verið mikill niðurskurður í sænska heilbrigðiskerfinu sem hafi 

valdið meira álagi á starfsfólk í þeim geira.  Það hafi valdið því að hjúkrunarfræðingar 

hafi síður fengið innri hvatningu og í staðinn horfið til meiri áherslu á ytri hvata eins og 

launamál og framþróun í starfi.  Þetta á reyndar sérstaklega við kvenkyns hjúkrunar-

fræðinga.  Hagström og Kjellberg (2007) vísa þessu til stuðnings í ástralska rannsókn frá 

1991 (Devaus og  McAllister, 1991) en þar er að öðru leyti komist að þeirri niðurstöðu að 

kynjamunur í starfsánægju og hvatningu sé lítill, hann sé auk þess breytilegur eftir 

löndum og menningu.  Einnig má benda á kenningu Aldefers (sjá kafla 3.1.2) sem segir 

að ef eitthvað aftrar því að starfsfólk fái hvatningu vegna hærri þarfa leiti það aftur í 

lægri þarfir.  Niðurstöður Inceoglu o.fl. (2012) eru aftur á móti áþekkar niðurstöðum 
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Hagströms og Kjellbergs (2007), sem sagt þær að marktækur kynjamunur sé á 

hvatningu.  Ef litið er á atriðin sem þau flokka undir persónulega hæfni (sjá kafla 4.2) er 

eitt, virkni, þar sem konur og karlar koma jafnt út, annað er persónulegur vöxtur sem 

hvetur konur talsvert meira en karla.  Hin sex atriðin í þessum flokki hvetja karla meira 

en konur, þau eru árangur, samkeppni, ótti við mistök, vald, helgun og viðskiptaleg sýn.  

Mestur munur er á hvatningu viðskiptalegrar sýnar og valds.   

Eins og Hagström og Kjellberg (2007) komast Inceoglu o.fl. (2012) að þeirri 

niðurstöðu að innri hvatar hvetji konur frekar en karla.  Munurinn er þó almennt ekki 

mikill, mun minni en þegar skoðuð voru persónuleg hæfniatriði.  Undir flokknum innri 

hvatar er það eingöngu sveigjanleiki sem hvetur karlmenn meira en konur en samstarf, 

persónulegar reglur, áhugi og sjálfstæði í starfi eru allt atriði sem hvetja konur meira.  

Sama er að segja um niðurstöðu varðandi ytri hvata, í stórum dráttum hvetja þeir karla 

meira en konur.  Hér er einnig það sama uppi á teningnum, munurinn er frekar lítill.  Það 

eru atriðin efnisleg umbun, framþróun í starfi og staða á vinnustað sem hvetja karlmenn 

meira, hinsvegar hvetjast konur meira af viðurkenningu og starfsöryggi. 

Í nokkru eldri rannsókn (Lefkowitz, 1994) eru niðurstöðurnar þær að það sé vissulega 

munur á afstöðu karla og kvenna til starfa og hvatningar.  Mestur munurinn er á afstöðu 

til launa og framþróunar á vinnustað og í þessari rannsókn eru það konurnar sem leggja 

meira upp úr þessum þáttum, öfugt við þær sem nefndar hafa verið hér á undan.  Hér er 

líka spurt nokkuð ítarlega um bakgrunn og lýðfræðilega þætti og þegar tekið hefur verið 

tillit til þeirra ýmist hverfur munurinn alveg eða minnkar stórlega eftir því hvaða þættir 

eru skoðaðir.  Sem dæmi má nefna að þegar leiðrétt hefur verið fyrir launum reynist 

ekki marktækur munur á niðurstöðum milli kynjanna og er leiðrétt er fyrir stöðu innan 

fyrirtækis hverfur munurinn að stærstum hluta. 

Í örstuttri samantekt má segja að Hagström og Kjellberg (2007), Inceoglu og félagar 

(2012) og Lefkowits (1994) komist að áþekkri niðurstöðu, að vissulega sé til staðar 

kynbundinn munur í hvatningu en hann sé almennt ekki mikill. 

4.4 Hvatning og menntun 

Kuvaas (2006) ræðir um niðurstöður úr samantektarrannsókn Jenkins, Gupta, Mitra og 

Shaw frá 1998 þar sem þeir tóku saman niðurstöður úr 39 rannsóknum annarra á 

árangri af frammistöðuhvetjandi launakerfum.  Í stuttu máli sagt virkuðu þau þegar um 
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var að ræða frammistöðu í magni en ekki þegar farið var að skoða gæði þeirrar vinnu 

sem innt var af hendi.  Ennfremur var það svo að þegar undirliggjandi rannsóknir voru 

skoðaðar nánar kom í ljós að flestar þær sem sýndu aukin afköst snerust um afmörkuð 

einföld störf.  Það er einnig svo að mörg þeirra starfa sem krefjast aukinnar menntunar 

eru þess eðlis að erfitt er að meta afkastaaukningu í starfinu, ýmis sérfræðistörf og 

hátæknistörf (Kuvaas, 2006).  Niðurstöður Kuvaas (2006) benda einnig til þess að innri 

hvatar hvetji þekkingarstarfsmenn frekar en ytri hvatar.  Þeir bæði skila meiri afköstum 

og helga sig frekar vinnunni.   
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5 Forgangsröðun hvatningar 

annsóknin sem hér eru gerð skil fjallar um forgangsröðun hvatningar.  Nokkrar 

sambærilegar rannsóknir hafa verið gerðar í Bandaríkjunum en hafa ekki fyrr verið 

gerðar hérlendis skv. vitneskju höfundar.  Áþekkar rannsóknir sem fjalla um hvatningu 

hafa þó birst hérlendis. 

5.1 Erlendar rannsóknir 

Frá árinu 1946 hefur samskonar rannsókn á hvatningu verið gerð nokkrum sinnum í 

Bandaríkjunum, árið 1946 gerði Atvinnumálastofnun New York-borgar (The Labor 

Relations Institute of New York, LRINY) rannsóknina í fyrsta sinn,  þ.e. þá rannsókn sem 

hér  er fjallað um og nánar verður greint frá síðar.  Rannsóknin var gerð fyrst árið 1946 

og hún var endurtekin tvisvar af Kenneth A. Kovach, fyrst árið 1980 og síðan árið 1986, 

svo af Carolyn Wiley árið 1992 sem birti þó ekki niðurstöður sínar fyrr en árið 1997.  Auk 

þess hafa fleiri aðilar endurtekið hana en frá þeim rannsóknum verður ekki greint hér.   

Rannsóknin var fremur einföld, starfsmenn voru beðnir að raða tíu mismunandi 

þáttum hvatningar í starfi (sjá töflu 2) upp í röð eftir mikilvægi þeirra að eigin áliti.  

Annar þáttur í rannsókninni var að yfirmenn voru einnig beðnir að raða sömu þáttum í 

mikilvægisröð eins og þeir töldu að undirmenn þeirra myndu raða þeim.   

Þeir þættir sem nefndir voru og raða átti í mikilvægisröð voru þeir sem sjá má í töflu 

2. Tilgangur rannsóknarinnar í fyrsta sinn var eingöngu að rannsaka forgangsröðun 

hvatningar hjá hópi fólks, engar bakgrunnsspurningar fylgdu þannig að ekki var hægt að 

vinna nánar með niðurstöðurnar, t.d. að skoða mun á milli hópa.  Fyrri rannsókn 

Kovachs var alveg eins, sami listinn notaður og án bakgrunnsspurninga (Kovach, 1980).  

Þegar Kovach gerði seinni rannsókn sína bætti hann við bakgrunnsspurningum varðandi 

kyn, menntun, tekjur o.fl (Kovach, 1987).   

R 
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Tafla 2  Hvatningarþættir í handahófsröð 

1. Viðurkenning á vel unnu starfi 6. 
Tilfinningin að vera höfð/hafður 

með í ráðum. 

2. 
Stuðningur og hjálp með 

persónuleg vandamál 
7 Starfsöryggi 

3. Góð laun 8. Áhugaverð vinna 

4. 
Stöðuhækkanir og framþróun 

í starfi 
9. Gott starfsumhverfi 

5. Háttvís agi 10. Tryggð fyrirtækis við starfsmenn 

 

Annar hluti af rannsókninni snerist um að skoða skilning stjórnenda á því hver 

forgangsröðun starfsmanna þeirra á hvatningu væri.  Þá kom strax í ljós munur á þessu 

tvennu, stjórnendur höfðu allt aðrar hugmyndir um hvað hvetti starfsmenn þeirra en 

raunin var, þeir virtust telja að það sama og hvetur þá sjálfa hvetji einnig starfsmenn 

þeirra (Kovach, 1980).  Þetta heldur áfram í seinni rannsókn Kovachs á þessu efni, annað 

hvort virðast stjórnendur ekki vera með á nótunum um hvaða ráðum þeir eigi að beita 

til að hvetja starfsmenn sína, eða e.t.v. meta starfsmennirnir eigin hvatningu ekki rétt 

(Kovach, 1987).  Það er vel þekkt fyrirbæri að fólk metur sjálft sig oft öðruvísi en 

samstarfsfólk og stjórnendur gera.  Sem dæmi má nefna að gildi sjálfsmats á 

persónuleikaprófum við mannaráðningar er talið lágt (Morgeson o.fl., 2007).  Reyndar 

má e.t.v. segja að þar sem starf er í húfi sé meiri hvati til að ýkja persónuþætti en í 

rannsókn sem þessari en eftir sem áður getur það sama verið uppi á teningnum hér. 

Kovach (1980) talar í þessu sambandi um sjálfsviðmiðun (e. self-reference) sem 

hugsanlega skýringu, þ.e. stjórnendur virðast smeykir við að fara eftir kenningum um 

hvatningu og miða heldur við eigin hugsun og gildismat í því hvernig þeir hvetja starfs-

fólk sitt.  Þannig bjóða þeir hvatningu sem myndi hvetja þá sjálfa en ekki er þar með sagt 

að það sé nákvæmlega það sem hvetur aðra starfsmenn.  Kovach (1987) vitnar einnig í 

rannsókn Davids McClelland sem komst að því að stjórnendur séu oft fólk sem vilji 
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áþreifanlegar sannanir þess að það hafi náð árangri, t.d. peninga.  Þeir yfirfæri þannig 

sína afstöðu yfir á starfsmenn sína og gangi út frá því að þeir hvetjist fyrst og fremst af 

hærri launum.   

Í töflu 3 má sjá samanburð á þeim fjórum bandarísku rannsóknum sem hér er vitnað 

til, svör bæði starfsmanna og stjórnenda.   

Kovach (1980) nefnir einnig að margir stjórnendur telji að þetta sé hætt að vera 

vandamál þar sem bilið á milli stjórnenda og annarra starfsmanna hafi minnkað svo 

mikið, bæði varðandi tekjur og önnur atriði sem tengjast starfinu.  Þetta er þó alrangt 

segir Kovach (1980) og vísar í niðurstöður rannsóknar sinnar í samanburði við rann-

sóknina frá 1946.  Annað vandamál varðandi hvatningu, sem stjórnendur þurfa að kljást 

við, er að breytingar eru svo hraðar að þegar búið er að gera rannsókn á því hvaða 

hvatning fellur helst að þörfum starfsmanna, greina niðurstöðurnar og koma þeim á 

framfæri hafa aðstæður þegar breyst og rannsóknirnar eru þegar orðnar úreltar.  

Kovach (1980) segir að svo að vel megi vera þurfi að gera svona rannsókn árlega.  Hann 

tekur einnig sérstaklega fram að niðurstöðurnar eru alhæfing fyrir alla starfsmenn, 

greina þarf þær niður á undirhópa og hvert fyrirtæki þarf, ef vel á að vera, að gera svona 

rannsókn fyrir sig þar sem það lítur á eigin starfsmenn og það sem hvetur þá.  Best er 

síðan ef hægt er að ná því að greina niðurstöðurnar niður á einstaklinga sem kannski er 

erfitt, sérstaklega í stærri fyrirtækjum (Kovach, 1987).   

Wiley (1997) gerir ekki rannsókn á viðhorfum stjórnenda til hvatningar starfsmanna 

þannig að ekki er hægt að fá svar við þessari spurningu beint úr rannsókn hennar.  

Hinsvegar má sjá, ef borin eru saman svör stjórnenda úr fyrri þrem rannsóknunum, að 

þau eru mjög lík (sjá töflu 3).  Sex af tíu hvatningaratriðum lenda í sama sæti í öllum 

þrem rannsóknunum, tvö til viðbótar lenda tvisvar í sama sæti og í þriðja skiptið munar 

einu sæti.  Meiri dreifing er varðandi síðustu tvö atriðin.  Vegna þess hve niðurstöðurnar 

eru líkar ákvað höfundur að nota svör stjórnenda úr seinni rannsókn Kovachs (1987) til 

að hægt væri að sjá út úr rannsókn Wileys (1997) samanburð á svörum stjórnenda og 

starfsmanna.  Niðurstöður Kovach (1987) eru notaðar vegna þess að þær eru næst 

rannsókn Wiley (1997) í tíma.  Hafa verður í huga við skoðun þessara talna að svör 

stjórnenda gætu hafa breyst á milli rannsókna, bæði vegna tíma sem líður á milli þeirra 

og vegna mögulegs munar á rannsóknunum. 
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Tafla 3  Niðurstöður rannsókna LRINY, Kovachs og Wiley.   

Heimildir:  (Kovach, 1980, 1987; Wiley, 1997) 
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Kovach (1980) segir ekki aðalatriðið hvernig hvor hópur fyrir sig, starfsmenn og 

stjórnendur, raða atriðum heldur sé það miklu meira umhugsunarefni hversu mikill 

munur sé á röðun hópanna.  Hann sýnir einnig fram á að sáralítil breyting verður á 

niðurstöðum frá fyrstu rannsókninni (árið 1946) til rannsóknar hans árið 1980.  Þetta 

mælir hann með því að leggja saman tölugildi mismunar á útkomu hvers 

hvatningarþáttanna fyrir sig og bera þau saman.  Summan er 42 í fyrri rannsókninni en 

34 í þeirri síðari (sjá töflu 3).  Mismunurinn er 8 stig, hann liggur nánast allur í muninum 

á útkomu eins atriðis.  Þessi munur breytist síðan ekki neitt frá fyrri rannsókn Kovachs til 

þeirrar seinni, hann er áfram 34 (Kovach, 1987).  Síðan er áhugavert að sjá hvernig þessi 

stærð breytist í rannsókn Wileys (1997).  Þar er hann kominn niður í 18 og lækkar um 

nærri helming.  Þar má einnig sjá að í sjö af tíu atriðum er munurinn núll eða einn, 

einungis í þrem atriðum er hann hærri, hæstur í liðnum viðurkenning á vel unnu verki 

sem starfsmenn setja í annað sæti en stjórnendur í það áttunda. 

Þó að Kovach (1980) segi í rannsókn sinni að röðun atriða skipti ekki höfuðmáli segir 

hann einnig að nauðsynlegt sé fyrir stjórnendur að vita hvernig best sé að hvetja 

starfsmenn.  Til þess verða þeir að vita hvers konar hvatningu starfsmenn meta mest og 

þá hlýtur jafnframt röðun hvatningaratriða að skipta höfuðmáli í því sambandi.  Því er 

athyglisvert að skoða og greina hvað ber á milli í svörum starfsmanna og stjórnenda.  Í 

fyrstu þrem rannsóknunum eru svör starfsmanna mjög áþekk.  Í þeirri fyrstu eru í efstu 

tveim sætunum atriðin viðurkenning á vel unnu verki og að vera upplýstur um hag og 

starfsemi fyrirtækisins.  Í tveim næstu rannsóknum hafa þessi tvö atriði lækkað aðeins 

og eru í öðru og þriðja sæti.  Í því fyrsta er þá í staðinn áhugavert starf í báðum 

rannsóknunum.  Skýringin á þessu gæti verið sú að á þeim áratugum sem liðu frá fyrstu 

rannsókninni 1946 til þeirrar næstu 1980 jókst mikið umræðan um auðgun starfa (e. job 

enrichment).  Um og fyrir miðja 20. öldina var ekki mikið lagt upp úr því að hin almennu 

störf væru áhugaverð eða spennandi en það breyttist á áratugunum á eftir.  Það er því 

væntanlega ekki síst vegna aukinnar umræðu að almenningur gerir sér grein fyrir því að 

hann getur farið fram á að störfin sem hann vinnur séu áhugaverð.  Wiley (1997) vitnar í 

grein Goddards frá 1989 þar sem hann segir að á þessu tímabili hafi viðhorf fólks til 

vinnu breyst mikið, frá því að hún væri eingöngu brauðstrit yfir í að hún væri einnig leið 

einstaklingsins til aukins þroska.  Það sem þessi þrjú atriði í efstu sætunum eiga 
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sameiginlegt er að þau höfða öll til innri hvata.  Hér er ekki um fjárhagslega umbun að 

ræða eða annað þess háttar.  Það er hinsvegar raunin með það atriði sem stjórnendur 

setja í fyrsta sæti í öllum þrem rannsóknunum sem eru góð laun, atriði sem er beinn ytri 

hvati.  Í öðru sæti er einnig atriði sem er beintengt fjárhagslegu öryggi eða starfsöryggi.  

Það er því augljóst að stjórnendur álíta að ytri hvatar séu það sem starfmenn þeirra vilja 

og það ekki með réttu.  

En í rannsókn Wiley (1997) kveður við nýjan tón, þar eru allt í einu góð laun komin í 

fyrsta sæti sem hvatning sem starfsmenn kjósa sér helst.  Í öðru sæti er viðurkenning á 

vel unnu verki og starfsöryggi er síðan í því þriðja.  Wiley (1997) metur niðurstöður úr 

fyrri rannsóknum þannig að svör starfsmanna um hvað þeir meti mest sem hvatningu 

vísi til þess að það sé eitthvað sem þá skorti í starfi.  Hér má vísa í kenningar Maslows og 

Aldefers um að næsta óuppfyllta þörf hvetji mest.  Þannig vísa niðurstöðurnar úr 

rannsókninni frá 1946 t.d. til þess að starfsmenn fái ekki að vita um frammistöðu sína í 

starfi og fái engar upplýsingar um rekstur fyrirtækjanna sem þeir vinni hjá.   Wiley 

(1997) leggur einnig sínar eigin niðurstöður út á sama hátt og telur að þessi breyting sé 

til komin vegna aukinna hræringa á bandarískum vinnumarkaði á níunda áratugnum 

með sameiningum fyrirtækja, niðurskurði og sparnaðaraðgerðum í kjölfar kreppunnar 

sem þá ríkti.  Starfsmenn hafi orðið fyrir barðinu á uppsögnum og launalækkunum, því 

hafi komið upp meiri efasemdir um uppfyllingu grunnþarfanna, framfærslu og öryggis, 

sem valdi þessari breytingu á útkomu úr rannsókninni.  Ekki verður séð að í gögnum 

rannsóknarinnar komi fram neitt sem styður þessa skýringu frekar en aðrar, í það 

minnsta birtir Wiley (1997) það ekki í grein sinni.  Önnur skýring gæti verið að þessi 

breyting sé vegna þess að almenn hreyfing hafi orðið í átt til frekari efnishyggu á þessum 

tíma og starfsmenn því metið hærri laun meira en áður.  Áherslan hafi því færst frá innri 

hvatningu til þeirrar ytri.  Wiley (1997) vill þó spyrða saman óskina um góð laun og 

viðurkenningu á vel unnu verki sem lendir í öðru sæti.  Hún tengir þessa tvo þætti 

saman og segir að þetta geti í raun verið tvær hliðar á sama peningi, ósk um 

viðurkenningu.  Þannig geti starfsmenn metið góð laun sem yfirlýsingu um hæfni þeirra í 

starfi og þó þau séu í raun ytri umbun leiði þau til innri hvatningar.  Góð laun séu því 

ekki metin í sjálfu sér heldur sem tákn um góða frammistöðu starfsmannsins.  En 

hvernig sem það er túlkað er niðurstaðan úr rannsókn Wiley (1997) ótvíræð, mikil 
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breyting á sér stað á milli rannsókna, meiri áhersla er á ytri hvatningu en áður.  Wiley 

(1997) vitnar einnig í rannsókn Lovio-George frá árinu 1992 til stuðnings sínum 

niðurstöðum þar sem 95% starfsmanna sem könnunin náði til sögðu bónusgreiðslur 

atriði sem þeir mætu mikils.   

En af hverju stafar þessi munur á því hvað stjórnendur telja að starfsmenn þeirra vilji 

helst sem hvatningu og því sem þeir vilja í raun?  Hér að framan var fjallað um 

sjálfsviðmiðun og mun á sjálfsmati og mati annarra en Kovach (1987) nefnir fleiri 

mögulegar skýringar, hann tekur þó fram að þar sé um að ræða hans tilgátur sem eftir 

sé að sanna eða afsanna með frekari rannsóknum.  Ein skýring gæti verið sú að 

stjórnendur telji að starfsmenn vilji samt helst hærri laun sem hvatningu, þeim finnist 

það hinsvegar ekki rétt félagslega þannig að þeir segi annað en þeim finnst í raun.  

Önnur skýring gæti verið að stjórnendur nefni atriði sem þeir hafa takmarkaða stjórn á, 

laun eru í grunninn ákveðin í kjarasamningum að stærstum hluta.  Stjórnendur séu þar 

með að varpa af sér ábyrgðinni af hvatningu á vinnustaðnum yfir á aðila 

vinnumarkaðarins, þeir geti lítið gert til að auka hvatninguna, það sé á annarra herðum.  

Eitt atriði enn nefnir Kovach (1987) sem mögulega skýringu.  Það snýst um að það er 

tiltölulega einfalt í framkvæmd að borga hærri laun, það er líka einfalt að gera störf 

öruggari og bæta aðstæður á annan hátt en það getur hinsvegar verið talsvert flóknara 

mál að gera störfin áhugaverðari eða meira spennandi.  Það sé einnig auðvelt að mæla 

launahækkanir, bæði í krónufjölda og prósentum, en talsvert erfiðara að leggja mat á 

hversu miklum árangri það skilar að sýna viðleitni til að auka fjölbreytni starfa. 

Eitt atriði sem Kovach (1980) gerir að umtalsefni er nauðsyn þess að niðurstöður 

rannsókna sem þessarar komist alla leið til þeirra stjórnenda og millistjórnenda sem eru 

í beinum samskiptum við almenna starfsmenn.  Allt of oft sé það raunin að þeir sem 

mestu máli skiptir að kynni sér niðurstöðurnar fái í besta falli munnlega túlkun annarra 

af þeim sem sé þá ekki alltaf nógu rétt.  Ennfremur getur Kovach (1980) þess að 

nauðsynlegt sé að greina niðurstöðurnar niður á undirhópa starfsmanna til að gera sér 

betur grein fyrir mismunandi áherslum þeirra.  Máli sínu til stuðnings vitnar hann í 

þarfapýramída Maslows, að starfsmenn geti sem hægast verið á mismunandi þrepum í 

honum og séu því mislangt komir í að uppfylla þarfir sínar.  Því sé það svo að það sem 

hvetur einn sé ekki endilega það sem hvetur annan, sá sem hefur góðar tekjur hefur 
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kannski ekki sömu forgangsröðun og sá sem á í basli með að framfleyta fjölskyldu sinni 

vegna lágra tekna.   

En hvaða líkur eru á að stjórnendur finni nákvæmlega rétta samhljóminn við óskir 

starfsmannanna?  Sjálfsagt eru þær heldur litlar en ef marka má töflu 3 hefur það mark 

nálgast verulega síðan fyrsta rannsóknin var gerð.  Má þá með einhverjum hætti ráða í 

það hvort munur er á því milli fyrirtækja hérlendis hve nærri sannleikanum stjórnendur 

komast um vilja starfsmanna sinna?  Þar sem slíkur samanburður hefur ekki verið gerður 

á milli greina áður er erfitt að segja til um það.  Því er hér sett fram fyrsta 

rannsóknarspurningin: 

RS1: Er munur á milli fyrirtækja í því hversu nærri stjórnendur fara um óskir 

starfsmanna sinna um hvatningu? 

5.2 Erlendar rannsóknir – nánari greining 

Af þeim fjórum rannsóknum sem hér hafa verið gerðar að umtalsefni er það einungis í 

tveim sem spurt er bakgrunnsspurninga og niðurstöðurnar greindar niður á minni hópa, 

þ.e. seinni rannsókn Kovachs (1987) og rannsókn Wiley (1997).  Þessar tvær rannsóknir 

skipta rannsóknarhópunum niður í ýmsa hópa, þeir sem eru sameiginlegir með báðum 

rannsóknum eru kyn, aldur og tekjur og verða þeir gerðir að umtalsefni hér.  Skiptingin í 

aldurs- og tekjuhópa er ekki eins í rannsóknunum tveim en nógu áþekk til að hægt er að 

gera sér grein fyrir megindráttum hvað varðar þessa greiningu.   

5.2.1 Hvatning eftir kyni 

Niðurstaða Kovachs (1987) er að ekki sé tölfræðilega marktækur munur á milli kynja 

hvað varðar forgang hvatningaratriða, sambærilegt við það sem áður var greint frá í 

kafla 4.3.  Þó segir hann að konur leggi meira upp úr viðurkenningu á vel unnu verki, 

setji það í fyrsta sæti en karlar í annað sæti.  Einnig segir hann að konur leggi meira upp 

úr persónulegum samskiptum á vinnustað.  Wiley (1997) finnur það aftur á móti út að 

það sé tölfræðilega marktækur munur á milli kynjanna hvað þetta varðar.  Hún segir, 

eins og Kovach (1987), að konur leggi meira upp úr viðurkenningu á vel unnu verki en 

karlar og einnig góðu vinnuumhverfi.  Karlar leggi aftur meira upp úr áhugaverðu starfi.   
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5.2.2 Hvatning mismunandi aldurshópa 

Kovach (1987) skiptir þýðinu í sinni rannsókn í aldursbilin ˂30 ára, 31-40 ára, 41-50 ára 

og ˃50 ára.  Hann kemst að þeirri niðurstöðu að tölfræðilega marktækur munur sé á 

svörum aldurshópsins ˂30 og annarra.  Þessi yngsti aldurshópur setur í fyrstu þrjú sætin 

góð laun, starfsöryggi og stöðuhækkanir og framþróun í starfi.  Kovach (1987) segir 

þetta vísa til þess að þessi aldurshópur sé ekki búinn að koma undir sig fótunum og eigi 

enn eftir að uppfylla grunnþarfir sínar skv. þarfapýramída Maslows.  Aldurshópurinn 

fyrir ofan, 30-40 ára er minna upptekinn af ytri þáttum en setur þó starfsöryggi í fyrsta 

sætið.  Eftir því sem aldurinn hækkar minnkar áfram áherslan á ytri hvatningu og þegar 

komið er upp í elsta aldurshópinn, ˃50 ára, eru þættir eins og „stuðningur og hjálp með 

persónuleg vandamál“, „gott starfsumhverfi“ og „tryggð fyrirtækis við starfsmenn“ 

komnir mun hærra á listanum en er hjá yngri starfsmönnum.  Ef aftur er vísað í Maslow 

bendir þetta til þess að starfsmennirnir séu á þessum aldri búnir að uppfylla þarfir neðar 

í þarfapýramídanum og vinni frekar að því að uppfylla þarfir fyrir félagslega þætti og 

lífsfyllingu.  Hér má sjá fylgni við niðurstöður annarra sem nefndar voru hér á undan.  

Wiley (1997) skiptir aldursbilunum aðeins öðruvísi í sinni rannsókn en Kovach (1987) eða 

í ˂26 ára, 26-34 ára, 35-44 ára 45-54 ára og ˃55 ára. Enn og aftur sýnir sig munur á milli 

rannsókna Kovachs (1987) og Wiley (1997) því að hún fær í sinni rannsókn þá niðurstöðu 

að ekki sé marktækur munur á milli aldurshópa.  Þeir setja allir góð laun í fyrsta sæti 

nema elsti aldursflokkurinn sem setur launin í annað sæti.  Segir hún að úr því að 

munurinn sé ekki marktækur þá megi almennt slá því föstu að góð laun séu mikilvægur 

hvati burtséð frá aldri. 

5.2.3 Hvatning mismunandi tekjuhópa 

Í rannsóknum hefur verið komist að þeirri niðurstöðu að almennt veiti það meiri 

lífsfyllingu að flytjast frá ytri hvötum til innri, þetta á sérstaklega við um þá sem hafa 

lægri tekjur (Salinas-Jimenez, Artes og Salinas-Jimenez, 2010).  Einnig birtist bandarísk 

rannsókn (Kahneman og  Deaton, 2010) sem bendir til þess að tilfinningaleg vellíðan (e. 

emotional well-being) aukist í fyrstu með hækkandi tekjum.  Þegar heimilistekjur hafa 

náð USD 75.000 (u.þ.b. 9,0 millj. ISK m.v. núverandi gengi) hafa þessi áhrif dofnað og 

ekki verður frekari aukning í tilfinningalegri vellíðan þó tekjur hækki meira.  Í 

rannsókninni kemur einnig fram að um 2/3 hlutar bandarískra heimila hafi þessar tekjur 
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eða hærri þannig að einungis minni hluti þarlendra myndi auka vellíðan sína með 

hækkandi tekjum.  Líklegt er að svipað gildi um önnur lönd þótt tekjumörkin séu 

vafalítið önnur.  Af þessu má álykta að þegar grunnþörfum hefur örugglega verið 

fullnægt skv. kenningum Maslows hætta auknar tekjur að skipta máli fyrir vellíðan og 

hætta þá væntanlega að hvetja eða í öllu falli dregur verulega úr hvatningu. 

Tekjubilin eru nokkuð mismunandi á milli rannsóknanna tveggja.  Hjá Kovach (1987) 

eru þau (allar upphæðir í USD) ˂12.000, 12,001-18.000, 18.001-25.000 og ˃25.000.  Hjá 

Wiley (1997) eru þau hinsvegar ˂14.999, 15.000-24.999, 25.000-34.999, 35.000-49.999 

og ˃50.000.  Hluti af því skýrist væntanlega vegna þess tíma sem líður á milli 

rannsóknanna, launahækkana og launaskriðs á þessum tíma en aðrar skýringar verða 

látnar liggja milli hluta hér.  Niðurstöður Kovachs (1987) voru þær að svör tekjulægsta 

hópsins voru tölfræðilega marktækt frábrugðin svörum annarra hópa, líkari því sem 

yngsti hópurinn svaraði enda væntanlega að allnokkrum hluta um sama hópinn að 

ræða.  Hér eru sem sagt í efstu sætunum góð laun, starfsöryggi og stöðuhækkanir og 

framþróun í starfi.  Meðaltekjuhóparnir tveir raða þessum atriðum hinsvegar um 

miðjuna en í efstu sætunum áhugavert starf, tilfinningin að vera höfð/hafður með í 

ráðum og viðurkenning á vel unnu verki.  Tekjuhæsti hópurinn sker sig nokkuð úr að því 

leyti að hann setur starfsöryggi í þriðja sæti.  Kovach (1987) skýrir það með því að líklegt 

sé að þeir sem njóta fjárhagslegrar velgengni leggi mikið kapp á að halda henni.  Einnig 

gæti möguleg skýring verið sú að barátta um störf sé meiri þegar komið er í efri lög 

fyrirtækjanna og starfsöryggi minna, starfsmenn í þeim störfum sjái því meiri hvatningu í 

þessum þætti en þeir sem lægra eru settir.  Rannsókn Wiley (1997) er í þessu samkvæm 

sjálfri sér, þ.e. í öllum nema tekjuhæsta hópnum eru góð laun í efsta sætinu.  Þeir 

tekjuhæstu setja viðurkenningu á vel unnu verki í efsta sætið.  Í annað sæti setja lægri 

tekjuhóparnir ýmist starfsöryggi eða stöðuhækkanir og framþróun í starfi en þeir tveir 

tekjuhæstu setja þar aftur á móti áhugavert starf.  Þeir setja síðan í þriðja sætið 

stöðuhækkanir og framþróun í starfi en hjá tekjulægri hópunum er dreifingin meiri 

þegar hér er komið sögu.  Hér sýnir sig enn og aftur sú aukna áhersla á ytri hvatningu 

sem kemur fram í rannsókn Wiley (1997) miðað við fyrri rannsóknir.  
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5.3 Innlendar rannsóknir 

Hérlendis hafa síðustu árin verið gerðar nokkrar rannsóknir sem tengjast meira eða 

minna hvatningu og starfsánægju.  Hér verða teknar til skoðunar fimm rannsóknir, þó að 

mismiklu leyti.  Þær eru rannsókn Arneyjar Einarsdóttur frá árinu 2007, Unu Bjargar 

Einarsdóttur frá árinu 2008, rannsókn Ólafs H. Harðarsonar frá 2009, ein frá Arndísi 

Vilhjálmsdóttur frá árinu 2010 og að síðustu rannsókn Ragnheiðar Þengilsdóttur frá 

árinu 2012.  Allar eru rannsóknirnar gerðar vegna meistaraprófsritgerða í mannauðs-

stjórnun frá Háskóla Íslands.  

5.3.1 Almennt um rannsóknirnar 

Engin þeirra fyrri rannsókna sem hér eru skoðaðar voru framkvæmdar á sama hátt og sú 

sem hér er aðallega til umfjöllunar.  Arney Einarsdóttir notaði við sína rannsókn 

mælitæki evrópsku starfsánægjuvísitölunnar (European employee index - EEI) sem hún 

hafði þýtt (Arney Einarsdóttir, 2007).  Una Björg Einarsdóttir notaði eðlisbundna 

viðtalsrannsókn, hún talaði við fimm skrifstofumenn og fimm stjórnendur til að reyna að 

meta hvort hóparnir hefðu sömu sýn á hvatningu.  Hún studdist við listann sem m.a. var 

notaður í rannsókn Kovachs og Wileys sem hjálpartæki til að fá fram röðun 

hvatningarþátta en lagði hann ekki fyrir sem slíkan (Una Björg Einarsdóttir, 2009).  

Rannsókn Ólafs H. Harðarsonar var einnig eðlisbundin viðtalsrannsókn við átta 

lykilstjórnendur hjá fyrirtækjum sem VR hafði valið sem fyrirmyndarfyrirtæki VR.  Með 

því greindi hann m.a. þá þætti í rekstri fyrirtækjanna sem lutu sérstaklega að hvatningu 

(Ólafur Heiðar Harðarson, 2009).  Arndís Vilhjálmsdóttir hannaði sitt eigið rannsóknartól 

til að nota við sína rannsókn og kallaði það Íslenska starfshvatningarlistann.  Þar notaði 

hún sem grunn sömu hvatningarþætti og hér hafa verið notaðir, úr rannsóknum m.a. 

Kovachs og Wileys, en bætti við allnokkrum þáttum.  Þeir komu bæði af spurningalista 

Lífsgildakönnunarinnar (European Values Study) og eins var nokkrum atriðum bætt inn á 

grundvelli hvatningarkenninga.  Svarendur voru beðnir að gefa hverjum þætti einkunn á 

fimm punkta Likert kvarða (Arndís Vilhjálmsdóttir, 2010).  Ragnheiður notaði síðan 

spurningalista Arnheiðar óbreyttan við sína rannsókn utan það að hún notaði sjö punkta 

Likert kvarða (Ragnheiður Þengilsdóttir, 2012).  Setja má spurningu við hversu hagstætt 

er að nota Likert kvarða við rannsókn sem þessa þar sem ekki er tekin afgerandi afstaða 

á milli þess hver röðun hvatningaratriða er að mati þess er svarar heldur geta þessvegna 
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allir liðir fengið sömu einkunn.  Svörum hættir þannig til að verða nokkuð áþekk og þar 

af leiðandi lítill munur á meðaltölum.  Þetta tekur Arndís (2010) fram í sinni grein, þ.e. 

að dreifing svara sé lítil fyrir efstu sætin.  Þetta er sömuleiðis meðal þeirra atriða sem 

Ragnheiður (2012) tiltekur sem mögulega takmörkun á rannsókn sinni, hún nefnir a.m.k. 

á einum stað spurningu þar sem betra hefði verið að velja á milli atriða í stað þess að 

gefa einkunn á Likert kvarða (Ragnheiður Þengilsdóttir, 2012).  Hér verður fyrst og 

fremst litið til rannsókna Arndísar (2010) og Ragnheiðar (2012) þar sem þær eru líkastar 

þeirri rannsókn sem hér er til umfjöllunar en vitnað í hinar þrjár til hliðsjónar. 

Rannsókn Ragnheiðar (2012) er gerð hjá stóru iðnfyrirtæki en rannsókn Arndísar 

(2010) hjá blönduðum hópi úr ýmsum fyrirtækjum.  Skemmst er frá að segja að 

allnokkur munur er á niðurstöðum þeirra.  Rannsókn Ragnheiðar leiðir í ljós að 

starfsmenn telja mestu hvatninguna liggja í hærri launum, þar á eftir í að sjá árangur af 

starfinu og í þriðja lagi að vinna að áhugaverðum verkefnum (Ragnheiður Þengilsdóttir, 

2012).  Niðurstaða Arndísar er aftur á móti að góð laun séu í 11.-12. sæti, þeir þættir 

sem aftur á móti eru í fyrstu þremur sætunum eru að vinna að áhugaverðum 

verkefnum, að sjá árangur af starfinu og að vinnan sé vel metin (Arndís Vilhjálmsdóttir, 

2010).  Þannig bendir niðurstaða Arndísar til að það séu innri þættir sem hvetja 

starfsmenn mest en aftur á móti fær Ragnheiður ytri þáttinn laun sem sterkustu 

hvatninguna.  Skýringin gæti legið í því að þátttakendur í rannsókn Arndísar voru úr 

ýmsum áttum, starfsmenn ýmissa fyrirtækja.  Ragnheiður gerði aftur á móti rannsókn 

sína hjá einu fyrirtæki og allir þátttakendur voru starfsmenn þess, þar gæti verið sterk 

menning og hefð fyrir því að laun væru það sem skipti máli.  Ragnheiður tekur undir 

þetta, að fyrirtækið greiði hærri laun en gengur og gerist í þeim geira sem það starfar í 

og að fólk sæki e.t.v. í vinnu hjá þeim einmitt vegna launanna (Ragnheiður Þengilsdóttir, 

2012). 

Arndís (2010) gerir ekki athugun á afstöðu stjórnenda líkt og Kovach en það gerir 

Ragnheiður (2012) aftur á móti.  Enn og aftur kemur í ljós mikill munur á svörum 

starfsmanna um hvað hvetur þá og samsvarandi svörum yfirmanna um hvað þeir telji að 

hvetji starfsmenn.  Í efstu sætum í svörum stjórnenda lenda hvatningarþættirnir að 

vinnan sé vel metin, að búa við atvinnuöryggi og að komið sé eins fram við alla 

starfsmenn.  Þetta eru atriði sem lenda í 4.-5. sæti, 9.-10. sæti og 14. sæti hjá 
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starfsmönnum.  Þriðja sætið á lista stjórnenda fyllir atriðið góð laun en í svörum 

starfsmanna lenda góð laun í fyrsta sæti eins og áður sagði en atriðið að starfsmenn fái 

sömu laun fyrir sömu vinnu lendir í 12.-13. sæti.  Það er því grundvallarmunur á 

skoðunum starfsmanna og stjórnenda í þessu tilliti, starfsmenn virðast hafa til að bera 

mun meiri einstaklingshyggju en stjórnendur telja vera.  Una Björg Einarsdóttir (2009) 

gerir einnig samanburð á svörum stjórnenda og starfsmanna.  Þar er ekki grundvallar-

munur á svörum á milli hópa, stjórnendur telja að starfsmenn vilji fyrst og fremst 

áhugavert starf, síðan starfsöryggi og þá laun.  Starfsmenn segja að launin hvetji þá mest 

(þ.e. þegar þeir eru spurðir um hvað samstarfsmönnunum finnst), síðan starfsöryggi og 

þá áhugaverð vinna.  Hér eru sem sagt sömu þrjú svörin í efstu sætunum en hóparnir 

raða þeim misjafnlega, stjórnendur telja meiri líkur á að starfsmenn velji innri hvata en 

þeir gera í raun.  Einnig er athyglisvert í þessari rannsókn að starfsmenn virðast vera 

meðvitaðir um hvaða svör eru ásættanleg og hver ekki.  Þannig eru svörin mismunandi 

eftir því hvort þeir eru spurðir um eigin forgang hvað hvatningu varðar eða forgang 

samstarfsmanna.  Þeir svara fyrir sjálfa sig að þeir meti starfsöryggi mest en telja að 

samstarfsmennirnir kunni mest að meta góð laun.  Í niðurstöðum rannsóknarinnar er 

þetta skýrt með því að það þyki ekki félagslega ákjósanlegt að leggja meira upp úr 

launum og efnislegum gæðum en innri þáttum (Una Björg Einarsdóttir, 2009).  Þetta er í 

samræmi við niðurstöður Kovach (1987) (sjá kafla 5.1) og hann gefur sambærilega 

skýringu sem einn möguleikann á muni á milli svara stjórnenda og starfsmanna.  

5.3.2 Mismunur eftir kyni 

Niðurstaða Ragnheiðar (2012) er að í tíu hvatningaratriðum sé marktækur munur á 

svörum kynjanna.  Í öllum tilvikum er munurinn þannig að konum fannst atriðin skipta 

meira máli en körlum.  Þau þrjú atriði sem konum finnst hvetja þær mest eru (í þessari 

röð) að vinnan sé vel metin, að vinna að áhugaverðum verkefnum og að sjá árangur af 

starfinu.  Það sem trónir efst á lista karla í þessari rannsókn er að sjá árangur af starfinu, 

að hafa tækifæri til að auka færni sína og jafnir í 3.-4. sæti eru hvatningarþættirnir að fá 

góð laun og að vinna að áhugaverðum verkefnum.  Arndís (2010) kemst að mjög áþekkri 

niðurstöðu í sinni rannsókn, þar er, ef eitthvað er, meiri samhljómur á milli sjónarmiða 

karla og kvenna, bæði kynin svara nánast því sama.  Þau atriði sem eru í efstu sætunum 

eru að vinna að áhugaverðum verkefnum, að sjá árangur af starfinu og að vinnan sé vel 



 

64 

metin.  Eini munurinn á milli kynjanna er að hjá konunum eru tvö seinni atriðin metin 

jafnt.  Sama má segja um þau atriði sem svarendur meta síst sem hvatningu, þau eru í 

báðum rannsóknunum þau sömu og raðast nokkurn veginn eins, að starfið sé gagnlegt 

fyrir samfélagið, að geta aflað meiri tekna með því að vinna meira, að eiga mikil frí og að 

síðustu að fá aðstoð með persónuleg vandamál (Arndís Vilhjálmsdóttir, 2010; 

Ragnheiður Þengilsdóttir, 2012).  Hvatningarþættir sem  lenda þarna á milli raðast í 

stórum dráttum í áþekka röð, þó eru atriði sem kynin meta gjörólíkt.  Til dæmis kemur 

fram í rannsókn Arndísar (2010) að konur setja í 5. sæti að komið sé eins fram við alla 

starfsmenn en það atriði lendir í 16.-17. sæti hjá körlum.  Eins er hvatningarþátturinn að 

hafa möguleika til að sýna frumkvæði í 6. sæti hjá körlum en mun neðar eða í 13.-15. 

sæti hjá konum.  Ef þessir tveir þættir eru skoðaðir í rannsókn Ragnheiðar (2012) má sjá 

að þeir lenda báðir í 18.-19. sæti hjá konum en karlar setja þá báða mun ofar, að komið 

sé eins fram við alla starfsmenn lendir hjá þeim í 10. sæti en að hafa möguleika á að 

sýna frumkvæði í 12.-15. sæti 

5.3.3 Mismunur eftir aldri 

Aldurshópaskipting er ekki nákvæmlega eins í rannsóknum Ragnheiðar (2012) og 

Arndísar (2010) þó báðar skipti þær í þrjá aldurshópa.  Munurinn er sá að yngsti 

hópurinn hjá Ragnheiði (2012) er fólk yngra en 30 ára en hjá Arndísi (2010) undir 35 ára.  

Elstu hóparnir hjá báðum eru fólk eldra en 51 árs, miðhóparnir liggja þarna á milli.  Ef 

skoðaðar eru niðurstöður Arndísar (2010) sést að aldurshóparnir raða að mestu sömu 

hvatningaratriðum í efstu sætin.  Að sjá árangur af starfinu lendir þó í 1. sæti hjá eldri 

aldurshópunum en í þriðja hjá þeim yngsta.  Að vinna að áhugaverðum verkefnum lendir 

í 2. og 2.-3. hjá eldri hópunum en í fyrsta hjá þeim yngsta.  Að vinnan sé vel metin lendir 

í 2. og 2.-3. hjá yngri hópunum og að síðustu lendir þátturinn að starfið samsvari eigin 

hæfileikum í 3. sæti hjá elsta hópnum.  Annað er hinsvegar uppi á teningnum ef litið er á 

niðurstöður Ragnheiðar (2012).  Þar falla nokkuð vel saman niðurstöður tveggja yngri 

aldurshópanna.  Millialdurshópurinn setur jafnt í 1.-3. sæti hvatningarþættina að sjá 

árangur af starfinu, að vinna að áhugaverðum verkefnum og að vinnan sé vel metin.  

Yngsti hópurinn setur tvö fyrri atriðin í 1.-2. sæti en í því þriðja lendir að vera vel 

upplýst/ur um það sem lýtur að þínum verkefnum.  Elsti aldurshópurinn lítur málin 

nokkuð öðrum augum, hann setur í efstu sætin að búa við atvinnuöryggi, að fá góð laun 
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og að vera vel upplýstur um það sem lýtur að verkefnum hans.  Hér virðist sem þörfin 

fyrir fjárhagslegt öryggi sé í fyrirrúmi hjá elsta hópnum sem er athyglisvert þar sem ætla 

hefði mátt að það væri ekki síður yngsti hópurinn sem setti það á oddinn, fólk sem væri 

að koma sér fyrir og stofna fjölskyldu.  Hóparnir eru sammála um þau atriði sem minnst 

eru verð sem hvatning og eru það þau sömu og áður eru nefnd þar sem fjallað var um 

kynjaskiptingu, ögn meiri breytileiki er þó í niðurstöðum Arndísar (2010).  Ef skoðaðir 

eru þeir hvatningarþættir sem liggja á milli efstu og neðstu sætanna er heldur meiri 

dreifing heldur en þegar kynjaskiptingin er skoðuð.  Sem dæmi má sjá í rannsókn 

Arndísar (2010) að það sem elsti aldursflokkurinn setur í 3. sæti, að starfið samsvari 

eigin hæfileikum setja yngri aldurshóparnir mun neðar, yngsti hópurinn í 11.-12. sæti og 

millihópurinn í 15. sæti.  Sömuleiðis má, eins og búast mátti við, sjá mikinn mun á 

áherslunni á þáttinn að hljóta stöðuhækkun.  Hann er í 6.-7. sæti hjá yngsta 

aldursflokknum sem á eftir að vinna sig upp í starfi en í 24. og 22. sæti hjá eldri 

aldurshópunum.  Þessi mikli munur er hinsvegar ekki fyrir hendi í niðurstöðum 

Ragnheiðar (2012), þar eru báðir þessir síðasttöldu þættir á mjög svipuðu róli. 

5.3.4 Mismunur eftir tekjum 

Hvorki Ragnheiður (2012) né Arndís (2010) skoðuðu í rannsóknum sínum mun á 

hvatningu á milli tekjuhópa.  Í rannsókn Ólafs H. Harðarsonar (2009) kemur hinsvegar 

fram að stjórnendur sem hann ræðir við telja ekki eftirsóknarvert að borga sem hæst 

laun til að hvetja starfsmenn heldur leggja meira upp úr því að greiða samkeppnishæf 

laun.  Þeir reyna hinsvegar meira að hvetja starfsfólk sitt með því að leggja upp úr 

innihaldi starfanna. 

5.3.5 Mismunur eftir menntun 

Arndís (2010) og Ragnheiður (2012) nota sömu hópaskiptingu í sínum rannsóknum hvað 

varðar menntun, þ.e. framhaldsskólapróf eða minni menntun, grunnháskólamenntun og 

síðan framhaldsnám í háskóla.  Ef litið er á skoðanir mismunandi menntunarhópa á 

hvatningu í rannsókn Arndísar (2010) má sjá ívið meiri mun en þegar aðrar 

hópaskiptingar eru skoðaðar.  Hópurinn sem hefur framhaldsskólapróf setur jafnt í 1. og 

2. sæti hvatningarþættina að sjá árangur af starfi sínu og að búa við atvinnuöryggi, síðan 

eru jafnir í 3.-5. sæti þættirnir að vinna að áhugaverðum verkefnum, að vinnan sé vel 

metin og að fá góð laun.  Hópurinn sem hefur grunnháskólamenntun setur í 1. sæti að 
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vinna að áhugaverðum verkefnum, í 2. sæti að vinnan sé vel metin og síðan í 3. sæti að 

starfsmanninum finnist hann hafður með í ráðum.  Þeir sem voru með framhaldsnám úr 

háskóla settu jafnt í 1.-2. sæti að vinna að áhugaverðum verkefnum og að sjá árangur af 

starfi sínu og síðan í 3. sæti að þróast í starfi.  Það er athyglisvert að sjá að hér kemst í 

eina skiptið í efstu þrjú sætin hvatningarþátturinn að búa við atvinnuöryggi, hjá 

starfsfólki með framhaldsskólamenntun.  Samræmi er í báðum rannsóknunum hvað 

varðar þetta atriði.  Það virðist því vera að starfsmenn á þessu menntunarstigi séu 

óöruggari í starfi eða óvissari um að fá annað starf ef þeir missa það sem þeir eru með.  

Enn eru sömu þættirnir í neðstu sætunum, samt með lítilsháttar meiri frávikum en áður.  

Á sama hátt virðist að þeir þættir sem liggja á milli efstu og neðstu sætanna séu meira 

dreifðir en við fyrri hópaskiptingar, sem dæmi má nefna að það að sjá árangur af 

starfinu sem er í 1.-2. sæti hjá hópnum með framhaldsskólamenntun er í 25.-26. sæti hjá 

þeim sem eru með framhaldsháskólamenntun.  Rannsókn Ragnheiðar (2012) leiðir í ljós 

að fólk með framhaldsskólamenntun setur í 1. sæti að búa við atvinnuöryggi, í 2. sæti að 

sjá árangur af starfinu og í 3.-5. sæti lenda hvatningarþættirnir að fá góð laun, að hafa 

tækifæri til að auka færni sína og að tryggð sé á meðal samstarfsmanna.  Hópurinn með 

grunnháskólamenntun setur jafnt í 1.-2. sæti að vinna að áhugaverðum verkefnum og 

að vinnan sé mikils metin og síðan í 3. sæti að sjá árangur af starfinu.  Þeir sem eru með 

framhaldsmenntun úr háskóla setja í 1. sæti að vinna að áhugaverðum verkefnum, í 2. 

sæti að fá góð laun og í 3. sæti að hafa möguleika til að sýna frumkvæði.  Hvað varðar 

efstu sætin í þessum tveim rannsóknum er að mestu það sama uppi á teningnum, 

hóparnir velja mikið til sömu hvatningarþætti.  Mestur mismunur er á elsta aldurs-

hópnum.  Sama gildir um niðurstöður Ragnheiðar (2012) og Arndísar (2010) að hvað 

varðar skiptingu eftir menntun eru nánast sömu atriðin í botnsætum og að meiri 

dreifing er á millisætunum. Má þar nefna að bæði atriðin sem hópurinn með grunn-

háskólamenntun setti í 1.-2. sæti setur hópurinn með framhaldsskólamenntun í 10.-13. 

sæti. Á sama hátt lendir það sem framhaldsskólahópurinn setti í 1. sæti, að búa við 

atvinnuöryggi í 24.-26. sæti hjá þeim sem hafa framhaldsmenntun úr háskóla.   

Þegar á heildina er litið virðist sem að rannsókn Ragnheiðar (2012) sýni meiri áherslu 

á ytri hvata en rannsókn Arnheiðar (2010).  Sem dæmi má taka að ef reiknað er meðaltal 

þeirra einkunna sem framantaldir hópar (þ.e. skipt eftir kyni, aldri og menntun) gefa 
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hvatningarþættinum góð laun gefa tölur úr niðurstöðum Ragnheiðar (2012) meðaltalið 

4,6 en sambærilegt meðaltal fyrir rannsókn Arnheiðar (2010) er 11,6.  Það er vissulega 

mikil einföldun að taka þannig einn þátt út fyrir sviga en gefur þó einhverja mynd.  Að 

öðru leyti má segja að báðar rannsóknirnar gefi frekar þá mynd að hóparnir meti innri 

hvata meira en ytri. 

5.3.6 Ýmsir þættir 

Rannsókn Arneyjar Einarsdóttur (2007) er talsvert frábrugðin þeirri rannsókn sem hér er 

til umfjöllunar og því ekki auðvelt að bera niðurstöðurnar saman.  Í rannsókn Arneyjar 

(2007) eru skoðaðir áhrifavaldar starfsánægju hérlendis og bornir saman við það sem 

gerist á hinum Norðurlöndunum.  Það er athyglisvert að skoða niðurstöður hennar í 

samhengi við það sem hér er rætt.  Sem dæmi má nefna að þátturinn stjórnun vegur 

ekkert í starfsánægju íslenskra starfsmanna en vægi hans er á bilinu 4-10% annars-

staðar.  Eins hefur þátturinn næsti yfirmaður mjög lágt gildi hérlendis, einungis 6%.  

Svíþjóð er með sömu prósentu og Ísland í þessum flokki, þá lægstu meðal 

Norðurlandaþjóðanna.  Stjórnunarþátturinn virðist því almennt vega mjög lítið 

hérlendis.  Arney (2007) skýrir það út frá rannsóknum Hofstede, að valdafjarlægð sé það 

lítil hér að stjórnun skipti ekki máli varðandi starfsánægju, einnig að einstaklingshyggjan 

sé sterk.  Stjórnendur hafa einnig sömu sögu að segja, mikilvægt sé að hafa opin, 

óformleg samskipti, að starfsmenn geti rætt við stjórnendur og öfugt, milliliðalaust 

(Ólafur Heiðar Harðarson, 2009) 

Annað sem vekur athygli í niðurstöðum Arneyjar (2007) er hvað ímynd fyrirtækjanna 

leikur stórt hlutverk í starfsánægju starfsmanna, vægi hennar er 20% hérlendis og er það 

einungis hærra í Finnlandi af hinum Norðurlöndunum.  Þetta leiðir í ljós nauðsyn góðra 

almannatengsla og ímyndaruppbyggingar fyrir fyrirtækin, ekki einungis þeirra sjálfra 

vegna heldur einnig vegna starfsfólksins.  Niðurstöður Ólafs H. Harðarsonar (2009) 

benda til hins sama, þar tala stjórnendur um að ímynd fyrirtækjanna og stolt 

starfsmanna yfir að starfa hjá sterkum fyrirtækjum sé þeim mikilvægt.  Hér má einnig 

benda á að hlutfall fyrirtækja sem kanna líðan starfsmanna sinna og viðhorf til 

vinnuveitandans er á uppleið ef marka má niðurstöður CRANET-rannsóknar frá 2009 en 

þar kemur fram að um 30% fyrirtækja gera viðhorfskannanir á meðal starfsmanna sinna 

árlega og hafði þá hlutfallið hækkað úr um 20% frá árinu 2006.  Vitund fyrirtækja um 
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mikilvægi slíkra kannana virðist því vera að aukast (Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir 

og Finnur Oddsson, 2009). 

Að síðustu má nefna mikið vægi starfsþróunar en það er 18% hér á Íslandi og er 

vægið mjög áþekkt allsstaðar.  Þetta leiðir í ljós nauðsyn endur- og símenntunar og 

framþróunar í starfi.  Einnig leiðir það í ljós ákveðinn annmarka á þeirri rannsókn sem 

hér er fjallað um þar sem lítið er spurt um starfsþróun (Arney Einarsdóttir, 2007). 

5.4 Munur á hvatningu eftir starfsgreinum 

Meginmarkmið þessarar rannsóknar er að reyna að leiða fram hvort munur er á 

hvatningu á milli þeirra starfsgreina sem hér eru til rannsóknar og hver hann þá er.  Eins 

og komið hefur fram áður eru þær starfsgreinar heilbrigðisstarfsfólk, starfsfólk 

fjármálafyrirtækis og starfsfólk í tæknigeiranum og í þessum kafla verður farið stuttlega 

yfir viðhorf hverrar og einnar þeirra til hvatningar.  Aðalrannsóknarspurning þessarar 

rannsóknar er:   

RS2: Er marktækur munur á hvatningu á milli starfsfólks fjármálafyrirtækja, 

tæknifyrirtækja og heilbrigðisstofnana?   

5.4.1 Heilbrigðisstarfsfólk 

Árið 2012 var gerð rannsókn á hvatningu í nokkrum heilbrigðisstofnunum í Serbíu 

(Grujicic, Sipetic, Cvejin, Novakovic og Bata, 2012).  Meginmarkmið rannsóknarinnar var 

að finna hvort munur væri á hvatningu hjá læknum annarsvegar og hjúkrunarfólki 

hinsvegar.  Úr niðurstöðunum sem sjást í töflu 4 má einnig lesa röðun á 

hvatningarþáttum, hvað starfsfólkið metur mest sem hvatningu. 

Í stórum dráttum eru niðurstöðurnar eins fyrir bæði lækna og hjúkrunarfólk.  Í fyrstu 

þremur sætunum eru þættir sem flokkast sem innri hvatar, starfsöryggi, sjálfstæði á 

vinnustað og góð samskipti meðal starfsmanna.  Reyndar mætti e.t.v. flokka sjálfstæði á 

vinnustað bæði sem innri og ytri hvata.  Ekki er síður athyglisvert að sjá að þeir hvatar 

sem eru í neðstu fjórum sætunum eru undantekningarlaust ytri hvatar, laun, möguleikar 

á stöðuhækkunum, starfsskilyrði, umbun fyrir framúrskarandi frammistöðu og mögu-

leikar á þjálfun.  Hér virðist því ríkja nokkuð eindregið það mat að innri hvatar séu teknir 

framyfir ytri hvata.  Ámóta niðurstöður komu út úr rannsókn sem gerð var á Kýpur en 
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þar var starfsfólk á Nicosia General Hospital spurt hvað hvetti það í starfi (Lambrou o.fl., 

2010).  Þar var hvatningarþáttum skipt í fjóra flokka: 

 Starfstengdir þættir (innri þættir) – vald, markmið, möguleikar til sköpunar, 
skýrar starfsskyldur, sjálfstæði á vinnustað, ákvarðanataka og nýting 
hæfileika. 

 Launatengdir þættir (ytri þættir) – laun, starfsumhverfi, lífeyrismál, fjarvistir. 

 Þættir tengdir samstarfsmönnum (ytri þættir) – teymisvinna, stolt af starfinu, 
að finnast starfið metið að verðleikum, yfirmaður, sanngirni. 

 Árangurstengdir þættir (innri þættir) – innihald/gildi starfsins, virðing sem 
fylgir starfinu, samskipti milli starfsmanna. 

Niðurstöður þessarar rannsóknar voru ekki eins afgerandi og þeirrar fyrrnefndu 

varðandi skil milli innri og ytri hvata.  Árangurstengdir þættir fengu afgerandi hæsta 

einkunn sem hvatar eða 4,18 á fimm punkta Likert-kvarða.  Næst í röðinni voru síðan 

launatengdir þættir með 3,65, þættir tengdir samstarfsmönnum með 3,59 og 

starfstengdir þættir hvetja minnst samkvæmt þessari rannsókn með einkunnina 3,37.  

Hér eru það sem sagt árangurstengdir innri þættir sem hvetja mest og launatengdir ytri  

Tafla 4  Munur á starfshvatningu lækna og hjúkrunarfólks í Serbíu. 

 Heimild:  Grujicic o.fl., 2012. 

  Læknar Hjúkrunarfólk 

  Hlutfall Röðun Hlutfall Röðun 

Starfsöryggi 84,6% 1 66,9% 1 

Sjálfstæði á vinnustað 84,5% 2 63,2% 3 

Góð samskipti á milli starfsm. 81,4% 3 65,8% 2 

Að ná markmiðum stofnunarinnar 77,4% 4 59,4% 5 

Stuðningur yfirmanna 76,1% 5-6 62,4% 4 

Gæði tækjabúnaðar 76,1% 5-6 57,5% 6 

Starfsandi/félagsandi á vinnustað 74,8% 7-8 55,3% 7 

Möguleikar á þjálfun 74,8% 7-8 48,5% 11 

Viðurkenning á góðri frammist. í starfi 70,8% 9 54,4% 8 

Umbun f. framúrskarandi frammistöðu 69,0% 10 49,0% 10 

Starfsskilyrði 65,9% 11 49,2% 9 

Laun 63,7% 12 35,3% 13 

Möguleikar á stöðuhækkunum og framþróun 60,2% 13 44,4% 12 
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þættir fylgja næst á eftir.  Ef skoðaðar eru greiningar eftir lýðfræðilegum þáttum er ekki 

mikill munur á hæstu og lægstu gildum.  Þá má sjá að konur virðast almennt hvetjast 

meira en karlar (gefa hvatningarþáttum hærri einkunnir) og fólk í stjórnunarstöðum 

meira en þeir sem ekki sinna stjórnun.  Einnig má sjá atriði sem eru í stíl við það sem 

búast mátti við, laun hvetja t.d. yngsta aldurshópinn mest og þann elsta minnst.  

Samskonar rannsókn var gerð við nokkrar grískar heilbrigðisstofnanir (Kontodimopoulos, 

Paleologou og Niakas, 2009).  Niðurstaðan þar var mjög áþekk þeirri sem lýst er hér að 

framan í megindráttum, þ.e. heildin lagði mesta áherslu á árangurstengda þætti sem 

hvatningu.  Ef lýðfræðilega skiptingin er skoðuð í þeirri rannsókn eru línurnar ekki jafn 

skýrar hvað varðar kyn eða yfirmannsstöðu.   Í þessari rannsókn var hinsvegar gerður 

samanburður á hvatningu á opinberum og einkareknum stofnunum og reyndist hún 

allnokkru meiri á einkareknum stofnunum en þeim ríkisreknu.  Þetta leiðir að öllum 

líkindum af mismun á uppbyggingu og stjórnun sem aftur leiðir til munar á ráðningum 

og mannahaldi (Kontodimopoulos o.fl., 2009).  Nýlega var gerð rannsókn meðal 

hjúkrunarfólks í Finnlandi (von Bonsdorff, 2011).  Þar víkur nokkuð öðru við, laun og 

tengdir hvatar (laun, launaskrið og launabreytingar v. stöðuhækkana) virðast þar 

almennt vera meira metnir en innri hvatar (viðurkenning yfirmanns, starfsöryggi, 

sveigjanlegur vinnutími og nýting hæfileika í starfi) þó ekki sé sú afstaða eindregin.  

Munurinn er ekki mikill, en samt tölfræðilega marktækur.  Laun eru hér mest metin sem 

hvati en næst á eftir, nokkru lægra þó, fylgir starfsöryggi.  Þar fyrir neðan eru nokkurn 

veginn jafnir hvatarnir launaskrið, launabreytingar v. stöðuhækkana og nýting hæfileika í 

starfi.  Síðustu tveir liðirnir eru síðan nokkru minna metnir.  Einnig er athyglisvert í 

þessari rannsókn að sjá að eftir því sem aldur hækkar eykst hvatning vegna launaliða 

sem er í ósamræmi við niðurstöður sem greint hefur verið frá hér að framan.  Von 

Bonsdorff (2011) setur fram sem mögulegar skýringar á þessu að í fyrsta lagi líti eldri 

aldurshóparnir e.t.v. frekar en þeir yngri á laun sem viðurkenningu á mikilvægi og 

starfsreynslu þeirra,  í öðru lagi að þegar rannsóknin var gerð var vægi launa síðustu ár 

starfsævi mjög mikið þegar kom að útreikningi lífeyris.  Þegar rannsóknin var gerð hafði 

finnskt hjúkrunarfólk síðan tiltölulega nýlega fengið allnokkrar kjarabætur eftir langa 
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baráttu fyrir bættum kjörum.  Því getur verið að eimt hafi eftir af þeirri áherslu á bætt 

launakjör í afstöðu eldri aldurshópanna. 

Að síðustu má nefna rannsókn sem reyndar er búið að nefna í öðru samhengi hér að 

framan (sjá kafla 4.3), rannsókn Hagströms og Kjellbergs (2007) þar sem þeir bera 

saman hvatningu hjúkrunarfólks og verkfræðinga.  Í fyrstu mælingunni af þrem mældist 

marktækur munur á hvatningu einungis í tveim hvatningarþáttum af sex.  Hjúkrunar-

fræðingar hvetjast mun meira af félagslegri meðlíðan en verkfræðingar, félagsleg tengsl 

eru hinsvegar sterkari hvatningarþáttur hjá verkfræðingum.  Það er einnig athyglisvert 

að sjá að það er ekkert samspil á milli kynja og starfsgreinar, þ.e. ekki er marktækur 

kynjamunur á milli hjúkrunar- og verkfræðinga og munurinn á milli stétta er sambæri-

legur hvort sem um er að ræða karla eða konur.  Ekki urðu miklar breytingar á milli 

stéttanna tveggja á milli mælinga.  Mikilvægi félagslegra tengsla sem hvatningar lækkaði 

lítillega hjá hjúkrunarfræðingum yfir tímabilið, meira en hjá verkfræðingum, hækkaði 

reyndar lítillega í annarri mælingu en lækkaði síðan verulega í þeirri þriðju, sérstaklega 

hjá körlum.  Félagsleg meðlíðan féll jafnt og þétt í mikilvægi hjá verkfræðingum eftir því 

sem mælingum fjölgaði, hækkaði hjá hjúkrunarfræðingum í annarri mælingu en dalaði 

síðan.  Ekki urðu marktækar breytingar á milli stétta hvað varðar aðra hvatningarþætti. 

Eins og sjá má dreifast nokkuð þeir hvatningarþættir sem eru í efstu sætum 

rannsókna sem hér hefur verið greint frá og þar með þeir sem hjúkrunarfólk telur að 

hvetji það mest í starfi.  Til að taka einn þátt út fyrir sviga verður þriðja 

rannsóknarspurning þessi: 

RS3: Hvetur það að starfið sé gagnlegt fyrir samfélagið hjúkrunarfólk meira en aðrar 

stéttir í rannsókninni? 

5.4.2 Starfsfólk fjármálafyrirtækja 

Þrátt fyrir mikla leit fundust engar heimildir um að rannsóknir hefðu verið gerðar á 

mismunandi forgangsröðun bankamanna eða  starfsmanna fjármálafyrirtækja hvað 

varðar hvatningu.  Almannarómur segir oft að há laun hvetji bankafólk meira en aðra, 

því er fjórða rannsóknarspurning þessarar rannsóknar: 

RS4: Hvetja góð laun bankastarfsmenn meira en starfsmenn annarra fyrirtækja í 

rannsókninni? 
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5.4.3 Starfsfólk í tæknigeiranum 

Ekki virðist heldur vera mikið til af rannsóknum á hvatningu starfsmanna í 

tæknigeiranum.  Þó var gerð rannsókn í Bandaríkjunum sem beindist að nýútskrifuðum 

doktorum í verkfræði- og tæknigreinum og þeirra forgangsröðun hvað hvatningu varðar 

(Sauermann og  Cohen, 2010).  Í rannsókninni voru þátttakendur beðnir að raða í 

mikilvægisröð nokkrum hvatningarþáttum.  Þeir voru beðnir að gefa hverjum þætti 

einkunn á bilinu 1-4 þar sem 4 væri það sem hvetti þá mest en 1 það sem minnst 

hvatning væri í.  Þættirnir sem um ræðir voru eftirfarandi og röðuðust í þessa röð:  

Vitsmunaleg áskorun, sjálfstæði í starfi, laun, möguleikar á framþróun í starfi, 

starfsöryggi, ábyrgð í starfi og framlag til samfélagsins.  Einkunnir efstu þáttanna voru 

3,75, 3,56 og 3,49 í sömu röð.  Það má sjá að tveir efstu þættirnir falla undir innri 

hvatningu, vitsmunaleg áskorun og sjálfstæði og munar allnokkru á þeim og síðan þeim 

sem neðar standa.  Einnig er áhugavert að hvatningarþátturinn framlag til samfélagsins 

skuli vera í neðsta sæti þar sem um er að ræða vísindamenn sem væntanlega hafa það 

að markmiði að uppgötva eitthvað til að bæta umhverfi sitt og samfélag.  Að síðustu má 

sjá að staðalfrávikið eykst eftir því sem neðar dregur, það er því minni dreifing á 

staðsetningu þeirra svara sem eru í efstu sætunum og því meiri samstaða um þau.   

Rannsókn sem gerð var á mun á persónueiginleikum verkfræðinga og annarra stétta, 

leiddi í ljós allnokkurn mun.  Hann kom fram í ýmsum þáttum, meðal þeirra var að 

verkfræðingar leggja meira upp úr innri hvatningu en aðrir (Williamson, Lounsbury og 

Han, 2013).   Rannsóknin sýndi enn fremur að innri hvatning hefur jákvæð tengsl við 

ánægju þeirra með starfsferil sinn.  Áður hefur verið fjallað um niðurstöður úr rannsókn 

Hagströms og Kjellbergs (2007) á hvatningu verkfræðinga og varðandi þær vísast í kafla 

5.4.1.   

Hér að framan hefur komið fram að verkfræðingar og tæknifólk virðist hvetjast meira 

af innri þáttum en ytri og eins og segir hér framarlega í kaflanum, af vitsmunalegri 

áskorun.  Í þessari rannsókn var sá hvatningarþáttur ekki í boði sem svar en það næsta 

sem hægt er að komast er kosturinn áhugaverð vinna.  Síðasta rannsóknarspurningin 

verður því: 

RS5: Hvetur áhugavert starf starfsfólk tæknifyrirtækja meira en annarra fyrirtækja 

sem þátt tóku í rannsókninni?  
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6 Rannsóknaraðferð 

 þessum kafla verður fjallað um framkvæmd rannsóknarinnar, rannsóknarsnið, val 

fyrirtækja, gerð spurningalista og fleira því tengt.   

6.1 Rannsóknarsnið 

Sú rannsóknaraðferð sem ákveðið var að nota við gerð þessarar rannsóknar er 

magnbundinn spurningalisti.  Helsta ástæðan fyrir því var að verið er að endurtaka 

rannsókn sem áður hefur verið gerð og því notaður samskonar spurningalisti, reyndar 

var tveim spurningum bætt á listann. 

Með magnbundnum spurningalista er hægt að ná miklum fjölda svara og bera þau 

saman á einfaldan hátt með tölfræðilegum aðferðum.  Þannig er hægt að ná á frekar 

einfaldan hátt yfirgripsmikilli sýn yfir skoðanir, álit eða afstöðu svarenda til 

rannsóknarefnisins.  Í samanburði við eðlisbundnar aðferðir verða svörin ekki eins 

efnismikil og ekki er hægt að gagnspyrja viðmælandann, þ.e. bregðast við svörum hans 

með því að spyrja hann aftur dýpri spurninga til að fá aukinn skilning á 

rannsóknarefninu.   

Ástæðan fyrir því að þessi aðferð var valin til að gera þessa rannsókn er að ekki hefði 

verið hægt að gera rannsókn sem þessa með eðlisbundnum aðferðum.  Hún byggir á því 

að fá svör frá stórum hóp svarenda úr nokkrum tegundum fyrirtækja og taka þau saman 

í einfaldar niðurstöður.   

6.2 Grunnframkvæmd 

Rannsóknin var gerð þannig að útbúinn var spurningalisti sem síðan var vistaður í 

vefforritinu Question Pro (www.questionpro.com) sem er sérhæft til að gera slíkar 

kannanir.  Til þess að einfaldara væri að halda utan um svör frá mismunandi fyrirtækjum 

voru útbúnar þrjár rannsóknir, ein fyrir hvert fyrirtæki.  Slóðin á vefsíðuna með 

rannsókninni var síðan send á tengiliði hjá þeim fyrirtækjum sem samþykkt höfðu að 

taka þátt í rannsókninni.  Þeir sendu síðan póstinn áfram á þann hóp starfsmanna sem 

valinn hafði verið til að taka þátt í rannsókninni.  Vefslóðin í póstinum tengdi svarendur 

Í 

http://www.questionpro.com/
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síðan inn á viðkomandi netsíðu þar sem þeir svöruðu spurningunum í rannsókninni.  

Með því að gera rannsóknina með þessum hætti var frekar einfalt og fljótlegt að koma 

henni á framfæri við stóran hóp svarenda.  Niðurstöðurnar sem rannsóknirnar þrjár gáfu 

voru síðan bornar saman og greindar.   

6.3 Nánari útfærsla 

Grunnmarkmið rannsóknarinnar var að reyna að sjá hvort munur væri á því á milli 

fyrirtækja hvað hvetti starfsmenn.  Til þess að rannsóknin væri betur samanburðarhæf 

við fyrri rannsóknir sem gerðar hafa verið annarsstaðar, sérstaklega í Bandaríkjunum, 

var notaður spurningalisti sem notaður hafði verið í þeim rannsóknum.   

6.3.1 Spurningalisti 

Notaður var að grunni til sami spurningalisti og notaður var við rannsóknir Kovachs 

(1987) og Wiley (1997) með lítilsháttar frávikum.  Í kaflanum með bakgrunnsspurningum 

var sleppt spurningu um starfssvið innan fyrirtækisins en í staðinn var bætt við 

spurningu um menntun vegna þess að það þótti gefa meira lýsandi lýðfræðilega 

skiptingu.  Við listann yfir atriði hvatningar var bætt tveim atriðum, þ.e. annarsvegar „að 

starfið sé gagnlegt fyrir samfélagið“ og hinsvegar „að sjá faglegan árangur af starfinu“.  

Þessum atriðum var bætt við til að greina betur hvort um væri að ræða aukna sókn eftir 

innri hvötum, auk þess sem höfundur taldi að þau gæfu færi á að sjá nánari aðgreiningu 

stéttanna.  Í umfjöllun hér að framan kom einnig fram að þessi tvö atriði skiptu máli 

varðandi hvatningu og mun á henni á milli starfsgreina. 

Þessi spurningalisti er einfaldur í meðförum, bæði til þess að svara honum og einnig 

við úrvinnslu.  Það skiptir miklu máli þegar unnið er að því að fá fyrirtæki til að taka þátt 

í rannsókninni með því að heimila að spurningalisti sé sendur á starfsfólk þeirra að hægt 

sé að nota þau rök að listinn sé einfaldur og fljótlegt sé að svara honum.  Sömuleiðis 

gefur það betri svörun þeirra sem taka þátt í rannsókninni, fólk hættir oft við að svara ef 

spurningarnar eru of margar eða flóknar.  Að síðustu má nefna að með þessari gerð 

spurningalista fæst óyggjandi svar hvers og eins um hvernig hvatningarþættirnir raðast í 

huga hans þar sem spurt er beinlínis hvernig viðkomandi myndi forgangsraða þeim.  

Þegar spurt er með spurningalista þar sem svarendur eru beðnir að gefa hverjum þætti 

einkunn á Likert kvarða verður hættara við að þættirnir fái allir sömu eða svipaða 
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einkunn þar sem þeir þyki allir mikilvægir (Ragnheiður Þengilsdóttir, 2012).  Ókostur við 

þennan lista er aftur á móti að hann gerir ekki ráð fyrir ýmsum hvatningarþáttum sem 

e.t.v. væri æskilegt að taka tillit til og hafa sumir hverjir komið fram á sjónarsviðið sem 

slíkir á seinni árum.  Fyrirkomulagið á honum er líka þannig að ef mörgum þáttum er 

bætt inn í hann verður hann erfiðari í meðförum.  Segja má að ef t.d. eru komin inn á 

hann 15-20 atriði, að maður tali nú ekki um fleiri, að þá verði orðið erfitt um vik að raða 

þeim í mikilvægisröð vegna fjöldans. 

Spurningalistinn er þannig upp byggður að fyrst kemur spurning um stöðu innan 

fyrirtækisins, þ.e. hvort viðkomandi er stjórnandi eða ekki (sjá spurningalistann í viðauka 

1).  Eftir það skiptist listinn, almennir starfsmenn voru beðnir að raða tólf atriðum 

hvatningar upp í þá röð sem þeir meta sem mikilvægust, hver fyrir sig.  Þeir gefa þá 

hverju atriði einkunn frá einum til tólf þar sem það atriði sem mest hvetur viðkomandi 

fær einkunnina einn en það sem minnst hvetur fær einkunnina tólf.  Þar af leiðir að þess 

lægri sem einkunnin er (og meðaleinkunn hópa), þess mikilvægari er viðkomandi 

hvatningarþáttur fyrir einstaklinginn eða hópinn.  Stjórnendur fengu spurningu með 

samskonar lista en voru beðnir um að raða hvatningarþáttum eftir því sem þeir teldu að 

starfsmenn þeirra mætu mest.  Hvatningarþættirnir birtust í handahófskenndri röð, 

breytilegri á milli svarenda til að minnka líkurnar á villu í rannsókninni vegna þess 

hvernig röðunin væri.  Síðan komu bakgrunnsspurningar.  Þar er spurt um kyn, aldur, 

menntun  og fjölskyldutekjur.  Spurt er um fjölskyldutekjur en ekki einstaklingstekjur 

vegna þess að tekjur einstaklingsins segja ekki endilega til um fjárhagsstöðu, makinn 

getur haft meiri eða minni tekjur og haft þannig afgerandi áhrif á heildarfjárhaginn sem 

aftur hefur áhrif á sýn starfsmannsins á nauðsyn peningalegrar umbunar fyrir starfið.   

Þegar niðurstöðurnar voru unnar var þeim sleppt sem ekki svöruðu, þeir voru merktir 

þannig í úrvinnslunni að þeir teldust ekki með. 

6.3.2 Val fyrirtækja 

Val fyrirtækja til samstarfs við framkvæmd rannsóknarinnar grundvallast á því að lagt 

var upp með að rannsaka hvort hvatning eða öllu heldur þörf starfsmanna fyrir 

hvatningu er mismunandi eftir starfsgreinum.  Gengið var út frá því að skoða fyrirtæki í 

þrem greinum, þ.e. í heilbrigðisgeiranum (sjúkrahús, heilsugæslustöðvar), fjármála-

geiranum (bankar, tryggingafyrirtæki) og tæknigeiranum (verkfræðistofur, tölvu-
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fyrirtæki).  Hægt hefði verið að velja enn ólíkari fyrirtæki til að skerpa andstæðurnar í 

útkomu úr rannsókninni en til þess að einfalda hana og auðvelda úrvinnslu var ákveðið 

að velja fyrirtæki og greinar þar sem hægt væri að afla gagnanna með því að senda 

tölvupóst á starfsmenn.  Til að auka líkur á því að fá fyrirtæki til samstarfs reyndi 

rannsakandi einnig að velja fyrirtæki þar sem hann hefði tengsl eða sambönd.  

Fyrirtækin voru því valin til þátttöku eftir hentugleikum og allir sem svöruðu innan hvers 

geira voru starfsmenn sama fyrirtækis.   

6.3.3 Öflun fyrirtækja til samstarfs  

Þeir tengiliðir sem höfundur hafði fyrst samband við hjá þremur fyrirtækjum brugðust 

allir vel við málaleitaninni að verða til aðstoðar.  Hjá Heilbrigði var vísað á yfirlækni sem 

lagði umsóknina fyrir fund þar sem henni var vel tekið og samþykkt að leyfa að 

rannsóknin yrði gerð þar.  Hjá Tækni er tengiliðurinn mannauðsstjóri dótturfélags stærra 

fyrritækis og vísaði sá í fyrstu á mannauðsstjóra móðurfélagsins.  Sá reyndist síðan ekki 

tiltækur þannig að tengiliðurinn sjálfur heimilaði að rannsóknin yrði gerð hjá 

dótturfyrirtækinu.  Hvað varðar Fjármál lagði tengiliður höfundar erindið fyrir fund 

innan fyrirtækisins þar sem því var hafnað.  Í stuttu máli sagt var það í þriðja 

fjármálafyrirtækinu sem sótt var um heimild hjá sem málaleitaninni var svarað jákvætt.   

6.3.4 Gangur rannsóknarinnar 

Rannsóknin var lögð fyrir í júní sumarið 2012.  Að því var stefnt að hún yrði lögð fyrir 

sama daginn hjá öllum fyrirtækjum eða föstudaginn 8. júní.  Það gekk eftir hjá 

Fjármálum og Heilbrigði.  Hjá Tækni reyndist staðan vera þannig að þar hafði þá alveg 

nýverið verið send út á starfsmenn rannsókn af svipuðum toga þannig að tengiliðurinn 

lagði til að útsendingu yrði frestað til þess að auka líkur á að fá betri svörun.  

Útsendingunni þar var frestað um 12 daga og þar var rannsóknin því ekki send út fyrr en 

miðvikudaginn 20. júní.  Svör tóku strax að berast, viku eftir útsendingu rannsóknarinnar 

var send út ítrekun til að reyna að auka svörun, rannsókninni var síðan lokað þ. 22. júlí 

hjá fyrirtækjunum öllum.  Síðsumars 2012 var síðan hafist handa við úrvinnslu og 

tölfræðiúrvinnslu, henni var síðan lokið í ágúst 2013 eftir alllangt hlé.  Við 

tölfræðiúrvinnslu var notað forritið SPSS. 
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7 Niðurstöður 

ér verður fjallað um helstu niðurstöður rannsóknarinnar.  Fyrst verður greint frá 

ýmsum tölulegum stærðum um úrtökin, síðan fjallað um mun á sjónarmiðum 

starfsmanna og stjórnenda hvað varðar hvatningu og þá greint frá mun á hvatningu eftir 

kynjum, menntun, aldri og tekjum.  Að síðustu verður litið til munar á milli starfsgreina. 

Bæði starfsmenn og stjórnendur voru beðnir að raða hvatningarþáttunum þannig að 

það sem hvetur þá mest væri númer eitt en það sem hvetur minnst væri númer tólf.  Því 

eru hvatningarþættirnir þess meira metnir sem einkunnirnar eru lægri. 

7.1 Rannsóknin í tölum 

Fjöldi í heildarúrtakinu var um 1.300 manns og skiptist nokkuð jafnt á milli fyrirtækja.  

Rannsóknin var send á alla starfsmenn bæði Heilbrigðis, um 550 talsins og Tækni, um 

350 en á um 400 manna úrtak úr starfsmannahópi í höfuðstöðvum Fjármála.  Ekki er 

hægt að fullyrða að það hafi verið handahófsúrtak.  Kynjahlutföll voru nokkurnveginn 

jöfn hjá Heilbrigði, hjá Tækni voru hlutföllin 76% karlar og 24% konur en ekki liggur fyrir 

hvert kynjahlutfallið var hjá Fjármálum.  Svarhlutföll voru mjög mismunandi, frá því að 

vera 18,9% hjá Tækni upp í að vera 71,0% hjá Fjármálum, heildarsvarhlutfall var 40,5%.  

Fjölda svara skipt niður á stjórnendur og almenna starfsmenn í öllum fyrirtækjum, svo 

og svarhlutföll, má sjá í töflu 5. 

Tafla 5  Fjöldi svara og svarhlutföll, skipt eftir fyrirtækjum. 

Svarhlutfall 
Fyrirtæki 

Fjármál Heilbrigði Tækni 

Fjöldi Alm. starfsmenn 239 142 50 

  Stjórnendur 45 36 17 

  Heildarfjöldi svara 284 178 67 

  Stærð úrtaks 400 550 350 

    
   

  Svarhlutfall 71,0% 32,4% 19,1% 

    
   

  Heildarsvarhlutfall 40,7% 

H 
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Stjórnendum var ekki skipt niður eftir lýðfræðilegum breytum þar sem svör þeirra eru 

ekki greind nema í heildarhópum eftir fyrirtækjum.  Skipting svara almennra 

starfsmanna eftir hópum er sýnd í töflu 6. 

Tafla 6  Skipting svara eftir fyrirtækjum, kyni, aldri, menntun og tekjum. 

Almennir starfsmenn 

Fyrirtæki 

Fjármál Heilbrigði Tækni 

Kyn Karlar 136 115 19 

  Konur 100 24 30 

    
   

Aldur Undir 25 ára 4 4 2 

  26-35 ára 79 21 16 

  36-45 ára 71 26 13 

  46-55 ára 63 51 12 

  Eldri en 55 ára 21 38 6 

    
   

Menntun Grunnskólapróf 14 5 0 

  Iðnnám eða framhaldsskólapróf 46 30 3 

  Grunnnám á háskólastigi 87 34 17 

  Framhaldsnám á háskólastigi 90 70 29 

    
   

Tekjur Undir 400 þús. kr. 42 39 13 

  400-650 þús. kr. 73 52 20 

  650-900 þús. kr. 78 28 9 

  Yfir 900 þús. kr. 31 13 6 

 

Heildarniðurstöðu hvað varðar forgangsröðun starfsmanna á hvatningarþáttum má sjá í 

töflu 7.  Hún er nokkuð öðruvísi en niðurstöður fyrirtækjanna hvers fyrir sig, skýringin á 

því er sú að svör þeirra eru nokkuð ólík og þau vega hvert annað upp.  Heildin dregur þó 

nokkurn dám af niðurstöðu starfsmanna Fjármála, einfaldlega vegna þess að þeir eru 

langstærsti hópurinn sem svarar þannig að svör þeirra vega þyngst.  Hér má t.d. sjá í 

þrem fyrstu sætunum sömu hvatningarþættina og starfsmenn Fjármála setja í þau sæti, 

bara í annarri röð.  Hér má líka sjá að einkunnirnar eru á mun þrengra bili en hjá hverju 

fyrirtækjanna fyrir sig.  Það er einnig af sömu ástæðu, fyrirtækin vega hvert annað upp.  

Þar sem við þessa rannókn er meira lagt upp úr því að skoða og skýra mismun á útkomu 
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hinna mismunandi fyrirtækja heldur en niðurstöðu heildarinnar verður ekki fjallað meira 

um þessa heildarniðurstöðu hér. 

Tafla 7  Heildarniðurstaða röðunar hvatningarþátta fyrir öll fyrirtæki. 

Hvatningarþáttur Sæti Einkunn 

Stöðuhækkanir og vöxtur innan fyrirtækisins 1 5,26 

Að vera upplýstur um hag og starfsemi fyrirtækisins 2 5,56 

Tryggð fyrirtækisins við starfsfólk sitt 3 5,72 

Áhugavert starf 4 5,81 

Gott starfsumhverfi 5 6,11 

Góð laun 6 6,32 

Að starfið sé gagnlegt fyrir samfélagið 7 6,37 

Að sjá faglegan árangur af starfinu 8 6,40 

Kurteislegur agi 9 7,46 

Starfsöryggi 10 7,50 

Viðurkenning á vel unnu verki 11 7,52 

Nærgætin hjálp með persónuleg vandamál 12 7,90 

 

7.2 Samanburður á svörum starfsmanna og stjórnenda 

Stjórnendur voru í könnuninni beðnir að svara spurningunni um hvaða hvatningu 

starfsmenn þeirra kynnu best að meta að þeirra mati.  Svörin eru sett fram í töflu 8 sem 

er eins sett upp og tafla 3, þ.e. röðun stjórnenda og starfsmanna hvers fyrirtækis fyrir sig 

á hvatningarþáttum er borin saman og skoðað í hvaða sæti annarsvegar starfsmenn og 

hinsvegar stjórnendur setja hvern þátt.  Tölugildi mismunar á sætunum er reiknað og 

þar með sést hversu miklu munar á röðun þess ákveðna þáttar hjá stjórnendum 

annarsvegar og starfsmönnum hinsvegar.  Tölugildin eru síðan lögð saman fyrir alla 

þættina og þar með er hægt að sjá heildarmun á röðuninni og þar með hægt að bera 

saman fyrirtækin.  Skemmst er frá því að segja að mikill munur er á hversu mikill 

samhljómur er á milli starfsmanna og stjórnenda eftir fyrirtækjum. 

Eins og sjá má af samtölum mismunar fyrir fyrirtækin þrjú standa stjórnendur hjá 

Tækni sig best þegar mælt er á þennan mælikvarða.  Þar er mismunurinn á milli 
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stjórnenda og starfsfólks aðeins 18 á meðan hann er 44 hjá Fjármálum eða um 2,5 

sinnum meiri.  Rannsóknarspurning 1 var: 

RS1: Er munur á milli fyrirtækja í því hversu nærri stjórnendur fara um óskir 

starfsmanna sinna um hvatningu? 

Svarið við þessari spurningu er þegar komið fram, það er talsverður munur.  

Stjórnendur hjá Tækni hafa, miðað við þessar niðurstöður, besta innsýn í hvað hvetur 

starfsmenn.  Hér verður þó að hafa í huga að svarhlutfall hjá Tækni er lágt og í því gæti 

legið einhverskonar bjögun.  Ekki er gott að gera sér grein fyrir því hver hún er eða 

hvaða áhrif hún hefur, ef einhver. 

Athyglisvert er að bera þessar niðurstöður saman við niðurstöður erlendu 

rannsóknanna sem sýndar eru í töflu 3.  Þeir stjórnendur sem næst komast óskum 

starfsmanna í þessari rannsókn standa jafnfætis útkomunni úr rannsókn Wiley (1997) en 

þeir sem síst standa sig fá ívið lakari útkomu en þeir sem slakastir eru í rannsókn LRNY 

sem gerð var á fimmta áratug síðustu aldar. 

7.3 Munur á hvatningu eftir lýðfræðilegum breytum 

Þar sem gögnin sem aflað var í þessari rannsókn eru ósamfelld var ekki hægt að nota 

þau tölfræðilegu greiningarpróf sem algengari eru.  Þeirra í stað varð að nota ýmist 

Mann-Whitney próf þar sem úrtaki var skipt í tvo hópa eða Kruskal-Wallis próf þar sem 

skipt var í þrjá eða fleiri hópa.  Þar sem Kruskal-Wallis prófið sýndi marktækan mun var 

síðan gert Mann-Whitney próf þar sem hver hópur var paraður saman við hvern og einn 

hinna til að sjá hvar marktækur munur lægi og hvar ekki. 

Þegar svör allra starfsmanna úr öllum fyrirtækjum voru borin saman reyndist hvergi 

vera marktækur munur á svörum fyrir hópinn í heild eftir þeim lýðfræðilegu breytum 

sem skoðaðar voru, kyni, aldri, menntun eða tekjum.  Þegar svörin voru skoðuð, 

einangrað eftir fyrirtækjum, var sama uppi á teningnum fyrir bæði Tækni og Heilbrigði, 

ekki var marktækur munur á milli lýðfræðilegra hópa innan fyrirtækjanna.  Hjá 

Fjármálum reyndist marktækur munur á svörum varðandi hvatningarþáttinn góð laun en 

ekki aðra þætti.  Marktækur munur á Mann-Whitney prófi kom fram á milli karla og 

kvenna (Mann-Whitney próf: df. = 1, P = 0,003) og eins á Kruskal-Wallis prófi á milli 

aldurshópa (Kruskal-Wallis próf: X2 = 18,30, df. = 4, P = 0,001).  Kruskal-Wallis próf fyrir  
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Tafla 8  Samanburður svara starfsmanna og stjórnenda.  

Til að auðvelda lestur töflunnar hefur höfundur flokkað og litað reiti í töflunni sem eiga saman, hjá 

hverjum hóp svarenda eru neðstu sex sætin (7-12) lituð dökkgrá, sæti 4-6 lituð ljósgrá en efstu þrjú 

sætin eru ólituð. 
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þáttinn góð laun hjá Fjármálum sýndi auk þess niðurstöðu (Kruskal-Wallis próf: X2 

=10,38, df. = 3, P = 0,016) sem var nálægt því að vera marktæk og verðskuldar nánari 

rannsókn en ekki verður farið lengra út í þá sálma hér.  Nánari greiningu á milli 

aldurshópa hjá Fjármálum með Mann-Whitney prófi má sjá í töflu 9.  Þar má sjá að 

aðeins í einu prófi er marktækur munur á milli hópa, í öðru munar mjög litlu. 

Tafla 9  Mann-Whitney próf á milli aldurshópa hjá Fjármálum. 

Taflan sýnir P-gildi, öll gildi miðast við df. = 1, hópar sem gefa marktækan mun eru feitletraðir. 

Aldurshópar Undir 25 ára 26-35 ára 36-45 ára 46-55 ára Yfir 55 ára 

Undir 25 ára - 
    

26-35 ára 0,336 - 
   

36-45 ára 0,487 0,213 - 
  

46-55 ára 0,730 0,000 0,006 - 
 

Yfir 55 ára 0,803 0,026 0,137 0,872 - 

Töflur 10 og 11 sýna röðun svara starfsmanna á hvatningarþættinum góð laun eftir 

mun á milli kynja og eftir aldurshópum.  Í töflunum er sýnt hvernig einkunnir starfs-

manna Fjármála dreifast, þ.e. hve margir einstaklingar í hverjum hóp gefa hvaða 

einkunn.  Í aftasta dálknum er meðaleinkunn sem hópurinn gefur þættinum.  Í töflu 10 

má sjá að kvenkyns starfsmenn Fjármála leggja mun meira upp úr launum sem 

hvatningu, hjá þeim fá góð laun einkunnina 6,08 en 7,35 hjá karlkyns samstarfsmönnum 

þeirra. 

Tafla 10  Röðun á hvatningarþættinum góð laun eftir kynjum, tíðnitafla. 

  
Góð laun 

Fjöldi 
Meðal-
einkunn 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

Ert þú 
kona eða 
karl? 

Karl 3 3 14 12 11 19 7 12 12 10 17 16 136 7,35 

Kona 7 6 12 13 8 7 8 17 7 5 6 4 100 6,08 

Fjöldi 10 9 26 25 19 26 15 29 19 15 23 20 236 
 

 

Marktækur munur kemur einnig fram á milli aldurshópa varðandi afstöðu til 

hvatningarþáttarins góð laun á Kruskal-Wallis prófi en einungis á einum stað á milli hópa 

þegar betur er að gáð með Mann-Whitney prófi.  Þó má skoða einkunnir mismunandi 

aldurshópa í töflu 11 og eins og sjá má minnkar áherslan á góð laun með aldrinum að 

mestu leyti.  Þar sem mjög fáir eru í yngsta aldursflokknum (einungis fjórir) er vafasamt 
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að einkunnin fyrir hann sé marktæk, því verður einungis horft til eldri aldursflokkanna.  

Þessi niðurstaða er í nokkuð góðu samræmi við niðurstöður erlendra rannsókna þess 

efnis að með aldrinum færist áhersla af ytri yfir á innri hvatningarþætti (Kanfer og  

Ackerman, 2004; Kovach, 1987; Ng og  Feldman, 2010).   

Tafla 11  Röðun á hvatningarþættinum góð laun eftir aldri, tíðnitafla. 

  
Góð laun 

Fjöldi 
Meðal-
einkunn 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

Á 
hvaða 
aldri 
ert þú? 

Undir 
25 ára 

0 0 1 0 0 0 0 1 1 1 0 0 4 7,50 

26-35 
ára 

5 5 13 9 8 8 3 10 5 5 6 2 79 5,87 

36-45 
ára 

4 4 5 10 3 12 7 7 6 1 6 6 71 6,49 

46-55 
ára 

0 0 4 5 7 5 2 11 7 7 7 8 63 8,02 

Eldri en 
55 ára 

1 0 3 1 1 1 3 2 0 2 3 4 21 7,76 

Fjöldi 10 9 26 25 19 26 15 31 19 16 22 20 238 
 

 

7.4 Munur á milli starfsgreina 

Þegar skoðaðir voru heildarhópar hvers fyrirtækis fyrir sig til að svara 

rannsóknarspurningu 2 reyndist Kruskal-Wallis próf sýna marktækan mun á svörum 

hvað varðaði alla hvatningarþætti nema einn, áhugavert starf.  Þetta má sjá í töflu 12. 

Tafla 12  Kruskal-Wallis próf, allir hvatningarþættir hjá öllum fyrirtækjum. 

Próf sem gefa marktækan mun eru feitletruð. 
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X2 18,31 6,21 40,61 14,21 51,25 35,04 21,08 25,02 57,46 31,12 24,77 34,29 

Df 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

P 0,000 0,045 0,000 0,001 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 
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Tafla 13  Mann-Whitney próf, allir hvatningarþættir, öll fyrirtækin. 

Taflan sýnir P-gildi, öll gildi miðast við df. = 1, hópar sem gefa marktækan mun eru feitletraðir. 

Mann-Whitney próf 
Tækni - 

Heilbrigði 
Tækni - 
Fjármál 

Heilbrigði - 
Fjármál 

Að vera upplýstur um hag og starfsemi 
fyrirtækisins 

0,000 0,000 0,059 

Áhugavert starf 0,138 0,021 0,171 

Gott starfsumhverfi 0,012 0,038 0,000 

Góð laun 0,440 0,002 0,003 

Kurteislegur agi 0,000 0,395 0,000 

Nærgætin hjálp með persónuleg vandamál 0,000 0,134 0,000 

Starfsöryggi 0,000 0,000 0,775 

Stöðuhækkanir og vöxtur innan fyrirtækisins 0,034 0,000 0,002 

Tryggð fyrirtækisins við starfsfólk sitt 0,122 0,000 0,000 

Viðurkenning á vel unnu verki 0,001 0,000 0,015 

Að starfið sé gagnlegt fyrir samfélagið 0,000 0,001 0,001 

Að sjá faglegan árangur af starfinu 0,000 0,046 0,000 

 

Í töflu 13 má sjá Mann-Whitney próf fyrir alla hvatningarþætti milli allra 

fyrirtækjanna þriggja.  Í Kruskal-Wallis prófinu kom fram að einungis varðandi einn 

hvatningarþátt kæmi ekki fram marktækur munur.  Hér má sjá að varðandi einn 

hvatningarþátt, að starfið sé gagnlegt fyrir fyrirtækið, kemur fram marktækur munur á 

milli allra fyrirtækjanna.  Fyrir annan þátt, gott starfsumhverfi, kemur fram marktækur 

munur einungis á milli Heilbrigðis og Fjármála.  Varðandi alla aðra þætti kemur fram 

marktækur munur í tveim prófum af þrem.  Þá er eitt fyrirtæki, mismunandi hvert 

þeirra, sem sker sig úr með marktækan mun við bæði hin fyrirtækin, á milli þeirra 

tveggja er síðan ekki marktækur munur. 

Rannsóknarspurning 2 er þessi: 
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RS2: Er marktækur munur á hvatningu á milli starfsfólks fjármálafyrirtækja, 

tæknifyrirtækja og heilbrigðisstofnana?   

Þegar hefur komið fram að einungis varðandi einn hvatningarþátt er enginn 

marktækur munur á milli þessara fyrirtækja hvað varðar forgangsröðun hvatningar. 

Rannsóknarspurning þrjú er svohljóðandi: 

RS3: Hvetur það að starfið sé gagnlegt fyrir samfélagið hjúkrunarfólk meira en aðrar 

stéttir í rannsókninni? 

Eins og áður sagði er hvatningarþátturinn að starfið sé gagnlegt fyrir samfélagið eini 

þátturinn þar sem marktækur munur er á milli allra fyrirtækja.  Þegar skoðuð eru 

meðaltöl þeirra einkunna sem starfsfólk fyrirtækjanna gefur þessum þætti má sjá að 

þær eru eftirfarandi:  

 Starfsfólk Heilbrigðis = 5,52 

 Starfsfólk Fjármála = 6,54  

 Starfsfólk Tækni = 7,98 

Það er því ljóst að heilbrigðisstarfsfólk sér mun meiri hvatningu í því að starfið sé 

gagnlegt fyrir samfélagið en aðrar stéttir í þessari rannsókn.   

Fjórða rannsóknarspurningin var: 

RS4: Hvetja góð laun bankastarfsmenn meira en starfsmenn annarra fyrirtækja í 

rannsókninni? 

Niðurstaðan úr Kruskal-Wallis prófinu fyrir þennan hvatningarþátt var einnig að 

munurinn væri marktækur eins og sést í töflu 12.  Ef hinsvegar niðurstaðan úr Mann-

Whitney prófinu er skoðuð í töflu 13 má sjá að ekki er marktækur munur á milli 

Heilbrigðis og Tækni en á milli Fjármála og Heilbrigðis annarsvegar og Fjármála og Tækni 

hinsvegar er marktækur munur.  Einkunnir sem starfsmenn fyrirtækjanna gáfu þessum 

hvatningarþætti voru eftirfarandi: 

 

 Starfsfólk Tækni = 5,32 

 Starfsfólk Heilbrigðis = 5,81 

 Starfsfólk Fjármála = 6,84 
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Starfsfólk Fjármála gefur hvatningarþættinum góð laun hæsta einkunn af 

fyrirtækjunum þrem og hefur þar með minnstar mætur á launum sem hvatningu.  Svarið 

er því nei, starfsmenn hinna fyrirtækjanna tveggja meta góð laun meira. 

Fimmta og síðasta rannsóknarspurningin var: 

RS5: Hvetur áhugavert starf starfsfólk tæknifyrirtækja meira en annarra fyrirtækja 

sem þátt tóku í rannsókninni? 

Meðaltalseinkunnir starfsmanna fyrirtækjanna þriggja varðandi þennan hvatningar-

þátt voru: 

 Starfsfólk Tækni = 5,02 

 Starfsfólk Heilbrigðis = 5,63 

 Starfsfólk Fjármála = 6,09 

Ekki var nægilega mikill munur á svörum starfsmanna fyrirtækjanna þriggja varðandi 

þennan hvatningarþátt, áhugavert starf, til að hann væri marktækur.  Þó má sjá að 

starfsfólk Tækni metur hann mest en starfsfólk Fjármála minnst. 

7.5 Meðaltöl og staðalfrávik 

Enn má skoða staðreyndir varðandi þessa rannsókn, t.d. meðaleinkunnina sjálfa úr 

svörum allra starfsmanna eða stjórnenda um ákveðinn hvatningarþátt.  Lægstu einkunn-

irnar sýna mikilvægustu hvatningarþættina og öfugt, meðaleinkunnin einn myndi þýða 

að allir væru sammála um að viðkomandi hvatningarþáttur væri sá mikilvægasti og tólf 

fengi sá sem hefði minnst mikilvægi.  Dreifing meðaleinkunnanna segir einnig sitt sem 

og staðalfrávik.  Svo tekið sé dæmi þá raðast einkunnirnar sem stjórnendur gefa þeim 

hvatningarþáttum sem lenda í þrem efstu sætunum þannig: 

Tafla 14  Einkunnir stjórnenda fyrir þrjú fyrstu sætin. 

 Tækni Heilbrigði Fjármál 

 Einkunn Staðalfráv. Einkunn Staðalfráv. Einkunn Staðalfráv. 

1. sæti 4,18 3,925 4,39 3,580 3,07 3,595 

2. sæti 4,59 2,210 4,92 2,761 4,09 2,811 

3. sæti 4,82 3,321 4,97 3,501 5,02 2,624 
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Séu þessar einkunnir skoðaðar má sjá að dreifingin hjá Fjármálum á milli fyrsta og 

þriðja sætis er 1,95 á meðan hún er einungis 0,58 hjá Heilbrigði.  Þetta segir þá sögu að 

hjá Fjármálum er niðurstaðan meira afgerandi, fleiri eru sammála um valið heldur en hjá 

Heilbrigði þar sem meðaleinkunnin er á styttra bili.  Einnig er meðaleinkunnin betri sem 

þátturinn í fyrsta sætinu fær.  Áþekka vísbendingu má sjá af staðalfrávikinu.  T.d. má sjá 

að í einkunnum hjá Tækni er mikill munur á staðalfrávikinu, það er á bilinu 2,210 upp í 

3,925.  Það gefur upplýsingar um að einkunnagjöfin fyrir hvatningarþáttinn sem lenti í 

öðru sæti hefur dreifst mikið minna heldur en fyrir þann í fyrsta sæti, það er því meiri 

eining meðal stjórnenda Tækni um einkunnagjöfina í annað sæti en í fyrsta.  Hér verður 

ekki farið nánar út í þessa sálma en það látið þeim eftir sem kynnu að gera rannsókn 

sem þessa innan sinna fyrirtækja.  
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8 Umræða 

ér verður kafað í niðurstöður rannsóknarinnar og þær krufðar til mergjar.  

Umræðan fylgir áþekku skipulagi og í fyrri kafla.  Fyrst verður rætt um samanburð 

svara starfsmanna og stjórnenda, að því loknu verður fjallað um lýðfræðilega skiptingu 

og mismun á hvatningu og að síðustu víkur umræðunni að mismun á milli starfsgreina. 

8.1 Stjórnendur og starfsmenn 

Nauðsyn þess að stjórnendur þekki forgangsröðun starfsmanna varðandi hvatningu 

virðist nokkuð augljós.  Reikna má með að stjórnandi sem veit hvaða hvatningu 

starfsmenn hans kjósa helst nái betri árangri að öðru jöfnu, þ.e.a.s. að starfsmenn hans 

skili meiri afköstum og framleiðni eins og áður hefur komið fram (De Cooman o.fl., 

2011).  Í töflu 7 má sjá samanburð á svörum stjórnenda og starfsmanna í þessari 

rannsókn.  Ef útkoma fyrirtækjanna er borin saman sést að minnstur heildarmunur er 

hjá Tækni, þar munar 18 stigum.  Ef flokka/litaskiptingin er skoðuð sést að 

hvatningarþættirnir lenda í stórum dráttum í sömu flokkum hjá starfsmönnum og 

stjórnendum, einungis einn þáttur flyst á milli flokka.  Það er reyndar sá 

hvatningarþáttur sem starfsmenn setja í fyrsta sætið en stjórnendur í það fimmta, þó 

má segja að þetta sé sá þáttur sem stjórnendum sé mikilvægast að þekkja úr því að 

hann er starfsmönnum mikilvægastur.  Einnig má sjá að í átta af tólf hvatningarþáttum 

er munurinn á milli einkunnar starfsmanna og stjórnenda núll eða einn, hæsti munurinn 

er fjórir.  Stjórnendur hjá Fjármálum standa sig aftur á móti lakast og þar er það einungis 

í helmingi tilvika sem hvatningarþættir lenda í sama flokki hjá stjórnendum og starfs-

mönnum.  Heildarmunurinn á einkunnum starfsmanna og stjórnenda hjá Fjármálum er 

44 stig, einungis þrisvar er munurinn núll eða einn, hæsti munurinn er átta.  Stjórnendur 

hjá Heilbrigði lenda síðan þarna á milli, hjá þeim er munurinn 36 og ekki munar mjög 

miklu á þeim og stjórnendum Fjármála.  Sé þessi munur borinn saman við útkomurnar 

úr eldri rannsóknum (sjá töflu 3) verður að hafa í huga að í þeim öllum voru 

hvatningarþættirnir sem átti að raða einungis 10 en í þessari rannsókn voru þeir 12, hér 

verður munurinn því sjálfkrafa meiri.  Í elstu rannsókninni var munurinn áþekkur og hjá 

H 
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Fjármálum, Heilbrigði var með áþekka niðurstöðu og kom út úr rannsóknum Kovachs 

(1980; 1987) og útkoma Tækni var lík því sem kom út úr rannsókn Wiley (1997). 

Það má velta fyrir sér hverju það sætir að svona miklu munar.  Leiða má líkum að því, 

án þess að það sé vitað með vissu, að hjá Fjármálum séu fleiri stjórnendur en hjá hinum 

fyrirtækjunum með viðskiptamenntun og eru þeir því líklegri en stjórnendur hinna 

fyrirtækjanna til að hafa lært eitthvað um mannauðsstjórnun og stjórnun almennt.  Því 

hefði mátt búast við því að þeir stæðu sig betur.  Ekki er gott að átta sig á því hvað 

verður til þess að stjórnendur Tækni standa sig best, nema að það sé einfaldlega að þeir 

standi nær starfsmönnum sínum en stjórnendur hinna fyrirtækjanna.  Möguleg skýring á 

þessu er að innan Tækni sé meira um að stjórnendur séu ráðnir úr hópi starfsmanna en 

að þeir séu ráðnir utanfrá.  Þetta er þó aðeins tilgáta sem hægt væri að skoða með 

frekari rannsóknum, ekki liggja fyrir gögn sem sýna þetta.  Eins og fram kom í rannsókn 

Kovach (1980) og vitnað var í hér að framan nefndi hann að stjórnendur teldu, margir 

hverjir, að bilið á milli starfsmanna og stjórnenda væri mikið að minnka.  Því væri þessi 

munur á milli starfsmanna og stjórnenda í mati á bestu hvatningu að verða úr sögunni.  

Kovach (1980) taldi þetta rangt og vísaði þar í sínar niðurstöður í samanburði við 

niðurstöður eldri könnunar.  Ekki verður annað séð af niðurstöðu þessarar rannsóknar 

en að ályktun hans hafi verið rétt.  Jafnvel þó almennt sé viðurkennt að hérlendis sé 

valdafjarlægð í fyrirtækjum minni en víða annarsstaðar sést enn þessi mikli munur hjá 

þeim fyrirtækjum sem koma verr út í samanburðinum.  Ein möguleg skýring á þessum 

mikla mun á milli fyrirtækja gæti því einmitt verið mismunandi valdafjarlægð innan 

þeirra.  Eins getur verið að stjórnendur Tækni ástundi vandaðri starfsmannastjórnun 

með reglulegum starfsmannaviðtölum og könnunum.  Það væri áhugavert rannsóknar-

efni að halda áfram og rýna ofan í kjölinn á orsökunum fyrir þessum mun en hér verður 

látið staðar numið. 

Kovach (1980) nefnir einnig að það skiptir ekki öllu máli hvernig hvatningarþættirnir 

raðast, það er enginn hvatningarþáttur betri en aðrir í raun, það er meira spurning um 

hvað virkar hjá hverju fyrirtæki fyrir sig.  Munurinn á svörum starfsmanna og stjórnenda 

er meira umhugsunarefni fyrir stjórnendur þessara fyrirtækja.  Hjá þeim tveim 

fyrirtækjum þar sem munurinn er meiri má segja að stjórnendur þyrftu að vera betur 

meðvitaðir um forgangsröðun starfsmanna sinna hvað varðar hvatningu.  Sé munur á 
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svörum stjórnenda og starfsmanna skoðaður í þessum tveim fyrirtækjum á þeim 

hvatningarþáttum  sem starfsmenn setja í þrjú fyrstu sætin þá munar níu stigum á 

þessum þrem hvatningarþáttum í báðum fyrirtækjunum. Meðaltalsmunurinn er því þrjú 

stig. 

Röðun stjórnenda á hvatningarþáttum er nokkuð áþekk í efstu sætin.  Stjórnendur 

allra fyrirtækjanna setja viðurkenningu á vel unnu verki í eitt af þrem efstu sætunum (T 

= 3., H = 1., F = 3.) og hjá bæði Tækni og Fjármálum er áhugavert starf í fyrsta sæti.  

Stjórnendur Tækni setja síðan gott starfsumhverfi í annað sætið en hjá Fjármálum er 

það upplýsingagjöfin, að vera upplýstur um hag og starfsemi fyrirtækisins sem er í öðru 

sæti.  Heilbrigði er lítillega frábrugðið, þar er kursteislegur agi í öðru sæti en í þriðja sæti 

er að starfið sé gagnlegt fyrir samfélagið.  Ef litið er til þess hvernig þessir hvatningar-

þættir skiptast á milli innri og ytri hvata er það sama uppi á teningnum hjá öllum 

fyrirtækjunum. Stjórnendur velja tvo innri þætti en einn ytri, innri þætti í fyrsta og þriðja 

sætið en ytri þátt í annað sæti.  Athyglisvert er að stjórnendur meta það svo að 

starfsmenn leggi meiri áherslu á innri þætti í ljósi þess að allt annað var uppi í þeim 

erlendu rannsóknum sem vitnað er í hér að framan.  Þar setja stjórnendur alltaf sömu 

þrjú atriðin í efstu þrjú sætin, og það meira að segja í sömu röð, þ.e. góð laun, 

starfsöryggi og stöðuhækkanir og vöxt innan fyrirtækjanna.  Það virðist því vera að 

stjórnendur hérlendis hafi vaknað til vitundar um mikilvægi innri hvatningar.  Einnig 

getur verið að þessi þróun hafi orðið með tímanum, og þá e.t.v. á svipaðan hátt 

hérlendis og erlendis þar sem nokkuð er síðan erlendu rannsóknirnar voru gerðar.   

Meiri dreifing er á neðri sætunum en þeim efri og ekki hægt að sjá neina reglu eða 

samræmi í röðun stjórnendanna.  Þó má taka þar einn þátt út til að skoða nánar, ef litið 

er á hvatningarþáttinn starfsöryggi má velta fyrir sér af hverju hann stendur ekki ofar en 

hann gerir.  Stjórnendur tveggja fyrirtækja setja þennan þátt í sjötta sæti og hjá 

Heilbrigði lendir hann í tólfta og neðsta sæti.  Þar sem rannsóknin er gerð snemmsumars 

árið 2012 þegar enn var nokkuð um uppsagnir og hreyfingu á starfsfólki og enn 

allnokkuð atvinnuleysi hefði mátt ætla að starfsöryggi hefði vegið þyngra en raun varð á.  

Þó má sjá greinilegan mun, Tækni og Fjármál sem tilheyra þeim greinum sem urðu verst 

úti í hruninu setja þennan hvatningarþátt mun ofar en Heilbrigði þar sem menn virðast 

telja stöðuna öruggari.  Varðandi þennan hvatningarþátt er marktækur munur á milli 
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Tækni og Fjármála annarsvegar og Tækni og Heilbrigðis hinsvegar, ekki er hinsvegar 

marktækur munur á Fjármálum og Heilbrigði (sjá töflu 13).   

8.2 Lýðfræðileg skipting – skiptir hún engu máli? 

Eins og nefnt er hér að framan um niðurstöður rannsóknarinnar er lítill munur á 

hvatningu á milli hinna lýðfræðilegu hópa sem skoðaðir voru.  Munur á milli hópa var 

hverfandi og víðast hvar ómarktækur hvort sem litið er til heildarniðurstaðna eða að 

útkoman er skoðuð skipt eftir fyrirtækjum.  Þetta er í nokkru ósamræmi við þær erlendu 

rannsóknir sem vísað er til hér að framan, þar er niðurstaðan að vísu oft sú að lítill 

munur sé á milli hópa og stundum enginn en oftast þó munur til staðar.  Samkvæmt 

sumum rannsóknum kemur fram einhver munur á milli kynja og þar sem mestur 

kynjamunur var hvarf hann eða minnkaði mikið þegar leiðrétt hafði verið fyrir öðrum 

þáttum, s.s. launamun og mun á stöðu innan fyrirtækis (Hagstrom og  Kjellberg, 2007; 

Inceoglu o.fl., 2012; Lefkowitz, 1994).  Þegar skýringa er leitað á því af hverju munurinn 

er nánast enginn í þessari rannsókn er nærtækt að álykta að munurinn sé til kominn 

vegna menningarmunar á milli landa sem dugi til að jafna út þann litla mun sem kemur 

fram í erlendum rannsóknarniðurstöðum enda eru niðurstöður einnar þeirra rannsókna 

sem vitnað er til að kynjamunurinn sé mismunandi eftir löndum og menningu (Devaus 

og  McAllister, 1991).  Sem dæmi má nefna að þótt mörgum þyki ekki hafa verið nóg 

gert hérlendis í að jafna mun kynjanna hefur þó eitthvað þokast og staða kynjanna 

jafnast á vinnustöðum, t.d. hvað varðar menntun og stjórnunarstöður.  Þetta gæti haft 

áhrif til að minnka kynjamun í forgangsröðun hvatningar.  Annað sem getur skapað 

þennan mun er að vinnustaðir hérlendis eru oft á tíðum minni samfélög en erlendis.  

Þetta veldur því að starfsfólk nær frekar saman og getur haft áhrif til minni munar á milli 

skoðana starfsmanna, m.a. á hvatningu. 

Þær íslensku rannsóknir sem gerðar hafa verið og eru líkastar þeirri sem hér er til 

umfjöllunar eru rannsóknir Ragnheiðar Þengilsdóttur (2012) og Arndísar Vilhjálmsdóttur 

(2010) og um þær báðar hefur verið fjallað hér að framan.  Nokkur munur er á 

niðurstöðum þeirra sem helgast væntanlega ekki síst af muninum á rannsóknarúrtakinu.  

Úrtak þessarar rannsóknar er mun líkara úrtakinu í rannsókn Arndísar (2010) þar sem 

hún tók úrtak úr tólf fyrirtækjum sem hún reyndi að láta sem mest endurspegla íslenskt 

atvinnulíf en Ragnheiður (2012) skoðaði hvatningu hjá einu stóru iðnfyrirtæki.  Það er 
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því eðlilegt að bera niðurstöður þessarar rannsóknar saman við niðurstöður Arndísar 

(2010) frekar en niðurstöður Ragnheiðar (2012).  Arndís (2010) kemst að þeirri 

niðurstöðu að það séu fyrst og fremst innri þættir sem hvetja starfsmenn, að vinna að 

áhugaverðum verkefnum, að sjá árangur af starfinu og að vinnan sé vel metin.  Í svörum 

starfsmanna í þessari rannsókn er nokkuð mismunandi eftir fyrirtækjum hverskonar 

hvatningarþættir hvetja mest.  Ef skoðað er hvað starfsmenn Tækni setja í efstu sæti 

hvatningarlistans eru það sömuleiðis eingöngu innri þættir, að sjá faglegan árangur af 

starfinu, áhugavert starf og viðurkenning á vel unnu verki.  Þetta er samhljóma niður-

stöðu Arndísar (2010).  Sömuleiðis er þetta í stórum dráttum sama niðurstaða og 

erlendar rannsóknir sýna, að tæknifólk hvetjist mest af innri þáttum (Sauermann og  

Cohen, 2010; Williamson o.fl., 2013).  Niðurstaðan hvað varðar Fjármál er hinsvegar á 

annan veg, þar eru allir mikilvægustu hvatningarþættirnir ytri hvatar, tryggð 

fyrirtækisins við starfsfólk, stöðuhækkanir og vöxtur innan fyrirtækisins og að vera 

upplýstur um hag fyrirtækisins.  Líklegasta skýringin á þessum mun er að í fjármála-

geiranum sé andrúmsloftið og menningin þannig að hún styðji frekar við óskir um ytri 

hvata, eðli málsins samkvæmt eru viðmið og mælikvarðar innan fyrirtækisins flestir 

peningalegir og viðskiptamiðaðir.  Það er þó athyglisvert að hvatningarþátturinn góð 

laun sem gjarnan er  áberandi sem ytri þáttur er neðan við miðju á lista starfsmanna 

Fjármála eða í áttunda sæti.  Það má síðan segja að niðurstaða Heilbrigðis varðandi þrjú 

efstu sæti listans sé mitt á milli hinna hvað varðar ytri og innri þætti, þar eru tveir innri 

þættir og einn ytri í efstu sætum, að vera upplýstur um hag og starfsemi fyrirtækisins, 

að starfið sé gagnlegt fyrir samfélagið og áhugavert starf.  Erlendar rannsóknir á 

hvatningu á meðal starfsmanna heilbrigðisfyrirtækja skila nokkuð dreifðum 

niðurstöðum, þar eru það ýmist innri eða ytri hvatar sem eru efst á blaði (Grujicic o.fl., 

2012; Hagstrom og  Kjellberg, 2007; von Bonsdorff, 2011).  Hér má e.t.v. helst nefna að 

hvatningarþátturinn að starfið sé gagnlegt fyrir samfélagið var þáttur sem búast mátti 

við að væri ofar hjá hjúkrunarfólki en öðrum stéttum (Hagstrom og  Kjellberg, 2007).  

Hann kemur enda fyrir í einhverjum hinna erlendu rannsókna sem einn hinna mest 

hvetjandi og störfin eru líka þess eðlis að búast má við að sú sé raunin.   Síðan má einnig 

spyrja hvort verið geti að hér sé á ferðinni það sem nefnt er hér að framan, að 

heilbrigðisstarfsfólki finnist að þessi þáttur „eigi“ að hvetja það, að það sé félagslega rétt 

(Kovach, 1987). 
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Þrátt fyrir að lítill marktækur munur komi fram í þessari rannsókn þegar lýðfræðilegir 

þættir eru skoðaðir er hann þó til.  Afstaða starfsmanna Fjármála til hvatningarþáttarins 

góð laun er eini staðurinn þar sem marktækur munur kemur fram, í mismun milli kynja 

og eftir aldursflokkum.  Ef litið er á mun á milli kynja þá leggja konur meira upp úr 

góðum launum sem hvatningu en karlmenn, meðaleinkunnir fyrir þennan þátt eru 7,35 

hjá karlmönnum og 6,08 hjá konum.  Þessi niðurstaða er frekar á skjön við niðurstöður 

rannsókna erlendis frá þar sem fleiri tilvik sýna að konur hvetjist meira af innri hvötum 

(Hagstrom og  Kjellberg, 2007; Inceoglu o.fl., 2012).  Þó er ein rannsókn sem kemst að 

þessari sömu niðurstöðu (Lefkowitz, 1994) en segir reyndar að þegar leiðrétt hafi verið 

fyrir öðrum þáttum hverfi þessi munur að mestu.  Skýring á því að konur hjá Fjármálum 

hvetjast meira af launum en karlar gæti verið sú að konur hafa lengi átt undir högg að 

sækja, launalega séð, innan fjármálageirans.  Mun fleiri karlar hafa verið í stjórnunar-

stöðum og launamunur allnokkur, því gæti verið að þessi útkoma væri einhver birtingar-

mynd kjarabaráttu, ekki ósvipað og Von Bonsdorff (2011) leiðir líkur að í niðurstöðum 

sinnar rannsóknar.   

Eins og áður er sagt má greina marktækan mun á milli aldurshópa þó hann sé ekki 

mikill.  Ef litið er fram hjá yngsta hópnum sem er lítið marktækur vegna þess hve fáir 

fylla hann má sjá að áhersla á laun sem hvata minnkar jafnt og þétt með aldrinum (sjá 

töflu 11).  Þó áhersla á góð laun virðist aukast lítillega hjá elsta aldurshópnum er sú 

breyting óveruleg.  Þessi þróun er eðlileg þar sem yngra fólk er að koma sér fyrir í lífinu, 

fjárfesta í íbúðum o.þ.h. og koma upp fjölskyldum.  Þegar fólk eldist eru þeir hlutir 

yfirleitt frá, þörfin fyrir betri laun minni og launin orðin hærri.  Hér má einnig minna á 

þarfapýramída Maslows, þegar þörfum á neðri stigum pýramídans hefur verið fullnægt 

koma aðrar í staðinn. 

8.3 Mismunandi starfsgreinar og munurinn á þeim 

Ef litið er á þá þrjá starfsmannahópa sem tóku þátt í rannsókninni má sjá að 

forgangsröðun hvatningar hjá þeim er allnokkuð mismunandi.  Af þeim tólf hvatningar-

þáttum sem skoðaðir voru var marktækur munur á milli hópa í ellefu þáttum eins og sjá 

má af niðurstöðum Kruskal-Wallis prófs í töflu 12.  Einungis á þættinum áhugavert starf 

er ekki marktækur munur á milli fyrirtækja.  Niðurstöður Mann-Whitney prófa sjást 
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síðan í töflu 13.  Í töflu 15 sjást meðaleinkunnir hvatningarþáttanna hjá starfsmönnum 

allra fyrirtækjanna. 

Tafla 15  Meðaleinkunnir starfsmanna allra fyrirtækja fyrir alla hvatningarþætti 
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Tækni 7,16 5,02 6,90 5,32 7,08 8,82 5,42 6,90 6,66 5,24 7,98 4,94 

Heilbrigði 5,15 5,63 7,19 5,81 6,63 6,80 7,66 5,77 7,30 7,25 5,52 7,73 

Fjármál 5,47 6,09 5,86 6,84 6,89 8,37 7,84 4,61 4,58 8,17 6,54 5,91 

 

Sama regla gildir um þessa töflu og töflu 7, þrjú efstu sætin hjá hverju fyrirtæki eru 

ólituð, sæti 4-6 eru ljósgrá og neðstu sex sætin dökkgrá.  Þegar hefur verið fjallað 

nokkuð um efstu sætin, þá hvatningu sem starfsmenn vilja helst sjá.  Eins og sjá má 

greinilega af þessari töflu er dreifingin mikil, í þessum þrem efstu sætum eiga fyrirtækin 

aldrei meira en einn hvatningarþátt sameiginlegan.  Sama má segja um sæti 4-6, ýmist 

er einn eða enginn þáttur sameiginlegur með fyrirtækjunum og ef neðstu sex sætin eru 

skoðuð eru 2-3 þættir sameiginlegir með þessum þrem fyrirtækjum.  Annað má benda 

á; Heilbrigði sker sig nokkuð úr hvað varðar dreifingu einkunna.  Þar er sviðið sem 

einkunnirnar eru á frá 5,15 til 7,73, bilið er þá 2,58.  Ef dreifingin er hinsvegar skoðuð hjá 

Tækni er hún á bilinu 4,94 til 8,82 þannig að þar er bilið 3,88.  Hjá Heilbrigði er 

niðurstaðan því mun blandaðri, starfsmenn gefa hinum ýmsu hvatningarþáttum ýmist 

háar eða lágar einkunnir þannig að meðaltölin verða jafnari.  Hjá Tækni er væntanlega 

auðveldara að finna þá hvatningu sem mest sátt er um að starfsmenn vilji, niðurstaðan 

er meira afgerandi þar sem dreifingin er meiri á einkunnum. 

8.4 Hverju breytir þetta svo? 

Með þessari rannsókn og niðurstöðum hennar er að mati höfundar nokkru aukið við 

hina fræðilegu þekkingu á hvatningu.  Rannsókn sem þessi hefur ekki, eftir því sem 

höfundur hefur heimildir um, áður verið gerð á Íslandi, rannsókn sem ber saman 

hvatningu og forgangsröðun hennar á milli stétta.  Vafalítið hafa ámóta rannsóknir verið 
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gerðar erlendis en ekki fannst mikið af þeim við leit í gagnasöfnum netsins.  Vitaskuld 

hefur þetta efni verið rannsakað en ekki mikið á þessum nótum.  Að mati höfundar 

liggur gildi þessarar rannsóknar ekki síst í því að niðurstöður hennar benda eindregið til 

þess að raunverulegur munur sé á forgangsröðun hvatningar á milli mismunandi stétta, 

þar með er komin full ástæða til að rannsaka frekar og kafa dýpra í þetta efni.   

Niðurstöður fyrri rannsókna á hvatningu hafa verið margar og nokkuð misvísandi.  

Hægt er að tína til margar rannsóknir sem benda í sömu átt og þessi, einnig má líka finna 

þær sem gefa aðrar niðurstöður.  Það væri því nokkuð langt mál að rekja þann 

samanburð hér en fjallað hefur verið um hann hér að framan að einhverju marki.   

Það er mat höfundar að allir stjórnendur þurfi að gera sér grein fyrir mikilvægi 

hvatningar fyrir vellíðan starfsmanna sinna og ekki síður fyrir árangur í rekstri.  

Niðurstaða þessarar rannsóknar vísar sterklega til þess að  ekki sé hægt að nota 

niðurstöður almennra rannsókna á hvatningu og yfirfæra þær beint yfir á hvaða 

fyrirtæki sem er, munur á milli fyrirtækja er það mikill.  Stjórnendur í þeim geirum sem 

hér voru til skoðunar geta notað rannsóknina sem vísbendingu um í hvaða átt þeir ættu 

að þoka hvatningu innan sinna fyrirtækja og stofnana til að ná betri árangri.  Einnig er 

hér að framan bent á nokkur atriði sem ættu að verða stjórnendum til aðstoðar við að 

greina niðurstöður ef þeir gera ámóta rannsóknir í fyrirtækjum sínum.  Að síðustu má 

síðan benda á að hægt væri að víkka út notin sem hafa má af niðustöðum svona 

rannsóknar.  Meira er orðið um það en áður að við mannaráðningar sé hugað að því að 

nýr starfsmaður falli að þeim anda og menningu sem fyrir er í fyrirtækinu.  Þegar 

stjórnendur hafa gert rannsókn sem þessa ætti hún að leggja sitt að mörkum til að skýra 

myndina af fyrirmyndarstarfsmanni fyrirtækisins.  Hægt væri að yfirfæra niðurstöður 

hennar í hluta af ráðningarferlinu, jafnvel væri hægt að nota þær til að þróa 

einhverskonar próf til að leggja fyrir umsækjendur um störf.  Það lægi þá ljósar fyrir 

hvaða eiginleika þeir þurfa að hafa til að standa sig vel í starfi og líða vel innan veggja 

fyrirtækisins. 

8.5 Til umhugsunar 

Oft er talað um innri áreiðanleika rannsóknar sem eru líkurnar á því að sama rannsókn 

skili sömu eða álíka niðurstöðum sé hún endurtekin hjá sama úrtaki.  Innri áreiðanleiki 
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þessarar rannsóknar ætti að vera nokkuð mikill þar sem líklegt má telja að starfsmenn 

hafi sömu skoðanir á hvatningu frá degi til dags.  Þó getur verið að svarhlutfall hafi áhrif, 

áður hefur til dæmis verið minnst á lágt svarhlutfall hjá Tækni.  Að sama skapi er ytri 

áreiðanleiki hugtak sem notað er um líkurnar á því að álíka rannsókn skili samskonar 

niðurstöðum væri hún gerð hjá öðru úrtaki.  Líklegt má telja að ytri áreiðanleiki rann-

sóknarinnar sé allnokkru minni en innri áreiðanleiki, jafnvel mjög lítill.  Sérstaklega á 

þetta við ef hún væri gerð hjá fyrirtækjum af mjög ólíkum toga, ólíkari fyrirtækjum en 

þau sem hér voru skoðuð.  Mismunandi niðurstöður Arndísar Vilhjálmsdóttur (2010) og 

Ragnheiðar Þengilsdóttur (2012) benda einmitt til þess (sjá kafla 5.3.1). 

Ein leið til að auka gæði rannsóknar sem þessarar væri að taka handahófskennt úrtak 

starfsmanna allra fyrirtækja innan sömu starfsgreinar.  Með því fengist betra yfirlit og 

nákvæmari niðurstaða fyrir afstöðu starfsmanna starfsgreinarinnar til hvatningar.  Í 

þágu einfaldleika og auðveldari framkvæmdar rannsóknarinnar var þó í þessu tilfelli 

farin sú leið að safna svörum eingöngu meðal starfsmanna eins fyrirtækis í hverri grein.  

Eins má minna á að tvö af þremur stærstu fjármálafyrirtækja landsins höfnuðu þátttöku 

í rannsókninni.  Annað atriði í framkvæmd rannsóknarinnar sem ætla má að leitt hefði til 

nákvæmari niðurstöðu er að betra hefði verið að hafa úrtök hjá öllum fyrirtækjum jafn 

stór.  Jafnframt er svarhlutfall afar mismunandi á milli fyrirtækja en við því er ekki 

auðvelt að bregðast. 

Þegar farið var af stað með þessa rannsókn var ákveðið að endurtaka að mestu 

óbreytta rannsókn sem hefur verið gerð nokkrum sinnum áður.  Það var gert til að 

auðveldara væri að sjá þróun og breytingar yfir tíma.  Ef rannsóknin verður endurtekin 

má benda á að þróun á vinnumarkaði hefur gert það að verkum að til þess að hafa fullt 

gagn af henni, t.d. ef hún verður gerð innan eins fyrirtækis, væri rétt að taka inn fleiri 

hvatningarþætti og jafnvel fella þá einhverja út á móti.  Atriði sem bæta þyrfti við lúta 

t.d. að starfsþróun, fræðslu og símenntun, á móti væri spurning hvort taka mætti út 

atriði eins og kurteislegur agi og nærgætin hjálp með persónuleg vandamál, atriði sem 

e.t.v. má segja að séu barn síns tíma vegna breytinga á vinnumarkaði og breytts 

sambands launþega og vinnuveitenda.  Þess þarf þó að gæta að fjölga atriðum ekki um 

of ef gera á rannsóknina í óbreyttri mynd að öðru leyti þar sem erfitt gæti orðið fyrir þá 
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sem svara að henda reiður á afstöðu sinni og röðun hvatningarþátta ef þeir eru orðnir of 

margir. 

Ef rannsókn sem þessi verður endurtekin má hugsa sér að forvitnilegt gæti verið að 

skoða frekar samhengi hinna ýmsu þátta, sem dæmi má nefna samhengi launa og þess 

hve mikið góð laun hvetja starfsmenn.   

Að lokum má velta hér upp spurningu sem á ekki frekar við þessa rannsókn en aðrar 

sem gerðar eru á vegum nemenda háskóla landsins.  Sú mikla fjölgun sem orðið hefur í 

framhaldsnámi í háskólum hefur orðið til mikillar fjölgunar beiðna til fyrirtækja um að fá 

að gera rannsóknir hjá þeim eða fá starfsmenn þeirra til að svara spurningalistum af 

ýmsum toga.  Á þetta sérstaklega við um stærri fyrirtækin.  Fyrirtæki hafa flest verið 

frekar jákvæð fyrir þess háttar fyrirspurnum en nú er svo komið að fyrirtæki eru í 

auknum mæli farin að hafna þessum beiðnum.  Velta má fyrir sér hvaða áhrif þetta 

hefur á rannsóknir nemenda, eru það t.d. alltaf sömu fyrirtækin sem eru til skoðunar?  

Jafnvel væri æskilegt að háskólarnir bendi nemendum sínum á að reyna að finna aðrar 

leiðir til rannsókna heldur en að senda rannsóknir á starfsfólk fyrirtækja. 

Að lokum lýsir höfundur því yfir að honum er ekki kunnugt um nein siðferðisleg 

álitamál varðandi þessa rannsókn sem haft gætu áhrif á niðurstöður hennar.  Sömuleiðis 

að hann hefur engin tengsl, hvorki við fyrirtækin sem tóku þátt í rannsókninni né aðra 

aðila sem bjagað gætu niðurstöður hennar. 

8.6 Lokaorð 

Hér að framan hafa verið reifaðar niðurstöður könnunar á hvatningu sem gerð var á 

þrem mismunandi vinnustöðum sumarið 2012.  Niðurstöður rannsóknarinnar benda til 

að mikill munur sé á því hvað hvetur starfsmenn fyrirtækjanna þriggja.  Ef marka má 

þessar niðurstöður er því ljóst að stjórnendur fyrirtækja geta ekki gengið að því sem vísu 

að almennar kannanir á hvatningu eigi við þeirra starfsmenn.  Gera þarf nánari 

rannsóknir á þessu sviði og skoða hvatningu í hverri starfsstétt eða geira fyrir sig.  

Jafnvel þarf hvert fyrirtæki að gera eigin könnun á hvatningu þar sem menning innan 

hvers fyrirtækis getur haft áhrif á hvatningu og hún því ekki verið sambærileg á milli 

fyrirtækja í sömu grein. 
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„People often say that motivation doesn‘t last well, 

neither does bathing – that‘s why we recommend it daily.“ 

      Zig Ziglar. 
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 Viðaukar 

Viðauki 1  Spurningalisti 

1. Ert þú stjórnandi eða almennur starfsmaður á þínum vinnustað: 

Ég er almennur starfsmaður  (  )  Ég er stjórnandi  (  ) 

2. Vinsamlega gefðu eftirfarandi 12 þáttum hvatningar á vinnustað einkunn á bilinu 

1-12 eftir því hvað hvetur þig mest í starfi, 1 er mikilvægast en 12 síst mikilvægt.  

Vinsamlega merktu við alla þætti og notaðu hverja einkunn aðeins einu sinni. 

(  )  Að vera upplýstur um hag og starfsemi fyrirtækisins 

(  )  Áhugavert starf 

(  )  Gott starfsumhverfi 

(  )  Góð laun 

(  )  Kurteislegur agi 

(  )  Nærgætin hjálp með persónuleg vandamál 

(  )  Starfsöryggi 

(  )  Stöðuhækkanir og vöxtur innan fyrirtækisins 

(  )  Tryggð fyrirtækisins við starfsfólk sitt 

(  )  Viðurkenning á vel unnu verki 

(  )  Að starfið sé gagnlegt fyrir samfélagið. 

(  )  Að sjá faglegan árangur af starfinu. 

 

3. Vinsamlega gefðu eftirfarandi 12 þáttum hvatningar á vinnustað einkunn á bilinu 

1-12 eftir því hvað þú telur að hvetji starfsmenn þína mest í starfi, 1 er 

mikilvægast en 12 síst mikilvægt. Vinsamlega merktu við alla þætti og notaðu 

hverja einkunn aðeins einu sinni. 

(  )  Að vera upplýstur um hag og starfsemi fyrirtækisins 
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(  )  Áhugavert starf 

(  )  Gott starfsumhverfi 

(  )  Góð laun 

(  )  Kurteislegur agi 

(  )  Nærgætin hjálp með persónuleg vandamál 

(  )  Starfsöryggi 

(  )  Stöðuhækkanir og vöxtur innan fyrirtækisins 

(  )  Tryggð fyrirtækisins við starfsfólk sitt 

(  )  Viðurkenning á vel unnu verki 

(  )  Að þeir sjái starf sitt skila árangri/að starf þeirra „skilji eitthvað eftir sig“. 

(  )  Að starf þeirra verði fyrirtækinu/greininni til framdráttar. 

Bakgrunnsspurningar: 

4. Kyn:  

Karl  (  ) Kona  (  ) 

5. Aldur: 

Undir 25 ára  (  ) 26-34 ára  (  )  35-44 ára  (  )  45-54 ára  (  ) 

Yfir 55 ára  (  ) 

6. Menntun: 

Grunnskólapróf  (  ) Iðnnám eða framhaldsskólapróf  (  )  Grunnnám á 

háskólastigi  (  )   Framhaldsnám á háskólastigi  (  ) 

7. Fjölskyldutekjur á mánuði eftir skatt: 

Undir 400 þús.  (  )   400-650 þús.  (  )   650-900 þús.  (  )   Yfir 900 þús.  (  ) 

 

Kærar þakkir fyrir þátttökuna 

 

Aths.  Spurningalistanum var stillt þannig upp á vefsíðunni www.questionpro.com að ef 

þeir sem svöruðu könnuninni svöruðu fyrstu spurningunni þannig að þeir væru almennir 

http://www.questionpro.com/
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starfsmenn hlupu þeir sjálfkrafa yfir spurningu 3 og beint í bakgrunnsspurningarnar.  Ef 

hinsvegar svarið við fyrstu spurningu var að viðkomandi væri stjórnandi var hlaupið yfir 

spurningu 2, farið beint í spurningu 3 og síðan í bakgrunnsspurningar. 

 


