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Formali

itgerd su sem hér fer @ eftir er skrifud sem lokaverkefni til meistaraproéfs i
R mannaudsstjérnun vid Haskdla slands. Ritgerdin er metin til 30 ECTS eininga.
Undirbuningur ritgerdarinnar héfst sumarid 2010 en vinnan for ad mestu fram vor og
sumar 2012 og somuleidis sumarid 2013, rannsoknin sjalf var gerd i juni 2012.
Umsjonarkennari var béra Christiansen adjunkt vid Haskoéla islands og eru henni faerdar
bakkir fyrir adstod og hollrad en ekki sist polinmaedi. Einnig eru bérdi Snorra Oskarssyni,
doktor i vinnusalfraedi, feerdar bestu pakkir. Hann var leidbeinandi héfundar i upphafi
en purfti ad hverfa fra pvi vegna anna & 66rum vettvangi. Safnahus Borgarfjardar fzer
bakkir fyrir ad hysa hofund og verkefni hans [6ngum stundum, Julia Skagfjord einnig fyrir
lidveislu vid tolfreedivinnslu og Magnus Elvar Jonsson fyrir hjalp vid myndvinnslu. pakkir
eiga einnig skildar pau fyrirtaeki sem gdédofuslega toku patt i rannsékninni, tengilidir
hofundar innan peirra og starfsfélk. Sidast en ekki sist fa pakkir pau sem adstodudu vid
yfirlestur og lagfeaeringar, ef peirra hefdi ekki notid vid vaeru hér fleiri prentvillur og
misfaerslur & ferdinni en raun ber vitni, ef einhverjar slikar standa eftir eru peer alfario a

vegum hofundar.



Utdrattur

IVI eginvidfangsefni pessarar rannséknar er ad reyna ad komast ad raun um hvort
somu l6gmal gilda um hvatningu hja o6llum stéttum, hvort starfsmenn
mismunandi fyrirtaekja hafa somu forgangsrédun pegar ad hvatningu kemur. Einnig
voru undirmarkmid ad skoda mismunandi afstédu stjornenda til hvatningar starfsmanna
og ad athuga hvort munur veeri a hvatningu eftir kyni, aldri, menntun eda tekjum peirra
sem patt téku. | pessu skyni var magnbundinn spurningalisti lagdur fyrir starfsmenn
briggja fyrirtaekja, i heild um 1.300 manna durtak. Fyrirtaekin sem toku patt i
rannsokninni voru eitt teeknifyrirtaeki, ein heilbrigdisstofnun og eitt fyrirtaeki i
fjdrmadlageiranum. Helstu nidurstodur voru paer ad verulegur munur virdist vera a milli
fyrirtaekja i pvi hversu vel stjéornendur peirra vita hvad hvetur starfsmenn peirra. Mjog
litill marktaekur munur kemur fram 4 milli ly6fraedilegra hépa innan fyrirtaekjanna a pvi
hvad mest hvetur pa. Einungis kemur fram marktaekur munur a aliti starfsmanna
fijarmalafyrirtaekisins @ launum sem hvatningu. Verulegur og marktakur munur er
hinsvegar @ milli fyrirtaekjanna allra @ pvi hvad hvetur starfsmenn mest. Starfsmenn
teeknifyrirtaekisins hvetjast mest af innri pattum en ytri hvatning er efst @ bladi hja
fjarmalastarfsmonnum. Stjéornendur geta pvi ekki litid til almennra rannsdkna &
hvatningu til ad komast ad raun um hvad hentar best & peirra vinnustad. Nidurstédur
bessarar rannséknar gefa til kynna ad aherslan purfi ad vera a sértaekar rannsoknir fyrir

hvern geira atvinnulifsins, jafnvel innan hvers fyrirtakis.
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1 Inngangur

rafan um hagraedingu hefur alltaf verid fyrir hendi i rekstri fyrirteekja og hefur sist
K verid slegid af henni sidustu arin. bvi ma segja ad pessarar spurningar sé spurt af
enn meiri afergju en adur; hvad er pad sem hvetur starfsfélk fyrirtaekja til ddda og feer
bad til ad leggja sig fram? Su vitneskja er eftirséknarverd og mikils virdi. Sa sem vissi
svarid staedi med palmann i hondunum pvi rétt hvatning (e. motivation) og su aukna
framleidni, sem af henni getur leitt, er einn af stéru pattunum sem skilur & milli feigs og
ofeigs i rekstri pegar fyrirtaeki standa taept eins og verid hefur raunin i mérgum tilfellum
sidustu ar. Fleiri jakveedar afleidingar eru af gdédri hvatningu, par ma nefna betri og

jakveedari starfsanda innan fyrirtaekjanna og fleira maetti tina til.

pegar hofundur var vid storf i einu af steerri fjarmalafyrirtaekjum landsins fyrir
nokkrum arum rikti hja pvi fyrirtaeki mikil trd @ ad fjarhagslegur avinningur veeri helsta
hvatning starfsmanna. Starfsfélki var att saman i s6lusamkeppnum af 6llu tagi sem
virkadi misvel sem hvatning. Upp ur pvi spruttu hugleidingar hofundar um hvad pad er
virkilega sem hvetur starfsfélk til ad standa sig vel i starfi. Er pad virkilega pannig ad
besta hvatning starfsfélks fyrirtaekisins sé fjarhagslegur avinningur og keppni a pvi svidi?
Og ef svo veeri, hvernig vaeri pessu pa varid hja 66rum fyrirtaekjum? Pbegar kom ad pvi
ad velja rannséknarefni til ad vinna Ur meistararitgerd kom fram hugmyndin um ad
rannsaka hvada hvati pad er sem hvetur folk mest i starfi og hvort pad sama er uppi a
teningnum hja starfsfélki mismunandi fyrirteekja. Med 6drum oréum, geta t.d.
stjiérnendur heilbrigdisfyrirtaekja veenst pess ad hvatning sem gefur gdéda raun i
fijarmalafyrirtaekjum virki til ad hvetja peirra starfsfolk? Er ad pessu leyti
grundvallarmunur & pvi folki sem saekir i storf i fjarmalafyrirtaekjum og peim sem starfa

vid heilsugaeslu og sjukrahus eda i 6drum greinum atvinnulifsins?

Fyrirframgefnar hugmyndir um lyndiseinkunn félks eftir vali pess a starfsvettvangi
gaetu gefid pvi undir fétinn ad parna veeri allnokkur munur 4. Er pad ekki umhyggja fyrir
velferd sjuklinganna sem fyrst og fremst hvetur laekna og hjukrunarfélk, ad starfid sé
samfélaginu gagnlegt? En starfsmenn sem alltaf eru med peninga a milli handanna, er

bad ekki fyrst og fremst eigin fjarhagslegur avinningur sem hvetur pa? Hvad med verk-
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og taeknifreedinga, er pad faglegur drangur sem hvetur pa, ad peir sjai storf sin skila
hagnytum framkveemdum eda taekniframférum? Eda er pad kannski eitthvad allt annad
sem hvetur alla pessa hdpa, er pad kannski bara eitthvad sammannlegt sem veldur pvi
ad pad eru apekkir paettir sem hvetja allt starfsfélk, hvar sem pad starfar og hvada

verkefni sem pad hefur med hondum?

Kenningar um hvatningu hafa ad miklu leyti snidist um heildina, hvada
hvatningaradferdir virka vel alstadar. Hér verdur reynt ad svara pessum spurningum
eins og kostur er; hvad hvetur starfsfolk fyrirtaekja i mismunandi greinum og er par haegt
ad greina mismunandi paetti. Pess er vaenst ad nidurstdédurnar Ur rannsokninni varpi
nokkru ljési @ pad hvort haegt er ad ganga ut fra pvi ad sama hvatning virki a8 sama hatt i
hvada fyrirtaeki sem er. Sémuleidis er skodad hvort munur er a milli félks i mismunandi

aldurshéopum, eftir menntunarstigi eda eftir pvi hverjar tekjurnar eru.

Markmidid med rannsékninni er ad syna fram 4@ hvort munur sé a milli hopa a pvi
hvada hvatar virka best. Ef nidurstédur rannséknarinnar benda til pess ad sami hvatinn
hafi mest ahrif & alla hdopa er pad nidurstada i sjalfu sér. Ef pad er hinsvegar nidurstadan
ad mismunandi hdpar hvetjist af mismunandi hvétum er pessi rannsékn einungis byrjun,
ba er frekari rannsékna porf @ pessu svidi, itarlegri uttekt fyrir fleiri hépa. ba parf einnig
ad dypka rannsdknirnar, skoda hvernig edlilegt er ad skipta i hépa, er pad 6nnur skipting

sem best er ad nota heldur en hér er lagt upp med?

brju fyrirtaeki og stofnanir voru fengin til samstarfs og heimiludu pau ad rannsdknin
yrdi send til starfsmanna peirra. Fyrirfram var dkvedid uar hvada starfsgreinum
fyrirtaekin yrdu, p.e. fengid yrdi til samstarfs eitt fjarmalafyrirtaeki, eitt taeknifyrirtaeki og
sidan eitt fyrirteki eda stofnun Ur heilbrigdisgeiranum. Til ad audvelda oflun
samstarfsadila var gengid ut fra pvi ad ekki yrdi gefid upp hvada fyrirteeki og/eda
stofnanir taekju patt. bau verda pvi i umfjolluninni hér a eftir einungis nefnd Teekni,
Fjarmal og Heilbrigdi.

Til pess ad tiltaka hvers kyns fyrirtaeki, félog og stofnanir sem standa i einhverskonar
rekstri og sem raett er um i vidskiptafreedum er gjarnan notad ordid skipulagsheild.
Hofundi finnst pad frekar hvimleitt og épjalt oré og 4 peim sidum sem hér fylgja verdur

bvi ordid fyrirtaeki 1atid na yfir hverskonar rekstrareiningar af 6llum toga.
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Hafa ber i huga ad hvati (i textanum er einnig notad hvatningarpattur) sem nafnord
er eitthvad (adgerd eda adgerdaleysi, umhverfi eda annad) sem zetlad er ad hafa jakvaed
ahrif 4@ starfsmann til ad fa hann til ad auka afkost eda geedi vinnu (sjda ndnari
skilgreiningu sidar, i kafla 2.2.1). Hvatning er sidan pessi ahrif sem skila sér til

starfsmannsins.
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2 Af hverju vinnur folk?

f hverju vinna starfsmenn fyrirtaekja fyrir fyrirtaekin? Spurningin er einféld en
A svarid er o6ralangt fra pvi ad vera jafneinfalt. Vinnusalfraedingar hafa leitad
svarsins i dratugi en ekki fundid eitt einhlitt svar. Svarid er hinsvegar mjog mikilvaegt pvi
ad fyrirteeki sem fyndi dyggjandi rétta svarid vid pvi af hverju starfsmenn pess maeta a
réttum tima i vinnuna, hvernig zetti ad fa pa til ad halda afram storfum fyrir fyrirtaekid
alla sina eevi og syna alltaf somu gbédu hegdun, framleidni, tryggd, atorku og
skdopunarkraft, pad fyrirtaeki geeti gengid nokkurn veginn ad pvi visu ad pad geeti fengid
starfsmenn sina til ad hegfa sér a pennan hatt. Par med eetti fyrirteekid vist
samkeppnisforskot & markadi, framyfir fyrirtaeki sem pyrftu afram ad kljast vid fjarvistir
starfsmanna, pjalfunar- og endurmenntunarkerfi fyrir nyja og eldri starfsmenn og

sveiflur i framleidni og framleidslumagni (Kovach, 1987).

2.1 Forsagan

Fra upphafi idnbyltingar hafa stjérnendur fyrirtaekja reynt ad finna leidir til ad auka
afkost og framleidni fyrirtaekja sinna og par med afrakstur. | fyrstu hafa pessar tilraunir
vafalaust verid nokkud falmkenndar og byggt meira a pvi ad neyta aflsmunar vid
starfsmenn til ad pvinga pa til ad vinna meira, lengur og hradar. Strax i upphafi sidustu
aldar var hinsvegar farid ad reyna ad beita visindunum fyrir plég atvinnulifsins i pessu
skyni (Landy og Conte, 2010). ba var idnveaedingin i fullum gangi og félk streymdi til
borganna. Vinnuafl var zerid og ur nogu starfsfolki ad moda. Pad sem stjornadi
framleidni ad mati stjérnenda var hagkveemni vinnuadferdanna. Syn stjéornenda & storf
og starfsmenn var i stérum drattum ad skipta 4 umbun (e. reward) til starfsmanna fyrir
tima peirra, p.e. ad lata starfsmanninn passa vio starfid. Fyrstu rannséknir & hvatningu i
upphafi 20. aldarinnar reiknudu med pvi ad peningar og agdédasjonarmid veeru adal-, ef
ekki eina, astaeda pess ad folk ynni vinnuna sina. A fjérda aratugnum komu fram
kenningar manna eins og Viteles sem gaf Ut bédk med rannsdknum sinum arid 1932 par

sem hann skyrdi fra peim nidurst6dum sinum ad pad pyrfti annad og meira en peninga
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til ad gera folk ansegt i vinnunni, atridi eins og starfsoryggi, vidurkenningu og stodu i
samfélaginu. Hugmyndir préudust afram um ad pad ad fa starfsmenn til ad vinna vel
veeri ekki bara spurningin um umbun heldur veeri pad flékid samspil vidhorfa
starfsmanna og ymissa umhverfispatta. Vandamal stjérnenda urdu pa frekar pau ad
breyta umhverfi og préa storf, ad fa starfid til ad passa starfsmanninum.
Starfsmadurinn, sem fram ad pessu hafdi verid alitinn dvirkur i hvatningarferlinu, vard
nu ad virkum patttakanda sem tulkadi umhverfid fyrir sig og dro af pvi sinar alyktanir um
eigin hegdun og hvernig veeri farszelast ad haga sér (Kanfer og Heggestad, 1997).
Sidustu tvo dratugina hefur margt breyst og hagfreedilegar, teeknilegar og
vinnumarkadslegar astaedur hafa aukid naudsyn pess ad atta sig & hvernig audveldast er
ad hafa ahrif & hvatningu og framleidni starfsmanna. Sem dami um petta ma nefna
aukna aherslu 4 teymisvinnu 4 vinnustdédum, meiri vinnu utan hefdbundinna vinnustada,
aukid starfséoryggi og oldrun mannafla & vinnumarkadi. Naudsynlegt er ad finna ut
hver langtimaahrif pessara patta eru, ekki dugir ad horfa a pa til skamms tima (Kanfer,
2005). bvi hefur verid haldié fram ad pessi vandamal stjérnenda, ad hvetja starfsmenn
sina, séu jafnvel meiri na heldur en var fyrir dratugum sidan. Ekki s¢ um ad kenna
l[élegum rannsdknum a pessu svidi eda dhaefum visindamoénnum heldur frekar pvi ad
umhverfid og par med rannsdknarefnid hefur proast gridarlega hratt, verid ef svo ma
segja @ hrodum ,flétta” fra rannséknunum. Leidin ad hinni fullkomnu hvatningu hafi
lengst frekar en styst, m.a. vegna peirra patta sem nefndir eru hér ad framan (Kovach,

1980).

Otal rannsoknir hafa verid gerdar & hvatningu og umbun og med peim hefur verid
reynt ad finna Ut hvernig hagstaedast veeri ad fa starfsmenn til ad baeta frammistodu
sina. [ kjolfarid hafa verid settar fram fjdldamargar kenningar um pessi efni og verdur

hér i upphafi gerd nokkur grein fyrir peim helstu.

[ pbvi umréti sem gengid hefur yfir hér & landi sidan arid 2008 hefur margt breyst fra
bvi sem adur var. S6mu ségu ma reyndar segja um morg onnur svaedi og 16nd. Hér, eins
og annarsstadar, ma buast vid pvi ad starfsmenn hafi ahyggjur af starfsmissi, breytingum
a abyrgd og hlutverki og pvi hvernig frammistodumati og hvatningu verdur hattad (Yu,
2009). Synt hefur verid fram a ad pessar breytur hafa bein ahrif & hvatningu og

frammistodu starfsmanna a vinnustad og hversu mikid peir helga sig starfi og vinnustad
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(Meyer, Srinivas, Lal og Topolnytsky, 2007). bad er grunnatridi fyrir stjornendur, baedi
yfirstiornendur og millistjérnendur, ad skilja hvernig haegt er ad hvetja starfsmenn.
betta getur haft urslitadhrif i rekstri fyrirtaekjanna vegna ahrifanna sem hvatningin hefur

a frammistddu peirra (Samuel og Chipunza, 2009).

2.2 Hvad er hvatning?

Yfirleitt er gert rdd fyrir ad folk almennt, og starfsmenn fyrirteekja par & medal, seekist
eftir anaegju og paegindum og fordist adstaedur sem leida til sarsauka og dpaeginda
(Maertz og Griffeth, 2004). bessi vidleitni er grunnur ad fornri heimspekistefnu sem
hefur einmitt petta ad grundvelli sinum, ad hamarka anaegju og ldagmarka sdrsauka.
Stefna pessi er a islensku kollud seaeldar- eda nautnahyggja (e. hedonism) (Peterson, Park
og Seligman, 2005). | starfi pydir petta ad starfsmenn leitast vid ad hafa starfid rélegt,
bagilegt og skemmtilegt. Hvatning (e. motivation) er allt pad sem nota ma til ad fa
starfsmann til ad leggja hardar ad sér, til ad skila starfi sinu med skilvirkari heetti til
hagsbéta fyrir sig, fyrirtaekid og adra starfsmenn. Haegt er ad setja fram samhengi

frammistédu og hvatningar med eftirfarandi jofnu:
Frammistada = (hvatning X geta) — takmarkandi umhverfispaettir

Margfoldunarmerkid er mikilvaegt, pad merkir ad ef hvatningin er engin skiptir getan
ekki mali, frammistadan er engin. A sama hatt getur litil aukning i getu haft mikil ahrif &
frammistédu (Landy og Conte, 2010). [ fyrirtaekjum hefur hvatning starfsmanna verid
notud til ad skyra fjolbreytilegustu fyrirbzeri i rekstrinum, allt fra arangri einstakra
fyrirtaekja yfir i mismunandi frammistodu starfsmanna sem sinna sama starfi og
starfsmenn nota hana sem astaedu eda afsokun fyrir frammistédu sinni og annarra
(Kanfer og Heggestad, 1997). Arid 1968 skrifadi Frederick Herzberg grein um hvatningu
sem var endurutgefin arid 2003 par sem hann skrifar: ,Salfreedi hvatningar er afskaplega
margbrotin og pad af henni sem hefur verid skyrt med einhverri vissu er afskaplega litid“
(Herzberg, 2003, bls. 87). Eitthvad hefur pokast i rétta att fra pvi ad petta var skrifad en
b6é ma ganga at frd pvi ad enn sé allnokkur akur éplaegdur i pessum efnum. Hvatning
starfsmanna er pad sem skilur & milli feigs og ofeigs i rekstri fyrirteekja, han er
grunnpattur i frammist6du peirra og pad sem ezetti ad vera einna fremst i forgangsréd

stjérnenda (Samuel og Chipunza, 2009).
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2.2.1 Skilgreiningar a hvatningu

[ boék sinni fra arinu 2001 skilgreina Hellriegel, Slocum og Woodman hvatningu
starfsmanna pannig: , Afl sem virkar a einstakling eda innra med honum sem faer hann
til a0 hegda sér a tiltekinn hatt sem stefnir ad akvednu settu markmidi“ (Chipunza o.fl.,
2011, bls. 8340). Kanfer setti arid 1990 fram pessa skilgreiningu @ hvatningu: ,Pad sem
verdur kveikja ad dkvedinni hegdun, afmarkar stig einbeitingar ad pessari hegdun og
brautseigju i hegdun“ (Maertz og Griffeth, 2004, bls. 669). Ppridja skilgreiningin (Locke
og Latham, 2004, bls. 388) er pannig: ,Hvatning byggist a innri pattum sem hvetja til
adgerda og ytri pattum sem geta ytt 4 ad adgerdir eigi sér stad. brir hlutar adgerda sem
hvatning getur haft ahrif a eru stefna, styrkur og uthald“. Pritchard og Payne settu fram
kenningu 4arid 2003: ,Hvatning er skilgreind sem ferli par sem dakvedid er hvernig
starfsorku er Uthlutad til ad fullnaegja porfum. Hvatning er ferli til nytingar & audlindum
bar sem tima og orku er uthlutad til mismunandi verkefna. Hvatning inniheldur pa
stefnu, styrk og uUthald sem naudsynleg er pessu uthlutunarferli“ (Latham og Pinder,

2005, bls. 502).

bpessum skilgreiningum er sameiginlegt ad peer skilgreina hvatningu sem tvipaett
fyrirbaeri, val @ einhverju til ad stefna ad, markmidi og sékn ad pessu markmidi. Kanfer
(1990), Locke og Latham (2004) og Pritchard og Payne (2003) skipta reyndar sékninni ad
markmidi upp i styrk (st orka sem 16g0d er i vinnuna) og uthald (timalengdina sem unnid
er ad markmidinu). Kanfer og Heggestad (1997) vitna i gamlar rannsdknir, m.a. fra
James (1890) og Ach (1910) sem pa strax voru farnir ad syna fram 4 pessa skiptingu.
beir Locke og Latham (2004) baeta pvi einnig vid ad hvatning hafi beedi ahrif 4 pad
hvernig félk byggir upp hefileika og getu til ad vinna ad markmidum sinum og einnig ad
hvada marki pad nytir sér pessa getu og hafileika vid sékn ad markmidunum. Latham
og Pinder (2005) segja ad hvatning sé nokkurs konar framtidarspa par sem
einstaklingurinn sjai fyrir sér ad hve miklu leyti parfir hans verdi uppfylitar ad verki
loknu. Hann sér fyrir sér samhengid a milli orkunnar sem hann leggur ad mérkum og
beirrar parfauppfyllingar sem hann kemur til med ad njéta og a peim grunni akvedur

hann hversu storum hluta orkunnar er varid til pessa akvedna verks.

Pinder (2008) setur fram skilgreiningu a hvatningu sem er i storum drattum eins og

skilgreining Locke og Latham (2004). Arndis Vilhjalmsdéttir (2010) vitnar i skilgreiningu
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Pinders og gerir hana ad umtalsefni i grein sinni. pbar telur hin ad Pinder (2008) geri litid
ur paetti einstaklingsins i hvatningu pegar hann skilgreini hvatningu sem ,kroftuga
ahrifavalda sem eiga upptok sin innra og ytra med einstaklingnum® (Arndis
Vilhjdmsdéttir, 2010, bls. 20). Segir Arndis (2010) par med litid fram hja pvi ad hvatning
sé tilfinning sem félk finni innra med sér, an tillits til pess hvadan hun kemur, pvi félk
burfi ad finna til hvatningar. Hér ma segja ad Arndis (2010) taki of djapt i arinni par sem
Pinder (2008) tekur pad pvert 4 moéti fram ad hvatning komi ad hluta til innan fra. Eins
ma segja ad Arndis (2010) geri of litid ur peim pattum hvatningar sem virka utan fra pvi
ef hvatningarferlid vaeri jafn tilfinningabundid fyrirbzeri og hin heldur fram, sem zetti sér
alfarid stad innra med fdélki, vaeri vinna stjérnenda vid ad reyna ad auka hvatningu
starfsmanna unnin fyrir gyg. Sama ma segja um allar pser miklu rannséknir sem gerdar

hafa verid 4 pessu efni.

Vinnuframlag er hegdunarlegt hugtak sem er natengt hvatningu. Vinnuframlag ma
skilgreina sem hegdun sem gefur til kynna hvatningu, mikla eda litla eftir atvikum (De
Cooman, De Gieter, Pepermans og Jegers, 2011). Campbell (1990) segir ad
vinnuframlag sé pad sem sprettur af akvérdun starfsmanns um akvedio stig einbeitingar

ad verki i akvedinn tima (De Cooman o.fl., 2011)

Hvatar eru sidan adskildir peettir sem nota ma til ad hvetja. Oft er talad um innri og

ytri hvata (sja kafla 2.2.6).

2.2.2 Hvatning og personulegir eiginleikar
Hvatning og umbun eru sitt hvor hluturinn en eru natengd hugtdk og fyrir kemur ad pau
eru notud hvort i stadinn fyrir annad. Umbun (e. reward) er einn af peim morgu pattum

sem haegt er ad nota til ad hvetja (e. motivate).

Samkvaemt eldri sjonarmidum i vinnusalfraedi eru vidbrogd vid hvatningu spurning
um persoénulega eiginleika viokomandi starfsmanns og munur & milli starfsmanna i
bessum efnum pvi bundinn mismunandi eiginleikum félks. Med sifari tima rannséknum
hafa skodanir manna breyst i pessum efnum og frekar er farid ad skoda hvatningu i
samhengi vid vinnuadstaedur og hegdun starfsmanna og drangur ut fra pessum pattum i
heild. Fra pessu sjénarmidi er hvatning ekki eitthvad sem starfsmadurinn byr yfir heldur
eitthvad sem hann upplifir og er afleiding af umhverfislegum pattum. Einmitt pess

vegna hafa tilraunir, sem gerdar hafa verid a rannséknarstofum, midad ad pvi ad skoda
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ahrif umhverfis og pjalfunar en ekki ad skoda mismun & milli einstaklinganna. Samhlida
aratuga rannséknum & adsteeduvidhorfinu hefur mikill timi og orka farid i ad skoda,
rannsaka og utfaera i smaatridum leidir til ad hafa ahrif & hvatningu med hinum ymsu
inngripum i vinnu, skipulagningu hennar, utfeerslu @ ymiskonar hvatakerfum, kennslu og
bjalfun, mismunandi stjérnunaradferdum og svo meetti lengi telja (Kanfer og

Heggestad, 1997).

Kanfer og Heggestad (1997) raeda ad i gegnum tidina hafi 66ru hvoru komid fram
raddir sem hafa haldid pvi fram ad pessi tvo framangreindu sjonarmid purfi ad
sampeetta, p.e. ad hvatning akvardist badi af persénulegum pattum og ahrifum frd
umhverfinu. Pessu sjonarmidi hefur vaxid fiskur um hrygg sidustu arin. Pau taka svo
djupt i drinni ad segja ad pessi skipting hafi stadid rannsédknum a pessu svidi fyrir prifum
og ad vegna hennar hafi paer ekki prdast eins og skyldi. bau segja ad nu sidustu arin sé
aherslan ad breytast. Fyrst og fremst hafi verid skodad hvernig starfsmenn gzetu best
notad kunnattu, faerni og getu (KSA = knowledge, skills, abilities) en na er mest lagt upp
ur ad finna Gt dr pvi hvernig starfsmenn nyti samspil eiginleika sinna og umhverfispatta
til ad halda afram ad lzera og tileinka sér nyja hzefileika og vidhalda par med hvatningu.
Jafnframt er meiri dbyrgd 4 hvatningu ad faerast af stjornendum yfir & starfsmennina
sjalfa og pad gerir meiri krofur til peirra (Kanfer og Heggestad, 1997).

[ grein fra arinu 1997 (Wiley, 1997) greinir Carolyn Wiley prjd meginpaetti i

rannsoknum & hvatningu starfsmanna i seinni tid. bessir paettir eru:

1. Alyktanir um hvatningu eru dregnar Gt fra pvi hvernig eiginleikar starfsmanna
hafa ahrif & hegdun og frammist6du i vinnu. Hér er verid ad tala um
verkefnisbundna og persénulega eiginleika, ennfremur umhverfistengda

eiginleika.

2. Hvatning er ekki fastur eiginleiki. Frekar er att vid sibreytilegt innra astand sem
leidir af breytingum a adstaedum og persénulegum pattum auk pess sem

hvatningin breytist fyrir ahrif fra félagslegu umhverfi og 6drum pattum.

3. [ rannsékn Nicholsons frd 1995 kemur einnig fram ad hvatning hefur ahrif a

hegdun frekar en frammistédu (Wiley, 1997). Ef orsakasamband a milli
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frammistodu i starfi og vinnuframlags er veikt eru minni likur & pvi ad Urraedi til

ad auka hvatningu skili arangri.

Hér tekur Wiley (1997) i sama streng og Kanfer og Heggestad (1997) eins og pau lysa
ferli rannsdkna a hvatningu. Fyrst er naer eingdngu talad um eiginleika starfsmannanna,
sidan er horfid fra pvi og farid ad tala meira um umhverfistengda paetti. Ad sidustu
nefnir Wiley (1997) atridi sem kannski zetti ekki ad purfa ad reeda en hun gerir pad engu
ad sidur. Pad er um tengsl vinnuframlags, hvatningar og frammist6du i starfi. Ef pad
skiptir litlu varéandi frammistdodu i starfi hvad starfsmadurinn leggur mikié a sig, pa
hefur hvatning minna ad segja (Wiley 1997). bPannig ma taka daemi um
streetisvagnstjora, hann hefur fasta leid sem hann parf ad aka, hann verdur alltaf ad aka
hana a pvi sem naest sama hrada til ad hann sé a dzetlun og pvi ma zetla ad hvatning hafi
litil ahrif & frammistédu hans i starfi hvad vardar aksturshradann. Allt 68ru mali gegnir
um adra peetti starfs hans og hvatningu peim tengda, t.d. samskipti vid farpega,

umgengni um bilinn o.s.frv. bar & hvatning ekki sidur vid en i 6drum storfum.

Kanfer og Heggestad (1997) gerdu 4arid 1997 greinagdda uttekt a hvatningu og
bakgrunni hennar. bau segja grunn hvatningar liggja i tvennu, annars vegar eiginleikum
starfsmanna (e. traits) sem eru persénubundnir og ekki haegt eda mjog erfitt ad breyta,
beir eru st6dugir og langvarandi og koma fram vid mjog breitt svid adsteedna. Hinsvegar
liggi hann i feerni peirra (e. skills) sem séu dunnir, sem haegt sé ad pjalfa upp, kenna og
breyta og tengist pvi ad talsverdu leyti umhverfinu. Umhverfid skipar pannig verulegan
sess i motun hvatningar (Locke og Latham, 2004). Locke og Latham ((2004) eru pé ekki
alfarid 4 sama mali og Kanfer og Heggestad (1997) pvi peir vitna i misvisandi
rannséknarnidurstédur (t.d. Dveck og Elliott fra 1983, Elliott og Dveck fra 1988 og
Mueller og Dveck fra 1998) um hversu stodugir eiginleikar séu hja hverjum einstaklingi
og hversu audvelt eda erfitt sé ad hafa ahrif & pa pegar hvatning er annars vegar. beir

segja ad hér purfi frekari rannsdékna vid.

Heefileikar mannsins til ad taka vid hvatningu eru hluti af kerfi hans til sjalfsstjérnunar
(e. self-regulation) og einstaklingarnir nota pa pegar peir vinna ad markmidi.
Sjalfsstjérnaradferdir eru skilgreindar sem flokié kerfi vidbragda vid erfidleikum eda
vaentanlegum erfidleikum pegar unnid er ad markmidi (Kanfer og Heggestad, 1997).

Kanfer og Heggestad (1997) halda pvi einnig fram ad einstaklingsbundinn munur i
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bréun, adléogun og notkun mismunandi adferda sjalfsstjérnar hafi mjog mikil ahrif &
eiginleika einstakra starfsmanna a vinnustad pegar kemur ad pvi ad seekja ad og nd
markmidum. Reynsla einstaklingsins af markmidssetningu, bzedi i einkalifi og &
vinnumarkadi, motar ad storum hluta pa sjalfsstjorn sem einstaklingurinn byr yfir og af
bvi leidir ad hun er flokkud sem faerni frekar en eiginleiki. Locke tekur i sama streng i
grein fra 2001 par sem hann segir ad markmidasetning og sjalfstraust (e. selfefficacy)
geti ad verulegu leyti komid i stadinn fyrir eda baett upp suma eiginleika (Locke og
Latham, 2004). Rannsodknir hafa einnig synt ad hezegt er ad stérauka hefileika til
sjalfsstjérnar med pjalfun (Kanfer og Heggestad, 1997). Einnig hefur verid synt fram a
ad med inngripum byggdum a adferdum markmidssetningar er haegt ad:

e Auka helgun (e. commitment) vid erfid personuleg markmid sem eru samstillt

markmidum fyrirtaekjanna.

e Veita einstaklingum studning fra umhverfinu til ad komast fram hja erfidum
hindrunum med adferdum sjalfsstjérnunar (Kanfer, 2005).

Kanfer og Heggestad (1997) skipta eiginleikunum i tvo meginstofna sem hvor um sig
hefur allnokkra undirflokka. Peir eru:
e porf fyrir arangur (e. achievement), almennt frekar jdkveedur eiginleiki eda

eiginleikar. Undirflokkar eru m.a. leikni (e. mastery) og keppnisskap (e.
competitive excellence).

e Kvidi (e. anxiety) sem er talinn frekar neikvaedur eiginleiki.  Helstu
undirflokkar eru almennur kvidi (e. general anxiety), profkvidi (e. test anxiety)
og Otti vid mistok (e. fear of failure).

bessi skipting i jakvaeda og neikveeda eiginleika er pd alls ekki alfarid med peim heetti,
kvidi getur haft jakvaed ahrif lika og eins er porf fyrir drangur ekki alltaf jakveedur
eiginleiki.

Kanfer og Heggestad (1997) skipta faerni i tvo adalpaetti eins og sja ma 48 mynd 1:

e Hvatningarstjornun (e. motivation control) sem tengist frekar eiginleikanum
porf fyrir arangur.

e Tilfinningastjornun (e. emotion control) sem tengist frekar eiginleikanum
kvida.
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Kanfer og
Heggestad (1997
pb'rf f-yrir c’lrmngur KV'I i gg ( )
________ i P T taka pé fram ad
paer tengingar
sem minnst er &

hér & undan eru

Hvatningar
—sfjornmr\

Heefileikar mjog lauslegar og
engin ein faerni
sem tengist ein-
hverjum &kvedn-
um eiginleika.
Verkefni/Umhverfi Einstaklings-

bundinn munur 3

Mynd 1 Samspil eiginleika og haefileika sem hafa ahrif & hvatningu. eiginleikum hefur

Heimild: Kanfer og Heggestad 1997, bls. 11. ahrif 4 faernina og
studlar ad préun hennar og vidhaldi. Einstaklingar sem fa hda einkunn pegar meta skal
porf fyrir drangur munu t.d. frekar reyna ad koma sér i erfid og krefjandi stérf heldur en

beir sem eru laegri @ peim skala. Vid paer adsteedur purfa peir oft 4 tidum ad takast 4 vid

tilfinningalega krefjandi verkefni, gera mistok, stundum hvad eftir annad, taka 3

bolinmaedinni og vinna vid paer adstaedur jafnvel i langan tima. | pesshéttar verkefnum

eru meiri likur @ ad eigin stjérn 4 tilfinningum og hvatningu aukist. A méti ma taka sem
deemi einstaklinga sem eru hdir & kvardanum kvidi, peir eru kvidnir og hraeddir vid ad

mistakast. Peir reyna veentanlega ad fordast adstaedur par sem moguleikar eru 3

mistokum og sneida par med hja umhverfi sem parfnast hvatningarheefileika (heefileika

til ad taka vié hvatningu). Pbar af leidir ad pessir einstaklingar préa pa heefileika sidur
med sér en minna kvidnir einstaklingar. [ raunveruleikanum (t.d. & vinnustad) getur
pbetta haft pau ahrif ad kvidnir einstaklingar fordist nyjar adsteedur, fordist ad leera ny
storf og ad taka patt i nyjum verkefnum ef peir eru ekki vissir um ad valda peim
algjorlega. bessir einstaklingar eru pvi ad pessu leyti minna hafir sem starfsmenn. |
storum drattum ma segja ad sakjandi hvatning er liklegri til ad byggja upp

hvatningarhefileika en fordandi hvatning er @ hinn bdéginn liklegri til ad vinna & mati
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uppbyggingu peirra (Kanfer og Heggestad, 1997) (sja nanari umfjollun um sakjandi og
fordandi hvatningu i kafla 4.1).

Ef gera 4 inngrip a vinnustad til ad auka hvatningu verdur fyrst ad atta sig 4 hvad er
haegt ad gera. Vegna pess hversu erfitt er ad breyta eiginleikunum pegar
einstaklingurinn er kominn 3 fullordinsar er naudsynlegt ad greina & milli hvada hluti
hvatningar orsakast af eiginleikum einstaklinga og hvada hluti af faerni peirra. Sidan
verdur ad mida adgerdir ad pvi ad breyta faerni med kennslu, pjalfun eda 686rum
inngripum sem talin eru likleg til arangurs. Rannsdknir & persénuleika hafa gjarnan
einmitt snuist um ad finna Ut hvernig mismunur a eiginleikum hefur ahrif a8 hegéun og

hvad parf til ad breyta henni (Kanfer og Heggestad, 1997).

Fundid hefur verid ut ad vélreen nalgun vid honnun starfa (byggd 4 verkfraedi og
fraedilegri stjéornun) leggur meiri dherslu a8 framleidnitengda Utkomu og drangur en aftur
a moti leggur hvatningarnalgun (byggd a audgun og steekkun starfa) meiri dherslu 3
starfsanaegjutengdan arangur. Astaedan fyrir pessu liggur i pvi ad vélraena nélgunin
stefnir ad einfoldun starfa og minni porf fyrir haefileika starfsmanna en hvatningartengd
nalgun stefnir ad audgun starfa og par med préun hefileika starfsmanna (Edwards,

Scully og Brtek, 2000).

Hér verdur einnig ad nefna ad freedimenn hafa sumir hverjir talad fyrir pvi ad ekki
megi leggja of mikid upp ur gildi skynsemi i tengslum vid hvatningu. Tilfinningar og
skapsveiflur eiga par sinn patt og peer verdur ad taka med i reikninginn (Mowday og
Sutton, 1993). A sama hatt parf ad reikna med mismunandi afstédu einstaklinganna.
Eftir pvi sem starfsmenn hafa meira sjalfstraust og almenna jakvaeda afstdédu eru peir
einbeittari, hafa meira uthald, meiri innri hvatningu og standa sig betur almennt (Erez

og lIsen, 2002).

2.2.3 Hvatning og umbun

Nohria, Groysberg og Lee birtu arid 2008 grein um grunnparfir mannsins. Fjorar
salfraedilegar grunnparfir (e. drive) eru ad peirra mati undirliggjandi grunnur undir 6llu
sem vid gerum:

e F3, eignast (e. aquire) takmorkud efnisleg eda defnisleg gaedi. borfin er

afstad og 6sedjanleg, vid berum okkur alltaf saman vid naesta mann og viljum
alltaf meira.
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e Tengja (e. bond) vid adra einstaklinga, fyrirtaeki, samfélog eda pjodir. Feerir
tilfinningar eins og ast og umhyggju pegar hun er uppfyllt, einmanaleika ef
ekki. Mikil hvatning pegar starfsmdonnum finnst peir tilheyra fyrirtaekinu og
ofugt.

e Skilja (e. comprehend) umhverfid og heiminn i kring um okkur, pessu fylgir ad
skilja fyrirtaekid og starfsemi pess. Veldur porfinni fyrir ad leggja ad morkum
og porf fyrir storf sem ogra starfsménnum.

e Verjast (e. defend) utanadkomandi haettum og halda uppi réttleeti. Verja folk
og hluti, einnig skodanir og trd. Verjast m.a. breytingum & starfi og fyrirteeki
(Nohria, Groysberg og Lee, 2008).

Hér er a ferdinni mjog apekk skilgreining & mannlegum porfum og sja ma hja Maslow
og fleiri free@imonnum (sja nanari umfjéllun um Maslow i kafla 3.1.1). Eini munurinn er

ad Nohria og félagar (2008) setja ekki lifsfyllingu sem sér porf.

Pau Nohria og félagar (2008) setja sidan fram pa stadhaefingu ad hvatningu megi
maela med fjorum meelikvérdum. Birtingarmyndir pessara fjogurra meelikvarda sjast og

eru oft maeldar i vinnustadakdénnunum. beir eru:

e patttaka (e. engagement), pad hversu mikid starfsmenn leggja ad morkum i
starfi, t.d. i frumkvaedi og orku.

e Starfsanaegja (e. satisfaction), hversu anaegdir starfsmenn eru i starfi og
hversu vel fyrirtaekid kemur til mots vid veentingar peirra til starfsins.

e Helgun, hversu vel starfsmenn tengja sig vid fyrirtaekid og sja sjalfa sig i pvi (e.
corporate citizenship).

e Fyrireetlun um ad haetta (e. intention to quit) segir til um hversu lausir
starfsmenn séu i starfi hja fyrirtaekinu og er géddur meaelikvardi & naverandi eda
vaentanlega starfsmannaveltu (Nohria o.fl., 2008).

Oll fyrirtaeki og vinnustadir verda ad sinna 6llum fjérum ofangreindum grunnpérfum
starfsmanna sinna til ad nd sem bestum darangri i rekstri. parfirnar hafa sidan hver um
sig akvedna einingu, kerfi eda hugmyndafraedi innan fyrirtakisins, sem best hentar til
studnings hverri og einni peirra. bannig er pad augljéslega launakerfid sem stydur vid
borfina til ad eignast, hvernig pad greinir a milli gédrar og sleemrar frammistédu og
tengir umbun vid frammistodu, einnig hvernig pad verdlaunar géda frammistodu ad
o0ru leyti, t.d. med framproun i starfi. Fyrirteekjamenningin er pad sem stjérnar
adallega hvernig porfinni fyrir ad tengjast 66rum er fullnaegt, hvort menningin stydur vid
tengingu a milli starfsmanna, félagsskap og lidsvinnu eda ekki. Porfinni fyrir ad skilja er

helst fullneegt med hoénnun starfa pannig ad pau séu dhugaverd og ad i peim felist
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askorun. Ad sidustu eru pad ferlar sem hafa med frammistédustjéornun og stadsetningu
audlinda ad gera sem stjérna mestu pegar varnarporfin er annarsvegar. ba er att vid ad
ferlarnir séu gagnseaeir og ad starfsfolk eigi audvelt med ad skilja hvernig dkvardanir eru

teknar (Nohria o.fl., 2008).

Haegt er ad beeta frammistodu fyrirtaekja talsvert med pvi ad auka hvatningu
starfsmanna. Ef unnid er med einn patt hvatningar er strax haegt ad na baettum arangri.
Skv. Nohria og félogum naest pd bestur arangur ef unnid er med alla fjéra peetti
hvatningar, deemi um pad pegar heildaritkoma er meira en summa fjogurra patta

(Nohria o.fl., 2008).

2.2.4 Hagnytt gildi til starfsmannavals

Einstaklingar eru ekki einvérdungu mismunandi hvad vardar einstaka eiginleika heldur
er samsetning hinna ymsu eiginleika mjog mismunandi. bannig settu pau Kanfer og
Heggestad (1997) upp mynd til ad gera grein fyrir mismunandi samsetningu eiginleika
hja einstaklingum. Grunnurinn i peirri mynd eru grunneiginleikarnir ,,porf fyrir arangur”
og ,kvidi“ og radast einstaklingarnir inn i myndina eftir pvi hvort peir maelast hatt eda
lagt i hvorum eiginleika fyrir sig, sja mynd 2. A myndinni ma sja tilbGid artak
einstaklinga a vinnumarkadi. Eins og sja ma er dreifing einstaklinga ekki jofn a milli
fjordunga @ myndinni. Rannsdkn Kanfer, Ackerman og Heggestad fra arinu 1996 (Kanfer
og Heggestad, 1997) sem studd er af fleiri rannséknum & sama svidi synir ad litilshattar
neikvaed fylgni er & milli eiginleikanna ,,porf fyrir drangur” og ,kvidi“. Pad eru pvi ivid
feerri einstaklingar sem hafa hatt gildi i badum eiginleikum eda lagt i badum heldur en
beir sem hafa annan hvorn eiginleikann haan og hinn lagan. Pbetta ma sja @ myndinni,
fleiri einstaklingar lenda i fjérdungum eitt og fjdgur en fjérdungum tvd og prju. Ut fra
bessu sjonarmidi, p.e. eiginleikum til hvatningar, eru bestu starfsmennirnir almennt peir
sem lenda i fjoréungi fjogur. Pessir einstaklingar hafa ahuga a moguleikum til
starfsframa sem samraemist getu peirra og dhuga a ad skara fram Ur en eru samt
tiltolulega lausir vid ahyggjur, neikvaedar tilfinningar og kvida eda streitu sem fylgir
haettunni 4 ad gera mistok. beir eru liklegir til ad bregdast vel vid hefdbundinni
hvatningu i formi umbunar og parfnast yfirleitt litils ,hvatningarvidhalds” ef svo meetti

segja. A sama hatt ma segja ad einstaklingar sem falla i fjérdung 1 séu minnst ahuga-
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1. Mikill kvi®i - litil porf fyrir drangur 2. Mikill kvidi - Mikil porf fyrir arangur
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,Porf fyrir arangur”

Mynd 2 Mismunur a hvatningarhzefni midad vid kvida og porf fyrir arangur.

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

verdir fra sjonarmidi hvatningar. beir eru liklegri til ad hafa minna frumkvaedi og
starfsdhuga en peir sem fyrr eru nefndir og leggja minna 3 sig til ad sinna kréfuhérdum
og erfidum stérfum. Vid petta beetist sidan ad peir eru kvidnari og tilfinningalega
Ostodugri. Stjornendur purfa pvi, auk pess ad hafa meira fyrir hvatningu pessara
starfsmanna, lika ad leggja meira a sig til ad auka sjalfstraust peirra og draga ur kvida.
Einstaklingar sem falla i fjordung tvo geta verid gddir starfsmenn, peir hafa dhuga og
getu en hafa jafnframt hatt gildi & kvidakvar6anum. bvi getur purft ad huga ad pvi ad
velja peim storf vid heefi, ad setja peim ekki fyrir verkefni sem likleg eru til pess ad valda

beim kvida, t.d. vegna pess ad nidurstada peirra sé Odviss eda 6orugg (Kanfer og

Heggestad, 1997).
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2.2.5 Vinnustadurinn og umhverfio

Hér ad framan hefur nokkud verid fjallad um einstaklinginn og mismunandi paetti i
persénugerd hans til dhrifa 8 hvatningu. Umhverfispeettir hafa litillega verid nefndir en
nu verda peim gerd betri skil. Eins og nefnt var hér ad framan hefur umhverfid toluverd
ahrif @ hvatningu starfsmanna. Innan fyrirtaekjanna blémstrar fjolskrudugt umhverfi
sem starfsmadurinn lifir og hraerist i medan hann er a vinnustabnum. betta fyrirbaeri er
oftast kallad fyrirtaekjamenning. Fyrirtaekin sjalf hafa medvitad ahrif & hvatningu og
reyna ad styra henni med ymsum rddum, einnig hafa ymis atridi ahrif sem ekki eru
sérstaklega hugsud til pess, t.d. skipulag, dreifstyring-midstyring og stjéornunarsponn
(Locke og Latham, 2004). Auk pess hefur fyrirtekjamenningin ahrif sem eru meira
Omedvitud, hun er ad stérum hluta sjalfsprottin. bar fyrir utan koma svo 6nnur
umhverfisahrif utan fyrirteekisins sem ekki verda gerd ad umtalsefni hér. Sidan ma ad
sjalfsogdu ekki gleyma pvi ad starfsmenn eru ekki viljalaus verkfzeri eda férnarlomb.
Peir hafa eda geta haft talsverd ahrif & umhverfi sitt. Fyrir pad fyrsta pa seekjast peir
eftir storfum sem peir hafa ahuga a og hatta i storfum sem peim lika ekki. peir geta lika
unnid ad pvi a eigin spytur eda med vinnufélégum sinum ad hafa ahrif 4, préa og breyta
pbeim storfum og vinnustodum sem peir hafa valid sér. beir geta ad nokkru leyti valid sér
svid innan fyrirtaekisins og par med lika hvada sérhafileika sina peir vilja helst prda og
efla (Locke og Latham, 2004). Val a fyrirtaeki til ad starfa hja hefur lika talsverd ahrif,
fyrirtaekin eru i & meira maeli farin ad velja starfsfélk med tilliti til hvort pad passar inn i
menningu fyrirtaekisins. bPvi er eins farid a hinn veginn, starfsfélkid velur sér einnig
fyrirtaeki til ad starfa hja ad hluta til eftir menningunni. par med fylgir hvada hvatningu
beir velja sér, su hvatning sem er ,sampykkt” & vinnustabnum er stér hluti af

menningunni.

Schneider (1987) setti fram maddel sem hann kalladi A-S-A maddelid (e. attraction-
selection-attrition model). Hluti af pessari kenningu er ad halda pvi fram ad starfsfélk
saki i vinnu hja fyrirtaeekjum sem hafa samskonar gildi og pad sjalft. begar fyrirtaekin
eldist verdi starfsfolkid einsleitara og peir starfsmenn sem koma nyir inn purfa ad laga
sig ad sidum, venjum og gildum fyrirteekisins, ef peir gera pad ekki verda peir ekki
langlifir i starfi. Starfsmenn bua sem sagt til fyrirtaekid, p.e. andann og menninguna i

bvi, fremur en 6fugt, petta tvennt sprettur ekki af sjalfu sér. betta getur verid gott,
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aukid samheldni og starfsanda og baett fyrirtaekjamenningu en pad getur lika haft sina
6kosti. bar ma nefna takmorkun 4 sjénarhorni vid akvardanatoku og hdphugsun. bessu
fylgir ad tilraunir til breytinga koma til med ad mistakast ef einblint er & ferla og
uppbyggingu, petta eru afurdir hegdunar félks innan fyrirtaekisins frekar en dhrifavaldar
a starfsfélkid. Breytingar koma til med nyju félki sem hefur ahrif & eldri starfsmenn og
breytir hugsunarhaetti innan fyrirtaekisins, sem aftur hefur i fér med sér breytingar a
ferlum og uppbyggingu (Schneider, 1987). Eftir sem adur hefur verid bent 4 ad ymsar
breytur i fyrirtaekinu og umhverfi starfsmanna hafa ahrif 8 frammist6du peirra og pessar
breytur verdur ad hafa i huga ef skoda a frammistoduna og reyna ad skilja hana (den

Hartog, Boselie og Paauwe, 2004).

Mismunandi edli fyrirtaekja dregur pannig til sin starfsfélk med mismunandi eiginleika
og sem hvetjast af mismunandi pattum starfanna. Margar rannséknir hafa t.d. verid
gerdar til ad bera saman fyrirteeki annarsvegar i arélausa (not-for-profit) geiranum og
ardsakna (for-profit) geiranum hinsvegar. Medal pess sem komid hefur fram er ad
starfsmenn sem sottust eftir storfum hja fyrirteekjum i ardlausa geiranum gerdu pad af
borf fyrir ad hjalpa 66rum og verda til gagns (De Cooman o.fl.,, 2011; Pattakos, 2004).
De Cooman og félagar vitna einnig i Lyons (2003) til stadfestingar pvi ad starfsmenn i
ardlausa geiranum leggja talsvert minni aherslu a framgang i starfi en starfsmenn i
ardsakna geiranum (De Cooman o.fl.,, 2011). begar kemur ad launamalum eru skodanir
skiptar, sumar rannséknir (Mirvis og Hackett, 1983; Von Eckardstein og Brandl, 2004)
benda til pess ad launakrofur séu synu minni i ardlausa geiranum, adrir hafa hinsvegar
komist ad peirri nidurstodu ad enginn marktaekur munur veeri a aherslunni a laun
(Lyons, Duxbury og Higgins, 2006). Almennt er gert rad fyrir ad ardsaekni geirinn greidi
haerri laun fyrir sambaerileg storf og komid hefur fram i rannsédknum ad peir sem leggja
aherslu & heerri laun szeki frekar i ad starfa par (Lewis og Frank, 2002). Cooman og fl.
(2006) segja ennfremur ad starfsmenn i ardseekna geiranum hvetjist meira af haerri
launum og leggi meiri aherslu pau. Aftur & méti segja peir lika, sérstaklega vardandi
framgang i starfi, ad verid geti ad starfsmenn i arélausa geiranum geri sér grein fyrir ad
minna sé um stéduhaekkanir par og leekki pess vegna krofurnar @ pvi svidi. Eins kom
fram i samanburdarrannsékn & verkfraedingum og hjukrunarfraedingum ad peir

sidarnefndu létu frekar hvetjast af félagslegri medlidan (e. altruism) heldur en
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verkfraedingarnir (Hagstrom og Kjellberg, 2007). | heild méa segja ad rannsékn Cooman
og fl. (2006) leidi i ljos ad starfsfélk ardlausra fyrirtaekja hvetjist frekar af innri hvétum
s.s gildi starfanna fyrir samfélagid og samhverfu pess vid eigin gildi og ad starfsfélk
ardsakinna fyrirtaekja hvetjist frekar af ytri hvotum, framgangi i starfi og umbun (sja

kafla 2.2.6. um innri og ytri hvata).

Rannsdknir a skapandi storfum innan fyrirtaekja benda einnig til pess ad hvatning hafi
almennt mikid ad segja um virkni og drangur pessara starfa (Unsworth og Clegg, 2010).
bpannig gripi menn taekifeeri til nybreytni og nyskopunar fegins hendi i fyrirtaekjum par
sem hvatning er naegileg, ad 6drum kosti [ata starfsmenn pad hja lida ad leggja a sig pad
auka alag og erfidi sem fylgir nysképuninni.

Auk fyrirtaekjamenningar hefur menning pjéda ahrif 4 hvada hvatning er mest metin.
Sem daemi ma nefna ad Hofstede hefur i rannséknum sinum borid saman menningu og
starfsdnaegju en hun er natengd hvatningu. Hann kemst t.d. ad peirri nidurstodu ad par
sem meiri dhersla er 16gd a hdopa frekar en einstaklinga er starfsfélk almennt dnaegdara i
starfi (Arney Einarsdéttir, 2007). Arney Einarsdottir (2007) ber einnnig saman i
rannsokn sinni maelingar og Utreikninga a evrépsku starfsanaegjuvisitélunni (e. European
Employee Index — EEl) @ Nordurlondunum og maelingar sinar hérlendis. bPar ma hversu
mismunandi dhrifapeettir starfsanaegju hafa mismikid vaegi eftir Iondum (sja toflu 1). bar
ma m.a. sja ad imynd annarsvegar og storf og starfsskilyrdi hinsvegar hafa mun meira
vaegi hér 4 islandi en annarsstadar 4 Nordurldndunum en & hinn béginn hefur stjérnun

engin ahrif.

Tafla 1 Hlutfallslegt vaegi ahrifapatta starfsansegju @ Nordurlondunum.

Heimild: Arney Einarsdéttir (2007)

island | Noregur |Danmork | Svipjod | Finnland | Fyrirteekin  reyna

imynd 20% 17% 13% 11% 23%| akvedid og med-
Stjornun 0% 4% 10% 8% 6%| vitas a5 hafa hrif
Naesti yfirmadur 6% 12% 11% 6% 10%| hvatni

Samstarf 0% 15% 0%  18% g9| & Nvatningu og par
Starf og starfsskilyrdi 5% 26%|  29% 31% 26%| Med frammist6du
Laun og kjor 11% 8% 10% 4% 7%| sinna starfsmanna
Starfsproun 18% 18% 18% 19% 20% (Kanfer og
Samtals 100%|  100%|  100%|  100%|  100%
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Heggestad, 1997). Nokkur atridi eda kerfi vega par pyngst. Val starfsmanna er eitt
beirra. begar til stendur ad rdda nyja starfsmenn attu fyrirtaekin ad reyna ad velja pa
bannig ad peir hafi eiginleika og hvatningarfaerni (p.e. hzfileikann til ad taka vid
hvatningu) sem passa fyrir starfid en ekki sidur fyrir fyrirtaekid. Eins getur verid
naudsynlegt ad mennta og pjalfa starfsmenn til ad peir heaefi fyrirtaekinu betur. Hér
getur t.d. verid um ad raeda hvatningarnamskeid og fyrirlestra eda pjalfun i dkvednum
starfsadferdum. Enn ein leid er ad breyta storfum eda starfsumhverfi innan
fyrirtaekisins.  Med ymsum leidum er haegt ad setja upp hvatakerfi sem gefur
starfsmonnum augljésa, beintengda og hradvirka tengingu vinnuframlags vi0
personulegan arangur eda afkomu. besshattar kerfi eru til pess fallin ad draga ur
ahrifum einstaklingsbundins munar a hvatningarhaefileikum. bau geta pannig ad nokkru
leyti baett upp ahrif lélegra adferda vid val starfsmanna og komid ad einhverju leyti i
stad pjalfunar starfsmanna hvad vardar hvatningu. Arangur pessara kerfa liggur ba i pvi
hversu vel pau draga ur kréfunum a hvatningu starfsmanna (Kanfer og Heggestad,

1997).

Ahrif allra pessara adferda til ad baeta hvatningarstig (e. motivational fit) starfsmanna
helgast samt sem adur af pvi ad peer taki tillit til mismunandi eiginleika starfanna i heild
sem og eiginleika hinna mismunandi verkefna sem starfsmanninum eru falin i starfi.
Eins benda pau Kanfer og Heggestad (1997) & misveegi i pvi hvada umfjéllun mismunandi
hvatningarhafileikar fa. Mikid er talad um porf fyrir drangur og hvatningarstjérnun.
Mun faerri rannséknir hafi verid gerdar 4 dhrifum kvida og tilfinninga & hvatningu og
arangur i starfi. b6 hafi verid haldid mikid af ndmskeidum i streitustjéornun sem séu bein
visbending um ad haegt sé af halfu fyrirtaekjanna ad hafa ahrif & hvatningu med

inngripum til ad minnka streitu.

pegar fjallad er um hvatningu kemur alltaf ad pvi ad raett er um starfsmenn sem ekki
virdast falla inn i, ekki virdist vera haegt ad hvetja. Poétt um sé ad raeda gbddan
stjérnanda, fullan hugsjona og geti komid peim a framfeeri med fledandi meelsku og
rokhyggju getur hann ekki alltaf komid hvatningu & framfaeri, jafnvel ekki pé ad hann
hafi yfir ad rdda umbun sem atti ad hofda til starfsmannanna (Nicholson, 2003).
Stundum parf ad gripa til annarra rdda. Nicholson (2003) bendir 4 ad med tiltolulega

einfoldum leidum sé haegt ad komast hja pvi ad tapa mikilveegum starfsmonnum sem
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passa ekki alveg inn i ,kerfid“. Hann heldur pvi fram ad allir starfsmenn bui yfir
hvatningareiginleikum sem komi jafnvel fram annarsstadar en a vinnustadnum, par séu
beir bara oft a einhvern hatt heftir. Pad er hlutverk stjérnandans ad losa um pessi hoft

og pbad purfi hann ad gera i samstarfi vid starfsmanninn.

2.2.6 Innri og ytri hvatar

Haegt er ad telja til allnokkra peetti sem styra vellidan starfsmanna a vinnustad og
starfsanaegju. beim hefur gjarnan verid skipt i tvo flokka, annarsvegar innri og hinsvegar
ytri peetti. Hvatning, sem yfirmenn fyrirekja reyna ad beita & vinnustad, midast
allajafna vid ad gera ymist magn- eda edlisbreytingar a einum eda fleiri af pessum
pbattum og er pd talad um innri eda ytri hvata og hvatningu. Bassett-Jones og Lloyd gera
flokkunina ad rannsdknarefni i rannsékn sinni fra 2005 (Samuel og Chipunza, 2009).
bessi skipting er einnig megininntakid i kenningu Herzbergs sem kollud hefur verid
tveggja patta kenningin (sja nanar i kafla 3.1.3). Innri paettir (e. intrinsic factors) tengjast
starfinu beint og eru innbyggdir i pad. Petta eru eingdngu huglaegir pzettir og eru
kalladir hvatar (e. motivators). Medal innri patta ma nefna hrés til starfsmannsins,

metnadarfyllri verkefni, aukna abyrgd, taekifzeri til préunar i starfi o.p.h .

Ytri peettirnir (e. extrinsic factors) eru hinsvegar afleiddir peaettir og ekki beinn hluti af
starfinu sjalfu en tengjast pvi samt sem adur. Petta eru oft meira eda minna
apreifanlegir paettir eda hlutir og eru einnig kalladir vidhaldspeettir (e. hygiene factors).
Ytri paettir eru atridi eins og launa- og/eda stoduhaekkanir, staerri skrifstofa & betri stad,
stefna fyrirtaekisins eda starfsadferdir, stjornunaradferdir stjérnenda, samskipti a milli

samstarfsmanna svo eitthvad sé nefnt.

Margar rannsoéknir hafa verid gerdar 4 ahrifum innri og vytri patta vardandi
starfsansegju og hvatningu og nidurstédurnar hafa ekki alltaf visad i sému att. Kinicki,
McKee-Ryan, Schriesheim og Carson rannsokudu darid 2002 starfsanaegju og
spurningalista til ad meela hana, adallega svokalladan JDI spurningalista (Job Description
Index). Medal pess sem peir komust ad var ad jakvaed fylgni er & milli innri hvatningar
og starfsanaegju (r. = 0,44), mun sterkari en fylgni @ milli ytri hvatningar og starfsanaegju.
Hun var r. = 0,09 pegar raett var um tengsl starfsdnsegju vid anaegju med laun og r. =
0,27 pegar um var ad raeda tengsl starfsanaegju og stoduhaekkana. Pbetta studdi m.a.

samskonar nidurstodu Hackmans og Oldhams fra arinu 1980. (Kinicki, McKee-Ryan,
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Schriesheim og Carson, 2002). | annarri rannsékn (Samuel og Chipunza, 2009) var
skodad hvada tengsl veeru & milli innri og ytri hvata annarsvegar og starfsmannaveltu
hinsvegar. [ 1j6s kom ad innri hvatar hofdu afgerandi ahrif til leekkunar
starfsmannaveltu, badi i einkageiranum og hja opinberum fyrirtaekjum. Helst voru pad
fraedsla og pjalfun, dhugaverd storf, starfsoryggi og frelsi til sjalfstaedra og skapandi
vinnubragda. Pad er po itrekad i nidurstédum rannsdéknarinnar ad ekki megi lita fram
hja vidhaldspattunum, peir séu naudsynlegur hluti af heildarmyndinni. Fleiri hafa einnig
komist ad pvi med rannséknum ad ymsir vidhaldspaettir hafa lika ahrif a starfsanaegju.
Samkeppnishaf laun, gédar vinnuadstaedur, starfsoryggi og jakveed samskipti & milli
samstarfsmanna hafa i sumum tilfellum reynst vera lykilatridi i hvatningu starfsmanna
og pvi ad halda peim i starfi hja sama vinnuveitanda (Maertz og Griffeth, 2004). Af pvi
sést ad stjornendur geta ekki reitt sig eingdngu a innri paetti til hvatningar starfsmanna
sinna og til ad halda peim i starfi heldur verda lika ad taka vidhaldspaettina med i
reikninginn.

Ad sidustu ma nefna rannsékn sem gerd var & mismunandi ahrifum innri og ytri hvata
bar sem borin var saman andleg vellidan yfir eins ars timabil. Urtak haskélamanna var
skodad og borin saman vellidan peirra eftir pvi hvort peir |6gdu meiri dherslu & innri eda
ytri hvata, maelt & kvarda salfreedilegra grunnparfa. Pa sast ad peir sem 16gdu meiri
aherslu a persénulegan voxt og félagsleg samskipti og nddu arangri a pvi svidi 68ludust
meiri andlega vellidan og glimdu sidur vid vanlidan. A méti sast ad peir sem 16gdu meira
upp ur fjarhagslegum avinningi og 6drum ytri pattum nutu ekki aukinnar andlegrar

vellidunar en vanlidan peirra jokst (Niemiec, Ryan og Deci, 2009).
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3 Helstu kenningar um hvatningu

B ysna margar kenningar hafa verid smidadar a 20. oldinni og fram a pa 21. um
hvatningu og hvernig best sé ad auka framleidni med pvi ad hvetja starfsmenn.
Haegt er ad skipta pessum kenningum i tvennt i gréfum drattum, annarsvegar eru pad
innihaldskenningar (e. content theories) en hinsvegar ferlakenningar (e. process

theories) (Dinibutun, 2012). Hér verdur fjallad um nokkrar peirra.

3.1 Innihalds- eda parfakenningar

Adaltilgangur med innihaldskenningum er ad reyna ad skyra edli afmarkadra patta sem
hafa ahrif & og hvetja félk vid vinnu og setja pa i samhengi. Markmid peirra er ad koma
auga a parfir einstaklingsins og styrkleika hans, hvernig peir nyta styrkleikana og setja
sér markmid til ad uppfylla parfirnar (Dinibutun, 2012). bessar kenningar eru lika
kalladar parfamidadar kenningar (e. need-based theories) (Lambrou, Kontodimopoulos

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

3.1.1 Maslow og parfapyramidinn

Abraham Maslow birti arid 1943 kenningu sina um parfir sem sidan hefur ordid eitt af
betur pekktu fyrirbaerum vinnusalfreedinnar og ein af grundvallarkenningum hennar
(Sadri og Bowen, 2011; Stoll og Ha-Brookshire, 2012). Ppar leikur parfapyramidinn
adalhlutverkid, einféld myndraen framsetning 4 kenningunni (sjd mynd 3). Kjarni
kenninga Maslows er ad einstaklingurinn hafi parfir sem hann reynir ad fullnaegja, peaer
radast i mikilveegisr6d og pegar mikilvaegustu porfunum hefur verid fullnaegt tekur hann
til vid ad reyna ad fullnaegja peim naestu i rédinni, hann vill sem sagt alltaf meira
(Dinibutun, 2012). Adrir tulka kenningar Maslows pannig ad skilin @ milli prepa séu ekki
skyr, einstaklingar séu ekki endilega bunir ad fullnaegja 6llum pérfum a einu prepi pegar
beir eru farnir ad sakja i naesta prep fyrir ofan (Stoll og Ha-Brookshire, 2012). Maslow
flokkadi parfir i fimm flokka eins og sja ma @ myndinni, sem hann fjélgadi reyndar seinna
eftir pvi sem hann préadi hugmyndina, peir urdu atta a endanum (Linstead, 2002) p6

yfirleitt sé synd upprunalega utgafan. [ nedsta prepi pyramidans eru frumparfir, peer
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sem parf ad uppfylla til ad lifa af, eftir pvi sem ofar dregur eru parfirnar édhlutbundnari
og ekki eins lifsnaudsynlegar, pvi ma segja ad edlilegt sé ad myndin sé pyramidalogud

(Dinibutun, 2012).

bparfapyramidi
Maslows
Sioferdi,
skopun,
lausn v(:anda ma"la,
Ll’fsfylling fordémaleysi

Sjalfsvirding, sjalfstraust,
Virbing arangur, virding fyrir og fra 60ru folki
Ast, umhyggja og nand, ad tilheyra
Kaerleikur hopi, stad, pj6d
- Likamlegt 6ryggi, starfséryggi, 6ryggi eigna,
Oryggi fiélskyldu og heilsu

5 Matur, drykkur, svefn, kynlif
Likamlegar parfir / Y d \

Mynd 3 barfapyramidi Maslows.

Heimild: Byggt & mynd a netslédinni: http://commons.wikimedia.org/wiki/File:Maslow's
hierarchy of needs.png Sétt 13.08.13.

Parfirnar radast pannig i prepin i pyramidanum:
e [ fyrsta prepi (nedsta) eru lifsnaudsynlegar lifedlisfraedilegar grunnparfir fyrir
mat, drykk, svefn, kynlif o0.p.h.

e [ 68ru prepi er porf fyrir 6ryggi af ymsum toga, frelsi, ad vera laus vid haettu
og sarsauka, porf fyrir skipulag og fyrirsjdanleika.

e parfir i pridja prepi eru félagslegar parfir og porf fyrir keerleika, fyrir ad
tilheyra hopi eda hédpum, porf fyrir ad fa og gefa ast og vinattu.

e Virding er i fjorda prepi, sjalfsvirding (sjalfsoryggi, styrkur, sjalfstaedi og frelsi)
og virding fyrir 68rum (ordspor, vidurkenning, stada).

e | efsta prepi er nokkud sem kalla ma lifsfyllingu, ad préa, meta, gera sér grein
fyrir og standa vid eigin moguleika og eiginleika. Petta prep getur att sér otal
margar birtingarmyndir eftir hverjum einstaklingi (Dinibutun, 2012).

begar einni porf hefur verid fullnaegt virkar han ekki lengur sem hvati. Sem daemi ma
nefna ad von um vatnsglas hvetur pyrstan einstakling til ad nalgast pad. Pegar hann

hefur drukkid naegju sina skiptir ekki mali pé honum bjddist meira vatn, engin hvatning
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er til ad ndlgast pad. ba eru pad aftur parfir & naesta prepi fyrir ofan sem hvetja hann til
ddda og pannig koll af kolli. Til pess ad breyta hegdun parf pvi ad bjéda upp & upp-
fyllingu parfar sem ekki er pegar uppfyllt (Dinibutun, 2012; Sadri og Bowen, 2011).

Pad er mismunandi hvada hvatar eiga best vid eftir pvi til hvada parfa er verid ad
hofda. Sem deemi ma nefna ad laun eda 6nnur fjarhagsleg umbun er augljésasti hvatinn
ef hofda a til parfa i nedsta prepi pyramidans, fyrir launin ma kaupa lifsnaudsynjar.
Pegar komid er & naesta prep eru pad t.d. lifeyrismal og radgjof af ymsu tagi sem best
henta sem hvatar. Grundvéllur kenninga Maslows er ad starfsmenn purfa meira en

fjarhagslega umbun ef nd 8 hamarkshvatningu (Sadri og Bowen, 2011).

Kenning Maslows hefur nokkurn veginn stadist timans tonn pd hun hafi lika verid
gagnrynd. Medal pess sem gagnrynt hefur verid, an pess ad farid verdi djupt i pad hér,
er samhengi 4 milli prepa hvad vardar proska og pekkingu, t.d. er kynporfin sett 4 nedsta
brep en vaknar pd ekki fyrr en & unglingsaldri (Kenrick, Griskevicius, Neuberg og

Schaller, 2010).

3.1.2 Aldefer og ERG-kenningin

Aldefer skodadi kenningar Maslows og vann ut fra peim. Hann ték i raun pyramida
Maslows og notadi hann en einfaldadi parfarédina i prju stig. bau eru tilvist (e.
existence), tengsl (e. relatedness) og voxtur (e. growth), at fra ensku heitunum er
kenning Aldefers oft kéllud ERG-kenningin. [ sinni kenningu sameinar Aldefer nedstu
tvo prepin i parfapyramidanum undir tilvistarstig, midstigid er pad sama hja badum og
efstu tvo stig pyramidans verda ad vaxtarstigi hja Aldefer. Pannig eru kenningar
Maslows og Aldefers nokkud likar. Aldefer heldur pvi fram ad parfirnar proist i
grunnatridum & sama hatt og i kenningu Maslows, byrji a tilvistarporfum, proist yfir i
tengslaparfir og sidan i parfir fyrir voxt. bad sem skilur & milli er ad Aldefer heldur pvi
fram ad parfirnar séu meira i samfellu, peaer proéist ekki endilega stig af stigi eins og
Maslow heldur fram. Parfir a tveim stigum geta ,,verid i gangi“ samtimis og ef eitthvad
aftrar pvi ad porf sé fullnaegt a efri stigunum getur einstaklingurinn sétt aftur i parfir a
nedri stigum. Eins er ekki naudsynlegt ad fullnaegja porfunum i réttri r6d, einstaklingar
geta s6tt beint i parfir & efri stigum. Meginmunurinn liggur pvi i ad Aldefer er

sveigjanlegri i sinni kenningu (Dinibutun, 2012).

34



3.1.3 Tveggja patta kenning Herzbergs

Starfsanaegja hefur [6ngum verid talin fylgja einum samfelldum ferli par sem @ 6drum
endanum er fullkomin starfsanaegja en @ hinum endanum er fullkomin éanaegja med
starfid. Herzberg setti aftur 8 moéti fram pa kenningu arié 1959 ad upplifun einstaklings
af starfi fylgdi tveim ferlum par sem d 6drum ferlinum veeri svidid fra fullkominni nidur i
enga starfsanaegju, 4 hinum ferlinum wveeri svidid fra engri nidur i fullkomna
starfséanaegju. A mynd 4 er petta sett fram & einfaldan, myndraenan hatt. Anzegja
starfsmanns a vinnustad er sett & feril frd 0 til 100 par sem 0 er versta astand, 100 besta

og 50 nokkurn veginn hlutlaust.

Hvorum ferlinum fyrir

Starfsdnaegja
: : sig  styra  mismunandi
Starfsédnaegja Engin Algjor
i & : & &l pbaettir, p.e. pad eru ekki
Algjor Engin .. _
0 50 100 Soému pattirnir sem valda

| | . . > L
| 1 anaegju eda Oanagju |

Mynd 4 Tveggja pbatta kenningin. starfi beir paettir sem

styra aneaegjunni valda ekki
6anagju, ef pa vantar algjorlega i starfsumhverfi fyrirtaekisins veldur pad i versta falli
engri starfsanaegju. A sama hatt geta pau atridi sem styra starfséanaegju ekki ordid til
starfsanaegju 4 vinnustad, i besta falli eru pessi atridi ekki til stadar og pa verdur ekki til
starfsdanaegja (Herzberg, 1974). Herzberg skyrdi kenningar sinar i grein sem hann
skrifadi arid 1974 (Herzberg, 1974). bar segir hann m.a. ad pad sem verdur til pess ad
starfsanesegja verdur til séu paettir sem tengjast innihaldi vinnunnar. bpar ma nefna atridi
sem menn fa dorkad med starfi sinu og vidurkenning a peim, dhugaverd storf, aukin
abyrgd, voxtur og frampréun i starfi. bessa peetti kallar Herzberg hvata (e. motivators)
og hér eru 4 ferdinni innri peettir starfsins (sja kafla 2.2.6). pau atridi sem valda 6anaegju
i starfi eru aftur & méti ekki beint hluti af starfinu sjalfu heldur frekar umhverfispattum
starfsins innan fyrirtaekisins ef svo ma segja, ytri paettir (sja kafla 2.2.6). parna ma t.d.
nefna stjéornun fyrirtaekisins, eftirlit, samskipti a vinnustad, vinnuadstodu, launakjor,
stodu og starfsoryggi. Sem sambheiti yfir pessi atridi hefur verid notad ordid

vidhaldspaettir (e. hygiene factors) (Herzberg, 1974, 2003). [ gréfum drattum ma segja

ad vidhaldspaettirnir samsvari nedri prem prepunum i parfapyramida Maslows og
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hvatarnir tveim efstu prepunum (Landy og Conte, 2010). Herzberg leggur aherslu a8 ad
vidhaldspaettirnir séu ekki minna merkilegir eda naudsynlegir. beir eru naudsynlegir til
ad starfsfolki lidi vel & vinnustad en pad eru hinsvegar, ad mati Herzbergs, hvatarnir sem

hvetja félkid i starfi (Dinibutun, 2012).

Tveggja patta kenningin er vidurkennd sem ein af undirstédukenningum i vinnu-
salfraedi og hefur sem slik haft mjog mikil ahrif (Furnham, Forde og Ferrari, 1999). Eftir
sem 4adur hefur hun verid gagnrynd, m.a. fyrir ad halda pvi fram ad audgun starfa (e. job
enrichment) sé eina leidin til ad auka hvatningu en ein af dlyktunum Herzbergs var ad i
raun veeri ekki haegt ad hvetja félk. Pad sem vaeri haegt ad gera veeri ad breyta
starfsumhverfinu og audga pad pannig ad par verdi til einhverskonar sjalfshvatning
(Latham og Ernst, 2006).  Somuleidis gerir tveggja patta kenningin mun & milli
einstaklinga ekki négu hatt undir hoféi né heldur mismunandi adsteedum innan
fyrirtaekja (Furnham o.fl., 1999). Lundberg og fl. (2009) vitna einnig i rannsékn Pinder
fra 1998 par sem hann segir ad ekki sé haegt ad gera eins skyr skil 8 milli vidhaldspatta

og hvata og Herzberg gerir.

3.1.4 Arangurskenning McClellands

David McClelland setti fram kenningu par sem hann heldur pvi fram ad skipta megi félki
i prja flokka eftir manngerdum og hver og einn flokkur hvetjist af dkvednum adstaedum
eda umhverfispattum. Tilvist pessara priggja hépa er mikilveeg i stjérn hegdunar a
vinnustad og eins og Herzberg litur McClelland mest til peirra hvata sem eru i efstu
stigum parfapyramidans (Dinibutun, 2012). Kenningar McClellands hafa mikid verid
notadar 4 svidi rannsoékna 4 stjérnun og stjérnendum (van Emmerik, Gardner, Wendt og
Fischer, 2010). Adalhvatarnir ad mati McClelland eru arangur (e. achievement), ahrif (e.
power) og tengsl (e. affiliation). Hann maeldi sidan einstaklinga med préfum til ad

greina 4 hvada svidi hvatning peirra leegi helst.

e Arangur — peir einstaklingar sem komu sterkir Ut hvad vardar pennan hvata
hafa mikla porf fyrir ad sigrast a erfidum verkefnum og na strembnum
markmidum. Pau mega ekki vera of audveld en vegna parfar peirra til ad
sigrast @ verkunum mega pau pé ekki vera of erfid heldur. bessir einstaklingar
burfa reglulega endurgjof og umsogn um arangur sinn og frammistédu.

o Ahrif — hér flokkast félk sem vill stjérna einstaklingum i kringum sig og
umhverfi sinu med tilldégum, aliti og mati. Pad prifst vel i hlutverkum par sem

36



bad faer ad hafa ahrif. betta er eiginleiki sem stjéornendur purfa ad hafa, ad
hvetjast af ahrifum.

e Tengsl — einstaklingar i pessum flokki prifast 3 gédum samskiptum vid
umbhverfid og samferdafolkid. Lykilpaettir peirra eru hlyja, vinatta, studningur
og audveld samskipti (Dinibutun, 2012).

McClelland nytti kenningar sinar til ad utbua meaelitaeki sem nota maetti til ad meela
hvatningu einstaklinga, Winther arftaki hans tok sidan vid keflinu og préadi petta taeki
afram (Kirkpatrick, Wofford og Baum, 2002). begar kenningar McClellands préudust fér
hann ad skilja & milli medvitadrar og émedvitadrar hvatningar. Omedvitud hvatning
inniheldur lzerdar, tilfinningalegar tengingar vid dkvedin areiti asamt erfdafreedilegum
pattum. Pessi hluti kenningarinnar, ad hvatning sé laerd, vard mikilveegur hluti hennar
bar sem pa er farid ad tala um einstaklings- og menningarbundinn mun & hvatningu,

baedi vardandi hvad hvetur og hversu mikid (van Emmerik o.fl., 2010).

3.2 Ferlakenningar

Med ferlakenningum er (eins og nafnid bendir til) reynt ad atta sig & ferlum hvatningar
frekar en nakveemlega hvad pad er sem hvetur hvern og einn einstakling. Vidfangsefni
beirra eru sidur breyturnar sem hvetja heldur hvernig pser hanga saman og mynda
hvatningu, hvad hefur ahrif @ paer, hvernig hegdunarmynstur verdur til, hvernig pvi er
styrt og haldid vid (Dinibutun, 2012). Pessar kenningar eru lika kenndar vid dherslu a

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

3.2.1 Kenningar a grunni vaentinga

Vantingakenningin (e. expectancy-based theory) er grunnkenning i hvatningu og i raun
ekki haegt ad eyrnamerkja hana alfarid einum hofundi 6drum fremur. bad eru til
allnokkrar mismunandi utgafur, Victor Vroom lagdi grunninn ad pvi sem nu er ritad um
vantingakenninguna en sidar téku Porter og Lawler hana upp 4 arma sina og proudu
hana frekar, fleiri hafa sidan fylgt & eftir (Dinibutun, 2012). Kenningin byggist a pvi ad

hvatning er fall af samhenginu & milli:

e Vinnuframlags og metinnar frammist6du,
e vaentinga um ad umbun verdi tengd frammistédunni og

e ad st umbun verdi veitt.
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Samkvaemt kenningunni byggist hvatning starfsmanns & pvi ad hann reiknar med pvi
ad vinnuframlag hans leidi til gddrar frammistodu, ad umbun sé i bodi og ad hun verdi
veitt ef frammistadan er gdéd. Hér er a engan hatt skilgreint fyrirfram hver umbunin a ad
verda, adeins reiknad med ad vaentingar um hana skili pvi ad hvatning og par med
arangur aukist. Med pvi ad meta prja peetti i tengslum vid starf (eda hluta pess) ma sja

hver hvatningin (H) verdur. Pbeir eru:

e Vantingar (V) — mat einstaklings 4 likum & ad akvedid vinnuframlag leidi til
frammistodu i tilteknu verkefni, metnar a bilinu 0 (engar likur) til 1 (6ruggar
likur).

e Tengsl (T) — mat a likum & pvi ad gefin frammistada leidi til starfsframmistodu
og par med umbunar, likur a bilinu 0 — 1.

e Gildi (G) — Virdi mismunandi starfsframmistédu/umbunar/utkomu i augum
einstaklingsins, metid a bilinu -1 (mjog litid virdi) til 1 (mjog mikid virdi).

Utkoman ur 6llum pattum er sidan margféldud saman, H =V x T x G. Margféldunin
synir mikilvaegi pess ad hver pattur gefi sem haest gildi, ef bara einn peirra er nalaegt
nulli er hvatningin litil, eins er gildid er undir nulli, ef starfsmadurinn metur umbunina
einskis getur hvatningin ordid neikvaed (Dinibutun, 2012; Wieseke, Kraus, Alavi og

Kessler-Thones, 2011).

Wieseke o.fl. (2011) vitna sidan i bék Vroom fra 1964 par sem hann heldur pvi fram
ad ef vel tekst til verdi pad til pess ad starfsmanninum aukist sjalfstraust og
vaentingarnar haekki par med. Hann er einnig bdinn ad sja tengslin og gildid, p.e. ad gdd
frammistada leidir til umbunar og umbunin er honum ad skapi og par med eykst
hvatningin stig af stigi.

Porter og Lawler préudu kenninguna afram eins og adur sagdi. beir baettu pattum
inn i til a0 audvelda mat 4 frammistodu i heild, ekki einungis hvatningu. bPar komu inn i
baettir eins og eiginleikar og geta starfsmannsins og mat hans 4 stédu sinni, petta hefur
hvorugt ahrif & vinnuframlagid en hefur ahrif & hverju vinnuframlagid skilar i formi
frammistédu. Peir bzettu einnig vid lid sem peir kolludu metin umbun, pad er hvada
umbun starfsmadurinn metur ad hann zetti ad fa i samanburdi vid pa umbun sem hann
feer. bessi samanburdur hefur mikil dhrif & pa anaegju og hvatningu sem starfsmadurinn

hefur af vinnunni (Dinibutun, 2012). bad gefur vaentingakenningunni gildi ad hun hefur
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hlotid vidurkenningu margra fraedimanna af 6likum toga, sérstaklega fyrir ad tengja a

oruggan hatt saman vinnuframlag, umbun og hvatningu (Wieseke o.fl., 2011).

3.2.2 Jafngildiskenningin

Stacy Adams setti & sinum tima fram jafngildiskenninguna. Hun byggir & pvi sem Porter
og Lawler kalla metna umbun, p.e. pvi hvernig starfsmadur metur samhengid eda
hlutfallid & milli pess sem hann sjalfur leggur til starfsins og ber ur bytum fyrir pad
annars vegar og hinsvegar sama hlutfall hja samstarfsmanni eda —-ménnum (Dinibutun,
2012). Vidmidid getur einnig verid starfsfélk i samskonar storfum i 66rum fyrirtaekjum
(Till og Karren, 2011). Framlagié sem hver og einn leggur til getur verid margvislegt,
inn i pad geta komid peettir eins og aldur, kyn, menntun, félagsleg stada, vinnuframlag
og fleira. Sama ma segja um utkomuna, par getur verid um ad raeda laun, stodu,
framprdun innan fyrirtaekisins o.fl. Ef starfsmadur litur a sitt framlag og Utkomu og ber
bad saman vid framlag og utkomu samstarfsfélks aetlast hann til ad par sé jafnvaegi, ad
samberilegt framlag gefi af sér samskonar utkomu. Ef hann metur pad svo ad petta
jafnveegi sé ekki fyrir hendi myndast éanaegja og spenna sem dregur Ur hvatningu og

starfsanaegju (Dinibutun, 2012).

Meti starfsmadurinn pad svo ad hann fai minna en honum ber leitast hann vidé ad na
jafnveeginu, t.d. med pvi ad fara fram & pad vid vinnuveitandann ad jafna dtkomuna. Ef
bad gengur ekki eftir ma buast vid ad hann beiti 6drum adferdum til ad jafna metin, segi
jafnvel upp vinnunni eda reyni med einhverjum haetti ad draga ur afrakstri pess sem
midad er vid. Einn moguleikinn er sidan ad meta pad svo ad viomidid hafi verid rangt og
skipta um vidmidunaradila. Ef starfsmadurinn telur sig fa meira en sd sem hann ber sig
saman vid er vid pvi ad buast ad hann bregdist vid til ad haekka sig i eigin mati, leggi

t.a.m. hardar ad sér eda skipti um viomid (Landy og Conte, 2010).

Hér er ad sjalfségdu um mjog huglaegt mat ad raeda og mjog marga peetti sem geta
komid par til alita. Einnig er pad svo ad pad sem einn sér sem djafnvaegi getur annar séd
sem fullkomid jafnveegi (Dinibutun, 2012). Fjoldi breytanna gerir pad hinsvegar ad
verkum, sem og hid mismunandi mat, ad alger j6fnudur hvad vardar utkomu er ekki pad
sem starfsmenn sja sem hina endanlegu Utkomu heldur frekar 6fugt. Tilt6lulega litill
munur a adstaedum starfsmanna ad einhverju leyti getur réttlaett mun i dtkomu. Inn i

betta getur sidan komid umradan um umbun til einstaklinga eda hdpa og hvernig hver
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og einn metur sitt framlag til hépvinnu (Barnes, Hollenbeck, Jundt, DeRue og Harmon,
2011). Lawler setti sidar fram kenningu sem hann kalladi fravikskenningu (e. dis-
crepancy theory) sem abét & jafngildiskenninguna par sem hann segir ad anzegja
starfsmanna med pad sem peir bera ur bytum fyrir starf sitt og hvatning peirra sé
samhengi & milli pess sem peim finnst edlilegt ad peir fai og pad sem peir sidan fa og
fravikid par a milli (Till og Karren, 2011). Eins og adrar kenningar hefur
jafngildiskenningin fengid a sig gagnryni, m.a. hafa efasemdir verid settar fram um ad
starfsmenn reikni stodu sina svona ut, einnig hefur umraeda verid um skilgreiningar a

ymsum pattum kenningarinnar (Landy og Conte, 2010)

3.2.3 Kenningar um markmidssetningu

Locke, einn af forvigismonnum hvatningarkenningarinnar, heldur pvi fram ad hér sé
frekar @ ferdinni akvedin taekni til ad hvetja folk heldur en formfést kenning um
hvatningu. Hann, dsamt fleirum, heldur pvi fram ad markmid hjdlpi félki ad umbreyta
Ouppfylltum poérfum yfir i adgerdir, ad til pess ad uppfylla parfir purfi adgerdir og folk
noti markmid til ad raungera parfirnar. Kenningar um markmidssetningu ganga ut fra
pbvi ad um leid og einhver setur sér markmid til ad stefna ad hafi pad mikil hvetjandi
ahrif (Dinibutun, 2012). Markmid i skilningi kenningarinnar um hvatningu er ekki bara
akvedin vinna sem parf ad vinna eda mark sem parf ad komast til heldur einnig vidmid
til ad meta frammistodu einstaklingsins. Pad ad na markmidi vekur ekki einungis
anagju heldur varpar pad anaegjunni yfir 8 vinnuna og vidfangsefnid. Raunhaef vinna ad
markmidi samanstendur af prem adalpattum; markmidinu sjalfu eda vidfangsefninu, pvi
sem einstaklingurinn eda hépurinn reiknar med ad fa Ut Ur vinnunni og sjalfstrausti
einstaklingsins eda hdpsins, vissunni um ad med vinnuframlagi sinu muni hann na
markmidinu (Latham og Ernst, 2006). Til pess ad markmid hafi ahrif & frammistodu
verdur einstaklingurinn ad helga sig pvi, vera dkvedinn i ad na pvi. Helgun vid markmid
er alla jafna mest pegar mogulegt er ad na pvi og pegar einhver umbun tengist pvi. Stig
hvatningar helst pannig i hendur vid erfidleikastig markmidsins, sem og helgunina
(Dinibutun, 2012; Locke, Latham og Erez, 1988). Ennfremur eru hdépmarkmid
ahrifarikari en pau markmid sem einstaklingurinn setur sér (Hollenbeck, Williams og
Klein, 1989). bessu tengjast einnig peettir eins og hversu vel afmarkad markmidid er,

folk sem setur sér skyr markmid sem erfitt er ad na stendur sig alla jafna betur en peir
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sem setja markid ekki eins hatt og ekki eins skyrt (Dinibutun, 2012; Locke og Latham,
1990).
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4 Tengsl hvatningar og lyofraedilegra patta

instaklingar meta hvatningu 4 mismunandi hatt eftir ymsum lydfraedilegum
E pattum. Par ma nefna aldur, menntun og fleiri paetti. Hvada ahrif hafa t.d. paettir
eins og markmidssetning, patttaka i dkvérdunum, frammistédumat, o.s.frv.? | peim
rannséknum sem tilteknar eru hér a eftir eru hvatningarpeettir flokkadir nokkud
misjafnlega og kalladir mismunandi heitum. Pad er pvi nokkud erfitt ad skoda
nidurstdédur i samhengi en til ad einfalda pad nokkud eru peir gréfflokkadir i innri og ytri

hvatningu.

4.1 Hvatning og personuleiki

Pad er nokkud ljést midad vid pad sem sagt hefur verid hér ad framan ad ekki hentar
Ollum einstaklingum sama form hvatningar. Pad ad komast ad pvi hvernig hver
einstaklingur verdur best hvattur i starfi er eitt af stéru vidfangsefnunum 3 pessu
freedasvidi. Meira ad segja hefur verid tekid svo djupt i arinni ad segja ad rannsoknir i
bessum efnum hafi setid & hakanum i vinnusalfreedinni (Kanfer og Ackerman, 2000).
Kanfer og Ackerman (2000) benda einnig @ ad hagagangur i rannséknum & pessu svidi
og skortur & samrami i rannséknum hafi stadid framproun fyrir prifum og gert erfitt
fyrir um samanburd & milli rannsékna. Fraedimenn svo sem Barrick og Mount (Barrick
og Mount, 1991) sem rannsokudu , big-five” kenninguna um hina fimm stéru paetti i
personuleika mannsins (samvinnupydi (e. agreeableness), vidsyni (e. openness to
experience), taugaveiklun (e. neuroticism), samviskusemi (e. conscientiousness) og
uthverfa (e. extroversion) (Judge, Higgins, Thoresen og Barrick, 1999)) hafa haldid pvi
fram ad mismunur i vidbragdi vid hvatningu liggi fyrst og fremst i einstaklingsbundnum
mun & samviskusemi. beir einstaklingar sem syndu sterka porf fyrir skylduraekni,
einbeitingu og prautseigju (allt paettir i personuleikapaettinum samviskusemi) bregdist
betur vid hvatningu en peir sem ekki hafa pessa eiginleika til ad bera. Peim hefur hins
vegar fjolgad (Kanfer og Ackerman, 2000) sem vilja frekar tengja pennan mun vid adra

baetti. Rannsoknir Zuckermans og fleiri (Zuckerman, Joireman, Kraft og Kuhlman, 1999)
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syndu t.d. tengsl hvatningar vid paetti eins og hvort persénuleiki vidkomandi er opinn
eda lokadur (e. extrovert-introvert) eda vid taugaveiklun (e. neuroticism). Ennfremur
hafa nokkrir fraeedimenn eins og t.d. Elliott og Dweck i rannsékn fra 1988 og Elliott og
Church i annarri rannsékn fra arinu 1997 (Kanfer og Ackerman, 2000) tengt mun a
hvatningu vid einstaklingsbundinn mun i markmidssetningu. bessi samanburdur &
tengslum hvatningar vid mismunandi edlispatti og eiginleika manna & vid somu
vandamal ad etja og ymis 6nnur umraeda um hvatningu, sem sagt pa ad settir eru

mismunandi merkimidar og meelikvardar a hvatningarpaetti og markmid.

Arid 1997 téku pau Kanfer og Heggestad (Kanfer og Ackerman, 2000) saman
rannséknir sem hofdu verid gerdar & svidi hvatningar og ahrifa sjalfsstjornunar 3
eiginleika einstaklinga til hvatningar. beim fannst ymislegt vanta upp 4 ad komin vaeri
fram négu heilleg mynd af pessum pattum og préudu pvi maelitaeki til ad fylla upp i paer
eydur sem peim fannst vera til stadar, spurningalista sem pau kalla ,The Motivational
Trait Questionnaire” (MTQ). Pessi listi malir hvatningu baedi eftir pattum sem e.t.v.
meetti kalla sakjandi (e. appetitive/approach motivation) og eins eftir peim sem kalla
meetti fordandi (e. aversive/avoidance motivation). Munurinn 4@ pessu tvennu er ad
begar raett er um saekjandi hvatningu liggur hvatningin i pvi ad fa eda 60last eitthvad
eftirsdknarvert, s.s drangur eda kunnattu en med fordandi hvatningu er pvi 6fugt farid,
ba liggur hvatningin i pvi ad sleppa vid eitthvad, eins og t.d. mistok i starfi. Styttri utgafa
MTQ mezelir hvatningahaefileika eftir prem undirliggjandi adalpattum sem eru hver um

sig maeldir med tveim kvordum. Skiptingin er pessi:

e Persénuleg haefni, kvardarnir eru 1) laerdomsporf og 2) haefni.
e Samkeppnisheaefni, kvardarnir eru 1) keppnisskap og 2) vidmid vid adra.
e Kvidatengd hvatning, kvardarnir eru 1) dhyggjur og 2) tilfinningasemi.

Kanfer og Ackerman (2000) gerdu sidan rannsokn til ad stadfesta ytra og innra gildi
MTQ spurningalistans jafnframt pvi sem pau skodudu tengsl hinna ymsu hvatningar-
hafileika vid adra persdnulega eiginleika. Rannsdéknin byggdist & ad hépur einstaklinga
svaradi MTQ listanum og ték einnig ymis onnur préf. Hopurinn svaradi 6drum
spurningalista um persénugerd (Multidimensional Personality Questionnaire, MPQ) og
for i gegnum nokkur greindarprof sem meeldu greind & ymsan hatt. Meelingar a

hvatningarhafileikum med MTQ spurningalistanum syndu géda fylgni vid maelinguna
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med eldra malitaekinu MPQ. Mzalingar @ hvatningarhafileikum med MTQ gafu til
kynna ad peir hefdu litid sem ekkert med greind ad gera, hvorki pegar meeld var
edlisgreind (e. fluid intelligence, Gy) eda reynslugreind (e. crystallized intelligence, G)*.
Fylgni @ milli hvatningarhaefileika og greindar maeldist adeins r = 0,15 og r = 0,16 eftir pvi
hvor tegund greindar var skodud (Kanfer og Ackerman, 2000). Ppegar skodadur var
munur & hvatningarhafileikum eftir aldri kom i ljés ad eftir pvi sem aldurinn haekkadi
minnkadi vaegi sekjandi hvatningar. Petta synir ad med haekkandi aldri minnka likurnar
a pvi ad einstaklingarnir saekist eins mikid eftir drangri i starfi og er petta i samraemi vid
fyrri rannséknir (Heckhausen, 1997). Heckhausen (1997) syndi einnig fram a ad eldri
einstaklingar eru svartsynni, eda kannski raunszerri, 8 ad nd markmidum sinum og saetta

sig jafnframt betur vid ad na peim ekki.

Nokkur munur reyndist vera a hvatningarhaefileikum kynjanna samkvamt rannsdékn
Kanfer og Ackerman (2000). Munurinn liggur nokkud eftir peim linum sem almennt er
talad um sem mun 8 milli kynjanna. Konur fengu aberandi haerri einkunn 8 kvéréunum
yhaefni” og ,tilfinningasemi” heldur en karlmenn i rannsékninni. Hér er verid ad tala um
annarsvegar saekjandi hvatningu og hinsvegar for6andi hvatningu. Ppetta getur leitt til
akvedinna vandamala og arekstra a vinnustad par sem jakvaed ahrif aukinnar heefni eru
bau ad konur saxkja meira i krefjandi storf og verkefni en @ moti kemur ad vegna
aukinnar tilfinningasemi aukast likur a kvida og hraedslu vid ad standa sig ekki og na ekki

tokum & verkefnunum (Kanfer og Ackerman, 2000).

4.2 Hvatning tengd aldri
Minnkandi atvinnupatttaka hefur lengi verid vandamal vida i Evrépu, par sem faerri

og feerri hafa verid til ad standa undir framleidslu og e dyrara velferéarkerfi. betta

! Edlisgreind er haefileikinn til ad leysa éhlutbundin verkefni, talinn ad miklu leyti medfeeddur. Hér er
m.a. um ad raeda atridi eins og minni, athygli, heaefileikann til roksemdafaerslu og méttoku nyrra
upplysinga. Mismunandi er eftir rannséknum hvenzer a aldursskeidinu hun er talin na hamarki en oft

talad um aldurinn 20-30 ara, lekkandi eftir pad.

Reynslugreind er ad miklu leyti leerd og byggist pvi meira 4 formlegri eda 6formlegri menntun og
reynslu. Huan byggist a atridum eins og almennri vitneskju, badi um starf og annad, ordaforda og
hafileikum til tjdningar. Reynslugreind er talin, 6fugt vid edlisgreind, aukast langt fram yfir midjan aldur

(Kanfer og Ackerman, 2004; Heida Maria Sigurdardéttir, 2005).
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hefur ekki i jafnmiklum maeli verid raunin hérlendis, atvinnupatttaka elsta aldurshépsins
hefur verid naleegt 10 présentustigum haerri hérlendis en i Sviss sem er naest i rédinni.
(Nefnd félagsmalaradherra um st6du midaldra og eldra félks & vinnumarkadi, 2004). b6
ma buast vid ad pessi préun vindi upp a sig hérlendis sem annarsstadar (Margrét K
Gunnarsdottir, 2009). bad er pvi naudsynlegt ad reyna ad halda eldra starfsfélki a
vinnumarkadi og hvatning er stor pattur i pvi. Pad getur verid erfitt pvi eldra starfsfélk
pbarf oft & tidum ad kljast vid fordéma i sinn gard eins og ad pad sé minna virkt, hafi
minni hafileika og ad framleidni pess sé minni en yngri starfsmanna (Posthuma og
Campion, 2009). begar aldurinn heekkar og edlisgreindin laekkar (sja nedanmalsgrein 1)
minnkar lika haefnin til ad bregdast vid miklu areiti og floknum kringumstaedum. bar af
leidir ad sama vinnuframlag gefur af sér minni afkdst sem pydir ad hvatningin minnkar
(Kanfer og Ackerman, 2004). A méti kemur ad reynslugreindin eykst med aldrinum og
haefnin vid storf sem krefjast sérfraedikunnattu zetti pa ad aukast. Samskiptahafnin
eykst og par med hafileikar til ad umgangast félk, eldra félk er einnig oft farid ad huga
ad pvi ad ,skilja eitthvad eftir sig”, t.d. i formi kennslu og leidbeininga til yngri starfs-
manna og baetir med pvi upp missi annarra hafileika (Ng og Feldman, 2008). Med
aldrinum verdur hvatningin pvi meira valkvaed, félk leyfir sér ad velja frekar samskipti til
ad hamarka félagslegan og tilfinningalegan avinning (Stamov-Rossnagel og Biemann,
2012). bannig meaetti gera rad fyrir ad med aldrinum komi fram aukin porf fyrir innri
hvata s.s. betri samskipti vid samstarfsfélk. Petta hefur einnig verid stadfest med
rannséknum par sem kom fram ad jakvaed fylgni var @ milli aldurs og aukinnar aherslu a
innri hvata (Kanfer og Ackerman, 2004; Ng og Feldman, 2010). | nylegri breskri
rannsokn (Inceoglu, Segers og Bartram, 2012) var skodad hvernig hvatning breytist med
aldri, einnig var fleira skodad sem fjallad verdur um sidar. [ rannsékninni var
patttakendum skipt i fimm aldursbil, 25 ara og yngri, 26-35 ara, 36-45 ara, 46-55 ara og
56 ara og eldri. Pa var 18 kvordum hvatningar skipt nidur i prja flokka: Innri og ytri
hvata og sidan pann pridja par sem eru atridi sem leggja dherslu 4 persénulega heaefni.
Undir sidasta flokkinn falla atridi eins og vinna i samkeppnisumhverfi, ad setja sér haleit
markmid, ahersla 3 fjarhagslegan arangur, viljinn til ad tileinka sér nyja heefileika o.s.frv.
Ef litid er & pau atridi sem hér eru flokkud undir persénulega haefni (einnig kollud
orkutengd (e. energy-related) atridi) eru pau atta talsins, virkni (e. level of activity),

personulegur voxtur (e. personal growth), arangur (e. achievement), samkeppni (e.
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competition), 6tti vid mistdk (e. fear of failure), vald (e. power), helgun (e. immersion)
og vidskiptaleg syn (e. commercial outlook). b6 ad Inceoglu og félagar (2012) flokki
bessi atridi hvorki sem innri né ytri hvata ma allavega segja ad pau liggja flest nzer pvi ad

vera ytri hvatar en innri.

Ekki var, ef @ heildina er litid, mikill munur a@ hvatningu eftir aldri, pé litillega mismikill
eftir flokkum. Ef litid er @ atridin sem falla undir persénulega haefni minnkar hvatning
beirra vegna med aldrinum i stérum drattum. Pbetta er i samraemi vié adrar rannsoknir,
t.d. rannsékn Kanfer og Ackerman (2000), sem syna ad storf sem krefjast mikils
personulegs framlags verda minna dhugaverd med aldrinum. Ef skodud eru prju af
pessum atriGum ma sjd ad hvatningin af samkeppni 4@ vinnustad minnkar stodugt frd
yngsta aldursbili, persénulegur voxtur vex i hvatningu fra fyrsta til annars aldursbils en
dalar eftir pad, hvatning sem leidir af valdi vex & fyrstu tveim aldursbilum en minnkar

badan i fra.

Innri hvatar skv. rannsékn Inceoglu o.fl. (2012) eru sjalfstzaedi i starfi (e. autonomy),
sveigjanleiki (e. flexibility), ahugi (e. interest), persénulegar reglur (e. personal
principles) og samstarf (e. affiliation). [ pessum flokki er pad samstarf sem sker sig
nokkud ur, gildi pess sem hvata minnkar litilega med aldrinum en breytingin er ekki
marktaek. Adrir innri hvatar fylgja allir sama mynstri, gildi peirra eykst med aldrinum par
til & sidasta aldursbilinu, pa laekkar pad nokkud. Breytingin er mjog mismikil, sjalfstaedi i
starfi hvetur minnst i upphafi en langmest hja elsta aldurshépnum, svipada préun ma sja
vardandi sveigjanleika a vinnustad, hann hefur naestminnst vaegi i upphafi en naestmest

begar starfsaevinni lykur.

Ytri hvatarnir eru starfsoryggi (e. ease and security), vidurkenning i starfi (e.
recognition), stada a vinnustad (e. status), framproun i starfi (e. progression) og efnisleg
umbun (e. material reward). Mikilvaegi efnislegrar umbunar er litilshattar frabrugdid
mikilvaegi annarra patta, pad dalar litilega med aldrinum. Adrir ytri hvatar prdast a
svipadan hatt med aldri, peir hvetja allir alika mikid a fyrsta aldursbili og pvi naesta,
minnka sidan nokkud skarpt ad mikilvaegi naestu tvo aldursbil en standa i stad & pvi

sidasta.

Ad lokum ma nefna ad Stamov-Rossnagel og Biemann (2012) leggja aherslu a ad alls

ekki sé sjalfsagt ad haerri aldri fylgi minnkandi hvatning.
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4.3 Kynbundin hvatning

Kynbundin gildi sem tengjast vinnu eru ad mestu leyti ordin til adur en félk kemur ut
a vinnumarkadinn og haldast i hendur vid adra kynbundna peetti (Hagstrom og
Kjellberg, 2007). [ rannsékn sem Hagstrom og Kjellberg (2007) gerdu i Svipjéd og sto6d
yfir i nokkur ar var m.a. skodad samspil kynjanna hvad hvatningu vardar. Rannsdknin
var langsnidsrannsékn, i prju skipti voru spurningalistar lagdir fyrir hépa karlkyns og
kvenkyns hjukrunarfraedinga og verkfraedinga, i fyrsta skipti pegar folkid var ad ljuka
nami. Sidar verdur fjallad nanar um muninn a hjukrunarfraedingum og verkfreedingum.
Melingarnar voru gerdar arin 1993, 1994-95 og 1997-98 hja hjukrunarfraedingum en
hja verkfraedingum arin 1995, 1996 og 1999. Svarendur voru bednir ad segja til um
mikilvaegi tuttuguogfjogurra atrida sem vordudu afstédu peirra til hvatningar i starfi og
gefa peim einkunn 4 fimm punkta Likert kvarda. AtriGunum var radad saman, fjérum og
fijorum i sex hdépa eda svid a eftirfarandi hatt: Félagsleg tengsl (vid yfirmenn og
samstarfsmenn, e. social relations), umbun og starfsframi (laun, félagsleg stada innan
fyrirtaekisins og stoduheaekkanir, e. benefits and career), ahrif (stjérnun og mikilvaegi
innan fyrirtaekisins, e. influence), félagsleg medlidan (hjalpsemi, skopun betri heims, e.
altruism), sjalfsmynd (mikilvaegi skopunar, tilfinningar fyrir arangri og pess ad finna sig i
starfi, e. self realization) og starfsumhverfi (gott umhverfi, likamlegt 6ryggi, starfsoryggi
og stodug innkoma, e. work conditions). Ef allur hépurinn er skodadur var mikilvaegis-
r6d hvatningarpattanna pessi (pad mikilveegasta fyrst): Félagsleg tengsl, sjalfsmynd,
starfsumhverfi, félagsleg medlidan, umbun og starfsframi og ahrif. b6 ad rodin veeri
bessi fyrir heildina skaru einstaka hopar sig Ur 4 stoku stad. Sem daemi um pad ma
nefna ad félagsleg medlidan hvetur kvenkyns hjikrunarfreedinga ivid meira en
sjalfsmynd og félagsleg medlidan hvetur karlkyns verkfraedinga mun minna en umbun

og starfsframi.

Ef nidurstodur fyrstu maelingar eru skodadar kemur i ljés talsverdur munur a milli
kynja 4 flestum svidum. Oll svid nema eitt, sjdlfsmynd, syndu marktakan kynjamun.
Konur 16gdu meiri dherslu a félagsleg tengsl, félagslega medlidan og starfsumhverfi en
karlar 16gdu aftur @ méti meira upp Ur umbun og starfsframa annarsvegar og ahrifum
hinsvegar. Karlmenn virdast pvi lita meira til ytri hvata en konur, baedi svidin sem peir

hafa meiri ahuga & teljast i storum drattum til ytri hvata. Konur leggja meira upp ur innri
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hvotum, badi félagsleg tengsl og medlidan teljast til innri hvata. bess ber pd ad geta ad
ef heildin er skodud eru ytri paettirnir i minnstum metum, p.e. pé ad karlmenn leggi t.d.
meira upp Ur umbun og starfsframa og ahrifum en konur eru pessi svid pod i nedstu
saetum hja peim eins og konunum. Sidan er dhugavert ad sja hvada breytingar verda a
milli malinga. Svidin félagsleg tengsl og sjalfsmynd breyttust ekki ad radi a milli
maelinga hvad vardar kynjamun, fyrir utan ad ahersla a félagstengsl jokst hja karlkyns
hjakrunarfraedingum { annarri maelingu en daladi sidan aftur. Ahersla & starfsumhverfi
minnkadi jafnt og pétt, nokkurn veginn jafnt hja kérlum og konum, sama ma segja um
félagslega medlidan po par veeri leekkunin ekki eins jofn. Merkilegast er ad skoda
breytingarnar & svidunum ahrif og umbun og starfsframi. Eins og adur var sagt l6gdu
karlmenn talsvert meiri aherslu & pau svid i fyrstu maelingu en i sidustu meelingu var allt
annad uppi a teningnum, mat karlmanna 4 pessum tveim svidum hafdi stadid i stad en
ahugi kvenna a peim aukist ad mun. Ekki reyndist pa markteekur munur & milli kynja
hvad vardadi pessi tvd svid. Mjog apekk préun vard medal hjukrunarfreedinga og
verkfraedinga. begar upp er stadid synir pessi rannsékn pvi ad pegar félk hefur verid 3
vinnumarkadnum nokkurn tima minnkar munurinn & milli kynjanna talsvert hvad vardar
hvatningu. bvi hefdi verid forvitnilegt ad sja hvernig aframhaldid hefdi ordid 4 pessari

bréoun hefdi rannsékninni verid haldid afram.

Hagstrom og Kjellberg (2007) segja tveer skyringar liklegastar & pessari préun. Onnur
sé su ad 4 vinnumarkadnum sé karllazegur andi rikjandi og konurnar lagi sig ad honum
begar paer koma Ut Ur haskdélum til vinnu. Hin skyringin er su ad a peim tima sem
rannséknin var gerd hafi verid mikill nidurskurdur i saenska heilbrigdiskerfinu sem hafi
valdid meira alagi a starfsfélk i peim geira. Pad hafi valdid pvi ad hjuakrunarfraedingar
hafi sidur fengid innri hvatningu og i stadinn horfid til meiri dherslu a ytri hvata eins og
launamadl og frampréun i starfi. betta & reyndar sérstaklega vid kvenkyns hjukrunar-
freedinga. Hagstrom og Kjellberg (2007) visa pessu til studnings i astralska rannsokn fra
1991 (Devaus og McAllister, 1991) en par er ad 6dru leyti komist ad peirri nidurstédu ad
kynjamunur i starfsanaegju og hvatningu sé litill, hann sé auk pess breytilegur eftir
[6ndum og menningu. Einnig ma benda 4 kenningu Aldefers (sja kafla 3.1.2) sem segir
ad ef eitthvad aftrar pvi ad starfsfélk fai hvatningu vegna heerri parfa leiti pad aftur i

leegri parfir. Nidurstodur Inceoglu o.fl. (2012) eru aftur & moéti apekkar nidurstédum
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Hagstroms og Kjellbergs (2007), sem sagt paer ad marktaekur kynjamunur sé &
hvatningu. Ef litid er & atridin sem pau flokka undir persénulega hafni (sja kafla 4.2) er
eitt, virkni, par sem konur og karlar koma jafnt Ut, annad er persénulegur voxtur sem
hvetur konur talsvert meira en karla. Hin sex atridin i pessum flokki hvetja karla meira
en konur, pau eru drangur, samkeppni, 6tti vid mistok, vald, helgun og vidskiptaleg syn.

Mestur munur er & hvatningu vidskiptalegrar synar og valds.

Eins og Hagstrom og Kjellberg (2007) komast Inceoglu o.fl. (2012) ad bpeirri
nidurstédu ad innri hvatar hvetji konur frekar en karla. Munurinn er pé almennt ekki
mikill, mun minni en pegar skodud voru persénuleg haefniatridi. Undir flokknum innri
hvatar er pad eingdngu sveigjanleiki sem hvetur karlmenn meira en konur en samstarf,
personulegar reglur, dhugi og sjalfstaedi i starfi eru allt atridi sem hvetja konur meira.
Sama er ad segja um nidurstodu vardandi ytri hvata, i storum drattum hvetja peir karla
meira en konur. Hér er einnig pad sama uppi a teningnum, munurinn er frekar litill. pad
eru atridin efnisleg umbun, framprdun i starfi og stada a vinnustad sem hvetja karimenn

meira, hinsvegar hvetjast konur meira af vidurkenningu og starfsoryggi.

[ nokkru eldri rannsékn (Lefkowitz, 1994) eru nidurstédurnar paer ad pad sé vissulega
munur 3 afstédu karla og kvenna til starfa og hvatningar. Mestur munurinn er 3 afstédu
til launa og framprdunar 34 vinnustad og i pessari rannsokn eru pad konurnar sem leggja
meira upp ur pessum pattum, 6fugt vid paer sem nefndar hafa verid hér @ undan. Hér er
lika spurt nokkud itarlega um bakgrunn og lydfreedilega peetti og pegar tekid hefur verid
tillit til peirra ymist hverfur munurinn alveg eda minnkar stérlega eftir pvi hvada paettir
eru skodadir. Sem daemi ma nefna ad pegar leidrétt hefur verid fyrir launum reynist
ekki markteekur munur a nidurstédum milli kynjanna og er leidrétt er fyrir st6du innan

fyrirtaekis hverfur munurinn ad steerstum hluta.

[ 6rstuttri samantekt ma segja ad Hagstrom og Kjellberg (2007), Inceoglu og félagar
(2012) og Lefkowits (1994) komist ad apekkri nidurstédu, ad vissulega sé til stadar

kynbundinn munur i hvatningu en hann sé almennt ekki mikill.

4.4 Hvatning og menntun
Kuvaas (2006) reedir um nidurstoédur ar samantektarrannsékn Jenkins, Gupta, Mitra og
Shaw fra 1998 par sem peir toku saman nidurstédur ur 39 rannséknum annarra a

arangri af frammistéduhvetjandi launakerfum. | stuttu mali sagt virkudu pau pegar um
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var ad raeda frammistodu i magni en ekki pegar farid var ad skoda gaedi peirrar vinnu
sem innt var af hendi. Ennfremur var pad svo ad pegar undirliggjandi rannsdknir voru
skodadar nanar kom i ljés ad flestar paer sem syndu aukin afkost snerust um afmorkud
einfold storf. pad er einnig svo ad morg peirra starfa sem krefjast aukinnar menntunar
eru pess edlis ad erfitt er ad meta afkastaaukningu i starfinu, ymis sérfraedistorf og
hataeknistorf (Kuvaas, 2006). Nidurstodur Kuvaas (2006) benda einnig til pess ad innri
hvatar hvetji pekkingarstarfsmenn frekar en ytri hvatar. beir badi skila meiri afkdstum

og helga sig frekar vinnunni.
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5 Forgangsrodun hvatningar

R annsoéknin sem hér eru gerd skil fjallar um forgangsrédun hvatningar. Nokkrar
sambaerilegar rannséknir hafa verid gerdar i Bandarikjunum en hafa ekki fyrr verid
gerdar hérlendis skv. vitneskju hofundar. Apekkar rannséknir sem fjalla um hvatningu

hafa po6 birst hérlendis.

5.1 Erlendar rannsoknir

Fra arinu 1946 hefur samskonar rannsékn a hvatningu verid gerd nokkrum sinnum i
Bandarikjunum, arid 1946 gerdi Atvinnumalastofnun New York-borgar (The Labor
Relations Institute of New York, LRINY) rannsdknina i fyrsta sinn, p.e. pa rannsékn sem
hér er fjallad um og ndnar verdur greint fra sidar. Rannsdknin var gerd fyrst arid 1946
og hun var endurtekin tvisvar af Kenneth A. Kovach, fyrst arid 1980 og sidan arid 1986,
svo af Carolyn Wiley arid 1992 sem birti pd ekki nidurstédur sinar fyrr en arid 1997. Auk

bess hafa fleiri adilar endurtekid hana en fra peim rannsdknum verdur ekki greint hér.

Rannséknin var fremur einféld, starfsmenn voru bednir ad rada tiu mismunandi
pbattum hvatningar i starfi (sja toflu 2) upp i r6d eftir mikilveegi peirra ad eigin aliti.
Annar pattur i rannsékninni var ad yfirmenn voru einnig bednir ad rada somu pattum i

mikilvaegisrdd eins og peir téldu ad undirmenn peirra myndu rada peim.

beir pattir sem nefndir voru og rada atti i mikilveegisr6d voru peir sem sja ma i toflu
2. Tilgangur rannsdknarinnar i fyrsta sinn var eingéngu ad rannsaka forgangsrédun
hvatningar hja hopi félks, engar bakgrunnsspurningar fylgdu pannig ad ekki var haegt ad
vinna ndnar med nidurstodurnar, t.d. ad skoda mun a milli hépa. Fyrri rannsékn
Kovachs var alveg eins, sami listinn notadur og an bakgrunnsspurninga (Kovach, 1980).
bpegar Kovach gerdi seinni rannsdkn sina beetti hann vid bakgrunnsspurningum vardandi

kyn, menntun, tekjur o.fl (Kovach, 1987).
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Tafla 2 Hvatningarpeettir i handaho6fsr6d

Tilfinningin ad vera hofd/haféur
1. Vidurkenning a vel unnu starfi 6.
med i rddum.

Studningur og hjalp med
2. 7 Starfsoryggi
persénuleg vandamal

3. G6d laun 8. Ahugaverd vinna

Stoéduhaekkanir og frampréun
4, 9. Gott starfsumhverfi
i starfi

5. Hattvis agi 10. | Tryggd fyrirteekis vid starfsmenn

Annar hluti af rannsékninni snerist um ad skoda skilning stjéornenda a pvi hver
forgangsrodun starfsmanna peirra 4 hvatningu vaeri. b3 kom strax i ljés munur a pessu
tvennu, stjéornendur hofdu allt adrar hugmyndir um hvad hvetti starfsmenn peirra en
raunin var, peir virtust telja ad pad sama og hvetur pa sjalfa hvetji einnig starfsmenn
beirra (Kovach, 1980). betta heldur afram i seinni rannsékn Kovachs & pessu efni, annad
hvort virdast stjérnendur ekki vera med @ nétunum um hvada radum peir eigi ad beita
til ad hvetja starfsmenn sina, eda e.t.v. meta starfsmennirnir eigin hvatningu ekki rétt
(Kovach, 1987). Ppad er vel pekkt fyrirbaeri ad folk metur sjalft sig oft 6druvisi en
samstarfsfolk og stjérnendur gera. Sem deemi md nefna ad gildi sjalfsmats &
personuleikapréfum vid mannaradningar er talid lagt (Morgeson o.fl., 2007). Reyndar
ma e.t.v. segja ad par sem starf er i hufi sé meiri hvati til ad ykja persénupeetti en i

rannsékn sem pessari en eftir sem adur getur pad sama verid uppi a teningnum hér.

Kovach (1980) talar i pessu sambandi um sjalfsvidmidun (e. self-reference) sem
hugsanlega skyringu, p.e. stjornendur virdast smeykir vid ad fara eftir kenningum um
hvatningu og mida heldur vid eigin hugsun og gildismat i pvi hvernig peir hvetja starfs-
folk sitt. Pannig bjéda peir hvatningu sem myndi hvetja pa sjalfa en ekki er par med sagt
ad pad sé nakvemlega pad sem hvetur adra starfsmenn. Kovach (1987) vitnar einnig i

rannsokn Davids McClelland sem komst ad pvi ad stjérnendur séu oft folk sem vilji
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apreifanlegar sannanir pess ad pad hafi ndd arangri, t.d. peninga. beir yfirfeeri pannig
sina afstodu yfir & starfsmenn sina og gangi Ut frd pvi ad peir hvetjist fyrst og fremst af

heerri launum.

i t6flu 3 ma sja samanburd & peim fjérum bandarisku rannséknum sem hér er vitnad

til, svor baedi starfsmanna og stjornenda.

Kovach (1980) nefnir einnig ad margir stjornendur telji ad petta sé heett ad vera
vandamal par sem bilid @ milli stjornenda og annarra starfsmanna hafi minnkad svo
mikid, baedi vardandi tekjur og onnur atridi sem tengjast starfinu. betta er p6 alrangt
segir Kovach (1980) og visar i nidurstédur rannséknar sinnar i samanburdi vid rann-
séknina fra 1946. Annad vandamal vardandi hvatningu, sem stjérnendur purfa ad kljast
vid, er ad breytingar eru svo hradar ad pegar buid er ad gera rannsokn a pvi hvada
hvatning fellur helst ad porfum starfsmanna, greina nidurstédurnar og koma peim a
framfaeri hafa adstaedur pegar breyst og rannséknirnar eru pegar ordnar Ureltar.
Kovach (1980) segir ad svo ad vel megi vera purfi ad gera svona rannsoékn arlega. Hann
tekur einnig sérstaklega fram ad nidurstodurnar eru alhaefing fyrir alla starfsmenn,
greina parf paer nidur & undirhdpa og hvert fyrirteeki parf, ef vel 4 ad vera, ad gera svona
rannsékn fyrir sig par sem pad litur a eigin starfsmenn og pad sem hvetur pa. Best er
sidan ef heegt er ad nd pvi ad greina nidurstédurnar nidur 4 einstaklinga sem kannski er

erfitt, sérstaklega i steerri fyrirtaekjum (Kovach, 1987).

Wiley (1997) gerir ekki rannsékn & vidhorfum stjérnenda til hvatningar starfsmanna
bannig ad ekki er haegt ad fa svar vid pessari spurningu beint Ur rannsékn hennar.
Hinsvegar ma sja, ef borin eru saman svor stjéornenda ar fyrri prem rannséknunum, ad
bau eru mjog lik (sja toflu 3). Sex af tiu hvatningaratrioum lenda i sama seeti i 6llum
pbrem rannséknunum, tvo til vidbétar lenda tvisvar i sama saeti og i pridja skiptid munar
einu szeti. Meiri dreifing er vardandi sidustu tvo atridin. Vegna pess hve nidurstédurnar
eru likar dkvad hofundur ad nota svor stjornenda ur seinni rannsdkn Kovachs (1987) til
ad haegt veeri ad sja ut ur rannsékn Wileys (1997) samanburd & svorum stjérnenda og
starfsmanna. Nidurstédur Kovach (1987) eru notadar vegna pess ad paer eru naest
rannsokn Wiley (1997) i tima. Hafa verdur i huga vid skodun pessara talna ad svor
stjérnenda gaetu hafa breyst @ milli rannsékna, badi vegna tima sem lidur & milli peirra

og vegna mogulegs munar a rannséknunum.
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Tafla 3 Nidurstodur rannsdkna LRINY, Kovachs og Wiley.

Wiley, 1997)

.
’

Heimildir: (Kovach, 1980, 1987

‘eixa) ) Jlpwasesdnyie els ,

(£66T) A3|1m B0 (£86T) YoeAO) ‘(086T) Yoenoy ip|iwiay

Jnunwsiw Jngeuyesddn

18e Un33|s1auny

IaAywnspels 309

THS YI04SHEIS QIA SUIsPEEMuAY S8R

SUISBiEMIAY
UBUUl JnIXOA 80  JjuBx=RYNQEOIS

Hieys panesnyy

une| o9

Jnunwisiy [Anpuaulohs [uuswspels

188Aigspies

[ewepueA
g9jnuossad  gaw  djely unsedieN

anunwsijA [inpusuiofsuuswspeis

SISy MLAY IWaspels
80 8ey wn Jmsfddn esen gy

anunwsijy [inpuauiofs [uuswispeis

A NUUN |37 B SUUUSNINQIA

Inunwsjy [4inpuauiohs [uuswispels

A3 wjosuuey

SUIBAOY "SUUBJ UUIBS

SUIBAOY| "Suuel LAY

ANIYT uyosuuey

54



Kovach (1980) segir ekki adalatridid hvernig hvor hépur fyrir sig, starfsmenn og
stjérnendur, rada atridum heldur sé pad miklu meira umhugsunarefni hversu mikill
munur sé a rédun hépanna. Hann synir einnig fram a ad saralitil breyting verdur a
nidurstodum fra fyrstu rannsékninni (arid 1946) til rannsdknar hans arid 1980. betta
malir hann med pvi ad leggja saman tolugildi mismunar & utkomu hvers
hvatningarpattanna fyrir sig og bera pau saman. Summan er 42 i fyrri rannsékninni en
34 i peirri sidari (sja toflu 3). Mismunurinn er 8 stig, hann liggur nanast allur i muninum
a utkomu eins atridis. bessi munur breytist sidan ekki neitt fra fyrri rannsékn Kovachs til
beirrar seinni, hann er afram 34 (Kovach, 1987). Sidan er dhugavert a0 sja hvernig pessi
steerd breytist i rannsékn Wileys (1997). Ppar er hann kominn nidur i 18 og laekkar um
nzarri helming. bar ma einnig sja ad i sjo af tiu atrioum er munurinn nall eda einn,
einungis i prem atridum er hann haerri, haestur i lidnum vidurkenning a vel unnu verki

sem starfsmenn setja i annad seaeti en stjéornendur i pad attunda.

b6 ad Kovach (1980) segi i rannsdkn sinni ad rédun atrida skipti ekki hofudmali segir
hann einnig ad naudsynlegt sé fyrir stjérnendur ad vita hvernig best sé ad hvetja
starfsmenn. Til pess verda peir ad vita hvers konar hvatningu starfsmenn meta mest og
ba hlytur jafnframt r6dun hvatningaratrida ad skipta hofudmali i pvi sambandi. bvi er
athyglisvert ad skoda og greina hvad ber & milli i svérum starfsmanna og stjérnenda. |
fyrstu prem rannséknunum eru svor starfsmanna mjog dpekk. [ peirri fyrstu eru i efstu
tveim saetunum atridin vidurkenning a vel unnu verki og ad vera upplystur um hag og
starfsemi fyrirtaekisins. [ tveim naestu rannséknum hafa pessi tvo atridi laekkad adeins
og eru i 6dru og pridja saeti. [ pvi fyrsta er pa i stadinn dhugavert starf i badum
rannséknunum. Skyringin a pessu gaeti verid su ad a peim aratugum sem lidu fra fyrstu
rannsokninni 1946 til peirrar naestu 1980 jokst mikid umraedan um audgun starfa (e. job
enrichment). Um og fyrir midja 20. 6ldina var ekki mikid lagt upp ur pvi ad hin almennu
storf veeru dhugaverd eda spennandi en pad breyttist & dratugunum 4 eftir. Pad er pvi
vaentanlega ekki sist vegna aukinnar umraedu ad almenningur gerir sér grein fyrir pvi ad
hann getur farid fram a ad storfin sem hann vinnur séu ahugaverd. Wiley (1997) vitnar i
grein Goddards fra 1989 par sem hann segir ad a pessu timabili hafi vidhorf folks til
vinnu breyst mikid, fra pvi ad hun vaeri eingdngu braudstrit yfir i ad hun vaeri einnig leid

einstaklingsins til aukins proska. Pad sem pessi prju atridi i efstu seetunum eiga

55



sameiginlegt er ad pau hofda 6ll til innri hvata. Hér er ekki um fjarhagslega umbun ad
raeda eda annad pess hattar. bPad er hinsvegar raunin med pad atridi sem stjornendur
setja i fyrsta saeti i 6llum prem rannséknunum sem eru géd laun, atridi sem er beinn ytri
hvati. [ 68ru seeti er einnig atridi sem er beintengt fjarhagslegu 6ryggi eda starfsoryggi.
Pad er pvi augljost ad stjornendur alita ad ytri hvatar séu pad sem starfmenn peirra vilja

og pad ekki med réttu.

En i rannsdkn Wiley (1997) kvedur vid nyjan tén, par eru allt i einu gé6 laun komin i
fyrsta saeti sem hvatning sem starfsmenn kjosa sér helst. | 68ru saeti er vidurkenning a
vel unnu verki og starfsoryggi er sidan i pvi pridja. Wiley (1997) metur nidurstédur ar
fyrri rannsdknum pannig ad svor starfsmanna um hvad peir meti mest sem hvatningu
visi til pess ad pad sé eitthvad sem pa skorti i starfi. Hér mad visa i kenningar Maslows og
Aldefers um ad naesta 6uppfyllta porf hvetji mest. Pannig visa nidurstédurnar ar
rannsokninni fra 1946 t.d. til pess ad starfsmenn fai ekki ad vita um frammistédu sina i
starfi og fai engar upplysingar um rekstur fyrirtaekjanna sem peir vinni hja. Wiley
(1997) leggur einnig sinar eigin nidurstédur Ut & sama hatt og telur ad pessi breyting sé
til komin vegna aukinna hrzeringa @ bandariskum vinnumarkadi @ niunda aratugnum
med sameiningum fyrirtaekja, nidurskurdi og sparnadaradgerdum i kjolfar kreppunnar
sem pa rikti. Starfsmenn hafi ordid fyrir bardinu a uppsoégnum og launalaekkunum, pvi
hafi komid upp meiri efasemdir um uppfyllingu grunnparfanna, framfaerslu og oryggis,
sem valdi pessari breytingu & utkomu ur rannsékninni. Ekki verdur séd ad i gégnum
rannséknarinnar komi fram neitt sem stydur pessa skyringu frekar en adrar, i pad
minnsta birtir Wiley (1997) pad ekki i grein sinni. Onnur skyring geeti verid ad pessi
breyting sé vegna pess ad almenn hreyfing hafi ordid i att til frekari efnishyggu 4 pessum
tima og starfsmenn pvi metid haerri laun meira en adur. Aherslan hafi pvi feerst fra innri
hvatningu til peirrar ytri. Wiley (1997) vill p6 spyrda saman d6skina um goéd laun og
vidurkenningu & vel unnu verki sem lendir i 60ru seeti. Hun tengir pessa tvo peetti
saman og segir ad petta geti i raun verid tveer hlidar 4 sama peningi, 6sk um
vidurkenningu. Pannig geti starfsmenn metid géd laun sem yfirlysingu um haefni peirra i
starfi og pd pau séu i raun ytri umbun leidi pau til innri hvatningar. GAd8 laun séu pvi
ekki metin i sjalfu sér heldur sem takn um géda frammistédu starfsmannsins. En

hvernig sem pad er tulkad er nidurstadan ur rannsdkn Wiley (1997) 6tviraed, mikil
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breyting 4 sér stad & milli rannsékna, meiri dhersla er a ytri hvatningu en adur. Wiley
(1997) vitnar einnig i rannsékn Lovio-George fra arinu 1992 til studnings sinum
nidurstodum par sem 95% starfsmanna sem konnunin nddi til s6gdu bonusgreidslur

atridi sem peir meaetu mikils.

En af hverju stafar pessi munur a pvi hvad stjérnendur telja ad starfsmenn peirra vilji
helst sem hvatningu og pvi sem peir vilja i raun? Hér ad framan var fjallad um
sjalfsvidmidun og mun a sjalfsmati og mati annarra en Kovach (1987) nefnir fleiri
mogulegar skyringar, hann tekur p6 fram ad par sé um ad raeda hans tilgadtur sem eftir
sé ad sanna eda afsanna med frekari rannsdknum. Ein skyring geeti verid su ad
stjérnendur telji ad starfsmenn vilji samt helst haerri laun sem hvatningu, peim finnist
bad hinsvegar ekki rétt félagslega pannig ad peir segi annad en peim finnst i raun.
Onnur skyring geeti verid ad stjérnendur nefni atridi sem peir hafa takmarkada stjorn 3,
laun eru i grunninn dkvedin i kjarasamningum ad staerstum hluta. Stjérnendur séu par
med ad varpa af sér dabyrgdinni af hvatningu & vinnustadnum vyfir & adila
vinnumarkadarins, peir geti litid gert til ad auka hvatninguna, pad sé 4 annarra heréum.
Eitt atridi enn nefnir Kovach (1987) sem mogulega skyringu. bad snyst um ad pad er
tiltélulega einfalt i framkvaemd ad borga heerri laun, pad er lika einfalt ad gera storf
oruggari og baeta adstaedur a annan hatt en pad getur hinsvegar verid talsvert fléknara
mal ad gera storfin dhugaverdari eda meira spennandi. bad sé einnig audvelt ad maela
launahakkanir, badi i kronufjolda og présentum, en talsvert erfidara ad leggja mat a

hversu miklum arangri pad skilar ad syna vidleitni til ad auka fjolbreytni starfa.

Eitt atridi sem Kovach (1980) gerir ad umtalsefni er naudsyn pess ad nidurstodur
rannsékna sem pessarar komist alla leid til peirra stjérnenda og millistjérnenda sem eru
i beinum samskiptum vid almenna starfsmenn. Allt of oft sé pad raunin ad peir sem
mestu mali skiptir ad kynni sér nidurstodurnar fai i besta falli munnlega tulkun annarra
af peim sem sé pda ekki alltaf négu rétt. Ennfremur getur Kovach (1980) pess ad
naudsynlegt sé ad greina nidurstédurnar nidur 4 undirhdpa starfsmanna til ad gera sér
betur grein fyrir mismunandi dherslum peirra. Mali sinu til studnings vitnar hann i
pbarfapyramida Maslows, ad starfsmenn geti sem haegast verid & mismunandi prepum i
honum og séu pvi mislangt komir i ad uppfylla parfir sinar. pvi sé pad svo ad pad sem

hvetur einn sé ekki endilega pad sem hvetur annan, sa sem hefur gédar tekjur hefur
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kannski ekki somu forgangsrédun og s sem a i basli med ad framfleyta fjolskyldu sinni

vegna lagra tekna.

En hvada likur eru a ad stjérnendur finni ndkvaemlega rétta samhljominn vid &skir
starfsmannanna? Sjalfsagt eru paer heldur litlar en ef marka ma t6flu 3 hefur pad mark
nalgast verulega sidan fyrsta rannsdknin var gerd. Ma pa med einhverjum haetti rada i
pbad hvort munur er a@ pvi milli fyrirteekja hérlendis hve naerri sannleikanum stjornendur
komast um vilja starfsmanna sinna? bar sem slikur samanburdur hefur ekki verid gerdur
a milli greina adur er erfitt ad segja til um pad. bvi er hér sett fram fyrsta

rannsoknarspurningin:

RS1: Er munur @ milli fyrirteekja i pvi hversu neerri stjornendur fara um oskir

starfsmanna sinna um hvatningu?

5.2 Erlendar rannsdéknir — nanari greining

Af peim fjérum rannséknum sem hér hafa verid gerdar ad umtalsefni er pad einungis i
tveim sem spurt er bakgrunnsspurninga og nidurstédurnar greindar nidur @ minni hépa,
b.e. seinni rannsékn Kovachs (1987) og rannsékn Wiley (1997). bessar tvaer rannséknir
skipta rannsdknarhépunum nidur i ymsa hdpa, peir sem eru sameiginlegir med badum
rannséknum eru kyn, aldur og tekjur og verda peir gerdir ad umtalsefni hér. Skiptingin i
aldurs- og tekjuhdpa er ekki eins i rannséknunum tveim en négu apekk til ad haegt er ad

gera sér grein fyrir megindrattum hvad vardar pessa greiningu.

5.2.1 Hvatning eftir kyni

Nidurstada Kovachs (1987) er ad ekki sé tolfraedilega markteekur munur & milli kynja
hvad vardar forgang hvatningaratrida, sambaerilegt vid pad sem adur var greint fra i
kafla 4.3. Pé segir hann ad konur leggi meira upp ur vidurkenningu a vel unnu verki,
setji pad i fyrsta szeti en karlar i annad saeti. Einnig segir hann ad konur leggi meira upp
ur persénulegum samskiptum a vinnustad. Wiley (1997) finnur pad aftur & méti ut ad
bad sé tolfraedilega marktaekur munur a milli kynjanna hvad petta vardar. Hun segir,
eins og Kovach (1987), ad konur leggi meira upp ur vidurkenningu a vel unnu verki en

karlar og einnig g6du vinnuumhverfi. Karlar leggi aftur meira upp ur dhugaverdu starfi.
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5.2.2 Hvatning mismunandi aldurshdpa

Kovach (1987) skiptir pydinu i sinni rannsdkn i aldursbilin <30 ara, 31-40 ara, 41-50 ara
og >50 ara. Hann kemst ad peirri nidurstédu ad tolfreedilega marktaekur munur sé 3
svorum aldurshdépsins <30 og annarra. bessi yngsti aldurshdpur setur i fyrstu prju szetin
gdd laun, starfsoryggi og stoduhaekkanir og frampréun i starfi. Kovach (1987) segir
betta visa til pess ad pessi aldurshépur sé ekki bdinn ad koma undir sig fétunum og eigi
enn eftir ad uppfylla grunnparfir sinar skv. parfapyramida Maslows. Aldurshépurinn
fyrir ofan, 30-40 dra er minna upptekinn af ytri pattum en setur pé starfsoryggi i fyrsta
seetid. Eftir pvi sem aldurinn haekkar minnkar afram dherslan a ytri hvatningu og pegar
komid er upp i elsta aldurshépinn, >50 dra, eru paettir eins og ,,studningur og hjalp med
persénuleg vandamal®, ,gott starfsumhverfi“ og ,tryggd fyrirteekis vid starfsmenn”
komnir mun harra a listanum en er hja yngri starfsmonnum. Ef aftur er visad i Maslow
bendir petta til pess ad starfsmennirnir séu a pessum aldri bunir ad uppfylla parfir nedar
i parfapyramidanum og vinni frekar ad pvi ad uppfylla parfir fyrir félagslega paetti og
lifsfyllingu. Hér ma sja fylgni vid nidurstddur annarra sem nefndar voru hér a undan.
Wiley (1997) skiptir aldursbilunum adeins 66ruvisi i sinni rannsékn en Kovach (1987) eda
i <26 dra, 26-34 ara, 35-44 ara 45-54 ara og >55 ara. Enn og aftur synir sig munur a milli
rannsokna Kovachs (1987) og Wiley (1997) pvi ad hun faer i sinni rannsékn pa nidurstdédu
ad ekki sé marktaekur munur & milli aldurshépa. beir setja allir g6d laun i fyrsta seeti
nema elsti aldursflokkurinn sem setur launin i annad szeti. Segir hdn ad ur pvi ad
munurinn sé ekki markteekur pa megi almennt sla pvi fostu ad géd laun séu mikilvaegur

hvati burtséd fra aldri.

5.2.3 Hvatning mismunandi tekjuhopa

[ rannséknum hefur verid komist ad peirri nidurstddu ad almennt veiti pad meiri
lifsfyllingu ad flytjast fra ytri hvotum til innri, petta & sérstaklega vid um pda sem hafa
leegri tekjur (Salinas-Jimenez, Artes og Salinas-Jimenez, 2010). Einnig birtist bandarisk
rannsékn (Kahneman og Deaton, 2010) sem bendir til pess ad tilfinningaleg vellidan (e.
emotional well-being) aukist i fyrstu med haekkandi tekjum. Pegar heimilistekjur hafa
nad USD 75.000 (u.p.b. 9,0 millj. ISK m.v. nuverandi gengi) hafa pessi ahrif dofnad og
ekki verdur frekari aukning i tilfinningalegri vellidan pé tekjur haekki meira. |

rannsokninni kemur einnig fram ad um 2/3 hlutar bandariskra heimila hafi pessar tekjur
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eda heerri pannig ad einungis minni hluti parlendra myndi auka vellidan sina med
hakkandi tekjum. Liklegt er ad svipad gildi um 6nnur l6nd pott tekjumorkin séu
vafalitid onnur. Af pessu ma dalykta ad pegar grunnporfum hefur 6rugglega verid
fullnaegt skv. kenningum Maslows haetta auknar tekjur ad skipta mali fyrir vellidan og

haetta pa vaentanlega ad hvetja eda i 6llu falli dregur verulega Ur hvatningu.

Tekjubilin eru nokkud mismunandi & milli rannséknanna tveggja. Hja Kovach (1987)
eru pau (allar upphaedir i USD) <12.000, 12,001-18.000, 18.001-25.000 og >25.000. Hja
Wiley (1997) eru pau hinsvegar <14.999, 15.000-24.999, 25.000-34.999, 35.000-49.999
og >50.000. Hluti af pvi skyrist veentanlega vegna pess tima sem lidur & milli
rannséknanna, launahaekkana og launaskrids 4 pessum tima en adrar skyringar verda
l[atnar liggja milli hluta hér. Nidurstodur Kovachs (1987) voru paer ad svor tekjuleegsta
hoépsins voru tolfreedilega marktaekt frabrugdin svorum annarra hopa, likari pvi sem
yngsti hépurinn svaradi enda veentanlega ad allnokkrum hluta um sama hépinn ad
reeda. Hér eru sem sagt i efstu seetunum gdd laun, starfséryggi og stoduhaekkanir og
frampréun i starfi. Medaltekjuhdparnir tveir rada pessum atridum hinsvegar um
midjuna en i efstu saetunum &hugavert starf, tilfinningin ad vera hofd/hafdur med i
radum og vidurkenning a vel unnu verki. Tekjuhaesti hépurinn sker sig nokkud ur ad pvi
leyti ad hann setur starfsoryggi i pridja saeti. Kovach (1987) skyrir pad med pvi ad liklegt
sé ad peir sem njoéta fjarhagslegrar velgengni leggi mikid kapp a ad halda henni. Einnig
gaeti moguleg skyring verid su ad baratta um storf sé meiri pegar komid er i efri log
fyrirtaekjanna og starfsoryggi minna, starfsmenn i peim storfum sjai pvi meiri hvatningu i
bessum pzetti en peir sem laegra eru settir. Rannsékn Wiley (1997) er i pessu samkvaem
sjalfri sér, p.e. i 6llum nema tekjuhasta hopnum eru gdd laun i efsta seetinu. Peir
tekjuhaestu setja vidurkenningu 4 vel unnu verki i efsta seetid. | annad seeti setja leegri
tekjuhdparnir ymist starfsoryggi eda stéduhakkanir og framprdéun i starfi en peir tveir
tekjuhaestu setja par aftur @ moéti dhugavert starf. beir setja sidan i pridja seetid
stoduhaekkanir og frampréun i starfi en hja tekjuleegri hdpunum er dreifingin meiri
begar hér er komid ségu. Hér synir sig enn og aftur su aukna ahersla a ytri hvatningu

sem kemur fram i rannsékn Wiley (1997) midad vid fyrri rannséknir.
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5.3 Innlendar rannsoknir

Hérlendis hafa sidustu arin verid gerdar nokkrar rannséknir sem tengjast meira eda
minna hvatningu og starfsanaegju. Hér verda teknar til skodunar fimm rannsdknir, pé ad
mismiklu leyti. Paer eru rannsékn Arneyjar Einarsdéttur fra drinu 2007, Unu Bjargar
Einarsdottur fra arinu 2008, rannsokn Olafs H. Hardarsonar fra 2009, ein fra Arndisi
Vilhjdlmsddttur fra arinu 2010 og ad sidustu rannsékn Ragnheidar bengilsdottur fra
arinu 2012. Allar eru rannsdknirnar gerdar vegna meistaraprofsritgerda i mannauds-

stjornun fra Haskola slands.

5.3.1 Almennt um rannsdknirnar

Engin peirra fyrri rannsékna sem hér eru skodadar voru framkvamdar 4 sama hatt og su
sem hér er adallega til umfjollunar. Arney Einarsdéttir notadi vid sina rannsdkn
meeliteeki evrépsku starfsanaegjuvisitélunnar (European employee index - EEl) sem hun
hafdi pytt (Arney Einarsddttir, 2007). Una Bjorg Einarsdéttir notadi edlisbundna
vidtalsrannsékn, hin taladi vid fimm skrifstofumenn og fimm stjérnendur til ad reyna ad
meta hvort héparnir hefdu somu syn a hvatningu. Hun studdist vid listann sem m.a. var
notadur i rannsdkn Kovachs og Wileys sem hjdlpartaeki til ad fa fram rodun
hvatningarpatta en lagdi hann ekki fyrir sem slikan (Una Bjorg Einarsdéttir, 2009).
Rannsékn Olafs H. Hardarsonar var einnig edlisbundin vidtalsrannsékn vid 4&tta
lykilstjiornendur hja fyrirtaekjum sem VR hafdi valid sem fyrirmyndarfyrirtaeki VR. Med
bvi greindi hann m.a. pa paetti i rekstri fyrirtaekjanna sem lutu sérstaklega ad hvatningu
(Olafur Heidar Hardarson, 2009). Arndis Vilhjalmsdottir hannadi sitt eigid rannséknartdl
til ad nota vid sina rannsékn og kalladi pad fslenska starfshvatningarlistann. bar notadi
hdn sem grunn sému hvatningarpaetti og hér hafa verid notadir, ur rannséknum m.a.
Kovachs og Wileys, en beetti vid allnokkrum pattum. Peir komu badi af spurningalista
Lifsgildakdnnunarinnar (European Values Study) og eins var nokkrum atridum baett inn 4
grundvelli hvatningarkenninga. Svarendur voru bednir ad gefa hverjum paetti einkunn 3
fimm punkta Likert kvarda (Arndis Vilhjalmsdottir, 2010). Ragnheidur notadi sidan
spurningalista Arnheidar ébreyttan vid sina rannsékn utan pad ad hun notadi sjo punkta
Likert kvarda (Ragnheidur bpengilsddttir, 2012). Setja ma spurningu vid hversu hagstaett
er ad nota Likert kvarda vid rannsdokn sem pessa par sem ekki er tekin afgerandi afstada

a milli pess hver r6dun hvatningaratrida er ad mati pess er svarar heldur geta pessvegna
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allir lidir fengid somu einkunn. Svérum haettir pannig til ad verda nokkud apekk og par
af leidandi litill munur @ medaltélum. betta tekur Arndis (2010) fram i sinni grein, p.e.
ad dreifing svara sé litil fyrir efstu satin. betta er somuleidis medal peirra atrida sem
Ragnheidur (2012) tiltekur sem mogulega takmorkun a rannsékn sinni, hun nefnir a.m.k.
a einum stad spurningu par sem betra hefdi verid ad velja & milli atrida i stad pess ad
gefa einkunn a Likert kvarda (Ragnheidur bengilsdottir, 2012). Hér verdur fyrst og
fremst litid til rannsdkna Arndisar (2010) og Ragnheidar (2012) par sem pzer eru likastar

pbeirri rannsékn sem hér er til umfjéllunar en vitnad i hinar prjar til hlidsjonar.

Rannsdkn Ragnheidar (2012) er gerd hja storu idnfyrirtaeki en rannsékn Arndisar
(2010) hja bléndudum hépi ur ymsum fyrirteekjum. Skemmst er fra ad segja ad
allnokkur munur er & nidurstodum peirra. Rannsékn Ragnheidar leidir i ljés ad
starfsmenn telja mestu hvatninguna liggja i haerri launum, par 3 eftir i ad sja arangur af
starfinu og i pridja lagi ad vinna ad ahugaverdum verkefnum (Ragnheidur bengilsdéttir,
2012). Nidurstada Arndisar er aftur @ moti ad géd laun séu i 11.-12. saeti, peir paettir
sem aftur & moti eru i fyrstu premur seetunum eru ad vinna ad ahugaverdum
verkefnum, ad sja drangur af starfinu og ad vinnan sé vel metin (Arndis Vilhjadlmsdéttir,
2010). Pannig bendir nidurstada Arndisar til ad pad séu innri peaettir sem hvetja
starfsmenn mest en aftur 3 méti faeer Ragnheidur ytri pattinn laun sem sterkustu
hvatninguna. Skyringin geeti legid i pvi ad patttakendur i rannsékn Arndisar voru ur
ymsum attum, starfsmenn ymissa fyrirteekja. Ragnheidur gerdi aftur 4 méti rannsdkn
sina hja einu fyrirtaeki og allir patttakendur voru starfsmenn pess, par gati verid sterk
menning og hefd fyrir pvi ad laun vaeru pad sem skipti mali. Ragnheidur tekur undir
betta, ad fyrirteekid greidi haerri laun en gengur og gerist i peim geira sem pad starfar i
og ad félk szki e.t.v. i vinnu hja peim einmitt vegna launanna (Ragnheidur bengilsdottir,

2012).

Arndis (2010) gerir ekki athugun & afstodu stjérnenda likt og Kovach en pad gerir
Ragnheidur (2012) aftur @ méti. Enn og aftur kemur i ljos mikill munur & svérum
starfsmanna um hvad hvetur pa og samsvarandi svorum yfirmanna um hvad peir telji ad
hvetji starfsmenn. | efstu saetum i svérum stjérnenda lenda hvatningarpeettirnir ad
vinnan sé vel metin, ad bua vid atvinnuodryggi og ad komid sé eins fram vid alla

starfsmenn. betta eru atridi sem lenda i 4.-5. seeti, 9.-10. sati og 14. sati hja
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starfsmonnum. bridja seetid a lista stjérnenda fyllir atridid géd laun en i svérum
starfsmanna lenda gé0 laun i fyrsta seeti eins og adur sagdi en atridid ad starfsmenn fai
somu laun fyrir sému vinnu lendir i 12.-13. seeti. bad er pvi grundvallarmunur 3
skodunum starfsmanna og stjéornenda i pessu tilliti, starfsmenn virdast hafa til ad bera
mun meiri einstaklingshyggju en stjérnendur telja vera. Una Bjorg Einarsdéttir (2009)
gerir einnig samanburd 4 svorum stjérnenda og starfsmanna. Par er ekki grundvallar-
munur 4 svorum & milli hdpa, stjérnendur telja ad starfsmenn vilji fyrst og fremst
ahugavert starf, sidan starfsoryggi og pa laun. Starfsmenn segja ad launin hvetji pa mest
(b.e. pegar peir eru spurdir um hvad samstarfsmonnunum finnst), sidan starfséryggi og
ba ahugaverd vinna. Hér eru sem sagt somu prju svorin i efstu saeetunum en héparnir
rada peim misjafnlega, stjérnendur telja meiri likur & ad starfsmenn velji innri hvata en
beir gera i raun. Einnig er athyglisvert i pessari rannsékn ad starfsmenn virdast vera
medvitadir um hvada svor eru dsattanleg og hver ekki. bannig eru svorin mismunandi
eftir pvi hvort peir eru spurdir um eigin forgang hvad hvatningu vardar eda forgang
samstarfsmanna. Peir svara fyrir sjalfa sig ad peir meti starfsoryggi mest en telja ad
samstarfsmennirnir kunni mest ad meta géd laun. | nidurstdédum rannséknarinnar er
pbetta skyrt med pvi ad pad pyki ekki félagslega akjosanlegt ad leggja meira upp ur
launum og efnislegum geedum en innri pattum (Una Bjorg Einarsdéttir, 2009). betta eri
samraemi vid nidurstodur Kovach (1987) (sja kafla 5.1) og hann gefur sambeerilega

skyringu sem einn moéguleikann @ muni @ milli svara stjérnenda og starfsmanna.

5.3.2 Mismunur eftir kyni

Nidurstada Ragnheidar (2012) er ad i tiu hvatningaratridum sé markteekur munur &
svorum kynjanna. [ 6llum tilvikum er munurinn pannig ad konum fannst atridin skipta
meira mali en korlum. Pau prju atridi sem konum finnst hvetja paer mest eru (i pessari
r6d) ad vinnan sé vel metin, ad vinna ad ahugaverdum verkefnum og ad sja arangur af
starfinu. Pad sem trénir efst 4 lista karla i pessari rannsékn er ad sja drangur af starfinu,
ad hafa taekifeeri til ad auka faerni sina og jafnir i 3.-4. seeti eru hvatningarpeettirnir ad fa
g0 laun og ad vinna ad dhugaverdum verkefnum. Arndis (2010) kemst ad mjog apekkri
nidurstddu i sinni rannsékn, par er, ef eitthvad er, meiri samhljomur a milli sjénarmida
karla og kvenna, baedi kynin svara nanast pvi sama. bau atridi sem eru i efstu saetunum

eru ad vinna ad ahugaverdum verkefnum, ad sja arangur af starfinu og ad vinnan sé vel
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metin. Eini munurinn @ milli kynjanna er ad hja konunum eru tvo seinni atridin metin
jafnt. Sama ma segja um pau atridi sem svarendur meta sist sem hvatningu, pau eru i
badum rannséknunum pau somu og radast nokkurn veginn eins, ad starfid sé gagnlegt
fyrir samfélagid, ad geta aflad meiri tekna med pvi ad vinna meira, ad eiga mikil fri og ad
sidustu ad fa adstod med persénuleg vandamadl (Arndis Vilhjalmsdoéttir, 2010;
Ragnheidur bengilsdéttir, 2012). Hvatningarpaettir sem lenda parna 4 milli radast i
storum drattum i apekka rod, pd eru atridi sem kynin meta gjoroélikt. Til deemis kemur
fram i rannsékn Arndisar (2010) ad konur setja i 5. seeti ad komid sé eins fram vid alla
starfsmenn en pad atridi lendir i 16.-17. saeti hja korlum. Eins er hvatningarpatturinn ad
hafa moguleika til ad syna frumkvaedi i 6. seeti hja korlum en mun nedar eda i 13.-15.
saeti hja konum. Ef pessir tveir peettir eru skodadir i rannsékn Ragnheidar (2012) ma sja
ad peir lenda badir i 18.-19. szeti hja konum en karlar setja pa bada mun ofar, ad komid
sé eins fram vid alla starfsmenn lendir hja peim i 10. seeti en ad hafa moguleika a ad

syna frumkvaedi i 12.-15. seeti

5.3.3 Mismunur eftir aldri

Aldurshépaskipting er ekki nakvaemlega eins i rannséknum Ragnheidar (2012) og
Arndisar (2010) pd badar skipti peer i prja aldurshépa. Munurinn er sa ad yngsti
hépurinn hja Ragnheidi (2012) er folk yngra en 30 dra en hja Arndisi (2010) undir 35 ara.
Elstu héparnir hja badum eru félk eldra en 51 ars, midhdparnir liggja parna @ milli. Ef
skodadar eru nidurstodur Arndisar (2010) sést ad aldurshéparnir rada ad mestu somu
hvatningaratridum i efstu seetin. Ad sja arangur af starfinu lendir pd i 1. sati hja eldri
aldurshépunum en i pridja hja peim yngsta. Ad vinna ad dhugaverdum verkefnum lendir
i 2. 0g 2.-3. hja eldri hdpunum en i fyrsta hja peim yngsta. Ad vinnan sé vel metin lendir
i 2. og 2.-3. hja yngri hdpunum og ad sidustu lendir patturinn ad starfid samsvari eigin
hafileikum i 3. sati hja elsta hédpnum. Annad er hinsvegar uppi a teningnum ef litid er &
nidurstédur Ragnheidar (2012). bar falla nokkud vel saman nidurstodur tveggja yngri
aldurshépanna. Millialdurshépurinn setur jafnt i 1.-3. seeti hvatningarpeettina ad sja
arangur af starfinu, ad vinna ad dhugaverdum verkefnum og ad vinnan sé vel metin.
Yngsti hépurinn setur tvo fyrri atridin i 1.-2. sati en i pvi pridja lendir ad vera vel
upplyst/ur um pad sem lytur ad pinum verkefnum. Elsti aldurshépurinn litur malin

nokkud 66rum augum, hann setur i efstu saetin ad bda vid atvinnuoryggi, ad fa géd laun
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og ad vera vel upplystur um pad sem lytur ad verkefnum hans. Hér virdist sem porfin
fyrir fjarhagslegt 6ryggi sé i fyrirrdmi hja elsta hopnum sem er athyglisvert par sem zetla
hefdi matt ad pad veeri ekki sidur yngsti hdpurinn sem setti pad a oddinn, félk sem veeri
ad koma sér fyrir og stofna fjolskyldu. Héparnir eru sammala um pau atridi sem minnst
eru verd sem hvatning og eru pad pau somu og adur eru nefnd par sem fjallad var um
kynjaskiptingu, 6gn meiri breytileiki er pd i nidurstodum Arndisar (2010). Ef skodadir
eru peir hvatningarpaettir sem liggja & milli efstu og nedstu saetanna er heldur meiri
dreifing heldur en pegar kynjaskiptingin er skodud. Sem daemi ma sjad i rannsdkn
Arndisar (2010) ad pad sem elsti aldursflokkurinn setur i 3. saeti, ad starfid samsvari
eigin haefileikum setja yngri aldurshéparnir mun nedar, yngsti hdpurinn i 11.-12. szeti og
millihdpurinn i 15. saeti. Somuleidis ma, eins og buast matti vid, sjd mikinn mun 3
aherslunni @ pattinn ad hljota stoduhaekkun. Hann er i 6.-7. sati hja yngsta
aldursflokknum sem & eftir ad vinna sig upp i starfi en i 24. og 22. saeti hja eldri
aldurshépunum. Pbessi mikli munur er hinsvegar ekki fyrir hendi i nidurst6dum

Ragnheidar (2012), par eru badir pessir sidasttoldu peettir 8 mjoég svipudu roli.

5.3.4 Mismunur eftir tekjum

Hvorki Ragnheidur (2012) né Arndis (2010) skodudu i rannséknum sinum mun &
hvatningu & milli tekjuhdépa. [ rannsékn Olafs H. Hardarsonar (2009) kemur hinsvegar
fram ad stjérnendur sem hann reedir vid telja ekki eftirséknarvert ad borga sem haest
laun til ad hvetja starfsmenn heldur leggja meira upp Ur pvi ad greida samkeppnishaef
laun. Pbeir reyna hinsvegar meira ad hvetja starfsfolk sitt med pvi ad leggja upp ur

innihaldi starfanna.

5.3.5 Mismunur eftir menntun

Arndis (2010) og Ragnheidur (2012) nota sdmu hdépaskiptingu i sinum rannséknum hvad
vardar menntun, p.e. framhaldsskélapréf eda minni menntun, grunnhdskélamenntun og
sidan framhaldsndm i haskdla. Ef litid er & skodanir mismunandi menntunarhdpa 3
hvatningu i rannsékn Arndisar (2010) ma sjd ivid meiri mun en pegar alrar
hdpaskiptingar eru skodadar. Hopurinn sem hefur framhaldsskélaproéf setur jafnti 1. og
2. seeti hvatningarpeettina ad sja arangur af starfi sinu og ad bua vid atvinnudryggi, sidan
eru jafnir i 3.-5. saeti peettirnir ad vinna ad ahugaverdum verkefnum, ad vinnan sé vel

metin og ad fa gdd laun. Hopurinn sem hefur grunnhaskélamenntun setur i 1. sati ad
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vinna ad ahugaverdum verkefnum, i 2. szeti ad vinnan sé vel metin og sidan i 3. sati ad
starfsmanninum finnist hann hafdur med i radum. Peir sem voru med framhaldsnam ur
haskdla settu jafnt i 1.-2. szeti ad vinna ad dhugaverdum verkefnum og ad sja arangur af
starfi sinu og sidan i 3. saeti ad proast i starfi. bad er athyglisvert ad sja ad hér kemst i
eina skiptid i efstu prju saetin hvatningarpdatturinn ad bua vid atvinnudryggi, hja
starfsfolki med framhaldsskdélamenntun. Samraemi er i badum rannséknunum hvad
vardar petta atridi. Pad virdist pvi vera ad starfsmenn & pessu menntunarstigi séu
60ruggari i starfi eda dvissari um ad fa annad starf ef peir missa pad sem peir eru med.
Enn eru somu paettirnir i nedstu seetunum, samt med litilshattar meiri frdvikum en adur.
A sama hatt virdist ad peir peettir sem liggja & milli efstu og nedstu saetanna séu meira
dreifdir en vid fyrri hdpaskiptingar, sem deemi ma nefna ad pad ad sja arangur af
starfinu sem er i 1.-2. sati hja hdpnum med framhaldsskélamenntun er i 25.-26. sati hja
beim sem eru med framhaldshaskélamenntun. Rannsdkn Ragnheidar (2012) leidir i ljds
ad félk med framhaldsskélamenntun setur i 1. sati ad bua vid atvinnudryggi, i 2. seeti ad
sja arangur af starfinu og i 3.-5. sati lenda hvatningarpaettirnir ad fa géd6 laun, ad hafa
teekifaeri til ad auka feerni sina og ad tryggd sé &4 medal samstarfsmanna. Hépurinn med
grunnhaskélamenntun setur jafnt i 1.-2. saeti ad vinna ad ahugaverdum verkefnum og
ad vinnan sé mikils metin og sidan i 3. seeti ad sja arangur af starfinu. beir sem eru med
framhaldsmenntun Ur haskéla setja i 1. sati ad vinna ad dhugaverdum verkefnum, i 2.
saeti ad fa gdd laun og i 3. saeti ad hafa moguleika til ad syna frumkveedi. Hvad vardar
efstu saetin i pessum tveim rannséknum er ad mestu pad sama uppi @ teningnum,
héparnir velja mikid til somu hvatningarpaetti. Mestur mismunur er 4 elsta aldurs-
hépnum. Sama gildir um nidurst6dur Ragnheidar (2012) og Arndisar (2010) ad hvad
vardar skiptingu eftir menntun eru nanast sOmu atridin i botnsaetum og ad meiri
dreifing er @ millissetunum. M3 par nefna ad badi atridin sem hdpurinn med grunn-
haskélamenntun setti i 1.-2. seeti setur hopurinn med framhaldsskélamenntun i 10.-13.
seeti. A sama hatt lendir pad sem framhaldsskélahdpurinn setti i 1. seeti, ad bua vid

atvinnuoryggi i 24.-26. seeti hja peim sem hafa framhaldsmenntun ur haskdla.

Pegar 4 heildina er litid virdist sem ad rannsdkn Ragnheidar (2012) syni meiri aherslu
a ytri hvata en rannsdkn Arnheidar (2010). Sem deemi ma taka ad ef reiknad er medaltal

beirra einkunna sem framantaldir hépar (p.e. skipt eftir kyni, aldri og menntun) gefa
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hvatningarpaettinum gdéd laun gefa télur Ur nidurstodum Ragnheidar (2012) medaltalid
4,6 en sambaerilegt medaltal fyrir rannsékn Arnheidar (2010) er 11,6. bad er vissulega
mikil einféldun ad taka pannig einn patt at fyrir sviga en gefur poé einhverja mynd. Ad
O60ru leyti ma segja ad badar rannsdknirnar gefi frekar pa mynd ad héparnir meti innri

hvata meira en ytri.

5.3.6 Ymsir paettir

Rannsdkn Arneyjar Einarsdéttur (2007) er talsvert frabrugdin peirri rannsdkn sem hér er
til umfjdllunar og pvi ekki audvelt ad bera nidurstédurnar saman. [ rannsékn Arneyjar
(2007) eru skodadir ahrifavaldar starfsanzegju hérlendis og bornir saman vid pad sem
gerist @ hinum Nordurlondunum. Pad er athyglisvert ad skoda nidurstédur hennar i
samhengi vid pad sem hér er reett. Sem daemi ma nefna ad patturinn stjérnun vegur
ekkert i starfsanaegju islenskra starfsmanna en vaegi hans er & bilinu 4-10% annars-
stadar. Eins hefur patturinn naesti yfirmadur mjog lagt gildi hérlendis, einungis 6%.
Svipj6d er med soému présentu og island i pessum flokki, pd laegstu medal
Nordurlandapjédanna.  Stjornunarpatturinn virdist pvi almennt vega mjog litid
hérlendis. Arney (2007) skyrir pad ut fra rannséknum Hofstede, ad valdafjarlaegd sé pad
litil hér ad stjornun skipti ekki mali vardandi starfsdnaegju, einnig ad einstaklingshyggjan
sé sterk. Stjornendur hafa einnig somu ségu ad segja, mikilvaegt sé ad hafa opin,
o6formleg samskipti, ad starfsmenn geti reett vid stjérnendur og o6fugt, millilidalaust

(Olafur Heidar Hardarson, 2009)

Annad sem vekur athygli i nidurstédum Arneyjar (2007) er hvad imynd fyrirtaekjanna
leikur stort hlutverk i starfsanaegju starfsmanna, vaegi hennar er 20% hérlendis og er pad
einungis haerra i Finnlandi af hinum Nordurléndunum. betta leidir i ljds naudsyn gbdra
almannatengsla og imyndaruppbyggingar fyrir fyrirtaekin, ekki einungis peirra sjalfra
vegna heldur einnig vegna starfsfélksins. Nidurstédur Olafs H. Hardarsonar (2009)
benda til hins sama, par tala stjornendur um ad imynd fyrirtaekjanna og stolt
starfsmanna yfir ad starfa hja sterkum fyrirtaekjum sé peim mikilveegt. Hér ma einnig
benda 4 ad hlutfall fyrirteekja sem kanna lidan starfsmanna sinna og vidhorf til
vinnuveitandans er & uppleid ef marka ma nidurst6dur CRANET-rannséknar fra 2009 en
pbar kemur fram ad um 30% fyrirtaekja gera vidhorfskannanir 8 medal starfsmanna sinna

arlega og hafdi pa hlutfallid hakkad ur um 20% fra arinu 2006. Vitund fyrirtaekja um
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mikilvaegi slikra kannana virdist pvi vera ad aukast (Arney Einarsdéttir, Asta Bjarnadottir

og Finnur Oddsson, 2009).

A3 sidustu ma nefna mikid vaegi starfspréunar en pad er 18% hér & islandi og er
vaegid mjog apekkt allsstadar. betta leidir i ljés naudsyn endur- og simenntunar og
framprounar i starfi. Einnig leidir pad i ljos akvedinn annmarka a peirri rannsdkn sem

hér er fjallad um par sem litid er spurt um starfspréun (Arney Einarsdottir, 2007).

5.4 Munur a hvatningu eftir starfsgreinum

Meginmarkmid pessarar rannséknar er ad reyna ad leida fram hvort munur er &
hvatningu @ milli peirra starfsgreina sem hér eru til rannséknar og hver hann pa er. Eins
og komid hefur fram &dur eru paer starfsgreinar heilbrigdisstarfsfolk, starfsfolk
fiarmalafyrirtaekis og starfsfolk i taeknigeiranum og i pessum kafla verdur farid stuttlega
yfir vidhorf hverrar og einnar peirra til hvatningar. Adalrannsdknarspurning pessarar

rannsoknar er:

RS2: Er marktekur munur a hvatningu a milli starfsfélks fjarmalafyrirtekja,

teknifyrirtaekja og heilbrigdisstofnana?

5.4.1 Heilbrigdisstarfsfolk

Arid 2012 var gerd rannsékn & hvatningu i nokkrum heilbrigdisstofnunum i Serbiu
(Grujicic, Sipetic, Cvejin, Novakovic og Bata, 2012). Meginmarkmid rannsdknarinnar var
ad finna hvort munur vaeri @ hvatningu hja leeknum annarsvegar og hjukrunarfélki
hinsvegar.  Ur nidurstédunum sem sjast { toflu 4 ma einnig lesa rédun a

hvatningarpattum, hvad starfsfélkid metur mest sem hvatningu.

[ stérum drattum eru nidurstddurnar eins fyrir baedi laekna og hjukrunarfélk. | fyrstu
pbremur satunum eru peettir sem flokkast sem innri hvatar, starfséryggi, sjalfsteedi a
vinnustad og géd samskipti medal starfsmanna. Reyndar maetti e.t.v. flokka sjalfstaedi a
vinnustad badi sem innri og ytri hvata. Ekki er sidur athyglisvert ad sja ad peir hvatar
sem eru i nedstu fjérum seetunum eru undantekningarlaust ytri hvatar, laun, moéguleikar
a stoduhakkunum, starfsskilyrdi, umbun fyrir framudrskarandi frammist6du og mogu-
leikar a pjalfun. Hér virdist pvi rikja nokkud eindregid pad mat ad innri hvatar séu teknir

framyfir ytri hvata. Améta nidurstédur komu Ut Ur rannsékn sem gerd var & Kypur en
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bar var starfsfélk a Nicosia General Hospital spurt hvad hvetti pad i starfi (Lambrou o.fl.,

2010). bar var hvatningarpdattum skipt i fjéra flokka:

e Starfstengdir paettir (innri peettir) — vald, markmid, moguleikar til skdpunar,

skyrar starfsskyldur, sjalfstaedi

heefileika.

a vinnustad,

akvardanataka og nyting

e Launatengdir paettir (ytri paettir) — laun, starfsumhverfi, lifeyrismal, fjarvistir.

e peaettir tengdir samstarfsmonnum (ytri paettir) — teymisvinna, stolt af starfinu,

ad finnast starfid metid ad verdleikum, yfirmadur, sanngirni.

e Arangurstengdir peettir (innri peettir) — innihald/gildi starfsins, virding sem
fylgir starfinu, samskipti milli starfsmanna.

Nidurstodur pessarar rannséknar voru ekki eins afgerandi og beirrar fyrrnefndu

vardandi skil milli innri og ytri hvata. Arangurstengdir peettir fengu afgerandi haesta

einkunn sem hvatar eda 4,18 a fimm punkta Likert-kvarda. Naest i rodinni voru sidan

launatengdir peettir med 3,65, peettir tengdir samstarfsménnum med 3,59 og

starfstengdir peaettir hvetja minnst samkvaemt pessari rannsékn med einkunnina 3,37.

Hér eru pad sem sagt arangurstengdir innri paettir sem hvetja mest og launatengdir ytri

Tafla 4 Munur a starfshvatningu leekna og hjukrunarfélks i Serbiu.

Heimild: Grujicic o.fl., 2012.

Leknar Hjukrunarfolk
Hlutfall | R6dun | Hlutfall | R6dun

Starfsoryggi 84,6% 1 66,9% 1
Sjalfstaedi 4 vinnustad 84,5% 2 63,2% 3
G606 samskipti @ milli starfsm. 81,4% 3 65,8% 2
Ad na markmidum stofnunarinnar 77,4% 4 59,4% 5
Studningur yfirmanna 76,1% 5-6 62,4% 4
Ga0i taekjabunadar 76,1% 5-6 57,5% 6
Starfsandi/félagsandi & vinnustad 74,8% 7-8 55,3% 7
Moguleikar & pjalfun 74,8% 7-8 48,5% 11
Vidurkenning 4 gddri frammist. i starfi 70,8% 9 54,4% 8
Umbun f. framurskarandi frammistodu 69,0% 10 49,0% 10
Starfsskilyrdi 65,9% 11 49,2% 9
Laun 63,7% 12 35,3% 13
Moguleikar & stoduhaekkunum og frampréun 60,2% 13 44,4% 12
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baettir fylgja naest 4 eftir. Ef skodadar eru greiningar eftir lydfraedilegum pattum er ekki
mikill munur 3 haestu og leegstu gildum. Pa ma sja ad konur virGast almennt hvetjast
meira en karlar (gefa hvatningarpattum haerri einkunnir) og félk i stjérnunarst6dum
meira en peir sem ekki sinna stjornun. Einnig ma sja atridi sem eru i stil vid pad sem
blast matti vid, laun hvetja t.d. yngsta aldurshépinn mest og pann elsta minnst.
Samskonar rannsékn var gerd vid nokkrar griskar heilbrigdisstofnanir (Kontodimopoulos,
Paleologou og Niakas, 2009). Nidurstadan par var mjog apekk peirri sem lyst er hér ad
framan i megindrattum, p.e. heildin lagéi mesta dherslu @ drangurstengda paetti sem
hvatningu. Ef lydfraedilega skiptingin er skodud i peirri rannsékn eru linurnar ekki jafn
skyrar hvad vardar kyn eda yfirmannsstodu. | pessari rannsékn var hinsvegar gerdur
samanburdur & hvatningu & opinberum og einkareknum stofnunum og reyndist hun
allnokkru meiri & einkareknum stofnunum en peim rikisreknu. betta leidir ad 6llum
likindum af mismun & uppbyggingu og stjérnun sem aftur leidir til munar 4 rddningum
og mannahaldi (Kontodimopoulos o.fl., 2009). Nylega var gerd rannsékn medal
hjukrunarfélks i Finnlandi (von Bonsdorff, 2011). Par vikur nokkud 6d0ru vid, laun og
tengdir hvatar (laun, launaskrid og launabreytingar v. stoduhaekkana) virdast par
almennt vera meira metnir en innri hvatar (vidurkenning yfirmanns, starfsoryggi,
sveigjanlegur vinnutimi og nyting heefileika i starfi) pd ekki sé su afstada eindregin.
Munurinn er ekki mikill, en samt tolfreedilega marktaekur. Laun eru hér mest metin sem
hvati en naest a eftir, nokkru laegra pd, fylgir starfséryggi. Par fyrir nedan eru nokkurn
veginn jafnir hvatarnir launaskrid, launabreytingar v. st6duhaekkana og nyting hafileika i
starfi. Sidustu tveir lidirnir eru sidan nokkru minna metnir. Einnig er athyglisvert i
bessari rannsékn ad sja ad eftir pvi sem aldur haekkar eykst hvatning vegna launalida
sem er i dsamraemi vid nidurstdodur sem greint hefur verid fra hér ad framan. Von
Bonsdorff (2011) setur fram sem mogulegar skyringar & pessu ad i fyrsta lagi liti eldri
aldurshéparnir e.t.v. frekar en peir yngri @ laun sem vidurkenningu a mikilvaegi og
starfsreynslu peirra, i 60ru lagi ad pegar rannséknin var gerd var veegi launa sidustu ar
starfsaevi mjog mikid pegar kom ad uUtreikningi lifeyris. begar rannsdknin var gerd hafdi

finnskt hjukrunarfdlk sidan tiltolulega nylega fengid allnokkrar kjarabaetur eftir langa
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barattu fyrir baettum kjérum. bvi getur verid ad eimt hafi eftir af peirri aherslu a baett

launakjor i afstodu eldri aldurshépanna.

AQ sidustu ma nefna rannsékn sem reyndar er buid ad nefna i 68ru samhengi hér ad
framan (sja kafla 4.3), rannsdkn Hagstroms og Kjellbergs (2007) par sem peir bera
saman hvatningu hjikrunarfélks og verkfraedinga. [ fyrstu maelingunni af prem maeldist
marktaekur munur & hvatningu einungis i tveim hvatningarpattum af sex. Hjukrunar-
fraedingar hvetjast mun meira af félagslegri medlidan en verkfreedingar, félagsleg tengsl
eru hinsvegar sterkari hvatningarpattur hja verkfraedingum. bad er einnig athyglisvert
ad sja ad pad er ekkert samspil & milli kynja og starfsgreinar, p.e. ekki er marktaekur
kynjamunur & milli hjukrunar- og verkfreedinga og munurinn a milli stétta er sambeeri-
legur hvort sem um er ad raeda karla eda konur. Ekki urdu miklar breytingar & milli
stéttanna tveggja 4 milli maelinga. Mikilveegi félagslegra tengsla sem hvatningar laekkadi
litillega hja hjakrunarfraedingum yfir timabilid, meira en hja verkfreedingum, haekkadi
reyndar litillega i annarri meelingu en laekkadi sidan verulega i peirri pridju, sérstaklega
hja korlum. Félagsleg medlidan féll jafnt og pétt i mikilveegi hja verkfraeedingum eftir pvi
sem malingum fj6lgadi, haekkadi hja hjukrunarfreedingum i annarri meelingu en daladi

sidan. Ekki urdu markteekar breytingar 4@ milli stétta hvad vardar adra hvatningarpaetti.

Eins og sjd ma dreifast nokkud peir hvatningarpeettir sem eru i efstu seetum
rannsékna sem hér hefur verid greint fra og par med peir sem hjakrunarfélk telur ad
hvetji pad mest i starfi. Til ad taka einn patt ut fyrir sviga verdur pridja

rannséknarspurning pessi:

RS3: Hvetur pad ad starfid sé gagnlegt fyrir samfélagid hjukrunarfélk meira en adrar

stéttir i rannsokninni?

5.4.2 Starfsfolk fjarmalafyrirtaekja

bratt fyrir mikla leit fundust engar heimildir um ad rannsoknir hefdu verid gerdar a
mismunandi forgangsréodun bankamanna eda starfsmanna fjarmalafyrirtaekja hvad
vardar hvatningu. Almannarémur segir oft ad ha laun hvetji bankafdlk meira en adra,

bvi er fjérda rannsdéknarspurning pessarar rannsoknar:

RS4: Hvetja g6d laun bankastarfsmenn meira en starfsmenn annarra fyrirtaekja i

rannsokninni?
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5.4.3 Starfsfolk i teeknigeiranum

Ekki virdist heldur vera mikid til af rannséknum @& hvatningu starfsmanna i
taeknigeiranum. P6 var gerd rannsokn i Bandarikjunum sem beindist ad nyutskrifudum
doktorum i verkfraedi- og taeeknigreinum og peirra forgangsrédun hvad hvatningu vardar
(Sauermann og Cohen, 2010). | rannsékninni voru pétttakendur bednir ad rada i
mikilvaegisr6d nokkrum hvatningarpattum. Ppeir voru bednir ad gefa hverjum peetti
einkunn & bilinu 1-4 par sem 4 veeri pad sem hvetti pa mest en 1 pad sem minnst
hvatning veeri i. baettirnir sem um raedir voru eftirfarandi og r6dudust i pessa rod:
Vitsmunaleg d&skorun, sjalfstaedi i starfi, laun, moguleikar a frampréun i starfi,
starfsoryggi, abyrgd i starfi og framlag til samfélagsins. Einkunnir efstu pattanna voru
3,75, 3,56 og 3,49 i sbmu r6d. bad ma sjad ad tveir efstu peettirnir falla undir innri
hvatningu, vitsmunaleg askorun og sjalfsteedi og munar allnokkru & peim og sidan peim
sem nedar standa. Einnig er dhugavert ad hvatningarpatturinn framlag til samfélagsins
skuli vera i nedsta saeti par sem um er ad raeda visindamenn sem vaentanlega hafa pad
ad markmidi ad uppgotva eitthvad til ad baeta umhverfi sitt og samfélag. Ad sidustu ma
sja ad stadalfravikid eykst eftir pvi sem nedar dregur, pad er pvi minni dreifing a

stadsetningu peirra svara sem eru i efstu seetunum og pvi meiri samstada um pau.

Rannsdékn sem gerd var 4 mun a persénueiginleikum verkfraedinga og annarra stétta,
leiddi i ljos allnokkurn mun. Hann kom fram i ymsum pattum, medal peirra var ad
verkfraedingar leggja meira upp Ur innri hvatningu en adrir (Williamson, Lounsbury og
Han, 2013). Rannsdknin syndi enn fremur ad innri hvatning hefur jdkvaed tengsl vid
anaegju peirra med starfsferil sinn. Adur hefur verid fjallad um nidurstédur Gr rannsékn
Hagstroms og Kjellbergs (2007) & hvatningu verkfraedinga og vardandi paer visast i kafla

5.4.1.

Hér ad framan hefur komid fram ad verkfraedingar og teeknifélk virdist hvetjast meira
af innri pattum en ytri og eins og segir hér framarlega i kaflanum, af vitsmunalegri
askorun. [ pessari rannsékn var sa hvatningarpattur ekki i bodi sem svar en pad naesta
sem heegt er ad komast er kosturinn ahugaverd vinna. Sidasta rannséknarspurningin

verdur pvi:

RS5: Hvetur ahugavert starf starfsfélk teeknifyrirtaekja meira en annarra fyrirtekja

sem patt téku i rannsékninni?
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6 Rannsdéknaradferd

Z pbessum kafla verdur fjallad um framkvamd rannséknarinnar, rannséknarsnid, val

fyrirtaekja, gerd spurningalista og fleira pvi tengt.

6.1 Rannsoknarsnid

SU rannséknaradferd sem akvedid var ad nota vid gerd pessarar rannséknar er
magnbundinn spurningalisti. Helsta astaedan fyrir pvi var ad verid er ad endurtaka
rannsokn sem adur hefur verid gerd og pvi notadur samskonar spurningalisti, reyndar

var tveim spurningum baett a listann.

Med magnbundnum spurningalista er haegt ad na miklum fjélda svara og bera pau
saman a einfaldan hatt med tolfraedilegum adferdum. Pannig er haegt ad na 4 frekar
einfaldan hatt yfirgripsmikilli syn vyfir skodanir, alit eda afstodu svarenda til
rannséknarefnisins. | samanburdi vid edlisbundnar adferdir verda svérin ekki eins
efnismikil og ekki er haegt ad gagnspyrja vidmaelandann, p.e. bregdast vid svorum hans
med pvi ad spyrja hann aftur dypri spurninga til ad fa aukinn skilning 34

rannsoknarefninu.

Astaedan fyrir pvi ad pessi adferd var valin til ad gera pessa rannsékn er ad ekki hefdi
verid haegt ad gera rannsokn sem pessa med edlisbundnum adferdum. Huan byggir 4 pvi
ad fa svor fra stérum hop svarenda ur nokkrum tegundum fyrirtaekja og taka pau saman

i einfaldar nidurstodur.

6.2 Grunnframkvaemd
Rannsdknin var gerd pannig ad utbdinn var spurningalisti sem sidan var vistadur i

vefforritinu Question Pro (www.questionpro.com) sem er sérheaft til ad gera slikar

kannanir. Til pess ad einfaldara vaeri ad halda utan um svor fra mismunandi fyrirtaekjum
voru Utbunar prjar rannsoknir, ein fyrir hvert fyrirtaeki. SIé8in & vefsiduna med
rannsékninni var sidan send a tengilidi hja peim fyrirtaekjum sem sampykkt hofdu ad
taka patt i rannsékninni. beir sendu sidan pdstinn afram a pann hoép starfsmanna sem

valinn hafdi verid til ad taka patt i rannsokninni. Vefslddin i pdstinum tengdi svarendur
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sidan inn 4 vidkomandi netsidu par sem peir svorudu spurningunum i rannsékninni.
Med pvi ad gera rannséknina med pessum haetti var frekar einfalt og fljotlegt ad koma
henni a framfaeri vid stéran hép svarenda. Nidurstédurnar sem rannséknirnar prjar gafu

voru sidan bornar saman og greindar.

6.3 Nanari utfaersla

Grunnmarkmid rannsoknarinnar var ad reyna ad sja hvort munur veeri @ pvi a milli
fyrirtaekja hvad hvetti starfsmenn. Til pess ad rannsdknin vaeri betur samanburdarhaef
vid fyrri rannséknir sem gerdar hafa verid annarsstadar, sérstaklega i Bandarikjunum,

var notadur spurningalisti sem notadur hafdi verid i peim rannséknum.

6.3.1 Spurningalisti

Notadur var ad grunni til sami spurningalisti og notadur var vié rannséknir Kovachs
(1987) og Wiley (1997) med litilshattar fravikum. [ kaflanum med bakgrunnsspurningum
var sleppt spurningu um starfssvid innan fyrirtaekisins en i stadinn var beett vid
spurningu um menntun vegna pess ad pad potti gefa meira lysandi lydfraedilega
skiptingu. Vid listann yfir atridi hvatningar var bzett tveim atridum, p.e. annarsvegar ,ad
starfid sé gagnlegt fyrir samfélagid” og hinsvegar ,,ad sja faglegan arangur af starfinu”.
Pessum atridum var beett vid til ad greina betur hvort um veeri ad reeda aukna sokn eftir
innri hvotum, auk pess sem hoéfundur taldi ad pau geefu faeri 4 ad sja nénari adgreiningu
stéttanna. | umfjéllun hér ad framan kom einnig fram ad pessi tvd atridi skiptu mali

vardandi hvatningu og mun a henni a milli starfsgreina.

Pessi spurningalisti er einfaldur i medférum, baedi til pess ad svara honum og einnig
vid drvinnslu. Pad skiptir miklu mali pegar unnid er ad pvi ad fa fyrirteeki til ad taka patt
i rannsékninni med pvi ad heimila ad spurningalisti sé sendur a starfsfolk peirra ad haegt
sé ad nota pau rok ad listinn sé einfaldur og fljétlegt sé ad svara honum. Soémuleidis
gefur pad betri svorun peirra sem taka patt i rannsékninni, félk heaettir oft vid ad svara ef
spurningarnar eru of margar eda fldknar. Ad sidustu ma nefna ad med pessari gerd
spurningalista faest dyggjandi svar hvers og eins um hvernig hvatningarpaettirnir radast i
huga hans par sem spurt er beinlinis hvernig vidkomandi myndi forgangsrada peim.
begar spurt er med spurningalista par sem svarendur eru bednir ad gefa hverjum paetti

einkunn 3a Likert kvarda verdur haettara vid ad peettirnir fai allir sému eda svipada
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einkunn par sem peir pyki allir mikilvaegir (Ragnheidur bengilsdéttir, 2012). Okostur vid
bennan lista er aftur @ méti ad hann gerir ekki rdd fyrir ymsum hvatningarpattum sem
e.t.v. veeri aeskilegt ad taka tillit til og hafa sumir hverjir komid fram & sjénarsvidid sem
slikir @ seinni arum. Fyrirkomulagid @ honum er lika pannig ad ef mérgum pattum er
bzett inn i hann verdur hann erfidari i medférum. Segja md ad ef t.d. eru komin inn &
hann 15-20 atridi, ad madur tali nu ekki um fleiri, ad pa verdi ordid erfitt um vik ad rada
beim i mikilvaegisr6éd vegna fjoldans.

Spurningalistinn er pannig upp byggdur ad fyrst kemur spurning um st6du innan
fyrirtaekisins, p.e. hvort vidkomandi er stjéornandi eda ekki (sja spurningalistann i vidauka
1). Eftir pad skiptist listinn, almennir starfsmenn voru bednir ad rada tolf atridum
hvatningar upp i pa r6d sem peir meta sem mikilvaegust, hver fyrir sig. beir gefa pa
hverju atridi einkunn fra einum til tolf par sem pad atridi sem mest hvetur viokomandi
faer einkunnina einn en pad sem minnst hvetur faer einkunnina télf. bar af leidir ad pess
leegri sem einkunnin er (og medaleinkunn hdépa), pess mikilvaegari er vidkomandi
hvatningarpattur fyrir einstaklinginn eda hépinn. Stjérnendur fengu spurningu med
samskonar lista en voru bednir um ad rada hvatningarpattum eftir pvi sem peir teldu ad
starfsmenn peirra maetu mest. Hvatningarpeettirnir birtust i handahéfskenndri rod,
breytilegri & milli svarenda til ad minnka likurnar a villu i rannsdkninni vegna pess
hvernig rédunin vaeri. Sidan komu bakgrunnsspurningar. bar er spurt um kyn, aldur,
menntun og fjolskyldutekjur. Spurt er um fjélskyldutekjur en ekki einstaklingstekjur
vegna pess ad tekjur einstaklingsins segja ekki endilega til um fjarhagsstodu, makinn
getur haft meiri eda minni tekjur og haft pannig afgerandi ahrif a heildarfjarhaginn sem

aftur hefur ahrif & syn starfsmannsins 4@ naudsyn peningalegrar umbunar fyrir starfid.

Ppegar nidurstédurnar voru unnar var peim sleppt sem ekki svorudu, peir voru merktir

bannig i drvinnslunni ad peir teldust ekki med.

6.3.2 Val fyrirtekja

Val fyrirteekja til samstarfs vid framkvaeemd rannséknarinnar grundvallast & pvi ad lagt
var upp med ad rannsaka hvort hvatning eda oOllu heldur porf starfsmanna fyrir
hvatningu er mismunandi eftir starfsgreinum. Gengid var ut fra pvi ad skoda fyrirtaeki i
brem greinum, p.e. i heilbrigdisgeiranum (sjukrahus, heilsugseslustodvar), fjarmala-

geiranum (bankar, tryggingafyrirteeki) og taeknigeiranum (verkfreedistofur, tolvu-
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fyrirtaeki). Hezegt hefdi verid ad velja enn odlikari fyrirtaeki til ad skerpa andstaedurnar i
utkomu dr rannsdkninni en til pess ad einfalda hana og audvelda urvinnslu var akvedid
ad velja fyrirtaeki og greinar par sem haegt veeri ad afla gagnanna med pvi ad senda
tolvupdst a starfsmenn. Til ad auka likur & pvi ad fa fyrirtaeki til samstarfs reyndi
rannsakandi einnig ad velja fyrirteeki par sem hann hefdi tengsl eda sambdnd.
Fyrirtaekin voru pvi valin til patttoku eftir hentugleikum og allir sem svérudu innan hvers

geira voru starfsmenn sama fyrirtaekis.

6.3.3 Oflun fyrirtaekja til samstarfs

peir tengilidir sem hofundur hafdi fyrst samband vid hja premur fyrirtaekjum brugdust
allir vel vid malaleitaninni ad verda til adstodar. Hja Heilbrigdi var visad a yfirlaekni sem
lagéi umsdknina fyrir fund par sem henni var vel tekid og sampykkt ad leyfa ad
rannsoknin yrdi gerd par. Hja Teekni er tengilidurinn mannaudsstjori dotturfélags staerra
fyrritaekis og visadi sa i fyrstu 8 mannaudsstjéra moédurfélagsins. Sa reyndist sidan ekki
tilteekur pannig ad tengilidurinn sjalfur heimiladi ad rannséknin yréi gerd hja
détturfyrirteekinu. Hvad vardar Fjarmal lagdi tengilidur hofundar erindid fyrir fund
innan fyrirtaekisins par sem pvi var hafnad. [ stuttu mali sagt var pad i pridja

fiarmalafyrirtaekinu sem sott var um heimild hja sem malaleitaninni var svarad jakveett.

6.3.4 Gangur rannsoknarinnar

Rannsdknin var 16gd fyrir i juni sumarid 2012. Ad pvi var stefnt ad han yrdi 16gd fyrir
sama daginn hja ollum fyrirteekjum eda fostudaginn 8. juni. Pad gekk eftir hja
Fjarmalum og Heilbrigdi. Hja Taekni reyndist stadan vera pannig ad par hafdi pa alveg
nyverid verid send Ut & starfsmenn rannsokn af svipudum toga pannig ad tengilidurinn
lagdi til ad utsendingu yrdi frestad til pess ad auka likur & ad fa betri svorun.
Utsendingunni par var frestad um 12 daga og par var rannséknin pvi ekki send ut fyrr en
midvikudaginn 20. juni. Svor téku strax ad berast, viku eftir dtsendingu rannsdknarinnar
var send Ut itrekun til ad reyna ad auka svorun, rannsdkninni var sidan lokad p. 22. juli
hja fyrirteekjunum o6llum. Sidsumars 2012 var sidan hafist handa vid urvinnslu og
tolfreedidrvinnslu, henni var sidan lokid i agust 2013 eftir alllangt hlé. Vid

tolfraediurvinnslu var notad forritid SPSS.
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7 Niodurstodur

I I ér verdur fjallad um helstu nidurstédur rannsdknarinnar. Fyrst verdur greint fra
ymsum tolulegum steerdum um Urtokin, sidan fjallad um mun & sjénarmidum
starfsmanna og stjérnenda hvad vardar hvatningu og pa greint frd mun a hvatningu eftir

kynjum, menntun, aldri og tekjum. Ad sidustu verdur litid til munar & milli starfsgreina.

Badi starfsmenn og stjérnendur voru bednir ad rada hvatningarpattunum pannig ad
pbad sem hvetur pd mest vaeri nimer eitt en pad sem hvetur minnst vaeri niumer tolf. bvi

eru hvatningarpaettirnir pess meira metnir sem einkunnirnar eru laegri.

7.1 Rannsoknin i télum

Fjoldi i heildarurtakinu var um 1.300 manns og skiptist nokkud jafnt a milli fyrirteekja.
Rannsdknin var send & alla starfsmenn badi Heilbrigdis, um 550 talsins og Teekni, um
350 en 4 um 400 manna urtak ur starfsmannahdpi i héfudstodvum Fjarmala. Ekki er
haegt ad fullyrda ad pad hafi verid handahodfsurtak. Kynjahlutfoll voru nokkurnveginn
jofn hja Heilbrigdi, hja Taekni voru hlutfollin 76% karlar og 24% konur en ekki liggur fyrir
hvert kynjahlutfallid var hja Fjarmdalum. Svarhlutféll voru mjég mismunandi, fra pvi ad
vera 18,9% hja Taekni upp i ad vera 71,0% hja Fjarmalum, heildarsvarhlutfall var 40,5%.
Fjolda svara skipt nidur a stjornendur og almenna starfsmenn i 6llum fyrirtaekjum, svo

og svarhlutfoll, ma sja i toflu 5.

Tafla 5 Fjoldi svara og svarhlutféll, skipt eftir fyrirtaekjum.

Svarhlutfall _ Fyrirtaeki
Fjarmal Heilbrigdi Teekni
Fjoldi  Alm. starfsmenn 239 142 50
Stjérnendur 45 36 17
Heildarfjoldi svara 284 178 67
Steerd urtaks 400 550 350
Svarhlutfall 71,0% 32,4% 19,1%
Heildarsvarhlutfall 40,7%
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Stjérnendum var ekki skipt nidur eftir lydfraedilegum breytum par sem svor peirra eru
ekki greind nema i heildarhopum eftir fyrirteekjum.  Skipting svara almennra

starfsmanna eftir hdpum er synd i toflu 6.

Tafla 6 Skipting svara eftir fyrirtaekjum, kyni, aldri, menntun og tekjum.

Fyrirtaeki
Almennir starfsmenn
Fjarmal Heilbrigdi Taekni

Kyn Karlar 136 115 19

Konur 100 24 30
Aldur Undir 25 ara 4 4 2

26-35 ara 79 21 16

36-45 ara 71 26 13

46-55 dra 63 51 12

Eldri en 55 ara 21 38 6
Menntun | Grunnskdlaproéf 14 5 0

Idnndm eda framhaldsskélaproéf 46 30

Grunnnam a haskdlastigi 87 34 17

Framhaldsnam & haskélastigi 90 70 29
Tekjur Undir 400 pus. kr. 42 39 13

400-650 pus. kr. 73 52 20

650-900 pus. kr. 78 28

Yfir 900 pus. kr. 31 13

Heildarnidurstodu hvad vardar forgangsrodun starfsmanna 4 hvatningarpattum ma sja i
toflu 7. Han er nokkud 6d8ruvisi en nidurstodur fyrirtaekjanna hvers fyrir sig, skyringin
bvi er su ad svor peirra eru nokkud 6lik og pau vega hvert annad upp. Heildin dregur pé
nokkurn dam af nidurstédu starfsmanna Fjarmala, einfaldlega vegna pess ad peir eru
langsteersti hdpurinn sem svarar pannig ad svor peirra vega pyngst. Hér ma t.d. sja i
pbrem fyrstu ssetunum sému hvatningarpaettina og starfsmenn Fjarmala setja i pau seeti,
bara i annarri r66. Hér ma lika sja ad einkunnirnar eru @ mun prengra bili en hja hverju
fyrirteekjanna fyrir sig. Pad er einnig af somu astaedu, fyrirtaekin vega hvert annad upp.

Par sem vid pessa rannokn er meira lagt upp ur pvi ad skoda og skyra mismun a utkomu
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hinna mismunandi fyrirtaekja heldur en nidurstodu heildarinnar verdur ekki fjallad meira

um pessa heildarnidurstodu hér.

Tafla 7 Heildarnidurstada r6dunar hvatningarpatta fyrir oll fyrirtzeki.

Hvatningarpattur Saeti Einkunn
Stéduhaekkanir og voxtur innan fyrirtaekisins 1 5,26
Ad vera upplystur um hag og starfsemi fyrirtaekisins 2 5,56
Tryggd fyrirtaekisins vid starfsfélk sitt 3 5,72
Ahugavert starf 4 5,81
Gott starfsumhverfi 5 6,11
G6d laun 6 6,32
Ad starfid sé gagnlegt fyrir samfélagid 7 6,37
Ad sja faglegan arangur af starfinu 8 6,40
Kurteislegur agi 9 7,46
Starfsoryggi 10 7,50
Vidurkenning & vel unnu verki 11 7,52
Naergeetin hjalp med persénuleg vandamal 12 7,90

7.2 Samanburdur a svorum starfsmanna og stjornenda

Stjéornendur voru i kénnuninni bednir ad svara spurningunni um hvada hvatningu
starfsmenn peirra kynnu best ad meta ad peirra mati. Svorin eru sett fram i t6flu 8 sem
er eins sett upp og tafla 3, p.e. r6dun stjérnenda og starfsmanna hvers fyrirtaekis fyrir sig
a hvatningarpattum er borin saman og skodad i hvada sati annarsvegar starfsmenn og
hinsvegar stjérnendur setja hvern patt. Tolugildi mismunar & saetunum er reiknad og
bar med sést hversu miklu munar & rédun pess dkvedna pattar hja stjornendum
annarsvegar og starfsmonnum hinsvegar. Tolugildin eru sidan 16gd saman fyrir alla
battina og par med er haegt ad sja heildarmun 4 roduninni og par med haegt ad bera
saman fyrirtaekin. Skemmst er fra pvi ad segja ad mikill munur er & hversu mikill

samhljémur er & milli starfsmanna og stjornenda eftir fyrirtaeekjum.

Eins og sjad ma af samtolum mismunar fyrir fyrirtaekin prju standa stjornendur hja

Taekni sig best pegar malt er 3 pennan melikvarda. Par er mismunurinn @ milli

79



stjérnenda og starfsfélks adeins 18 4 medan hann er 44 hja Fjarmdlum eda um 2,5

sinnum meiri. Rannsdknarspurning 1 var:

RS1: Er munur @ milli fyrirteekja i pvi hversu naerri stjornendur fara um &skir

starfsmanna sinna um hvatningu?

Svarid vid pessari spurningu er pegar komid fram, pad er talsverdur munur.
Stjérnendur hja Taekni hafa, midad vid pessar nidurstddur, besta innsyn i hvad hvetur
starfsmenn. Hér verdur pé ad hafa i huga ad svarhlutfall hja Taekni er lagt og i pvi geeti
legid einhverskonar bjogun. Ekki er gott ad gera sér grein fyrir pvi hver hun er eda

hvada ahrif hun hefur, ef einhver.

Athyglisvert er ad bera pessar nidurstodur saman vid nidurstédur erlendu
rannsoknanna sem syndar eru i toflu 3. beir stjérnendur sem naest komast éskum
starfsmanna i pessari rannsékn standa jafnfaetis Utkomunni ar rannsékn Wiley (1997) en
beir sem sist standa sig fa ivid lakari utkomu en peir sem slakastir eru i rannsékn LRNY

sem ger0 var a fimmta dratug sidustu aldar.

7.3 Munur a hvatningu eftir lyofraedilegum breytum

bpar sem gognin sem aflad var i pessari rannsékn eru dsamfelld var ekki haegt ad nota
bau tolfraedilegu greiningarprof sem algengari eru. beirra i stad vard ad nota ymist
Mann-Whitney préf par sem drtaki var skipt i tvo hdpa eda Kruskal-Wallis prof par sem
skipt var i prja eda fleiri hépa. bar sem Kruskal-Wallis préfid syndi marktaekan mun var
sidan gert Mann-Whitney prof par sem hver hdpur var paradur saman vié hvern og einn

hinna til ad sja hvar marktaekur munur lzegi og hvar ekki.

begar svor allra starfsmanna ur 6llum fyrirtaekjum voru borin saman reyndist hvergi
vera marktakur munur a svérum fyrir hdpinn i heild eftir peim lydfraedilegu breytum
sem skodadar voru, kyni, aldri, menntun eda tekjum. Pegar svorin voru skodud,
einangrad eftir fyrirtaekjum, var sama uppi a teningnum fyrir baedi Teekni og Heilbrigdi,
ekki var marktaekur munur 3 milli lydfreedilegra hdépa innan fyrirteekjanna. Hja
Fjarmalum reyndist marktaekur munur & svérum vardandi hvatningarpattinn géd laun en
ekki adra paetti. Markteekur munur & Mann-Whitney préfi kom fram a milli karla og
kvenna (Mann-Whitney préf: df. = 1, P = 0,003) og eins & Kruskal-Wallis profi @ milli
aldurshépa (Kruskal-Wallis prof: X? = 18,30, df. = 4, P = 0,001). Kruskal-Wallis prof fyrir
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Tafla 8 Samanburdur svara starfsmanna og stjornenda.

Til ad audvelda lestur toflunnar hefur hofundur flokkad og litad reiti i té6flunni sem eiga saman, hja

]

fstu prj

josgra en e

.z

-6 litud |

hverjum hop svarenda eru nedstu sex satin (7-12) litud dokkgra, seeti

satin eru 6litud.
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battinn god laun hja Fjarmalum syndi auk pess nidurstddu (Kruskal-Wallis préf: X?
=10,38, df. = 3, P = 0,016) sem var nalaegt pvi ad vera marktaek og verdskuldar nanari
rannsokn en ekki verdur farid lengra Ut i pa salma hér. Ndnari greiningu & milli
aldurshdépa hja Fjarmalum med Mann-Whitney préfi ma sja i toflu 9. bar ma sja ad

adeins i einu profi er marktaekur munur a@ milli hépa, i 68ru munar mjog litlu.

Tafla 9 Mann-Whitney prof a milli aldurshépa hja Fjarmalum.

Taflan synir P-gildi, 6ll gildi midast vid df. = 1, hépar sem gefa markteekan mun eru feitletradir.

Aldurshépar Undir 25 dra 26-35 ara 36-45 ara 46-55 dara Yfir 55 ara
Undir 25 ara -

26-35 dra 0,336 -

36-45 éra 0,487 0,213 -

46-55 dra 0,730 0,000 0,006 -

Yfir 55 ara 0,803 0,026 0,137 0,872 -

Toflur 10 og 11 syna rodun svara starfsmanna @ hvatningarpaettinum géd laun eftir
mun & milli kynja og eftir aldurshépum. [ téflunum er synt hvernig einkunnir starfs-
manna Fjarmala dreifast, p.e. hve margir einstaklingar i hverjum hép gefa hvada
einkunn. [ aftasta dalknum er medaleinkunn sem hépurinn gefur peettinum. [ téflu 10
ma sja ad kvenkyns starfsmenn Fjarmala leggja mun meira upp Ur launum sem
hvatningu, hja peim fa géd laun einkunnina 6,08 en 7,35 hja karlkyns samstarfsménnum

beirra.

Tafla 10 R6dun a hvatningarpaettinum goéd laun eftir kynjum, tidnitafla.

GO0 laun Medal-
Fjoldi .
112 |3 |4|5|6|7]|8]9|1011]12 einkunn
Ert pu Karl 3 3 14 | 12 | 11 | 19 7 12 | 12 | 10 | 17 | 16 136 7,35
kona eda
Kona 7 6 12 | 13 8 7 8 17 7 5 6 4 100 6,08
karl?
Fjoldi 10 9 26 | 25 |19 | 26 | 15 | 29 | 19 | 15| 23 | 20 236

Marktaekur munur kemur einnig fram & milli aldurshépa vardandi afstodu til
hvatningarpattarins géd laun a Kruskal-Wallis préfi en einungis & einum stad 8 milli hdpa
begar betur er ad gad med Mann-Whitney préfi. P6 ma skoda einkunnir mismunandi
aldurshopa i toflu 11 og eins og sja ma minnkar aherslan a8 géd laun med aldrinum ad

mestu leyti. bar sem mjog fair eru i yngsta aldursflokknum (einungis fjorir) er vafasamt

82



ad einkunnin fyrir hann sé marktak, pvi verdur einungis horft til eldri aldursflokkanna.
bessi nidurstada er i nokkud gédu samraemi vid nidurstodur erlendra rannsdkna pess
efnis ad med aldrinum feerist dhersla af ytri yfir & innri hvatningarpaetti (Kanfer og

Ackerman, 2004; Kovach, 1987; Ng og Feldman, 2010).

Tafla 11 R6dun a hvatningarpzettinum god laun eftir aldri, tidnitafla.

G0 laun Medal-
Fioldi |

1|2 |3|4|5|6|7|8]|9|10]|11]12 einkunn

Undir 1 5 o1 o]lo|olo|1|l1]1]l0]lo]| a 7,50
25 ara

i 26-35 5| 5139 |8 |8 |3 |10|5]|5]|6]2 79 5,87
A ara

hvada 13645 | 4| 4 s 103 |12|7|7]|6|1]l6]|6]| 7 6,49
aldri ara
ert pu? _

b 2?355 olo|a|s|7]|s|211]7]|7|7]|8] 63 8,02

Bldien | 1 g 3| 11| 1|3]|2|o0|2|3]|a| 21 7,76
55 ara

Fisldi 10| 9262519261531 ]19]16]22]|20] 238

7.4 Munur a milli starfsgreina
begar skodadir voru heildarhépar hvers fyrirtaekis fyrir sig til ad svara
rannsoknarspurningu 2 reyndist Kruskal-Wallis prof syna markteekan mun a svérum

hvad vardadi alla hvatningarpaetti nema einn, dhugavert starf. betta ma sja i toflu 12.

Tafla 12 Kruskal-Wallis proéf, allir hvatningarpaettir hja 6llum fyrirtaekjum.

Prof sem gefa marktaekan mun eru feitletrud.
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S Z o ) S 1228 5 |6 | Fg 1SS 251 2%
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 prdf, allir hvatningarpaettir, 61l fyrirteekin.

Taflan synir P-gildi, 6ll gildi midast vid df. = 1, hdpar sem gefa marktseekan mun eru feitletradir.

e | s [ o
@?ir\;aeg;;ﬁglysmr um hag og starfsemi 0,000 0,000 0,059
Ahugavert starf 0,138 0,021 0,171
Gott starfsumhverfi 0,012 0,038 0,000
G64 laun 0,440 0,002 0,003
Kurteislegur agi 0,000 0,395 0,000
Neergeetin hjalp med persénuleg vandamal 0,000 0,134 0,000
Starfsoryggi 0,000 0,000 0,775
Stéduhaekkanir og voxtur innan fyrirtaekisins 0,034 0,000 0,002
Tryggd fyrirtaekisins vid starfsfélk sitt 0,122 0,000 0,000
Vidurkenning a vel unnu verki 0,001 0,000 0,015
AQ starfid sé gagnlegt fyrir samfélagid 0,000 0,001 0,001
AQ sja faglegan arangur af starfinu 0,000 0,046 0,000

[ t6flu 13 ma sja Mann-Whitney proéf fyrir alla hvatningarpeetti milli allra

fyrirtaekjanna priggija.

hvatningarpatt keemi ekki fram markteekur munur.

[ Kruskal-Wallis préfinu kom fram ad einungis vardandi einn

Hér ma sja ad vardandi einn

hvatningarpatt, ad starfid sé gagnlegt fyrir fyrirtaekid, kemur fram marktaekur munur 3

milli allra fyrirtaekjanna. Fyrir annan patt, gott starfsumhverfi, kemur fram marktakur

munur einungis @ milli Heilbrigdis og Fjarmala. Vardandi alla adra peetti kemur fram

marktaekur munur i tveim préfum af prem.

Pa er eitt fyrirtaeki, mismunandi hvert

beirra, sem sker sig ur med marktaekan mun vié badi hin fyrirtaekin, 4 milli peirra

tveggja er sidan ekki marktaekur munur.

Rannsdknarspurning 2 er pessi:
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RS2: Er marktaekur munur & hvatningu a milli starfsfolks fjarmalafyrirtaekja,

teknifyrirtaekja og heilbrigdisstofnana?

bpegar hefur komid fram ad einungis vardandi einn hvatningarpatt er enginn

marktaekur munur @ milli pessara fyrirtaekja hvad vardar forgangsrodun hvatningar.
Rannsdknarspurning prju er svohljédandi:

RS3: Hvetur pad ad starfid sé gagnlegt fyrir samfélagid hjukrunarfélk meira en adrar

stéttir i rannsokninni?

Eins og a0ur sagdi er hvatningarpatturinn ad starfid sé gagnlegt fyrir samfélagid eini
patturinn par sem markteekur munur er & milli allra fyrirtaekja. begar skodud eru
medaltdl peirra einkunna sem starfsfolk fyrirteekjanna gefur pessum paetti ma sja ad

bzer eru eftirfarandi:

e Starfsfélk Heilbrigdis = 5,52
e Starfsfélk Fjarmala = 6,54
e Starfsfolk Taekni = 7,98

Pad er pvi ljést ad heilbrigdisstarfsfélk sér mun meiri hvatningu i pvi ad starfid sé

gagnlegt fyrir samfélagid en adrar stéttir i pessari rannsdkn.
Fjérda rannséknarspurningin var:

RS4: Hvetja g6d laun bankastarfsmenn meira en starfsmenn annarra fyrirtaekja i

rannsokninni?

Nidurstadan ar Kruskal-Wallis préfinu fyrir pennan hvatningarpatt var einnig ad
munurinn vaeri marktaekur eins og sést i toflu 12. Ef hinsvegar nidurstadan ur Mann-
Whitney profinu er skodud i toflu 13 ma sjd ad ekki er markteekur munur a milli
Heilbrigdis og Teekni en @ milli Fjarmala og Heilbrigdis annarsvegar og Fjarmala og Takni
hinsvegar er markteekur munur. Einkunnir sem starfsmenn fyrirtaekjanna gafu pessum

hvatningarpeetti voru eftirfarandi:

e Starfsfolk Teekni = 5,32
e Starfsfélk Heilbrigdis = 5,81

e Starfsfélk Fjarmala = 6,84
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Starfsfélk Fjarmala gefur hvatningarpaettinum gé6 laun haesta einkunn af
fyrirtaekjunum prem og hefur par med minnstar maetur a launum sem hvatningu. Svarid

er pvi nei, starfsmenn hinna fyrirtaekjanna tveggja meta géd laun meira.
Fimmta og sidasta rannsdknarspurningin var:

RS5: Hvetur dhugavert starf starfsfolk taeknifyrirtaekja meira en annarra fyrirtaekja
sem patt téku i rannsékninni?
Medaltalseinkunnir starfsmanna fyrirtaekjanna priggja vardandi pennan hvatningar-

patt voru:

e Starfsfolk Taekni = 5,02
e Starfsfélk Heilbrigdis = 5,63
e Starfsfélk Fjarmala = 6,09

Ekki var naegilega mikill munur @ svorum starfsmanna fyrirtaekjanna priggja vardandi
bennan hvatningarpdatt, dhugavert starf, til ad hann vaeri marktaekur. b6 ma sja ad

starfsfolk Taekni metur hann mest en starfsfélk Fjarmala minnst.

7.5 Maedaltol og stadalfravik

Enn ma skoda stadreyndir vardandi pessa rannsékn, t.d. medaleinkunnina sjalfa ur
svorum allra starfsmanna eda stjérnenda um akvedinn hvatningarpatt. Laegstu einkunn-
irnar syna mikilveegustu hvatningarpaettina og 6fugt, medaleinkunnin einn myndi pyda
ad allir veeru sammala um ad vidkomandi hvatningarpattur veeri sa mikilvaegasti og tolf
fengi sa sem hefdi minnst mikilvaegi. Dreifing medaleinkunnanna segir einnig sitt sem
og stadalfravik. Svo tekid sé deemi pa radast einkunnirnar sem stjérnendur gefa peim

hvatningarpattum sem lenda i prem efstu saetunum pannig:

Tafla 14 Einkunnir stjérnenda fyrir prju fyrstu saetin.

Teekni Heilbrigdi Fjarmal
Einkunn | Stadalfrav. | Einkunn | Stadalfrav. | Einkunn | Stadalfrav.
1. seeti 4,18 3,925 4,39 3,580 3,07 3,595
2. seeti 4,59 2,210 4,92 2,761 4,09 2,811
3. seeti 4,82 3,321 4,97 3,501 5,02 2,624
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Séu pessar einkunnir skodadar ma sja ad dreifingin hja Fjarmalum a milli fyrsta og
bridja saetis er 1,95 4 medan hun er einungis 0,58 hja Heilbrigdi. betta segir pa sogu ad
hja Fjarmalum er nidurstadan meira afgerandi, fleiri eru sammadla um valid heldur en hja
Heilbrigdi par sem medaleinkunnin er a styttra bili. Einnig er medaleinkunnin betri sem
patturinn { fyrsta saetinu faer. Apekka visbendingu ma sja af stadalfravikinu. T.d. ma sja
ad i einkunnum hja Taekni er mikill munur a stadalfravikinu, pad er a bilinu 2,210 upp i
3,925. bad gefur upplysingar um ad einkunnagjofin fyrir hvatningarpattinn sem lenti i
00ru saeti hefur dreifst mikid minna heldur en fyrir pann i fyrsta szeti, pad er pvi meiri
eining medal stjérnenda Takni um einkunnagjofina i annad sati en i fyrsta. Hér verdur
ekki farid nanar Gt i pessa sdlma en pad [atid peim eftir sem kynnu ad gera rannsdkn

sem pessa innan sinna fyrirtaekja.
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8 Umraeda

I I ér verdur kafad i nidurstodur rannsdéknarinnar og paer krufdar til mergjar.
Umraedan fylgir apekku skipulagi og i fyrri kafla. Fyrst verdur reett um samanburd
svara starfsmanna og stjérnenda, ad pvi loknu verdur fjallad um lydfraedilega skiptingu

og mismun a hvatningu og ad sidustu vikur umraedunni ad mismun a milli starfsgreina.

8.1 Stjornendur og starfsmenn

Naudsyn pess ad stjornendur pekki forgangsrodun starfsmanna vardandi hvatningu
virdist nokkud augljés. Reikna md med ad stjérnandi sem veit hvada hvatningu
starfsmenn hans kjésa helst nai betri drangri ad 6dru jofnu, p.e.a.s. ad starfsmenn hans
skili meiri afkéstum og framleidni eins og a6ur hefur komid fram (De Cooman o.fl.,
2011). | to6flu 7 ma sja samanburd & svérum stjérnenda og starfsmanna i pessari
rannsokn. Ef Utkoma fyrirteekjanna er borin saman sést ad minnstur heildarmunur er
hja Teekni, par munar 18 stigum. Ef flokka/litaskiptingin er skodud sést ad
hvatningarpaettirnir lenda i stérum drattum i somu flokkum hja starfsménnum og
stjiéornendum, einungis einn pattur flyst & milli flokka. Pad er reyndar sa
hvatningarpattur sem starfsmenn setja i fyrsta seetid en stjérnendur i pad fimmta, po
ma segja ad petta sé sa pattur sem stjornendum sé mikilveegast ad pekkja ur pvi ad
hann er starfsménnum mikilveegastur. Einnig ma sja ad i atta af télf hvatningarpattum
er munurinn & milli einkunnar starfsmanna og stjérnenda null eda einn, haesti munurinn
er fjérir. Stjéornendur hja Fjarmalum standa sig aftur @ maéti lakast og par er pad einungis
i helmingi tilvika sem hvatningarpeettir lenda i sama flokki hja stjérnendum og starfs-
monnum. Heildarmunurinn @ einkunnum starfsmanna og stjérnenda hja Fjarmalum er
44 stig, einungis prisvar er munurinn null eda einn, haesti munurinn er atta. Stjéornendur
hja Heilbrigdi lenda sidan parna @ milli, hja peim er munurinn 36 og ekki munar mjog
miklu & peim og stjérnendum Fjarmala. Sé pessi munur borinn saman vid Utkomurnar
ur eldri rannséknum (sja toflu 3) verdur ad hafa i huga ad i peim 6llum voru
hvatningarpaettirnir sem atti ad rada einungis 10 en i pessari rannsékn voru peir 12, hér

verdur munurinn pvi sjalfkrafa meiri. [ elstu rannsékninni var munurinn apekkur og hja

88



Fjdrmdalum, Heilbrigdi var med apekka nidurstodu og kom ut Ur rannséknum Kovachs

(1980; 1987) og utkoma Taekni var lik pvi sem kom ut ar rannsékn Wiley (1997).

bPad ma velta fyrir sér hverju pad szetir ad svona miklu munar. Leida ma likum ad pvi,
an pess ad pad sé vitad med vissu, ad hja Fjarmalum séu fleiri stjornendur en hja hinum
fyrirteekjunum med vidskiptamenntun og eru peir pvi liklegri en stjérnendur hinna
fyrirtaekjanna til ad hafa lzert eitthvad um mannaudsstjornun og stjéornun almennt. bvi
hefdi matt bdast vid pvi ad peir staedu sig betur. Ekki er gott ad atta sig a pvi hvad
verdur til pess ad stjérnendur Teekni standa sig best, nema ad pad sé einfaldlega ad peir
standi naer starfsmonnum sinum en stjérnendur hinna fyrirtaekjanna. Moguleg skyring a
bessu er ad innan Taekni sé meira um ad stjérnendur séu radnir Ur hopi starfsmanna en
ad peir séu radnir utanfrd. betta er pd adeins tilgdta sem haegt veeri ad skoda med
frekari rannséknum, ekki liggja fyrir gogn sem syna petta. Eins og fram kom i rannsdékn
Kovach (1980) og vitnad var i hér ad framan nefndi hann ad stjérnendur teldu, margir
hverjir, ad bilid d@ milli starfsmanna og stjornenda vaeri mikid ad minnka. bvi veeri pessi
munur @ milli starfsmanna og stjéornenda i mati @ bestu hvatningu ad verda ar ségunni.
Kovach (1980) taldi petta rangt og visadi par i sinar nidurstédur i samanburdi vid
nidurstdédur eldri kdnnunar. Ekki verdur annad séd af nidurstdodu pessarar rannséknar
en ad alyktun hans hafi verid rétt. Jafnvel pé almennt sé vidurkennt ad hérlendis sé
valdafjarlaegd i fyrirtaekjum minni en vida annarsstadar sést enn pessi mikli munur hja
beim fyrirteekjum sem koma verr Ut i samanburdinum. Ein moéguleg skyring & pessum
mikla mun 3 milli fyrirtaekja gaeti pvi einmitt verid mismunandi valdafjarlaegd innan
beirra. Eins getur verid ad stjérnendur Taekni astundi vandadri starfsmannastjérnun
med reglulegum starfsmannavidtolum og kdnnunum. Pbad vaeri dhugavert rannsdknar-
efni ad halda afram og ryna ofan i kjolinn & orsokunum fyrir pessum mun en hér verdur

[atid stadar numid.

Kovach (1980) nefnir einnig ad pad skiptir ekki 6llu mali hvernig hvatningarpaettirnir
radast, pad er enginn hvatningarpattur betri en adrir i raun, pad er meira spurning um
hvad virkar hja hverju fyrirtaeki fyrir sig. Munurinn 4 svérum starfsmanna og stjéornenda
er meira umhugsunarefni fyrir stjornendur pessara fyrirtaekja. Hja peim tveim
fyrirtaekjum par sem munurinn er meiri ma segja ad stjérnendur pyrftu ad vera betur

medvitadir um forgangsrodun starfsmanna sinna hvad vardar hvatningu. Sé munur 3
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svorum stjornenda og starfsmanna skodadur i pessum tveim fyrirtaekjum & peim
hvatningarpattum sem starfsmenn setja i prju fyrstu saetin pa munar niu stigum 3
bessum prem hvatningarpattum i badum fyrirtaekjunum. Medaltalsmunurinn er pvi prju
stig.

RA66un stjérnenda a hvatningarpattum er nokkud apekk i efstu saetin. Stjérnendur
allra fyrirtaekjanna setja vidurkenningu a vel unnu verki i eitt af prem efstu ssetunum (T
=3, H=1, F = 3.) og hja baedi Taekni og Fjarmalum er dhugavert starf i fyrsta saeti.
Stjérnendur Teekni setja sidan gott starfsumhverfi i annad seetid en hja Fjarmalum er
bad upplysingagjofin, ad vera upplystur um hag og starfsemi fyrirtaekisins sem er i 6dru
saeti. Heilbrigdi er litillega frabrugdid, par er kursteislegur agi i 68ru seeti en i pridja seeti
er a0 starfid sé gagnlegt fyrir samfélagid. Ef litid er til pess hvernig pessir hvatningar-
pbaettir skiptast & milli innri og ytri hvata er pad sama uppi @ teningnum hja 6llum
fyrirtaekjunum. Stjérnendur velja tvo innri paetti en einn ytri, innri paetti i fyrsta og pridja
sa@tid en ytri patt i annad saeti. Athyglisvert er ad stjérnendur meta pad svo ad
starfsmenn leggi meiri dherslu a innri paetti i 1jési pess ad allt annad var uppi i peim
erlendu rannséknum sem vitnad er i hér ad framan. bar setja stjérnendur alltaf sému
brja atridin i efstu prju seetin, og pad meira ad segja i sbmu rod, p.e. géd laun,
starfsoryggi og st6duhaekkanir og voxt innan fyrirtaekjanna. Pad virdist pvi vera ad
stjérnendur hérlendis hafi vaknad til vitundar um mikilvaegi innri hvatningar. Einnig
getur verid ad pessi préun hafi ordid med timanum, og pa e.t.v. & svipadan hatt

hérlendis og erlendis par sem nokkud er sidan erlendu rannséknirnar voru gerdar.

Meiri dreifing er @ nedri seetunum en peim efri og ekki haegt ad sja neina reglu eda
samrami i rodun stjérnendanna. P6 ma taka par einn patt Ut til ad skoda ndnar, ef litid
er & hvatningarpattinn starfsoryggi ma velta fyrir sér af hverju hann stendur ekki ofar en
hann gerir. Stjérnendur tveggja fyrirtaekja setja pennan patt i sjotta seeti og hja
Heilbrigdi lendir hann i télfta og nedsta sati. bar sem rannséknin er gerd snemmsumars
arid 2012 pegar enn var nokkud um uppsagnir og hreyfingu a starfsfolki og enn
allnokkud atvinnuleysi hefdi matt aetla ad starfsoryggi hefdi vegid pyngra en raun vard a.
P6 ma sja greinilegan mun, Taekni og Fjarmal sem tilheyra peim greinum sem urdu verst
ati i hruninu setja pennan hvatningarpatt mun ofar en Heilbrigdi par sem menn virdast

telja stoduna oOruggari. Vardandi pennan hvatningarpatt er marktaekur munur & milli

90



Taekni og Fjarmala annarsvegar og Taekni og Heilbrigdis hinsvegar, ekki er hinsvegar

marktaekur munur 4 Fjarmalum og Heilbrigdi (sja toflu 13).

8.2 Lydfreedileg skipting — skiptir hun engu mali?

Eins og nefnt er hér ad framan um nidurstédur rannséknarinnar er litill munur 3
hvatningu @ milli hinna lydfraedilegu hdpa sem skodadir voru. Munur & milli hépa var
hverfandi og vidast hvar dmarktaekur hvort sem litid er til heildarnidurstadna eda ad
utkoman er skodud skipt eftir fyrirteekjum. Petta er i nokkru dsamraemi vid paer erlendu
rannsoéknir sem visad er til hér ad framan, par er nidurstadan ad visu oft su ad litill
munur sé & milli hdpa og stundum enginn en oftast pé munur til stadar. Samkvaemt
sumum rannséknum kemur fram einhver munur @ milli kynja og par sem mestur
kynjamunur var hvarf hann eda minnkadi mikid pegar leidrétt hafdi verid fyrir 66rum
pattum, s.s. launamun og mun 3 st6du innan fyrirtaekis (Hagstrom og Kjellberg, 2007;
Inceoglu o.fl., 2012; Lefkowitz, 1994). begar skyringa er leitad a pvi af hverju munurinn
er nanast enginn i pessari rannsékn er naertaekt ad alykta ad munurinn sé til kominn
vegna menningarmunar @ milli landa sem dugi til ad jafna Ut pann litla mun sem kemur
fram i erlendum rannséknarnidurstodum enda eru nidurstédur einnar peirra rannsékna
sem vitnad er til ad kynjamunurinn sé mismunandi eftir Iondum og menningu (Devaus
og MocAllister, 1991). Sem daemi ma nefna ad poétt mérgum pyki ekki hafa verid ndg
gert hérlendis i ad jafna mun kynjanna hefur pd eitthvad pokast og stada kynjanna
jafnast a vinnustodum, t.d. hvad vardar menntun og stjérnunarstoédur. betta gaeti haft
ahrif til ad minnka kynjamun i forgangsrodun hvatningar. Annad sem getur skapad
bennan mun er ad vinnustadir hérlendis eru oft & tidum minni samfélég en erlendis.
betta veldur pvi ad starfsfélk nzer frekar saman og getur haft ahrif til minni munar & milli

skodana starfsmanna, m.a. 4 hvatningu.

pzer islensku rannséknir sem gerdar hafa verid og eru likastar peirri sem hér er til
umfjollunar eru rannsdknir Ragnheidar bengilsdéttur (2012) og Arndisar Vilhjalmsdottur
(2010) og um peer badar hefur verid fjallad hér ad framan. Nokkur munur er 3
nidurstédum peirra sem helgast vaentanlega ekki sist af muninum a rannséknarurtakinu.
Urtak pessarar rannséknar er mun likara drtakinu i rannsékn Arndisar (2010) par sem
han tok drtak dar tolf fyrirtaekjum sem han reyndi ad l1ata sem mest endurspegla islenskt

atvinnulif en Ragnheidur (2012) skodadi hvatningu hja einu stéru idnfyrirteeki. Pad er
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bvi edlilegt ad bera nidurstoédur pessarar rannséknar saman vid nidurstédur Arndisar
(2010) frekar en nidurstodur Ragnheidar (2012). Arndis (2010) kemst ad peirri
nidurstodu ad pad séu fyrst og fremst innri paettir sem hvetja starfsmenn, ad vinna ad
ahugaverdum verkefnum, ad sja arangur af starfinu og ad vinnan sé vel metin. | svérum
starfsmanna i pessari rannsokn er nokkud mismunandi eftir fyrirtaekjum hverskonar
hvatningarpaettir hvetja mest. Ef skodad er hvad starfsmenn Taekni setja i efstu seeti
hvatningarlistans eru pad somuleidis eingdngu innri paettir, ad sja faglegan arangur af
starfinu, ahugavert starf og vidurkenning a vel unnu verki. Ppetta er samhljéma nidur-
stodu Arndisar (2010). Somuleidis er petta i stérum drattum sama nidurstada og
erlendar rannsoknir syna, ad taeknifélk hvetjist mest af innri pattum (Sauermann og
Cohen, 2010; Williamson o.fl.,, 2013). Nidurstadan hvad vardar Fjarmal er hinsvegar a
annan veg, par eru allir mikilveegustu hvatningarpaettirnir ytri hvatar, tryggd
fyrirtaekisins vid starfsfélk, stoduhaekkanir og vOxtur innan fyrirtaekisins og ad vera
upplystur um hag fyrirtaekisins. Liklegasta skyringin & pessum mun er ad i fjarmala-
geiranum sé andrumsloftid og menningin pannig ad hun stydji frekar vid éskir um ytri
hvata, edli madlsins samkvaemt eru vidmid og meelikvardar innan fyrirtaekisins flestir
peningalegir og vidskiptamidadir. bad er pé athyglisvert ad hvatningarpatturinn géd
laun sem gjarnan er aberandi sem ytri pattur er nedan vid midju 3 lista starfsmanna
Fjarmala eda i attunda szeti. Pad ma sidan segja ad nidurstada Heilbrigdis vardandi prju
efstu seeti listans sé mitt @ milli hinna hvad vardar ytri og innri paetti, par eru tveir innri
pbaettir og einn ytri i efstu saetum, ad vera upplystur um hag og starfsemi fyrirtaekisins,
ad starfid sé gagnlegt fyrir samfélagid og ahugavert starf. Erlendar rannséknir a
hvatningu 4 medal starfsmanna heilbrigdisfyrirtaekja skila nokkud dreifdum
nidurstédum, par eru pad ymist innri eda ytri hvatar sem eru efst a bladi (Grujicic o.fl,,
2012; Hagstrom og Kjellberg, 2007; von Bonsdorff, 2011). Hér ma e.t.v. helst nefna ad
hvatningarpatturinn ad starfid sé gagnlegt fyrir samfélagid var pattur sem blast matti
vid ad veeri ofar hja hjukrunarfélki en 68rum stéttum (Hagstrom og Kjellberg, 2007).
Hann kemur enda fyrir i einhverjum hinna erlendu rannsékna sem einn hinna mest
hvetjandi og storfin eru lika pess edlis ad buast ma vid ad su sé raunin. Sidan ma einnig
spyrja hvort verid geti ad hér sé a ferdinni pad sem nefnt er hér ad framan, ad
heilbrigdisstarfsfélki finnist ad pessi pattur ,eigi” ad hvetja pad, ad pad sé félagslega rétt
(Kovach, 1987).
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pratt fyrir ad litill marktaekur munur komi fram i pessari rannsékn pegar lyofraedilegir
baettir eru skodadir er hann pd til. Afstada starfsmanna Fjarmala til hvatningarpattarins
gdd laun er eini stadurinn par sem marktaekur munur kemur fram, i mismun milli kynja
og eftir aldursflokkum. Ef litid er @ mun @ milli kynja pa leggja konur meira upp ur
gdédum launum sem hvatningu en karlmenn, medaleinkunnir fyrir pennan patt eru 7,35
hja karlmonnum og 6,08 hja konum. Pessi nidurstada er frekar & skjon vid nidurstédur
rannsoékna erlendis fra par sem fleiri tilvik syna ad konur hvetjist meira af innri hvotum
(Hagstrom og Kjellberg, 2007; Inceoglu o.fl., 2012). Pd er ein rannsékn sem kemst ad
bessari somu nidurstodu (Lefkowitz, 1994) en segir reyndar ad pegar leidrétt hafi verid
fyrir 8drum pattum hverfi pessi munur ad mestu. Skyring & pvi ad konur hja Fjarmalum
hvetjast meira af launum en karlar geeti verid su ad konur hafa lengi att undir hogg ad
sekja, launalega séd, innan fjarmalageirans. Mun fleiri karlar hafa verid i stjérnunar-
stodum og launamunur allnokkur, pvi geeti verid ad pessi Utkoma vaeri einhver birtingar-
mynd kjarabarattu, ekki ésvipad og Von Bonsdorff (2011) leidir likur ad i nidurst6dum

sinnar rannsoknar.

Eins og ddur er sagt ma greina marktaekan mun a milli aldurshdpa pd hann sé ekki
mikill. Ef litid er fram hja yngsta hdpnum sem er litid marktaekur vegna pess hve fair
fylla hann ma sja ad ahersla 4 laun sem hvata minnkar jafnt og pétt med aldrinum (sja
toflu 11). b6 dhersla @ géd laun virdist aukast litillega hja elsta aldurshépnum er su
breyting éveruleg. bessi préun er edlileg par sem yngra félk er ad koma sér fyrir i lifinu,
fjarfesta i ibadum o.p.h. og koma upp fjolskyldum. begar folk eldist eru peir hlutir
yfirleitt fra, porfin fyrir betri laun minni og launin ordin hzerri. Hér ma einnig minna a
barfapyramida Maslows, pegar porfum & nedri stigum pyramidans hefur verid fullnaegt

koma adrar i stadinn.

8.3 Mismunandi starfsgreinar og munurinn a peim

Ef litid er & pd prja starfsmannahdpa sem toku patt i rannsdkninni ma sja ad
forgangsrodun hvatningar hja peim er allnokkud mismunandi. Af peim tolf hvatningar-
pattum sem skodadir voru var marktaekur munur a@ milli hépa i ellefu pattum eins og sja
ma af nidurstédum Kruskal-Wallis profs i toflu 12. Einungis @ peettinum ahugavert starf

er ekki markteekur munur a milli fyrirtaekja. Nidurstédur Mann-Whitney préfa sjast
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sidan i toflu 13. [ téflu 15 sjast medaleinkunnir hvatningarpéattanna hja starfsménnum

allra fyrirtaekjanna.

Tafla 15 Medaleinkunnir starfsmanna allra fyrirtaekja fyrir alla hvatningarpaetti
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Takni 7,16 5,02 6,90 5,32 7,08 8,82 5,42 6,90 6,66 5,24 7,98 4,94
Heilbrigai 5,15 5,63 7,19 5,81 6,63 6,80 7,66 5,77 7,30 7,25 5,52 7,73
Fjarmal 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 pessa toflu og toflu 7, prju efstu saetin hjd hverju fyrirtaeki eru
Olitud, saeti 4-6 eru ljésgrd og nedstu sex saetin dokkgra. Ppegar hefur verid fjallad
nokkud um efstu saetin, pa hvatningu sem starfsmenn vilja helst sja. Eins og sja ma
greinilega af pessari toflu er dreifingin mikil, i pessum prem efstu saetum eiga fyrirtaekin
aldrei meira en einn hvatningarpatt sameiginlegan. Sama ma segja um saeti 4-6, ymist
er einn eda enginn pattur sameiginlegur med fyrirtaekjunum og ef nedstu sex saetin eru
skodud eru 2-3 peettir sameiginlegir med pessum prem fyrirtaekjum. Annad ma benda
a; Heilbrigdi sker sig nokkud ur hvad vardar dreifingu einkunna. Par er svidid sem
einkunnirnar eru a fra 5,15 til 7,73, bilid er pa 2,58. Ef dreifingin er hinsvegar skodud hja
Teekni er hun a bilinu 4,94 til 8,82 pannig ad par er bilid 3,88. Hja Heilbrigdi er
nidurstadan pvi mun blandadri, starfsmenn gefa hinum ymsu hvatningarpattum ymist
haar eda lagar einkunnir pannig ad medaltolin verda jafnari. Hja Taekni er veentanlega
audveldara ad finna pa hvatningu sem mest satt er um ad starfsmenn vilji, nidurstadan

er meira afgerandi par sem dreifingin er meiri 8 einkunnum.

8.4 Hverju breytir petta svo?

Med pessari rannsdkn og nidurstédum hennar er ad mati hofundar nokkru aukid vid
hina fraedilegu pekkingu a hvatningu. Rannsdékn sem pessi hefur ekki, eftir pvi sem
hofundur hefur heimildir um, 48ur verid gerd & islandi, rannsékn sem ber saman

hvatningu og forgangsrédun hennar a milli stétta. Vafalitid hafa amodta rannsdknir verid
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gerdar erlendis en ekki fannst mikié af peim vid leit i gagnaséfnum netsins. Vitaskuld
hefur petta efni verid rannsakad en ekki mikid a pessum nétum. AJ mati héfundar
liggur gildi pessarar rannséknar ekki sist i pvi ad nidurstédur hennar benda eindregid til
bess ad raunverulegur munur sé a forgangsrodun hvatningar @ milli mismunandi stétta,

bar med er komin full dstaeda til ad rannsaka frekar og kafa dypra i petta efni.

Nidurstodur fyrri rannsékna a hvatningu hafa verid margar og nokkud misvisandi.
Haegt er ad tina til margar rannséknir sem benda i somu att og pessi, einnig ma lika finna
baer sem gefa adrar nidurstodur. Pad veeri pvi nokkud langt mal ad rekja pann

samanburd hér en fjallad hefur verid um hann hér ad framan ad einhverju marki.

Pad er mat hofundar ad allir stjérnendur purfi ad gera sér grein fyrir mikilvaegi
hvatningar fyrir vellidan starfsmanna sinna og ekki sidur fyrir drangur i rekstri.
Nidurstada pessarar rannséknar visar sterklega til pess ad ekki sé haegt ad nota
nidurstédur almennra rannsdkna & hvatningu og yfirfera peer beint yfir & hvada
fyrirtaeki sem er, munur a milli fyrirtaekja er pad mikill. Stjérnendur i peim geirum sem
hér voru til skodunar geta notad rannséknina sem visbendingu um i hvada att peir attu
ad poka hvatningu innan sinna fyrirteekja og stofnana til ad na betri drangri. Einnig er
hér ad framan bent @ nokkur atridi sem aettu ad verda stjérnendum til adstodar vid ad
greina nidurstodur ef peir gera amadta rannsoknir i fyrirtaeekjum sinum. Ad sidustu ma
sidan benda 4 ad haegt veeri ad vikka Ut notin sem hafa ma af nidustédum svona
rannséknar. Meira er ordid um pad en adur ad vid mannaradningar sé hugad ad pvi ad
nyr starfsmadur falli ad peim anda og menningu sem fyrir er i fyrirtaekinu. Pegar
stjérnendur hafa gert rannsékn sem pessa atti hin ad leggja sitt ad morkum til ad skyra
myndina af fyrirmyndarstarfsmanni fyrirtaekisins. Haegt veeri ad yfirfaera nidurstoédur
hennar i hluta af rddningarferlinu, jafnvel veeri haegt ad nota peer til ad proa
einhverskonar prof til ad leggja fyrir umssekjendur um stoérf. bad laegi pa ljdsar fyrir
hvada eiginleika peir purfa ad hafa til ad standa sig vel i starfi og lida vel innan veggja

fyrirtaekisins.

8.5 Til umhugsunar
Oft er talad um innri dreidanleika rannsdéknar sem eru likurnar a pvi ad sama rannsékn

skili sému eda alika nidurst6dum sé hun endurtekin hja sama urtaki. Innri areidanleiki
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bessarar rannséknar atti ad vera nokkud mikill par sem liklegt ma telja ad starfsmenn
hafi sému skodanir & hvatningu fra degi til dags. b6 getur verid ad svarhlutfall hafi ahrif,
adur hefur til deemis verid minnst a lagt svarhlutfall hja Taekni. A& sama skapi er ytri
areidanleiki hugtak sem notad er um likurnar @ pvi ad alika rannsékn skili samskonar
nidurstodum veeri han gerd hja 6dru urtaki. Liklegt ma telja ad ytri areidanleiki rann-
séknarinnar sé allnokkru minni en innri areidanleiki, jafnvel mjog litill. Sérstaklega a
betta vid ef hun vaeri gerd hja fyrirteekjum af mjog dlikum toga, dlikari fyrirtaekjum en
bau sem hér voru skodud. Mismunandi nidurstodur Arndisar Vilhjalmsdottur (2010) og

Ragnheidar bengilsdottur (2012) benda einmitt til pess (sja kafla 5.3.1).

Ein leid til ad auka gaedi rannsdknar sem pessarar veeri ad taka handahdéfskennt urtak
starfsmanna allra fyrirtaekja innan somu starfsgreinar. Med pvi fengist betra yfirlit og
nakvaemari nidurstada fyrir afstddu starfsmanna starfsgreinarinnar til hvatningar. |
bagu einfaldleika og audveldari framkvaeemdar rannsdknarinnar var po i pessu tilfelli
farin su leid ad safna svorum eingéngu medal starfsmanna eins fyrirtaekis i hverri grein.
Eins ma minna a ad tvo af premur steerstu fjarmalafyrirtaekja landsins hofnudu patttoku
i rannsokninni. Annad atridi i framkveemd rannséknarinnar sem zetla ma ad leitt hefdi til
nakveemari nidurstodu er ad betra hefdi verid ad hafa urtok hja ollum fyrirteekjum jafn
stor. Jafnframt er svarhlutfall afar mismunandi @ milli fyrirtaekja en vid pvi er ekki

audvelt ad bregdast.

bpegar farid var af stad med pessa rannsékn var dkvedid ad endurtaka ad mestu
O6breytta rannsokn sem hefur verid gerd nokkrum sinnum adur. bad var gert til ad
audveldara veeri ad sja proun og breytingar yfir tima. Ef rannsdknin verdur endurtekin
ma benda a ad préun a vinnumarkadi hefur gert pad ad verkum ad til pess ad hafa fullt
gagn af henni, t.d. ef hin verdur gerd innan eins fyrirtaekis, vaeri rétt ad taka inn fleiri
hvatningarpeetti og jafnvel fella pa einhverja Ut & moéti. Atridi sem baeta pyrfti vid luta
t.d. ad starfspréun, freedslu og simenntun, @ moti veeri spurning hvort taka maetti ut
atridi eins og kurteislegur agi og naergaetin hjalp med persdnuleg vandamal, atridi sem
e.t.v. ma segja ad séu barn sins tima vegna breytinga a vinnumarkadi og breytts
sambands launpega og vinnuveitenda. bess parf pé ad geeta ad fjolga atridum ekki um

of ef gera @ rannséknina i ébreyttri mynd ad 60ru leyti par sem erfitt geeti ordid fyrir pa
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sem svara a0 henda reidur 4 afstodu sinni og rodun hvatningarpatta ef peir eru ordnir of

margir.

Ef rannsékn sem pessi verdur endurtekin ma hugsa sér ad forvitnilegt geeti verid ad
skoda frekar samhengi hinna ymsu patta, sem deemi ma nefna samhengi launa og pess

hve mikid géd laun hvetja starfsmenn.

Ad lokum ma velta hér upp spurningu sem a ekki frekar vid pessa rannsékn en adrar
sem gerdar eru a vegum nemenda haskdla landsins. Su mikla fjélgun sem ordid hefur i
framhaldsnami i haskélum hefur ordid til mikillar fjdlgunar beidna til fyrirtaekja um ad fa
ad gera rannsoknir hja peim eda fa starfsmenn peirra til ad svara spurningalistum af
ymsum toga. A petta sérstaklega vid um steerri fyrirtaekin. Fyrirtaeki hafa flest verid
frekar jakveed fyrir pess hattar fyrirspurnum en nd er svo komid ad fyrirtaeki eru i
auknum meeli farin ad hafna pessum beidnum. Velta ma fyrir sér hvada ahrif petta
hefur @ rannséknir nemenda, eru pad t.d. alltaf sému fyrirtaekin sem eru til skodunar?
Jafnvel veeri aeskilegt ad haskélarnir bendi nemendum sinum 4 ad reyna ad finna adrar

leidir til rannsékna heldur en ad senda rannsoéknir 4 starfsfélk fyrirtaekja.

A8 lokum lysir hofundur pvi yfir ad honum er ekki kunnugt um nein sidferdisleg
alitamal vardandi pessa rannsékn sem haft gaetu ahrif & nidurstédur hennar. Sémuleidis
ad hann hefur engin tengsl, hvorki vid fyrirtaekin sem tdéku patt i rannsdkninni né adra

adila sem bjagad geetu nidurstodur hennar.

8.6 Lokaord

Hér ad framan hafa verid reifadar nidurst6dur kdnnunar a hvatningu sem gerd var a
brem mismunandi vinnust6dum sumarid 2012. Nidurstoédur rannséknarinnar benda til
ad mikill munur sé & pvi hvad hvetur starfsmenn fyrirtaekjanna priggja. Ef marka ma
bessar nidurstodur er pvi ljdst ad stjérnendur fyrirtaekja geta ekki gengid ad pvi sem visu
ad almennar kannanir @ hvatningu eigi vid peirra starfsmenn. Gera parf nanari
rannséknir & pessu svidi og skoda hvatningu i hverri starfsstétt eda geira fyrir sig.
Jafnvel parf hvert fyrirteeki ad gera eigin kénnun 4 hvatningu par sem menning innan
hvers fyrirtaekis getur haft ahrif a3 hvatningu og hun pvi ekki verid sambzerileg a milli

fyrirtaekja i sdmu 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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Vidaukar

Vidauki 1 Spurningalisti
1. Ert pu stjornandi eda almennur starfsmadur & pinum vinnustad:
Eg er almennur starfsmadur ( ) Eg er stjérnandi ( )

2. Vinsamlega gefdu eftirfarandi 12 pattum hvatningar 4 vinnustad einkunn a bilinu
1-12 eftir pvi hvad hvetur pig mest i starfi, 1 er mikilveegast en 12 sist mikilvaegt.

Vinsamlega merktu vid alla paetti og notadu hverja einkunn adeins einu sinni.
( ) A8 vera upplystur um hag og starfsemi fyrirtaekisins
() Ahugavert starf
() Gott starfsumhverfi
() Gé6 laun
() Kurteislegur agi
() Neaergeetin hjalp med persénuleg vandamal
() Starfsoryggi
() Stoduhaekkanir og voxtur innan fyrirtaekisins
() Tryggd fyrirtaekisins vid starfsfolk sitt
() Vidurkenning & vel unnu verki
() AQ starfid sé gagnlegt fyrir samfélagid.

() Ad sja faglegan arangur af starfinu.

3. Vinsamlega gefdu eftirfarandi 12 pattum hvatningar a vinnustad einkunn a bilinu

1-12 eftir pvi hvad pu telur ad hvetji starfsmenn bina mest i starfi, 1 er

mikilvaegast en 12 sist mikilvaegt. Vinsamlega merktu vid alla paetti og notadu

hverja einkunn adeins einu sinni.

() A0 vera upplystur um hag og starfsemi fyrirtaekisins
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() Ahugavert starf
() Gott starfsumhverfi
() GA6 laun
() Kurteislegur agi
() Neaergeetin hjalp med persénuleg vandamal
() Starfsoryggi
() Stoduhaekkanir og voxtur innan fyrirtaekisins
() Tryggd fyrirteekisins vid starfsfolk sitt
() Vidurkenning a vel unnu verki
() Ad peir sjai starf sitt skila arangri/ad starf peirra ,,skilji eitthvad eftir sig”.
() Ad starf peirra verdi fyrirtaekinu/greininni til framdrattar.
Bakgrunnsspurningar:
4. Kyn:
Karl () Kona ()
5. Aldur:
Undir25ara () 26-34ara () 35-44 ara () 45-54 ara ()
Yfir 55 ara ()
6. Menntun:

Grunnskélaprof () [6nnam eda framhaldsskélaprof () Grunnndam 3

haskdlastigi ( ) Framhaldsndm a haskélastigi ( )
7. Fjolskyldutekjur @ manudi eftir skatt:

Undir 400 pus. () 400-650 pus. ( ) 650-900 pus. ( ) Yfir 900 pus. ()

Kaerar pakkir fyrir patttokuna

Aths. Spurningalistanum var stillt pannig upp a vefsidunni www.questionpro.com ad ef

beir sem svorudu kénnuninni svérudu fyrstu spurningunni pannig ad peir vaeru almennir
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starfsmenn hlupu peir sjalfkrafa yfir spurningu 3 og beint i bakgrunnsspurningarnar. Ef
hinsvegar svarid vid fyrstu spurningu var ad viokomandi veeri stjérnandi var hlaupid yfir

spurningu 2, farid beint i spurningu 3 og sidan i bakgrunnsspurningar.
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