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Formáli 

Ritgerð þessi er 12 eininga lokaverkefni í BS námi við viðskiptafræðideild Háskóla 

Íslands. Leiðbeinandi minn var Harpa Dís Jónsdóttir og vil ég þakka henni kærlega fyrir 

veitta aðstoð, góð ráð, þolinmæði og stuðning við vinnslu þessa verkefnis. Einnig vil ég 

þakka eiginmanni mínum og sonum fyrir þann stuðning sem þeir veittu mér á meðan á 

náminu stóð. Sem og mínum frábæru námsfélögum og fjölskyldu – þið vitið hver þið 

eruð. Að lokum vil ég þakka stjórnendum þeirra fyrirtækja sem veittu mér viðtöl 

varðandi rannsóknina. 
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Útdráttur 

Ritgerðin fjallar um hvatningu og endurgjöf til starfsmanna. Hvatning er áhugavert 

fyrirbæri og er mögulega einn af lykilþáttum þess hvernig frammistaða starfsmanna 

innan fyrirtækja er. Stjórnendur verða að þekkja starfsmenn sína vel og átta sig á því 

hvað það er sem hver og einn vill. Þó er hvatning vandasöm í meðferð, það eru engir 

tveir einstaklingar eins og það sem virkar á einn þarf ekki að virka á annan. Það er því 

verkefni stjórnenda að greina hvað það er sem fær starfsmann til að standa sig vel við 

vinnu sína. Góð endurgjöf og hvatning getur virkað mjög vel og haft áhrif á hvernig 

fyrirtæki gengur og því er mjög mikilvægt að standa vel að þessum málum innan 

fyrirtækja. 

Rannsóknarspurning ritgerðarinnar er eftirfarandi: Er munur á hvatningu og 

endurgjöf á milli tveggja opinberra fyrirtækja og tveggja einkarekinna fyrirtækja? 

Ritgerðin skiptist í tvo hluta, annars vegar fræðilegan hluta og hins vegar 

rannsóknarhluta.  

Í fræðilega hlutanum er fjallað um mannauðsstjórnun, sögu mannauðsstjórnunar, 

hvatningu, upphaf hvatakenninga, hvatakenningar og nokkrar rannsóknir sem hafa verið 

gerðar um hvatningu og endurgjöf. Einnig er fjallað lítillega um af hverju fólk vinnur og 

hvernig hvatning virkar best.  

Í seinni hluta ritgerðarinnar er greint frá eigindlegri rannsókn sem gerð var og fólst í 

því að taka viðtöl. Viðtöl voru tekin við fjóra stjórnendur, tvo í opinberum rekstri og tvo í 

einkafyrirtækjum.  

Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu í ljós að svipað er staðið að endurgjöf innan 

þessara fjögurra fyrirtækja. Starfsmönnum er hrósað og endurgjöf er gefin, t.d. í 

gegnum starfsmannasamtöl, en ekkert markvisst ferli er varðandi endurgjöf 

Aftur á móti er hvatning ólík að vissu leyti. Bæði opinberu fyrirtækin og 

einkafyrirtækin notast við innri hvatningaraðferðir en einkafyrirtækin eru einnig með 

ytri hvata sem eru þá tengdur við frammistöðu eða verkefnaálag. 
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1  Inngangur  

Mannauður telst vera ein mikilvægasta eign fyrirtækja og auðlind sem þarf að stjórna. 

Mannauðurinn getur verið margir ólíkir einstaklingar sem hver og einn hefur sína þarfir 

sem þarf að uppfylla. Oft á tíðum er sagt að mannauður sé lykilþáttur í árangri 

fyrirtækja. Ánægðir starfsmenn gefa meira af sér til fyrirtækja og því er mikilvægt fyrir 

stjórnendur fyrirtækja að sinna starfsmannamálum vel. Það er því eitt af því 

mikilvægasta sem stjórnendur standa frammi fyrir að hvetja starfsfólk sitt rétt og gefa 

þeim endurgjöf sem er sanngjörn og jákvæð. 

Hvatning er flókið hugtak og ekki er til nein uppskrift af því hvernig er best að hvetja 

starfsfólk. Því er mikilvægt að stjórnendur þekki starfsfólk sitt og viti hvað það er sem 

hvetur það áfram. Þó að eitthvað virki vel á einn þá getur það virkað letjandi á annan. 

Settar hafa verið fram kenningar til þess að skilgreina hvað er hvatning og hvernig hún 

virkar. 

Endurgjöf er öflugt ferli sem stjórnendur geta nýtt sér, það kostar ekkert að gefa af 

sér og gæti borgað sig til lengri tíma litið. Viðurkenning á vel unnu starfi getur virkað 

sem mikilvæg hvatning og leitt til áframhaldandi árangurs. 

Ef vel er staðið að hvatningu og endurgjöf getur það leitt til þess að fyrirtækjum 

gengur betur og ánægt starfsfólk er lykilþáttur í árangri fyrirtækja. 

Þessi ritgerð er skipt upp í tvo hluta, fræðilegan hluta og rannsóknarhluta. 

Rannsóknarspurning ritgerðarinnar er eftirfarandi: Er munur á hvatningu og 

endurgjöf á milli tveggja opinberra fyrirtækja og tveggja einkarekinna fyrirtækja? 

Í fræðilega hlutanum er fjallað um mannauðsstjórnun, sögu mannauðsstjórnunar, 

hvatningu, upphaf hvatakenninga, hvatakenningar og nokkrar rannsóknir sem hafa verið 

gerðar um hvatningu og endurgjöf. Í seinni hluta ritgerðarinnar er greint frá eigindlegri 

rannsókn sem gerð var og fólst í því að taka viðtöl. Viðtöl voru tekin við fjóra 

stjórnendur, tvo í opinberum rekstri og tvo í einkafyrirtækjum.  
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2 Fræðilegur hluti  

Í þessum hluta ritgerðarinnar verður fjallað um mannauðsstjórnun, sögu hennar, 

hvatningu, upphaf hvatakenninga og sagt er frá nokkrum hvatakenningum. Einnig er 

fjallað um rannsóknir um hvatningu, af hverju fólk vinnur og hvernig hvatning virkar best 

og síðan er fjallað um starfsmannasamtöl og endurgjöf til starfsmanna. 

2.1 Mannauðsstjórnun 

Mannauðsstjórnun (e. Human Resource Management, HRM) er hluti af stjórnun innan 

fyrirtækja. Michael Armstrong (2012) skilgreinir mannauðsstjórnun sem samþætta 

stefnu og samræmda nálgun í starfi, þróun og vellíðan fólks sem starfar innan fyrirtækja. 

Mondy (2012) skilgreinir mannauðsstjórnun sem nýtingu á starfsfólki til að hámarka 

markmið fyrirtækis. Að stjórnendur geti gert hlutina í gegnum starfsfólk sitt. Önnur 

skilgreining er að mannauðsstjórnun taki til framkvæmda og stjórnunarákvarðana innan 

fyrirtækja sem hefur bein áhrif á mannauð þess (Fisher, Schoenfeldt, og Shaw, 2003). 

Umhverfi fyrirtækja er síbreytilegt, lög og reglur breytast og tækni hefur áhrif sem og 

samkeppni á heimsvísu. Fyrirtæki verða því að vera vakandi gagnvart öllum hliðum 

skipulagsheildarinnar og fylgjast mjög náið með kostnaði og framleiðslu (Mondy, 2012). 

Mannauðsstjórnun hefur áhrif á hvernig fólk er ráðið og hvernig því er stjórnað innan 

fyrirtækja. Hugtakið mannauðsstjórnun leggur áherslu á mannauðinn, vegna þess hve 

mikilvægur hluti hann er af skipulagsheildinni. Án mannauðs þá væri ekkert fyrirtæki 

(Barclay og Barclay, 2011). 

2.1.1 Þróun mannauðsstjórnunar 

Eins og sjá má á mynd 1 hafa starfsmannamál þróast mikið í gegnum árin.  

 

Mynd 1 - Þróun mannauðsstjórnunar 

 Í kringum fyrri heimsstyrjöldina hófust rannsóknir á stjórnun starfsmannamála á 

vísindalegum vettvangi meðal fræðimanna eins og Frederick W. Taylor, Hugo 

Starfsmannahald
(PM)

Mannauðs-
stjórnun
(HRM)

Stefnumiðuð
mannauðs-

stjórnun
(SHRM)
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Munsterberg og Elton Mayo (Ferris, Hall, Royle og Martocchio, 2004). Taylor er faðir 

vísindalegrar stjórnunar (e. scientific management). Með tilraunum hans voru 

frammistöðustaðlar þróaðir sem eru kenndir við hann (Kreitner, 2009). Viðhorf hans til 

starfsmanna var aflfræðilegt (e. mechanistic) og taldi hann að hvatning þeirra væri 

aðallega í gegnum fjárhagslega þætti. Velferðarhreyfingin (e. the Welfare work 

movement) með Frank B. Miller og Mary Ann Coghill fremst í hópi var með annars konar 

sýn heldur en Taylor. Þau komu fram með mýkri leið í starfsmannamálum þar sem 

stjórnendur fóru aðrar leiðir til að bæta vinnuanda starfsmanna sinna . Það var gert 

meðal annars með dægrastyttingu, líkamsrækt, lífeyri, hvíldartíma við vinnu og þess 

háttar (Miller og Coghill, 1964). Það var svo í kringum 1930 sem hin svokallaða 

Manngildishreyfing (e. Human Relations Movement) varð til. Það var vegna Hawthorne-

rannsóknar sem Elton Mayo og Fritz Roethlinsberger framkvæmdu. Í þeirri rannsókn 

kom fram að starfsmenn hefðu samskipti sín á milli, að störfin hefðu félagslegt hlutverk 

fyrir þá og að óformleg sambönd myndist á milli þeirra innan fyrirtækja (Ferris o.fl, 

2004). Líðan starfsfólks og samskipti þeirra við aðra virtist gegna stærra hlutverki en 

aðstæður á vinnustað. Þessi niðurstaða kallaði á mannlegri stjórnunarstíl og að starfsfólk 

væru félagslegar verur (Kreitner, 2009).  

Stjórnendur fóru að beina athygli sinni að mannauðnum í kringum 1970 og því að 

starfsmenn gætu í raun verið grundvöllur fyrir samkeppnisforskot fyrirtækja. Það var í 

formi starfsmannastjórnunar (e. Personel Management), sem einskorðaðist við 

launamál, minniháttar vandamál starfsmanna, skemmtanir fyrir starfsfólk og 

húsnæðismál. Það var svo upp úr 1980 sem starfsmannastjórnun breyttist yfir í 

mannauðsstjórnun. Með henni er reynt með ákveðnum ferlum að hafa áhrif á hegðun 

starfsmanna m.a. með því að nota laun, frammistöðu og boðskipti sem stjórntæki. 

Mannauðsstjórnun er dýpra og stefnumiðaðra starf heldur en starfsmannastjórnun og 

ef vel er staðið að mannauðsmálum getur árangurinn orðið betri (Mondy, 2012; Prowse 

og Prowse, 2009). 

Upp úr 1980 voru þróuð líkön í Bandaríkjunum og Bretlandi. Þar komu fram ýmis 

sjónarmið sem fólu í sér mjúka og harða nálgun á mannauðsstjórnun. Það líkan sem 

snéri að mýkri nálgun er Harvard-líkanið (e. Harvard model). Það tekur tillit til ytri þátta 
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eins og hluthafa, stjórnar, verkalýðsfélaga og ýmiskonar umhverfisþátta. Áhersla er lögð 

á samskipti, vinnu í hópum og nýtingu og hæfni einstaklinga (Prowse og Prowse, 2009).  

Michigan-líkanið (e. Michigan model) er andstæða Harvard-líkansins og þar má 

greina hina hörðu nálgun á mannauðsstjórnun. Þessi harða nálgun á við stefnumiðaða 

mannauðsstjórnun (e. Strategic Human Resource Management). Áhersla í stefnumiðaðri 

mannauðsstjórnun er að tengja markmið og heildarstefnu fyrirtækis við 

starfsmannamál. Mikil tengsl eru á milli innri og ytri þátta mannauðsstjórnunar og 

tengist sú stefna heildarviðskiptastefnu fyrirtækisins. Innri þættir snúa að sjálfu 

fyrirtækinu þ.e.a.s. markmiðum þess og stefnu, formi og mannauðsstjórnuninni. Þessir 

þættir tengjast svo ytri þáttum eins og efnahagslegum, pólitískum og menningarlegum 

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

Margt hefur breyst síðan fyrst var byrjað að einblína á mannauð innan fyrirtækja. 

Stjórnun innan fyrirtækja hefur að sama skapi breyst, áður var mikið einblínt á hagnað 

og peninga, en mannauðurinn hefur fengið frekari athygli síðastliðna áratugi.  

2.1.2 Mannauður 

Stjórnendur fyrirtækja verða að gera sér grein fyrir mikilvægi þess að hafa rétta 

starfsfólkið á réttum stað. Starfsfólk sem tryggir það að árangur náist innan og utan 

fyrirtækisins og að það sé samkeppnishæft á markaði. 

Hugtakið mannauður er skilgreint í íslenskri orðabók sem „Þau verðmæti sem felast í 

hugviti, þekkingu, reynslu o.s.frv.“ (Íslensk orðabók, 2007). Mannauður er ein 

mikilvægasta eign fyrirtækis. Einnig er hann auðlind sem þarf að stjórna. Þó ber að hafa í 

huga að líkt og fastafjármunir er mannauðurinn ekki eign fyrirtækisins. Mannauður er 

samansettur af ólíkum einstaklingum sem hver og einn kemur með sína skynjun, 

tilfinningar og viðhorf til fyrirtækisins. Mannauðurinn gerir fyrirtækið að því sem það er, 

án hans er fyrirtækið lítils virði. Í sumum atvinnugreinum er hægt að segja að starfsfólk 

sé lykilþáttur að árangri fyrirtækis, ekki einungis mikilvæg auðlind (Mullins, 2010).  

Mikilvægt er að sinna starfsmannamálum vel því mannauðurinn þróast ekki við 

daglega vinnu starfsmanna án þess að honum sé sinnt. Ánægðir starfsmenn leggja 

harðar af sér fyrir fyrirtækið en óánægðir starfsmenn (Dhanoa, 2014; Barclay og Barclay, 

2011). 
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2.1.3 Stjórnendur 

Stjórnun er m.a. að hafa áhrif á starfsfólk svo það vilji að sjálfsdáðum fylgja markmiðum 

skipulagsheildar. Einnig að fá fólk með sér þó það hafi annan möguleika. Til að ná 

árangri í stjórnun verða stjórnendur að hvetja aðra í þá átt að þeir vilji láta stjórna sér. 

Mikilvægt er að stjórnendur leggi áherslu á að þekkja starfsmenn sína og vita hvað er 

þeim mikilvægt og byggja upp langtímasamband, það getur komið í veg fyrir mikla 

starfsmannaveltu. Góður stjórnandi verður að gera sér grein fyrir hvað er að gerast í lífi 

starfsmanna sinna og koma fram við þá af virðingu (Barclay og Barclay, 2011).  

Það eru ekki allir sem átta sig á hlutverki stjórnenda og hvað það í raun felur í sér. 

Stjórnendur gera margt annað en að segja starfsfólki sínu hvað á og þarf að gera. 

Stjórnun er ferli sem samanstendur af blöndu af skynsemi og markvissum 

stjórnunaraðferðum til að ná fram markmiðum sem skipulagsheildin hefur sett sér. 

Stjórnandi hvetur starfsmenn sína í þá átt að hámarka frammistöðu sína, hann veitir 

þeim leiðbeiningar, sér um að starfsmenn vinni að sameiginlegu markmiði fyrirtækisins 

(Kreitner, 2009). 

Eins og gefur að skilja er margt á starfssviði stjórnenda og jafnvel margt sem þarf að 

huga að á sama tíma. Dagar þeirra geta verið langir og oft á tíðum getur álagið verið 

mikið. Að vera stjórnandi getur verið bæði erfitt og krefjandi. Það sem einn telur að sé 

rétt leið gæti annar talið ranga. Sumir stjórnendur hafa farið í nám og lært stjórnun en 

aðrir lært að stjórna á sinn eigin hátt með tíma og reynslu.  

Það er ábyrgð stjórnenda með mannaforráð að hvetja og halda uppi góðum 

vinnuanda innan fyrirtækis. Mikilvægt er að átta sig á því hvað það er sem hefur 

hvetjandi áhrif. Margar leiðir eru til fyrir stjórnendur til að auka og halda starfsánægju 

starfsmanna sinn. Helsta áskorun stjórnenda er að fá starfsmenn til að gera sitt besta í 

vinnu, líka undir erfiðum kringumstæðum. Flestir starfsmenn munu gera það ef þeir 

finna fyrir hvatningu og eldmóði (Dhanoa, 2014). 

2.2 Af hverju vinnur fólk? 

Margir verja meirihluta af dagstíma sínum í vinnu. Fyrir suma er vinna uppspretta 

mikillar ánægju en fyrir aðra er vinna alls enginn dans á rósum (Herzberg, Mausner, og 

Snyderman, 1957).  



 

14 

Hvað er það sem fær fólk til að vinna og hver er drifkrafturinn? Sérfræðingar og 

vinnusálfræðingar hafa lengi leitað að svari við því af hverju fólk vinnur. Ef stjórnendur 

fyrirtækja vissu af hverju starfsfólk mætir til vinnu á réttum tíma og skilar góðum 

afköstum alla ævi, þá væri málið leyst og svarið væri komið. Það fyrirtæki myndi hafa 

umtalsvert samkeppnisforskot á önnur fyrirtæki. Stjórnendur verða að átta sig á því 

hvað það er sem hvetur starfsfólk áfram í samhengi við það starf sem það vinnur 

(Kovach, 1987).  

Fólk vinnur til að sjá fyrir sér og sínum. Rannsóknir benda þó á að það sé eitthvað 

fleira en peningar sem fólk sækist eftir. Ánægja í vinnu er það sem margir setja ofar 

innkomu. Þó er gott samband við vinnufélaga það sem flestum finnst mikilvægast og að 

mesta ánægjan sé að eiga góð tengsl við samstarfsfélaga á vinnustað. Hagfræðingar 

hafa bent á að starfið gefi fólki tækifæri til að uppfylla þarfir sem veita vellíðan, ef það er 

skipulagt á réttan hátt (Lopes, 2011).  

2.3 Hvatning 

Þegar við hugsum um vinnuafl er það oftast með það að leiðarljósi að hvatning og 

peningar séu einn og sami hluturinn. Hægt er að bæta fleiri forsendum við eins og 

tilgangi, sköpun, áskorun, eignarhaldi, samsvörun, stolti o.s.frv. Því ef við gerum það 

ætti fólk að vera ánægðara og skila meiru til fyrirtækisins (Ariely, 2012). Hvatning 

samanstendur af innri og ytri þáttum sem örva fólk til að vera áhugasamt og 

skuldbundið til vinnu til lengri tíma eða reyna á sig til að ná settu markmiði (Dhanoa, 

2014). 

Ryan og Deci (2000a, bls 54) skilgreina hvatningu sem „To be motivated means to be 

moved to do something“ eða það að vera hvattur áfram fær mann til að gera eitthvað. 

Dhanoa (2014) fjallar í grein sinni um þær aðferðir og ferla sem hafa náð árangri og er 

hvatning þar skilgreind; „Hvatning er sálfræðilegur þáttur sem fær fólk til að aðhafast í 

átt að því markmiði sem það hefur löngun til. Til dæmis er hungur hvati sem kallar fram 

þá löngun til að borða“ (Dhanoa, 2014, bls. 56). 

Hvatning er mjög persónubundin á milli einstaklinga og geta margar forsendur haft 

þar áhrif, því er hægt að segja að hvatning sé flókið fyrirbæri. Þarfir og væntingar fólks 

eru ekki eins og hafa mismunandi áhrif á það hvernig starfsfólk stendur sig og hagar sér í 

vinnu (Mullins, 2010).  
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Mikilvægt er að fólk finni fyrir hvatningu á vinnustað þar sem hún hefur áhrif á 

ánægju starfsfólks og þar af leiðandi áhrif á það hvernig fyrirtækinu gengur. Hvatning 

þarf að vera til staðar allt frá byrjun atvinnu og hefst þegar viðkomandi sækir um starfið. 

Talið er að hvati leiði til betri frammistöðu og að það sé einn mikilvægasti eiginleiki 

hvatningar. Hvort sem það er stjórnandi fyrirtækis, kennari, þjálfari eða foreldri þá er 

mikilvægt að átta sig á því hver hvatinn er fyrir viðkomandi (Ryan og Deci, 2000b). 

Rannsókn var gerð á háskólanemum í Bandaríkjunum, þar sem einblínt var á innri og 

ytri markmið í lífinu og það hvort þau hefði áhrif á andlega vellíðan þeirra. Alls gáfu 246 

nemendur kost á því að haft yrði samband við þá einu og tveimur árum eftir útskrift til 

að kanna hvernig þeim gengi. Það voru svo 164 sem svöruðu könnuninni ári seinna og 

90% af þeim, eða 147, ári eftir það. Tekið var mið af líðan þeirra tveimur árum eftir 

útskrift í umræddri rannsókn. Niðurstaðan var sú að þeir nemendur sem höfðu lagt 

áherslu á persónulegan vöxt og félagsleg samskipti gekk betur og leið betur andlega. 

Þeim sem fannst fjárhagslegur ávinningur mikilvægari og aðrir ytri þættir þeir áttu ekki 

jafn auðvelt andlega og vanlíðan þeirra jókst jafnvel fyrir vikið (Niemiec, Ryan, og Deci, 

2009). 

2.3.1 Innri hvatning 

Innri hvatning (e. intrinsic motivation) er umbun sem er sálfræðileg og óáþreifanleg. Það 

er eins og tækifæri til að nýta hæfileika, fá viðurkenningu fyrir unnin störf, takast á við 

áskoranir (Mullins, 2010).  

Þó að innri hvati sé mikilvægur þá er flest það sem fólk aðhefst yfirleitt ekki vegna 

innri hvata. Innri hvatning er skilgreind sem athöfn sem gerð er ánægjunnar vegna 

frekar en afleiðingarinnar. Þegar einstaklingur gerir eitthvað sem er ekki vegna ytri 

hvatningar, pressu eða verðlauna heldur vegna þess að það er skemmtilegt eða 

krefjandi. Einstaklingar eru frá fæðingu hnýsnar, forvitnar verur sem einnig eru 

leikgjarnar og viljinn til að læra og rannsaka er til staðar án utanaðkomandi umbunar. 

Þessi náttúrulega hvatning getur verið stór þáttur í þroska einstaklings, það er í gegnum 

þennan meðfædda áhuga sem einstaklingur þroskar með sér þekkingu og færni. Innri 

hvati kemur ekki frá öllum athöfnum einstaklinga og ekki eru allir með innri hvata fyrir 

einni tiltekinni athöfn (Ryan og Deci, 2000a).  
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2.3.2 Ytri hvatning 

Ytri hvatning (e. extrinsic motivation) er umbun sem er áþreifanleg t.d. laun, launatengd 

fríðindi, öryggi, stöðuhækkun og vinnuumhverfið eða annað sem er sjáanlegt. Umbun 

sem þessi er oftast eitthvað sem ákveðið er eftir stöðu starfsmannsins innan 

fyrirtækisins (Mullins, 2010). 

Ytri hvatning er andstæða innri hvatningar, þar sem fólk aðhefst eitthvað út frá því að 

þeim finnst það ánægjulegt eða áhugavert. Samhengi þarf að vera á milli athafnarinnar 

(verksins) og þess sem leiðir af henni eins og áþreifanleg umbun. Ánægjan kemur því 

ekki frá athöfninni sjálfri heldur afleiðingum hennar (Gagné og Deci, 2005). 

Laun eru í formi peninga og eru þau sá þáttur í ytri hvatningunni sem er augljósastur 

og áþreifanlegastur. En fólk er ólíkt og hefur mismunandi þarfir og langanir. Því eru 

peningar meira hvetjandi fyrir suma. Engu að síður eru peningar sterkur hvati þar sem 

hann tengist beint og óbeint þörfum sem hægt er að uppfylla með peningum 

(Armstrong, 2012). 

Ein helsta takmörkun stjórnenda er að þeir einblína aðeins á eina umbun – peninga 

(Deci, 1973). Starfsmenn eru öllu jafna að leita að meiru og vilja fá meira út úr vinnu 

sinni. Þeir vilja einnig fá innri hvata og að fá að gera eitthvað sem er krefjandi og það 

sem þeir hafa gaman af. 

2.3.3 Hvernig virkar hvatning best? 

Erfiðasta og jafnframt mikilvægasta ábyrgð stjórnanda er að hvetja starfsfólk sitt. Með 

mikilvægi þess að leiðarljósi geta þeir stjórnendur sem ekki ná að uppfylla þessa þörf 

sett fyrirtækið í hættu og um leið stöðu sína. Áhrifamikill stjórnandi veit að jákvæðir 

hvatar virka betur en neikvæðir og að það sem hvetur einn starfsmann áfram er ekki 

endilega það sem hvetur þann næsta (Staren, 2009).  

Með hvatningu er markmið fyrirtækisins eða stjórnenda að fá sem mest út úr 

starfsmanninum. Stundum getur verið erfitt að átta sig á öðrum hvataleiðum en 

fjárhagslegum. Starfsmenn sem standa sig vel eru í flestum tilfellum ánægðir. Hvatning 

fyrir einn starfsmann getur verið í formi peninga en fyrir annan gæti það verið 

viðurkenning fyrir vel unnið starf. Starfsfólk þarf hvatningu og á það við í öllum 

fyrirtækjum. Oftast eru laun nægjanleg til að halda starfsfólki í starfi en ekki er hægt að 

nota laun eingöngu sem hvatningartæki á öllum tímum. Hægt er að vera bæði með 
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fjárhagslega tengda hvata sem og ófjárhagslega. Við þróun á hvatningarferlum innan 

fyrirtækja er mikilvægt að átta sig á hvað það er sem einstaklingurinn vill. Meta verður 

hvern og einn einstakling út frá því og ákveða hvað hentar hverjum og einum (Dhanoa, 

2014). 

Einnig eru atriði eins og láta starfsfólki finnast það skipta máli, tryggja félagslegar 

tengingar innan fyrirtækisins, viðurkenningar og lof, betri og meira krefjandi verkefni 

(Dhanoa, 2014). Í sumum fyrirtækjum er reynt hvað hægt er til að átta sig á hvað það er 

sem skiptir máli og hvað fær starfsmenn til að standa sig vel í starfi. Starfsmenn vilja fá 

athygli stjórnenda og telst það vera mjög hvetjandi (McKinsey & Company, 2014). 

Að ráða rétta einstaklinginn er mikilvægur þáttur fyrir fyrirtæki, það er tímafrekt og 

krefjandi ferli. Þrátt fyrir það er betra að gefa sér tíma í ráðningarferlið svo fyrirtækið 

þurfi ekki að ganga í gegnum það erfiða ferli að þurfa að segja fljótlega upp einstaklingi 

með þeim kostnaði og fyrirhöfn sem því fylgir. Stjórnendur þurfa ávallt að taka ákvörðun 

um hvort þeir ætli að veita einstaklingi innan fyrirtækisins stöðuhækkun eða ráða aðila 

utan fyrirtækisins. Með því að veita starfsmanni stöðuhækkun þá er komin hvatning 

fyrir aðra starfsmenn og jafnframt byggist upp tryggð við fyrirtækið. Dæmi um jákvæðan 

hvatningarþátt innan fyrirtækis er þegar stjórnandi gefur starfsmanni tækifæri til að 

sýna hvað í honum býr með því að setja viðkomandi í ábyrgðarstöðu. Starfsmaðurinn 

fær nýja stöðu með þeim verkefnum sem hún krefst og finnur fyrir hvatningu. Einnig 

geta breytingar á hefðbundnum störfum verið árangursríkar þegar byggja á upp hvata í 

umhverfinu. Dæmi um það eru t.d. sveigjanlegur vinnutími og fjarvinna (Staren, 2009).  

2.4 Upphaf hvatakenninga 

Margar kenningar eru til sem reyna að leiða í ljós hvað felst í hvatningu. Upphaflega 

byggðust fyrstu hugmyndir um hvatningu starfsmanna um peninga. Rannsóknir hafa 

aftur á móti sýnt að svo sé ekki, þ.e. að það séu í raun ekki endilega peningar sem hvetji 

starfsfólk áfram. Til þess að peningar geti virkað sem skilvirkur hvati verður að tengja 

saman frammistöðu og peninga. Það er að fyrirtæki sé með umbunarkerfi og noti 

peninga sem hvata en þeir eru háðir skilvirkri frammistöðu starfsfólks (Deci, 1973). 

Það er ekki til nein uppskrift eða eitt svar við því hvað það er sem hvetur starfsmenn 

til að standa sig vel í starfi sökum þess hve flókið hvatningarferlið í raun er. Kenningar 

hafa sýnt fram á að það er margt sem hefur áhrif á frammistöðu starfsmanna. 
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Mismunandi kenningar gefa til kynna hvernig sé best að hvetja starfsmenn til dáða  

(Dinibutun, 2012). Þónokkrar kenningar eru til um hvatningu og flestar þeirra styðja 

hver aðra (Armstrong, 2012).  

Í töflu 1 hér á eftir er yfirlit yfir fimm kenningar sem nánar eru skoðaðar í næstu 

köflum. Einnig verður fjallað um Hawthorn-rannsókn Elton Mayo.  
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Tafla 1 - Hvatningarkenningar 

 (Armstrong, 2012; Mullins, 2011) 

Kenning KKenningasmiður Kenningin Niðurstaða 

Vísindaleg 

stjórnun  

Frederick W. 

Taylor, 1911 

Eitt leiðir til annars. Ef að 

umbun og refsing er 

beintengt við frammistöðu 

fær fólk hvatningu. 

Einföld leið til að 

hvetja fólk og hafa 

áhrif á hegðun þess.  

Þarfa-

pýramídinn  

Abraham 

Maslow, 

1954 

Fimm þarfir: líkamlegar, 

öryggis, félagslegar, 

sjálfsvirðing og sjálfsbirting. 

Uppfylla þarf þarfir á neðri 

stigum áður en aðrar þarfir 

vakna. 

Mismunandi þarfir 

sem hvetja fólk. 

Uppfyllt þörf virkar 

ekki sem hvati. 

Tveggja 

þátta 

kenning 

Frederick 

Herzberg, 

1959 

Þættir sem hafa áhrif á 

starfsánægju eru tveir, innri 

sem er t.d. starfið sjálft og 

ytri sem eru þá t.d. laun og 

vinnuumhverfi. 

Fjöldi grunnþarfa 

kemur fram í þessari 

kenningu. Svo sem 

árangur, 

viðurkenning, 

ábyrgð, framfarir og 

vinnan sjálf. Gefur til 

kynna að ytri hvatar 

eins og peningar 

endist ekki til 

lengdar. 

Þarfa-

kenning 

David 

McClelland, 

1973 

Þrjár þarfir sem stjórnendur 

telja mikilvægastar: 

árangursþörf, 

viðurkenningarþörf og 

valdaþörf.  

Athygli er vakin á 

þörfum stjórnenda 

og því mikilvægi 

hvatningar til 

árangurs. 

Væntinga-

kenning 

Victor 

Vroom, 1964 

Árangur sé í takt við framlag 

og verðlaun þess virði. 

Tenging á milli 

framlags og 

umbunar er 

mikilvæg. Raunhæf 

markmið og umbun 

fær fólk til að leggja 

meira á sig. 
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2.4.1 Vísindaleg stjórnun - Frederick W. Taylor 

Vísindaleg stjórnun (e. scientific management) er kenning sem var þróuð af Frederick W. 

Taylor upp úr aldamótunum 1900. Kenning þessi beinir sjónum sínum að mikilvægi þess 

að tengja saman umbun og frammistöðu (Deci, 1973).  

Taylor var verkfræðingur sem starfaði við stálverksmiðjuna Bethlehem Steel í 

Bandaríkjunum. Við vinnu sína þar tók hann eftir því að verkamennirnir stóðu sig ekki 

eins vel í vinnu og þeir í raun gátu. Helstu áhyggjur þeirra voru að ef þeir myndu auka 

afköst sín þá myndu stjórnendur auka kröfur til þeirra, en án kauphækkunar. Einnig að 

þá myndi verksmiðjan þurfa færri í vinnu og þar af leiðandi myndu einhverjir þeirra 

missa vinnuna. Þarna fóru hagsmunir fyrirtækis og verkamannanna ekki saman. 

Verkferlar starfsmanna voru engir og því ekkert sem hægt var að styðjast almennilega 

við, til að leysa störfin. (Þórður Víkingur Friðgeirsson, 2003). 

Taylor vildi finna bestu leiðina til þess að allir starfsmenn myndu hámarka afköst sín 

og fyrirtækin myndu um leið auka framleiðslu sína. Verkferlar voru einnig skilgreindir af 

honum um leið og tilraun hans fór fram. Taylor lagði það til að ef afköst myndu aukast 

þá fengi starfsmaður umbun í formi hlutdeildar í arðinum. Með þessu yrði hvatning fyrir 

starfsmanninn að fá að vinna með yfirmönnum að bættum rekstri. Hann setti fram þessi 

fjögur grundvallaratriði um vísindalega stjórnun: 

 Greina með vísindalegum aðferðum viðfangsefnið og útfæra bestu 
framkvæmanlegu leiðina. 

 Velja af mikilli gaumgæfni verkamenn sem hentaði í starfið. 

 Viðeigandi þjálfun fyrir verkamennina við störf þeirra. 

 Verkaskipting á milli stjórnenda og verkamanna varð að vera skýr og vel 
aðgreind og ábyrgð þeirra í samræmi við stöðu (Þórður Víkingur Friðgeirsson, 
2003). 

Ekki er hægt að draga í efa að kenning um vísindalega stjórnun hafi verið ein ástæða 

fyrir vaxandi uppgangi á tuttugustu öldinni, en samt sem áður eru takmarkanir á henni. 

Þar sem félagslegi hlutinn er ekki metinn með getur það leitt til aðstæðna í vinnu sem 

ekki eru mannúðlegar. Starfsmaðurinn sjálfur hefur ekkert frumkvæði við vinnu sína 

heldur er einungis einblínt á afköst hans. Einnig fær sú ályktun ekki staðist að 

stjórnendur fái bara góðar hugmyndir (Þórður Víkingur Friðgeirsson, 2003). 
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2.4.2 Hawthorne-rannsóknin – Elton Mayo 

Röð rannsókna sem fóru fram á árunum 1924-1932 í Hawthorne-verksmiðju, sem var í 

eigu fyrirtækis sem hét Western Electric í Bandaríkjunum, var nefnd Hawthorne- 

rannsóknin. Á þessum tíma voru aðstæður verkafólks töluvert frábrugðnar þeim sem við 

þekkjum á Vesturlöndum í dag. Litið var á starfsfólkið á sama hátt og hráefni, vélar og 

fjármagn og þau væru aðföng sem fyrirtækið þyrfti á að halda. Talið var að laun og 

umbun væru það eina sem væri hvetjandi fyrir starfsfólkið og vellíðan þeirra var ekki 

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

Verkfræðingar verksmiðjunnar vildu athuga hvort að einhverjir eiginleikar í umhverfi 

starfsins hefðu áhrif á framleiðni starfsfólks. Þeir fengu til aðstoðar sálfræðing frá 

Harvard háskólanum, Elton Mayo. Starfsumhverfi og aðstæðum á vinnustað, t.d. lýsingu, 

var breytt til þess að átta sig á hvaða áhrif það væru sem hefðu áhrif á starfsfólkið. 

Hópnum var skipt í tvennt, hjá öðrum var engu breytt en hjá hinum var lýsingu breytt. 

Rannsakendur bjuggust við að sá hópur sem var með aukna lýsingu myndi auka 

framleiðni sína en ekki báðir hópar eins og gerðist. Niðurstaðan var sú, og kom hún 

þeim á óvart, að það voru ekki vinnuaðstæður sem bættu framleiðni starfsfólksins 

heldur athyglin og endurgjöfin sem þeir fengu frá stjórnendum. Við það fannst 

starfsmönnum þeir vera mikilvægari og var þetta talin hvatning fyrir þá að standa sig 

betur. Rannsóknir þessar höfðu víðtæk áhrif og í framhaldi fékk mannlegi þátturinn 

meiri athygli frá stjórnendum og rannsakendum en áður (Leifur Geir Hafsteinsson, 2005; 

Ferris o.fl.,2004).  

Þessar niðurstöður voru að einhverju leyti frábrugðnar kenningum Taylors. Vísindaleg 

stjórnun snérist fyrst og fremst um tækni og vinnuferla en Mayo taldi að lykill að árangri 

væri hjá starfsmönnum Það var svo vegna manngildishreyfingarinnar sem að fyrirtæki 

fóru að snúa athygli sinni að starfsmönnum sínum og veita tilfinningum þeirra og 

viðhorfum athygli (Ferris o.fl, 2004). 

2.4.3 Þarfapýramídinn - Abraham Maslow 

Kenningin um þarfapýramídann (e. Hierarchy of Needs Theory) var sett fram árið 1943 

af Abraham Maslow. Kenning hans snýst um að fólk þarfnist hluta og vilji alltaf meira. 

Hvað það þarf fari eftir því hvað það á nú þegar. Hann raðar þörfum eftir mikilvægi 

þeirra í fimm þrep (Dinibutun, 2012).  
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Maslow taldi að þessar þarfir væru meðfæddar hjá fólki og kæmu fram strax við 

fæðingu. Þarfirnar eru settar upp í pýramída, eins og sjá má á mynd 2, eftir mikilvægi, 

þær sterkustu eru neðst í pýramídanum (Sigurlína Davíðsdóttir, 2006). Uppfylla þarf 

þarfirnar í réttri röð, eða þarfir á neðri stigum til að fara á efri stig. Þarfirnar eru í röð 

eftir mikilvægi þeirra þessar: líkamlegar þarfir, öryggisþarfir, félagslegar þarfir (ást og 

kærleikur), sjálfsvirðing og sjálfsbirting (Armstrong, 2012; Kovach, 1987). 

 

Mynd 2 - Þarfapíramídi Maslows 

(Dinibutun, 2012) 

Neðsta og fyrsta þörfin er talin grunnþörf mannsins og hefur að geyma þarfir eins og 

mat, svefn og drykki. Ef það yrði yfirfært á fyrirtæki væri það laun, góð vinnuskilyrði og 

mötuneyti. Næsta þörf er þörfin fyrir öryggi, stöðugleika og þ.h., yfirfærð yfir á fyrirtæki 

væri það öruggar vinnuaðstæður, fríðindi og vinnuöryggi. Þriðja þörfin er sú félagslega 

og innan fyrirtækis væri það vinnufélagar og samrýmdar vinnugrúppur. Ef fjórða og 

næstsíðasta þörfin yrði yfirfærð þá væri það t.d. starfstitill, hátt skrifað starf eða jafnvel 

athygli utanaðkomandi. Þegar allar þessar þarfir eru uppfylltar er aðeins ein eftir og það 

er sú sem er í efsta þrepinu (Dinibutun, 2012).  

Samkvæmt Maslow er það æðsta markmið í lífi fólks að ná á það stig. Þeir sem ná 

þangað vita að leiðin er ekki auðveld, en þeir aðilar teljast vera umburðarlyndir, 

sjálfstæðir og hugsa ekki eingöngu um sjálfa sig heldur hafa áhuga á málefnum annarra. 

Maslow hélt því fram að það eina sem kæmi í veg fyrir það að menn næðu þessu stigi 

væri hræðsla við að ná ekki settu markmiði. Allt væri hægt ef óttinn væri yfirstiginn 

(Sigurlína Davíðsdóttir, 2006 og Dinibutun, 2012). 

Sjálfsbirting: vöxtur, sköpun, þróun

Sjálfsvirðing: sjálfsálit, virðing fyrir 
sjálfum sér, þjóðfélagsstaða 

Félagslegar þarfir: fjölskylda, ást, 
vinasambönd og þ.h.

Öryggisþörf: öryggi, vernd, 
stöðugleiki.

Líkamlegar þarfir: Grunnþarfir eins 
og matur, vatn, svefn, skjól og þ.h.
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Upphaflega var það ekki ætlun Maslows að þarfapýramídinn yrði yfirfærður yfir á 

fyrirtæki. Samt sem áður hefur hann haft mikilvæg áhrif á hvernig stjórnendur líta á 

hvatningu og gerð vinnuferla til að mæta þörfum einstaklinga (Mullins, 2011). 

Það eru nokkrir annmarkar á kenningu Maslows á niðurröðun á þrepunum. Þegar 

grunnþörfum er mætt er einstaklingsbundið hvaða þörf kemur á eftir. Fyrir marga eru 

sumar þarfir jafn mikilvægar á sama tíma. Erfitt getur því verið að greina á hvaða stigi 

starfsmaður er hverju sinni. Kenningin hefur einnig verið gagnrýnd vegna þess hve 

ósveigjanleg hún er að því leyti að fólk hefur mismunandi forgangsraðanir. Þrátt fyrir 

það er kenning þessi enn vinsæl sem hvatakenning hjá fyrirtækjum (Mullins, 2011). 

2.4.4 Tveggja þátta kenning – Frederick Herzberg 

Herzberg þróaði kenningu Maslows áfram og setti fram tveggja þátta kenningu (e. Two 

Factor Theory) um starfshvatningu. Hann gerði rannsókn á meðal verkfræðinga og 

bókara í Pittsburg í Bandaríkjunum. Þeir voru spurðir út í þá þætti sem þeir voru 

sérstaklega ánægðir eða óánægðir með í núverandi eða fyrrverandi vinnu. Voru þeir 

beðnir um að útskýra og lýsa aðstæðum sem urðu til þess að þeim leið svoleiðis. 

Niðurstaðan var áhugaverð og frekar svipuð. Ánægjuþættirnir tengdust yfirleitt 

starfsreynslu og innihaldi starfsins en óánægjuþættir tengdust helst vinnuumhverfinu og 

tengslum við starfsmenn, launum, starfsöryggi eða öðru sem tengdist vinnunni. 

Herzberg skilgreindi ánægju undir hvatningarþætti (e. motivators) en óánægju undir 

þægindaþátt (e. hygienes) eins og sjá má á töflu 2. Þessir þættir samanstanda af tveggja 

þátta kenningu Herzbergs (Dinibutun, 2012). 

Tafla 2 - Tveggja þátta kenning Herzberg 

(Dinibutun, 2012) 

Þægindaþættir Hvataþættir 

Stefna og stjórnun fyrirtækis 

Yfirmenn 

Laun 

Samskipti við starfsmenn og yfirmenn 

Vinnuaðstæður 

Viðurkenning 

Stöðuhækkun 

Vinnan sjálf 

Ábyrgð í starfi 

Þróun (stöðuhækkun) 
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Herzberg taldi þessa þætti hafa áhrif á starfsánægju. Þeir þættir sem voru jákvæðir 

eru hvatningarþættirnir sem tengjast starfinu beint. Til að mynda þættir eins og tegund 

starfs, starfsábyrgð, tækifæri til að vaxa og þróast í starfi, viðurkenning og persónulegur 

árangur. Neikvæðu þættirnir, viðhalds- eða þægindaþættirnir, tengdust helst 

vinnuumhverfinu. Það voru þá þættir eins og laun, starfsöryggi, vinnuaðstæður, tegund 

og gæði stjórnunar, stefna fyrirtækis og stjórnun þess (Mullins, 2011; Kovach, 1987). 

Þægindaþættina má yfirfæra gróflega á grunnþarfirnar í kenningu Maslows og 

hvataþættina á þarfir á hærri stigum þeirrar kenningar. Ef þægindaþáttum er sinnt sem 

skyldi er hægt að koma í veg fyrir óánægju starfsmanna. Samt sem áður er ekki hægt að 

búa til jákvætt viðhorf eða hvatningu í vinnu eingöngu með þeim. Hin hliðin á 

óánægjunni er samt sem áður ekki ánægja, heldur einfaldlega ekki óánægja. Til að fá 

starfsmenn til að gera sitt besta ættu stjórnendur að einblína á hvataþættina. Herzberg 

benti samt sem áður á að ekki mætti gleyma hinum þáttunum, að þeir væru líka 

mikilvægir en á annan hátt (Dinibutun, 2012). 

2.4.5 Starfshvatningarkenning – David McClelland 

Kenning Herzbergs um að æðri þarfir væru mikilvægastar við vinnu voru studdar með 

starfshvatningarkenningu (e. Achievement Motivation Theory) David McClelland. Hann 

setti fram þrjár tegundir þarfa: 

 Árangursþörf (e. the achievement motive) 

 Valdaþörf (e. the power motive) 

 Viðurkenningarþörf (e. the affiliative motives) 

Þessar þrjár þarfir tengjast þá efstu þremur þörfum Maslows. Þarfirnar eru mismunandi 

á milli starfa og einstaklinga (Dinibutun, 2012). Til að mæla út þarfir einstaklinga notaði 

McClelland próf. Þátttakendum voru sýndar myndir og þeir beðnir um að lýsa hvað þeir 

héldu að væri að gerast á þeim. Þessar lýsingar voru síðan notaðar sem grunnur til að 

greina hvar hvatning þeirra væri helst (Dinibutun, 2012). 

 Árangur – Þeir einstaklingar sem vilja erfið verkefni og krefjandi markmið 
komu fram í þessum hvata. Markmiðin mega ekki vera of auðveld vegna þess 
að þörfin til að ná árangri er svo sterk, en samt sem áður mega þau heldur 
ekki vera of erfið. Einstaklingar sem mælast innan þessa hvata vilja fá 
endurgjöf og umsögn um árangur sinn reglulega (Dinibutun, 2012). 
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 Áhrif – Þeir einstaklingar sem hafa sterka þörf til þess að stjórna öðrum í 
kringum sig með tillögum, skoðunum og mati sínu. Þeir vilja vera í hlutverkum 
þar sem þeir geta haft áhrif. Samkvæmt McClelland þarf stjórnandi að hafa 
þennan eiginleika og þörf fyrir völd, en samt sem áður verður hann að geta 
haft stjórn á þeim (Dinibutun, 2012). 

 Viðurkenningarþörf – Þeir einstaklingar sem vilja góð samskipti við fólk í 
kringum sig eru í þessum flokki. Þeir vilja viðhalda góðum og sterkum 
tengslum við vini og ættingja. Þeir vilja umfram allt hlýju, vináttu og eiga 
auðveld samskipti sín á milli (Dinibutun, 2012). 

Þegar McClelland fór að þróa þessa kenningu áfram áttaði hann sig á því að það væri 

munur á milli meðvitaðrar og ómeðvitaðrar hvatningar. Hvatning sem er ómeðvituð 

væri að hluta til lærð og varð sá hluti mikilvægur hluti kenningarinnar. Þessi kenning 

hefur mikið verið notuð við að rannsaka stjórnendur og stjórnun. Menning er einnig 

einn áhrifaþáttur á það hvað það er sem hvetur fólk og í hve miklu magni (van Emmerik, 

Gardner, Wendt, og Fischer, 2010).  

 Einnig leiddi þessi kenning í ljós að það getur verið misjafnt hvað það er sem hefur 

mest vægi eftir því hvaða stöðu viðkomandi gegnir. Þörfin fyrir að ná árangri gæti verið 

mikilvægari hjá millistjórnendum en þeim sem eru lægra settir. Eftir því sem stjórnendur 

eru hærra settir gæti valdaþörfin verið mikilvægari og þörfin fyrir félagsleg tengsl virtist 

ekki verulega mikil á neinu stjórnunarstigi (Armstrong, 2012). 

2.4.6 Væntingarkenning – Victor Vroom 

Væntingarkenning (e. Expectancy Theory) Victors Vroom um starfshvatningu var sett 

fram í kringum 1960 og byggir hún á þremur þáttum: fyrirhöfn, frammistöðu og útkomu. 

Kenningin byggir á þeirri einföldu staðreynd að fólk gerir það sem það getur þegar því 

langar til þess. Ef að starfsmaður sér fram á það að hámarksframmistaða geti fært 

honum stöðuhækkun þá mun hann leggja meira á sig til að ná þessu markmiði 

(Dinibutun, 2012). 

Þrír þættir hvatningar eru skilgreindir með þessari kenningu: 

 Væntingar (e. expectancy) – þá væntir starfsmaður þess að hægt sé að ná 
árangri. Stjórnendur gefa til kynna að umbun felist í góðri frammistöðu. 

 Tilstilli (e. instrumentality) – þær væntingar um að umbun fylgi árangri. Því 
meiri árangur því betri umbun. 

 Gildi (e. valance) – verðmæti umbunarinnar. Það er misjafnt hvað hverjum 
þykir vera mikilvægt sem umbun. Sumir velja laun meðan aðrir vilja 
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áhugaverðara starf. Stjórnendur verða að átta sig á hvað hverjum þykir 
mikilvægt og að umbun sem henti hverjum og einum sé valin. Með því virkar 
hvatning stjórnenda á starfsmenn sína best (Jones og George, 2003).  

Væntingar sem tengdar eru vinnu fara eftir persónulegri upplifun líkt og aðrar 

væntingar. Til dæmis minnkar vænting um kauphækkun þegar henni hefur verið hafnað, 

en kemur upp aftur þegar yfirmaður tekur til greina að endurskoða málið (Kreitner, 

2009).  

Samkvæmt því sem fram kemur í grein Wieseke o.fl. (2011) er vitnað í rit Vroom frá 

árinu 1964. Þar heldur Vroom því fram að aukið sjálfstraust komi fram hjá starfsmanni 

þegar vel gengur og þ.a.l. hækki væntingar hans. Góð frammistaða færir honum umbun 

sem honum líkar og með því eykst hvatningin (Wieseke, Kraus, Alavi, & Kessler-Thönes, 

2011). Einfalt væntingarlíkan má sjá á mynd 4.  

 

 

 

Mynd 3 - Einfalt væntingarlíkan 

(Kreitner, 2009) 

Væntingarkenningin var svo þróuð áfram af Porter og Lawler. Þeir athuguðu ekki 

einungis hvatningu, heldur bættu við frammistöðuþáttum (Dinibutun, 2012).  

2.5 Rannsóknir um hvatningu 

Dan Pink segir í fyrirlestri sínum hjá Ted árið 2009 að „There is a mismatch between 

what science knows and what business does“ þ.e.a.s. að markaðurinn sé ekki í takti við 

vísindin. Með þessu vill hann meina að fyrirtækin séu ekki að fara eftir því sem fræðin 

segja um hvatningu. Hann dregur þessar ályktanir m.a. út af tilraun sem Karl Duncner 

gerði árið 1945 um kertavandamálið (e. candle problem) (Pink, 2009). 

Væntingar um 
mögulegan árangur

Hverjar eru líkurnar á að 
ég ljúki verkinu ef ég legg 

mig fram?

Væntingar um umbun 
eftir árangri

Hvers virði er umbun?

Verðmæti umbunar
Ef ég lýk verkinu á 
fullnægjandi hátt, 

hverjar eru líkurnar á 
þeirri umbun sem ég 

sækist eftir?

Styrkur hvatningar: „Hversu mikið á ég að leggja á mig? 
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Tilraunin gekk út á það að leysa átti ákveðna þraut sem fólst í því að festa kerti á vegg 

og ekkert kertavax mátti leka niður. Þátttakendur fengu til þess kassa, kerti, eldspýtur 

og teiknibólur. Lausnin var sú að kveikja á kertinu og bræða vaxið ofan í boxið, festa 

boxið við vegginn og kertið ofan á það. Sumir fengu kassann með innihaldinu en aðrir 

alla hlutina sér. Þeir sem fengu kassann með innihaldinu áttu mun erfiðara með að leysa 

þrautina (Davidson og Sternberg, 2003). 

Sam Glucksberg frá Princeton háskóla í Bandaríkjunum notaði svo þessa kertatilraun 

og umbun í peningaformi og gerði aðra tilraun á nemendum. Hann notaði tvo hópa 

nemenda, annar hópurinn fékk þær upplýsingar að hann ætlaði að mæla þann tíma sem 

tæki að leysa úr tilrauninni til að finna út meðaltal. Hinn hópurinn fékk sömu 

upplýsingar að viðbættu því að hann myndi verðlauna þá með peningum sem væru 

fljótari. Niðurstaðan var sú að sá hópur sem hafði verið lofað peningum í verðlaun var 

lengur að leysa úr vandamálinu (Pink, 2009).  

Þetta vekur upp spurningar um gildi peninga sem hvata. Peningar virka í sumum 

tilfellum. Því lítur út fyrir að það sé ekki samhengi á milli hvað atvinnulífið gerir og hvað 

rannsóknir sýna. Þegar vandamálið var einfaldað þá varð sá hópur sem átti að fá 

peninga í verðlaun engu að síður fljótari að leysa það. Það leiðir að þeim líkum að 

verðlaun virki betur eftir því sem verkefnin eru einfaldari og stefnan skýrari (Pink, 2009). 

Samkvæmt þessari rannsókn virðist það vera svo að þegar verkefnin eru flóknari og 

hugsa þarf út fyrir kassann, þá virki fjárhagslegur hvati ekki sem skyldi. 

Rannsókn var gerð á nemendum í MIT háskólanum í Bandaríkjunum af Dan Ariely. 

Þeir áttu að leysa þrautir og verðlaun voru í boði. Í ljós kom að verðlaunin virkuðu sem 

hvati ef verkefnin fólu aðeins í sér vélræna hæfileika. Eftir því sem verðlaunin voru hærri 

því betri varð árangurinn. En ef beita þurfti öðrum hæfileikum eins og vitsmunum þá 

varð frammistaðan verri (Pink, 2009). 

Þessi tilraun var einnig framkvæmd á Indlandi til að fullreynt væri að þetta ætti ekki 

bara við í einum menningarheimi. Á Indlandi er mikil fátækt og hefðu menn haldið að 

hvatinn með peningum í verðlaun væri enn meiri. Niðurstöður urðu samt sem áður þær 

sömu og að auki eftir því sem verðlaunin urðu hærri því verri varð útkoman. Með þessar 

rannsóknir í huga vill Dan Pink meina að innri hvatar séu eitthvað sem horfa eigi á við 
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hvatningu fólks. Við viljum vera hluti af einhverju mikilvægu og gerum hlutina af því við 

höfum gaman af þeim og þeir vekja áhuga hjá okkur (Pink, 2009). 

Þónokkrar rannsóknir hafa sýnt að fyrir fólk sem er ánægt með laun sín þá virki 

ófjárhagslegir hvatar betur heldur en peningar við uppbyggingu á langtímaskuldbindingu 

starfsmanna. Fjárhagsleg umbun virkar einungis í stuttan tíma sem hvatning.  

Könnun greiningafyrirtækisins McKinsey frá árinu 2009 undirstrikar það. Könnun 

þessi var gerð á meðal 1.047 þátttakenda um allan heim. Meðal þeirra voru stjórnendur, 

framkvæmdastjórar og starfsmenn í öllum helstu atvinnugreinum. Yfir þriðjungur 

þátttakenda voru háttsettir innan síns fyrirtækis.  

Þátttakendur litu á þrjá þætti sem ekki voru fjárhagslegir að jöfnu og/eða meira 

hvetjandi heldur en þrír aðrir fjárhagslegir. Þessir sem ekki voru fjárhagslegir voru: hrós 

og lof frá næsta yfirmanni, athygli frá stjórn (t.d. persónuleg samtöl) og tækifæri til að 

leiða verkefni eða hóp. Hinir fjárhagslegu hvatar voru: bónusar í formi peninga, 

launahækkun og hlutabréf eða tækifæri á kaupum hlutabréfa. Þessir þrír efstu 

ófjárhagslegu hvatar skipta miklu máli varðandi það hvort starfsmaður finni að 

fyrirtækið virði hans framlag, sé annt um líðan hans og gefi tækifæri á starfsþróun. 

Þessir þættir eru í takt flestar rannsóknir á hvernig á að hvetja og fá starfsmenn til að 

sýna hollustu (McKinsey & Company, 2014). 

Allar þessar kenningar sem rætt hefur verið um veita frekari skilning á því hvað hefur 

áhrif á hvatningu. Sumar hafa þó takmarkanir eins og Gerhart og Rynes (2003) bentu á, 

að þó að kenningar Maslows og Herzberg henti mörgum þá hafi rannsóknir ekki stutt 

þessar kenningar að öllu leyti. Staðreyndin er sú að fólk er ólíkt og mun flóknara en 

kenningar segja til um. Ekki er rétt að segja að það sé eina rétta leiðin til að hvetja og 

verðlauna (Armstrong, 2012). 

Á árunum 1981 og 1986 lagði Kenneth A. Kovach hjá George Mason háskólanum í 

Bandaríkjunum kannanir fyrir verkamenn. Árið 1946 var þessi sama könnun lögð fyrir og 

þá var röðin eins og sjá má í töflu 3.  
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Tafla 3 - Niðurstaða rannsóknar Kovach árið 1946  
(Kovach, 1987) 

Hvataþættir Mat starfsmanna Mat yfirmanna 

Viðurkenning fyrir unnið starf (full appreciation 
of work done) 

1 8 

Upplýsingagjöf innan fyrirtækis (feeling of being 
in on things) 

2 10 

Skilningur á persónlegum vandamálum 
(sympathetic help with personal problems) 

3 9 

Starfsöryggi (job security) 4 2 

Góð laun (good wages) 5 1 

Áhugavert starf (interesting work) 6 5 

Stöðuhækkun (promotion and growth in 
organization) 

7 3 

Hollusta við starfsmenn (personal loyalty to 
employees) 

8 6 

Góðar vinnuaðstæður (good working conditions) 9 4 

Sanngjarn agi (tactful discipline) 10 7 

 

Árið 1986 var röðin eins og sjá má í töflu 4: 

Tafla 4 - Niðurstaða rannsóknar Kovach árið 1986 
(Kovach, 1987) 

Hvataþættir Mat starfsmanna Mat yfirmanna 

Áhugavert starf (interesting work) 1 5 

Viðurkenning fyrir unnið starf (full appreciation 
of work done) 

2 8 

Upplýsingagjöf innan fyrirtækis (feeling of being 
in on things) 

3 10 

Starfsöryggi (job security) 4 2 

Góð laun (good wages) 5 1 

Stöðuhækkun (promotion and growth in 
organization) 

6 3 

Góðar vinnuaðstæður (good working conditions) 7 4 

Hollusta við starfsmenn (personal loyalty to 
employees) 

8 6 

Sanngjarn agi (tactful discipline) 9 7 

Skilningur á persónlegum vandamálum 
(sympathetic help with personal problems) 

10 9 
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Samanburður á þessum tveimur könnunum sýnir að þarna er breyting á því hvað 

starfsmenn setja sem helstu hvataþætti. Starfsmönnum þykir það að fá viðurkenningu 

fyrir unnið starf og vera upplýst um ganga mála, áfram mikilvægt. Áhugavert starf sem 

var í sjötta sæti árið 1946 er komið í fyrsta sæti 1986. Það að fá skilning á persónulegum 

vandamálum virðist ekki lengur mikilvægt þar sem það var í einu af þremur efstu 

sætunum en fór 1986 í neðsta sæti. Einnig er misræmi á milli þess sem starfsmenn og 

stjórnendur telja vera mikilvægustu hvataþættina. Lítið breyttist á þessu 40 ára tímabili 

hvernig stjórnendur litu á mikilvæga þætti og þar af leiðandi skilningur stjórnenda á því 

hvað það er sem hvetur starfsfólk áfram. Í því samhengi bendir Kovach á þá kenningu að 

stjórnendur séu jafnvel að svara þessu út frá sínum eigin forsendum þ.e. hvað þeir vilja 

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

Þessi niðurstaða samsvarar að einhverju leyti kenningu McClellands. Þar sem hann 

taldi að það færi eftir því hvaða stöðu einstaklingar gegna innan fyrirtækja hverjar þarfir 

og væntingar þeirra eru (Armstrong, 2012). 

2.5.1 Hvatning hjá opinberum og einkareknum fyrirtækjum 

Hægt er að skipta vinnumarkaðnum á Íslandi í almennan vinnumarkað og opinberan 

vinnumarkað. Starfsmenn einkafyrirtækja eru á almennum vinnumarkaði en starfsmenn 

ríkis, sveitarfélaga á opinberum vinnumarkaði. Lög og reglur eru að mestu leyti ólíkar á 

milli almenns og opinbers vinnumarkaðar og það sama er hægt að segja um 

kjarasamninga og laun (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, e.d.). Atvinnuþátttaka hér á 

landi eru mikil, bæði karlar og konur eru virk á vinnumarkaðnum (Katrín Ólafsdóttir, 

2008).  

Á íslenskum vinnumarkaði voru í febrúar 2014, 181.400 manns (Hagstofa Íslands, 

2014). Stærsti vinnuveitandi landsins er ríkið og eru starfsmenn þar að jafnaði um 21 

þúsund eða um 12% starfandi í landinu (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, e.d.). Ráðning 

nýrra starfsmanna er mikilvægur og margbrotinn þáttur mannauðsstjórnunar. 

Stjórnendur ríkisins þurfa að fylgja lögum og reglum um vinnubrögð en sú krafa er ekki 

hjá stjórnendum innan einkafyrirtækja (Ómar H. Kristmundsson, 2007).  

Því er hægt að segja að einkafyrirtæki búi yfir meiri sveigjanleika heldur en fyrirtæki í 

opinberum rekstri, þar sem lög og reglur um vinnumarkað takmarka ekki starfsemi 

þeirra (Katrín Ólafsdóttir, 2008). 
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Samkvæmt Buelens og van der Broeck virðist vera að hvatning starfsmanna og 

stjórnenda hjá ríkisreknum og einkareknum fyrirtækjum sé mjög mismunandi. Þó ber að 

hafa í huga að í sumum tilfellum er þessi mismunur ekki vegna fyrirtækjanna sjálfra, 

heldur eru aðrar forsendur sem þar hafa áhrif. Þær eru t.d. kyn, aldur, menntun, starfið 

sjálft eða staða einstaklingsins innan fyrirtækisins (Buelens og van der Broeck, 2007).  

Einkafyrirtæki eru að öllu jöfnu rekin af eigendum og hluthöfum þeirra. Það er því 

þeirra hagur að það gangi vel hjá fyrirtækinu og hvetja þeir stjórnendur sína áfram með 

fjárhagslegum hvata. Stjórnendur hafa líka hag sinn af því að það gangi vel, oft eiga þeir 

hlut í fyrirtækinu eða eru með árangurstengd laun. Hjá opinberum fyrirtækjum er aftur 

á móti annað uppi á teningnum, eignarhald er dreift og óljóst oft á tíðum. Stjórnendur fá 

sjaldnast greitt eftir árangri þó að fyrirtækinu gangi vel (Boyne, 2002).  

Starfsmenn í báðum greinum sækjast samt sem áður eftir því að uppfylla þarfir og 

væntingar sínar sem og starfsöryggi. Stjórnendur innan einkarekinna fyrirtækja eru 

áhugasamari um laun og fjárhagslegan ávinning en aftur á móti vilja starfsmenn 

ríkisstofnana frekar þjóna samfélaginu og hagsmunum þess (Boyne, 2002; 

Manolopoulos, 2008). 

Laun starfsmanna hjá ríkisreknum fyrirtækjum eru greidd með skatttekjum. Því er 

það nánast krafa samfélagsins að þeir starfsmenn leggi sig fram sem mest þeir geta við 

störf sín. Þá starfsmenn, sem og aðra, þarf að hvetja til að halda þeim ánægðum í starfi 

og með því hámarka vinnuframlag sitt (Carrigan, 2011). 

2.6 Starfsmannasamtöl 

Regluleg samtöl sem eru á milli yfirmanns og undirmanns um starfið sjálft og umhverfið 

eru skilgreind sem starfsmannasamtöl. Í þeim er m.a. rætt um aðstæður í vinnu, 

starfsanda með það að meginmarkmiði að vinna að því sem má bæta. Þessi samtöl eru 

gagnkvæm samskipti þar sem starfsmaður metur sjálfan sig á fyrirframgefnum þáttum 

og stjórnandi eða sá sem tekur viðtalið metur starfsmann á sömu þáttum. Með þessu er 

starfsmaðurinn að leggja mat á hvað gengur vel í starfinu, hvað mætti ganga betur og 

farið yfir markmið síðasta samtals. Stjórnandi metur frammistöðu og verkefni 

starfsmannsins á sama hátt. Þessar upplýsingar eru svo settar saman í eitt skjal sem 

báðir aðilar eru sáttir við (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Svala Guðmundsdóttir, 2013).  
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Starfsmannasamtöl hafa farið fram hér á landi í mörg ár. Í byrjun níunda áratugar 

síðustu aldar innleiddu nokkur fyrirtæki hjá sér svokallað frammistöðumat. Hægt var að 

líkja þessu við hjálpartæki við á ákveða stöðuhækkanir og launagreiðslur til starfsmanna. 

Þetta mat var tvískipt, annars vegar var verið að skoða frammistöðu í samræmi við sett 

markmið og hins vegar starfsþróun, þ.e. að þarfir starfsmanns voru metnar með það að 

leiðarljósi að auka hæfni og færni hans í starfi. Frammistöðumatsviðtalið þróaðist síðar 

yfir í einfaldara form starfsmannasamtals. Áhersla í starfsmannasamtölum hjá 

opinberum fyrirtækjum hefur að mestu leyti verið á starfsþróun. Óskir og þarfir 

starfsmanns til þjálfunar eru á dagskrá, tilgangurinn er að gera starfsmann betur 

undirbúinn til að sinna sínum verkefnum og standast þær kröfur sem gerðar eru í starfi 

hans (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Svala Guðmundsdóttir, 2013). 

Kostir starfsmannasamtala eru ótvíræðir. Þar gefst fólki tækifæri til að ræða það sem 

snýr að starfinu og amstur dagsins er lagt til hliðar á meðan. Starfsmanninum gefst 

tækifæri til að ræða það sem snýr að starfinu, eigin frammistöðu, stjórnun og menningu 

á vinnustaðnum. Með þessu eflist traust á milli aðila og færi gefst á endurgjöf. Samtöl 

þessi gefa einnig færi á reglulegri hvatningu og bættum starfsanda og geta leyst 

ágreining eða annað sem upp á borð kemur. Launaumræða á ekki heima í 

starfsmannasamtali heldur eru laun rædd í þar til gerðu launaviðtali (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og Svala Guðmundsdóttir, 2013). 
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3 Rannsóknarhluti 

Í þessum kafla verður fjallað um rannsóknina, hvernig hún var framkvæmd, þeirri 

aðferðafræði sem beitt var og takmörkunum hennar. Tilgangur rannsóknarinnar er að 

finna út hvort það sé munur á hvernig hvatningu og endurgjöf er háttað á milli fjögurra 

fyrirtækja, tveggja opinberra og tveggja einkafyrirtækja.  

3.1 Rannsóknaraðferð 

Þær rannsóknaraðferðir sem notaður eru í rannsóknum eru eigindlegar (e. qualitative 

research) og megindlegar (e. quantitatve research). Með megindlegum aðferðum er 

sýnt fram á ef það er til staðar, mynstur í gögnum en betra er að nota eigindlegar 

aðferðir til að finna einstaklingsbundin mynstur. Ef skoða á meðaltöl eða eitthvað sem 

hægt er að mæla, vega eða telja eru megindlegar aðferðir viðeigandi (Sigurlína 

Davíðsdóttir, 2013). Við þessa rannsókn var notast við eigindlega rannsóknaraðferð. 

Hún var valin þar sem markmið rannsóknarinnar var að rannsaka og skoða efnið með 

opnum huga og leyfa þátttakendum að tjá sig með sínum eigin orðum. Með eigindlegum 

rannsóknum er markmiðið að rannsaka efnið með það takmark að öðlast djúpan skilning 

á viðfangsefninu. Þeir aðilar sem framkvæma þessar rannsóknir reyna að láta ekki 

skoðanir sínar í ljós né álit og fordóma heldur reyna að átta sig á sjónarmiðum 

viðmælenda (Flick , 2011).  

Þegar lokið var við að útbúa spurningalista í samræmi við rannsóknarspurningu og 

fræðilega hluta ritgerðarinnar var sendur tölvupóstur með von um viðtöl. Í kjölfarið var 

bókaður viðtalstími. 

Í þessari rannsókn voru notuð hálfopin viðtöl. Ákveðinn spurningalisti var notaður en 

viðmælendur gátu samt sem áður svarað á sinn hátt og talað um annað en efni 

spurningalistans. Rannsakanda gafst þá tækifæri til að spyrja fleiri spurninga. Á þennan 

hátt myndast samtal á milli rannsakanda og viðmælanda. Ef viðmælandi hefur þörf eða 

áhuga þá er hlustað á það sem hann hefur fram að færa (Flick , 2011).  

Með rannsókninni var leitast eftir að fá innsýn inn í þær aðferðir sem notaðar eru 

innan fyrirtækja við hvatningu og endurgjöf til starfsmanna. 
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3.1.1 Takmarkanir  

Úrtak rannsóknarinnar var lítið. Fjórir stjórnendur gáfu kost á viðtali. Því er ekki hægt að 

alhæfa út frá þeim niðurstöðum sem greint verður frá. En möguleiki er á að þetta gefi 

vísbendingu um það hvernig þessum málum er háttað innan fyrirtækja hér á landi. 

3.1.2 Þátttakendur 

Þátttakendur rannsóknarinnar eru stjórnendur innan fjögurra fyrirtækja á 

höfuðborgarsvæðinu. Þrír þeirra vinna innan mannauðsdeilda í fyrirtækjunum, einn er 

deildarstjóri á stórri deild og sér m.a. um mannauð á þeirri deild. Mismunandi er hve 

stórum deildum þeir stýra og hversu marga undirmenn þeir hafa en flestir þeirra vinna 

einnig með öðrum deildum. Valið var handahófskennt, tölvupóstur var sendur (sjá 

viðauka 1) með beiðni um viðtal til stjórnenda í sex fyrirtækjum. Fjórir stjórnendur gáfu 

jákvæð svör um þátttöku. Ekki verður gefið upp í þessu verkefni hvaða fyrirtæki um 

ræðir. En grunnupplýsingar um þátttakendur má finna í töflu 5, hér fyrir neðan.  

Tafla 5 - Grunnupplýsingar þátttakenda 
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1 Einka-
fyrirtæki 

BS og MS 
gráða 

kk 6 ár 15/5 Já 

2 Einka-
fyrirtæki 

BS 
diplóma 

kvk 16 ár 4/1 Já 

3 Opinbert 
fyrirtæki 

BS gráða kk 6 ár 32/3 Nei 

4 Opinbert 
fyrirtæki 

BA og MA 
gráða 

kvk 2,5 ár 2/1 Já 

 

3.1.3 Mælitæki, framkvæmd og úrvinnsla 

Mælitæki rannsóknarinnar var spurningalisti (sjá viðauka 2) sem lagður var fyrir í 

viðtölunum. Hann var unninn út frá fræðilega hluta ritgerðarinnar og notaður sem 
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viðmið yfir þau atriði sem þar komu fram. Rannsakandi byrjaði viðtölin á að segja frá 

sjálfum sér og þessu verkefni. Byrjað var á grunnupplýsingum til að fá upplýsingar um 

viðmælendur. Gagnaöflunin fór fram á tímabilinu 18. – 28. mars 2014 og fóru viðtölin öll 

fram á vinnustað viðmælenda. Öllum viðmælendum var gert ljóst hve langan tíma 

viðtalið gæti tekið og að þau yrðu hljóðrituð. Þeim var einnig bent á að hægt væri að 

hafa samband ef þeim myndi finnast þeir hafa einhverju við að bæta og rannsakandi 

fékk einnig leyfi til að hafa samband ef eitthvað kæmi í ljós sem vantaði frekari skýringar 

á. Viðtölin tóku frá 18 mínútum og upp í 42 mínútur. Viðmælendur fengu tíma til að tala 

og svara á sinn hátt með eigin orðum og reynt var að fá sem mestar upplýsingar út frá 

öllum spurningunum. Meðan á viðtölum stóð punktaði rannsakandi niður hjá sér 

athugasemdir og hugleiðingar. Eftir viðtalið hlustaði rannsakandi á upptökurnar og 

skrifaði þær upp á tölvutæku formi, samtals voru viðtölin 24 blaðsíður. Eftir að þau 

höfðu verið kóðuð mátti finna sitthvað sameiginlegt í svörum viðmælenda. Þó 

viðmælendur hefðu svarað hver á sinn hátt mátti sjá munstur sem birtist í niðurstöðum 

hér í næstu köflum. 
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3.2 Niðurstöður 

Niðurstöður úr viðtölunum við stjórnendurna fjóra sem tekin voru verða settar fram 

hér í næstu köflum. Leitast var við að fá svar við eftirfarandi spurningu: Er munur á 

hvatningu og endurgjöf á milli tveggja opinberra fyrirtækja og tveggja einkarekinna 

fyrirtækja? 

Niðurstöður sem hér koma á eftir eru teknar úr fyrrgreindum viðtölum. 

3.2.1 Er frammistaða starfsmanna mæld? 

Í fyrstu spurningunni var spurt hvort mælingar væru gerðar á frammistöðu starfsmanna. 

Þar kom í ljós að frammistaða starfsmanna er ekki mæld markvisst hjá neinum af 

þessum fyrirtækjunum. Viðmælendur eitt og tvö í einkafyrirtækjunum sögðu að í þeim 

störfum þar sem hægt væri að mæla frammistöðu þá væri það gert. Viðmælandi eitt 

sagði að þeir mældu í raun frammistöðu starfsfólks með viðskiptavinum sínum t.d. með 

hulduheimsóknum, spurningakönnunum eða öðru sem hefur verið sett upp innan 

fyrirtækisins. Viðmælandi tvö sagði að markmið væru sett á hvern einasta starfsmann 

og frammistöðumæling gerð í samræmi við þá markmiðasetningu. Hjá viðmælanda þrjú 

var daglegt eftirlit þar sem fylgst er með hvort allt sé ekki að ganga eins og best sé á 

kosið, en engin formleg frammistöðumæling. Fjórði viðmælandi sagði að það væri ekki 

gert með skipulögðum hætti en það væri að sjálfsögðu hlutverk hvers og eins 

deildarstjóra eða millistjórnenda að fylgjast með starfsmönnum á sínu sviði og sjá til 

þess að allt gengi samkvæmt þeirra skipulagi. 

3.2.2 Er veitt regluleg endurgjöf til starfsmanna? 

Önnur spurningin snéri að því hvort að veitt væri endurgjöf til starfsmanna. Endurgjöf er 

veitt innan allra fyrirtækjanna samkvæmt viðmælendum, en ekki reglulega. Allir bentu á 

að formleg endurgjöf færi fram í starfsmannasamtali sem er árlega í þremur af fjórum 

fyrirtækjum. Annað opinbera fyrirtækið eða hjá viðmælenda fjögur, hefur valið að hafa 

starfsmannaviðtöl annað hvert ár.  

Viðmælandi eitt hafði þetta að segja um endurgjöf: 

Ég hef takmarkalausa trú á að endurgjöf sé ferli sem fólk á að tileinka sér og 
minn draumur er sá að við þurfum ekki að hafa formleg starfsmannasamtöl 
heldur getum mælt þetta í vinustaðagreiningum og með öðrum hætti og 
upplýsingagjöf og endurgjöf sé það góð að við þurfum ekkert formlegt ferli, 
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að það sé bara partur af okkar rútínu en við erum á flestum stöðum nokkuð 
langt frá því í dag. 

Viðmælandi tvö sagði að: 

Formleg endurgjöf, það er ekkert ferli um það en við hvetjum til þess […] við 
viljum hafa umhverfi sem hvetur þig til dáða en við erum ekkert með 
markvisst. En það er viðurkennt að við eigum að gera það og þurfum að gera 
það, við vitum öll að þegar maður fær svoleiðis þá endurnærist maður. Við 
höfum það í stefnu okkar að við fögnum smásigrum. 

Viðmælandi þrjú sagði að endurgjöf hjá þeim væri kerfisbundin, endurgjöf væri veitt í 

báðar áttir og það gengi mjög vel. 

Viðmælandi fjögur sagði að það væri alltaf „opið“ hjá honum og hann væri til taks 

þegar þyrfti. Að þau væru með 7-8 starfsmannafundi á ári.  

Fyrirtækin eru öll með markvissa upplýsingagjöf til sinna starfsmanna og trúa því að 

það sé hvetjandi og að starfsmenn viti hvað sé í gangi innan fyrirtækjanna sé hluti af 

góðum starfsanda. 

3.2.3 Eru framkvæmd starfsmannasamtöl innan fyrirtækisins? 

Starfsmannasamtöl er ferli sem flest öll fyrirtæki nota og hafa árlega. Það á einnig við 

um fyrirtækin í rannsókninni.  

Í fyrirtæki hjá viðmælanda fjögur hafa þau tekið þá ákvörðun að hafa aðeins 

starfsmannasamtöl á tveggja ára fresti. Sú ákvörðun var tekin þar sem fólki fannst of 

þétt að hafa þau árlega. Þá fer allt fyrirtækið í samtöl á sama tíma á u.þ.b. þriggja vikna 

tímabili. Þau hafa samtölin fyrst hjá yfirmönnum og svo niður á við í fyrirtækinu, áður 

var það gert fyrst hjá undirmönnum og svo upp skipuritið. Ástæðan fyrir því að þessu var 

breytt var vegna þess að þegar samtölin voru fyrst tekin við undirmenn þá kom í ljós að 

samtöl á milli deildarstjóra og næsta yfirmanns (t.d. sviðsstjóra) lituðust af hinum 

samtölunum. Þetta ferli hefur reynst þeim betur og hafði viðmælandi fjögur þetta að 

segja um starfsmannasamtölin: 

Ferlið hefst á ákveðnum tíma og á að vera lokið innan ákveðins tíma. 
Undirbúningsblöð með fyrirfram ákveðnum spurningum og svo allt tekið og 
unnið og svo koma niðurstöður fyrir hópinn, þarna er verið að ræða 
frammistöðu starfsmanna og þarna er starfsmaður með endurgjöf fyrir 
yfirmanninn. Verið að ræða samskipti við yfirmann og aðra og hitt og þetta, 
vinnuálag og hvort viðkomandi sé að standa sig vel og ef ekki hvað hægt er 
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að gera. Já og að ætlast er til þess að fólk setji sér markmið með atriði sem 
þau telja að þarfnist úrbóta og þau eiga að vera tímasett og þess háttar. 
Enginn er í raun að skipta sér af en ef þarf þá kemur þriðji aðili inn og 
aðstoðar. 

Hin fyrirtækin voru með skipulögð starfsmannasamtöl sem öll voru á svipuðum 

nótum. Markmið eru sett og það rætt sem vel gengur og ef úrbóta er þörf er það einnig 

rætt. 

3.2.4 Er notast við hvatningar/umbunarkerfi innan fyrirtækisins? 

Hvatningar og umbunarkerfi eru ekki markvisst notuð hjá fyrirtækjunum en 

einkafyrirtækin voru með fleiri möguleika en hin á fjárhagslegum umbunum. Hjá báðum 

einkafyrirtækjunum er umbun í formi fjárhagslegra hvata. Hjá öðru opinbera fyrirtækinu 

(hjá viðmælanda fjögur) eru í boði frídagar en hjá viðmælanda þrjú var ekkert 

fjárhagslega tengt.  

Félagslega voru þau samt öll með einhver verðlaun fyrir hópinn, eins og óvissuferðir 

eða aðrar vinnutengdar ferðir og athafnir fyrir starfsfólkið. Fyrirtækin voru öll með 

einhvers konar aðgang að námskeiðum eða endurmenntun, í sumum tilfellum greiðir 

fyrirtækið fyrir slíkt og verður það þá að tengjast starfinu.  

Hjá öðru einkafyrirtækinu eða hjá viðmælandi eitt hafði hann þetta að segja um 

hvatningarkerfi og umbun: 

Já þar aftur eru nokkur, já við erum með allskyns hvatningu sem við getum 
haft, eins og laumur eins og ég kalla það, sem gætu verið frídagur, út að 
borða eða eitthvað slíkt, en það eru nokkur svona hvatningarkerfi […] en það 
er þá á hópinn þetta er ekkert á einstaklinga, erum ekki að etja fólki saman 
þannig, svo eru líka einhver bónuskerfi fyrir stjórnendur sem eru meira 
tengd rekstrarmarkmiðum fyrirtækisins, en bónusvegurinn og 
hvatakerfisvegurinn er mjög vandrataður og persónubundinn, það er mjög 
erfitt fyrirtæki eru búin að vera að leita að hinum eina sanna mælikvarða 
þess í mörg mörg ár en það er enginn mælikvarði sem er fullkominn og hann 
er eflaust ekki til […] það hafa verið gerðar margar kenningar um bónuskerfi 
sem hafa sprungið illa framan í fyrirtækin, bæði eins og það sem bankarnir 
voru með áður, þetta var bara allt of stórt og allt of mikið undir þessu, 
hvatarnir jafnvel rangir og líka það að fólk er þannig að það er að mörgu að 
hyggja. 

En svo sagði hann einnig að þetta væri háð hverjum stjórnanda fyrir sig, sumum 

tækist þetta vel en öðrum ekki. 
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Hjá viðmælanda tvö hafa þau sett fram fjárhagslega hvata tengda bónusum þar sem 

þörf var á, og hefur það virkað vel til að hvetja fólk áfram. Innan þess fyrirtækis reyna 

þau samt sem áður að finna út hvað það er sem starfsmaður vill og hvað það er sem 

hvetur fólk áfram. Hún benti á að sumir vilja áhugaverð verkefni en að sumir vilji 

peninga en eins og hún benti á:  

Um leið og þú ert komin með peningaupphæð þurfa peningarnir að vera af 
þeirri stærðargráðu að þér finnist muna um þá, annars nennirðu ekki að elta 
þá. Og það er svo misjafnt á hverju þú tikkar […] þannig að það er það sem 
virkar best er hvað er það sem hvetur viðkomandi áfram, eru það peningar 
að loknu verkefni, er það að láta alla vita, er það hækkun í starfi eða meiri 
ábyrgð, hvað er það, er það sýnileikinn eða peningarnir, aukið frí hvað er það 
sem tikkar […] það þarf að höfða til hans, og að það verður þess valdandi að 
hann sé tilbúinn að leggja eitthvað meira á sig. 

Hjá opinbera fyrirtækinu sem engar fjárhagslegar tengingar voru við umbun þá hafði 

viðmælandi þrjú þetta að segja: 

Í raun er svona kerfi miklu erfiðara að eiga við heldur en í einkageiranum, í 
dæmi þar sem er ómögulegt að segja og nánast ekki í boði að greiða 
yfirvinnu. En svona umbun er eitthvað sem þarf að takast í miklu meira 
hóplega, flex vinnutími er í boði, menn þurfa að fara á vinnutíma og fólk 
raðar sér niður í sumarfrí og það hefur aldrei verið vandamál við höfum ekki 
farið þá leið að skikka heldur höfum við verið sveigjanlegir með hlutina, þú 
þarft að fara og skjótast og það er bara sjálfsagt mál og allt það en eitthvað 
sem telur í umslagið hjá þér er erfiðara í svona batteríi heldur en 
einkafyrirtækjum.  

Hjá hinu opinbera fyrirtækinu eða viðmælanda fjögur, eru pottar sem eru 

eyrnamerktir hverri deild. Þá getur hver yfirmaður nýtt þá til að umbuna heildinni. 

Einnig er í því fyrirtæki notast við frí á launum, en það er þá tengt verkefni þar sem vel 

hefur gengið. En einnig bætti hún við: 

Kannski í þessum fræðslumálum það er að vissu leyti ákveðin umbun og hluti 
af starfsþróun að læra eitthvað nýtt og auðga starfið þitt. Möguleiki til náms 
er ákveðið tæki en má alls ekki líta á fræðslu eða námskeið sem verðlaun 
fyrir dugnað ef þú ætlar að gera eitthvað þá verður það að vera þannig að 
starfsmaður geti nýtt það. 

3.2.5 Hvaða umbunarleiðir telur þú að virki best? 

Í framhaldi af spurningunni um hvatningar og umbunarkerfin voru viðmælendur spurðir 

að því hvað þeir teldu að myndi virka best. 
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Viðmælandi eitt sagði að umbunarkerfi þyrftu að vera einföld og skýr. Einnig sagði 

hann: 

Ég þarf að geta tengt til starfsmanna, það er þetta sem við erum að reyna í 
þessum starfsmannasamtölum í þessum hvatakerfum, að fólk fái upplýsingar 
og skynjum á því hvað er það sem ég þarf að gera betur, öðruvísi eða meira 
til að ég standi mig vel þannig að fyrirtækinu gangi vel, þessi tenging er ekki 
alltaf skýr. Eitthvað sem hægt er að tengja til starfsmanna. Skynsöm hvata- 
og bónuskerfi. 

Viðmælandi tvö sagði að best væri að finna út hvað starfsmenn sækist eftir og bætti 

við að þau reyndu hvað þau gætu til að finna út hvað hver starfsmaður vill. 

Hjá öðru opinbera fyrirtækinu eða hjá viðmælandi þrjú sagði hann að þeirra reynsla 

væri eitthvað fyrir hópinn, umbuna fyrir vel unnið verk með einhverjum ferðum en þá 

fyrir hópinn í heild sinni. Enda ekki margir aðrir möguleikar í boði hjá þeim. 

Viðmælandi fjögur hafði ekki mikla reynslu en sagði að frá sjálfri sér að þetta væri 

mjög persónulegt. Hennar tilfinning var þessi: 

Það er alltaf næsti yfirmaður sem umbunar hér og það er auðvitað dálítið 
persónulegt hvað þeir eru duglegir að nýta fríin og þessa potta og það er mín 
persónulega skoðun að þetta sé ekki síðri leið að þetta sé betra en laun eða 
þess háttar. Ég held t.d. að þessi frí virki mjög vel […] en ég hef ekkert að 
byggja á annað en tilfinningu. Fræðin segja að launahækkanir hafi áhrif á 
starfsánægju en í rosalega stuttan tíma, þá þyrfti það að vera rosalega títt, 
ég held að krefjandi verkefni, góður vinnuandi, svona frí eins og að hætta 
fyrr og þess háttar. 

3.2.6 Hvað hvetur þig sem stjórnanda, hvernig hvetur þú starfsmenn þína? 

Allir voru sammála um að hvatning starfsmanna skipti miklu máli til að ná sem bestri 

frammistöðu hjá starfsmönnum.  

Viðmælandi þrjú hjá öðru opinbera fyrirtækinu, hvatti til þátttöku allra, vildi að fólk 

gæti: 

Rifist og slegist en svo sest niður og talað um hlutina og hann vill að allir séu 
sáttir í lok dags. Byggja upp það sem við erum með í dag og þróa áfram það 
sem vel gengur innan fyrirtækisins.  

Það sem hvatti hann helst áfram væru verkefnin sem hann væri búin að vinna að 

síðastliðin ár. Mikill árangur hefði náðst í ferlum (verklagi og vinnubrögðum) og 

upplýsingagjöf og það væri gaman að sjá árangurinn. Hann líkti sínu starfi við það að 
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vera fyrirliði í handbolta og að hans starf væri bara að hvetja fólk áfram, það þyrfti alltaf 

að vera einhver sem tæki af skarið og að hópefli væri mjög mikilvægt. 

Annað einkafyrirtækið eða viðmælandi tvö sagðist leggja sig fram við að taka eftir því 

þegar að fólk stæði sig vel og þegar það væri að leggja sig fram umfram væntingar. Hún 

segist vera dugleg að láta fólk vita að hún sé ánægð með þeirra störf og stundum væri 

hún með fjárhagslega umbun tengda því:  

Ég reyni að taka eftir því þegar þau standa sig vel og leggja sig extra mikið 
fram og læt vita af því og bæði það og ég er með fjárhagslega umbun, þegar 
ég veit að það hafa verið álagspunktar, stundum svara ég með 
leikhúsmiðum, stundum með gjafakorti stundum bara með klappi á bakið, 
en ég reyni af fremsta megni og ég reyni að vanda mig, ég veit hvenær fólk 
er búið að leggja sig extra mikið fram og ég reyni að mæta því. 

Fyrir hana persónulega væru það áhugaverð verkefni og að þroskast í starfi og láta 

gott af sér leiða. Leiðinleg verkefni væru ekki hvetjandi og þá væri í raun enginn hvati. 

Hitt einkafyrirtækið eða viðmælandi eitt sagðist reyna að setja sig í spor annarra, 

hann vildi fá upplýsingar og því væri hann duglegur að gefa frá sér. Starfsfólk vill líka 

aðgengi að yfirmönnum og það veitir hann og þegar að starfsfólk kemur til hans þá sýnir 

hann þeim áhuga og hlustar og reynir að vera sanngjarn. Hann segist gera miklar kröfur 

en að sama skapi sé hægt að gera miklar kröfur til hans. Þetta væri ekki vinsældarkeppni 

og þú ættir ekki að kaupa þér vinsældir með t.d. launahækkunum, það þýddi eingöngu 

að þú myndir klára „gulrótarkassann“ á nokkrum dögum. Það sem honum þótti 

mikilvægast var að: 

Það sem ég þreytist aldrei á að segja að þetta gengur á það í uppeldi og 
vinnu að vera fyrirmynd. Ef ég ætla að fá fólk til að mæta á réttum tíma á 
fundi þá þarf ég að aulast til að gera það sjálfur, ef ég ætla að fá fólk til að 
leggja mikið á sig þá verð ég að gera það sjálfur, ég get ekki gert kröfur til 
þeirra góðu manna sem koma til mín að vera skipulagðir ef ég er það ekki 
sjálfur. Það er þetta almenna lögmál, þetta gildir í skóla og þetta gildir hvar 
sem er, þetta er vandrataður vegur og fáir sem rata hann, það er bara 
þannig. 

Það sem hvetur hann sjálfan í starfi væru aðallega krefjandi verkefni, væri í raun 

undir honum komið. Hann sæi það á endurgjöf og hvað fyrirtækinu væri að ganga vel og 

það er það sem fær hann til að sjá það að vinna hans er að ganga upp. En ekki mætti að 

gleyma því að stjórnendur væru líka fólk og þyrftu líka sitt klapp á bakið eins og aðrir 
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starfsmenn. Kannski væri hægt að setja það fram í annars konar búningi. En þegar að 

fólkið hans er ánægt þá er hann ánægður, þá er sanngjörn hvatning í gangi á báða vegu. 

Viðmælandi fjögur var ekki með neina undirmenn en sagði að það sem persónulega 

myndi hvetja hana áfram væri þegar eftir henni væri tekið þ.e. hennar störfum og það 

að unnið sé áfram með hennar verk. Að hún sé vel metin starfskraftur, ekki þó 

ómissandi en samt sem áður að eftir henni sé tekið. 

3.2.7 Er möguleiki á starfsþróun innan fyrirtækisins? 

Áttunda spurning á listanum snéri að starfsþróun og hvort að það væri möguleiki á 

starfsþróun innan fyrirtækisins. Allir viðmælendur töldu að það væri möguleiki á 

starfsþróun nema í öðru opinbera fyrirtækinu, þar sagði viðmælandi (þrjú) að störfin 

væru þess háttar að möguleikinn væri ekki mikill en bætti svo við að það væru samt 

dæmi um það. Hún hafði þetta að segja: 

Það er ekki mikil starfsþróun upp á við […] það er ekki mikið um 
stjórnendastöður og það er hár starfsaldur hjá þeim eða um 12-15 ár, Þannig 
að það er ekki mikill möguleiki á starfsþróun upp á við, en það er hægt að 
þróa sig í aðrar áttir og það er meiri möguleiki, ekki kerfisbundið aða 
markvisst […] það er um 80% af starfsfólkinu háskólamenntað og flestir með 
mastersgráðu og ekki mikil starfsmannavelta og stjórnendur búnir að vera 
mjög lengi. 

Hjá einkafyrirtækinu hjá viðmælanda tvö hafði hún þetta að segja um starfsþróun: 

Já mikil, dæmi um einn framkvæmdastjóra sem byrjaði […] fyrir 18 árum og 
hefur smám saman hækkað sig upp skipulagið. Fór svo og menntaði sig, kom 
til baka og varð á endanum framkvæmdastjóri. Mörg fleiri dæmi eru um fólk 
sem hefur unnið sig upp og ekki bara upp heldur líka þvert á. 

Viðmælandi þrjú sagði að. 

Það væru nokkur dæmi um að fólk hefði menntað sig og fengið önnur störf 
innan sviðsins, og þá er það stór plús að þekkja til á kerfi og vinnubrögð og 
annað, í sumum störfum er betra að þú hafir unnið áður innan fyrirtækisins. 
Þeir sem hafa sýnt vilja og frumkvæði og beðið um meiri ábyrgð hafi í raun 
fengið hana. Sum störf þarf að auglýsa og þá er ekki möguleiki á að taka 
innanhúss, nema auðvitað ef sá aðili sæki um og sé talinn hæfastur. 

Hjá viðmælanda eitt var mikið um starfsþróun innan fyrirtækisins og í raun vilja þeir 

að upphefðin komi innan frá. Starfsaldur er mjög hár og starfsmannavelta lítil svo fólk 
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hefur verið þar lengi og stjórnendur vilja að það starfsfólk fái tækifæri til að sýna hvað í 

þeim býr. Hann sagði m.a. að: 

Fólk er hérna lengi og við viljum að tækifærin komi að innan, en það er 
náttúrulega tvíeggja sverð því það gerir það að verkum að það verða svona 
inbreeding pælingar, en ég vil frekar taka áhættuna á því heldur en að gefa 
fólki, mínu fólki þau skilaboð að það verði einhver annar utanaðkomandi 
ráðinn yfir það, við þurfum hins vegar að vera með fræðslu og fólk fái 
tækifæri til að endurmennta sig og bæta við þekkingu […] að fólk geti færst 
upp skipuritið, við reynum að auglýsa 90% eða við reynum að auglýsa í allar 
stöður en í sumum tilvikum væri það kaldhæðni svo þannig gerum við það 
ekki alltaf. 

3.2.8 Er framkvæmd vinnustaðagreining? 

Þegar spurt var um vinnustaðagreiningu og hvort að fyrirtækin létu framkvæma slíka 

fyrir sig eða gerðu það sjálf. Í framhaldi þá hvort unnið væri með þær greiningar áfram. 

Öll fyrirtækin nema eitt láta framkvæma fyrir sig vinnustaðagreiningar, eitt kaupir þá 

þjónustu utan frá, tvö þeirra láta mannauðsdeildina framkvæma hana fyrir sig en eitt er 

ekki með vinnustaðagreiningu. Það fyrirtæki er opinbera fyrirtækið hjá viðmælanda 

fjögur. Það er með vinnustaðakönnun sem er unnin af SFR (Stéttarfélag í 

almannaþjónustu). Hefur fyrirtækið komið vel út úr þeirri könnun og var það m.a. vegna 

hennar sem ákveðið var að hafa starfsmannasamtöl á tveggja ára fresti. Hún sagði um 

þessa könnun að: 

Við höfum komið vel út úr þessari könnun [benti á ársskýrsluna] komum 
betur út í fyrra heldur en í hitti fyrra. Svona könnun er í gangi núna og er 
komið strax um 71% svarhlutfall svo hún er vel marktæk […] þar er að vissu 
leyti verið að einblína á starfsánægju og þess háttar. Þessi könnun er árlega 
og þess vegna fórum við að hafa starfsmannasamtölin á tveggja ára fresti. 

Hitt opinbera fyrirtækið eða viðmælandi þrjú sagði um þeirra vinnustaðagreiningu: 

Mannauðsdeildin framkvæmir vinnustaðagreiningu […] ég fæ niðurstöður til 
mín og gátum við eftir síðustu könnun brotið hana niður á deildir, getur 
þannig séð ánægju og allt hvernig niðurstaðan var. Við unnum helling með 
það og tókum bara einn starfsmannafund alveg undir það og í framhaldi af 
því settum við af stað hópa til að vinna með það sem upp á vantaði, til að 
taka þá þeim þáttum sem stóðu út af.  

Hjá viðmælanda tvö eru ekki framkvæmdar vinnustaðagreiningar reglulega en af og 

til. En hjá þeim eru árangursmælingar á þriggja mánaða fresti og þá er ánægja 

starfsmanna athuguð. Að sögn hennar hafa þau unnið með það sem upp á vantar hverju 
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sinni og vinna mikið með þessar árangursmælingar sem hafa komið mjög vel út innan 

fyrirtækisins. Það eru tvö ár síðan síðasta vinnustaðagreining var gerð hjá þeim. 

Hjá viðmælanda eitt gerir fyrirtæki óviðkomandi þeim vinnustaðagreiningu fyrir 

fyrirtækið annað hvert ár, og alltaf á haustin. Næsta greining verður í haust og hafa 

þessar kannanir komið mjög vel út hjá þeim. Hann sagði m.a. um vinnustaðagreiningu 

þeirra: 

Það er vinnustaðagreining annað hvert ár… svo er eftirfylgni á einhverjum 
stöðum ca. hálfsárslega eða eftir því hvernig vindar blása ef mér finnst 
eitthvað í gangi. Þar sem aðstæður eru skrítnar er hægt að gera einfaldar 
kannanir eða stikkprufur, maður gerir kannski könnun á þeirri deild skömmu 
seinna til að sjá hvort þetta sé varanlegt og svo framvegis. Það eru allir farnir 
að taka þessum vinnustaðagreiningum okkar mjög alvarlega og við erum 
farnir að vera ansi brutal í þeim, sérstaklega varðandi stjórnendur þannig að 
við spyrjum beint út hvernig hver stjórnandi er að standa sig […] er mjög 
beinskeytt. 

3.2.9 Er möguleiki á að sýna frumkvæði og koma með nýjar hugmyndir? 

Næst síðasta spurningin snéri að því hvort það væri vel séð að fólk sýndi frumkvæði og 

gæti komið með hugmyndir um breytingar eða annað þess háttar. Öll fyrirtækin eiga 

það sameiginlegt að þau vilja að fólk sýni frumkvæði og komi með nýjar hugmyndir 

þegar þær eiga við. Auðvitað er ekkert hægt að breyta öllu og þá eiga nýjar hugmyndir 

ekki við. Hjá öðru einkafyrirtækinu eða viðmælanda tvö er frumkvæði eitt af gildunum 

og þeim er ætlað að hugsa út fyrir rammann, vera með eins og hún sagði „eitt augað á 

núinu og eitt áfram“.  

Hjá hinu einkafyrirtækinu eða viðmælanda eitt er að hans sögn: 

Við erum að reyna að virkja þetta með ýmsum hætti, auðvitað er þetta háð 
hverjum stjórnanda hjá sér hvernig það vinnur úr þessu, en við erum að 
reyna að gera þetta og hérna bæði í þjálfun stjórnenda og fundum með 
stjórnendum erum við að segja að þetta er það sem við viljum þá þurfum við 
líka að gera okkur grein fyrir því að ef við erum að biðja um frumkvæði þá 
erum við líka að segja að það verða mistök, að mistök séu samþykkt, það 
segir sig sjálft, ef ég er að biðja þig um að gera eitthvað nýtt þá villumst við 
stundum af leið. 
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3.2.10 Telur þú almennt að fólk sé ánægt á vinnustaðnum? 

Síðasta spurning viðtalsins snéri að starfsánægju innan fyrirtækisins. Allir viðmælendur 

vildu meina að það væri ánægja innan þeirra fyrirtækja. Það helsta sem opinberu 

fyrirtækin tóku fram var varðandi launin en samt sem áður að það væri almenn ánægja 

hjá þeim. Einkafyrirtækin bentu á þær kannanir (vinnustaðagreiningu og 

árangursmælingar) sem væru innan þeirra fyrirtækja og bentu á að það væri mikil 

ánægja. Auðvitað væri inn á milli starfsfólk sem finni sig ekki í starfi en oftast leitaði það 

annað eftir einhvern tíma ef það sæi ekki fram á breytingu.  

Viðmælandi eitt sagði: 

Já ég held það og vona það og mæli það á nokkrum þáttum, 
vinnustaðagreiningin kemur vel út, auðvitað er hún breytileg […] við erum að 
reyna að búa til umhverfi þar sem þér á að geta liðið vel, þannig að hérna, ég 
held að flestir séu nokkuð sáttir. 

Viðmælandi tvö hjá öðru einkafyrirtækinu sagði að: 

Starfsmannavelta er meiri í sumum deildum, einfaldari störfum […] held að 
ánægjukannanir, niðurstaða VR könnunar [fyrirtæki ársins] svari því að fólk 
er mjög ánægt, svörun er mjög góð í könnunum og við skorum þokkalega 
þar. Og það einkennir fyrirtækið mjög sterkur kúltur og samheldni. 

Viðmælandi þrjú hjá opinbera fyrirtækinu sagði að það hefði verið misjafnt hvað fólk 

hefði verið ánægt, kannanir væru að koma betur út í dag og sagði m.a.: 

Já við tókum það inni á fundi, fórum í gegnum þetta ræddum hvað er að, 
vinna í opnu rými krefst bara af öllum, það þarf öðruvísi umgengni, það eru 
ekkert allir sáttir alltaf […] það gerði sig mjög vel að við sögðum bara okei nú 
tökum við þetta bara út, ég ætla ekki að koma nálægt þessu, þið verðið að 
ræða þetta í botn án þess að ég sé nálæg, það gaf mikið […] 

Viðmælandi fjögur benti á vinnustaðakönnunina sem væri framkvæmd og hafði þetta 

að segja: 

Já, ég allavega finn ekki fyrir öðru, við komum ágætlega út, það er þetta 
klassíska það eru launin. Rannsóknir sýna að ef þú hækkar laun þá hækkar 
starfsánægja en svo ertu aftur kominn á sama stað […] 
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4 Umræður 

Í þessari rannsókn var verið að athuga hvort munur væri á hvernig hvatningu og 

endurgjöf væri háttað hjá annars vegar tveimur einkafyrirtækjum og hins vegar tveimur 

fyrirtækjum í opinberum rekstri. Niðurstöðurnar verða settar fram í þessum kafla og 

bornar saman við rannsóknir um efnið sem kemur fram í fræðilega hlutanum. 

Rannsóknarspurningunni verður einnig svarað eins vel og mögulegt er í þessum kafla. Þó 

ber að hafa í huga að ekki er hægt að alhæfa út frá niðurstöðum þessarar rannsóknar 

þar sem viðmælendurnir voru aðeins fjórir. En hægt er að líta á þessa niðurstöðu sem 

vísbendingu um það hvernig staðið er að hvatningu og endurgjöf innan opinbera- og 

einkageirans. 

4.1 Er munur hvatningu og endurgjöf á milli tveggja opinberra fyrirtækja 
og tveggja einkarekinna fyrirtækja? 

Út frá þessari rannsókn er óhætt að segja að hvatning starfsfólks sé mikilvæg innan allra 

fyrirtækja, sem og góð endurgjöf.  

Rannsóknarspurningin: Er munur á hvatningu og endurgjöf á milli tveggja opinberra 

fyrirtækja og tveggja einkarekinna fyrirtækja, er markvissara að svara í tvennu lagi. Í 

fyrsta lagi því sem snýr að endurgjöf og í öðru lagi því sem snýr að hvatningu. 

Endurgjöf er unnin á svipaðan hátt innan þessara fyrirtækja, stjórnendur þessara 

fyrirtækja gera sér grein fyrir mikilvægi hennar. Fyrirtækin notast öll við 

starfsmannasamtöl, vinnustaðagreiningar, kannanir eða aðrar tilheyrandi greiningar. 

Það vilja allir gera vel og vilja að starfsfólkið á vinnustaðnum sé ánægt. Allir 

stjórnendurnir telja sig aðgengilega fyrir starfsfólkið og hægt að er að ná tali af þeim 

þegar hentar hverju sinni. 

Ef litið er til Hawthorne-rannsóknarinnar og niðurstöðu hennar þá var það athygli og 

endurgjöf frá stjórnendum sem jók framleiðni starfsfólksins. Þetta á mögulega ekki við í 

dag þar sem aðstæður á vinnumarkaði eru mjög breyttar frá þeim tíma er sú rannsókn 

var gerð. Athygli er engu að síður alltaf jákvæð þegar hún er í jákvæðu formi og fær fólk 

til að langa til þess að komast ofar eða ná lengra og hollusta þeirra til fyrirtækisins eykst. 

Endurgjöf er einnig í starfsmannasamtölum og eru kostir þeirra samtala eins og fram 

hefur komið ótvíræðir. Samkvæmt skýrslu frá McKinsey (2009) vilja starfsmenn fá 
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athygli stjórnenda og telst það vera hvetjandi fyrir þá. Þar sem fyrirtækin eru ekki með 

reglubundnar endurgjafir til sinna starfsmanna þá er það jafnvel eitthvað sem þau ættu 

að skoða betur og jafnvel taka upp innan fyrirtækjanna.  

Í kafla 2.6. kemur fram að kostir starfsmannasamtala séu greinilegir. Að hægt sé að 

ræða það sem snýr að starfinu, eigin frammistöðu og annað sem viðkemur starfinu og 

vinnustaðnum án þess að hugsa um starfið sjálft, er gott tækifæri fyrir starfsmenn að 

láta sínar skoðanir í ljós. Traust eflist á milli aðila og þar gefst einnig færi á endurgjöf. 

Hægt er að líta á starfsmannasamtöl sem hvatningu og aðstæður til að bæta starfsanda 

og einnig leysa ágreining ef hann er til staðar. Það er tvímælalaust kostur fyrir fyrirtækin 

og starfsmenn þeirra að þau séu öll með árleg (eitt þeirra sjaldnar) starfsmannasamtöl.  

Það er munur á hvernig hvatningu er háttað og þá aðallega hvort hún sé fjárhagslega 

tengd eða ekki. Greinilegt er á þessari rannsókn að einkafyrirtækin eru með meiri 

möguleika til að greiða aukalega fyrir góða frammistöðu. Þó er hvergi minnst á 

hvatningu sem er beintengd við laun, en samt sem áður í formi peninga. Eins og kemur 

fram í tveggja þátta kenningu Herzbergs þá endast ytri hvatar eins og peningar ekki til 

lengdar. Því er ákjósanlegt fyrir fyrirtæki að líta meira til innri hvata. 

 Það er oft rætt um að einkafyrirtæki borgi gjarnan betur en þau opinberu og á 

sumum stöðum séu bónustengdar greiðslur og fleira. Opinberu fyrirtækin hafa aftur á 

móti lítið fjármagn fyrir aukalegar greiðslur og hafa einnig þurft að spara mikið 

síðastliðin ár, eða eftir hrunið sem varð 2008. En það virðist sem betri tíð sé í vændum 

og þá er spurning um hvort að opinberu fyrirtækin taki eitthvað við sér í þessum málum.  

Það sem hefur mikil áhrif á ánægju á vinnustað er hvatning og hvernig að henni er 

staðið. Mismunandi er hvað það er sem hvetur fólk áfram og verða stjórnendur að átta 

sig á því og reyna að finna út hvað það er sem fær fólk til að leggja harðar af sér. Í 

þarfapýramída Maslows kemur fram að það séu mismunandi þarfir sem hvetji fólk og er 

það í samræmi við það sem fram kemur í öðrum rannsóknum og stjórnendur þessara 

fyrirtækja virðast eiga það sameiginlegt að fylgjast með því. 

 Samkvæmt Taylor er mikilvægt að binda saman umbun og frammistöðu og það gera 

þau fyrirtæki sem eru með umbun fyrir sína starfsmenn. Ef fólk er ánægt á 

vinnustaðnum þá ganga verkefnin betur og þ.a.l. fyrirtækinu í heild sinni. Jafnframt er 

það áríðandi að stjórnendur átti sig á því hvað það er sem hvetur fólk áfram eins og 
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kemur fram hjá Deci og Ryan (2000) og Kovach (1987). Þó þessar rannsóknir séu komnar 

til ára sinna er samt enn mikilvægt að athuga það og eru stjórnendur í þessari rannsókn 

að leggja sig fram við að átta sig á hvað það er sem undirmenn þeirra vilja. Vroom 

heldur því einnig fram í væntingarkenningunni að þegar vel gengur hjá starfsfólki þá 

aukist sjálfstraustið og með því væntingar. Þegar markmið eru raunhæf og umbun 

einnig fær það fólk til að leggja meira á sig fyrir fyrirtækið. Ef litið er á töflu 6 er hægt að 

sjá einfalda niðurstöðu rannsóknarinnar. 

 Tafla 6 – Einföld niðurstaða rannsóknar 

 
Einkafyrirtæki 
(viðmælandi 
eitt) 

Einkafyrirtæki 
(viðmælandi 
tvö) 

Opinbert 
fyritæki 
(viðmælandi 
þrjú) 

Opinbert 
fyrirtæki 
(viðmælandi 
fjögur) 

Er frammistaða 
starfsmanna mæld? 

Í störfum þar 
sem það er 

hægt. 

Í störfum þar 
sem það er 

hægt. 

Daglegt 
eftirlit en 
ekki mælt 

per 
starfsmann 

Nei 

Er veitt regluleg endurgjöf 
til starfsmanna? 

Já en ekki 
formleg 

Já en ekki 
formleg 

Já en ekki 
formleg 

Já en ekki 
formleg 

Eru framkvæmd 
starfsmannasamtöl innan 
fyrirtækisins? 

Já, á hverju ári Já, á hverju ári 
Já, á hverju 

ári 
Já, annað 
hvert ár 

Er notast við 
hvatningar/umbunarkerfi 
innan fyrirtækisins? 

Já Já 
Já (í formi 
frídaga) 

Nei 

- Umbun á 
einstakling eða 
hópinn 

Bæði 
Bæði en meira 
á einstakling 

Bæði 
Aðeins á 
hópinn 

- Fjárhagsleg 
hvatning 

Já Já Nei Nei 

Er möguleiki á starfsþróun 
innan fyrirtækisins? 

Já mikill Já Já Lítill 

Er framkvæmd 
vinnustaðagreining? 

Já Já Já Nei 

Er möguleiki á að sýna 
frumkvæði og koma með 
nýjar hugmyndir? 

Já Já Já Já 

Telur þú almennt að fólk sé 
ánægt á vinnustaðnum? 

Já Já Já 
 

Já 
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Endurgjöf er ferli sem fyrirtækin standa svipað að þ.e. ekkert af fyrirtækjunum er 

með formlega endurgjöf.  

Hvatning er aftur á móti mismunandi milli fyrirtækjanna. Bæði einkafyrirtækin eru 

með hvatningar og umbunarkerfi, bæði fyrir einstaklinga sem og hópinn. Umbun er 

aðallega í formi fjárhagslegrar umbunar. Hvorugt opinbera fyrirtækið er með 

fjárhagslega tengda umbun. Þó er annað þeirra með frídaga í boði en hitt ekki. Bæði 

opinberu fyrirtækin eru samt sem áður með umbun á allan hópinn.  

Starfsþróun er í boði hjá öllum fyrirtækjunum en misjafnt hversu mikil. Hjá báðum 

einkafyrirtækjunum er mikið lagt upp úr starfsþróun en sérstaklega hjá öðru þeirra þar 

sem þeir vilja að sitt fólk fái að vaxa og dafna í starfi. Hjá öðru opinbera fyrirtækinu er 

dæmi um starfsþróun en ekki markviss en hinu er möguleikinn ekki mikill en ekki 

útilokaður. 

Eftir stendur að einkafyrirtækin virðast hafa meiri sveigjanleika en hin opinberu. Bæði 

opinberu fyrirtækin notast við innri hvata við hvatningu eins og viðurkenningu eða 

möguleika á starfsþróun. En einkafyrirtækin notast einnig við ytri hvata sem eru 

fjárhagslegir.  

Svarið við rannsóknarspurningunni hvort að það sé munur á hvatningu og endurgjöf á 

milli tveggja opinberra og tveggja einkarekinna fyrirtækja, tvíþætt. Það virðist ekki vera 

munur á endurgjöf en það er munur á hvernig staðið er að hvatningu.  

4.2 Frekari rannsóknir 

Rannsókn þessi takmarkaðist við fjóra viðmælendur, þ.e. fjögur fyrirtæki. Það hefði 

verið áhugavert að fá fleiri fyrirtæki með til að sjá hvort munurinn væri í raun meiri en 

hann lítur út fyrir að vera. Einnig væri áhugavert að sjá hvort munur væri innan 

fyrirtækjanna, hvort það sé tenging á milli þess hvernig stjórnendur líta á endurgjöf og 

hvatningu og hvernig starfsmennirnir sjálfir sjái þessa hluti. Þá væri jafnvel gott að gera 

rannsókn í tvennu lagi, þ.e.a.s. eigindlega og taka viðtöl við stjórnendur en senda einnig 

út og megindlega spurningakönnun á undirmenn til að athuga samanburðinn. Einnig 

væri áhugavert að yfirfæra könnun Kovach frá 1946 og 1986 á íslenskan vinnumarkað og 

gera þá megindlega könnun og sjá hvernig sú röðun yrði.  
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5 Lokaorð 

Í þessari ritgerð hefur verið fjallað um hvatningu og endurgjöf og gerð rannsókn á hvort 

það sé munur á hvernig tvö opinber fyrirtæki og tvö einkarekin fyrirtæki standi að þeim 

málum. Það er augljóst að þessir þættir hafa áhrif á fyrirtæki og starfsmenn þess. Ef vel 

er staðið að þessum ferlum innan fyrirtækja þá getur það áreiðanlega leitt til betri 

starfsanda og heildaránægju starfsfólks. Ánægt starfsfólk skilar meiru í vinnu og þar af 

leiðandi gengur fyrirtækinu betur. Ávinningurinn er gífurlegur og fyrirtæki ættu ekki að 

vanmeta þann kraft sem góð hvatning og umbun, sem og regluleg endurgjöf, getur fært 

þeim.  

Stjórnendur og eigendur fyrirtækja þurfa að skilja og átta sig á þörfum starfsfólksins 

og bregðast við þeim á réttan hátt til að ná sem bestum árangri frá viðkomandi 

starfsfólki. Með því eru allir aðilar að hagnast. Það hefur komið fram í þessari ritgerð að 

það eru ekki allir eins og það er mismunandi hvað það er sem hvetur fólk áfram. Því má 

álykta að stöðluð hvatningarkerfi virki ekki á allan hópinn. Betra er að vera í nánu 

sambandi við starfsfólk og veita því þá athygli sem það þarfnast. 
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Viðauki 1 

 

Bréf til stjórnenda. 

Sæl/Sæll  

Guðbjörg Valdórsdóttir heiti ég og stunda nám í viðskiptafræði við Háskóla Íslands. Ég 

er að vinna að lokaritgerð minni sem fjallar um hvatningu og endurgjöf á vinnustað. Í 

henni er ég að gera eigindlega rannsókn og vildi því athuga hvort það væri möguleiki á 

viðtali við þig eða einhvern annan stjórnanda innan fyrirtækisins. Viðtalið ætti ekki að 

taka lengri tíma en u.þ.b. 30 mínútur. Þær upplýsingar sem fengjust væru einungis sem 

ég og leiðbeinandi minn myndum lesa, nafn fyrirtækis og starfsmanns kæmi ekki fram.  

Endilega leyfðu mér að heyra frá þér ef þú getur orðið við ósk minni. Ég reyni að hafa 

viðtölin í næstu viku ef það er mögulegt.  

Með fyrirfram þökk og bestu kveðjur,  

Guðbjörg Valdórsdóttir 

 ghv4@hi.is  
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Viðauki 2 

Spurningalisti fyrir viðtöl. 

Grunnupplýsingar: 

 Fjöldi starfsmanna á þínu sviði? 

 Hve marga undirmenn hefur þú?  

 Hve margir af þeim eru stjórnendur? 

 Hve lengi hefur þú unnið hjá fyrirtækinu?  

 Menntun? 

 Hver eru þín meginhlutverk sem stjórnandi? 

Aðalspurningar: 

1. Er frammistaða starfsmanna mæld?  

2. Er veitt regluleg endurgjöf til starfsmanna?  

3. Eru framkvæmd starfsmannasamtöl innan fyrirtækisins?  

4. Er notast við hvatningar/umbunarkerfi innan fyrirtækisins?  

5. Hvaða umbunarleiðir telur þú að virki best? 

6. Hvað hvetur þig sem stjórnanda, hvernig hvetur þú starfsmenn þína? 

7. Er möguleiki á starfsþróun innan fyrirtækisins? 

8. Er framkvæmd vinnustaðagreining?  

9. Er möguleiki á að sýna frumkvæði og koma með nýjar hugmyndir?  

10. Telur þú að almennt séð að fólk sé ánægt á vinnustaðnum? 

Aukaspurning: 

Er eitthvað annað varðandi hvatningu, umbun og endurgjöf sem ekki hefur komið 

fram? 

 

 

 

 

 


