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Abstract 

VR is a commercial and office workers' union, located in Reykjavík, Iceland. 

Every year VR conducts the survey, “Company of the Year“. The companies 

that get the best result from the survey are called “VR model companies“.  

This research seeks to identify how “VR model companies“ build up strong job 

satisfaction and identify the difference between the companies that got the best 

and the poorest results. Answering if the “Economic collapse“ in Iceland in the 

year 2008 has an impact on the results of the survey now several years later 

and furthermore if job security and restructuring a company has an impact on 

job satisfaction. 

This research indicates that the companies that topped the survey have 

achieved balance after an unstable period following the “Economic collapse“. 

They have in common that they have built up and follow a clear strategy in 

human resource management, emphasize teamwork, mutual respect and have 

created a good atmosphere for personnel. However the companies that got the 

poorest result of the survey have in common that they have been going through 

massive restructuring, layoffs, difficult financial situation and they have not 

been able to create the stability that characterizes the companies that topped the 

survey. 

Keywords: Job; satisfaction; survey; management; personnel. 
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Útdráttur 

Árlega gerir stéttarfélagið VR skoðanakönnun, þar sem viðhorf starfsmanna til 

vinnustaða sinna eru mæld. Könnunin fær mikla athygli í íslensku atvinnulífi 

og því er athyglisvert að greina hvað liggur að baki niðurstöðu könnunarinnar. 

Í þessari ritgerð er markmiðið að greina hvernig ,,Fyrirmyndarfyrirtæki VR“ 

stuðla  að starfsánægju meðal starfsmanna sinna og greina hver munurinn er á 

þeim fyrirtækjum sem komu best út úr könnun VR um ,,Fyrirtæki ársins 2013“ 

og þeim sem komu lakast út úr könnuninni. Rannsakandi leitast einnig við að 

svara undirspurningum eins og hvaða áhrif skipulagsbreytingar og starfsöryggi 

hafa á starfsánægju ásamt því að greina hvort ,,efnahagshrunið“ árið 2008 hafi 

áhrif á niðurstöðu könnunar VR árið 2013, þó rúmlega 5 ár séu liðin frá þeim 

tímamótum í íslensku efnahagslífi.  

Niðurstöður ritgerðarinnar benda til þess að þau fyrirtæki sem koma best út úr 

könnun VR um ,,Fyrirtæki ársins“ hafi náð fjárhagslegu jafnvægi eftir það 

öldurót sem skapaðist í kjölfar efnahagshrunsins. Þessi fyrirtæki eiga það 

sameiginlegt að hafa sterka liðsheild, geta stutt vel við sitt starfsfólk, geta stutt 

við starfsþróun, geta veitt góða aðstöðu og skapað góðan starfsanda á sínum 

vinnustöðum. Eins eiga þessi fyrirtæki það sameiginlegt að fylgja eftir skýrri 

skriflegri stefnu í mannauðsmálum, þar sem lögð er áhersla á virka 

upplýsingagjöf, viðeigandi hvatningu, starfsþróun og þjálfun. Þau fyrirtæki 

sem fengu lökustu niðurstöðuna úr könnuninni eiga það sameiginlegt að hafa 

verið að ganga í gegnum miklar skipulagsbreytingar, uppsagnir, erfiða 

fjárhagsstöðu og ekki náð að skapa þann stöðugleika sem einkennir þau 

fyrirtæki sem eru í efstu sætum könnunarinnar.  

Lykilorð: starfsánægja; starfsánægjukönnun; fyrirmyndarfyrirtæki; VR; 

starfsmannamál.  
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1. Inngangur 

Afköst eru sá þáttur í fari starfsmanna sem skipta stjórnendur hvað mestu máli.  

Samkvæmt starfahönnunarlíkani Herzbergs hefur starfsánægja hvetjandi áhrif á 

starfsmanninn og því er mikilvægt að styðja við þá þætti sem skapa 

starfsánægju ef viljinn er að hvetja starfsmanninn og ná fram auknum 

afköstum. Þegar störf eru hönnuð, þá eru þau oft á tíðum hönnuð þannig að þau 

uppfylli þær þarfir sem fyrirtækið sækist eftir hverju sinni (Herzberg, Mausner 

& Snyderman, 1959; Herzberg, 1974). Afleiðingar lítillar starfsánægju geta 

verið streita, auknar fjarvistir, áhugaleysi og minni afköst (Nobile & 

McCormick, 2008) og sýnt hefur verið fram á að starfsánægja minnki 

starfsmannaveltu (Dantzker & Surrette, 2008; Ellickson, 2002). Stjórnendur 

fyrirtækja hafa samkvæmt því til mikils að vinna og geta aukið afköst með því 

að gera vinnustaðinn áhugaverðan, efla starfsánægju, færa starfsgleði inn á 

vinnustaðinn og gera hann að eftirsóknarverðum vinnustað fyrir hæfa 

starfsmenn (Torrington, Hall, Taylor & Atkinson, 2011).  

1.1  Tilgangur og markmið 

Tilgangur rannsóknarinnar er að gera greiningu á þeim fyrirtækjum sem komu 

best og lakast út í könnun VR um ,,Fyrirtæki ársins 2013”. 

Rannsóknaspurningar sem lagðar eru fram í ritgerðinni eru um hvernig 

,,Fyrirmyndarfyrirtæki VR“ stuðla  að starfsánægju starfsmanna sinna og hver 

munurinn sé á milli þeirra fyrirtækja sem komu best út úr könnun VR um 

,,Fyrirtæki ársins“ og þeirra sem komu lakast út úr könnuninni. Rannsakandi 

leitast einnig við að svara því hvaða áhrif skipulagsbreytingar, starfsöryggi, 

starfsaðstaða og tækifæri til þróunar í starfi hafa áhrif á starfsánægju Einnig er 

greint hvort ,,efnahagshrunið“ árið 2008, sem hér eftir verður nefnt Hrunið, 

hafi hugsanleg áhrif á niðurstöðu könnun VR árið 2013, þó rúmlega 5 ár séu 

liðin frá þeim tímamótum í íslensku efnahagslífi. Einnig verður leitast við að 

svara þessum spurningum með því að greina svör lykilstjórnenda þeirra 

fyrirtækja sem lentu í fjórum efstu og fjórum neðstu sætum listans hjá þeim 

fyrirtækjum sem eru með fleiri en fimmtíu starfsmenn. Framkvæmd er 

eigindleg rannsókn, þ.e. hálfstöðluð viðtöl (e. semi-structured), þar sem lagður 

verður spurningalisti fyrir lykilstjórnendur fyrirtækjanna. Nánar er fjallað um 
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rannsóknina og aðferðarfræðina í kafla 4. Niðurstöður rannsóknarinnar ættu að 

einhverju leiti að varpa ljósi á þær aðferðir í mannauðsmálum sem eru 

árangursríkastar og gætu niðurstöðurnar haft hagnýtt gildi fyrir íslensk 

fyrirtæki til að sjá hvernig fyrirmyndarfyrirtæki, á sama menningarsvæði, haga 

sínum starfsmannamálum. 

1.2 Uppbygging ritgerðar 

Í grófum dráttum skiptist ritgerðin í tvo hluta. Í fyrri hlutanum, sem inniheldur 

kafla eitt til fjögur, er fjallað er um þá þætti sem lagðir eru til grundvallar til að 

geta gert rannsóknarspurningunum skil. Greint er frá tilgangi, markmiðum og 

hagnýti rannsóknarinnar, Könnun VR um ,,Fyrirtæki ársins 2013“ er gerð skil. 

Greint er frá hugmyndafræði og uppbyggingu könnunarinnar, framkvæmd 

hennar og helstu niðurstöðum. Farið er yfir fræðilegar heimildir sem tengjast 

rannsókninni ásamt því sem farið er yfir helstu hugtök mannauðsstjórnunar. Þar 

má nefna stefnumótun í mannauðsstjórnun ásamt því sem greindir eru helstu 

þættir sem hafa áhrif á starfsánægju. Þetta eru þættir sem hafa áhrif á gæði 

stafssins, eins og t.d. samskipti við vinnufélaga, þjálfunartækifæri, framahorfur, 

starfsþróun og þættir sem skapa jafnvægi milli vinnu og einkalífs (Torrington 

o.fl, 2011). Greint er frá því hvers vegna starfsánægja er mikilvæg og hvaða 

áhrif hún hefur á störf fólks. Að lokum er aðferðarfræði rannsóknarinnar lýst. 

Í seinni hluta ritgerðarinnar, sem inniheldur kafla fjögur til sjö, er rannsókninni 

gerð skil. Gerð er greining á þeim fyrirtækjum sem urðu í efstu sætum 

könnunarinnar og þeim sem höfnuðu í neðstu sætum könnunarinnar um 

,,Fyrirtæki ársins 2013“. Umræður fara fram um aðferðarfræði, efnistök, 

greiningu og annmarka við framkvæmd rannsóknarinnar. Að lokum eru 

niðurstöður settar í samhengi við fræðin úr fyrri hluta ritgerðarinnar, lagðar 

fram tillögur að úrbótum og frekari rannsóknum á þessu sviði.   
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2. Könnun VR um ,,Fyrirtæki ársins 2013” 

Árlega gerir stéttarfélagið VR spurningakönnun á meðal félagsmanna sinna, 

þar sem viðhorf þeirra til lykilþátta í starfsumhverfi sínu er metið. VR býður 

fyrirtækjum einnig upp á þá þjónustu að leggja könnunina fyrir alla starfsmenn 

fyrirtækja, óháð stéttarfélagsaðild. Niðurstöður könnunarinnar eru birtar eftir 

þrem stærðarflokkum, „Stór fyrirtæki“ (fjöldi starfsmanna er meiri en 50 

talsins), „Meðalstór fyrirtæki“ (fjöldi starfsmanna eru á bilinu 20 – 49 talsins) 

og svo „Lítil fyrirtæki“ (fjöldi starfsmanna er að hámarki 19 talsins). Þau 

fyrirtæki sem verma tíu efstu sætin í hverjum flokki fá titilinn 

,,Fyrirmyndarfyrirtæki VR“ og þau fyrirtæki sem lenda í fyrsta sæti í hverjum 

flokki fá titilinn ,,Fyrirtæki ársins“ (VR, e.d.). Með árlegri könnun á ,,Fyrirtæki 

ársins“ og launakjörum varpar VR ljósi á kjör og starfsumhverfi félagsmanna 

sinna og afhendir þeim í raun og veru tæki til að meta eigin stöðu í samanburði 

við aðra. (Steinunn Böðvarsdóttir, munnleg heimild 9. desember 2013). 

Stjórnendur fyrirtækja geta nýtt sér niðurstöðurnar til að sjá hvort og hvar 

úrbóta er þörf í starfsemi fyrirtækis. Niðurstöðurnar sýna hver staða fyrirtækja 

er í augum starfsmanna ásamt því að bera fyrirtæki saman við önnur fyrirtæki á 

vinnumarkaði (VR, e.d). Könnunin getur veitt mikilvægt aðhald í 

mannauðsmálum fyrirtækja. Sem dæmi um það er þekkt að fyrirtæki sem hafa 

fengið laka útkomu í könnuninni hafa gert úrbætur í kjölfar niðurstöðunnar, 

jafnvel með aðstoð ráðgjafa í mannauðsmálum, og hafa þá jafnvel náð að færa 

sig ofar á listann. Stundum er niðurstaða könnunarinnar áminning til fyrirtækja 

sem hafa sofnað aðeins á verðinum þegar kemur að mannauðsmálunum 

(Steinunn Böðvarsdóttir, munnleg heimild 9. desember 2013).  

2.1  Hugmyndafræðin á bak við fyrirtækjakönnun VR  

Samkvæmt upplýsingum á heimasíðu VR (e.d.) er hugmyndafræðin sem býr að 

baki ,,Fyrirtæki ársins“ sú að nauðsynlegt sé að skoða innra starfsumhverfi 

fyrirtækja, þar sem innra starfsumhverfi hafi ekki síður áhrif á rekstur 

fyrirtækis en ytri rekstrarskilyrði. Þeim fyrirtækjum sem gangi illa eða alls ekki 

að virkja mannauð sinn, eigi ekki gott með að bregðast við neikvæðum 

skilyrðum í rekstrarumhverfinu eða áföllum og geti ekki notfært sér aðstæður 
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þegar hagstæð ytri skilyrði koma upp. Ennfremur gefa niðurstöður 

könnunarinnar stéttarfélaginu VR góða og skýra mynd af því hvernig viðhorf 

félagsmanna sé í garð vinnustaða sinna. Upplýsingarnar sem koma fram í 

könnuninni nýtast VR þegar unnið er að kjaramálum félagsmanna og gefur VR 

verkfæri til að meta hvar úrbóta er þörf og styður þannig við starfsemi og 

þjónustu VR (VR, e.d.). 

 2.2  Uppbygging könnunarinnar 

Niðurstöður könnunar VR byggja á átta lykilþáttum: trúverðugleika stjórnenda, 

starfsanda á vinnustað, launakjörum starfsmanna, vinnuskilyrðum starfsmanna, 

sveigjanleika í starfi, sjálfstæði í starfi, ímynd fyrirtækis, ánægju og stolti.  

Tafla 1. Vægi þátta í heildareinkunn (VR, e.d.). 

Trúverðugleiki stjórnenda 16% 

Starfsandi 13% 

Launakjör 12% 

Vinnuskilyrði 13% 

Sveigjanleiki vinnu 10% 

Sjálfstæði í starfi 11% 

Ímynd fyrirtækis 12% 

Ánægja og stolt 13% 

Þættirnir endurspegla traust í samskiptum, stolt af starfi og vinnustað, virðingu 

yfirmanna í garð starfsfólks og andrúmsloft vinnustaðarins. Niðurstöður 

þessara þátta eru grunnur að vali á ,,Fyrirtæki ársins“ í þremur stærðarflokkum 

fyrirtækja, þar sem  fyrirtæki fá einkunn frá einum upp í fimm á kvarða fyrir 

hvern lykilþátt og mynda þær einkunnir svo heildareinkunn fyrirtækisins. Í 

samsetningu heildareinkunnar er vægi þáttanna átta ólíkt (sjá töflu 1, bls. 4). 

Sama mælistika er á heildareinkunninni og á þáttunum, lægsta gildi er 1 og 

gefur til kynna mestu óánægju eða neikvæðustu afstöðu en hæsta gildið er 5 og 

gefur til kynna mestu ánægju eða jákvæðustu afstöðu (VR, e.d). 
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2.2.1 Trúverðugleiki stjórnenda 

Eftirfarandi fullyrðingar og spurningar voru lagðar fyrir svarendur til að greina 

viðhorf gagnvart trúverðugleika stjórnenda: 

 Stjórnendur fyrirtækisins virða starfsfólkið mikils. 

 Ég fæ stuðning og hvatningu frá yfirstjórn fyrirtækisins. 

 Stjórnendur fyrirtækisins sjá um að starfsfólk hafi möguleika til að þroska 

hæfileika sína. 

 Ég ber fullt traust til stjórnenda fyrirtækisins. 

 Á mínum vinnustað er starfsfólki hrósað þegar það stendur sig vel. 

 Hversu vel eða illa telur þú að þínum vinnustað/þinni starfsstöð sé 

stjórnað? 

 Ég get leitað til næsta yfirmanns míns ef ég þarf á því að halda. 

 Næsti yfirmaður minn er sanngjarn við starfsfólk. 

 Það er skýrt til hvers stjórnendur fyrirtækisins ætlast til af mér. 

Næsti yfirmaður bætir starfsaðstæður þegar þörf er á  (Steinunn Böðvarsdóttir, 

munnleg heimild 9. desember 2013).  

2.2.2 Starfsandi 

Starfsandi var mældur með því að leggja eftirfarandi fullyrðingar fyrir og 

viðhorf svarenda til þeirra var greint: 

 Samskipti eru opin og hispurslaus meðal samstarfsfólks míns. 

 Mér finnst starfsandinn venjulega afslappaður og óþvingaður. 

 Mér kemur vel saman við samstarfsfólk mitt (Steinunn Böðvarsdóttir, 

munnleg heimild 9. desember 2013).  

2.2.3 Launakjör 

Ánægja með launakjör var mæld með því að leggja eftirfarandi fullyrðingar og 

spurningar fyrir og viðhorf svarenda til þeirra var greint: 

 Laun starfsfólks fyrirtækisins eru ákveðin af sanngirni. 

 Telur þú vinnuveitanda þinn veita betri, svipuð eða verri launakjör en gert 

er á öðrum sambærilegum vinnustöðum?  

 Ánægja með launakjör  (Steinunn Böðvarsdóttir, munnleg heimild 9. 

desember 2013).  
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2.2.4 Vinnuskilyrði 

Samkvæmt Steinunni Böðvarsdóttur (2013) voru eftirfarandi fullyrðingar 

lagðar fyrir svarendur til að mæla og greina ánægju með vinnuskilyrði: 

 Ánægja með lýsingu. 

 Ánægja með vinnu og skrifstofurými. 

 Ánægja með loftræstingu. 

 Ánægja með matar- og kaffiaðstöðu. 

 Ánægja með öryggi á vinnustað (þ.e. lítil hætta á slysum). 

 Ánægja með tölvu- og tækjabúnað. 

 Ánægja með aðgengi að bílastæðum (Steinunn Böðvarsdóttir, munnleg 

heimild 9. desember 2013). 

2.2.5 Sveigjanleiki vinnu 

Sveigjanleiki vinnu var mældur með því að leggja eftirfarandi fullyrðingar fyrir 

og viðhorf svarenda til þeirra var greint: 

 Ég get farið úr vinnu með litlum fyrirvara til að sinna aðkallandi erindum í 

einkalífi mínu (t.d. veikindum barns, maka eða öðru). 

 Ég hef svigrúm til að útrétta í vinnutímanum þegar nauðsyn krefur. 

 Vinnutími í fyrirtækinu er sveigjanlegur. 

 Ertu ánægð(ur) eða óánægð(ur) með þann sveigjanleika sem þú hefur í 

vinnunni? 

 Ég á auðvelt með að taka sumarfrí/önnur frí á þeim tíma sem mér hentar. 

 Ég á auðvelt með að samræma vinnu og fjölskyldulíf. 

 Viðvera mín er sveigjanleg, ég get m.a. unnið hluta minnar vinnu utan 

vinnustaðarins (Steinunn Böðvarsdóttir, munnleg heimild 9. desember 

2013). 

2.2.6 Sjálfstæði í starfi 

Sjálfstæði í starfi var mælt með því að leggja eftirfarandi fullyrðingar fyrir og 

viðhorf svarenda til þeirra var greint: 

 Mér finnst ég hafa góð tök á öllum þáttum starfs míns. 

 Mér finnst ég hafa næga yfirsýn yfir alla þá þætti sem krafist er af mér í 

starfi. 
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 Markmiðin með starfi mínu eru skýr. 

 Þegar á heildina er litið hef ég mikil áhrif á hvernig starf mitt er unnið 

(Steinunn Böðvarsdóttir, munnleg heimild 9. desember 2013).  

2.2.7 Ímynd fyrirtækis 

Eftirfarandi fullyrðingar voru lagðar fyrir svarendur könnunarinnar til að greina 

viðhorf til ímyndar fyrirtækis: 

 Þegar fyrirtækið sem ég starfa hjá ber á góma er sú umræða yfirleitt 

vinsamleg. 

 Þegar á heildina er litið hafa viðskiptavinir jákvæða afstöðu til 

fyrirtækisins. 

Þegar á heildina er litið er fyrirtækið sem ég starfa hjá talið vera mjög 

traust (Steinunn Böðvarsdóttir, munnleg heimild 9. desember 2013).  

2.2.8 Ánægja og stolt af fyrirtæki 

Samkvæmt Steinunni Böðvarsdóttur (2013) voru eftirfarandi fullyrðingar 

lagðar fyrir svarendur til að greina og mæla ánægju og stolt svarenda af 

fyrirtækjunum sem þeir starfa hjá: 

 Á heildina litið er ég ánægð(ur) í starfi mínu. 

 Á heildina litið líður mér vel í starfi mínu. 

 Ég get mælt með vinnustaðnum sem góðum vinnustað við vini mína. 

 Ég er stolt(ur) af fyrirtækinu sem ég starfa hjá. 

2.3  Framkvæmd könnunarinnar 

Könnunin var framkvæmd þannig að tölvupóstur með könnuninni var sendur til 

félagsmanna VR eða að hringt var til þeirra félagsmanna sem ekki voru með 

uppgefin netföng. Ef vilji var fyrir þátttöku í könnuninni var spurningalistinn 

sendur á netinu eða bréfleiðis. Ef neitað var þátttöku var listinn ekki sendur til 

viðkomandi. Þau fyrirtæki sem buðu öllum starfsmönnum sínum að taka þátt í 

könnuninni var sendur listi á netinu eða í pósti, en 77 fyrirtæki nýttu sér þá 

þjónustu (Steinunn Björnsdóttir, munnleg heimild 9. desember 2013; VR, e.d.). 

Þáttagreiningu (e. factor analysis) var beitt til að greina þá þætti sem voru 

undirliggjandi og skýra fylgni milli spurninga. Þannig er hægt að sjá hvaða 

spurningar mældu tiltekin hugtök eða þætti (VR, e.d.). Könnunin getur einnig 
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sagt til um starfsánægju svarenda, þar sem undir nokkrum þáttum í könnuninni 

voru yfirlýsingar sem snéru beint að starfsánægju (Steinunn Böðvarsdóttir, 

munnleg heimild 9. desember 2013).  

2.4  Helstu niðurstöður könnunarinnar 

Samkvæmt heimasíðu VR (e.d.) voru alls 25.489 manns í úrtakinu. 11.054 svör 

bárust frá starfsmönnum um 317 fyrirtækja, en svör 159 svarenda voru ekki 

nothæf og því voru svör 10.895 manns notuð við úrvinnslu, sem gerir 48,4% 

svarhlutfall. Þátttökuskilyrði fyrirtækja voru að fyrirtæki urðu að ná 35% 

svarhlutfalli miðað við fjölda útsendra spurningalista. Auk þess urðu að 

lágmarki 5 starfsmenn að svara hjá fyrirtækjum með færri en 20 starfsmenn og 

að lágmarki 6 starfsmenn hjá fyrirtækjum með 20 til 49 starfsmenn. Hjá 

fyrirtækjum með 50 til 99 starfsmenn þurftu að lágmarki 10 starfsmenn að 

svara könnuninni, 20 starfsmenn hjá fyrirtækjum með 100 til 499 starfsmenn 

og 50 starfsmenn hjá fyrirtækjum með 500 starfsmenn eða fleiri. Alls uppfylltu 

263 fyrirtæki þessi skilyrði og byggjast niðurstöður könnunarinnar á svörum 

7.447 starfsmanna þessara fyrirtækja. Í viðauka I má sjá meðalheildareinkunn 

fyrirtækja sem komust á lista yfir ,,Fyrirtæki ársins“. Meðalheildareinkunnin 

var 4,11 og komu þau fyrirtæki sem voru með færri en 20 starfsmenn best út 

þegar horft er til meðalheildareinkunnar. Þau fyrirtæki sem voru með 50 

starfsmenn eða fleiri komu lakast út þegar horft er til meðalheildareinkunnar 

(sjá töflu 2). Af þáttunum átta var meðaltalið hæst á þáttunum sveigjanleiki 

vinnu, starfsandi og sjálfstæði í starfi en lægst á þættinum launakjör.  

Tafla 2. Heilarmeðaltalseinkunn eftir stærð fyrirtækja (VR, e.d.). 

 

Fyrirtæki á lista 

með færri en 20 

starfsmenn

Fyrirtæki á lista 

með 20 til 49 

starfsmenn

Fyrirtæki á lista 

með 50 

starfsmenn eða 

fleiri

Öll fyrirtæki á lista

Heildarmeðaltal 4,23 4,09 4,04 4,11

Trúverðugleiki stjórnenda 4,19 4,04 4,00 4,07

Starfsandi 4,34 4,32 4,31 4,33

Launakjör 3,47 3,32 3,10 3,29

Vinnuskilyrði 4,22 4,01 3,99 4,06

Sveigjanleiki vinnu 4,51 4,34 4,36 4,39

Sjálfstæði í starfi 4,42 4,29 4,29 4,32

Ímynd fyrirtækis 4,39 4,27 4,12 4,25

Ánægja og stolt 4,37 4,21 4,21 4,25
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Hvað varðar þau fyrirtæki sem lentu í tíu neðstu sætum könnunarinnar, er ekki 

birt svarhlutfall þeirra. Þetta er gert til að vernda þá félagsmenn VR sem starfa 

hjá þessum fyrirtækjum og til að hafa nafnleysið tryggt. Engu að síður uppfylla 

þau lágmarksskilyrði svörunar (Steinunn Böðvarsdóttir, munnleg heimild 9. 

desember 2013). Í viðauka I má sjá heildarlistann. 

2.5  Tölfræðileg marktækni könnunarinnar 

Segja má að niðurstaða könnunarinnar sé áreiðanlegt mælitæki á frammistöðu 

fyrirtækis sem vinnustaðar. Varðandi tölfræðilega marktækni, þá snýr það 

hugtak að því hvort alhæfa megi niðurstöður úr könnun á þýði. Í þessari 

könnun er um að ræða þýði VR félaga og að því leitinu til á hugtakið 

„marktækt" við að könnunin sé marktæk fyrir VR félaga viðkomandi 

fyrirtækis. Hugtakið ,,marktækt“ er kannski ekki alveg viðeigandi þó að 

marktækni sé reiknuð í mörgum tilvikum í könnuninni til öryggis. Þegar horft 

er til áreiðanleika og réttmætis könnunarinnar, þá eru niðurstöðurnar 

áreiðanlegar í þeim skilningi að það er gott samræmi milli einkunna fyrirtækja 

frá ári til árs (Steinunn Böðvarsdóttir, munnleg heimild 9. desember 2013).   
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3. Mannauðsstjórnun 

Mannauðsstjórnun felur í sér stjórnun mannauðs, þar sem hegðun starfsmanna 

er stýrt til að ná fram æskilegri hegðun. Markmið mannauðsstjórnunar er að 

efla frumkvæði og afköst starfsfólks og auka starfsánægju þess (Torrington 

o.fl., 2011). 

Gylfi Dalmann Aðalsteinsson (2011), prófessor við Háskóla Íslands, 

skilgreindi mannauðsstjórnun sem „allar þær ákvarðanir sem teknar eru 

og snúa að sambandi milli starfsmanna og vinnuveitenda. 

Mannauðsstjórnun felur í sér stefnur, aðgerðir og kerfi sem hafa áhrif á 

hegðun, viðhorf og frammistöðu starfsmanna. Starfsfólk er grunnur að 

góðu starfi stofnana og miklu skiptir hvernig það er virkjað og hvatt til 

dáða. Til að ná sem bestum árangri þarf að laða að hæfustu 

einstaklingana, gefa þeim tækifæri til að þróast í starfi og hjálpa þeim að 

viðhalda og auka þekkingu sína og hæfni“ (Ríkisendurskoðun, 2011, bls. 

10). 

3.1 Stefnumótun í mannauðsstjórnun 

Stefnumótun miðar að því að skipulagsheild móti skýra stefnu um aðgerðir til 

að bæta samkeppnisstöðu sína. Stefnumótun í mannauðsstjórnun (e. HR 

strategy) lítur þá að því að fella mannauðinn að stefnu skipulagsheildarinnar. 

Starfsmannastefnan er þá hluti af heildarstefnu skipulagsheildar. Formleg 

skrifleg starfsmannastefna (e. prescriptive strategy) eykur líkur á því að 

starfsmannamál séu meðhöndluð á samræmdan hátt þannig að starfsfólki sé 

ekki mismunað. Einnig auðveldar það ákvarðanatöku, þar sem ákvörðunartakan 

einkennist af stefnu skipulagsheildar en ekki persónulegri skoðun yfirmanns. 

Mjög misjafnt er hversu ítarleg starfsmannastefna skipulagsheilda er og í 

sumum tilfellum getur hún verið sjálfsprottin (e. emergent strategy), þ.e. 

stefnan þróast með tímanum og breytist til að aðlagast breyttum aðstæðum í 

umhverfinu (Torrington o.fl., 2011), en starfsmannastefna er einskis virði ef 

henni er ekki fylgt eftir (Harvey & Lucia, 1995).  
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3.2 Starfsánægja 

Ánægja er hugtak sem hefur verið rannsakað margar aldir aftur í tímann og 

lengi hafa menn reynt að fanga og skilgreina hugtakið. Sem dæmi um það má 

nefna að Aristóteles skrifaði mikið um hamingju í frægasta siðfræðiriti sínu 

Nichomachean Ethics, sem var skrifað árið 350 fyrir Kristburð. Fyrir 

Aristótelesi var hamingja okkar og velferð ekki bara einföld hverful tilfinning 

eða líðan, heldur sagði hann að hamingjan væri afrakstur af lífi sem væri vel 

lifað og vel væri búið að (Aristóteles, 350 f.Kr.; Wright & Cropanzano, 2007). 

Auðveldlega má yfirfæra þessa skilgreiningu Aristótelesar yfir á starfsánægju, 

því starfsánægja innifelur þessa sömu þætti, þ.e. að starfsmanninum líði vel í 

starfi og að vel sé búið að honum. Ýmsar skilgreiningar á starfsánægju hafa 

komið fram og hafa orðið ýmsar áherslubreytingar á skilgreiningum með 

árunum. Hackman og Oldham (1976) sögðu að starfsánægja (e. Job 

satisfaction) væri ávinningur nægrar ögrunar, nægrar hvatningar og endurgjafar 

í starfi.  

Ásta Bjarnadóttir bjó til skilgreiningu samansetta úr mörgum 

skilgreiningum: ,,Starfsánægja er tilfinningaleg viðbrögð gagnvart því 

starfi sem svarandinn gegnir, en þau viðbrögð ráðast af samanburði sem 

fer fram í huga hans, þar sem hann ber saman allt það sem hann fær út úr 

starfinu annars vegar og allt það sem hann ætlast til að fá út úr starfinu 

hins vegar (það sem hann átti von á, telur sig eiga skilið o.s.frv)“ (Ásta 

Bjarnadóttir, 2000, bls. 63).  

Að lokum má nefna skilgreiningu Hughes, Ginnett og Curphy (2011) sem 

sögðu starfsánægju snúast um það hvernig tilfinningar og viðhorf starfsmenn 

hafa í garð starfsins, launa, trausts, starfsálags, samstarfsmanna, tækifæra til 

starfsþróunar, stöðuhækkana, þjálfunar og endurmenntunar.  

3.3 Hvers vegna að mæla starfsánægju? 

Starfsánægja hefur verið rannsökuð af nokkrum fræðisviðum, svo sem af 

sálfræði-, félagsfræði-, hagfræði- og stjórnunarsamfélaginu. Tilgangur þessara 

rannsókna er sprottin af þeim hugmyndum að starfsánægja geti haft áhrif á 

hegðun einstaklinga á vinnumarkaði og hafi áhrif á framleiðni, vinnuframlag, 
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fjarvistir og starfsmannaveltu. Þar að auki er starfsánægja talin geta gefið góðar 

vísbendingar um heildar líðan einstaklings (Aguiar do Monte, 2012; Diaz-

Serrano & Vieira, 2005; Nguyen, Taylor og Bradley, 2003) og hvort líklegt er 

að starfsmaður hafi áhuga á að starfa áfram hjá viðkomandi fyrirtæki eða hvort 

líklegt er að hann hugleiði að leita sér að nýju starfi (Aguiar do Monte, 2012; 

Gazioglu & Tansel, 2002). Þegar horft er út fyrir þennan fræðilega ramma, þá 

er starfsánægja einnig mjög mikilvæg í lífi hvers einstaklings, sem er 

skiljanlegt þegar horft er til þess hve miklum tíma hann ver í vinnu á lífsleið 

sinni (Nguyen, Taylor og Bradley, 2003). Skipulagsheildir hafa veruleg áhrif á 

starfsfólk og áhrif þeirra endurspeglast oft í því hvernig fólki líður í starfi 

(Spector, 1997).  

3.4 Þættir sem hafa áhrif á starfsánægju 

Margir þættir í starfsumhverfinu hafa áhrif á starfsánægju. Ánægjuþættir eru 

t.d. ráðningarferlið, laun, samningar og vinnustundir. Einnig eru þættir sem 

hafa áhrif á gæði starfssins, eins og t.d. þjálfunartækifæri, framahorfur og 

starfsþróun. Svo má nefna þætti sem skapa jafnvægi milli vinnu og einkalífs. 

Það geta verið þættir eins og sveigjanlegur vinnutími, breytilegt starfshlutfall, 

samskipti við vinnufélaga og fleira (Torrington o.fl., 2011). 

3.4.1 Starfshönnun 

Starfshönnunarkenningar (e. job design theories) leggja skipulag og hönnun 

starfa til grundvallar við hvatningu og starfsánægju starfsfólks. Störf þurfa þá 

að uppfylla þarfir starfsmanna þegar horft er til sál- og líffræðilegra þátta og 

þannig skapa þeim starfsánægju. Herzberg kom fram með tveggja þátta 

kenninguna (e. motivator-hygiene theory) í lok sjötta áratugarins á síðustu öld 

og Hackman og Oldman komu fram með starfsgreinalíkanið (e. job 

characteristics model) á áttunda áratug síðustu aldar. Bæði þessi líkön falla 

undir starfshönnunarkenningar (Riggio, 2013). Inntakið í kenningu Herzbergs 

eru tvær sjálfstæðar víddir, innri hvatar (e. motivators) sem stuðla að 

starfsánægju og ytri viðhaldsþættir (e. hygienes) sem orsaka óánægju ef þeir 

eru ekki til staðar, sem hvor um sig ákvarðar svo hvatningu í starfi. Helstu 

áhrifaþættir starfsánægju, innri hvatar samkvæmt kenningu Herzbergs, eru að 

starfsmaður nái árangri í starfi, fái viðurkenningu og aukna ábyrgð, fái að vaxa 
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og þróast í starfi og hafi nægilega krefjandi verkefni. Óánægja í starfi skapast 

hins vegar ef einhverju er ábótavant varðandi viðhaldsþættina, þáttum eins og 

stefnu fyrirtækis og menningu, stjórnun, launum, vinnuaðstöðu og samskiptum 

við yfirmenn eða vinnufélaga, stöðu í skipuriti, starfsöryggi og jafnvægis á 

milli heimilis og vinnu. Starfsánægja hefur hvetjandi áhrif á starfsmanninn og 

því er mikilvægt að styðja við þá þætti sem skapa starfsánægju ef viljinn er að 

hvetja starfsmanninn. Ekki er nóg að fjarlægja einungis óánægjuþætti úr 

starfsumhverfi til að ná fram aukinni hvatningu fyrir starfsmenn (Herzberg 

o.fl., 1959; Herzberg, 1974, Riggio, 2013).  

Starfsgreiningalíkan Hackman og Oldham á enn þann dag í dag fullt erindi við 

stjórnendur og fjölmargar rannsóknir styðja við kenninguna (Casey, Desplas, 

Tech, Rossmaier & Hilton, 2012; Champoux, 2011; Fincham & Rhodes, 2005). 

Kenningin leggur áherslu á að við hönnun starfa sé haft að leiðarljósi að starfið 

skapi starfsánægju (Casey o.fl., 2012; Luthans & Kreitner, 1984; Spector, 

1997). Þá er horft til inntaks, eðlis, tækifæra og áskorana sem starfið felur í sér 

og áhrif þessara þátta á starfsánægju, því má segja að ef starfsmaðurinn upplifir 

að verkefnið sé mikilvægt, þá skapi það honum starfsánægju (Champoux, 

2011; Hackman & Oldham, 1976; Hackman 1991). Í líkani þeirra félaga eru 

hvataþættir sem tengjast starfsmanninum sjálfum mikilvægir. Þetta eru þættir 

eins og þekking, hæfni, þörf fyrir vöxt og ánægja með inntak starfsins (e. 

context satisfaction). Miklu skiptir að starfsmenn finni fyrir þessum 

hvataþáttum og fái endurgjöf á starf sitt (Hackman & Oldham, 1976). 

Sumir vinnuveitendur hanna störf sérstaklega fyrir ákveðna starfsmenn eða 

veita starfsmönnum sínum heimild til að endurhanna störf sín eftir að þeir hafa 

hafið störf. Markmiðið á bak við þetta er að laða að, halda í og hvetja 

starfsmenn áfram (Torrington o.fl., 2011). Að mati Judge (2000) er skilvirkasta 

leiðin til að stuðla að starfsánægju starfsmanna sú að auka andlega áskorun í 

starfi, sem er nokkuð sterk fullyrðing þegar horft er til þess hve flókin tilfinning 

starfsánægja er. Torrington o.fl. (2011) sögðu að það væri ekki bara þannig að 

skipulagsheild umbuni og hvetji efnislega fyrir góða frammistöðu til að skapa 

starfsánægju, heldur megi snúa þessu við og segja að starfsmenn umbuni 

sjálfum sér með góðri frammistöðu og þannig verði þeir ánægðari. Starfsfólk 

upplifi umbun og hvatningu þar sem upplifunin af góðu verki er umbunin sjálf. 
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3.4.2 Ráðningarferlið 

Ýmsar rannsóknir sýna að betra er að ráðningarferlið sé í föstum skorðum og 

að haldið sé utan um það með formlegum hætti. Með því að störf séu auglýst 

og síðan sé valið úr bestu umsóknunum gefur auknar líkur á að hæfara 

starfsfólk fáist (Marsden, 1994; Torrington o.fl., 2011). Að finna, ráða og þjálfa 

nýjan starfsmann er mjög kostnaðarsamt. Talið er að ein ódýrasta aðferðin við 

starfsmannaleit sé að auglýsa starfið fyrst innan fyrirtækis. Þessi leið hefur 

farið vaxandi á undanförnum árum, þar sem efnahagsástandið hefur haft þær 

afleiðingar að fyrirtæki reyna að draga saman í kostnaði. Kostir þessa eru 

margir. Helst má nefna að það er ódýrara, fljótlegra, auðveldara og það er gott 

fyrir starfsandann á vinnustaðnum. Ætla má að starfsmaður sem fluttur er til í 

starfi með þessum hætti sé fljótari að setja sig inn í nýtt starf en aðili sem er nýr 

hjá fyrirtækinu og þekkir ekki innviði fyrirtækisins. Auk þess getur hann oft 

hafið störf mun fyrr eða fengið nauðsynlega þjálfun samhliða núverandi starfi 

sem getur stytt aðlögunarferlið og sparað fyrirtækinu fjármuni. 

Innanhússráðningar geta einnig virkað hvetjandi á starfsmenn þar sem líklegt er 

að þeir séu tilbúnir að leggja meira á sig í starfi ef þeir eiga kost á þróun í starfi 

(Schawbel, 2012). Þó eru til ókostir við þessa aðferð og má þar helst nefna að 

ekki er víst að besta eða hæfasta manneskjan hafi verið ráðin í starfið, þar sem 

utanaðkomandi aðili sem ekki fékk tækifæri til að sækja um starfið gæti hafa 

verið hæfari. Einnig kemur nýtt fólk með nýjar og ferskar hugmyndir inn í 

fyrirtækið sem gætu reynst arðvænlegar fyrir fyrirtækið til framtíðar 

(Torrington o.fl., 2011). Þegar verið er að huga að ráðningu nýs starfsmanns er 

best að byrja á starfsgreiningu, þar sem gerð er söfnun greinagóðra upplýsinga 

um hin ýmsu störf svo hægt sé að stjórna, skipulegga og samhæfa störf á sem 

árangursríkastan hátt. Tilgangurinn með því að búa til starfsgreiningu er að 

gera fyrirtæki kleift að ráða rétta fólkið til starfa, geta gert raunhæft 

frammistöðumat, geta tekið góðar ákvarðanir í sambandi við laun og verið með 

viðeigandi þjálfun fyrir störfin. Afrakstur starfsgreiningarinnar er svo 

starfslýsingin  og hæfniskröfur sem er þá grunnurinn að ráðningarferlinu. Þar 

sem í starfslýsingunni kemur fram innihald starfsins og hvaða verkefni starfinu 

fylgja, þá birtast þar með þær hæfniskröfur sem viðkomandi umsækjandi þarf 

að uppfylla. Í hæfniskröfunum kemur fram sú þekking, menntun og færni sem 
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umsækjendur þurfa að búa yfir ásamt persónueinkennum til þess að uppfylla 

þær kröfur sem starfið gerir til þeirra (Torrington o.fl., 2011). 

Ráðningarstofur eru starfræktar víða um heim. Almenningur getur skráð sig 

sem umsækjanda um starf eða störf sem ráðningarstofa auglýsir ásamt því sem 

fyrirtæki geta keypt þjónustu ráðningastofunnar, sem getur snúið að því að leita 

að starfsmanni í ákveðið starf og  umsýslu er snýr að því að ráða nýjan 

starfsmann. Misjafnt er hversu mikla og ítarlega þjónustu ráðningarstofur veita 

og einnig er verðskráin hjá þeim misjöfn (Gerchak & Golanyb, 2000). Sumar 

ráðningarstofur bjóða upp á þá þjónustu að leggja ýmis próf fyrir umsækjendur, 

svo sem persónuleikapróf og styrkleikapróf. Það eru ýmsir kostir sem fylgja því 

að nýta sér þjónustu ráðningarstofa, svo sem tímasparnaður fyrir fyrirtækið við 

skoðun og mat á umsækjendum, þar sem ráðningarstofur sja um að flokka þá 

frá sem eru óhæfir. Ókostirnir eru að ráðningastofur geta komið fram með fólk 

sem stoppar stutt við vegna þess að fólkið einfaldlega passar ekki inn í hópinn 

og einnig getur þessi aðferð verið dýr (Gerchak & Golany, 2000; Torrington 

o.fl., 2011).  

Á Íslandi voru starfræktar 20 ráðningastofur og ráðgjafafyrirtæki á sviði 

mannaráðninga árið 2013, sem segir okkur að fjölmörg fyrirtæki nýta sér 

þjónustu þeirra (Hagstofan,  2014). 

3.4.3 Væntingar nýrra starfsmanna 

Rannsóknir hafa gefið það sterklega til kynna að það kemur betur út fyrir 

vinnuveitendur að sjá til þess að væntanlegir starfsmenn fái raunsæja mynd af 

starfinu áður en þeir samþykkja starfstilboð. Þannig fá starfsmenn rétta mynd af 

starfinu og fyrirtækinu og upplifa ekki að starfið uppfylli ekki væntingar þeirra. 

Stór ástæða óánægju í starfi er þegar starfsmaður upplifir að starfið er ekki eins 

ánægjulegt og uppörvandi og vænst var (Breaugh, 2008; Torrington o.fl., 2011; 

Wanous, 1992). Starfsmenn virðast hafa innbyggt viðmið um hvenær 

væntingar þeirra eru uppfylltar á nægjanlegan hátt. Viðmiðið er byggt á þeim 

upplýsingum sem þeir fá í ráðningarferlinu og af ímynd og orðspori 

fyrirtækisins. Ef þessu viðmiði er náð aukast líkurnar á að starfsmennirnir verði 

ánægðir (European Foundation for the Improvement of Living and Working 

Conditions, 2007).  
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3.4.4 Nýliðaþjálfun 

Nýliðaþjálfun er mikilvæg frá öllum hliðum séð. Mikilvægt er að skapa jákvæð 

tengsl við vinnustaðinn frá byrjun og þannig minnka líkur á misskilningi og 

ágreiningi milli nýs starfsmanns og annars starfsfólks eða yfirmanna. Með 

nýliðaþjálfun má auðvelda starfsfólki að aðlagast nýju starfi og þannig 

lágmarka tíma óvissu og óþæginda fyrir nýjan starfsmann. Nýliðaþjálfun felur í 

sér að kynntar eru skráðar og óskráðar reglur vinnustaðarins ásamt 

fyrirtækjamenningu og öryggismálum. Starfsmanni er gert léttara að kynnast 

samstarfsmönnum með því að kynna hann fyrir þeim og jafnvel fær 

starfsmaðurinn starfsfóstra. Starfsfóstri er tiltekinn starfsmaður sem aðstoðar 

nýliðann ef spurningar vakna eða ef vandamál kemur upp er varða starfið og 

vinnustaðinn. Starfsfóstri aðstoðar við aðlögun starfsmannsins, ber ábyrgð á 

fræðslu í fjarveru yfirmanns og auðveldar honum að aðlagast nýju starfi. Með 

góðri nýliðafræðslu verður fyrirtækjamenningin gegnsærri og heilsteyptari 

(Ingi Bogi Bogason & Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). Þegar starfsmaður hefur 

verið ráðinn getur verið gott að hafa gátlista við hendina, sem segir til um 

hvernig eigi að bera sig að þegar nýr starfsmaður er ráðinn inn í fyrirtækið. 

Þannig má gera ferlið fyrir nýjan starfsmann auðveldara frá fyrsta starfsdegi. Í 

gátlista koma fram helstu atriði sem þarf að upplýsa nýjan starfsmann um. Þetta 

geta verið þættir eins og kennsla á öryggiskerfi, kennsla á stimpilklukku, 

upplýsingar um mötuneyti, upplýsingar um starfsmannafélag, skoðunarferð um 

vinnustaðinn, kynning fyrir samstarfsfélögum og fleiri atriði er auðvelda 

móttöku nýs starfsmanns. Einnig getur verið gott að hafa starfsmannahandbók, 

bók sem hægt er að afhenda nýjum starfsmanni. Í henni koma fram helstu atriði 

sem starfsmaðurinn þarf að vita um vinnustaðinn. Þetta geta verið þættir eins 

og starfsmannastefna, skipurit fyrirtækis, helstu reglur, öryggismál o.fl. 

Mikilvægt er að nýr stafsmaður fái sem skýrasta mynd af vinnustaðnum strax í 

upphafi, þannig að væntingar hans séu sem mest í samræmi við 

raunveruleikann (Torrington o.fl., 2011). 

3.4.5 Laun 

Flestir vísindamenn sem sérhæfa sig í mannauðsmálum eru sammála um að 

laun fari með hlutverk ánægjuvalds varðandi starfsánægju. Rannsóknir sýna að 
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hækkun launa til starfsmanna sem eru ánægðir í starfi þegar launahækkunin fer 

fram, eykur starfsánægju þeirra. Aftur á móti hefur launahækkun til óánægðs 

starfsmanns lítil áhrif á starfsánægju hans. Ef óánægður starfsmaður hefur 

ákveðið að hætta störfum er ólíklegt að launahækkun hafi þau áhrif að hann 

verði ánægður og ákveði að halda áfram störfum (Torrington o.fl., 2011). 

Samkvæmt líkani Herzbergs (1974) þá eru laun viðhaldsþáttur, þ.e. laun eru 

ekki hvatningarþáttur og ekki er víst að þótt viðhaldsþættir batni að 

starfsánægja aukist. 

3.4.6 Hvatning 

Ef hvatning (e. motivation) er ekki til staðar, þá hefur starfsmaður enga hvata 

til að nýta eigin kunnáttu og hæfni til að standa sig vel og ná settum 

markmiðum sínum eða skipulagsheildarinnar (Torrington o.fl., 2011). Afköst 

starfsmanna skipta alla stjórnendur máli og því má segja að hvatning hafi mikið 

að segja þegar horft er til stjórnunar fyrirtækja. Til þess að stjórnendur geti 

hvatt starfsmenn sína áfram er mikilvægt fyrir þá að skilja hvað hvetur 

starfsmenn áfram. Starfsmenn geta verið ólíkir, með misjafnar væntingar og 

þurfa því misjafna hvatningu. Til þess að vita hvers konar hvatning passar best 

getur verið gott að gera könnun meðal starfsfólks og nota svo niðurstöður 

könnunarinnar við hönnun á hvatningu starfsfólks. Með því móti er auðveldara 

að hvetja starfsmennina áfram og þannig bæta frammistöðu þeirra og afköst í 

starfi (Arndís Vilhjálmsdóttir, 2010). Fjölmargir fræðimenn hafa bent á að 

tengsl séu á milli starfsánægju og starfshvatningar. Þá tala þeir um að þessi 

hugtök séu nátengd, þar sem starfsánægja verði til þegar þarfir og væntingar 

starfsmanna eru uppfylltar. Með hvatningu verði til góð frammistaða og góð 

frammistaða verði til þegar settum markmiðum hefur verið náð (Hughes o.fl., 

2011; Staw og Boettger, 1990).  

Hvatning getur verið með ýmsu sniði, hvort sem starfsmaðurinn mótar sína 

eigin hvatningu eða hún er veitt af hendi annarra. Til þess að ná fram hvatningu 

sem starfsmaðurinn býr til sjálfur þurfa störf að uppfylla nokkur megin skilyrði. 

Starfsmaðurinn þarf að upplifa að verkefnin séu mikilvæg, sem gerist ef 

starfsmaðurinn getur notað fjölbreytta kunnáttu sína (e. skill variety), verkefnin 

þurfa að vera þannig að starfmaðurinn upplifi að hann sé að klára einhver verk, 
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þ.e. að hægt sé að skila af sér fullkláruðu verki (e. task identity), 

starfsmaðurinn þarf að finna að starfið hans hafi þýðingu fyrir 

skipulagsheildina (e. task significance) og að starfið feli í sér sjálfstæð 

vinnubrögð (e. autonomy). Einnig er mikilvægt að starfsmaðurinn fái endurgjöf 

á starf sitt, því þannig finnur starfsmaður til ábyrgðartilfinningar gagnvart 

starfinu (Hackman & Oldham, 1976). 

Hvatning getur einnig verið í formi hlunninda og umbunar- og hlunnindakerfi 

(e. benefit programs) er eitthvað sem mörg fyrirtæki nýta sér til að auka 

starfsánægju starfsmanna sinna. Dæmi um hlunnindi geta verið greiddar 

tryggingar, aðgangur að tölvu eða síma, barnagæsla, aðstaða í vinnu til að taka 

börnin með til vinnu, líkamsræktaraðstaða eða styrkur til líkamsræktar og fleira 

í þeim dúr. Rannsóknir hafa sýnt að hlunnindi auki starfsánægju og minnki 

fjarvistir (Riggio, 2013). Sálfræðingar hafa þó í mörg ár sett spurningamerki 

við það hvort fjárhagsleg hlunnindi hafi raunverulega jákvæð áhrif til 

hvatningar þegar til lengri tíma er litið og telji það þá vera að mjög takmörkuðu 

leiti (Torrington o.fl., 2011).    

3.4.7 Hollusta / helgun 

Hollusta (e. commitment) og helgun (e. engagement) starfsmanna eru hugtök 

sem töluvert eru notuð í mannauðsstjórnun og eru oft tengd við frammistöðu, 

þar sem því er haldið fram að mikil hollusta og helgun starfsmanna hafi jákvæð 

áhrif á frammistöðu fyrirtækis. Fræðimenn hafa jafnvel sagt að hollusta sé 

megintilgangur mannauðsstjórnunar, þ.e. að mannauðsstjórnun miði að því að 

ná fram hollustu starfsmanna (Allen & Myer, 1990). Ekki eru allir fræðimenn 

þó sammála þessu. Benkhoff (1997) sagði að þýðing hollustu fyrir frammistöðu 

fyrirtækja væri stórlega ýkt. Einnig hefur verið haldið fram að bil sé á milli 

viðhorfa æðstu stjórnenda og almennra starfsmanna þegar horft er til hollustu. 

Yfirmenn vinni oft langa vinnudaga og þannig sýni þeir fyrirtækinu 

skilyrðislausa hollustu og helgun og vilji þannig gefa undirmönnum sínum gott 

fordæmi um hvernig hugarfar er æskilegt gagnvart starfinu. Vissulega eru ekki 

allir yfirmenn eins, en þetta viðhorf er algengt og ekki er víst að það skili þeim 

árangri sem til er ætlast. Hvatinn til hollustu er þá að koma ofan frá og á að 

hafa áhrif niður á við (Poelmans, Kalliath & Brough, 2008). 
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Alfes, Truss, Soane, Rees og Gatenby (2010) sögðu:,,Starfsmaður sem er hollur 

fyrirtæki sínu, er aðili sem vinnur mjög samviskusamlega, honum líður vel 

þegar hann stendur sig vel í vinnunni og ræðir vinnutengt efni og umbætur í 

starfi við þá sem eru í kringum hann“ (bls. 5). 

Hollusta starfsmanna getur verið mismunandi, hún getur sagt okkur hversu trúr 

viðkomandi starfsmaður er skipulagsheildinni og starfi sínu ásamt því að segja 

okkur hvernig starfsmaðurinn samsvarar sér með skipulagsheildinni 

(Torrington o.fl, 2011). Einnig getur hollusta starfsmanns snúið að stolti. Stolti 

af því hvar hann vinnur og því sem hann gerir. Hollusta sem snýr að stolti 

skiptir flesta stjórnendur máli, þar sem þeir vita að starfsmaður sem ekki er 

stoltur af því sem hann gerir, á erfitt með að ná góðum árangri. Þegar 

stjórnendur eru stoltir af starfsfólkinu, þá verða starfsmennirnir stoltir af 

stjórnandanum og fyrirtækinu. Þannig má skapa jákvæða hollustu og stolt 

(Dickerson, 2012) 

Ólafur Þór Gylfason (2013) segir að hollusta sé þegar starfsmaður leggi gjarnan 

eitthvað aukalega af mörkum til að vinnustaðurinn skili árangri. Einnig sé um 

hollustu að ræða þegar starfsmaður mæli með því við aðra að sækja um starf 

hjá vinnuveitanda sínum. Það sé hollusta þegar starfsmaður sér fyrirtæki fyrir 

sér sem framtíðar vinnustað og hugsi ekki um að hætta eða reyna að skipta um 

vinnustað á næstunni. 

Þrjár æskilegustu aðferðirnar til að auka hollustu og helgun starfsmanna er að 

auka þátttöku almennra starfsmanna í ákvarðanatöku (e. high involvement 

management). Þá hafa starfsmenn tækifæri til að hafa áhrif á ákvarðanatöku 

sem snertir starfið þeirra og geta sýnt frumkvæði. Þátttaka starfsmanna hvetur 

þá áfram og hefur áhrif á starfsánægju. Einnig hafa samskipti við næsta 

yfirmann mikið að segja og mikilvægt er að starfsmaðurinn upplifi að 

yfirmaðurinn sýni skipulagsheildinni hollustu. Og að lokum hefur 

upplýsingagjöf til starfsmanna mikið að segja. Því nægjanleg upplýsingagjöf til 

starfsmanna eykur þá upplifun starfsmannsins að hann sé þátttakandi í ferlinu 

og að honum sé treyst fyrir upplýsingum. Með þessu móti kemur hvatinn til 

hollustu og helgunar neðan frá og upp (Ólafur Þór Gylfason, munnleg heimild 

12. september 2013; Torrington o.fl., 2011; Wood & Wall, 2007). 
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3.4.8 Frammistöðumat 

Frammistöðumat er gott til að greina þekkingu og færni starfsmanna, meta 

hvort ástæða sé til að færa starfsmann til í starfi, breyta starfsfyrirkomulagi, 

auka þjálfun eða veita starfsmanni stöðuhækkun. Frammistöðumat er hannað 

með það að sjónarmiði að stefna fyrirtækisins skíni í gegn og að matið leiði til 

framfara fyrir skipulagsheildina. Það byggir oft á starfslýsingu og það þarf að 

gefa yfirsýn á frammistöðu í viðkomandi starfi (Beardwell & Claydon, 2007). 

Skoða þarf vinnuálag hvers starfsmanns. Hvort það álag sem fylgi starfi hans sé 

að auðga starfið eða íþyngja. Stundum getur verið gott að bæta við fleiri 

verkefnum, gefa starfsmanni aukna ábyrgð eða bjóða starfsmanni upp á 

námskeið til að auka þekkingu hans á viðfangsefninu. Hæfilega mikið álag, 

getur skapað hvetjandi andrúmsloft fyrir starfsmann, en það getur verið flókið 

að finna hinn gullna meðalveg þegar kemur að því að finna rétt starfsálag. 

Dæmi eru um að bætt hafi verið verkefnum við starfsmann sem áttu að hafa 

jákvæð áhrif á ánægju og hvatningu hans, en í stað þess varð starfið ofhlaðið og 

olli streitu og óþægindum fyrir starfsmanninn (Abdel-Halim, 1978; Campion, 

Mumford, Morgeson & Nahrgang, 2005; Jamal, 1984; Torrington o.fl., 2011;). 

Rannsóknir sýna að ef of mikið álag er á starfsfólki þá getur það gefið af sér 

óæskilega útkomu eins og minnkandi ánægju og aukna starfsmannaveltu 

(Tombaugh & White, 1990).  

Á Íslandi er oftast farið yfir frammistöðu og markmið í tengslum við 

starfsmannasamtöl.  Starfsmannasamtölin eru tvíhliða samtal milli 

vinnuveitanda og starfsmanns um frammistöðu, tækifæri vinnuveitanda til að 

veita endurgjöf, ræða starfsþróun, markmiðasetningu, væntingar og gefa 

hvatningu (Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir & Finnur Oddsson, 2009; 

Torrington o.fl., 2011). Stjórnendur og starfsmenn hafa nýtt sér 

starfsmannasamtölin til að skapa samhengi á milli stefnu og þróunar 

skipulagsheildarinnar og þess hvernig mannauðurinn er nýttur. Eins hafa 

starfsmannasamtöl verið nýtt til að betrumbæta og auka samskipti milli yfir- og 

undirmanna. Ekki er litið á starfsmannasamtalið sem vettvang til að ræða 

launamál (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2003).  
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3.4.9 Þjálfunartækifæri og tækifæri til þróunar í starfi. 

Atvinnulífið gerir stöðugt auknar kröfur varðandi menntun starfsfólks. Störf 

þróast og breytast í takt við nýja tækni og nýjan búnað og nauðsynlegt er að 

starfsfólk tileinki sér og aðlagist breyttum aðstæðum. Því er nauðsynlegt að 

huga að frekari þjálfun starfsmanna sem fyrir eru. Gera þarf greiningu á og 

setja skýr markmið um þjálfun sem hentar skipulagseiningunni, starfseiningum 

og starfsmönnum (Beardwell & Claydon, 2007). Samkeppnishæfni, þekking og 

sérhæfing skipulagsheildar eykst með því að styðja við starfsþróun starfsmanna 

sinna. Þetta eru allt þættir sem eru nauðsynlegir til að halda samkeppnisforskoti 

(De Vos, De Hauw & Van der Heijden, 2011; Van der Heijde & Van der 

Heijden, 2006). Í skipulagsheildum þar sem stutt er við starfsþróun upplifa 

starfsmenn að atvinnumöguleikar þeirra og tækifæri aukist með aukinni þjálfun 

og þeir upplifa aukna starfsánægju. Einnig má benda á að bein tengsl eru á 

milli stuðnings skipulagsheildar við starfsþróun og velgengni í samskiptum 

skipulagsheildar við starfsmenn sína (De Vos, De Hauw & Van der Heijden, 

2011). 

3.4.10 Starfsumhverfi 

Starfsumhverfið/vinnuaðstaðan þarf að vera góð til að stuðla að vellíðan 

starfsfólks á vinnustað. Ýmsir umhverfisþættir á vinnustað geta haft áhrif. Þar 

má nefna þætti eins og hávaða, gæði andrúmslofts, lýsingu og birtustig, raka, 

húsgögn og innréttingar, aðstöðu, tækjabúnað og fleira (Appelbaum, Fowler & 

Fiedler, 2010). Einnig þarf að horfa til fyrirtækjamenningar þegar talað er um 

starfsumhverfi. Því í menningunni eru oft lykilatriði starfsumhverfis falin. 

Menning er ósnertanleg og því oft erfitt að festa hendur á hvað er gott og hvað 

er vont þegar rætt er um fyrirtækjamenningu, en ef vel tekst til með 

fyrirtækjamenningu, þá skapar hún samkennd með starfsmönnum, býr til 

öryggi og stöðugleika fyrir starfsmenn, aðstoðar nýja starfsmenn þegar þeir eru 

að aðlagast að nýjum vinnustað og hvetur starfsmenn til árangurs (Newstrom, 

2010).  

3.4.11 Staða í skipuriti, samskipti við samstarfsmenn og næstu yfirmenn 

Næstu yfirmenn og samstarfsmenn geta haft töluvert að segja varðandi líðan 

starfsmanna í vinnu. Rannsóknir hafa sýnt að þar sem yfirmenn bera virðingu 
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fyrir undirmönnum sínum og vinnuframlagi þeirra, sýna þeim áhuga og 

eftirtekt og hrósa þeim fyrir vel unnin störf þá er líklegara að starfsmenn upplifi 

aukna starfsánægju. Hrós frá samstarfsfélögum er einnig mikilvægt. Það er 

hvatning fyrir starfsmenn þegar þeir fá viðurkenningu fyrir vel unnin störf 

(Lambrou, Kontodimopoulos & Niakas, 2010; Utriainen & Kyngäs, 2009).  

Þegar vandamál koma upp eða ef starfsmaður sýnir óánægju, þá er mikilvægt 

að yfirmaður bregðist jákvætt við og taki markvisst á vandamálinu og sýni 

þannig starfsmönnum skilning. Mannlegu þættirnir skipta miklu máli og ef 

tekið er tillit til þeirra þá eykst framleiðni og betri árangur næst (Guest, 1987; 

Hayes o.fl., 2010;  Tourangeau & félagar, 2009).  

3.4.12 Sveigjanleiki og jafnvægi milli heimilis og vinnu 

Grover og Crooker (1995) sögðu að það væri marktækur munur hvað varðar 

starfsmannaveltu eftir því hvort fjölskyldustefna væri fyrir hendi í 

skipulagsheildinni eða ekki. Að jákvæðar afleiðingar af sveigjanlegu 

vinnufyrirkomulagi, hvort sem það er sveigjanlegur vinnutími eða annar 

sveigjanleiki, eru að starfsmennirnir líta svo á að vinnustaðurinn virði þá, sé 

umhugað um vellíðan þeirra og beri almenna umhyggju fyrir þeim. Slík 

skilaboð frá vinnuveitanda stuðla að aukinni sálfræðilegri skuldbindingu við 

skipulagsheildina og minnkar starfsmannaveltu. Einnig hafa rannsóknir sýnt að 

félagslíf sem er skipulagt og styrkt af skipulagsheildinni og hvetur til þátttöku 

fjölskyldunnar, s.s. skemmtiferðir og íþróttaviðburðir, sé áhrifarík leið til að 

skipulagsheildin tileinki sér heilbrigt jafnvægi í samskiptum starfsmanna og 

þannig hjálpað starfsmönnum að stækka tengslanet sitt. Þetta bendir til þess að 

skipulagsheildir geti boðið upp á sveigjanleika, ekki aðeins með því að leyfa 

starfsmönnum að vinna heima, heldur einnig með því að hjálpa starfsmönnum 

að innleiða fjölskyldur sínar inn á vinnustaðinn (Masuda o.fl., 2012; McNall, 

Masuda & Nicklin, 2010; Rhoades & Eisenberger, 2002; Yang, 2010). Önnur 

leið til að að auka sveigjanleika er að notast við svokallaða starfaskiptaaðferð 

(e. job rotation), en það getur hentað í einhæfum störfum. Þá er markmiðið að 

minnka líkur á að starfsmenn verði leiðir í  starfi með því að láta þá skiptast á 

störfum reglulega (Riggio, 2013).  
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Allir starfsmenn geta þurft á sveigjanleika að halda einhverntíma á 

starfsferlinum. Ungt fólk með börn vill oft á tíðum ná starfsframa en jafnframt 

hafa tíma til að sinna börnunum sínum og eldra fólk vill hugsanlega minnka 

starfshlutfallið þegar líður á starfsævina. Með auknum sveigjanleika eykst 

hollusta starfsmanna, fækkar veikindadögum og áhugi starfsmanna eykst 

(Torrington o.fl., 2011).  

Nýleg rannsókn gefur til kynna að gifting starfsmanns og fæðing hans fyrsta 

barns hafi neikvæð áhrif á starfsánægju. Niðurstöður rannsóknarinnar sýna að í 

aðdraganda giftingar verði til mikil innspýting í starfsánægju starfsmanns og 

starfsánægja eykst, en eftir giftingu dregur aftur úr starfsánægju. Þetta er talið 

vera vegna þess að fyrir giftingu hefur starfsmaðurinn meiri tíma til að 

skemmta sér með vinnufélögunum, sinna fjölskyldu sinni og vinum. Það er 

ekki eins með aðdraganda fæðingu barns. Fæðing barns er viðburður sem 

breytir lífi foreldris til frambúðar og gerir að verkum að starfsmaður sækir í 

fjárhags- og tilfinningalegan stöðugleika. Almennt er litið á giftingu og 

fæðingu barns sem jákvæða lífsviðburði, sem skapa almenna hamingju og gleði 

í lífi fólks. Ætla mætti að þessi jákvæðu áhrif í einkalífinu myndu smitast yfir í 

starfsánægju. En raunin virðist vera þannig að eftir því sem árin líða og 

fjölskyldumynstur starfsmannsins breytist, þá verða til innri átök hjá 

starfsmanninum og hann fer að skynja hlutina á annan hátt. Viðhorfin og 

viðbrögðin breytast. Þessi jákvæðu áhrif sem verða til í aðdraganda breytts 

fjölskyldumynsturs á það til að breytast í neikvæð áhrif á starfsánægju 

(Georgellis, Lange & Tabvuma, 2012).  

3.4.13  Hliðarþættir sem hafa áhrif á starfsánægju 

Persónuleiki: Duffy og Richards (2006) sýndu fram á með rannsóknum að 

starfsánægju megi að einhverju leiti rekja til persónueinkenna, skapgerðar og 

viðhorfs. Margar rannsóknir hafa verið gerðar á því hvort og þá hvaða 

persónueinkenni hafa áhrif á starfsánægju og hafa verið notaðar mismunandi 

aðferðir til þess. Margir fræðimenn hafa stuðst við fimm þátta líkan (e. five-

factor model) þar er horft til fimm þátta sem hafa áhrif á persónueinkenni 

fólks. Fólk getur verið misjafnlega samviskusamt, úthverft, neikvætt, víðsýnt 

og samvinnuþýtt (Goldberg, 1993, Judge, Heller & Mount, 2002). Með notkun 
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persónuleikaprófa hafa fræðimenn ítrekað fengið fram þessa sömu fimm þætti 

og því virðist þetta vel geta átt við rök að styðjast og hafa mörg fyrirtæki tekið 

persónuleikapróf upp á sína arma og notast við þau þegar verið er að leita eftir 

ákveðnum manngerðum í ákveðin störf (Ones, Dilchert, Viswesvaran, & 

Judge, 2007). Ýmsir fræðimenn hafa komið fram með gagnrýni varðandi 

notkun á fimm þátta líkani í greiningu persónuleika. Dumont (2012) benti á að 

fjölmörg persónueinkenni væru undanskilin í  þessu líkani, þættir eins og 

greind, fyndni, þrjóska, staðfestni o.fl. og því væri líkanið ekki nægilega 

ítarlegt. Svo eru til fræðimenn sem hafa gengið svo langt að segja að 

persónuleiki hafi ekki stöðug eða sterk áhrif á það hvaða þætti einstaklingar 

meta sem mikilvæga í starfsumhverfinu eða hafi áhrif á starfsánægju 

(Furnham, Petrides, Jackson & Cotter, 2002). 

Starfsöryggi: Í mannauðsstjórnun er gjarnan talað um hugtakið ,,sálfræðilega 

samninginn“ (e.psychological contract). Þar er átt við huglægan, óskrifaðan 

samning, milli starfsmanns og vinnuveitanda sem verður til strax í 

ráðningarferlinu. Samningurinn byggir á þeim væntingum sem 

samningsaðilarnir bera til hvors annars varðandi þætti eins og starfsöryggi, 

frammistöðu og laun. Sálfræðilegi samningurinn byggir því á gagnkvæmum 

loforðum og skuldbindingum. Rannsóknir hafa sýnt fram á að ef starfsmaður 

upplifir að sálfræðilegi samningurinn hafi verið brotinn, finni hann yfirleitt 

fyrir reiði og vonbrigðum. Afleiðingarnar geta verið minna traust, minni 

starfsánægja, minni ánægja með skipulagsheildina, minni hollusta og aukin 

starfsmannavelta. Á undanförnum árum hefur orðið sjáanleg breyting á 

sálfræðilega samningnum og starfsöryggi er ekki talið eins sjálfsagt og áður. 

Þessi þróun hefur oft á tíðum neikvæð áhrif á starfsánægju starfsmanna. Ef 

starfsmaður finnur til starfsöryggis getur hollusta og tryggð hans í garð 

skipulagsheildarinnar aukist, en starfsöryggi er ekki þáttur sem skapar 

starfsánægju einn og sér. Aftur á móti ef starfsöryggi er ekki til staðar, skapar 

það óánægju og óöryggi í garð skipulagsheildarinnar. Segja má að þetta sé 

þróun frá því sem kallað er ,,gamli samningurinn“ yfir í ,,nýja samninginn“, en 

í gamla samningnum er hugarfar starfsmanna þannig að þeir leggja hart að sér 

og sýna fyrirtækinu hollustu gegn því að fá að starfa áfram í fyrirtækinu. Aftur 
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á móti í nýja samningnum leggja starfsmenn sig fram í vinnu og sýna 

frumkvæði svo framarlega sem þeim eru greidd sanngjörn markaðslaun. 

Jafnvel þó að um skammtíma starfssamning sé að ræða, þá heldur 

starfsmaðurinn áfram störfum ef hann fær að þróast í starfi (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2010; Torrington o.fl., 2011). 

Noer (2009) sagði að starfsmenn geti upplifað uppsagnir á vinnustað sínum 

sem rof á sálfræðilegum samningi sínum við fyrirtækið. Þetta á sérstaklega við 

ef tilfinningar eins og ótti, óvissa og óöryggi, reiði, leiði, pirringur, svik og 

sektarkennd gera vart við sig hjá starfsmönnum. Eftir því sem menn upplifa 

rofið sterkar, þá aukast líkur á því sem kallað er eftirlifendaheilkenni (e. 

survivor syndrome). Eftir því sem fyrirtæki er rekið meira í anda ,,gamla 

samningsins“, þá aukast líkurnar á eftirlifendaheilkenninu, en talið er ólíklegra 

að einkenni eftirlifendaheilkennis komi fram hjá stjórnendum og þeim sem eru 

hærra settir í skipuriti fyrirtækis. Með auknum stuðningi við starfsmenn, aðstoð 

til starfsmanna við að ræða upphátt um málin og með auknu upplýsingaflæði 

má draga úr neikvæðum áhrifum uppsagna. Mikilvægt er að þeir sem starfa 

áfram í fyrirtækinu eftir uppsagnir upplifi uppsagnirnar sem sanngjarna 

meðferð (Eiríka G. Ásgrímsdóttir, 2009; Noer, 2009). 

Menntun: Með menntun getur einstaklingur breytt þjóðfélagsstöðu sinni. Hann 

getur notið aukinna atvinnutækifæra og oft á tíðum betri launakjara. Betur 

launað starf hefur áhrif á kaupmátt og félagsstöðu einstaklingsins (Þorvaldur 

Gylfason & Gylfi Zoega, 2003). Rannsókn hefur sýnt að ef einstaklingur lýkur 

háskólamenntun eða starfsmenntun, þá aukist líkur á því að hann eigi kost á 

þeim störfum sem hann hefur áhuga á. Þá eigi hann frekar möguleika á betri 

launum ásamt því sem virðing hans í samfélaginu eykst. Starfsánægja er þó 

ekki sjálfgefin afleiðing menntunar, heldur er það frekar sú jákvæða upplifun 

að eiga auðveldara með að fá það starf sem óskað er eftir og finna að 

menntunin hafi virðingarverða merkingu í augum annarra sem hefur mest áhrif. 

(Gerður G. Óskarsdóttir, 2000). 

Aldur: Samkvæmt nokkrum rannsóknum sem hafa verið gerðar þá virðist fólk 

verða ánægðara með starfið sitt eftir því sem það eldist en á sama tíma 

óánægðara með að hafa ekki jafn mikla möguleika á stöðuhækkunum eins og 
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yngra fólk (Gonzalez, 2008). Rannsókn var framkvæmd í Bandaríkjunum á 

árunum 1972-2006, þar sem starfsánægja var rannsökuð með tilliti til ýmissa 

þátta, þar á meðal aldurs. Rannsóknin sýndi að fólk var ánægðara í starfi eftir 

því sem það var eldra. Aldurshópaskiptingin í könnuninni var 18-29 ára, 30-49 

ára, 50-64 og svo 65 ára og eldri. Niðurstöður rannsóknarinnar voru þannig að í 

hópnum þar sem fólk var 65 ára og eldra var 71,3% ánægt í starfi á meðan þeir 

sem voru í hópi fólks sem var yngra en 29 ára var aðeins 42,3% ánægt í starfi. 

Rannsóknin sýndi einnig að þeir sem voru yngri en 29 ára voru oftar í 

einhæfum störfum, á meðan þeir sem voru eldri voru líklegri til að vera í 

störfum sem voru meira inni á áhugasviði starfsmannsins. Hugsanlega kemur 

menntun þarna inn að einhverju leiti, því menntaður einstaklingur hefur meira 

val þegar kemur að starfsmöguleikum en ómenntaður einstaklingur  (Gonzalez, 

2008; Smith, 2007).    

Kyn: Á Íslandi er atvinnuþáttaka mikil hjá báðum kynjum. Atvinnuþátttaka 

kvenna árið 2012 var 78% og karla 83% (Hagstofa Íslands, 2013). Þegar 

launakönnun VR árið 2013 er skoðuð má sjá að konur meta stöðu sína á 

vinnumarkaði mun veikari en karlar þegar horft er til starfsöryggis. 72% 

svarenda taldi að karlar og konur eigi jafnmikilla möguleika til starfsframa á 

þeirra vinnustað, sem segir okkur að meirihluti svarenda telur að kyn skipti 

ekki máli þegar horft er til umsækjenda um störf. Samkvæmt könnuninni hefur 

launamunur kynjanna dregist verulega saman á undanförnum árum og er núna 

9,4%. Árið 2000 mældist hann rúm 15%. Við launamun var eingöngu miðað 

við fólk sem var í fullu starfi og er í stéttarfélaginu VR (VR, e.d.). Í rannsókn 

Arneyjar Einarsdóttur og Sigríðar Þrúðar Stefánsdóttur (2008) kom fram að 

ekki var um marktækan kynbundinn mun að ræða þegar skoðuð var 

starfsánægja á Íslandi og voru konur ekki að mælast ánægðari í starfi en karlar 

þegar á heildina var litið. Í könnuninni kom fram að hollusta kvenna var ívið 

hærri en karla þegar skoðaðir voru þættirnir ímynd og starfsþróun. Þegar horft 

er til annarra landa árið 2012 er atvinnuþátttaka hjá Hollendingum, 

Norðmönnum, Svíum og Svisslendingum nokkuð svipuð og hjá Íslendingum 

þegar á heldina er litið. Svissneskir karlmenn eru með mesta atvinnuþátttöku 

karla, eru hæstir á undan Íslendingum, og íslenskar konur eru með mestu 
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atvinnuþátttöku kvenna. Aðrar Evrópuþjóðir eru með undir 70% 

atvinnuþátttöku kvenna og lægstar eru þjóðir eins og Malta, Grikkland, Ítalía, 

Ungverjaland og Spánn með um eða undir 60% atvinnuþátttöku kvenna árið 

2012. Þegar horft er til Bandaríkjanna, þá er atvinnuþátttaka karla um 70% og 

kvenna um 60%. Eins má nefna að launamunur kynjanna í Bandaríkjunum er 

20% árið 2012. Því verður að segjast að margt hefur áunnist í atvinnumálum á 

Íslandi og atvinnuþátttaka er almennt nokkuð góð.  (Atvinnuvegaráðuneyti 

Bandaríkjanna, e.d.; Framkvæmdastjórn ESB, 2013; Framkvæmdastjórn ESB, 

e.d.).  

3.5 Hvaða áhrif hefur óánægja í starfi? 

Samkvæmt tveggja þátta kenningu Herzbergs (1974) þá eru það ákveðnir þættir 

sem leiða til starfsánægju, svokallaðir hvatar (e. motivators), og aðrir þættir 

sem leiða til óánægju í starfi, svokallaðir viðhaldsþættir (e. hygienes). 

Viðhaldsþættirnir eru eðlisþættir í inntaki vinnunnar og skapa ófullnægju og 

óánægju ef þeir eru ekki til staðar. Ef viðhaldsþættir eru viðunandi í 

starfsumhverfinu, þá kemur það í veg fyrir ófullnægju í starfi og þörfin fyrir 

fullnægju skapar hvatningu fyrir starfsmanninn. Samkvæmt líkani Herzbergs 

þá standa þessir þættir sjálfstæðir og ekki er víst að þótt þættir sem skapa 

starfsánægju aukist að á móti dragi úr þáttum sem valdi óánægju í starfi. Þetta 

gerir að verkum að stjórnendur þurfa að vera meðvitaðir um að hlúa að bæði 

þáttum sem stuðla að starfsánægju og þeim þáttum sem draga úr óánægju. 

Mikilvægt er að stjórnendur hafi góða yfirsýn yfir líðan starfsmanna til að átta 

sig á hegðun sem getur verið tilkomin vegna óánægju í starfi. Merki um þetta 

geta verið pirringur, aukin þörf á hvatningu, minnkandi framleiðni, þegar 

starfsmenn vinna hægar en áður, auknar fjarvistir eða að þeir fara að sýna 

neikvæðar tilfinningar í garð starfsins. Starfsmenn sem upplifa óánægju í starfi 

geta búið yfir neikvæðu hugarfari sem leiðir til lélegra vinnuframlags og minni 

hvata til að vinna starfið vel. Það eru margar þættir sem geta legið á bak við 

óánægju á vinnustað. Þættir eins og stefna, menning og stjórnun, stjórnendur, 

umhverfi og tækni, óviðeigandi samskipti við stjórnendur og aðra 

samstarfsmenn, laun, starfsöryggi, staða í skipuriti og þróun í starfi, réttindi og 

jafnvægi á milli einkalífs og vinnu (Herzberg, 1974). Hegðun, jákvæð eða 
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neikvæð hefur áhrif á framleiðni og hæfni starfsmanna og mikilvægt er að 

stjórnendur hafi reynslu til að greina óánægju starfsmanna (Carbery, Garavan, 

O'Brien & McDonnell, 2003).   
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4. Aðferðir 

Spurningarkönnun VR um ,,Fyrirtæki ársins 2013“ var lögð til grundvallar við 

gerð þessarar rannsóknar að því leiti að framkvæmd var eigindleg rannsókn (e. 

qualitative research), þ.e. hálfstöðluð viðtöl (e. semi-structured) við 

lykilstjórnendur þeirra fyrirtækja sem lentu í fjórum efstu og fjórum neðstu 

sætum könnunar VR, í hópi þeirra fyrirtækja sem eru með fleiri en fimmtíu 

starfsmenn. Þessi aðferð þótti heppileg þar sem með þessu móti var hægt að fá 

aukinn skilning og aukna innsýn í reynslu og upplifun stjórnendanna á 

niðurstöðum könnunarinnar og þannig varpa ljósi á þau atriði sem erfitt er að 

rannsaka með megindlegri rannsókn (e. quantitative research), þeirri aðferð 

sem notast var við í rannsóknarkönnun VR um ,,Fyrirtæki ársins“. Ástæðan 

fyrir því að hægt er að fá aukinn skilning og aukna innsýn í reynslu og upplifun 

stjórnendanna með eigindlegri rannsókn er að notast er við opnar spurningar í 

rannsókninni, sem gefur þátttakendum í rannsókninni tækifæri til að þróa 

skoðun á málefninu og svara án þess að spyrjandinn sé búinn að forma svarið 

fyrir þátttakendur (Torrington o.fl., 2011). Annar kostur eigindlegrar 

rannsóknar er að hún er ekki eins kostnaðarsöm og megindleg rannsókn, þar 

sem mögulegt er að vinna með lítið úrtak, eins og gert er í þessari rannsókn. 

Ókostir eigindlegra rannsókna er að ekki er hægt að alhæfa út fyrir úrtakið og 

rannsóknaraðferðin gefur ekki tölfræðilega niðurstöðu. En auðveldlega mætti 

breyta því með því að blanda eigindlegum og megindlegum aðferðum saman 

(American Intercontinental University, 2012). Rannsóknir sem byggja á 

eigindlegum aðferðum hafa oft á tíðum verið gagnrýndar þar sem ekki er hægt 

að alhæfa út frá niðurstöðum þeirra eins og hægt er að gera með megindlegum 

rannsóknum og þær hafa ekki þótt sýna nægjanlega marktækar niðurstöður. En 

þeirri gagnrýni hefur verið vísað á bug af ýmsum vísindamönnum með þeim 

rökum að eigindlegar rannsóknir séu framkvæmdar á kerfisbundinn hátt og 

byggi á aðleiðslu (e. induction) í stað afleiðslu (e. deduction). Þær krefjist 

mikillar nákvæmni og ákveðnar reglur gilda um framkvæmd og úrvinnslu 

rannsókna (Bogdan & Biklen, 2003; Bryman & Bell, 2011). Þegar talað er um 

aðleiðslu, þá er verið að vinna út frá opnum rannsóknarspurningum. 

Rannsóknarvinnan felur í sér að safna gögnum, flokka þau með því að gera leit 
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eftir einkennum sem eru sameiginleg og greina í sundur ólíka þætti. Þegar 

flokkun og greining hefur verið framkvæmd þarf að finna rétt hugtök fyrir 

hvern flokk, stundum þarf að búa til ný hugtök ef ekkert hugtak finnst sem 

hægt er að nota og gefa þá hverjum flokki nafn sem lýsir honum. Eftir að þetta 

hefur verið gert er hægt að notast við hugtökin til að nýta þekkinguna, kanna 

tengsl milli flokka og setja svo fram kenningar og tilgátur (Bryman & Bell, 

2011; Joyce, Calhoun & Hopkins, 2002). Þegar skoðaðir eru kostir og gallar 

megindlegra rannsókna, þá eru kostirnir þeir að niðurstöður þeirra eru fengnar 

með tölfræðilegri úrvinnslu, mögulegt er að safna saman miklu magni af 

upplýsingum frá stórum hópi fólks og auðvelt er að setja niðurstöðuna upp á 

myndrænan hátt. Helsti galli megindlegra rannsókna er að þær eru mjög 

kostnaðarsamar (American Intercontinental University, 2012). 

Auk spurningakönnunar VR voru gagnabankar nýttir við heimildaöflun og 

notast var við fræðibækur, ritrýndar fræðigreinar, rannsóknir, Netið og 

tímaritsgreinar við ritun ritgerðarinnar. Til þess að semja spurningarlistann fyrir 

lykilstjórnendur fyrirtækjanna var tekið viðtal við starfsmann VR og lagðar 

fyrir hann spurningar sem sjá má í viðauka II. Einnig voru niðurstöður 

könnunar VR um ,,Fyrirtæki ársins“ greindar. Fjallað er um helstu fræðilegar 

skilgreiningar og atriði er varða mannauðsstjórnun og starfsánægju. 

Spurningarlistann, sem lagður var fyrir lykilstjórnendur þeirra fyrirtækja sem 

voru þátttakendur í rannsókninni, má sjá í viðauka III. 

Þar sem ekki er hægt að rekja upplýsingar úr rannsókninni til tiltekinna 

einstaklinga var rannsóknin ekki tilkynnt til Persónuverndar (Persónuvernd, 

2011). 

4.1 Flokkun 

Þar sem spurningarkönnun VR um ,,Fyrirtæki ársins 2013“ er lögð til 

grundvallar við gerð þessarar rannsóknar var ákveðið að styðjast við þá flokkun 

sem notuð var í þeirri könnun. Að auki er bætt við fjórum flokkum sem falla að 

rannsókninni, þar sem það þótti nauðsynlegt til að geta svarað 

rannsóknaspurningunum. Hér á eftir eru flokkarnir tilgreindir. 
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4.1.1  Trúverðugleiki stjórnenda 

Trúverðugleiki stjórnenda hefur mesta vægið í könnun VR um ,,Fyrirtæki 

ársins“. Því er leitast við að greina hvort stjórnendur fyrirtækjanna telji 

trúverðugleika stjórnenda hafa réttmætt vægi í könnuninni og hvort þeir telji 

trúverðugleika stjórnenda skipta máli þegar kemur að starfsánægju í 

fyrirtækjum. Einnig er rannsakað hvort virk starfsmannastefna sé fyrir hendi í 

fyrirtækjunum og með hvaða hætti henni er framfylgt, hvort stjórnendur telji 

fyrirtækið stuðla að hvatningu fyrir starfsmenn og hvaða leið hvatningar þeir 

telji árangursríkasta. Greint er hvort stjórnendur telji að staða í skipuriti hafi 

áhrif á starfsánægju og hvernig samskiptum er háttað á vinnustaðnum. 

Samskipti starfsmanna og stjórnenda eru skoðuð ásamt þátttöku starfsmanna í 

ákvörðunartöku, hvort starfsmenn taki þátt í ákvarðanatöku er snerta starfið 

þeirra. Greint er hvort stjórnendur telji virka upplýsingagjöf til starfsmanna 

mikilvæga og hvort stjórnendur telji að starfsmenn myndu leita til sín þegar á 

þarf að halda og hvernig þeir telji að tekið yrði á þeim viðfangsefnum sem 

starfsmenn vilja fá úrlausn á. Greint er hvort stjórnendur telji skýrt til hvers er 

ætlast af starfsfólki og að lokum er greint hvernig endurgjöf og 

frammistöðumati er háttað í fyrirtækjunum.  

4.1.2  Starfsandi 

Notaðir eru sömu þættir og notaðir eru í könnun VR til að greina hvernig 

stjórnendur telji starfsanda fyrirtækjanna vera. Greint er hvort þeir telji 

samskipti starfsmanna vera opin og hispurslaus, hvort þeir telji að starfsandinn 

á vinnustaðnum sé afslappaður og óþvingaður og með hvaða hætti stjórnendur 

stuðli að góðum starfsanda innan sinna vinnustaða. Ennfremur er skoðað hvaða 

leiðir stjórnendurnir telji árangursríkastar til að ná upp góðum starfsanda.  

4.1.3  Launakjör 

Greint er hvort stjórnendur telji að fyrirtækið sé að greiða sambærileg laun og 

almennt gengur og gerist í sambærilegum störfum hjá öðrum fyrirtækjum og 

hvort það eigi við um öll störf innan fyrirtækisins. Greint er hvort stjórnendur 

telji að starfsmenn séu almennt ánægðir með launakjör sín. 
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4.1.4  Vinnuskilyrði 

Áherslur stjórnenda er varða starfsumhverfi vinnustaðanna eru greindar. Þá er 

greint hvort stjórnendum þyki mikilvægt að starfsumhverfi og vinnuaðstaða sé 

góð til að stuðla að vellíðan starfsfólks á vinnustað, en þetta geta verið þættir 

eins og hávaði, gæði andrúmslofts, lýsing og birtustig, raki, húsgögn, 

innréttingar, mötuneytisaðstaða, tækjabúnaður og fleira. Einnig er greint hvort 

framkvæmdar séu formlegar vinnustaðagreiningar hjá fyrirtækjunum og 

greining á ánægju starfsmanna með vinnuskilyrði sín. Að lokum er skoðað 

hvort fyrirtækin hafi gert eitthvað á síðustu 12 mánuðum til að bæta 

vinnuskilyrði eða vinnuaðstöðu starfsmanna. 

4.1.5 Sveigjanleiki og jafnvægi milli heimilis og vinnu 

Til að greina hvort sveigjanleiki sé fyrir hendi í fyrirtækjunum svöruðu 

stjórnendur spurningum sem skýra með hvaða hætti sveigjanleiki er innan 

fyrirtækjanna, t.d. hvort starfsmenn geti með litlum fyrirvara fengið að fara frá 

til að sinna aðkallandi erindum í einkalífi, hvort vinnutími í fyrirtækinu sé 

sveigjanlegur, hvort starfsmenn eigi auðvelt með að taka sumarfrí eða önnur frí 

á þeim tíma sem hentar, hvort talið er að starfsmenn eigi auðvelt með að 

samræma vinnu og fjölskyldulíf, hvort viðvera starfsmanna sé sveigjanleg eða 

hvort þeir geti unnið hluta vinnu sinnar utan vinnustaðarins. 

4.1.6  Sjálfstæði í starfi 

Greint er hvort stjórnendur telji að starfmenn fyrirtækisins séu sjálfstæðir í 

starfi, hafi almennt góð tök á öllum þáttum starfs síns, nægilega yfirsýn til að 

geta sinnt starfinu eins og til er ætlast, hvort stjórnendur telji sig setja skýr 

markmið með hverju starfi og hvort þeir telji að starfsmenn geti haft áhrif á 

hvernig starf þeirra er unnið. 

4.1.7  Ímynd fyrirtækis 

Ímynd fyrirtækis er greind út frá því hvort stjórnendur telji starfsmenn 

fyrirtækisins vera stolta af fyrirtækinu og hvort fyrirtækið hafi lagt í einhverja 

ímyndarvinnu til að skapa jákvæða afstöðu viðskiptavina og starfsmanna í garð 

fyrirtækisins. 
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4.1.8  Ánægja og stolt 

Greint er hvort stjórnendur telji starfsmenn sína almennt vera stolta af 

fyrirtækjunum og með hvaða hætti fyrirtækin stuðla að ánægju og stolti 

starfsmanna af vinnustað sínum. Greint er hvort stjórnendur telji starfsmenn 

sína upplifa vellíðan í starfi og almenna ánægju, hvað þeir telji mikilvægast að 

gera til að stuðla að starfsánægju og hvaða leiðir eru árangursríkastar til að efla 

starfsánægju að þeirra mati. Ennfremur er greint hvort stjórnendur telji 

almenna óánægju vera fyrir hendi í fyrirtækinu út frá þáttum eins og stefnu 

fyrirtækis og menningu, stjórnun, lágum launum, lélegri vinnuaðstöðu og 

samskiptum við yfirmenn eða vinnufélaga, stöðu í skipuriti, starfsöryggi og 

jafnvægis á milli heimilis og vinnu.  

4.1.9  Ráðningarferlið 

Ráðningarferlið er greint út frá því hvort ráðningarferlið sé í föstum skorðum, 

þar sem haldið er utan um það með formlegum hætti eða hvort ráðningarferlið 

sé með óformlegum hætti, þar sem störf eru þá t.d. auglýst fyrst innan 

fyrirtækis áður en þau eru auglýst út á við, ráðið út frá ábendingum starfsmanna 

o.fl.  

4.1.10 Nýliðaþjálfun 

Nýliðaþjálfun fyrirtækjanna er greind út frá því hvort starfsmaður fái kennslu í 

upphafi starfs, þar sem starfsmanninum eru kynntir helstu þættir starfsins, 

kynntar skráðar og óskráðar reglur vinnustaðarins ásamt fyrirtækjamenningu 

og öryggismálum. Einnig er greint hvort stjórnendur telji að fyrirtækið gefi 

skýra og nákvæma mynd af því hvað starfið felur í sér, til að koma í veg fyrir 

misskilning og ágreining milli nýs starfsmanns og annars starfsfólks eða 

yfirmanna og hvort stjórnandi telji nýliðaþjálfun mikilvæga til að auðvelda 

starfsfólki að aðlagast nýju starfi.  

4.1.11 Starfsöryggi 

Mat stjórnenda á starfsöryggi er greint út frá því hvort stjórnendur telji 

vinnustaðina njóta trausts starfsmanna og hvort þeir telji þá veita starfsmönnum 

starfsöryggi. Greint er hvort stjórnendur telji að breytingar hafi orðið á 

starfsöryggi hjá fyrirtækjunum í kjölfar Hrunsins árið 2008 og hvort fyrirtæki 



   

34 

hafi þurft að grípa til hagræðingaraðgerða á undanförnum árum í kjölfar þess, 

hvort fyrirtæki hafi þurft að draga saman í kostnaði þegar horft er til 

mannaráðninga, fræðslu fyrir starfsmenn eða í formi yfirvinnubanns og hvort 

fyrirtæki hafi þurft að segja upp starfsmönnum undanfarna 12 mánuði.  

4.1.12 Viðhorf til könnunar VR 

Viðhorf stjórnenda til könnunar VR um ,,Fyrirtæki ársins“ er greint. Þá er 

skoðað hvort stjórnendur telji það hafa áhrif á starfsánægju að öllum 

starfsmönnum fyrirtækis, óháð stéttarfélagsaðild, sé gert kleift að svara 

könnuninni og hvort framkvæmd og niðurstaða könnunarinnar hafi áhrif á 

starfsandann með einhverjum hætti. Stjórnendur voru spurðir hvort fyrirtækið 

noti niðurstöður könnunarinnar með einhverjum hætti og hvort niðurstaða 

könnunarinnar hafi komið á óvart. Greint er hvort stjórnendur séu sáttir við 

niðurstöðu könnunarinnar, hvað stjórnendur telji að hafi mest áhrif á útkomu 

könnunarinnar og hvort stjórnendur telji að opinber birting niðurstöðu 

könnunarinnar geti haft áhrif á niðurstöðuna.  
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5. Greining og mat 

Greining fer þannig fram að gerð er greining í hverjum flokki, greining á því 

sem sameinaði fyrirtækin í hverjum flokki og greining á einkennandi afstöðu 

stjórnenda til hvers flokks. Til að auðvelda samanburð er fyrst gerð greining á 

þeim fyrirtækjum sem eru í efstu sætum könnunarinnar, hér eftir kölluð ,,efstu 

sætin“, og strax á eftir í sama kafla kemur greining á þeim fyrirtækjum sem eru 

í neðstu sætum könnunarinnar, hér eftir kölluð ,,neðstu sætin“.  

5.1 Trúverðugleiki stjórnenda 

Efstu sætin: Trúverðugleiki stjórnenda skiptir miklu máli hjá þeim 

fyrirtækjum sem urðu í efstu sætum könnunarinnar, en jafnframt er lögð áhersla 

á að allir séu í sama liði og að upplýsingagjöf sé virk innan fyrirtækjanna.  

Einn stjórnandinn sagði:,,Frá eigendum og stjórnendum á að smitast jákvæðni 

og metnaður til starfsmanna“. ,,Eftir höfðinu dansa limirnir“, sagði annar.  

Jafnframt eru starfsmenn hafðir með í ráðum og hvatt til þess að þeir séu virkir 

og sýni frumkvæði. Áberandi er að þessi fyrirtæki leggja mikið upp úr því að 

starfsmenn taki eftir umhverfi sínu, taki eftir því sem vel er gert og hrósi þegar 

við á. Lögð er áhersla á að það þurfi ekki endilega að vera yfirmaður sem sjái 

um að hrósa, þótt yfirmenn hrósi að sjálfsögðu líka. Einlægni skiptir þá miklu 

máli til að hrósið skili sér. Auk þess eiga þessi fyrirtæki það sameiginlegt að 

vera með skriflega virka starfsmannastefnu sem er vel kynnt fyrir 

starfsmönnum í upphafi og svo er unnið út frá stefnunni við ákvarðanatöku.  

Neðstu sætin: Flestir stjórnendur hjá þeim fyrirtækjum sem höfnuðu í neðstu 

sætum könnunarinnar eru sammála um að það skipti máli hvernig fyrirtækjum 

er stjórnað.  

Einn stjórnandinn sagði:,,Stjórnendur þurfa að vera sönn og góð fyrirmynd. 

Eftir lélaga útkomu í könnuninni voru stjórnendur hjá okkur hvattir til að skoða 

hjá sér hvað mætti gera betur“.  

Stjórnendur eru almennt meðvitaðir um að fólk vill finna að það sé hluti af 

heild og að fyrirtækinu sé umhugað um það. Allir stjórnendurnir voru sammála 
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um að hrós skipti miklu máli varðandi hvatningu og að einlægni skipti máli 

þegar kemur að hrósi.  

Í sumum tilfellum hafa fyrirtæki verið að vinna í betrumbótum frá því að 

könnunin fór fram hvað varðar stefnumótun, kortlagningu starfa, 

endurskilgreinda verkferla og ábyrgðasvið til að gefa starfsfólki betri verkfæri 

til að vinna störfin sín.  

5.2 Starfsandi 

Efstu sætin: Almennt eiga þessi fyrirtæki sameiginlegt að starfsandinn hefur 

verið góður hjá þeim. Það sem þeir telja að liggi að baki góðum starfsanda er 

gagnkvæm virðing stjórnenda og starfsmanna og virk upplýsingagjöf.  

Einn stjórnandinn sagði: ,,Þegar fólk kemur saman með mismunandi bakgrunn 

er mikilvægt að hafa að leiðarljósi að fólk komi fram við aðra eins og það vill 

að komið sé fram við sig“.  

Ennfremur skipta litlu atriðin miklu máli, jákvæðni, eftirtekt og áhugasemi 

varðandi það sem er að gerast í lífi samstarfsfélaga og allar félagslegar 

uppákomur sem styðja heildina. Allt sem styrkir liðsheildina stuðlar að góðum 

starfsanda. 

Neðstu sætin: Stjórnendur fyrirtækjanna telja að almennt megi skýra lélegan 

starfsanda hjá fyrirtækjunum með þeim miklu breytingum sem hafa átt sér stað 

innan fyrirtækjanna. Ýmist hafi fyrirtækin þurft að grípa til uppsagna eða 

sameiningu deilda vegna hagræðinga hjá fyrirtækjunum eða þá að fyrirtækin 

hafi verið að gera annarskonar breytingar. Almennt hafa starfsmennirnir ekki 

verið sáttir við þessar breytingar og oft getur tekið tíma að byggja starfsanda 

upp aftur. Einn stjórnandinn sagði: ,,Hugsanlega er farsælla að hafa samráð við 

starfsfólk á einhverjum stigum málsins þegar breytingar eiga sér stað“.  

Þær leiðir sem nefndar voru af stjórnendum sem árangursríkustu leiðirnar til að 

byggja upp starfsanda að nýju í kjölfar erfiðleikatímabils voru reglulegir 

starfsmannafundir, hafa nægilegt upplýsingaflæði og hafa skipulagða atburði 

bæði innan og utan vinnutíma. Ennfremur var nefnt að lagfæringar á 

vinnuaðstöðu og mötuneyti hafi haft góð áhrif á starfsandann. 
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5.3 Launakjör 

Efstu sætin: Almennt kemur launaþátturinn lakast út af þeim þáttum sem 

rannsakaðir eru í könnun VR. Samt telja þessi fyrirtæki sig almennt vera að 

bjóða sambærileg, samkeppnishæf og jafnvel betri laun en eru í boði 

annarsstaðar. Stjórnendur telja að það sé augljóst að starfsmenn vilji hærri laun.  

Neðstu sætin: Fyrirtækin sem höfnuðu í neðstu sætum könnunarinnar telja sig 

vera að bjóða sambærileg eða betri laun miðað við það sem býðst á 

markaðnum. Þó var einn stjórnandinn sem talaði um að árangurstengd laun 

gætu haft neikvæð áhrif á niðurstöðuna. Hann sagði:,,Í hópi VR félaga er oft 

mikið álag og launin byggjast upp á árangurtengdum greiðslum. Ef lítið er að 

gera, þá eru launin skiljanlega ekki há og þá er ekki nægilega mikil ánægja með 

launin“.  

5.4 Vinnuskilyrði 

Efstu sætin: Fyrirtækin í efstu sætum könnunarinnar eiga það sameiginlegt að 

huga vel að vinnuskilyrðum starfsmanna sinna. Þau gera öllum starfsmönnum 

sínum kleift að svara könnun VR, óháð stéttarfélagsaðild. Þegar niðurstöður 

könnunarinnar eru birtar er farið yfir niðurstöðurnar og gerðar úrbætur eftir 

bestu getu á þeim þáttum sem er ábótavant. Jafnframt eru gerðar óformlegar 

vinnustaðagreiningar þar sem könnuð er ánægja starfsmanna með vinnuskilyrði 

sín.   

Neðstu sætin: Í flestum tilfellum hafa ekki verið gerðar formlegar 

vinnustaðagreiningar á undanförnum árum. Í einu fyrirtæki eru gerðar 

reglulegar innanhúskannanir, þar sem spurt er með svipuðum þætti og í VR 

könnuninni að viðbættum þáttum sem tengjast tækjabúnaði á vinnustaðnum. 

Það er almennur vilji hjá fyrirtækjunum að laga það sem ekki er í lagi varðandi 

vinnuskilyrði og í sumum tilfellum hafa verið gerðar breytingar til batnaðar frá 

því að niðurstaða könnunar VR var birt.  

5.5 Sveigjanleiki og jafnvægi milli heimilis og vinnu 

Efstu sætin: Fyrirtækin eiga það öll sameiginlegt að sýna sveigjanleika þegar 

kemur að því að bregðast jákvætt við ef starfsmenn þurfa að sinna aðkallandi 
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erindum í einkalífi sínu (t.d. veikindum barns, maka eða öðru). En sveigjanleiki 

er ekki alltaf mögulegur í þeim skilningi að starfsmenn geti unnið hluta af 

vinnu sinni heiman frá eða utan veggja fyrirtækisins. Í þeim störfum sem það er 

mögulegt, þá er það fyrir hendi. Í raun eru ekki allir vinnustaðirnir 

fjölskylduvænir að öllu leiti þegar horft er til þeirra krafna sem störfin gera til 

starfsmanna um langa vinnudaga og jafnvel vinnu um helgar eða nætur. 

Stjórnendur telja að slík störf henti ekki endilega öllum og telja vera hættu á að 

starfsmenn brenni út í slíku störfum.   

Neðstu sætin: Almennt er lítill sveigjanleiki hjá þeim fyrirtækjum sem 

höfnuðu í neðstu sætum könnunarinnar. Fyrirtækin eiga það öll sameiginlegt að 

sýna sveigjanleika þegar kemur að því að bregðast jákvætt við ef starfsmenn 

þurfa að sinna aðkallandi erindum í einkalífi sínu (t.d. veikindum barns, maka 

eða öðru).  

5.6 Sjálfstæði í starfi 

Efstu sætin: Starfsmenn eru almennt hvattir til að vera sjálfstæðir og sýna 

frumkvæði í starfi.  

Einn stjórnandinn sagði:,,Ef fólk kemur með hugmyndir, þá eru þær skoðaðar, 

jafnvel prófaðar og ef það gengur vel, þá er því haldið áfram. Ef það virkar 

ekki, nú þá er bara hætt við og prófað eitthvað nýtt“.  

Þessi ummæli eiga við um öll fyrirtækin og almennt virðist gilda sú skoðun 

stjórnendanna að fyrirtækin njóti góðs af frumkvæði og sjálfstæði starfsmanna 

sinna.  

Neðstu sætin: Sjálfstæði í starfi mælist lægra hjá þeim fyrirtækjum sem 

höfnuðu í neðstu sætum könnunarinnar en hjá þeim fyrirtækjum sem voru í 

efstu sætunum. Hjá flestum fyrirtækjum sem höfnuðu í neðstu sætum 

könnunarinnar er þó hvatt til frumkvæðis, talið mikilvægt að starfsmenn móti 

starfið sitt og talið að það sé til bóta fyrir fyrirtækin ef starfsmennirnir hafa 

eitthvað nýtt fram að færa. Þó er ein undantekning á þessu, þar sem stjórnandi 

fyrirtækisins talaði um að sjálfstæði í starfi væri ekki alltaf gott.  
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Þessi umræddi stjórnandi sagði:,,Starfsmenn geta komið sér upp slæmum 

vinnubrögðum, sem eru ekki endilega til hagsbóta fyrir fyrirtækið. Í slíkum 

tilfellum er sjálfstæði ekki gott“. 

5.7 Ímynd fyrirtækis 

Efstu sætin: Ímyndarvinna hefur í flestum fyrirtækjunum snúið að 

viðskiptavininum og þá miðuð að því að skapa jákvæða afstöðu viðskiptavina. 

En einnig vilja stjórnendurnir meina að með því að fjárfesta í mannauðnum 

upplifi starfsmennirnir sig sem hluta af heildinni, þeir tala betur um fyrirtækið 

sitt, eru stoltir af fyrirtækinu og það skilar sér út á við í betri ímynd.  

Neðstu sætin: Nánast öll ímyndarvinna fyrirtækjanna snýr að ytra 

markaðsstarfi. Vörur og þjónusta fyrirtækjanna eru markaðssett fyrir 

viðskiptavini fyrirtækisins. Fleiri en einn stjórnandi talaði um að slík 

markaðssetning skapi jákvæðari ímynd. Ímyndin er almennt talin góð, þar sem 

stjórnendur segja það eftirsóknarvert að fá störf hjá fyrirtækjunum. Í einu 

fyrirtækjanna er töluvert unnið með það að starfsmenn fyrirtækisins séu 

fulltrúar fyrirtækisins út á við og starfsmenn eru hvattir til að tala vel um 

vinnustaðinn sinn. Þannig er reynt að styrkja ímynd fyrirtækisins innan frá, sem 

er talið skila sér í styrkari ímynd út á við. Einn stjórnandinn talaði um að þegar 

umfjöllun um fyrirtækið í fjölmiðlum væri neikvæð þá væri það oft mjög erfitt 

fyrir starfsfólkið og því skipti miklu að reyna að halda ímyndinni sem bestri.  

5.8 Ánægja og stolt 

Efstu sætin: Stjórnendurnir töldu mikilvægast að virkja stjórnendur til að 

skapa góða liðsheild.  

Einn stjórnandinn sagði:,,Það getur ekki verið á herðum eins eða tveggja að 

skapa starfsánægju“.  

Í þeim fyrirtækjum sem urðu í efstu sætum könnunarinnar er mikið lagt upp úr 

góðri stemningu, félagslegi þátturinn er sterkur og það er talið mikilvægt að 

virkja sem flesta til þátttöku með jákvæðni að leiðarljósi. Góð liðsheild er talin 

skipta miklu máli og að fagnað sé árangri og sigrum. Þá skiptir líka máli að 

ekki sé haldið í starfsfólk sem er ósátt við menninguna á vinnustaðnum og að 
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ekki megi horfa fram hjá leiðum starfsmönnum. Misjafnt er hvort fólk eigi 

samleið með fyrirtækjum. Gildi fyrirtækis geta ekki verið trúverðug nema að 

starfsfólkið taki þátt í því að viðhalda þeim og því er mikilvægt að láta 

starfsmennina taka þátt í uppbyggingu á gildum fyrirtækisins. Virkja sem flesta 

til að ná árangri og að árangurinn sé sameiginlegur.  

Einn stjórnandinn sagði: ,,Starfsfólkið þarf að upplifa sig sem hluta af öflugri 

liðsheild“. Annar stjórnandi sagði: ,,Heild fyrirtækisins og innra starf þarf að 

endurspegla það sem sagt er út á við“.  

Sameiginlegir sigrar eru mikilvægir svo að fólk sé stolt af fyrirtækinu sínu. 

Neðstu sætin: Fyrirtækin hafa flest verið að byggja upp starfsánægju síðustu 

misseri í kjölfar erfiðleika, lítillar starfsánægju og lítils stolts.  

Einn stjórnandinn sagði:,,Það er líklega ekki nóg gert af því að halda 

hvatningarfundi“. 

Talið er árangursríkast að láta málefni starfsmannanna sig varða og að halda 

starfsfólkinu upplýstu.  

Einn stjórnandinn sagði:,,Þegar litlir peningar eru til staðar til að eyða í 

uppbyggingastarf, þá er talið mikilvægast að hafa upplýsingaflæðið sem best. 

Með því móti er komið í veg fyrir að starfsfólkið sé að giska í eyðurnar sjálft“.  

Reynt er að efla liðsheildina í flestum tilfellum, bæði innan fyrirtækjanna og 

utan. Starfsmannafélög eiga mikinn þátt í því að ná upp góðri stemningu. 

Almennt er talið að með því að gera starfsmenn að virkum þátttakendum verði 

starfsfólkið stoltara af vinnustaðnum sínum.  

Einn stjórnandinn sagði:,,Þegar erfiðleikar steðja að og starfsánægja er lítil er 

reynt að hampa því sem er gott og vel gert“.  

Yfirleitt er talið að starfsfólkið sé stolt af vinnustaðnum sínum þegar fyrirtækin 

fá góða umfjöllun út á við. 

5.9 Ráðningarferlið 

Efstu sætin: Misjafnt er hvernig ráðningarferlinu er háttað í þeim fyrirtækjum 

sem eru í efstu sætum könnunarinnar. Ýmist eru störf auglýst innan fyrirtækis 
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áður en þau eru auglýst utan fyrirtækis eða núverandi starfsmönnum boðin laus 

staða ef þeir þykja líklegir til að henta vel í starfið. Ennfremur er notast við 

hausaveiðar (e. headhunting), þá er leitað til aðila sem talið er að passi í 

viðkomandi starf. Að öðru leiti er ráðningarferlinu almennt sinnt með 

formlegum hætti hjá fyrirtækjunum, þar sem störf eru auglýst og besti 

umsækjandinn valinn í viðkomandi starf.  

Neðstu sætin: Almennt er ráðningarferlið formlegt hjá þeim fyrirtækjum sem 

höfnuðu í nestu sætum könnunarinnar. Í einu fyrirtækinu er stundum notast við 

óhefðbundnari leiðir eins og hausaveiðar. Í öllum fyrirtækjunum er reynt að fá 

hæft fólk sem passar í hópinn. 

5.10 Nýliðaþjálfun 

Efstu sætin: Töluverð áhersla er lögð á nýliðaþjálfun í fyrirtækjunum. Í 

tveimur fyrirtækjum fer nýr starfsmaður í gegnum skipulagða, ýtarlega kennslu 

og kynningu á fyrirtækinu, ferlum, stefnum, gildum og öllu því sem 

nauðsynlegt er talið að starfsmaðurinn þurfi að vita til að geta sinnt starfi sínu á 

viðeigandi hátt. Kennslan fer fram í 5-10 daga. Í hinum fyrirtækjunum er 

nýliðaþjálfunin styttri, en hjá öllum fyrirtækjunum er nýliðaþjálfuninni ætlað 

að auðvelda nýjum starfsmönnum að kynnast starfseminni, samstarfsfélögum 

sínum og talið geta auðveldað samskipti ef vandamál koma upp.  

Neðstu sætin: Í flestum tilfellum er um nýliðaþjálfun í einhverju formi að 

ræða hjá fyrirtækjunum og talið mikilvægt að starfsmaður viti að hverju hann 

gengur þegar hann hefur störf hjá fyrirtækinu. Nýliðaþjálfun er talin auðvelda 

honum að kynnast samstarfsfélögum sínum og aðlagast nýju starfi. Í tveimur 

fyrirtækjum er nýliðaþjálfunin í þróun og ekki að fullu mótuð. Í einu 

fyrirtækinu fer nýliðaþjálfun fram þannig að kynntar eru aðferðir, stefna og 

gildi, en að öðru leiti er fólkinu hent í djúpu laugina og ætlast til að það bjargi 

sér. Í fjórða fyrirtækinu er hálfsdags kynning á fyrirtækinu og svo er kennsla í 

því starfi sem viðkomandi mun sinna.   

5.11 Starfsöryggi 

Efstu sætin: Fyrirtækin í efstu sætum könnunarinnar þurftu sum hver að ganga 

í gegnum skipulagsbreytingar og erfiðleika í kjölfar Hrunsins árið 2008. En á 



   

42 

síðustu árum hefur verið stöðugur vöxtur hjá öllum fyrirtækjunum. Stjórnendur 

telja mikilvægt að starfsfólk viti hvar það stendur gagnvart fyrirtækinu sem það 

starfar hjá. Misjafnt er hvort starfsmenn sækist eftir öruggum vinnustað eða 

krefjandi verkefni, hugsuðu til skamms tíma. Fyrirtækin gera sér fulla grein 

fyrir því að þegar fólk er að sækjast eftir krefjandi og skemmtilegu verkefni þá 

er það ekki endilega að hugsa um vinnustaðinn sem langtímavinnustað. Eftir 

einhvern ákveðinn tíma vill þetta starfsfólk hugsanlega flytja sig um set og 

prófa eitthvað nýtt. En mikilvægt er að skapa góð starfsskilyrði, því slík 

nýsköpunarstemning getur verið gríðarlega skemmtileg. En þegar fólk sækist 

eftir öryggi og vinnustaðurinn er þannig, þá skiptir máli að starfsfólkið sé 

upplýst um að staða fyrirtækisins sé góð og ekki séu neinar skipulagsbreytingar 

í sjónmáli. Það skapar starfsöryggi og starfsánægju. Upplýsingaflæði skiptir 

gríðarlega miklu máli varðandi starfsöryggi.  

Neðstu sætin: Vegna samdráttar í kjölfar Hrunsins árið 2008 hafa flest 

fyrirtækin þurft að ganga í gegnum hagræðingaraðgerðir og eru ennþá að glíma 

við erfiðleika sem því fylgja. Fyrirtækin hafa í felstum tilfellum þurft að segja 

upp starfsfólki og í sumum tilfellum hafa starfsmenn þurft að taka á sig 

launaskerðingar. Í kjölfar breytinga hafa nokkrir starfsmenn sagt upp störfum. 

Þau fyrirtæki sem hafa farið verst út úr Hruninu hafa þurft að draga saman í 

rekstri. Þetta á þó ekki við um öll fyrirtækin. Eitt fyrirtækið stóð ágætlega eftir 

hrun og hefur verið í stöðugum vexti. Stjórnendurnir telja almennt að 

starfsöryggið mætti vera meira. 

5.12 Viðhorf til könnunar VR 

Efstu sætin: Almennt er viðhorf stjórnenda jákvætt gagnvart könnun VR um 

,,Fyrirtæki ársins“ og í öllum efstu sætum könnunarinnar var öllum 

starfsmönnum fyrirtækjanna gert kleift að svara könnuninni. Stjórnendur 

fyrirtækjanna telja starfsmenn vera misjafnlega ákafa í að taka þátt, en þeir 

hvetja starfsmenn til þátttöku. Talað var um að könnunin hafi fest sig í sessi og 

sé ein stærsta könnunin á Íslandi þar sem hægt er að bera saman fyrirtæki. 

Flestir töldu best að nota niðurstöðu könnunarinnar til að bera fyrirtækið saman 

við sjálft sig á milli ára. En tveir stjórnendur töluðu um að þeir notuðu 
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samanburð við önnur fyrirtæki sem veittu öllum starfsmönnum sínum tækifæri 

á að svara könnuninni og eingöngu ef svarhlutfallið væri 70% eða hærra. 

Almennt telja stjórnendurnir framkvæmd könnunarinnar ekki hafa áhrif á 

starfsánægju eða það að öllum starfsmönnum sé gert kleift að svara 

könnuninni. Hinsvegar ef niðurstaðan er góð telja þeir það geta haft jákvæð 

áhrif á starfsánægju og skapað stolt af vinnustaðnum.  

Einn stjórnandinn sagði: ,,Það er öruggt mál að hróskúltúrinn hafði mest að 

segja varðandi það hvers vegna fyrirtækið fékk svona góða útkomu í 

könnuninni“.  

Niðurstaða könnunarinnar er almennt vel kynnt innanhúss í fyrirtækjunum og 

skoðað hvar fyrirtækin standa vel og hvað megi bæta. Og það eru gerðar 

úrbætur eftir bestu getu.  

Einn stjórnandinn sagði: ,,Það kom á skemmtilega óvart að lenda svona 

ofarlega í könnuninni, sérstaklega þar sem mikið álag og stress einkennir störf 

fyrirtækisins“.  

Það kom flestum stjórnendunum skemmtilega á óvart að vera svona ofarlega í 

könnuninni og sögðu að erfitt væri að vita hvar fyrirtæki stæði í samanburði við 

önnur fyrirtæki.   

Neðstu sætin: Almennt virðast þau fyrirtæki sem höfnuðu í nestu sætum 

könnunarinnar ekki hafa verið eins meðvituð um könnunina og þau fyrirtæki 

sem lentu í efstu sætum könnunarinnar.  

Einn stjórnandinn sagði:,,Við höfum ekki litið á könnun VR sem hinn stóra 

sannleik, en þetta eru skýr skilaboð“.  

Stjórnandi hjá einu fyrirtæki talaði um að þeirra innanhúskannanir sýndu mun 

betri stöðu innan fyrirtækisins en könnun VR gerði og að ekki ætti að birta 

niðurstöðu svona könnunar nema að heildarsvarhlutfall innan fyrirtækis væri 

mun meira. Fleiri en einn stjórnandi talaði um að almennt væri stjórnendum 

ekki kynntur nógu vel sá möguleiki að allir starfsmenn fyrirtækis geti svarað 

könnuninni, óháð stéttarfélagsaðild.  

Misjafnt er hvort stjórnendurnir telji það hafa góð áhrif á starfsánægju að öllum 

stafsmönnum sé gert kleift að svara könnuninni, óháð stéttarfélagsaðild. En 
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mögulega hafi það jákvæð áhrif á starfsánægju ef fyrirtæki leggja upp úr mikilli 

þátttöku í könnuninni og hvetja starfsmenn sína til að svara. Niðurstaðan kom í 

flestum tilfellum á óvart og almennt eru stjórnendur svekktir yfir slæmri 

niðurstöðu.  

Einn stjórnandinn sagði:,, Fyrirtækið er meira spennandi en svo að það sé á 

meðal fyrirtækja í neðstu sætum könnunarinnar“. Ennfremur sagði hann:,, Sá 

hluti starfsmanna okkar sem er í VR er oft í erfiðustu störfum fyrirtækisins og 

er jafnframt með lægstu launin“.  

Almennt töldu flestir stjórnendur fyrirtækjanna að það hefði engin áhrif á 

starfsánægju að könnunin væri birt opinberlega.   

Stjórnendurnir töluðu um að reynt væri að nýta sér þær upplýsingar sem svona 

könnun gefur og laga eftir bestu getu það sem betur mætti fara. Flestir 

stjórnendurnir töluðu um að þær fjárhagslegu aðstæður sem fyrirtækin hafa 

staðið frammi fyrir á síðustu árum hafi haft mestu áhrifin á niðurstöðu 

könnunarinnar. 
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6. Umræða 

Ekki var lagt upp með að greina áhrif Hrunsins árið 2008 á niðurstöðu 

könnunar VR árið 2013. Eftir að hafa greint gögnin, þá kom bersýnilega í ljós 

að þau fyrirtæki sem eru í neðstu sætum könnunarinnar gengu í gegnum miklar 

skipulagsbreytingar um það leiti sem könnunin var gerð og stjórnendur 

fyrirtækjanna vilja flestir tengja þessar breytingar við Hrunið að mestu leiti. 

Aftur á móti hafa þau fyrirtæki sem eru í efstu sætum könnunarinnar annað 

hvort ekki lent í erfiðleikum í kjölfar Hrunsins, eða eru komin yfir erfiðasta 

hjallann og hafa náð jafnvægi. Þessi fyrirtæki hafa ekki staðið í 

skipulagsbreytingum undanfarna 12 mánuði og þar af leiðandi er stöðugleikinn 

nokkuð góður innan þessara fyrirtækja. Talið er að þessar upplýsingar séu 

mikilvægar fyrir niðurstöður rannsóknarinnar og því var bætt við 

undirspurningu varðandi hvaða áhrif ,,efnahagshrunið“ árið 2008 hafi haft á 

könnun VR um ,,Fyrirtæki ársins 2013“.  

Stjórnendur fyrirtækjanna álitu það almennt vera kost við könnun VR að 

fyrirtækjum gæfist kostur á að láta leggja könnunina fyrir alla starfsmenn 

fyrirtækis og sögðu að það væri ódýrara að taka þátt í könnun VR en að 

fyrirtækin sjálf gerðu sambærilega könnun. Nokkrir stjórnendur töluðu um að 

þessi kostur væri ekki nægilega vel kynntur fyrir stjórnendum, sem skýrir 

hugsanlega af hverju ekki fleiri fyrirtæki nýta sér þennan möguleika. 

Stjórnendur töldu  niðurstöðuna sérstaklega góðan samanburð ef fyrirtæki væri 

að bera sig saman við sjálf sig á milli ára.  

Almennt töldu stjórnendur fyrirtækjanna að svarhlutfallið þyrfti vera hærra til 

að niðurstaða væri birt opinberlega, sérstaklega þar sem eingöngu VR félagar 

svara könnuninni. Nokkrir stjórnendur töluðu um að hugsanlega myndist 

stemning inni á vinnustað þar sem menn keppast um að ná góðri útkomu fyrir 

fyrirtækið sitt og þannig vinni sama fyrirtækið ár eftir ár. Almennt voru þó 

stjórnendur fyrirtækjanna á þeirri skoðun að það hefði ekki áhrif á niðurstöðu 

könnunarinnar að niðurstaðan er birt opinberlega. Nokkrir stjórnendur töluðu 

um að það ætti að vera sér flokkur í könnuninni fyrir fyrirtæki sem væru með 

fleiri en 100 starfsmenn, því 50 manna fyrirtæki geti ekki talist stórt á íslenskan 

mælikvarða. 
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6.1  Annmarkar 

Í sumum fyrirtækjum hafa eingöngu VR félagar tekið þátt í könnuninni, en 

öðrum hafa allir starfsmenn fyrirtækjanna tekið þátt. Athygli vekur að öll 

fyrirtækin sem lentu í fjórum efstu sætum könnunarinnar bjóða öllum 

starfsmönnum sínum að taka þátt, óháð stéttarfélagsaðild. Aftur á móti í fjórum 

neðstu sætunum voru það eingöngu VR félagar sem svöruðu könnuninni. Því 

má velta því fyrir sér hvort sá möguleiki geti verið fyrir hendi að einungis lítill 

hluti fyrirtækis svari könnuninni þegar eingöngu VR félagar svara, þar sem 

eingöngu er farið fram á  35% svarhlutfall af þeim starfsmönnum sem skráðir 

eru í VR. Ekki er víst að þeir sem svari könnuninni endurspegli heildarviðhorf 

starfsmanna gagnvart vinnustaðnum.  

Einn stjórnandinn sagði: ,,Ef aðeins lítill hluti fyrirtækis er í VR getur 

það skekkt heildarniðurstöðuna fyrir fyrirtækið. Ég set sem dæmi stórt 

fyrirtæki með 400 starfsmenn. Mismunandi deildir eru í fyrirtækinu, t.d. 

skrifstofufólk, iðnaðarmenn o.s.frv. og eru þessir starfsmenn nokkuð 

deildarskipt í mismunandi stéttarfélögum. Eingöngu 100 starfsmenn 

fyrirtækisins eru  í VR og þeir starfa hugsanlega í tveim deildum. Af 

þessum 100 svara svo bara 35 manns. Þetta er 35% svörun og það telst 

nægileg svörun til að niðurstaðan sé birt opinberlega. Þetta er ekki réttlát 

niðurstaða fyrir fyrirtækið í heild, þar sem svörunin endurspeglar kannski 

bara lítinn hluta af fyrirtækinu og eingöngu ákveðinn hóp. Þetta eru 35 

manns af 400“. 

Í þessari ritgerð voru eingöngu skoðuð 8 fyrirtæki í einum stærðarflokki 

fyrirtækja. Í könnun VR um ,,Fyrirtæki ársins 2013“ voru alls 87 fyrirtæki í 

þessum stærðarflokki fyrirtækja og svo eru að auki tveir aðrir flokkar sem ekki 

voru skoðaðir í þessari rannsókn. Eins ber að benda á að ekki er hægt að alhæfa 

út fyrir úrtakið og rannsóknaraðferðin gefur ekki tölfræðilega niðurstöðu.  
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7. Niðurstöður 

7.1 Hvernig er stuðlað að starfsánægju í 

,,Fyrirmyndarfyrirtækjum VR“? 

Eftir að hafa tekið viðtöl við stjórnendur þeirra fyrirtækja sem urðu í fjórum 

efstu sætum könnunarinnar má greina hvernig þessi fyrirtæki stuðla að 

starfsánægju meðal starfsmanna sinna. Niðurstaðan er samansett af þeim 

atriðum sem stjórnendur fyrirtækjanna nefndu sérstaklega og voru sameiginleg 

hjá fyrirtækjunum. Atriðunum er raðað af handahófi þar sem þau eru öll talin 

mikilvæg og samanlagt hafa þessir þættir gert af verkum að starfsánægja 

mælist nokkuð mikil hjá þessum fyrirtækjum. 

Trúverðugleiki stjórnenda og starfsmannastefna skiptir miklu máli hjá 

þeim fyrirtækjum sem eru í efstu sætum könnunarinnar. Fyrirtækin eru öll með 

skráða starfsmannastefnu og fylgja henni markvisst eftir, allt frá því að 

starfsmaður er ráðinn inn í fyrirtækið og svo með eftirfylgni á fundum og við 

endurgjöf til starfsmanna. Formleg skrifleg starfsmannastefna eykur líkur á því 

að starfsmannamál séu meðhöndluð á samræmdan hátt þannig að starfsfólki sé 

ekki mismunað, ásamt því að auðvelda ákvarðanatöku (Torrington o.fl., 2011), 

en starfsmannastefna er einskis virði ef henni er ekki fylgt eftir (Harvey & 

Lucia, 1995). Almennt telja stjórnendur að eftir höfðinu dansi limirnir og því sé 

mikilvægt að eigendur og stjórnendur smiti jákvæðni og metnaði til 

starfsmanna sinna, ásamt því að skapa góða liðsheild.  

Einn stjórnandinn sagði:,,Það getur ekki verið á herðum eins eða tveggja að 

skapa starfsánægju“.  

Annar stjórnandi sagði:,,Það þarf að virkja alla starfsmenn til að hafa jákvæðni 

og góð samskipti að leiðarljósi og þannig stuðla að starfsánægju“.  

Þessi hugmyndafræði stemmir alveg við það sem Ólafur Þór Gylfason (2013), 

Torrington o.fl. (2011) og Wood & Wall (2007) segja um þrjár æskilegustu 

aðferðirnar til að auka hollustu og helgun starfsmanna. Þær eru að auka 

þátttöku almennra starfsmanna í ákvarðanatöku, jákvæð samskipti við næsta 

yfirmann, mikilvægi þess að starfsmaðurinn upplifi að yfirmaðurinn sýni 
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skipulagsheildinni hollustu og að lokum er það upplýsingagjöf til starfsmanna 

sem hefur mikið að segja. Því nægjanleg upplýsingagjöf til starfsmanna eykur 

þá upplifun til starfsmannsins að hann sé þátttakandi í ferlinu og að honum sé 

treyst fyrir upplýsingum. Með þessu móti er hvatinn til hollustu og helgunar að 

koma neðan frá og upp.  

Almennt fylgja þessi fyrirtæki skýrri stefnu í mannauðsmálum, styðja vel við 

sitt starfsfólk þegar kemur að starfsþróun og þjálfun og telja starfsmenn sína 

upplifa áskorun og endurgjöf í starfi sínu. Samkvæmt rannsókn De Vos, De 

Hauw & Van der Heijden (2011) upplifa starfsmenn aukna starfsánægju þegar 

skipulagsheildir styðja við starfsþróun og þjálfun og bein tengsl eru á milli 

starfsþróunar og velgengni í samskiptum starfsmanna og skipulagsheildar. 

Góð liðsheild stuðlar að starfsánægju hjá fyrirtækjunum. Í þeim fyrirtækjum 

sem urðu í efstu sætum könnunarinnar er mikið lagt upp úr góðri stemningu, 

félagslegi þátturinn er sterkur og það er talið mikilvægt að virkja sem flesta til 

þátttöku með jákvæðni að leiðarljósi og að fagnað sé árangri og sigrum.  

Einn stjórnandinn sagði:,,Gildi fyrirtækis geta ekki verið trúverðug nema að 

starfsfólkið taki þátt í því að viðhalda þeim og því er mikilvægt að láta 

starfsmennina taka þátt í uppbyggingu á gildum fyrirtækisins“. 

Annar stjórnandi sagði:,,Mikilvægt er að virkja sem flesta til að ná árangri og 

að árangurinn sé sameiginlegur“.  

Ennfremur kom fram að heild fyrirtækis og innra starf þarf að endurspegla það 

sem sagt er út á við og að sameiginlegir sigrar séu mikilvægir svo að fólk sé 

stolt af fyrirtækinu sínu. Dickerson (2012) heldur því fram að mikilvægt sé að 

starfsmaðurinn finni til stolts og virðingar af því hvar hann vinnur og því sem 

hann gerir. Hann telur að starfsmaður sem ekki er stoltur af starfinu sínu eigi 

erfitt með að ná góðum árangri. Jafnframt segir hann að gagnkvæm virðing 

skapi stolt. Þegar stjórnandi virðir starfsmanninn nægilega mikið til að hlusta á 

hann, þá mun starfsmaðurinn sýna starfi sínu virðinu og stolt.  

Almennt virðast stjórnendurnir sammála um að ekki sé haldið í starfsfólk sem 

er ósátt við menninguna og finna sig ekki á vinnustaðnum.  
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Einn stjórnandinn sagði:,, Svo má ekki horfa fram hjá leiðum starfsmönnum“. 

Samkvæmt Herzberg (1974) þá er mikilvægt að stjórnendur hafi góða yfirsýn 

yfir líðan starfsmanna sinna til að átta sig á hegðun sem getur verið tilkomin 

vegna óánægju í starfi. Merki um þetta geta verið pirringur, aukin þörf á 

hvatningu, minnkandi framleiðni, þegar starfsmenn vinna hægar en áður, 

auknar fjarvistir eða að þeir fara að sýna neikvæðar tilfinningar í garð starfsins. 

Starfsmenn sem upplifa óánægju í starfi geta búið yfir neikvæðu hugarfari sem 

leiðir til lélegra vinnuframlags og minni hvata til að vinna starfið vel. 

Samkvæmt Carbery o.fl. (2003) þá getur verið betra fyrir bæði fyrirtækið og 

starfsmanninn að starfsmaðurinn hætti.  

Eftirtekt og hrós og gagnkvæm virðing starfsmanna og stjórnenda 

hefur einnig mikið að segja varðandi starfsánægju hjá þeim fyrirtækjum sem 

voru í efstu sætum könnunarinnar. Almennt virkja stjórnendur 

,,Fyrirmyndarfyrirtækja VR“ starfsmenn sína til að taka eftir því sem vel er gert 

og hrósa þegar við á og leggja áherslu á að það sé gert á einlægan hátt, telja að 

annars missi hrósið marks. Stjórnendur segja að hrósið geti bæði komið frá 

stjórnendum og starfsmönnum, að það geti verið gert maður á mann, með 

tölvupósti til starfsmanns eða starfsmanna og ef eitthvað mikið liggur við með 

viðhöfn á t.d. starfsmannafundi. En hrósið er talið eitt mikilvægasta verkfærið 

til að skapa hvatningu og starfsánægju. Rannsóknir hafa sýnt að þar sem 

yfirmenn bera virðingu fyrir undirmönnum sínum og vinnuframlagi þeirra, 

sýna þeim áhuga og eftirtekt og hrósa þeim fyrir vel unnið starf þá er líklegara 

að starfsmennirnir upplifi aukna starfsánægju. Hrós frá samstarfsfélögum er 

einnig mikilvægt. Það er hvatning fyrir starfsmenn þegar þeir fá viðurkenningu 

fyrir vel unnið starf (Lambrou, Kontodimopoulos & Niakas, 2010; Utriainen & 

Kyngäs, 2009). 

Varðandi gagnkvæma virðingu sagði einn stjórnandinn: ,,Þegar fólk kemur 

saman með mismunandi bakgrunn er mikilvægt að hafa að leiðarljósi að fólk 

komi fram við aðra eins og það vill að komið sé fram við sig“.  

Það að starfsmenn og stjórnendur sýni eftirtekt, áhugasemi og samkennd 

varðandi það sem er að gerast í lífi samstarfsfélaga sinna skiptir miklu máli 

varðandi starfsánægju í ,,Fyrirmyndarfyrirtækjum VR, 2013“. 
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Sjálfstæði og frumkvæði starfsmanna er talið hafa jákvæð áhrif. 

Starfsmenn eru almennt hvattir til að vera sjálfstæðir og sýna frumkvæði í starfi 

og miklar kröfur eru gerðar um hæfni. 

Einn stjórnandinn sagði:,,Ef fólk kemur með hugmyndir, þá eru þær skoðaðar, 

jafnvel prófaðar og ef það gengur vel, þá er því haldið áfram. Ef það virkar 

ekki, nú þá er bara hætt við og prófað eitthvað nýtt“.  

Þessi ummæli eiga við um öll fyrirtækin og almennt virðist gilda sú skoðun 

stjórnendanna að fyrirtækin njóti góðs af frumkvæði og sjálfstæði starfsmanna 

sinna og það skapi ánægju fyrir starfsmenn.  

Torrington o.fl. (2011) segja að ef stjórnendur virkji starfsmenn til þátttöku í 

ákvarðanatöku (e. high involvement management) og hvetja þá til sjálfstæðis, 

þá hafa starfsmenn tækifæri til að hafa áhrif á þætti sem snerta starfið þeirra og 

geta sýnt frumkvæði. Þátttaka starfsmanna í ákvarðanatöku hvetur þá áfram og 

hefur jákvæð áhrif á starfsánægju. 

Einnig gera fyrirtækin nokkuð miklar kröfur um hæfni og árangur. Einn 

stjórnandinn sagði:,,Ég er hissa á því hversu vel fyrirtækið kemur út í 

niðurstöðum könnunarinnar, sérstaklega í ljósi þess hve miklar kröfur eru 

gerðar til starfsmannanna. Það er alls ekki fyrir hvern sem er að vinna hjá 

okkur“.  

Ef horft er til kenninga Champoux (2011), Hackmans & Oldhams (1976) og 

Hackmans (1991) í þessu samhengi, þá má segja að samsvörun eigi sér stað, 

þar sem þeir segja að ef starfsmaðurinn upplifi að verkefnið sé mikilvægt fyrir 

skipulagsheildina, að hæfileg ögrun og álag fylgi verkefninu og að 

starfsmaðurinn fái endurgjöf og umbun, þá skapi það honum hvatningu og 

ánægju að takast á við það. Torrington o.fl. (2011) sögðu að hvatning og 

endurgjöf þyrfti ekki endilega að koma frá stjórnendum, heldur mætti snúa 

þessu við og segja að starfsmenn geti umbunað sjálfum sér með góðri 

frammistöðu og þannig orðið ánægðari í starfi. Starfsfólkið upplifir umbun og 

hvatningu þar sem upplifunin af fullunnu verki er umbunin sjálf. 

Vinnuskilyrði eru hugsanlega grunnurinn sem öll fyrirtæki þurfa að huga að 

til að skapa starfsánægju. Eftirtektarvert er að þau fyrirtæki sem eru  í efstu 
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sætum könnunarinnar eiga það sameiginlegt að leyfa öllum starfsmönnum 

sínum að svara könnun VR, óháð stéttarfélagsaðild. Þegar niðurstöður 

könnunarinnar eru birtar er farið yfir niðurstöðurnar, þær kynntar fyrir 

starfsmönnum og gerðar eru úrbætur eftir bestu getu á þeim þáttum sem er 

ábótavant. Jafnframt eru gerðar óformlegar vinnustaðagreiningar þar sem 

könnuð er ánægja starfsmanna með vinnuskilyrði sín.  

Samkvæmt rannsókn Arndísar Vilhjálmsdóttur (2010) þá er mikilvægt fyrir 

stjórnendur að skilja hvað hvetur starfsmenn sína áfram til þess að geta hvatt þá 

áfram. Starfsmenn geta verið ólíkir, með misjafnar væntingar og þurfa því 

misjafna hvatningu. Til þess að vita hvers konar hvatning passar best getur 

vinnustaðagreining auðveldað við hönnun á hvatningu starfsfólks (Hughes o.fl., 

2011; Staw & Boettger, 1990). Í vinnustaðagreiningu getur margt fleira komið 

fram. Þættir sem tengjast ánægju starfsmanna með starfsumhverfi sitt, 

menningu fyrirtækis og upplifun starfsmannsins af vinnustaðnum  almennt og 

virðast stjórnendur fyrirtækjanna gera sér grein fyrir þessu og vilja vita hvernig 

viðhorf starfsmannanna er. Það er í samræmi við þá þætti sem Appelbaum, 

Fowler & Fiedler (2010) töluðu um að fyrirtæki þyftu að huga að til að stuðla 

að vellíðan starfsfólks á vinnustað. Þetta eru þættir eins og hávaði, gæði 

andrúmslofts, lýsing og birtustig, raki, húsgögn og innréttingar, aðstaða, 

tækjabúnaður og fleira. Starfsöryggi eru einnig þáttur sem tengist 

vinnuskilyrðum og einn stjórnandinn sagði: ,,Starfsöryggi er eflaust meira 

metið hjá starfsmönnum í dag en það gerði fyrir efnahagshrunið 2008“.  

Samkvæmt tveggja þátta kenningu Herzbergs (1959), þá er starfsöryggi 

viðhaldsþáttur og ef viðhaldsþætti er ábótavant getur það skapað óánægju í 

starfi.  

7.2 Hvað greinir að þau fyrirtæki sem koma best út úr 

könnun VR um ,,Fyrirtæki ársins 2013“ og þeirra sem 

komu lakast út úr könnuninni? 

Varðandi mun á milli þeirra fyrirtækja sem komu best út úr könnun VR um 

,,Fyrirtæki ársins 2013“ og þeirra sem komu lakast út úr könnuninni benda 

niðurstöður rannsóknarinnar til að greinarmunur sé á eftirfarandi flokkum.  
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Fyrirtækjamenning, starfsmannastefna og liðsheild virðist hafa átt 

undir högg að sækja hjá þeim fyrirtækjum sem urðu í neðstu sætum 

könnunarinnar. Í kjölfar skipulagsbreytinga virðist sem eining og liðsheild hafi 

brostið hjá þessum fyrirtækjum. Ef skoðuð eru þau fyrirtæki sem lentu í efstu 

sætum könnunarinnar, þá telja þau mikilvægt að virkja starfsmennina í að taka 

þátt í að skapa fyrirtækjamenningu. Stjórnendur eru meðvitaðir um að innleiða 

jákvæðni ásamt nauðsynlegum stuðningi við starfsmenn til að ná upp liðsheild 

og skapa góða menningu. Kynning á starfsmannastefnu, menningu og gildum 

er kynnt fyrst í ráðningarferlinu og nýliðafræðslu fyrirtækjanna og er mikið 

gert til að viðhalda þeim. Ef rannsókn Inga Boga Bogasonar og Inga Rúnars 

Eðvarðssonar (2008) er skoðuð, þá gefa niðurstöður til kynna að með 

nýliðaþjálfun megi auðvelda starfsfólki að aðlagast nýju starfi, kynna skráðar 

og óskráðar reglur vinnustaðarins ásamt fyrirtækjamenningu og öryggismálum. 

Þannig er starfsmanninum er gert léttara að kynnast samstarfsmönnum sínum 

og með góðri nýliðafræðslu verður fyrirtækjamenningin gegnsærri og 

heilsteyptari. Mannauðsmál hafa verið tekin fastari tökum hjá þeim fyrirtækjum 

sem lentu í neðstu sætum könnunarinnar á undanförnu ári í kjölfar niðurstaðna 

könnunar VR um ,,Fyrirtæki ársins 2013“, ýmist með því að fá utanaðkomandi 

ráðgjafa eða með því að ráða inn mannauðsstjóra. Stefnumótunarvinna hefur 

einnig átt sér stað og almennt er stefnt að því að mannauðsmál fyrirtækjanna 

breytist til batnaðar. Ef vel tekst til með fyrirtækjamenningu, þá skapar hún 

samkennd með starfsmönnum, býr til öryggi og stöðugleika fyrir starfsmenn, 

aðstoðar nýja starfsmenn þegar þeir eru að aðlagast að nýjum vinnustað og 

hvetur starfsmenn til árangurs (Newstrom, 2010).  

Starfsöryggi virðist vera minna hjá þeim fyrirtækjum sem höfnuðu í neðstu 

sætum könnunarinnar. Þau fyrirtæki sem höfnuðu í neðstu sætum 

könnunarinnar hafa verið að ganga í gegnum breytingar, sum í kjölfar Hrunsins 

2008 og önnur vegna innri skipulagsbreytinga. Breytingarnar eru mismiklar en 

eiga það sameiginlegt að þær hafa skapað óánægju og hugsanlegt óöryggi hjá 

starfsmönnum fyrirtækjanna. Uppsagnir og hagræðingaraðgerðir sem einkenna 

flest fyrirtækin í neðstu sætunum hafa haft þær afleiðingar að óánægðir 

starfsmenn hafa sagt upp í kjölfarið. Erfitt getur reynst að byggja upp 
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starfsánægju í umhverfi sem er óstöðugt og eru fyrirtækin almennt sammála 

um, hvort sem þau voru í efstu sætum könnunarinnar eða þeim neðstu, að 

uppsagnir og hagræðingaraðgerðir eru almennt frekar erfiðar fyrir fyrirtæki og 

taldar hafa neikvæð áhrif á starfsánægju. Hjá þeim fyrirtækjum sem urðu í efstu 

sætum könnunarinnar hefur ekki þurft að segja neinum starfsmanni upp vegna 

hagræðingaraðgerða. Ef við metum mikilvægi starfsöryggis út frá tveggja þátta 

kenningu Herzbergs (1959) þá er starfsöryggi viðhaldsþáttur og þar af leiðandi 

má segja að ef starfsöryggi er ábótavant, getur það skapað óánægju 

starfsmanna. Ef starfsmaður finnur til starfsöryggis getur hollusta og tryggð 

hans í garð skipulagsheildarinnar aukist, en starfsöryggi er ekki þáttur sem 

skapar starfsánægju einn og sér. Aftur á móti ef starfsöryggi er ekki til staðar,  

skapar það óánægju og óöryggi í garð skipulagsheildarinnar (Torrington o.fl., 

2011).  

Sveigjanleiki virðist vera meiri hjá þeim fyrirtækjum sem urðu í efstu sætum 

könnunarinnar. Jákvæðar afleiðingar af sveigjanlegu vinnufyrirkomulagi, hvort 

sem það er sveigjanlegur vinnutími eða annar sveigjanleiki, eru að 

starfsmennirnir líta svo á að vinnustaðurinn virði þá, sé umhugað um vellíðan 

þeirra og beri almenna umhyggju fyrir þeim. Slík skilaboð frá vinnuveitanda 

stuðla að aukinni sálfræðilegri skuldbindingu við skipulagsheildina og minnkar 

starfsmannaveltu (Grover & Crooker, 1995). 

Starfsandinn er betri hjá þeim fyrirtækjum sem urðu í efstu sætum 

könnunarinnar. Það sem talið er að liggi að baki góðum starfsanda er 

gagnkvæm virðing stjórnenda og starfsmanna og virk upplýsingagjöf. 

Einn stjórnandinn sagði: ,,Þegar fólk kemur saman með mismunandi bakgrunn 

er mikilvægt að hafa að leiðarljósi að fólk komi fram við aðra eins og það vill 

að komið sé fram við sig“.  

Fyrirtækin sem höfnuðu í neðstu sætunum töluðu um að skipulagsbreytingar 

hefðu haft neikvæð áhrif á starfsandann.  

Einn stjórnandinn sagði:,,Þó að ástandið sé erfitt í fyrirtækinu, þá þýðir ekkert 

fyrir stjórnandann að færa þær áhyggjur niður til starfsmanna. Það gerir 

ástandið bara verra“.  
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Næstu yfirmenn og samstarfsmenn geta haft töluvert að segja varðandi líðan 

starfsmanna í vinnu. Rannsóknir hafa sýnt að þar sem yfirmenn bera virðingu 

fyrir undirmönnum sínum og vinnuframlagi þeirra, sýna þeim áhuga og 

eftirtekt og hrósa þeim fyrir vel unnin störf þá er líklegara að starfsmenn upplifi 

aukna starfsánægju. Hrós frá samstarfsfélögum er einnig mikilvægt. Það er 

hvatning fyrir starfsmenn þegar þeir fá viðurkenningu fyrir vel unnin störf 

(Lambrou, Kontodimopoulos & Niakas, 2010; Utriainen & Kyngäs, 2009). 

Viðhorf til könnunar VR um ,,Fyrirtæki ársins 2013“ eru ólík. Almennt 

virðast fyrirtækin sem urðu í efstu sætum könnunarinnar leggja meiri áherslu á 

vinnustaðagreiningar en þau fyrirtæki sem höfnuðu í neðstu sætum 

könnunarinnar. Öll efstu sætin áttu það sameiginlegt að þau fengu VR til að 

leggja könnunina fyrir alla starfsmenn fyrirtækjanna. Þau fyrirtæki sem 

höfnuðu í nestu sætum könnunarinnar voru ekki eins meðvituð um könnunina 

og lögðu flest enga sérstaka áherslu á það við starfsmenn sína að þeir svöruðu 

könnuninni. Því skapaðist hugsanlega ekki sama stemning um könnunina á 

þeim vinnustöðum eins og hjá þeim fyrirtækjum sem urðu í efstu sætum 

könnunarinnar.  

7.3 Undirspurningar og ályktanir 

Rannsakandi leitast við að svara eftirfarandi undirspurningum. Hvaða áhrif 

hafa skipulagsbreytingar og starfsöryggi á starfsánægju? Og hvaða áhrif hefur 

,,efnahagshrunið“ 2008 á niðurstöðu könnunar VR um ,,Fyrirtæki ársins 

2013“? 

Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að að skipulagsbreytingar og lítið 

starfsöryggi hafi neikvæð áhrif á starfsánægju. Flest þau fyrirtæki sem höfnuðu 

í neðstu sætum könnunarinnar töluðu um að starfsöryggið mætti vera meira. 

Samkvæmt starfshönnunarkenningu Herzbergs, þá er starfsöryggi 

viðhaldsþáttur og ef viðhaldsþáttum er ábótavant, þá getur það valdið óánægju í 

starfi (Herzberg, 1959).Við getum ennfremur borið saman aðstæðurnar hjá 

þeim fyrirtækjum sem lentu í neðstu sætum könnunarinnar við sálfræðilega 

samninginn. Noer (2009) segir að starfsmenn geti upplifað uppsagnir á 

vinnustað sínum sem rof á sálfræðilegum samningi sínum við fyrirtækið. Þetta 
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á sérstaklega við ef tilfinningar eins og ótti, óvissa og óöryggi, reiði, leiði, 

pirringur, svik og sektarkennd gera vart við sig hjá starfsmönnum. Með 

auknum stuðningi við starfsmenn, aðstoð til starfsmanna við að ræða upphátt 

um málin og með auknu upplýsingaflæði má draga úr neikvæðum áhrifum 

uppsagna. Leiða má líkur á að starfsmenn fyrirtækjanna hafi að einhverju leiti 

upplifað rof á sínum sálfræðilega samningi við fyrirtæki, þar sem breytingar 

hafi orðið á aðstæðum í fyrirtækinu, samstarfsfólki hafi verið sagt upp, deildir 

endurskipulagðar og starfsmenn kannski ekki nægilega vel upplýstir um hvert 

stefndi í framhaldinu og óöryggi hafi skapast í kjölfarið.  

Varðandi spurninguna um áhrif ,,efnahagshagshrunsins“ 2008 á könnun VR um 

,,Fyrirtæki ársins 2013“ þá bendir margt til þess að í dag, rúmum 5 árum eftir 

Hrunið séu enn til  fyrirtæki sem glíma við fjárhagserfiðleika sem má rekja til 

Hrunsins. Slík fyrirtæki hafa minni burði til að hlúa að starfsmönnum sínum og 

stuðla að góðri liðsheild og starfsánægju. Einn stjórnandinn í hópi þeirra 

fyrirtækja sem höfnuðu í neðstu sætum könnunarinnar talaði um að undanfarin 

ár, í kjölfar Hrunsins, hafi kraftar stjórnenda farið í að slökkva elda frekar en að 

vera í uppbyggingarstarfi. Að á þeim tíma sem könnunin hafi verið gerð hafi 

starfsmenn verið í sárum vegna uppsagna og skipulagsbreytinga. Svo eru 

fyrirtæki í hópi þeirra sem lentu í efstu sætum könnunarinnar sem gengu í 

gegnum svipaðar hagræðingaraðgerðir strax í kjölfar Hrunsins, en eru nú 

komin yfir þá erfiðleika. Einn stjórnandinn í hópi þessara fyrirtækja talaði um 

að á þeim tíma sem þetta hafi gengið yfir hafi starfsánægjan ekki verið mikil 

innan fyrirtækisins. Hann sagði einnig að niðurstöður úr vinnustaðagreiningu 

og skoðanakönnun VR um ,,Fyrirtæki ársins“ á þeim tíma hafi ekki komið vel 

út. Í þessu samhengi má nefna mikilvægi virks upplýsingastreymis og að 

samskipti séu með jákvæðum hætti. Nægjanleg upplýsingagjöf til starfsmanna 

eykur upplifun starfsmannsins að hann sé þátttakandi í ferlinu og að honum sé 

treyst fyrir upplýsingum. Ef starfsmaðurinn veit ekki neitt, þá fer hann að fylla 

í eiðurnar sjálfur og það skapar ótta og óöryggi (Ólafur Þór Gylfason, munnleg 

heimild 12. september 2013; Torrington o.fl., 2011; Wood & Wall, 2007). 

Ennfremur á sálfræðilegi samningurinn við hérna og Noer (2009) sagði að 

starfsmenn geti upplifað tilfinningar eins og ótta, óvissu og óöryggi, reiði, 
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leiða, pirring, svik og sektarkennd ef starfsmennirnir upplifa að rof hafi orðið á 

sálfræðilegum samningi sínum við fyrirtækið. 

Niðurstöður þessarar rannsóknar benda til þess að Hrunið 2008 hafi þau áhrif á 

niðurstöðu skoðanakönnunar VR um ,,Fyrirtæki ársins 2013“ að fyrirtækin sem 

enn glíma við erfiðleika í kjölfar Hrunsins fái verri niðurstöðu í könnuninni en 

þau sem eiga ekki í slíkum erfiðleikum.  

Ennfremur má benda á það að niðurstöður þessarar rannsóknar virðast styðja 

við niðurstöður könnunar VR um ,,Fyrirtæki ársins 2013“. 

7.4 Tillögur að úrbótum 

 Til að auka starfsánægju gætu þau fyrirtæki sem höfnuðu í neðstu sætum 

könnunarinnar lagt ríkari áherslu á vinnustaðagreiningu og væri aukin 

þátttaka í könnun VR góð byrjun. Miðað við það sem einn stjórnandi í hópi 

,,Fyrirmyndarfyrirtækja VR“ sagði, þá er mun hagstæðara að láta leggja 

könnun VR fyrir alla starfsmenn fyrirtækis en að gera sambærilega könnun á 

eigin vegum. Fulltrúi Capacent upplýsti rannsakanda um þátttökukostnað í 

könnun VR og upplýsti að heildarverð fyrir þátttöku fyrirtækja, sem væri 

með 50 starfsmenn, væri um 80.000 kr. án virðisaukaskatts (Tómas 

Bjarnason, munnleg heimild 28. apríl 2014). Grundvallaratriði til að auka 

starfsánægju er að átta sig á því hvernig fyrirtækið stendur, viðurkenna 

vandann og verða sér úti um þekkingu á því hvernig megi gera úrbætur. 

Taka þarf stefnumótandi ákvörðun til þess að gera breytingar. Breytingar 

gerast ekki að sjálfu sér. Ekki er nægilegt að gera vinnustaðagreiningu, ef 

henni er ekki fylgt eftir. Verkröðin gæti verið eftirfarandi: 

Vinnustaðagreining, verkáætlun um úrbætur, framkvæmd og eftirfylgni. 

Niðurstöðurnar benda til þess að þau fyrirtæki sem eru í efstu sætum 

könnunarinnar hafi lagt mikla áherslu á að auka starfsánægju.    

 Starfsmannastefna fyrirtækis er skrifleg í öllum þeim fyrirtækjum sem voru í 

efstu sætum könnunarinnar og henni er fylgt eftir með formlegum hætti. Nú 

þegar eru mörg af þeim fyrirtækjum sem höfnuðu í neðstu sætum 

könnunarinnar í uppbyggingar- og stefnumótunarvinnu. Í mótun á menningu 
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og gildum fyrirtækis ætti að leggja ríka áherslu á að stjórnendur og 

starfsmenn sýni gagnkvæma virðingu, umhyggju, hrósi, að upplýsingaflæði 

sé gott og sameiginlega vinni allir saman, sem ein liðsheild, að því að gera 

vinnustaðinn betri.  

 Þegar könnun VR er skoðuð, þá er óánægjan mest varðandi launakjörin af 

öllum flokkum könnunarinnar. Samt töluðu stjórnendur um að þeir væru að 

bjóða sambærileg eða betri laun og almennt gengur á markaðnum. Ef ekki er 

möguleiki að hækka laun starfsmanna gæti fyrirtæki reynt að koma til móts 

við starfsmann með því að bjóða hlunnindi eins og t.d. síma, niðurgreiðslu á 

hádegismat, taka vinnubílinn heim o.s.frv. Þetta fer allt eftir því hvað 

fyrirtæki hefur tök á að gera. Einnig gæti verið góð hugmynd að fyrirtæki 

byði starfsmönnum upp á óháða fjármálaráðgjöf sem væri í fullum trúnaði. 

Þannig gæti fyrirtæki sýnt starfsmönnum sínum að því er umhugað um þá 

og fjárhagslega afkomu þeirra.  

 Eins og stjórnendur nokkurra fyrirtækja töluðu um, þá dansa limirnir eftir 

höfðinu og því er mikilvægt að fyrirtæki leggi ríka áherslu á góða 

stjórnunarhætti og gagnkvæma virðingu stjórnenda og starfsmanna. Hrósið 

er gríðarlega mikilvægt þegar verið er að byggja upp starfsánægju og þurfa 

stjórnendur að innprenta hjá starfsmönnum sínum að þeim beri að veita 

umhverfi sínu og samstarfsmönnum eftirtekt og hrósa þegar við á. Hrós 

getur komið frá stjórnendum og starfsmönnum, maður á mann eða með 

viðurkenningu fyrir framan hóp af fólki.  

7.5 Tillögur að framtíðar rannsóknum  

 Til að fá víðtækari vitneskju um hvað býr að baki starfsánægju þeirra 

fyrirtækja sem eru tilnefnd ,,Fyrirmyndarfyrirtæki VR“, væri áhugavert að 

gera eigindlega rannsókn á meðal allra fyrirtækja sem lenda í efstu sætum 

könnunar VR um ,,Fyrirtæki ársins“, óháð stærð. Hugsanlega eru 

áherslurnar misjafnar eftir stærð fyrirtækja.  

 Í könnun VR kemur í ljós að starfsmenn eru almennt óánægðastir með 

launakjör sín, hvort sem það er í hópi þeirra fyrirtækja sem eru efst eða 
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neðst í könnuninni. Samkvæmt viðtali við stjórnendur fyrirtækjanna þá telja 

þeir sig vera að borga sambærileg eða betri laun og almennt tíðkast fyrir 

sambærileg störf. Samt sem áður fá fyrirtækin lélega einkunn frá 

starfsmönnum þegar kemur að launaþættinum. Það gefur tilefni til að 

hugleiða hvort minnkandi kaupmáttur ráðstöfunartekna í kjölfar Hrunsins 

hafi haft þau áhrif að þótt fyrirtæki séu að bjóða samkeppnishæf laun, þá nái 

launaþróunin ekki að uppfylla væntingar starfsmanna. Talið er að 

kaupmáttur ráðstöfunartekna á mann hafi dregist verulega saman í kjölfar 

Hrunsins (Samtök Atvinnulífsins, e.d. og 2013). Áhugavert væri að rannsaka 

hvað liggur að baki lélegri niðurstöðu á launaþætti könnunarinnar. 
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(Heimild: VR, 2013)  



   

III 

 

Viðauki II - Spurningarlisti sem lagður var fyrir 

Steinunni Böðvarsdóttur, fagstjóra rannsókna hjá 

VR. 

Spurningum í könnun VR um ,,Fyrirtæki ársins 2013“ var skipt í átta 

lykilþætti; trúverðugleika stjórnenda, starfsanda, launakjör, vinnuskilyrði, 

sveigjanleika vinnu, sjálfstæði í starfi, ímynd fyrirtækis og ánægju og stolt 

af fyrirtækinu. Spurningar varðandi þessa þætti: 

1. Gefa niðurstöður könnunarinnar skýra mynd af skoðunum svarenda og hvernig 

var dreifing í svörum? 

2. Er könnunin tölfræðilega marktæk? 

3. Markmið könnunarinnar var fyrst og fremst að kanna aðbúnað og líðan 

starfsmanna á vinnustað, kanna viðhorf þeirra til stjórnenda og hvernig 

samskiptum er háttað á vinnustöðum. Greinir könnunin einnig starfsánægju? 

4. Greinduð þið mun á svörum í þeim fyrirtækjum þar sem allir starfsmenn 

svöruðu könnuninni og þar sem eingöngu starfsmenn sem eru í VR svöruðu 

könnuninni? 

Ekki er gefið upp svarhlutfallið á tíu neðstu sætunum. Hvers vegna er það? 

5. Hvað var talið skipta mestu máli við gerð könnunarinnar og hvernig voru þættir 

valdir? 

6. Var viðhorf fyrirtækja til könnunarinnar metið? 

7. Þegar horft er til fyrirtækjanna Johann Rönning, Nova, Logos, TM Software, 

Vífilfell, 365 miðla, Heklu og Straumhvarf, voruð þið þá með svör frá öllum 

starfsmönnum fyrirtækisins eða bara þeim sem eru í VR innan fyrirtækisins? 

8. Þegar horft er til heildareinkunnar, hvað segir einkunnin 3,457 okkur? Er þetta 

léleg einkunn? Eru fyrirtæki sem fá slíka einkunn að gera lítið í 

starfsmannamálum?  

9. Eru flest fyrirtækin á listanum að gera töluvert í starfsmannamálum? 



   

IV 

 

10. Þegar horft er til þess að það fyrirtæki sem var efst á listanum yfir „Stór 

fyrirtæki“ var með heildareinkunnina 4,620 og það fyrirtæki sem var neðst á 

listanum var með 3,457, hvaða atriði eru það þá helst sem greina þessi 

fyrirtæki að? 

11. Voru fleiri fyrirtæki í hópnum „Stór fyrirtæki“ sem lentu neðar á listanum en 

fyrirtækið Straumhvarf en komu ekki fram á listanum sem birtist í VR blaðinu? 

12. Þegar horft er til fyrirtækisins Johann Rönning, þá var það fyrirtæki áberandi 

hæst í öllum flokkum. Hvað var það þá helst sem gerði það að verkum að 

þetta fyrirtæki fékk svona góða einkunn? 

13. Þegar horft er til fyrirtækisins Straumhvarf, hvað var það þá helst sem gerði 

það að verkum að fyrirtækið fær lélega einkunn? 

14. Þegar horft er til þeirra fyrirtækja sem komu best út úr könnuninni, í hópnum 

„Stór fyrirtæki“, hvað var það þá helst sem þessi fyrirtæki áttu sameiginlegt? 

15. Þegar horft er til þeirra fyrirtækja sem komu lakast út úr könnuninni, í hópnum 

„Stór fyrirtæki“, hvað var það þá helst sem þessi fyrirtæki áttu sameiginlegt? 

16. Hvernig var trúveðugleiki stjórnenda greindur? 

17. Hvernig var starfsandi fyrirtækjanna greindur? 

18. Hvernig voru launakjör fengin greind? 

19. Hvernig voru vinnuskilyrði greind? 

20. Hvernig var sveigjanleiki vinnu greindur? 

21. Hvernig var sjálfstæði í starfi greint? 

22. Hvernig var ímynd fyrirtækis greind? 

23. Hvernig voru ánægja og stolt af vinnustaðnum greind? 
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Viðauki III- Spurningalisti sem lagður var fyrir þau 

fyrirtæki sem lentu í efstu og neðstu sætum listans 

í könnun VR um ,,Fyrirtæki ársins 2013“. 

Starfsmenn innan viðkomandi fyrirtækis tóku þátt í könnun VR um 

„Fyrirtæki ársins 2013“. Eftirfarandi spurningar verða notaðar til að bera 

saman þau fyrirtæki sem lentu í efstu og neðstu sætum könnunarinnar.  

Hverju fyrirtæki er gefið vinnuheiti, niðurstöður spurningalistans verða ekki 

tengdar við ákveðin fyrirtæki og fullum trúnaði og nafnleynd fyrirtækis er 

heitið við svörun á einstökum spurningum. 

Spurningar er varða fyrirtækið: 

1. Er starfandi mannauðsstjóri hjá fyrirtækinu? 

2. Ef ekki er starfandi mannauðsstjóri, hver er þá ábyrgur fyrir mannauðsmálum 

fyrirtækisins? 

3. Hversu margir vinna á mannauðssviði hjá fyrirtækinu? 

4. Hversu margir starfsmenn vinna hjá fyrirtækinu? 

5. Hvað eru margir VR félagar starfandi hjá félaginu? 

 

Almennar spurningar 

6. Er skráð starfsmannastefna fyrir hendi í fyrirtækinu? Ef svo er, með hvaða 

hætti er henni fylgt eftir?  

7. Er ráðningarferlið formlegt eða óformlegt, þ.e. er fylgt einhverri ákveðinni 

stefnu þegar kemur að mannaráðningum.  

8. Fer fram nýliðaþjálfun þegar nýjir starfsmenn hefja störf hjá fyrirtækinu? 

9. Ef nýliðaþjálfun fer fram, hvernig fer hún fram? 

10. Hefur fyrirtækið þurft að segja upp starfsfólki á vinnustaðnum síðustu 12 

mánuði? 
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11. Hefur fyrirtækið þurft að grípa til hagræðingaaðgerða á undanförnum árum í 

kjölfar ,,efnahagshrunsins“? 

12. Hefur fyrirtækið dregið saman í kostnaði þegar horft er til mannaráðninga, 

fræðslu fyrir starfsmenn eða í formi yfirvinnubanns? 

13. Telurðu að fyrirtækið bjóði starfsmönnum sínum upp á starfsöryggi? 

14. Þegar horft er til þátta er stuðla að starfsánægju, hvaða er það sem þið leggið 

mesta áherslu á til að stuðla að starfsánægju? 

15. Hver er árangursríkasta leiðin hjá ykkur til að efla starfsánægju? 

16. Þegar horft er til hvatningar fyrir starfsmenn, hvaða þættir eru það sem þið 

leggið mesta áherslu á til að hvetja ykkar starfsmenn áfram? 

17. Hver er árangursríkasta leiðin hjá ykkur til að hvetja starfsmenn ykkar áfram? 

18. Eru framkvæmdar formlegar vinnustaðagreiningar hjá fyrirtækinu? 

19. Hvernig hefur starfsandinn verið innan fyrirtækisins síðastliðna 12 mánuði?  

20. Getur þú nefnt einhver ákveðin atriði sem hafa haft áberandi góð áhrif á 

starfsandann í fyrirtækinu?  

21. Geturðu nefnt einhver ákveðin atriði sem hafa haft áberandi neikvæð áhrif á 

starfsandann í fyrritækinu? 

22. Telur þú að fyrirtækið sé að bjóða betri, svipuð eða verri launakjör en gert er á 

öðrum sambærilegum vinnustöðum? Ef svo er, á það þá við um öll störf innan 

fyrirtækisins? 

23. Hefur eitthvað verið gert á síðustu 12 mánuðum til að bæta vinnuskilyrði eða 

vinnuaðstöðu starfsmanna?  

24. Gerir fyrirtækið greiningu eða könnun á því hvort starfsmenn séu ánægðir með 

vinnuskilyrði sín? 

25. Ef starfsmenn hafa sveigjanleika í starfi, með hvaða hætti er hann? Á það við 

um alla? 

26. Hvernig er starfsmönnum gert kleift að hafa sjálfstæði í starfi? Á það við um 

alla? 

27. Hefur fyrirtækið lagt í vinnu til að styrkja ímynd fyrirtækisins? Með hvaða hætti 

var það gert? 

28. Með hvaða hætti er stuðlað að ánægju og stolti af vinnustaðnum? 



   

VII 

 

29. Hvert er viðhorf þitt til könnunar VR um ,,Fyrirtæki ársins“? En almennt viðhorf 

starfsmanna fyrirtækisins? 

30. Telur þú að það hafi áhrif á starfsánægju þegar öllum starfsmönnum fyrirtækis 

er gert kleift að svara könnun VR um ,,Fyrirtæki ársins”? 

31. Þegar horft er til vægi þátta er birtast hér fyrir neðan og hafa áhrif á niðurstöðu 

könnunarinnar, finnst þér þættirnir, hver um sig, fá réttmætt vægi á 

heildarniðurstöðu könnunarinnar? 

Trúverðugleiki 
stjórnenda 16% 

Starfsandi 13% 

Launakjör 12% 

Vinnuskilyrði 13% 

Sveigjanleiki vinnu 10% 

Sjálfstæði í starfi 11% 

Ímynd fyrirtækis 12% 

Ánægja og stolt 13% 

 

32.  Notar fyrirtækið niðurstöðu könnunarinnar með einhverjum hætti? 

33. Telur þú að framkvæmd könnunar hafi einhver áhrif á starfsandann?  

34. Telur þú að niðurstaða könnunarinnar hafi áhrif á starfsandann?  

35. Kom niðurstaða könnunarinnar á óvart? 

36. Ertu sátt/ur við niðurstöðu könnunarinnar? 

37. Hvað telurðu að hafi haft mest áhrif á útkomu könnunarinnar? 

38. Það að könnunin sé birt opinberlega, heldurðu að það hafi áhrif á niðurstöðu 

könnunarinnar? 


