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Formali

Ritgerd pessi er 12 eininga lokaverkefni i BS nami vid vidskiptafraedideild Haskdla
islands. Leidbeinandi minn var Harpa Dis Jénsdéttir og vil ég pakka henni kaerlega fyrir
veitta adstod, gdd rad, polinmaedi og studning vid vinnslu pessa verkefnis. Einnig vil ég
bakka eiginmanni minum og sonum fyrir pann studning sem peir veittu mér @ medan a
naminu stdd. Sem og minum frabseru namsfélogum og fjolskyldu — pid vitid hver pid
erud. Ad lokum vil ég pakka stjéornendum peirra fyrirtaekja sem veittu mér vidtol

vardandi rannséknina.



Utdrattur

Ritgerdin fjallar um hvatningu og endurgjof til starfsmanna. Hvatning er ahugavert
fyrirbzeri og er mogulega einn af lykilpattum pess hvernig frammistada starfsmanna
innan fyrirtaekja er. Stjornendur verda ad pekkja starfsmenn sina vel og atta sig a pvi
hvad pad er sem hver og einn vill. Pé er hvatning vandasém i medferd, pad eru engir
tveir einstaklingar eins og pad sem virkar & einn parf ekki ad virka @ annan. bPad er pvi
verkefni stjérnenda ad greina hvad pad er sem feer starfsmann til ad standa sig vel vid
vinnu sina. G6d endurgjof og hvatning getur virkad mjog vel og haft ahrif & hvernig
fyrirtaeki gengur og pvi er mjog mikilveegt ad standa vel ad pessum malum innan
fyrirtaekja.

Rannsoknarspurning ritgerdarinnar er eftirfarandi: Er munur & hvatningu og

endurgjof @ milli tveggja opinberra fyrirtekja og tveggja einkarekinna fyrirtaekja?

Ritgerdin skiptist i tvo hluta, annars vegar fraedilegan hluta og hins vegar

rannsoknarhluta.

[ fraedilega hlutanum er fjallad um mannaudsstjérnun, ségu mannaudsstjérnunar,
hvatningu, upphaf hvatakenninga, hvatakenningar og nokkrar rannsdknir sem hafa verid
gerdar um hvatningu og endurgjof. Einnig er fjallad litillega um af hverju félk vinnur og

hvernig hvatning virkar best.

[ seinni hluta ritgerdarinnar er greint fra eigindlegri rannsékn sem gerd var og félst i
bvi ad taka vidtol. Vidtol voru tekin vid fjéra stjérnendur, tvo i opinberum rekstri og tvo i

einkafyrirtaekjum.

Nidurstodur rannséknarinnar leiddu i ljos ad svipad er stadid ad endurgjof innan
bessara fjogurra fyrirtaekja. Starfsmonnum er hrdésad og endurgjof er gefin, t.d. i

gegnum starfsmannasamtol, en ekkert markvisst ferli er vardandi endurgjof
Aftur @ moti er hvatning d6lik ad vissu leyti. Badi opinberu fyrirtaekin og
einkafyrirtaekin notast vid innri hvatningaradferdir en einkafyrirtaekin eru einnig med

ytri hvata sem eru pa tengdur vid frammistédu eda verkefnaalag.
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1 Inngangur

Mannaudur telst vera ein mikilvaegasta eign fyrirtaekja og audlind sem parf ad stjorna.
Mannaudurinn getur verid margir 6likir einstaklingar sem hver og einn hefur sina parfir
sem parf ad uppfylla. Oft & tidum er sagt ad mannaudur sé lykilpattur i arangri
fyrirtaekja. Anaegdir starfsmenn gefa meira af sér til fyrirtaekja og pvi er mikilvaegt fyrir
stjiérnendur fyrirteekja ad sinna starfsmannamdlum vel. Pad er pvi eitt af pvi
mikilvaegasta sem stjéornendur standa frammi fyrir ad hvetja starfsfélk sitt rétt og gefa

beim endurgjof sem er sanngjorn og jakvaed.

Hvatning er flokid hugtak og ekki er til nein uppskrift af pvi hvernig er best ad hvetja
starfsfolk. bvi er mikilvaegt ad stjérnendur pekki starfsfolk sitt og viti hvad pad er sem
hvetur pad afram. b6 ad eitthvad virki vel @ einn pa getur pad virkad letjandi @ annan.
Settar hafa verid fram kenningar til pess ad skilgreina hvad er hvatning og hvernig hun

virkar.

Endurgjof er 6flugt ferli sem stjérnendur geta nytt sér, pad kostar ekkert ad gefa af
sér og geeti borgad sig til lengri tima litid. Vidurkenning & vel unnu starfi getur virkad

sem mikilvaeg hvatning og leitt til aframhaldandi drangurs.

Ef vel er stadid ad hvatningu og endurgjof getur pad leitt til pess ad fyrirtaekjum

gengur betur og anaegt starfsfolk er lykilpattur i drangri fyrirteekja.
Pessi ritgerd er skipt upp i tvo hluta, fraedilegan hluta og rannsdknarhluta.

Rannsdéknarspurning ritgerdarinnar er eftirfarandi: Er munur d hvatningu og

endurgjof @ milli tveggja opinberra fyrirtekja og tveggja einkarekinna fyrirtaekja?

[ fraedilega hlutanum er fjallad um mannaudsstjérnun, ségu mannaudsstjérnunar,
hvatningu, upphaf hvatakenninga, hvatakenningar og nokkrar rannséknir sem hafa verid
gerdar um hvatningu og endurgjof. | seinni hluta ritgerdarinnar er greint fra eigindlegri
rannsokn sem gerd var og folst i pvi ad taka vidtol. Vidtdl voru tekin vid fjora

stjérnendur, tvo i opinberum rekstri og tvo i einkafyrirtaekjum.



2 Freedilegur hluti

i pessum hluta ritgerdarinnar verdur fjallad um mannaudsstjérnun, ségu hennar,
hvatningu, upphaf hvatakenninga og sagt er fra nokkrum hvatakenningum. Einnig er
fjallad um rannséknir um hvatningu, af hverju folk vinnur og hvernig hvatning virkar best

og sidan er fjallad um starfsmannasamtdél og endurgjof til starfsmanna.

2.1 Mannaudsstjornun

Mannaudsstjornun (e. Human Resource Management, HRM) er hluti af stjérnun innan
fyrirtaekja. Michael Armstrong (2012) skilgreinir mannaudsstjornun sem sampeetta
stefnu og samramda nalgun i starfi, proun og vellidan folks sem starfar innan fyrirtaekja.
Mondy (2012) skilgreinir mannaudsstjornun sem nytingu a starfsfélki til ad hamarka
markmid fyrirtaekis. Ad stjérnendur geti gert hlutina i gegnum starfsfélk sitt. Onnur
skilgreining er ad mannaudsstjornun taki til framkvaeemda og stjérnunardkvardana innan
fyrirtaekja sem hefur bein ahrif & mannaud pess (Fisher, Schoenfeldt, og Shaw, 2003).
Umbhverfi fyrirtaekja er sibreytilegt, 16g og reglur breytast og taekni hefur ahrif sem og
samkeppni @ heimsvisu. Fyrirtaeki verda pvi ad vera vakandi gagnvart ollum hlidum
skipulagsheildarinnar og fylgjast mjog naid med kostnadi og framleidslu (Mondy, 2012).
Mannaudsstjérnun hefur ahrif @ hvernig félk er radid og hvernig pvi er stjornad innan
fyrirteekja. Hugtakid mannaudsstjornun leggur aherslu @ mannaudinn, vegna pess hve
mikilvaegur hluti hann er af skipulagsheildinni. An mannauds pa veeri ekkert fyrirtaeki

(Barclay og Barclay, 2011).

2.1.1 bréun mannaudsstjornunar

Eins og sja ma @ mynd 1 hafa starfsmannamal proast mikid i gegnum arin.

Mannauds- Stefnumidud

Starfsmannahald mannauds-
(PM) stjérnun
(SHRM)

stjérnun
(HRM)

Mynd 1 - Préun mannaudsstjéornunar

| kringum fyrri heimsstyrjdldina héfust rannséknir & stjérnun starfsmannamala &

visindalegum vettvangi medal fraedimanna eins og Frederick W. Taylor, Hugo
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Munsterberg og Elton Mayo (Ferris, Hall, Royle og Martocchio, 2004). Taylor er fadir
visindalegrar stjornunar (e. scientific management). Med tilraunum hans voru
frammistodustadlar préadir sem eru kenndir vid hann (Kreitner, 2009). Vidhorf hans til
starfsmanna var aflfreedilegt (e. mechanistic) og taldi hann ad hvatning peirra veeri
adallega i gegnum fjarhagslega peetti. Velferdarhreyfingin (e. the Welfare work
movement) med Frank B. Miller og Mary Ann Coghill fremst i hopi var med annars konar
syn heldur en Taylor. Pau komu fram med mykri leid i starfsmannamalum par sem
stjérnendur féru adrar leidir til ad baeta vinnuanda starfsmanna sinna . bad var gert
medal annars med daegrastyttingu, likamsraekt, lifeyri, hvildartima vid vinnu og pess
hattar (Miller og Coghill, 1964). bad var svo i kringum 1930 sem hin svokallada
Manngildishreyfing (e. Human Relations Movement) vard til. Pad var vegna Hawthorne-
rannséknar sem Elton Mayo og Fritz Roethlinsberger framkvaemdu. | peirri rannsékn
kom fram ad starfsmenn hefdu samskipti sin & milli, ad storfin hefdu félagslegt hlutverk
fyrir pa og ad 6formleg sambond myndist & milli peirra innan fyrirtaekja (Ferris o.fl,
2004). Lidan starfsfolks og samskipti peirra vid adra virtist gegna staerra hlutverki en
adstaedur a vinnustad. Pessi nidurstada kalladi @ mannlegri stjérnunarstil og ad starfsfélk

veeru félagslegar verur (Kreitner, 2009).

Stjornendur foru ad beina athygli sinni ad mannaudnum i kringum 1970 og pvi ad
starfsmenn gaetu i raun verid grundvollur fyrir samkeppnisforskot fyrirteekja. bad var i
formi starfsmannastjérnunar (e. Personel Management), sem einskordadist vid
launamal, minnihattar vandamadl starfsmanna, skemmtanir fyrir starfsfolk og
hdsnaedismal. Pad var svo upp ur 1980 sem starfsmannastjornun breyttist yfir i
mannaudsstjornun. Med henni er reynt med akvednum ferlum ad hafa ahrif 4 hegdun
starfsmanna m.a. med pvi ad nota laun, frammistodu og bodskipti sem stjorntaeki.
Mannaudsstjornun er dypra og stefnumidadra starf heldur en starfsmannastjérnun og
ef vel er stadid ad mannaudsmalum getur drangurinn ordid betri (Mondy, 2012; Prowse

og Prowse, 2009).

Upp ur 1980 voru proud likdn i Bandarikjunum og Bretlandi. Par komu fram ymis
sjénarmid sem félu i sér mjuka og harda nalgun @ mannaudsstjornun. Pad likan sem

snéri ad mykri nalgun er Harvard-likanid (e. Harvard model). bad tekur tillit til ytri patta
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eins og hluthafa, stjérnar, verkalydsfélaga og ymiskonar umhverfispatta. Ahersla er 16gd
a samskipti, vinnu i hdpum og nytingu og haefni einstaklinga (Prowse og Prowse, 2009).
Michigan-likanid (e. Michigan model) er andstada Harvard-likansins og par ma
greina hina hordu ndlgun @ mannaudsstjérnun. bessi harda ndlgun & vid stefnumidada
mannaudsstjérnun (e. Strategic Human Resource Management). Ahersla i stefnumidadri
mannaudsstjéornun er ad tengja markmid og heildarstefnu fyrirteekis vid
starfsmannamal. Mikil tengsl eru & milli innri og ytri patta mannaudsstjérnunar og
tengist su stefna heildarvidskiptastefnu fyrirteekisins. Innri peettir snda ad sjalfu
fyrirteekinu p.e.a.s. markmidum pess og stefnu, formi og mannaudsstjornuninni. pessir
baettir tengjast svo ytri pattum eins og efnahagslegum, podlitiskum og menningarlegum

(Armstrong, 2012; Prowse og Prowse, 2009).

Margt hefur breyst sidan fyrst var byrjad ad einblina @ mannaud innan fyrirtekja.
Stjérnun innan fyrirtaekja hefur ad sama skapi breyst, adur var mikid einblint & hagnad

og peninga, en mannaudurinn hefur fengid frekari athygli sidastlidna aratugi.

2.1.2 Mannaudur
Stjérnendur fyrirteekja verda ad gera sér grein fyrir mikilvaegi pess ad hafa rétta
starfsfélkid a réttum stad. Starfsfolk sem tryggir pad ad drangur ndist innan og utan

fyrirtaekisins og ad pad sé samkeppnishaft 8 markadi.

Hugtakid mannaudur er skilgreint i islenskri ordabdk sem , bau verdmeeti sem felast i
hugviti, pekkingu, reynslu o.s.frv.“ (islensk ordabok, 2007). Mannaudur er ein
mikilvaegasta eign fyrirtaekis. Einnig er hann audlind sem parf ad stjérna. Pé ber ad hafa i
huga ad likt og fastafjarmunir er mannaudurinn ekki eign fyrirtaekisins. Mannaudur er
samansettur af élikum einstaklingum sem hver og einn kemur med sina skynjun,
tilfinningar og vidhorf til fyrirtaekisins. Mannaudurinn gerir fyrirtaekid ad pvi sem pad er,
an hans er fyrirtaekid litils virdi. | sumum atvinnugreinum er haegt ad segja ad starfsfolk
sé lykilpattur ad arangri fyrirtaekis, ekki einungis mikilveeg audlind (Mullins, 2010).

Mikilveegt er ad sinna starfsmannamdlum vel pvi mannaudurinn prdast ekki vid
daglega vinnu starfsmanna an pess ad honum sé sinnt. Anaegdir starfsmenn leggja
hardar af sér fyrir fyrirtaekid en 6anaegdir starfsmenn (Dhanoa, 2014; Barclay og Barclay,

2011).
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2.1.3 Stjornendur

Stjornun er m.a. ad hafa ahrif a starfsfélk svo pad vilji ad sjalfsdadum fylgja markmidum
skipulagsheildar. Einnig ad fa félk med sér pd pad hafi annan moguleika. Til ad na
arangri i stjornun verda stjérnendur ad hvetja adra i pa att ad peir vilji [ata stjoérna sér.
Mikilveegt er ad stjornendur leggi aherslu @ ad pekkja starfsmenn sina og vita hvad er
beim mikilvaegt og byggja upp langtimasamband, pad getur komid i veg fyrir mikla
starfsmannaveltu. Gédur stjérnandi verdur ad gera sér grein fyrir hvad er ad gerast i lifi

starfsmanna sinna og koma fram vid pa af virdingu (Barclay og Barclay, 2011).

Pad eru ekki allir sem atta sig & hlutverki stjérnenda og hvad pad i raun felur i sér.
Stjérnendur gera margt annad en ad segja starfsfélki sinu hvad 4 og parf ad gera.
Stjérnun er ferli sem samanstendur af blondu af skynsemi og markvissum
stjérnunaradferdum til ad na fram markmidum sem skipulagsheildin hefur sett sér.
Stjérnandi hvetur starfsmenn sina i pa att ad hamarka frammistédu sina, hann veitir
beim leidbeiningar, sér um ad starfsmenn vinni ad sameiginlegu markmidi fyrirtaekisins

(Kreitner, 2009).

Eins og gefur ad skilja er margt 3 starfssvidi stjornenda og jafnvel margt sem parf ad
huga ad 4 sama tima. Dagar peirra geta verid langir og oft a tiGum getur alagid verid
mikid. Ad vera stjornandi getur verid baedi erfitt og krefjandi. Pad sem einn telur ad sé
rétt leid geeti annar talid ranga. Sumir stjérnendur hafa farid i nam og laert stjornun en

adrir leert ad stjérna a sinn eigin hatt med tima og reynslu.

bPad er abyrgd stjornenda med mannaforrad ad hvetja og halda uppi gédum
vinnuanda innan fyrirteekis. Mikilveegt er ad atta sig 4 pvi hvad pad er sem hefur
hvetjandi ahrif. Margar leidir eru til fyrir stjérnendur til ad auka og halda starfsanzegju
starfsmanna sinn. Helsta askorun stjornenda er ad fa starfsmenn til ad gera sitt besta i
vinnu, lika undir erfidum kringumstaedum. Flestir starfsmenn munu gera pad ef peir

finna fyrir hvatningu og eldmdédi (Dhanoa, 2014).

2.2 Af hverju vinnur folk?
Margir verja meirihluta af dagstima sinum i vinnu. Fyrir suma er vinna uppspretta
mikillar anaegju en fyrir adra er vinna alls enginn dans a résum (Herzberg, Mausner, og

Snyderman, 1957).
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Hvad er pad sem faer félk til ad vinna og hver er drifkrafturinn? Sérfreedingar og
vinnusalfraedingar hafa lengi leitad ad svari vid pvi af hverju folk vinnur. Ef stjornendur
fyrirteekja vissu af hverju starfsfélk maetir til vinnu @ réttum tima og skilar gédum
afkdstum alla aevi, pa veeri malid leyst og svarid vaeri komid. bad fyrirtaeki myndi hafa
umtalsvert samkeppnisforskot @ onnur fyrirteeki. Stjornendur verda ad atta sig a pvi
hvad pad er sem hvetur starfsfélk afram i samhengi vid pad starf sem pad vinnur

(Kovach, 1987).

Folk vinnur til ad sja fyrir sér og sinum. Rannséknir benda p6 8 ad pad sé eitthvad
fleira en peningar sem félk saekist eftir. Anaegja i vinnu er pad sem margir setja ofar
innkomu. b6 er gott samband vid vinnufélaga pad sem flestum finnst mikilvaegast og ad
mesta anaegjan sé ad eiga god tengsl vid samstarfsfélaga & vinnustad. Hagfraedingar
hafa bent 4 a0 starfid gefi félki taekifeeri til ad uppfylla parfir sem veita vellidan, ef pad er

skipulagt a réttan hatt (Lopes, 2011).

2.3 Hvatning

bpegar vid hugsum um vinnuafl er pad oftast med pad ad leidarljési ad hvatning og
peningar séu einn og sami hluturinn. Haegt er ad beeta fleiri forsendum vid eins og
tilgangi, skopun, askorun, eignarhaldi, samsvorun, stolti o.s.frv. bvi ef vid gerum pad
>tti folk ad vera anaegdara og skila meiru til fyrirteekisins (Ariely, 2012). Hvatning
samanstendur af innri og ytri pattum sem o6rva fdolk til ad vera ahugasamt og
skuldbundid til vinnu til lengri tima eda reyna & sig til ad na settu markmidi (Dhanoa,

2014).

Ryan og Deci (200043, bls 54) skilgreina hvatningu sem ,, To be motivated means to be
moved to do something” eda pad ad vera hvattur afram faer mann til ad gera eitthvad.
Dhanoa (2014) fjallar i grein sinni um paer adferdir og ferla sem hafa ndd arangri og er
hvatning par skilgreind; ,,Hvatning er sdlfraedilegur pdattur sem feer folk til ad adhafast i
att ad pvi markmidi sem pad hefur I6ngun til. Til deemis er hungur hvati sem kallar fram

pd léngun til ad borda“ (Dhanoa, 2014, bls. 56).

Hvatning er mjog persénubundin a milli einstaklinga og geta margar forsendur haft
bar ahrif, pvi er haegt ad segja ad hvatning sé flokid fyrirbaeri. barfir og vaentingar folks
eru ekki eins og hafa mismunandi ahrif @ pad hvernig starfsfélk stendur sig og hagar sér i

vinnu (Mullins, 2010).
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Mikilvaegt er ad félk finni fyrir hvatningu @ vinnustad par sem hudn hefur ahrif a
anagju starfsfolks og par af leidandi ahrif @ pad hvernig fyrirtaekinu gengur. Hvatning
barf ad vera til stadar allt frd byrjun atvinnu og hefst pegar vickomandi saekir um starfid.
Talid er ad hvati leidi til betri frammistédu og ad pad sé einn mikilvaegasti eiginleiki
hvatningar. Hvort sem pad er stjornandi fyrirtaekis, kennari, pjalfari eda foreldri pa er

mikilvaegt ad atta sig a pvi hver hvatinn er fyrir viokomandi (Ryan og Deci, 2000b).

Rannsékn var gerd a haskdlanemum i Bandarikjunum, par sem einblint var a innri og
ytri markmid i lifinu og pad hvort pau hefdi ahrif 4 andlega vellidan peirra. Alls gafu 246
nemendur kost a pvi ad haft yrdi samband vid pa einu og tveimur arum eftir atskrift til
ad kanna hvernig peim gengi. bad voru svo 164 sem svorudu kdnnuninni ari seinna og
90% af peim, eda 147, ari eftir pad. Tekid var mid af lidan peirra tveimur arum eftir
utskrift i umreeddri rannsdkn. Nidurstadan var sU ad peir nemendur sem hofou lagt
aherslu a persénulegan voxt og félagsleg samskipti gekk betur og leid betur andlega.
bPeim sem fannst fjarhagslegur avinningur mikilveegari og adrir ytri paettir peir attu ekki
jafn audvelt andlega og vanlidan peirra jokst jafnvel fyrir vikid (Niemiec, Ryan, og Deci,

2009).

2.3.1 Innri hvatning
Innri hvatning (e. intrinsic motivation) er umbun sem er salfraedileg og 6apreifanleg. bad
er eins og taekifaeri til ad nyta heaefileika, fa vidurkenningu fyrir unnin storf, takast a vid

askoranir (Mullins, 2010).

P6 ad innri hvati sé mikilveegur pa er flest pad sem folk adhefst yfirleitt ekki vegna
innri hvata. Innri hvatning er skilgreind sem athdéfn sem gerd er anaegjunnar vegna
frekar en afleidingarinnar. begar einstaklingur gerir eitthvad sem er ekki vegna ytri
hvatningar, pressu eda verdlauna heldur vegna pess ad pad er skemmtilegt eda
krefjandi. Einstaklingar eru fra fedingu hnysnar, forvitnar verur sem einnig eru
leikgjarnar og viljinn til ad laera og rannsaka er til stadar an utanadkomandi umbunar.
bessi natturulega hvatning getur verid stor pattur i proska einstaklings, pad er i gegnum
bennan medfaedda dhuga sem einstaklingur proskar med sér pekkingu og faerni. Innri
hvati kemur ekki fra 6llum athéfnum einstaklinga og ekki eru allir med innri hvata fyrir

einni tiltekinni athéfn (Ryan og Deci, 2000a).
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2.3.2 Ytri hvatning
Ytri hvatning (e. extrinsic motivation) er umbun sem er apreifanleg t.d. laun, launatengd
fridindi, oryggi, stoduhsekkun og vinnuumhverfid eda annad sem er sjaanlegt. Umbun
sem pessi er oftast eitthvad sem dkvedid er eftir st6du starfsmannsins innan
fyrirtaekisins (Mullins, 2010).

Ytri hvatning er andstaeda innri hvatningar, par sem félk adhefst eitthvad ut fra pvi ad
beim finnst pad anagjulegt eda ahugavert. Samhengi parf ad vera a4 milli athafnarinnar
(verksins) og pess sem leidir af henni eins og apreifanleg umbun. Anaegjan kemur pvi

ekki fra athofninni sjalfri heldur afleidingum hennar (Gagné og Deci, 2005).

Laun eru i formi peninga og eru pau sa pattur i ytri hvatningunni sem er augljésastur
og apreifanlegastur. En félk er dlikt og hefur mismunandi parfir og langanir. bvi eru
peningar meira hvetjandi fyrir suma. Engu ad sidur eru peningar sterkur hvati par sem
hann tengist beint og &beint porfum sem haegt er ad uppfylla med peningum

(Armstrong, 2012).

Ein helsta takmorkun stjornenda er ad peir einblina adeins & eina umbun — peninga
(Deci, 1973). Starfsmenn eru 6llu jafna ad leita ad meiru og vilja fa meira ut ur vinnu
sinni. Peir vilja einnig fa innri hvata og ad fa ad gera eitthvad sem er krefjandi og pad

sem peir hafa gaman af.

2.3.3 Hvernig virkar hvatning best?

Erfidasta og jafnframt mikilvaegasta abyrgd stjérnanda er ad hvetja starfsfélk sitt. Med
mikilvaegi pess ad leidarljosi geta peir stjornendur sem ekki na ad uppfylla pessa porf
sett fyrirtaekid i haettu og um leid stdédu sina. Ahrifamikill stjérnandi veit ad jakvaedir
hvatar virka betur en neikvaedir og ad pad sem hvetur einn starfsmann afram er ekki

endilega pad sem hvetur pann nasta (Staren, 2009).

Med hvatningu er markmid fyrirteekisins eda stjérnenda ad fa sem mest Ut ur
starfsmanninum. Stundum getur verid erfitt ad atta sig @ 68rum hvataleidum en
fjarhagslegum. Starfsmenn sem standa sig vel eru i flestum tilfellum anaegdir. Hvatning
fyrir einn starfsmann getur verid i formi peninga en fyrir annan gaeti pad verid
vidurkenning fyrir vel unnid starf. Starfsfélk parf hvatningu og & pad vié i Ollum
fyrirtaekjum. Oftast eru laun naegjanleg til ad halda starfsfélki i starfi en ekki er haegt ad

nota laun eingéngu sem hvatningartaeki a ollum timum. Haegt er ad vera baedi med
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fijarhagslega tengda hvata sem og ofjarhagslega. Vid proun a hvatningarferlum innan
fyrirtaekja er mikilvaegt ad atta sig 4 hvad pad er sem einstaklingurinn vill. Meta verdur
hvern og einn einstakling Ut fra pvi og dkveda hvad hentar hverjum og einum (Dhanoa,

2014).

Einnig eru atridi eins og lata starfsfélki finnast pad skipta mali, tryggja félagslegar
tengingar innan fyrirtaekisins, vidurkenningar og lof, betri og meira krefjandi verkefni
(Dhanoa, 2014). | sumum fyrirtaekjum er reynt hvad haegt er til ad 4tta sig 4 hvad pad er
sem skiptir mali og hvad feer starfsmenn til ad standa sig vel i starfi. Starfsmenn vilja fa

athygli stjérnenda og telst pad vera mjog hvetjandi (McKinsey & Company, 2014).

Ad rada rétta einstaklinginn er mikilveegur pattur fyrir fyrirtaeki, pad er timafrekt og
krefjandi ferli. bratt fyrir pad er betra ad gefa sér tima i radningarferlid svo fyrirtaekid
burfi ekki ad ganga i gegnum pad erfida ferli ad purfa ad segja fljdtlega upp einstaklingi
med peim kostnadi og fyrirhofn sem pvi fylgir. Stjéornendur purfa avallt ad taka akvordun
um hvort peir zetli ad veita einstaklingi innan fyrirtaekisins stoduhaekkun eda rada adila
utan fyrirtaekisins. Med pvi ad veita starfsmanni stoduhaekkun pa er komin hvatning
fyrir adra starfsmenn og jafnframt byggist upp tryggd vid fyrirtaekid. Deemi um jadkvaedan
hvatningarpatt innan fyrirtaekis er pegar stjérnandi gefur starfsmanni teekifaeri til ad
syna hvad i honum byr med pvi ad setja viokomandi i abyrgdarstodu. Starfsmadurinn
faer nyja stodu med peim verkefnum sem hun krefst og finnur fyrir hvatningu. Einnig
geta breytingar @ hef6bundnum storfum verid arangursrikar pegar byggja 4 upp hvata i

umhverfinu. Deemi um pad eru t.d. sveigjanlegur vinnutimi og fjarvinna (Staren, 2009).

2.4 Upphaf hvatakenninga

Margar kenningar eru til sem reyna ad leida i ljos hvad felst i hvatningu. Upphaflega
byggdust fyrstu hugmyndir um hvatningu starfsmanna um peninga. Rannsoknir hafa
aftur 3 moti synt ad svo sé ekki, p.e. ad pad séu i raun ekki endilega peningar sem hvetji
starfsfélk afram. Til pess ad peningar geti virkad sem skilvirkur hvati verdur ad tengja
saman frammist6du og peninga. bad er ad fyrirtaeki sé med umbunarkerfi og noti

peninga sem hvata en peir eru hadir skilvirkri frammistodu starfsfolks (Deci, 1973).

pad er ekki til nein uppskrift eda eitt svar vid pvi hvad pad er sem hvetur starfsmenn
til ad standa sig vel i starfi sokum pess hve flokid hvatningarferlid i raun er. Kenningar

hafa synt fram 4 ad pad er margt sem hefur ahrif & frammistédu starfsmanna.
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Mismunandi kenningar gefa til kynna hvernig sé best ad hvetja starfsmenn til dada
(Dinibutun, 2012). bdnokkrar kenningar eru til um hvatningu og flestar peirra stydja
hver adra (Armstrong, 2012).

[ t6flu 1 hér & eftir er yfirlit yfir fimm kenningar sem néanar eru skodadar i naestu

koflum. Einnig verdur fjallad um Hawthorn-rannsékn Elton Mayo.
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Tafla 1 - Hvatningarkenningar

(Armstrong, 2012; Mullins, 2011)

Kenning

Visindaleg
stjornun

barfa-
pyramidinn

Tveggja
patta
kenning

barfa-
kenning

Vaentinga-
kenning

Kenningasmidur

Frederick W.
Taylor, 1911

Abraham
Maslow,
1954

Frederick
Herzberg,
1959

David
McClelland,
1973

Victor
Vroom, 1964

Kenningin

Eitt leidir til annars. Ef ad
umbun og refsing er
beintengt vid frammistodu
faer folk hvatningu.

Fimm parfir: likamlegar,
oryggis, félagslegar,
sjalfsvirding og sjalfsbirting.
Uppfylla parf parfir 8 nedri
stigum adur en adrar parfir
vakna.

paettir sem hafa ahrif 4
starfsanaegju eru tveir, innri
sem er t.d. starfid sjalft og
ytri sem eru pa t.d. laun og
vinnuumhverfi.

prjar parfir sem stjérnendur
telja mikilvaegastar:
arangursporf,
vidurkenningarporf og
valdaporf.

Arangur sé i takt vid framlag
og verdlaun pess virdi.
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Nidurstada

Einfold leid til ad
hvetja félk og hafa
ahrif 4 hegdun pess.

Mismunandi parfir
sem hvetja folk.
Uppfyllt porf virkar
ekki sem hvati.

Fjoldi grunnparfa
kemur fram i pessari
kenningu. Svo sem
arangur,
vidurkenning,
abyrgd, framfarir og
vinnan sjalf. Gefur til
kynna ad ytri hvatar
eins og peningar
endist ekki til
lengdar.

Athygli er vakin a
porfum stjérnenda
og pvi mikilvaegi
hvatningar til
arangurs.

Tenging & milli
framlags og
umbunar er
mikilveeg. Raunhaef
markmid og umbun
faer folk til ad leggja
meira a sig.



2.4.1 Visindaleg stjornun - Frederick W. Taylor
Visindaleg stjornun (e. scientific management) er kenning sem var préud af Frederick W.
Taylor upp ur aldamotunum 1900. Kenning pessi beinir sjonum sinum ad mikilveegi pess

ad tengja saman umbun og frammist6du (Deci, 1973).

Taylor var verkfraedingur sem starfadi vid stalverksmidjuna Bethlehem Steel i
Bandarikjunum. Vid vinnu sina par tok hann eftir pvi ad verkamennirnir stédu sig ekki
eins vel i vinnu og peir i raun gatu. Helstu ahyggjur peirra voru ad ef peir myndu auka
afkdst sin pa myndu stjérnendur auka krofur til peirra, en an kauphaekkunar. Einnig ad
ba myndi verksmidjan purfa faerri i vinnu og par af leidandi myndu einhverjir peirra
missa vinnuna. Parna féru hagsmunir fyrirtaekis og verkamannanna ekki saman.
Verkferlar starfsmanna voru engir og pvi ekkert sem haegt var ad stydjast almennilega

vid, til ad leysa storfin. (Pérdur Vikingur Fridgeirsson, 2003).

Taylor vildi finna bestu leidina til pess ad allir starfsmenn myndu hamarka afkost sin
og fyrirtaekin myndu um leid auka framleidslu sina. Verkferlar voru einnig skilgreindir af
honum um leid og tilraun hans for fram. Taylor lagdi pad til ad ef afkdst myndu aukast
ba fengi starfsmadur umbun i formi hlutdeildar i ardinum. Med pessu yrdi hvatning fyrir
starfsmanninn ad fa ad vinna med yfirménnum ad baettum rekstri. Hann setti fram pessi

fjogur grundvallaratridi um visindalega stjornun:

» Greina med visindalegum adferdum vidfangsefnid og utfaera bestu
framkvamanlegu leidina.

» Velja af mikilli gaumgaefni verkamenn sem hentadi i starfid.
» Videigandi pjalfun fyrir verkamennina vid storf peirra.

» Verkaskipting @ milli stjérnenda og verkamanna vard ad vera skyr og vel
adgreind og abyrgd beirra i samraemi vid stédu (Pérdur Vikingur Fridgeirsson,
2003).

Ekki er haegt ad draga i efa ad kenning um visindalega stjornun hafi verid ein asteeda
fyrir vaxandi uppgangi a tuttugustu oldinni, en samt sem adur eru takmarkanir & henni.
bpar sem félagslegi hlutinn er ekki metinn med getur pad leitt til adstaedna i vinnu sem
ekki eru mannudlegar. Starfsmadurinn sjalfur hefur ekkert frumkvaedi vid vinnu sina
heldur er einungis einblint & afkost hans. Einnig feer su dlyktun ekki stadist ad

stjérnendur fai bara gédar hugmyndir (Pérdur Vikingur Fridgeirsson, 2003).
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2.4.2 Hawthorne-rannsdknin — Elton Mayo

R6d rannsdkna sem foru fram & drunum 1924-1932 i Hawthorne-verksmidju, sem var i
eigu fyrirtaekis sem hét Western Electric i Bandarikjunum, var nefnd Hawthorne-
rannséknin. A pessum tima voru adstaedur verkafélks téluvert frabrugdnar peim sem vid
bekkjum a Vesturlondum i dag. Litid var a starfsfélkid & sama hatt og hraefni, vélar og
fjArmagn og pau veeru adfong sem fyrirtaekid pyrfti & ad halda. Talid var ad laun og
umbun veaeru pad eina sem veeri hvetjandi fyrir starfsfolkid og vellidan peirra var ekki

sinnt ad nokkru leyti (Leifur Geir Hafsteinsson, 2005).

Verkfraedingar verksmidjunnar vildu athuga hvort ad einhverijir eiginleikar i umhverfi
starfsins hefdu ahrif & framleidni starfsfélks. beir fengu til adstodar salfraeding fra
Harvard haskélanum, Elton Mayo. Starfsumhverfi og adstadum 4 vinnustad, t.d. lysingu,
var breytt til pess ad atta sig @ hvada ahrif pad vaeru sem hefdu ahrif & starfsfolkid.
Hopnum var skipt i tvennt, hja 68rum var engu breytt en hja hinum var lysingu breytt.
Rannsakendur bjuggust vid ad sda hépur sem var med aukna lysingu myndi auka
framleidni sina en ekki badir hopar eins og gerdist. Nidurstadan var su, og kom hun
beim & dvart, ad pad voru ekki vinnuadstaedur sem beettu framleidni starfsfolksins
heldur athyglin og endurgjofin sem peir fengu fra stjornendum. Vid pad fannst
starfsmonnum peir vera mikilveegari og var petta talin hvatning fyrir pa ad standa sig
betur. Rannsoknir pessar hofdu vidtek ahrif og i framhaldi fékk mannlegi patturinn
meiri athygli fra stjérnendum og rannsakendum en adur (Leifur Geir Hafsteinsson, 2005;

Ferris 0.f1.,2004).

bessar nidurstédur voru ad einhverju leyti frabrugdnar kenningum Taylors. Visindaleg
stjérnun snérist fyrst og fremst um taekni og vinnuferla en Mayo taldi ad lykill ad arangri
veeri hja starfsmonnum Pad var svo vegna manngildishreyfingarinnar sem ad fyrirtaeki
foru ad snua athygli sinni ad starfsmonnum sinum og veita tilfinningum peirra og

vidhorfum athygli (Ferris o.fl, 2004).

2.4.3 Pparfapyramidinn - Abraham Maslow

Kenningin um parfapyramidann (e. Hierarchy of Needs Theory) var sett fram arid 1943
af Abraham Maslow. Kenning hans snyst um ad fdlk parfnist hluta og vilji alltaf meira.
Hvad pad parf fari eftir pvi hvad pad a nu pegar. Hann radar porfum eftir mikilvaegi

beirra i fimm prep (Dinibutun, 2012).
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Maslow taldi ad pessar parfir vaeru medfaeddar hja folki og keemu fram strax vid
faedingu. barfirnar eru settar upp i pyramida, eins og sja ma a mynd 2, eftir mikilvaegi,
baer sterkustu eru nedst i pyramidanum (Sigurlina Davidsdéttir, 2006). Uppfylla parf
barfirnar i réttri r6d, eda parfir &4 nedri stigum til ad fara a efri stig. parfirnar eru i r60
eftir mikilvaegi peirra pessar: likamlegar parfir, 6ryggisparfir, félagslegar parfir (ast og

kaerleikur), sjalfsvirding og sjalfsbirting (Armstrong, 2012; Kovach, 1987).

Sjalfsbirting: voxtur, skopun, préun

Sjalfsvirding: sjalfsalit, virding fyrir
sjalfum sér, pjodfélagsstada

Félagslegar parfir: fjolskylda, ast,
vinasamboénd og p.h.

Oryggisporf: 6ryggi, vernd,
stodugleiki.

Likamlegar parfir: Grunnparfir eins
og matur, vatn, svefn, skjol og p.h.

Mynd 2 - barfapiramidi Maslows

(Dinibutun, 2012)

Nedsta og fyrsta porfin er talin grunnporf mannsins og hefur ad geyma parfir eins og
mat, svefn og drykki. Ef pad yrdi yfirfeert & fyrirteeki vaeri pad laun, géd vinnuskilyrdi og
motuneyti. Naesta porf er porfin fyrir oryggi, stodugleika og p.h., yfirfeerd yfir a fyrirtaeki
veeri pad oruggar vinnuadstaedur, fridindi og vinnuodryggi. bridja porfin er su félagslega
og innan fyrirtaekis vaeri pad vinnufélagar og samrymdar vinnugrippur. Ef fjérda og
naestsidasta porfin yrdi yfirfaerd pa veeri pad t.d. starfstitill, hatt skrifad starf eda jafnvel
athygli utanadkomandi. begar allar pessar parfir eru uppfylltar er adeins ein eftir og pad

er su sem er i efsta prepinu (Dinibutun, 2012).

Samkvaeemt Maslow er pad adsta markmid i lifi folks ad na 4 pad stig. beir sem na
bangad vita ad leidin er ekki audveld, en peir adilar teljast vera umburdarlyndir,
sjalfstaedir og hugsa ekki eingdngu um sjalfa sig heldur hafa dhuga @ malefnum annarra.
Maslow hélt pvi fram ad pad eina sem keemi i veg fyrir pad ad menn naedu pessu stigi
veeri hraedsla vid ad na ekki settu markmidi. Allt veeri haegt ef 6ttinn vaeri yfirstiginn

(Sigurlina Davidsdaottir, 2006 og Dinibutun, 2012).
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Upphaflega var pad ekki setlun Maslows ad parfapyramidinn yrdi yfirfaerdur yfir &
fyrirtaeki. Samt sem adur hefur hann haft mikilveeg ahrif 4 hvernig stjérnendur lita 3

hvatningu og gerd vinnuferla til ad maeta pérfum einstaklinga (Mullins, 2011).

Pad eru nokkrir annmarkar @ kenningu Maslows a nidurrédun a prepunum. begar
grunnporfum er meett er einstaklingsbundid hvada porf kemur & eftir. Fyrir marga eru
sumar parfir jafn mikilvaegar 4 sama tima. Erfitt getur pvi verid ad greina a hvada stigi
starfsmadur er hverju sinni. Kenningin hefur einnig verid gagnrynd vegna pess hve
osveigjanleg huan er ad pvi leyti ad félk hefur mismunandi forgangsradanir. bratt fyrir

bad er kenning pessi enn vinsal sem hvatakenning hja fyrirtaekjum (Mullins, 2011).

2.4.4 Tveggja patta kenning — Frederick Herzberg

Herzberg préadi kenningu Maslows afram og setti fram tveggja patta kenningu (e. Two
Factor Theory) um starfshvatningu. Hann gerdi rannsékn & medal verkfredinga og
bokara i Pittsburg i Bandarikjunum. beir voru spurdir Ut i pa peetti sem peir voru
sérstaklega dnsegdir eda danaegdir med i nlverandi eda fyrrverandi vinnu. Voru peir
bednir um ad utskyra og lysa adstaedum sem urdu til pess ad peim leid svoleidis.
Nidurstadan var &hugaverd og frekar svipud. Anaegjupeettirnir tengdust yfirleitt
starfsreynslu og innihaldi starfsins en éanesegjupaettir tengdust helst vinnuumhverfinu og
tengslum vid starfsmenn, launum, starfsoryggi eda 00ru sem tengdist vinnunni.
Herzberg skilgreindi anaegju undir hvatningarpaetti (e. motivators) en déanaegju undir
baegindapatt (e. hygienes) eins og sja ma a toflu 2. bessir paettir samanstanda af tveggja

batta kenningu Herzbergs (Dinibutun, 2012).

Tafla 2 - Tveggja patta kenning Herzberg

(Dinibutun, 2012)

Stefna og stjornun fyrirtaekis Vidurkenning
Yfirmenn Stéduhaekkun

Laun Vinnan sjalf
Samskipti vid starfsmenn og yfirmenn Abyrgd i starfi
Vinnuadstaedur Proun (stoduhakkun)
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Herzberg taldi pessa peetti hafa ahrif & starfsanaegju. beir paettir sem voru jakvaedir
eru hvatningarpaettirnir sem tengjast starfinu beint. Til ad mynda peettir eins og tegund
starfs, starfsabyrgd, taekifzeri til ad vaxa og proast i starfi, vidurkenning og persénulegur
arangur. Neikvaedu peettirnir, vidhalds- efa paegindapeettirnir, tengdust helst
vinnuumhverfinu. bad voru pa peettir eins og laun, starfsoryggi, vinnuadstaedur, tegund

og ga0i stjornunar, stefna fyrirtaekis og stjérnun pess (Mullins, 2011; Kovach, 1987).

baegindapeettina ma yfirfaera groflega & grunnparfirnar i kenningu Maslows og
hvatapaettina a parfir & haerri stigum peirrar kenningar. Ef paegindapattum er sinnt sem
skyldi er haegt ad koma i veg fyrir 6anaegju starfsmanna. Samt sem adur er ekki haegt ad
bua til jakvaett vidhorf eda hvatningu i vinnu eingdngu med peim. Hin hlidin &
6dnaegjunni er samt sem adur ekki dnaegja, heldur einfaldlega ekki danagja. Til ad fa
starfsmenn til ad gera sitt besta settu stjornendur ad einblina a hvatapeettina. Herzberg
benti samt sem adur 4 ad ekki maetti gleyma hinum pattunum, ad peir veeru lika

mikilvaegir en @ annan hatt (Dinibutun, 2012).

2.4.5 Starfshvatningarkenning — David McClelland
Kenning Herzbergs um ad adri parfir veeru mikilvaegastar vid vinnu voru studdar med
starfshvatningarkenningu (e. Achievement Motivation Theory) David McClelland. Hann

setti fram prjar tegundir parfa:

> Arangursporf (e. the achievement motive)
» Valdaporf (e. the power motive)
» Vidurkenningarporf (e. the affiliative motives)

bessar prjar parfir tengjast pa efstu premur pérfum Maslows. bParfirnar eru mismunandi
a milli starfa og einstaklinga (Dinibutun, 2012). Til ad maela ut parfir einstaklinga notadi
McClelland proéf. batttakendum voru syndar myndir og peir bednir um ad lysa hvad peir
héldu ad veeri ad gerast a peim. bessar lysingar voru sidan notadar sem grunnur til ad

greina hvar hvatning peirra veeri helst (Dinibutun, 2012).

> Arangur — beir einstaklingar sem vilja erfid verkefni og krefjandi markmid
komu fram i pessum hvata. Markmidin mega ekki vera of audveld vegna pess
ad porfin til ad na arangri er svo sterk, en samt sem adur mega pau heldur
ekki vera of erfid. Einstaklingar sem meelast innan pessa hvata vilja fa
endurgjof og umsodgn um arangur sinn reglulega (Dinibutun, 2012).
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> Ahrif — beir einstaklingar sem hafa sterka porf til pess ad stjérna 68rum i
kringum sig med tillégum, skodunum og mati sinu. Peir vilja vera i hlutverkum
pbar sem peir geta haft ahrif. Samkvaemt McClelland parf stjérnandi ad hafa
pbennan eiginleika og porf fyrir vold, en samt sem adur verdur hann ad geta
haft stjorn @ peim (Dinibutun, 2012).

» Vidurkenningarporf — beir einstaklingar sem vilja géd samskipti vid folk i
kringum sig eru i pessum flokki. Peir vilja vidhalda gédum og sterkum
tengslum vid vini og zettingja. Peir vilja umfram allt hlyju, vindttu og eiga
audveld samskipti sin @ milli (Dinibutun, 2012).

bpegar McClelland for ad prda pessa kenningu afram attadi hann sig a pvi ad pad veeri
munur d& milli medvitadrar og dmedvitadrar hvatningar. Hvatning sem er dmedvitud
veeri ad hluta til leerd og vard sa hluti mikilveegur hluti kenningarinnar. bessi kenning
hefur mikid verid notud vid ad rannsaka stjérnendur og stjérnun. Menning er einnig
einn ahrifapattur a pad hvad pad er sem hvetur félk og i hve miklu magni (van Emmerik,

Gardner, Wendt, og Fischer, 2010).

Einnig leiddi pessi kenning i ljés ad pad getur verid misjafnt hvad pad er sem hefur
mest vaegi eftir pvi hvada stodu viokomandi gegnir. borfin fyrir ad nd drangri geeti verid
mikilvaegari hja millistjérnendum en peim sem eru laegra settir. Eftir pvi sem stjérnendur
eru haerra settir gaeti valdaporfin verid mikilveegari og porfin fyrir félagsleg tengsl virtist

ekki verulega mikil 4@ neinu stjéornunarstigi (Armstrong, 2012).

2.4.6 Vaentingarkenning — Victor Vroom

Vantingarkenning (e. Expectancy Theory) Victors Vroom um starfshvatningu var sett
fram i kringum 1960 og byggir hin a premur pattum: fyrirhofn, frammistodu og dtkomu.
Kenningin byggir a peirri einfoldu stadreynd ad félk gerir pad sem pad getur pegar pvi
langar til pess. Ef ad starfsmadur sér fram 4 pad ad hdmarksframmistada geti feert
honum stoduhakkun pa mun hann leggja meira a sig til ad na pessu markmidi

(Dinibutun, 2012).

Prir paettir hvatningar eru skilgreindir med pessari kenningu:

» Veaentingar (e. expectancy) — pa vaentir starfsmadur pess ad haegt sé ad na
arangri. Stjornendur gefa til kynna ad umbun felist i gédri frammistodu.

» Tilstilli (e. instrumentality) — paer vaentingar um ad umbun fylgi drangri. bvi
meiri arangur pvi betri umbun.

» Gildi (e. valance) — verdmaeti umbunarinnar. Pad er misjafnt hvad hverjum
bykir vera mikilveegt sem umbun. Sumir velja laun medan adrir vilja
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ahugaverdara starf. Stjéornendur verda ad atta sig a hvad hverjum pykir
mikilveegt og ad umbun sem henti hverjum og einum sé valin. Med pvi virkar
hvatning stjérnenda a starfsmenn sina best (Jones og George, 2003).

Vantingar sem tengdar eru vinnu fara eftir persénulegri upplifun likt og adrar
vaentingar. Til deemis minnkar veenting um kauphaekkun pegar henni hefur verid hafnad,
en kemur upp aftur pegar yfirmadur tekur til greina ad endurskoda malid (Kreitner,

2009).

Samkvaemt pvi sem fram kemur i grein Wieseke o.fl. (2011) er vitnad i rit Vroom fra
arinu 1964. bar heldur Vroom pvi fram ad aukid sjalfstraust komi fram hja starfsmanni
begar vel gengur og p.a.l. hakki vaentingar hans. G6d frammistada faerir honum umbun
sem honum likar og med pvi eykst hvatningin (Wieseke, Kraus, Alavi, & Kessler-Thones,

2011). Einfalt vaentingarlikan ma sja @ mynd 4.

Styrkur hvatningar: ,,Hversu mikid a ég ad leggja a mig?

Verdmeeti umbunar
Ef ég lyk verkinu &
fullnaegjandi hatt,

Vantingar um
mogulegan arangur Vaentingar um umbun
Hverjar eru likurnar 4 ad eftir arangri
ég ljuki verkinu ef ég legg Hvers virdi er umbun?
mig fram?

hverjar eru likurnar a
beirri umbun sem ég
saekist eftir?

Mynd 3 - Einfalt vaentingarlikan
(Kreitner, 2009)

Vantingarkenningin var svo préud afram af Porter og Lawler. beir athugudu ekki

einungis hvatningu, heldur baettu vid frammistodupattum (Dinibutun, 2012).

2.5 Rannsoknir um hvatningu

Dan Pink segir i fyrirlestri sinum hja Ted arid 2009 ad , There is a mismatch between
what science knows and what business does” p.e.a.s. ad markadurinn sé ekki i takti vid
visindin. Med pessu vill hann meina ad fyrirtaekin séu ekki ad fara eftir pvi sem fraedin
segja um hvatningu. Hann dregur pessar alyktanir m.a. at af tilraun sem Karl Duncner

gerdi arid 1945 um kertavandamalid (e. candle problem) (Pink, 2009).
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Tilraunin gekk Ut 4 pad ad leysa atti akvedna praut sem félst i pvi ad festa kerti 8 vegg
og ekkert kertavax matti leka nidur. batttakendur fengu til pess kassa, kerti, eldspytur
og teiknibdlur. Lausnin var si ad kveikja & kertinu og breeda vaxid ofan i boxid, festa
boxid vid vegginn og kertid ofan & pad. Sumir fengu kassann med innihaldinu en adrir
alla hlutina sér. beir sem fengu kassann med innihaldinu attu mun erfidara med ad leysa

brautina (Davidson og Sternberg, 2003).

Sam Glucksberg fra Princeton haskdla i Bandarikjunum notadi svo pessa kertatilraun
og umbun i peningaformi og gerdi adra tilraun @ nemendum. Hann notadi tvo hdpa
nemenda, annar hépurinn fékk paer upplysingar ad hann atladi ad meela pann tima sem
teeki ad leysa ur tilrauninni til ad finna Ut medaltal. Hinn hépurinn fékk somu
upplysingar ad vidbeettu pvi ad hann myndi verdlauna pa med peningum sem vaeru
fljotari. Nidurstadan var su ad sa hdopur sem hafdi verid lofad peningum i verdlaun var

lengur ad leysa ur vandamalinu (Pink, 2009).

betta vekur upp spurningar um gildi peninga sem hvata. Peningar virka i sumum
tilfellum. bvi litur ut fyrir ad pad sé ekki samhengi @ milli hvad atvinnulifid gerir og hvad
rannsoknir syna. Pegar vandamalid var einfaldad pa vard sa hépur sem atti ad fa
peninga i verdlaun engu ad sidur fljétari ad leysa pad. bad leidir ad peim likum ad
verdlaun virki betur eftir pvi sem verkefnin eru einfaldari og stefnan skyrari (Pink, 2009).
Samkveemt pessari rannsoékn virdist pad vera svo ad pegar verkefnin eru fléknari og

hugsa parf ut fyrir kassann, pa virki fjarhagslegur hvati ekki sem skyldi.

Rannsékn var gerd @ nemendum i MIT haskélanum i Bandarikjunum af Dan Ariely.
Peir attu ad leysa prautir og verdlaun voru i bodi. [ 1j6s kom ad verdlaunin virkudu sem
hvati ef verkefnin folu adeins i sér vélraena haefileika. Eftir pvi sem verdlaunin voru haerri
bvi betri vard arangurinn. En ef beita purfti 6drum haefileikum eins og vitsmunum pa
vard frammistadan verri (Pink, 2009).

pPessi tilraun var einnig framkvaemd a Indlandi til ad fullreynt veeri ad petta zetti ekki
bara vid i einum menningarheimi. A Indlandi er mikil fataekt og hefdu menn haldid ad
hvatinn med peningum i verdlaun vaeri enn meiri. Nidurstodur urdu samt sem adur paer
somu og ad auki eftir pvi sem verdlaunin urdu heerri pvi verri vard Utkoman. Med pessar

rannsoéknir i huga vill Dan Pink meina ad innri hvatar séu eitthvad sem horfa eigi 8 vid
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hvatningu félks. Vid viljum vera hluti af einhverju mikilvaegu og gerum hlutina af pvi vid
hofum gaman af peim og peir vekja dhuga hja okkur (Pink, 2009).

Pénokkrar rannsoknir hafa synt ad fyrir félk sem er anagt med laun sin pa virki
ofjarhagslegir hvatar betur heldur en peningar vid uppbyggingu a langtimaskuldbindingu
starfsmanna. Fjarhagsleg umbun virkar einungis i stuttan tima sem hvatning.

Konnun greiningafyrirtaekisins McKinsey fra arinu 2009 undirstrikar pad. Kénnun
bessi var gerd 4 medal 1.047 patttakenda um allan heim. Medal peirra voru stjérnendur,
framkvaemdastjorar og starfsmenn i 6llum helstu atvinnugreinum. Yfir pridjungur
batttakenda voru hattsettir innan sins fyrirtaekis.

patttakendur litu & prja paetti sem ekki voru fjarhagslegir ad j6fnu og/eda meira
hvetjandi heldur en prir adrir fjarhagslegir. bessir sem ekki voru fjarhagslegir voru: hrds
og lof frd naesta yfirmanni, athygli fra stjérn (t.d. persdnuleg samtol) og teekifzeri til ad
leida verkefni eda hop. Hinir fjarhagslegu hvatar voru: bdnusar i formi peninga,
launahaekkun og hlutabréf eda taekifeeri & kaupum hlutabréfa. bessir prir efstu
ofjarhagslegu hvatar skipta miklu mali vardandi pad hvort starfsmadur finni ad
fyrirtaekid virdi hans framlag, sé annt um lidan hans og gefi teekifeeri a starfspréun.
Pessir peettir eru i takt flestar rannsdknir @ hvernig @ ad hvetja og fa starfsmenn til ad
syna hollustu (McKinsey & Company, 2014).

Allar pessar kenningar sem raett hefur verid um veita frekari skilning @ pvi hvad hefur
ahrif & hvatningu. Sumar hafa p6 takmarkanir eins og Gerhart og Rynes (2003) bentu 3,
ad p6 ad kenningar Maslows og Herzberg henti morgum pa hafi rannséknir ekki stutt
bessar kenningar ad 6llu leyti. Stadreyndin er su ad félk er élikt og mun fléknara en
kenningar segja til um. Ekki er rétt ad segja ad pad sé eina rétta leidin til ad hvetja og

verdlauna (Armstrong, 2012).

A drunum 1981 og 1986 lagdi Kenneth A. Kovach hja George Mason haskdlanum i
Bandarikjunum kannanir fyrir verkamenn. Arid 1946 var pessi sama kénnun 16gd fyrir og

ba var r6din eins og sja ma i toflu 3.
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Tafla 3 - Nidurstada rannsdknar Kovach arid 1946
(Kovach, 1987)

Hvatapaettir Mat starfsmanna Mat yfirmanna

Vidurkenning fyrir unnid starf (full appreciation 1 8
of work done)

Upplysingagjof innan fyrirtxkis (feeling of being 2 10
in on things)

Skilningur a personlegum vandamalum 3 9
(sympathetic help with personal problems)

Starfsoryggi (job security) 4 2

GA0 laun (good wages) 5 1
Ahugavert starf (interesting work) 6 5

Stoduhazekkun (promotion and growth in 7 3
organization)

Hollusta vid starfsmenn (personal loyalty to 8 6
employees)

GaAdar vinnuadstaedur (good working conditions) 9 4

Sanngjarn agi (tactful discipline) 10 7

Arid 1986 var rédin eins og sja ma i toflu 4:

Tafla 4 - Nidurstada rannsdknar Kovach arid 1986
(Kovach, 1987)

Hvatapaettir Mat starfsmanna Mat yfirmanna

Ahugavert starf (interesting work) 1 5

Vidurkenning fyrir unnid starf (full appreciation 2 8
of work done)

Upplysingagjof innan fyrirteekis (feeling of being 3 10
in on things)

Starfsoryggi (job security) 4 2
GA0 laun (good wages) 5 1

Stoduhzekkun (promotion and growth in 6 3
organization)

GaAdar vinnuadstaedur (good working conditions) 7 4

Hollusta vid starfsmenn (personal loyalty to 8 6
employees)

Sanngjarn agi (tactful discipline) 9 7

Skilningur & personlegum  vandamalum 10 9
(sympathetic help with personal problems)
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Samanburdur a pessum tveimur kdnnunum synir ad parna er breyting & pvi hvad
starfsmenn setja sem helstu hvatapaetti. Starfsmonnum pykir pad ad fa vidurkenningu
fyrir unnid starf og vera upplyst um ganga mala, 4fram mikilvaegt. Ahugavert starf sem
var i sjotta seeti arid 1946 er komid i fyrsta saeti 1986. bad ad 4 skilning a persénulegum
vandamalum virdist ekki lengur mikilveegt par sem pad var i einu af premur efstu
saetunum en for 1986 i nedsta saeti. Einnig er misraami a8 milli pess sem starfsmenn og
stjérnendur telja vera mikilveegustu hvatapeettina. Litid breyttist 4 pessu 40 ara timabili
hvernig stjérnendur litu @ mikilvaega paetti og par af leidandi skilningur stjérnenda a pvi
hvad pad er sem hvetur starfsfélk &fram. [ pvi samhengi bendir Kovach & pa kenningu ad
stjérnendur séu jafnvel ad svara pessu Ut frd sinum eigin forsendum p.e. hvad peir vilja

og telja en ekki peirra undirmenn (Kovach, 1987).

Pessi nidurstada samsvarar ad einhverju leyti kenningu McClellands. bar sem hann
taldi ad pad feeri eftir pvi hvada stodu einstaklingar gegna innan fyrirteekja hverjar parfir

og vantingar peirra eru (Armstrong, 2012).

2.5.1 Hvatning hja opinberum og einkareknum fyrirtaekjum

Heegt er ad skipta vinnumarkadnum & islandi i almennan vinnumarkad og opinberan
vinnumarkad. Starfsmenn einkafyrirtaekja eru @ almennum vinnumarkadi en starfsmenn
rikis, sveitarfélaga a opinberum vinnumarkadi. Log og reglur eru ad mestu leyti dlikar a
milli almenns og opinbers vinnumarkadar og pad sama er haegt ad segja um
kjarasamninga og laun (Fjarmala- og efnahagsrdaduneytid, e.d.). Atvinnupatttaka hér 3
landi eru mikil, baedi karlar og konur eru virk & vinnumarkadnum (Katrin Olafsdottir,

2008).

A islenskum vinnumarkadi voru i febrtar 2014, 181.400 manns (Hagstofa islands,
2014). Steersti vinnuveitandi landsins er rikid og eru starfsmenn par ad jafnadi um 21
busund eda um 12% starfandi i landinu (Fjarmala- og efnahagsraduneytid, e.d.). Radning
nyrra starfsmanna er mikilveegur og margbrotinn pattur mannaudsstjérnunar.
Stjérnendur rikisins purfa ad fylgja I6gum og reglum um vinnubrégd en su krafa er ekki

hja stjornendum innan einkafyrirtaekja (Omar H. Kristmundsson, 2007).

bvi er haegt ad segja ad einkafyrirtaeki bui yfir meiri sveigjanleika heldur en fyrirteeki i
opinberum rekstri, par sem 16g og reglur um vinnumarkad takmarka ekki starfsemi

beirra (Katrin Olafsdéttir, 2008).
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Samkvaemt Buelens og van der Broeck virdist vera ad hvatning starfsmanna og
stjérnenda hja rikisreknum og einkareknum fyrirtaekjum sé mjog mismunandi. P6 ber ad
hafa i huga ad i sumum tilfellum er pessi mismunur ekki vegna fyrirtaekjanna sjalfra,
heldur eru adrar forsendur sem par hafa ahrif. baer eru t.d. kyn, aldur, menntun, starfid

sjalft eda stada einstaklingsins innan fyrirtaekisins (Buelens og van der Broeck, 2007).

Einkafyrirtaeki eru ad 6llu jofnu rekin af eigendum og hluth6fum peirra. bad er pvi
beirra hagur ad pad gangi vel hja fyrirtaekinu og hvetja peir stjornendur sina a4fram med
fjarhagslegum hvata. Stjornendur hafa lika hag sinn af pvi ad pad gangi vel, oft eiga peir
hlut i fyrirtaekinu eda eru med arangurstengd laun. Hja opinberum fyrirtaekjum er aftur
a moti annad uppi a teningnum, eignarhald er dreift og 6ljost oft 4 tidum. Stjérnendur fa
sjaldnast greitt eftir arangri po ad fyrirtaekinu gangi vel (Boyne, 2002).

Starfsmenn i badum greinum saekjast samt sem adur eftir pvi ad uppfylla parfir og
veentingar sinar sem og starfsoryggi. Stjérnendur innan einkarekinna fyrirtaekja eru
ahugasamari um laun og fjarhagslegan avinning en aftur & méti vilja starfsmenn
rikisstofnana frekar pjona samfélaginu og hagsmunum pess (Boyne, 2002;

Manolopoulos, 2008).

Laun starfsmanna hja rikisreknum fyrirteekjum eru greidd med skatttekjum. bvi er
bad nanast krafa samfélagsins ad peir starfsmenn leggi sig fram sem mest peir geta vid
storf sin. ba starfsmenn, sem og adra, parf ad hvetja til ad halda peim anaegdum i starfi

og med pvi hamarka vinnuframlag sitt (Carrigan, 2011).

2.6 Starfsmannasamtol

Regluleg samtol sem eru & milli yfirmanns og undirmanns um starfid sjalft og umhverfid
eru skilgreind sem starfsmannasamtél. | peim er m.a. reett um adstaedur i vinnu,
starfsanda med pad ad meginmarkmidi ad vinna ad pvi sem ma baeta. bessi samtdl eru
gagnkvaem samskipti par sem starfsmadur metur sjalfan sig a fyrirframgefnum pattum
og stjérnandi eda sd sem tekur vidtalid metur starfsmann @ sdmu pattum. Med pessu er
starfsmadurinn ad leggja mat & hvad gengur vel i starfinu, hvad maetti ganga betur og
fario yfir markmid sifasta samtals. Stjérnandi metur frammist6du og verkefni
starfsmannsins @ sama hatt. bessar upplysingar eru svo settar saman i eitt skjal sem

badir adilar eru sattir vid (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Svala Gudmundsdottir, 2013).
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Starfsmannasamtdl hafa farid fram hér a landi { mérg ar. [ byrjun niunda &aratugar
sidustu aldar innleiddu nokkur fyrirteeki hja sér svokallad frammistddumat. Haegt var ad
likja pessu vid hjalpartaeki vid a@ akveda stoduhaekkanir og launagreidslur til starfsmanna.
betta mat var tviskipt, annars vegar var verid ad skoda frammistodu i samraemi vid sett
markmid og hins vegar starfspréun, p.e. ad parfir starfsmanns voru metnar med pad ad
leidarljési ad auka haefni og faerni hans i starfi. Frammistodumatsvidtalid proadist sidar
yfir i einfaldara form starfsmannasamtals. Ahersla i starfsmannasamtélum hja
opinberum fyrirtaekjum hefur ad mestu leyti verid & starfspréun. Oskir og parfir
starfsmanns til pjalfunar eru & dagskrd, tilgangurinn er ad gera starfsmann betur
undirbuinn til ad sinna sinum verkefnum og standast paer kréfur sem gerdar eru i starfi

hans (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Svala Gudmundsdottir, 2013).

Kostir starfsmannasamtala eru étviraedir. bar gefst folki taekifeeri til ad reeda pad sem
snyr ad starfinu og amstur dagsins er lagt til hlidar @ medan. Starfsmanninum gefst
teekifaeri til ad raeda pad sem snyr ad starfinu, eigin frammistddu, stjérnun og menningu
a vinnustadnum. Med pessu eflist traust & milli adila og feeri gefst 4 endurgjof. Samtol
bessi gefa einnig faeri a reglulegri hvatningu og beaettum starfsanda og geta leyst
agreining efa annad sem upp & bord kemur. Launaumraeda 4 ekki heima i
starfsmannasamtali heldur eru laun raedd i par til gerdu launavidtali (Gylfi Dalmann

Adalsteinsson og Svala Gudmundsdottir, 2013).
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3 Rannsdknarhluti

i pessum kafla verdur fjallad um rannsdknina, hvernig hun var framkveemd, peirri
adferdafraedi sem beitt var og takmoérkunum hennar. Tilgangur rannséknarinnar er ad
finna Ut hvort pad sé munur a hvernig hvatningu og endurgjof er hattad a milli fjogurra

fyrirteekja, tveggja opinberra og tveggja einkafyrirtaekja.

3.1 Rannsoknaradferd

baer rannsdoknaradferdir sem notadur eru i rannsdknum eru eigindlegar (e. qualitative
research) og megindlegar (e. quantitatve research). Med megindlegum adferdum er
synt fram a ef pad er til stadar, mynstur i gégnum en betra er ad nota eigindlegar
adferdir til ad finna einstaklingsbundin mynstur. Ef skoda & medaltdl eda eitthvad sem
haegt er ad mela, vega eda telja eru megindlegar adferdir videigandi (Sigurlina
Davidsdottir, 2013). Vid pessa rannsékn var notast vid eigindlega rannséknaradferd.
Han var valin par sem markmid rannséknarinnar var ad rannsaka og skoda efnid med
opnum huga og leyfa patttakendum ad tja sig med sinum eigin ordum. Med eigindlegum
rannsoknum er markmidid ad rannsaka efnid med pad takmark ad 6dlast djupan skilning
a vidfangsefninu. beir adilar sem framkveema pessar rannséknir reyna ad lata ekki
skodanir sinar i ljés né alit og fordéma heldur reyna ad atta sig & sjonarmidum

viodmeaelenda (Flick , 2011).

begar lokid var vid ad utbua spurningalista i samraemi vid rannsdknarspurningu og
fraedilega hluta ritgerdarinnar var sendur tdlvupdstur med von um vidtol. | kjolfarid var

bdékadur vidtalstimi.

[ bessari rannsékn voru notud halfopin vidtdl. Akvedinn spurningalisti var notadur en
vidmaelendur gatu samt sem adur svarad a sinn hatt og talad um annad en efni
spurningalistans. Rannsakanda gafst pa taekifeeri til ad spyrja fleiri spurninga. A pennan
hatt myndast samtal & milli rannsakanda og viomeelanda. Ef vidmaelandi hefur porf eda

ahuga pd er hlustad 4 pad sem hann hefur fram ad faera (Flick , 2011).

Med rannsokninni var leitast eftir ad fa innsyn inn i peer adferdir sem notadar eru

innan fyrirtaekja vid hvatningu og endurgjof til starfsmanna.
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3.1.1 Takmarkanir
Urtak rannséknarinnar var litid. Fjorir stjérnendur gafu kost & vidtali. Pvi er ekki haegt ad
alhaefa Ut fra peim nidurstédum sem greint verdur fra. En moguleiki er & ad petta gefi

visbendingu um pad hvernig pessum malum er hattad innan fyrirtaekja hér a landi.

3.1.2 bpatttakendur

patttakendur rannséknarinnar eru stjornendur innan fjogurra fyrirteekja 4
hofudborgarsvaedinu. Prir peirra vinna innan mannaudsdeilda i fyrirtaekjunum, einn er
deildarstjori a stérri deild og sér m.a. um mannaud & peirri deild. Mismunandi er hve
stérum deildum peir styra og hversu marga undirmenn peir hafa en flestir peirra vinna
einnig med 60rum deildum. Valid var handahofskennt, télvupdstur var sendur (sja
vidauka 1) med beidni um vidtal til stjérnenda i sex fyrirtaeekjum. Fjorir stjornendur gafu
jadkvaed svor um patttoku. Ekki verdur gefid upp i pessu verkefni hvada fyrirtaeki um

raedir. En grunnupplysingar um patttakendur ma finna i toflu 5, hér fyrir nedan.

Tafla 5 - Grunnupplysingar patttakenda

Starfsaldur
viomaelenda i
viokomandi
fyrirteeki
stjornenda i
deild
Samstarf vid
adrar deildir

= ©
T " c ©
= = S €
i) ?d = @
i = c®
£ = o £
4] & =
> >

Fjoldi
Starfsmanna og

Einka- BS og MS kk 6 ar 15/5 Ja
fyrirtaeki grada

Einka- BS kvk 16 ar 4/1 Ja
fyrirtaeki dipléma

Opinbert  BS grada kk 6 ar 32/3 Nei
fyrirtaeki

Opinbert BAog MA  kvk 2,54r 2/1 Ja
fyrirtaeki grada

3.1.3 Melitxeki, framkvaemd og urvinnsla
Meliteeki rannséknarinnar var spurningalisti (sja vidauka 2) sem lagdur var fyrir i

viotolunum. Hann var unninn Ut frd freedilega hluta ritgerdarinnar og notadur sem
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viomid yfir pau atridi sem par komu fram. Rannsakandi byrjadi vidtolin 4 ad segja fra
sjalfum sér og pessu verkefni. Byrjad var & grunnupplysingum til ad fa upplysingar um
vidmaelendur. Gagnadéflunin for fram a timabilinu 18. — 28. mars 2014 og féru vidtolin oll
fram & vinnustad vidmaelenda. Ollum vidmaelendum var gert ljést hve langan tima
viotalid geeti tekid og ad pau yrdu hljodritud. Peim var einnig bent 4 ad haegt veeri ad
hafa samband ef peim myndi finnast peir hafa einhverju vid ad bata og rannsakandi
fékk einnig leyfi til ad hafa samband ef eitthvad kaemi i 1jés sem vantadi frekari skyringar
a. Vidtolin toku fra 18 mindtum og upp i 42 minudtur. Viodmeaelendur fengu tima til ad tala
og svara a sinn hatt med eigin ordum og reynt var ad fa sem mestar upplysingar ut fra
Ollum spurningunum. Medfan a vidtolum stdéd punktadi rannsakandi nidur hja sér
athugasemdir og hugleidingar. Eftir vidtalid hlustadi rannsakandi @ upptokurnar og
skrifadi paer upp 4 tolvutaeku formi, samtals voru vidtolin 24 bladsidur. Eftir ad pau
hofdu verid kodud matti finna sitthvad sameiginlegt i svorum vidmaelenda. b6
viomaelendur hefdu svarad hver a sinn hatt matti sjd munstur sem birtist i nidurst6dum

hér i naestu koflum.
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3.2 Nidurstoédur

Nidurstodur ur vidtolunum vid stjdrnendurna fjéra sem tekin voru verda settar fram
hér i naestu koflum. Leitast var vid ad fa svar vid eftirfarandi spurningu: Er munur @
hvatningu og endurgjof a milli tveggja opinberra fyrirtaekja og tveggja einkarekinna
fyrirtekja?

Nidurstodur sem hér koma 3 eftir eru teknar ur fyrrgreindum vidtélum.

3.2.1 Er frammistada starfsmanna maeld?

[ fyrstu spurningunni var spurt hvort maelingar veeru gerdar 4 frammistédu starfsmanna.
Par kom i ljos ad frammistada starfsmanna er ekki maeld markvisst hja neinum af
bessum fyrirtaekjunum. Vidmalendur eitt og tvo i einkafyrirtaekjunum ségdu ad i peim
storfum par sem haegt veeri ad maela frammistodu pa veeri pad gert. Vidmaelandi eitt
sagdi ad peir meeldu i raun frammistodu starfsfolks med vidskiptavinum sinum t.d. med
hulduheimsdknum, spurningakonnunum eda 60ru sem hefur verid sett upp innan
fyrirtaekisins. Viodmaelandi tvo sagdi ad markmid veeru sett @ hvern einasta starfsmann
og frammistodumeeling gerd i samraemi vid pa markmidasetningu. Hja vidmaelanda prju
var daglegt eftirlit par sem fylgst er med hvort allt sé ekki ad ganga eins og best sé a
kosid, en engin formleg frammist6dumaeling. Fjordi viomaelandi sagdi ad pad veeri ekki
gert med skipulogdum heaetti en pad veeri ad sjalfsogdu hlutverk hvers og eins
deildarstjora eda millistiornenda ad fylgjast med starfsmonnum 3 sinu svidi og sja til

bess ad allt gengi samkvaemt peirra skipulagi.

3.2.2 Er veitt regluleg endurgjof til starfsmanna?

Onnur spurningin snéri ad pvi hvort ad veitt veeri endurgjof til starfsmanna. Endurgjof er
veitt innan allra fyrirtaekjanna samkveemt vidmaelendum, en ekki reglulega. Allir bentu 4
ad formleg endurgjof faeri fram i starfsmannasamtali sem er arlega i premur af fjérum
fyrirtaekjum. Annad opinbera fyrirtaekid eda hja viomeelenda fjogur, hefur valid ad hafa

starfsmannavidtol annad hvert ar.

Vidmeelandi eitt hafdi petta ad segja um endurgjof:
Eg hef takmarkalausa tri @ ad endurgjof sé ferli sem folk & ad tileinka sér og
minn draumur er s ad vid purfum ekki ad hafa formleg starfsmannasamtol

heldur getum maelt petta i vinustadagreiningum og med 6drum heetti og
upplysingagjof og endurgjof sé pad gdd ad vid purfum ekkert formlegt ferli,

36



ad pad sé bara partur af okkar rutinu en vid erum a flestum st6dum nokkud
langt frda pvi i dag.

Vidmeelandi tvo sagdi ad:

Formleg endurgjof, pad er ekkert ferli um pad en vid hvetjum til pess [...] vid
viljum hafa umhverfi sem hvetur pig til dada en vid erum ekkert med
markvisst. En pad er vidurkennt ad vid eigum ad gera pad og purfum ad gera
bad, vid vitum 6ll ad pegar madur feer svoleidis pa endurnaerist madur. Vid
hofum pad i stefnu okkar ad vid féognum smasigrum.

Vidmeelandi prju sagdi ad endurgjof hja peim veeri kerfisbundin, endurgjof vaeri veitt i
badar attir og pad gengi mjog vel.
Vidmeelandi fjogur sagdi ad pad veeri alltaf ,,0pid“ hja honum og hann veeri til taks

begar pyrfti. Ad pau vaeru med 7-8 starfsmannafundi a ari.

Fyrirtaekin eru 6ll med markvissa upplysingagjof til sinna starfsmanna og trda pvi ad
bad sé hvetjandi og ad starfsmenn viti hvad sé i gangi innan fyrirtaekjanna sé hluti af

gdédum starfsanda.

3.2.3 Eru framkvaemd starfsmannasamtol innan fyrirtaekisins?
Starfsmannasamtél er ferli sem flest oll fyrirtaeki nota og hafa arlega. Pad a einnig vid

um fyrirtaekin i rannsokninni.

i fyrirteeki hja vidmeelanda fjogur hafa pau tekid pa akvordun ad hafa adeins
starfsmannasamtdl @ tveggja dara fresti. SU akvoérdun var tekin par sem félki fannst of
bétt ad hafa pau arlega. pa fer allt fyrirtaekid i samtol &4 sama tima 4 u.p.b. priggja vikna
timabili. Pau hafa samtolin fyrst hja yfirmdnnum og svo nidur a vid i fyrirtaekinu, adur
var pad gert fyrst hja undirménnum og svo upp skipuritid. Astaedan fyrir pvi ad pessu var
breytt var vegna pess ad pegar samtolin voru fyrst tekin vid undirmenn pd kom i ljés ad
samtodl @ milli deildarstjéora og neesta yfirmanns (t.d. svidsstjéra) litudust af hinum
samtolunum. betta ferli hefur reynst peim betur og hafdi viomalandi fjogur petta ad

segja um starfsmannasamtolin:

Ferlid hefst &8 akvednum tima og a ad vera lokid innan 3akvedins tima.
Undirbuaningsblod med fyrirfram akvednum spurningum og svo allt tekid og
unnid og svo koma nidurstédur fyrir hépinn, parna er verid ad rzeda
frammistodu starfsmanna og parna er starfsmadur med endurgjof fyrir
yfirmanninn. Verid ad raeda samskipti vid yfirmann og adra og hitt og petta,
vinnualag og hvort viekomandi sé ad standa sig vel og ef ekki hvad heaegt er
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ad gera. Ja og ad atlast er til pess ad folk setji sér markmid med atridi sem
bau telja ad parfnist Urbdta og pau eiga ad vera timasett og pess hattar.
Enginn er i raun ad skipta sér af en ef parf pa kemur pridji adili inn og
adstodar.

Hin fyrirteekin voru med skipulégd starfsmannasamtél sem 6ll voru & svipudum
notum. Markmid eru sett og pad reett sem vel gengur og ef drbéta er porf er pad einnig

reett.

3.2.4 Er notast vid hvatningar/umbunarkerfi innan fyrirtaekisins?

Hvatningar og umbunarkerfi eru ekki markvisst notud hja fyrirteekjunum en
einkafyrirtaekin voru med fleiri moguleika en hin 3 fjarhagslegum umbunum. Hja badum
einkafyrirtaekjunum er umbun i formi fjdrhagslegra hvata. Hja 6dru opinbera fyrirtaekinu
(hja vidmalanda fjogur) eru i bodi fridagar en hja vidmalanda prju var ekkert

fjarhagslega tengt.

Félagslega voru pau samt 6ll med einhver verdlaun fyrir hépinn, eins og dvissuferdir
eda adrar vinnutengdar ferdir og athafnir fyrir starfsfolkid. Fyrirtaekin voru 6ll med
einhvers konar adgang ad namskeidum eda endurmenntun, i sumum tilfellum greidir

fyrirtaekid fyrir slikt og verdur pad pa ad tengjast starfinu.

Hja 6dru einkafyrirtaekinu eda hja vidmaelandi eitt hafdi hann petta ad segja um

hvatningarkerfi og umbun:

Ja par aftur eru nokkur, ja vid erum med allskyns hvatningu sem vid getum
haft, eins og laumur eins og ég kalla pad, sem geetu verid fridagur, Ut ad
borda eda eitthvad slikt, en pad eru nokkur svona hvatningarkerfi [...] en pad
er pa a hépinn petta er ekkert a einstaklinga, erum ekki ad etja félki saman
bannig, svo eru lika einhver bdnuskerfi fyrir stjornendur sem eru meira
tengd  rekstrarmarkmidum  fyrirteekisins, en  bdnusvegurinn  og
hvatakerfisvegurinn er mjog vandratadur og persénubundinn, pad er mjog
erfitt fyrirteeki eru budin ad vera ad leita ad hinum eina sanna meelikvarda
bess i mérg morg ar en pad er enginn maelikvardi sem er fullkominn og hann
er eflaust ekki til [...] pad hafa verid gerdar margar kenningar um bénuskerfi
sem hafa sprungid illa framan i fyrirteekin, baedi eins og pad sem bankarnir
voru med adur, petta var bara allt of stért og allt of mikid undir pessu,
hvatarnir jafnvel rangir og lika pad ad félk er pannig ad pad er ad morgu ad

hyggja.

En svo sagdi hann einnig ad petta veeri had hverjum stjérnanda fyrir sig, sumum

teekist petta vel en 68rum ekki.
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Hja vidmeelanda tvo hafa pau sett fram fjarhagslega hvata tengda bédnusum par sem
borf var 4, og hefur pad virkad vel til ad hvetja félk afram. Innan pess fyrirtaekis reyna
bau samt sem adur ad finna Ut hvad pad er sem starfsmadur vill og hvad pad er sem
hvetur félk afram. HUn benti @ ad sumir vilja ahugaverd verkefni en ad sumir vilji

peninga en eins og hun benti a:

Um leid og pu ert komin med peningaupphad purfa peningarnir ad vera af
beirri staerdargradu ad pér finnist muna um pa, annars nennirdu ekki ad elta
ba. Og bad er svo misjafnt & hverju pu tikkar [...] pannig ad pad er pad sem
virkar best er hvad er pad sem hvetur vidkomandi afram, eru pad peningar
ad loknu verkefni, er pad ad lata alla vita, er pad haekkun i starfi eda meiri
abyrgd, hvad er pad, er pad synileikinn eda peningarnir, aukid fri hvad er pad
sem tikkar [...] pad parf ad hofda til hans, og ad pad verdur pess valdandi ad
hann sé tilbuinn ad leggja eitthvad meira a sig.

Hja opinbera fyrirtaekinu sem engar fjarhagslegar tengingar voru vid umbun pa hafdi

vidmaelandi prju petta ad segja:

i raun er svona kerfi miklu erfidara ad eiga vid heldur en i einkageiranum, i
deemi par sem er dmogulegt ad segja og ndnast ekki i bodi ad greida
yfirvinnu. En svona umbun er eitthvad sem parf ad takast i miklu meira
hoplega, flex vinnutimi er i bodi, menn purfa ad fara & vinnutima og félk
radar sér nidur i sumarfri og pad hefur aldrei verid vandamal vid hofum ekki
farid pa leid ad skikka heldur h6fum vid verid sveigjanlegir med hlutina, pu
barft ad fara og skjotast og pad er bara sjalfsagt mal og allt pad en eitthvad
sem telur i umslagid hja pér er erfidara i svona batterii heldur en
einkafyrirtaekjum.

Hja hinu opinbera fyrirtaekinu eda vidmalanda fjogur, eru pottar sem eru
eyrnamerktir hverri deild. Pa getur hver yfirmadur nytt pa til ad umbuna heildinni.
Einnig er i pvi fyrirtaeki notast vid fri 4 launum, en pad er pa tengt verkefni par sem vel

hefur gengid. En einnig beetti hin vid:

Kannski i pessum fraedslumalum pad er ad vissu leyti akvedin umbun og hluti
af starfspréun ad leera eitthvad nytt og audga starfid pitt. Moguleiki til nams
er akvedid teeki en ma alls ekki lita a fraedslu eda namskeid sem verdlaun
fyrir dugnad ef pu atlar ad gera eitthvad pd verdur pad ad vera pannig ad
starfsmadur geti nytt pad.

3.2.5 Hvada umbunarleidir telur pu ad virki best?

i framhaldi af spurningunni um hvatningar og umbunarkerfin voru vidmaelendur spurdir

ad pvi hvad peir teldu ad myndi virka best.
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Viodmaelandi eitt sagdi ad umbunarkerfi pyrftu ad vera einfold og skyr. Einnig sag0i

hann:

Eg parf ad geta tengt til starfsmanna, pad er petta sem vid erum ad reyna i
bessum starfsmannasamtélum i pessum hvatakerfum, ad félk fai upplysingar
og skynjum & pvi hvad er pad sem ég parf ad gera betur, 6druvisi eda meira
til ad ég standi mig vel pannig ad fyrirteekinu gangi vel, pessi tenging er ekki
alltaf skyr. Eitthvad sem haegt er ad tengja til starfsmanna. Skynsém hvata-
og bonuskerfi.

Vidmeelandi tvo sagdi ad best veeri ad finna Ut hvad starfsmenn sakist eftir og beetti

vid ad pau reyndu hvad pau gaetu til ad finna Ut hvad hver starfsmadur vill.

Hja 60ru opinbera fyrirteekinu eda hja viomaelandi prju sagdi hann ad peirra reynsla
veeri eitthvad fyrir hdpinn, umbuna fyrir vel unnid verk med einhverjum ferdum en pa

fyrir hdpinn i heild sinni. Enda ekki margir adrir moguleikar i bodi hja peim.

Vidmeelandi fjogur hafdi ekki mikla reynslu en sagdi ad fra sjalfri sér ad petta veeri

mjog personulegt. Hennar tilfinning var pessi:

Pad er alltaf naesti yfirmadur sem umbunar hér og pad er audvitad dalitid
persénulegt hvad peir eru duglegir ad nyta friin og pessa potta og pad er min
persénulega skodun ad petta sé ekki sidri leid ad petta sé betra en laun eda
bess hattar. Eg held t.d. ad pessi fri virki mjog vel [..] en ég hef ekkert ad
byggja 4 annad en tilfinningu. Fraedin segja ad launahaekkanir hafi ahrif a
starfsanaegju en i rosalega stuttan tima, pa pyrfti pad ad vera rosalega titt,
ég held ad krefjandi verkefni, géddur vinnuandi, svona fri eins og ad heetta
fyrr og pess hattar.

3.2.6 Hvad hvetur pig sem stjérnanda, hvernig hvetur pu starfsmenn pina?

Allir voru sammala um ad hvatning starfsmanna skipti miklu mali til ad na sem bestri
frammistodu hja starfsmoénnum.
Vidmeelandi prju hja 6dru opinbera fyrirteekinu, hvatti til patttoku allra, vildi ad félk
gaeti:
Rifist og slegist en svo sest nidur og talad um hlutina og hann vill ad allir séu

sattir i lok dags. Byggja upp pad sem vié erum med i dag og prda afram pad
sem vel gengur innan fyrirtaekisins.

bPad sem hvatti hann helst afram vaeru verkefnin sem hann veeri budin ad vinna ad
sidastlidin ar. Mikill drangur hefdi nadst i ferlum (verklagi og vinnubrogdum) og

upplysingagjof og pad veeri gaman ad sja arangurinn. Hann likti sinu starfi vid pad ad
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vera fyrirlidi i handbolta og ad hans starf veeri bara ad hvetja folk afram, pad pyrfti alltaf

ad vera einhver sem teeki af skarid og ad hépefli veeri mjog mikilvaegt.

Annad einkafyrirtaekid eda vidmaelandi tvo sagdist leggja sig fram vid ad taka eftir pvi
begar ad félk steedi sig vel og pegar pad veeri ad leggja sig fram umfram vaentingar. Han
segist vera dugleg ad lata folk vita ad hun sé anagd med peirra storf og stundum vaeri

hidn med fjarhagslega umbun tengda pvi:

Eg reyni ad taka eftir pvi pegar pau standa sig vel og leggja sig extra mikid
fram og lzet vita af pvi og baedi pad og ég er med fjdrhagslega umbun, pegar
ég veit ad pad hafa verid alagspunktar, stundum svara ég med
leikhismidum, stundum med gjafakorti stundum bara med klappi a bakid,
en ég reyni af fremsta megni og ég reyni ad vanda mig, ég veit hvenaer folk
er buid ad leggja sig extra mikid fram og ég reyni a6 maeta pvi.

Fyrir hana persénulega veeru pad dhugaverd verkefni og ad proskast i starfi og lata

gott af sér |leida. Leidinleg verkefni vaeru ekki hvetjandi og pa veeri i raun enginn hvati.

Hitt einkafyrirtaekid eda vidmeelandi eitt sagdist reyna ad setja sig i spor annarra,
hann vildi fa8 upplysingar og pvi veeri hann duglegur ad gefa fra sér. Starfsfolk vill lika
adgengi ad yfirmonnum og pad veitir hann og pegar ad starfsfélk kemur til hans pa synir
hann peim dhuga og hlustar og reynir ad vera sanngjarn. Hann segist gera miklar krofur
en ad sama skapi sé haegt ad gera miklar krofur til hans. betta vaeri ekki vinseeldarkeppni
og pu eettir ekki ad kaupa pér vinsaeldir med t.d. launahaekkunum, pad pyddi eingdngu
ad pu myndir klara ,gulrétarkassann” 4 nokkrum doégum. Pad sem honum potti

mikilvaegast var ad:

Pad sem ég preytist aldrei &4 ad segja ad petta gengur a pad i uppeldi og
vinnu ad vera fyrirmynd. Ef ég atla ad fa félk til ad maeta a réttum tima 3
fundi pa parf ég ad aulast til ad gera pad sjalfur, ef ég tla ad fa folk til ad
leggja mikid a sig pa verd ég ad gera pad sjalfur, ég get ekki gert krofur til
beirra godu manna sem koma til min ad vera skipulagdir ef ég er pad ekki
sjalfur. Pad er petta almenna logmal, petta gildir i skola og petta gildir hvar
sem er, petta er vandratadur vegur og fair sem rata hann, pad er bara

bannig.
Pad sem hvetur hann sjalfan i starfi veeru adallega krefjandi verkefni, vaeri i raun
undir honum komid. Hann szi pad a endurgjof og hvad fyrirtaekinu vaeri ad ganga vel og
bad er pad sem faer hann til ad sja pad ad vinna hans er ad ganga upp. En ekki meetti ad

gleyma pvi ad stjérnendur veeru lika folk og pyrftu lika sitt klapp @ bakid eins og adrir
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starfsmenn. Kannski vaeri haegt ad setja pad fram i annars konar buningi. En pegar ad
folkid hans er ansegt pa er hann ansegdur, pa er sanngjorn hvatning i gangi a bada vegu.

Vidmeelandi fjogur var ekki med neina undirmenn en sagdi ad pad sem personulega
myndi hvetja hana afram vaeri pegar eftir henni vaeri tekid p.e. hennar stérfum og pad
ad unnid sé afram med hennar verk. A3 hun sé vel metin starfskraftur, ekki pd

Omissandi en samt sem adur ad eftir henni sé tekid.

3.2.7 Er moguleiki a starfspréun innan fyrirtaekisins?

Attunda spurning 4 listanum snéri ad starfspréun og hvort ad pad vaeri moguleiki a
starfsproun innan fyrirteekisins. Allir vidmeelendur téldu ad pad veeri moguleiki a
starfspréun nema i 6dru opinbera fyrirtaekinu, par sagdi vidmeaelandi (prju) ad storfin
veeru pess hattar ad moguleikinn veeri ekki mikill en baetti svo vid ad pad veeru samt

daemi um pad. Hun hafdi petta ad segja:

bPad er ekki mikil starfsproun upp & vid [..] pad er ekki mikid um
stjérnendastodur og pad er har starfsaldur hja peim eda um 12-15 ar, bannig
ad pad er ekki mikill moguleiki a starfspréun upp a vid, en pad er haegt ad
bréoa sig i adrar attir og pad er meiri moguleiki, ekki kerfisbundid ada
markvisst [...] pad er um 80% af starfsfolkinu haskélamenntad og flestir med
mastersgradu og ekki mikil starfsmannavelta og stjéornendur bunir ad vera
mjog lengi.

Hja einkafyrirtaekinu hja vidmaelanda tvo hafdi hdn petta ad segja um starfspréun:

Ja mikil, deemi um einn framkvaemdastjéra sem byrjadi [...] fyrir 18 arum og
hefur smam saman hakkad sig upp skipulagid. Fér svo og menntadi sig, kom
til baka og vard a endanum framkvaemdastjori. Morg fleiri deemi eru um félk
sem hefur unnid sig upp og ekki bara upp heldur lika pvert a.

Vidmeelandi prju sagdi ad.

Pad veeru nokkur deemi um ad félk hefdi menntad sig og fengid onnur storf
innan svidsins, og pa er pad stér plus ad pekkja til & kerfi og vinnubrégdé og
annad, i sumum stérfum er betra ad pu hafir unnid adur innan fyrirtaekisins.
beir sem hafa synt vilja og frumkveaedi og bedid um meiri dbyrgd hafi i raun
fengid hana. Sum storf parf ad auglysa og pa er ekki moguleiki 4 ad taka
innanhuss, nema audvitad ef sa adili seeki um og sé talinn haefastur.

Hja viomeelanda eitt var mikid um starfsproun innan fyrirtaekisins og i raun vilja peir

ad upphefdin komi innan fra. Starfsaldur er mjég har og starfsmannavelta litil svo folk
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hefur verid par lengi og stjérnendur vilja ad pad starfsfélk fai taekifeeri til ad syna hvad i

beim byr. Hann sagdi m.a. ad:

Folk er hérna lengi og vid viljum ad taekiferin komi ad innan, en pad er
natturulega tvieggja sverd pvi pad gerir pad ad verkum ad pad verda svona
inbreeding paelingar, en ég vil frekar taka ahaettuna a pvi heldur en ad gefa
folki, minu félki pau skilabod ad pad verdi einhver annar utanadkomandi
radinn yfir pad, vid purfum hins vegar ad vera med fraedslu og folk fai
teekifaeri til ad endurmennta sig og beaeta vid pekkingu [..] ad félk geti faerst
upp skipuritid, vid reynum ad auglysa 90% eda vid reynum ad auglysa i allar
stédur en i sumum tilvikum veeri pad kaldhaedni svo pannig gerum vié pad
ekki alltaf.

3.2.8 Er framkveemd vinnustadagreining?

Pegar spurt var um vinnustadagreiningu og hvort ad fyrirtaekin Iétu framkvaema slika
fyrir sig eda gerdu pad sjalf. | framhaldi pa hvort unnid vaeri med peer greiningar afram.
Oll fyrirtaekin nema eitt lata framkvaema fyrir sig vinnustadagreiningar, eitt kaupir pa
bjonustu utan fra, tvo peirra lata mannaudsdeildina framkvaema hana fyrir sig en eitt er
ekki med vinnustadagreiningu. bad fyrirtaeki er opinbera fyrirtaekid hja vidmaelanda
fiogur. Pad er med vinnustadakoénnun sem er unnin af SFR (Stéttarfélag i
almannapjénustu). Hefur fyrirtaekid komid vel Ut ar peirri kdnnun og var pad m.a. vegna
hennar sem akvedid var ad hafa starfsmannasamtol 4 tveggja ara fresti. Hin sagdi um

bessa kdnnun ad:

Vid hofum komid vel at dr pessari kdnnun [benti & arsskyrslunal komum
betur Ut i fyrra heldur en i hitti fyrra. Svona kénnun er i gangi nuna og er
komid strax um 71% svarhlutfall svo hun er vel marktaek [...] par er ad vissu
leyti verid ad einblina & starfsanaegju og pess hattar. bessi kdnnun er arlega
og pbess vegna férum vid ad hafa starfsmannasamtolin a tveggja ara fresti.

Hitt opinbera fyrirtaekid eda viomaelandi prju sagdi um peirra vinnustadagreiningu:

Mannaudsdeildin framkveemir vinnustadagreiningu [...] ég fae nidurstédur til
min og gatum vid eftir sidustu kdnnun brotid hana nidur a deildir, getur
bannig séd anaegju og allt hvernig nidurstadan var. Vid unnum helling med
bad og tokum bara einn starfsmannafund alveg undir pad og i framhaldi af
bvi settum vid af stad hdpa til ad vinna med pad sem upp a vantadi, til ad
taka pa peim pattum sem stédu ut af.

Hja viomaelanda tvo eru ekki framkvaemdar vinnustadagreiningar reglulega en af og
til. En hja peim eru arangursmelingar & priggja mdanada fresti og pa er anagja

starfsmanna athugud. Ad sogn hennar hafa pau unnid med pad sem upp a vantar hverju
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sinni og vinna mikid med pessar darangursmaelingar sem hafa komid mjog vel ut innan
fyrirtaekisins. bad eru tvo ar sidan sidasta vinnustadagreining var gerd hja peim.

Hja vidmeelanda eitt gerir fyrirtaeki ovidkomandi peim vinnustadagreiningu fyrir
fyrirtaekid annad hvert ar, og alltaf & haustin. Naesta greining verdur i haust og hafa
bessar kannanir komid mjog vel Ut hja peim. Hann sagdi m.a. um vinnustadagreiningu

beirra:

Pad er vinnustadagreining annad hvert ar... svo er eftirfylgni 4 einhverjum
stodum ca. hdlfsarslega eda eftir pvi hvernig vindar bldsa ef mér finnst
eitthvad i gangi. bar sem adstaedur eru skritnar er haegt ad gera einfaldar
kannanir eda stikkprufur, madur gerir kannski kdnnun a peirri deild skommu
seinna til ad sja hvort petta sé varanlegt og svo framvegis. bad eru allir farnir
ad taka pessum vinnustadagreiningum okkar mjog alvarlega og vid erum
farnir ad vera ansi brutal i peim, sérstaklega vardandi stjornendur pannig ad
vid spyrjum beint Ut hvernig hver stjornandi er ad standa sig [..] er mjog
beinskeytt.

3.2.9 Er moguleiki 4 ad syna frumkvaedi og koma med nyjar hugmyndir?

Naest sidasta spurningin snéri ad pvi hvort pad veeri vel séd ad folk syndi frumkvaedi og
gaeti komid med hugmyndir um breytingar eda annad pess hattar. Oll fyrirtaekin eiga
bad sameiginlegt ad pau vilja ad félk syni frumkvaedi og komi med nyjar hugmyndir
begar paer eiga vid. Audvitad er ekkert haegt ad breyta 6llu og pa eiga nyjar hugmyndir
ekki vid. Hja 60ru einkafyrirtaekinu eda vidmaelanda tvo er frumkvaedi eitt af gildunum
og peim er atlad ad hugsa ut fyrir rammann, vera med eins og hun sagdi ,eitt augad d
ndinu og eitt dfram“.

Hja hinu einkafyrirtaekinu eda vidmaelanda eitt er ad hans sogn:

Vid erum ad reyna ad virkja petta med ymsum heetti, audvitad er petta had
hverjum stjérnanda hja sér hvernig pad vinnur ur pessu, en vid erum ad
reyna ad gera petta og hérna baedi i pjalfun stjérnenda og fundum med
stjiérnendum erum vid ad segja ad petta er pad sem vid viljum pa purfum vid
lika ad gera okkur grein fyrir pvi ad ef vid erum ad bidja um frumkvadi pa
erum vid lika ad segja ad pad verda mistok, ad mistok séu sampykkt, pad
segir sig sjalft, ef ég er ad bidja pig um ad gera eitthvad nytt pa villumst vid
stundum af leid.
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3.2.10 Telur pu almennt ad félk sé anaegt a vinnustadnum?

Sidasta spurning vidtalsins snéri ad starfsanaegju innan fyrirteekisins. Allir vidmaelendur
vildu meina ad pad veeri ansegja innan peirra fyrirtaekja. Pad helsta sem opinberu
fyrirtaekin toku fram var vardandi launin en samt sem adur ad pad vaeri almenn anaegja
hja peim. Einkafyrirtekin bentu @& paer kannanir (vinnustadagreiningu og
arangursmeaelingar) sem veeru innan peirra fyrirteekja og bentu & ad pad veeri mikil
anaegja. Audvitad veeri inn @ milli starfsfolk sem finni sig ekki i starfi en oftast leitadi pad

annad eftir einhvern tima ef pad saei ekki fram a breytingu.

Vidmeelandi eitt sagdi:

J& ég held pad og vona pad og meli pad & nokkrum pattum,
vinnustadagreiningin kemur vel Ut, audvitad er hun breytileg [...] vid erum ad
reyna a0 bua til umhverfi par sem pér a ad geta lidid vel, pannig ad hérna, ég
held ad flestir séu nokkud sattir.

Viodmeelandi tvo hja 66ru einkafyrirtaekinu sagdi ad:

Starfsmannavelta er meiri i sumum deildum, einfaldari storfum [...] held ad
anaegjukannanir, nidurstada VR kénnunar [fyrirtaeki arsins] svari pvi ad folk
er mjog anesegt, svorun er mjog god i konnunum og vid skorum pokkalega
bar. Og pad einkennir fyrirtaekid mjog sterkur kultur og samheldni.

Vidmaelandi prju hja opinbera fyrirtaekinu sagdi ad pad hefdi verid misjafnt hvad folk

hefdi verid ansegt, kannanir veeru ad koma betur Ut i dag og sagdi m.a.:

Ja vid tékum pad inni & fundi, forum i gegnum petta reeddum hvad er ad,
vinna i opnu rymi krefst bara af 6llum, pad parf 6druvisi umgengni, pad eru
ekkert allir sattir alltaf [...] pad gerdi sig mjog vel ad vid ségdum bara okei nu
tokum vid petta bara ut, ég atla ekki ad koma nalaegt pessu, pid verdid ad
raeda petta i botn an pess ad ég sé nalaeg, pad gaf mikid [...]

Vidmaelandi fjégur benti a vinnustadakdnnunina sem vaeri framkvaemd og hafdi petta

ad segja:

J4, ég allavega finn ekki fyrir 6dru, vid komum dagezetlega ut, pad er petta
klassiska pad eru launin. Rannsdknir syna ad ef pu haekkar laun pa haekkar
starfsanaegja en svo ertu aftur kominn 4 sama stad [...]
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4 Umraedur

[ pessari rannsékn var verid ad athuga hvort munur veri & hvernig hvatningu og
endurgjof vaeri hattad hja annars vegar tveimur einkafyrirteekjum og hins vegar tveimur
fyrirtaekjum i opinberum rekstri. Nidurstodurnar verda settar fram i pessum kafla og
bornar saman vid rannséknir um efnid sem kemur fram i fraedilega hlutanum.
Rannsdéknarspurningunni verdur einnig svarad eins vel og mogulegt er i pessum kafla. b6
ber ad hafa i huga ad ekki er haegt ad alhaefa Ut frd nidurstodum pessarar rannsdknar
bar sem vidmeelendurnir voru adeins fjorir. En haegt er ad lita 4 pessa nidurstddu sem
visbendingu um pad hvernig stadid er ad hvatningu og endurgjof innan opinbera- og

einkageirans.

4.1 Er munur hvatningu og endurgjof a milli tveggja opinberra fyrirtaekja
og tveggja einkarekinna fyrirtaekja?

Ut fra pessari rannsokn er dhaett ad segja ad hvatning starfsfélks sé mikilvaeg innan allra

fyrirtaekja, sem og géd endurgjof.

Rannséknarspurningin: Er munur a hvatningu og endurgjof @ milli tveggja opinberra
fyrirteekja og tveggja einkarekinna fyrirtaekja, er markvissara ad svara i tvennu lagi. |

fyrsta lagi pvi sem snyr ad endurgjof og i 6dru lagi pvi sem snyr ad hvatningu.

Endurgjof er unnin & svipadan hatt innan pessara fyrirtaekja, stjérnendur pessara
fyrirteekja gera sér grein fyrir mikilvaegi hennar. Fyrirtaekin notast oll vid
starfsmannasamtol, vinnustadagreiningar, kannanir eda adrar tilheyrandi greiningar.
bPad vilja allir gera vel og vilja ad starfsfélkid & vinnustabnum sé anaegt. Allir
stjérnendurnir telja sig adgengilega fyrir starfsfélkid og haegt ad er ad na tali af peim

begar hentar hverju sinni.

Ef litid er til Hawthorne-rannséknarinnar og nidurstodu hennar pa var pad athygli og
endurgjof fra stjiornendum sem jok framleidni starfsfélksins. betta 4 mogulega ekki vid i
dag par sem adstaedur 4 vinnumarkadi eru mjog breyttar fra peim tima er su rannsokn
var gerd. Athygli er engu ad sidur alltaf jakvaed pegar hun er i jdkveedu formi og faer folk
til ad langa til pess ad komast ofar eda na lengra og hollusta peirra til fyrirtaekisins eykst.
Endurgjof er einnig i starfsmannasamtélum og eru kostir peirra samtala eins og fram

hefur komid otviraedir. Samkvaemt skyrslu fra McKinsey (2009) vilja starfsmenn fa
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athygli stjornenda og telst pad vera hvetjandi fyrir pa. par sem fyrirtaekin eru ekki med
reglubundnar endurgjafir til sinna starfsmanna pa er pad jafnvel eitthvad sem pau attu

ad skoda betur og jafnvel taka upp innan fyrirtaekjanna.

[ kafla 2.6. kemur fram ad kostir starfsmannasamtala séu greinilegir. A haegt sé ad
raeda pad sem snyr ad starfinu, eigin frammist6du og annad sem vidkemur starfinu og
vinnustadnum an pess ad hugsa um starfid sjalft, er gott teekifeeri fyrir starfsmenn ad
lata sinar skodanir i ljés. Traust eflist & milli adila og par gefst einnig feeri 4 endurgjof.
Haegt er ad lita & starfsmannasamtol sem hvatningu og adstaedur til ad baeta starfsanda
og einnig leysa agreining ef hann er til stadar. bad er tvimaelalaust kostur fyrir fyrirtaekin

og starfsmenn peirra ad pau séu Oll med arleg (eitt peirra sjaldnar) starfsmannasamtol.

Pad er munur a hvernig hvatningu er hattad og pa adallega hvort hdn sé fjarhagslega
tengd eda ekki. Greinilegt er a pessari rannsékn ad einkafyrirteekin eru med meiri
moguleika til ad greida aukalega fyrir géda frammistodu. b6 er hvergi minnst &
hvatningu sem er beintengd vid laun, en samt sem adur i formi peninga. Eins og kemur
fram i tveggja patta kenningu Herzbergs pa endast ytri hvatar eins og peningar ekki til

lengdar. bvi er akjésanlegt fyrir fyrirtaeki ad lita meira til innri hvata.

Pad er oft reett um ad einkafyrirtaeki borgi gjarnan betur en pau opinberu og a
sumum stédum séu bdnustengdar greidslur og fleira. Opinberu fyrirteekin hafa aftur a
moti litid fjarmagn fyrir aukalegar greidslur og hafa einnig purft ad spara mikid
sidastlidin ar, eda eftir hrunid sem vard 2008. En pad virdist sem betri tid sé i veendum

og pba er spurning um hvort ad opinberu fyrirtaekin taki eitthvad vid sér i pessum malum.

Pad sem hefur mikil ahrif 8 dnaegju @ vinnustad er hvatning og hvernig ad henni er
stadid. Mismunandi er hvad pad er sem hvetur folk afram og verda stjérnendur ad atta
sig & pvi og reyna ad finna Ut hvad pad er sem feer folk til ad leggja hardar af sér. |
pbarfapyramida Maslows kemur fram ad pad séu mismunandi parfir sem hvetji félk og er
bad i samraemi vid pad sem fram kemur i 6drum rannséknum og stjornendur pessara
fyrirtaekja virdast eiga pad sameiginlegt ad fylgjast med pvi.

Samkveemt Taylor er mikilvaegt ad binda saman umbun og frammist6du og pad gera
bau fyrirteeki sem eru med umbun fyrir sina starfsmenn. Ef félk er anazegt 3
vinnustadnum pa ganga verkefnin betur og p.a.l. fyrirtaeekinu i heild sinni. Jafnframt er

bad aridandi ad stjornendur atti sig a pvi hvad pad er sem hvetur félk afram eins og
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kemur fram hja Deci og Ryan (2000) og Kovach (1987). b6 pessar rannsdknir séu komnar
til ara sinna er samt enn mikilvaegt ad athuga pad og eru stjérnendur i pessari rannsékn
ad leggja sig fram vid ad atta sig 4 hvad pad er sem undirmenn peirra vilja. Vroom
heldur pvi einnig fram i veentingarkenningunni ad pegar vel gengur hja starfsfélki pa
aukist sjalfstraustid og med pvi vaentingar. begar markmid eru raunhaef og umbun
einnig faer pad folk til ad leggja meira & sig fyrir fyrirteekid. Ef litid er & toflu 6 er haegt ad
sja einfalda nidurstodu rannséknarinnar.

Tafla 6 — Einfold nidurstada rannséknar

Opinbert Opinbert
fyritaeki fyrirtaeki
(viomzlandi  (viomaelandi
prju) fjogur)
Daglegt
[ storfum par [ storfum par eftirlit en
sem pad er sem pad er ekki maelt
haegt. haegt. per
starfsmann

Er veitt regluleg endurgjof Ja en ekki Ja en ekki Ja en ekki Ja en ekki
til starfsmanna? formleg formleg formleg formleg
Eru framkvaemd

starfsmannasamtdl innan Ja, a hverju ari  J3, 4 hverju ari
fyrirteekisins?

Er notast vio

hvatningar/umbunarkerfi
innan fyrirtaekisins?

Einkafyrirteeki  Einkafyrirteeki
(viomazelandi (viomaelandi
eitt) tvo)

Er frammistada
starfsmanna maeld?

J3, 4 hverju Ja, annad
ari hvert ar

Ja (i formi .
fridaga) Nl
Umbun a Badi en meira

einstakling eda a einstakling
hépinn

Fjarhagsleg Ja Ja Nei Nei
hvatning

.Er mogulfelkl a_sfarfsbroun Ja mikill Ja Ja Litill

innan fyrirtaekisins?

ERMSMEVEMES J4 J4 J4 Nei
vinnustadagreining?

Er moguleiki & ad syna

frumkvaedi og koma med
nyjar hugmyndir?

Telur pud almennt ad félk sé
anagt a vinnustadnum?
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Endurgjof er ferli sem fyrirtaekin standa svipad ad p.e. ekkert af fyrirteekjunum er

med formlega endurgjof.

Hvatning er aftur 4 moéti mismunandi milli fyrirtaekjanna. Baedi einkafyrirtaekin eru
med hvatningar og umbunarkerfi, baedi fyrir einstaklinga sem og hdépinn. Umbun er
adallega i formi fjarhagslegrar umbunar. Hvorugt opinbera fyrirtaekid er med
fijarhagslega tengda umbun. b6 er annad peirra med fridaga i bodi en hitt ekki. Badi

opinberu fyrirtaekin eru samt sem adur med umbun & allan hépinn.

Starfspréoun er i bodi hja 6llum fyrirtaekjunum en misjafnt hversu mikil. Hja badum
einkafyrirtaekjunum er mikid lagt upp ur starfspréun en sérstaklega hja 6dru peirra par
sem beir vilja ad sitt félk fai ad vaxa og dafna i starfi. Hja 6dru opinbera fyrirtaekinu er
deemi um starfsproun en ekki markviss en hinu er moguleikinn ekki mikill en ekki

utilokadur.

Eftir stendur ad einkafyrirtaekin virdast hafa meiri sveigjanleika en hin opinberu. Badi
opinberu fyrirtaekin notast vid innri hvata vid hvatningu eins og vidurkenningu eda
moguleika a@ starfspréun. En einkafyrirteekin notast einnig vid ytri hvata sem eru
fjarhagslegir.

Svarid vid rannsdknarspurningunni hvort ad pad sé munur 3 hvatningu og endurgjof a
milli tveggja opinberra og tveggja einkarekinna fyrirtaekja, tvipsett. Pad virdist ekki vera

munur a8 endurgjof en pad er munur 3 hvernig stadid er ad hvatningu.

4.2 Frekari rannsoknir

Rannsékn pessi takmarkadist vid fjora vidmeaelendur, p.e. fjogur fyrirtaeki. Pad hefdi
verid dahugavert ad fa fleiri fyrirtaeki med til ad sja hvort munurinn veeri i raun meiri en
hann litur at fyrir ad vera. Einnig veeri dhugavert ad sja hvort munur veeri innan
fyrirtaekjanna, hvort pad sé tenging a milli pess hvernig stjérnendur lita 8 endurgjof og
hvatningu og hvernig starfsmennirnir sjalfir sjai pessa hluti. pa vaeri jafnvel gott ad gera
rannsoékn i tvennu lagi, p.e.a.s. eigindlega og taka vidtol vid stjérnendur en senda einnig
ut og megindlega spurningakénnun & undirmenn til ad athuga samanburdinn. Einnig
veeri dhugavert ad yfirfeera konnun Kovach fra 1946 og 1986 a islenskan vinnumarkad og

gera pd megindlega kénnun og sja hvernig su rodun yrdi.
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5 Lokaorod

[ bessari ritgerd hefur verid fjallad um hvatningu og endurgjof og gerd rannsékn a hvort
bad sé munur a hvernig tvo opinber fyrirtaeki og tvo einkarekin fyrirtaeki standi ad peim
malum. Pad er augljést ad pessir paettir hafa ahrif 4 fyrirtaeki og starfsmenn pess. Ef vel
er stadid ad pessum ferlum innan fyrirtaekja pd getur pad areidanlega leitt til betri
starfsanda og heildaranaegju starfsfolks. Anaegt starfsfolk skilar meiru i vinnu og par af
leidandi gengur fyrirtaekinu betur. Avinningurinn er gifurlegur og fyrirtaeki settu ekki ad
vanmeta pann kraft sem géd hvatning og umbun, sem og regluleg endurgjof, getur faert
beim.

Stjérnendur og eigendur fyrirtaekja purfa ad skilja og atta sig a4 porfum starfsfélksins
og bregdast vid peim a réttan hatt til ad na sem bestum arangri fra vidkomandi
starfsfélki. Med pvi eru allir adilar ad hagnast. Pad hefur komid fram i pessari ritgerd ad
bad eru ekki allir eins og pad er mismunandi hvad pad er sem hvetur félk 4fram. bvi ma
alykta ad stodlud hvatningarkerfi virki ekki & allan hépinn. Betra er ad vera i nanu

sambandi vid starfsfélk og veita pvi pa athygli sem pad parfnast.
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Vidauki 1

Bréf til stjornenda.
Seel/Saell

Gudbjérg Valddrsdottir heiti ég og stunda ndm i vidskiptafraedi vid Haskdla islands. Eg
er ad vinna ad lokaritgerd minni sem fjallar um hvatningu og endurgjof & vinnustad. |
henni er ég ad gera eigindlega rannsékn og vildi pvi athuga hvort pad veeri moguleiki 8
vidtali vid pig eda einhvern annan stjornanda innan fyrirtaekisins. Viotalid eetti ekki ad
taka lengri tima en u.p.b. 30 mindtur. baer upplysingar sem fengjust vaeru einungis sem
ég og leidbeinandi minn myndum lesa, nafn fyrirtaekis og starfsmanns keemi ekki fram.

Endilega leyfdu mér ad heyra fra pér ef pu getur ordid vid dsk minni. Eg reyni ad hafa

vidtolin i naestu viku ef pad er mogulegt.
Me?d fyrirfram pokk og bestu kvedjur,
Gudbjorg Valdorsdottir

ghvd@hi.is
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Vidauki 2

Spurningalisti fyrir vidtol.

Grunnupplysingar:

Fjoldi starfsmanna & pinu svidi?

Hve marga undirmenn hefur pid?

Hve margir af peim eru stjérnendur?

Hve lengi hefur pu unnid hja fyrirtaekinu?

Menntun?

YV V V VYV V V

Hver eru pin meginhlutverk sem stjérnandi?
Adalspurningar:

Er frammistada starfsmanna maeld?

Er veitt regluleg endurgjof til starfsmanna?

Eru framkvaemd starfsmannasamtol innan fyrirteekisins?

Er notast vid hvatningar/umbunarkerfi innan fyrirtaekisins?

Hvada umbunarleidir telur pu ad virki best?

Hvad hvetur pig sem stjornanda, hvernig hvetur pu starfsmenn pina?
Er moguleiki a starfspréun innan fyrirtaekisins?

Er framkveemd vinnustadagreining?

w 0 N o v B~ W DN

Er moguleiki @ ad syna frumkvaedi og koma med nyjar hugmyndir?
10. Telur pu ad almennt séd ad folk sé anaegt @ vinnustadnum?
Aukaspurning:
Er eitthvad annad vardandi hvatningu, umbun og endurgjof sem ekki hefur komid

fram?
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