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Ágrip 

Í kjölfar fjármálahrunsins á Íslandi árið 2008 var lögum um fjármálafyrirtæki breytt, en 

Fjármálaeftirlitinu var í kjölfarið falið að setja reglur um kaupaukakerfi fjármálafyrirtækja og 

ljóst er að þessar reglur setja fjármálafyrirtækjum ýmsar skorður hvað varðar uppbyggingu 

hvatakerfa (Reglur um kaupaukakerfi fjármálafyrirtækja nr. 700/2011). Í fræðilegum hluta 

ritgerðar er fjallað um þá þætti sem nauðsynlegt er að líta til þegar setja á upp hvatakerfi í 

fyrirtækum en í rannsóknarhluta er áhersla lögð á að skoða áhrif reglugerðar 

fjármálaeftirlitsins á þrjá stærstu viðskiptabankana á Íslandi. Framkvæmd voru þrjú hálf-

stöðluð (e. semi-structured) viðtöl í þeim tilgangi að fá innsýn í launakerfi viðskiptabanka á 

Íslandi og hvernig reglugerðin er að hafa áhrif á kaupaukakerfi þeirra. Helstu niðurstöður 

rannsóknar eru þær, að almenn sátt virðist ríkja um reglurnar og fagna viðskiptabankar 

landsins því að ákveðinn lagarammi sé til staðar sem takmarkar kaupaukagreiðslur 

starfsmanna fjármálafyrirtækja. Ljóst er þó að ósætti ríkir innan bankanna með einstaka liði 

innan reglugerðar Fjármálaeftirlitsins og eru viðskiptabankar opnir fyrir ákveðnum 

breytingum á reglugerðinni. Viðskiptabankar á Íslandi eru jafnframt opnir fyrir því að 

núverandi reglum verði á næstu árum breytt í takt við þær reglur sem notast er við innan 

Evrópusambands, en samkvæmt niðurstöðum eru dæmi um það að auðveldara sé að tengja 

mælingar við langtíma markmið innan reglugerðar Evrópusambandsins. 
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Abstract 

Following the financial crisis in Iceland in 2008 was the law on financial companies changed. 

The Financial Supervisory Authority was subsequently appointed to regulate the financial 

bonus system and it is clear that these regulations impose various financial limitations in 

terms of incentive schemes (Regulations of financial bonus scheme no. 700/2011). The 

theoretical section of the research deals with the factors, which must be considered when 

setting up an incentive scheme. The research section focuses on the impact of the regulation 

authority on the three largest commercial banks in Iceland. Implementation of the research 

was three semi-structured interviews focusing on insight reward in salary systems of 

commercial banks and how the regulation is affecting them. The study concludes that general 

consensus seems to be the policy within commercial banks and the banks embrace a specific 

legal framework that limits the bonus payments of employees in financial institutions. There 

is a certain disagreement within the banks with some individual items of the regulations made 

by the Financial Supervisory Authority and that commercial banks are open for some changes 

of the rules. Commercial banks in Iceland are also open to changes of the existing rules in 

upcoming years in line with those directions that European Union have been using, but 

according to the results of the study, examples show that it is easier to connect long-term 

measurements objectives within European Union regulations. 
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1. Inngangur 

Mikið hefur verið rætt um orsök og afleiðingar fjármálahrunsins á Íslandi, en Ísland var eitt 

af þeim löndum sem urðu afar illa úti í hinni alþjóðlegu fjármálakreppu sem reið yfir heiminn 

í kringum árið 2008 (Ingimundur Friðriksson, 2009). Í apríl árið 2010 skilaði 

Rannsóknarnefnd Alþingis skýrslu sem greindi frá aðdraganda og orsökum fjármálahrunsins 

á Íslandi, en í þessari skýrslu er að finna kafla sem greinir ýtarlega frá áhrifum hvatakerfanna 

á hrunið (Páll Hreinsson, Sigríður Benediktsdóttir og Tryggvi Gunnarsson, 2010c). 

Ljóst er að hvatakerfi byggja öll á einhverskonar hvatningu og hafa fræðimenn í gegnum 

tíðina sett fram ýmsar kenningar í þeim tilgangi að skilgreina þörfina fyrir hvatningu og hvað 

það er sem drífur fólk áfram í starfi (Mullins og Christy, 2013). Ýmsar skoðanir er að finna 

um rétta uppsetningu á hvatakerfum en ljóst að hvatakerfi bera með sér ýmsa kosti og galla, 

þau geta oft og tíðum verið umdeild og haft mismunandi þýðingu fyrir almenning, hluthafa, 

stjórnendur og starfsmenn (Milkovich, Newman og Gerhart, 2011). 

Eitt af því sem var áberandi í samfélagslegri umræðu eftir fjármálahrunið 2008 voru 

óhóflegar kaupaukagreiðslur bankastarfsmanna, en fyrir fall bankakerfisins hér á landi höfðu 

engin lög né reglur um kaupaukakerfi verið settar og var eftirlit með þessum kerfum lítið sem 

ekkert. Stjórnendur í fyrirtækjum höfðu því frjálsar hendur um það hvernig hvatakerfi 

starfsmanna voru uppbyggð og hversu hár kaupaukinn væri (Guðrún Johnsen, lektor í 

fjármálahagfræði, munnleg heimild, tölvupóstur, 19. mars 2014). Óhætt er að segja að þáttur 

hvatakerfa í rekstri bankanna hafi ýtt undir áhættutöku, stuðlað að skammtímahugsun, haft 

áhrif á rekstarskilyrði og án efa átt stóran þátt í falli bankanna (Páll Hreinsson o.fl., 2010c). 

Í kjölfar hrunsins var lögum um fjármálafyrirtæki breytt en Fjármálaeftirlitinu var í kjölfarið 

falið að setja reglur um kaupaukakerfi fjármálafyrirtækja og ljóst er að þessar reglur setja 

fjármálafyrirtækjum ýmsar skorður hvað varðar uppbyggingu hvatakerfa (Reglur um 

kaupaukakerfi fjármálafyrirtækja nr. 700/2011). 

Í þessari rannsókn verður áherslan lögð á að skoða áhrif þessarar reglugerðar á þrjá stærstu 

viðskiptabanka á Íslandi. Ritgerðin skiptist í tvo hluta, fyrri hlutinn er fræðileg umfjöllun þar 

sem byrjað verður á því að fjalla almennt um hvatningu og hvernig hún tengist hvatakerfum. 

Því næst verður fjallað um tegundir hvatakerfa og hvernig best sé að huga að hönnun og 

uppbyggingu þessara kerfa. Að lokum verður fjallað sérstaklega um sögu hvatakerfa í 

bönkum á Íslandi og í kjölfarið verður greint frá reglugerð Fjármálaeftirlitsins um 

kaupaukakerfi fjármálafyrirtækja. Seinni hluti ritgerðarinnar er rannsóknarhluti þar sem 

aðferð rannsóknar er útskýrð sem og framkvæmd hennar. Að lokum verður fjallað um 



   4 

 

niðurstöður og helstu ályktanir dregnar fram. Þessi rannsókn mun miða að því að svara 

eftirfarandi spurningu: 

Hvaða áhrif hefur reglugerð Fjármálaeftirlitsins um kaupaukakerfi í fjármálafyrirtækjum á 

launakerfi þriggja stærstu viðskiptabanka landsins? 
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2. Hvatning  

Hegðun getur verið mjög mismunandi eftir einstaklingum en sýnt hefur verið fram á hversu 

nauðsynlegt sé að hafa áhrif á hegðun einstaklinga á vinnustað. Ein af þeim lykilbreytum sem 

litið hefur verið til þar er hugtakið hvatning (e. motivation) og er það eitt mest rannsakaða 

hugtak stjórnunarfræðanna. Í upphafi er mikilvægt að átta sig á því hvað felst í hugtakinu 

hvatning og hvers vegna hvatning er svona mikilvæg. 

 Hvatning (e. motivation) er notuð í þeim tilgangi að auka áhuga einstaklings á að gera 

eitthvað sem tengist starfi sínu, með því er átt við að starfsfólki finnist mikilvægt að öðlast 

einhverskonar hvatningu til góðrar frammistöðu (Milkovich o.fl., 2011). Hvatning hefur áhrif 

á hegðun og með hvatningu er reynt að fá einstaklinga til að stefna að ákveðnu markmiði sem 

skilar sér í árangri bæði fyrir einstaklingana og ekki síst fyrirtækið. Hvatning snertir þá þætti 

sem hafa áhrif á hvernig fólk hegðar sér og tengist hún markmiðum hvers og eins, hvernig 

fólk velur markmið sín og hvernig það reynir að breyta hegðun sinni (Jones og George, 

2008). 

 En hvers vegna er hvatning svona mikilvæg? Í augum stjórnenda er hvatning ekkert 

annað en áhrifavaldur til þess að fá starfsfólk til að vinna eins vel og það getur og gegnir 

hvatning því mikilvægu hlutverki þar sem hún getur margfaldað afköst og gæði vinnunnar 

(Gellerman, 1996). 

 

 

Mynd 1: Áhrif hvatningar á frammistöðu 

 Hvatning hefur tvímælalaust áhrif á og getur bætt frammistöðu starfsmanna en Deci 

og Ryan (2000) telja að einn mikilvægasti eiginleiki hvatningar felist í því að hún getur leitt 

til betri frammistöðu starfsmanna. Í rannsókn Blanchard og Thatcher 2004 (eins og vísað er 

til í Arndís Vilhjálmsdóttir, 2010) kemur fram að frammistaða starfsmanna er þó háð því 

hvort þeir noti kunnáttu og hæfni á viðeigandi hátt til þess að geta náð settum markmiðum en 

öll kunnátta og hæfni er til lítils gagns ef starfsmenn finna ekki til hvatningar. Staw 1986, 

tekur fram (eins og vísað er til í Arndís Vilhjálmsdóttir, 2010) að ef starfsmenn finna 

hvatningu í starfi til þess að standa sig eru líkur á að afköst þeirra aukist. 
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 Jones og George (2008) hafa skilgreint hvatningu sem sálfræðilegt afl sem ákvarðar 

hvert einstaklingar vilja stefna innan skipulagsheildar, hversu mikið þeir eru til í að leggja sig 

fram og hversu þrautseigir þeir eru, en þar er beinlínis átt við hversu lengi þeir þrauka við 

ákveðna hegðun sem leiðir til bættrar frammistöðu og ef til vill umbunar fyrir vel unnin störf 

og bætta frammistöðu. Flest okkar, ef ekki öll, þurfum á einhverskonar hvatningu að halda 

hvort sem það er í starfi, námi eða íþróttum sem dæmi, en hvatningu er í raun hægt að skipta 

niður í tvo flokka, annarsvegar innri hvatningu og hinsvegar ytri hvatningu (Armstrong, 

2009). 

2.1 Innri og ytri hvatning 

Í gegnum tíðina hafa fræðimenn greint á milli hvatningar starfsfólks og er hvatningu gjarnan 

skipt upp í tvo flokka. Annarsvegar innri og hinsvegar ytri þætti. 

 Innri þættir (e. intrinsic factors) tengjast starfinu á beinan hátt og eru innbyggðir í 

starfinu. Hér er einungis átt við huglæga þætti og kallast þeir hvatar (e. motivators). Innri 

þættir eru sem dæmi hrós, metnaðarfull störf og aukin ábyrgð á vinnustað. Innri hvatning 

felur í sér ákveðna hegðun og hvatningu sem skapast vegna vinnunnar sjálfrar (Jones og 

George, 2008). Einstaklingurinn leggur sig fram við að vinna vinnu sína vel því að hann 

hefur áhuga á henni og vill vinna starfið vel og gerir það fyrir sjálfan sig. Störf sem eru 

spennandi og fela í sér áskoranir eru líklegri til að leiða til innri hvatningar heldur en störf 

sem eru lítið spennandi og reyna lítið á getu og færni einstaklingsins (Jones og George, 

2008). 

 Ytri þættir (e. extrinsic factors) eða ytri hvatning vísar til frammistöðu einstaklings 

sem byggir á aðskildri afleiðingu. Hegðun sem einstaklingur sýnir vegna ytri hvatningar 

orsakast því ekki af innri hvötum heldur af öðrum ástæðum, til dæmis þeirri að hljóta umbun, 

hvort sem það er í formi hróss, launa eða til að forðast einhverskonar refsingu (Jones og 

George, 2008). Ytri hvatning getur átt sér stað með mismunandi hætti og getur ytri hvatning 

komið frá stjórnendum, samstarfsmönnum og jafnvel undirmönnun. Dæmi um ytri hvatningu 

á vinnustað er til dæmis ef starfsmaður sem starfar sem sölumaður bifreiða er hvattur áfram 

með umbun sem hann hlýtur af hverjum seldum bíl. Hvatning hans í starfi kemur því frá 

þeirri afleiðingu sem ákveðin hegðun hans hefur, til dæmis ef vel gengur og margar bifreiðar 

seljast hvetur það starfsmanninn áfram því að afleiðing hegðunarinnar er umbun fyrir hann 

(Jones og George, 2008). Hvatning sem kemur frá stjórnendum er hvati sem felur í sér 

hegðun vegna ytri hvatningar og er því ekki að frumkvæði viðkomandi einstaklings heldur 

annarra aðila (Sai Ho Kwok og Sheng Gao, 2006). 
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 Ytri hvatning sem starfsmenn hljóta vegna ákveðinnar hegðunar er umbun eins og 

laun, fríðindi, starfsöryggi og stöðuhækkun. Ytri hvatning er oft notuð til að tengja saman 

fjárhagslega umbun og markmið fyrirtækis og hefur ytri hvatning því bæði áhrif á hegðun og 

hugsun einstaklingsins (Jones og George, 2008). 

Ef fyrirtæki veita umbun eða ytri hvatningu fyrir vel unnið starf eða ef ákveðnu markmiði er 

náð, leggjast ytri áhrif ekki endilega ofan á innri áhrif en þau eiga það til að ryðja þeim 

síðarnefndu í burtu og er þetta kallað ruðningsáhrif sem hafa þau áhrif að þau draga úr innri 

hvatningu. Þegar fyrirtæki ákveða að veita ytri hvatningu er hætt við því að starfsfólk missi 

áhugann á daglegri hegðun sem er ekki verðlaunuð eins og þjónustulund og jákvæðni en þetta 

eru dæmi um innri hvata sem koma frá starfsmanni (Kári S Friðriksson, 2009).  

2.2 Starfshvatning 

Mikilvægt er að þekkja hvað felst í hvatningu og hvernig við getum beitt henni á mismunandi 

einstaklinga eða hópa í þeirri von að bæta árangur skipulagsheildar. Starfstengd hvatning er 

einn þáttur hvatningar og hefur bein áhrif á það hvernig starfsfólk hegðar sér í starfi (Arndís 

Vilhjálmsdóttir, 2010) 

,,Sé það markmið starfsmanns að standa sig vel í vinnu mun hegðun hans taka mið af 

því að þetta markmið náist. Þannig má álykta að starfstengd hvatning hvetji  

til hegðunar sem leiðir til betri frammistöðu og þar með aukinnar framleiðni  

starfsmanns“ (Arndís Vilhjálmsdóttir, 2010).  

Starfstengd hvatning er sú hvatning sem fær fólk til þess að vilja mæta í vinnu og eykur 

líkurnar á að starfsmaðurinn leggi sig fram, þessi aðferð hefur verið notuð í miklum mæli en 

hvatning er talin vera ein þeirra leiða sem nær hvað mestu út úr starfsfólki. Starfstengda 

hvatningu skilgreinir Pinder (eins og vísað er til í Arndís Vilhjálmsdóttir, 2010) sem 

,,kröftugan áhrifavald sem á upptök sín bæði ytra og innra með einstaklingi og hrindir af stað 

vinnutengdri hegðun”. 

 Mikilvægt er að stjórnendur viti hvernig og hvaða aðferðir eru best til þess fallnar að 

hvetja starfsmenn sína áfram og skapa aðlaðandi og hvetjandi umhverfi. 

Margir þættir hafa áhrif á það hvað hvetur fólk áfram í störfum og hvernig best sé að umbuna 

því til að hvetja til betri frammistöðu. Starfsmenn eru ólíkir og hafa mismunandi þarfir og 

væntingar og er mikilvægt að huga vel að því hverskonar hvatar skuli notaðir hverju sinni 

(Gellerman, 1996). 
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Margar kenningar hafa í gegnum tíðina verið settar fram af hinum ýmsu fræðimönnum um 

það hvernig hægt sé að hvetja starfsfólk áfram. Í kaflanum hér að neðan verður gerð grein 

fyrir þremur mikilvægum kenningum sem stjórnendur styðjast við þegar hvetja á starfsfólk. 

2.3 Almennt um hvatakenningar 

Fræðimenn hafa sett fram ýmsar kenningar í þeim tilgangi að skilgreina þörfina fyrir 

hvatningu og hvað það er sem hvetur starfsfólk áfram. Stjórnendur nýta síðan þessar 

kenningar þegar kemur að hvatningu starfsfólks (Mullins og Christy, 2013). 

Hvatakenningar eiga það oftar en ekki sameiginlegt að beina athyglinni að ákveðnu 

vandamáli og hvernig best sé að hvetja starfsfólk til að leysa tiltekið vandamál eða verkefni 

(Mullins og Christy, 2013) en kenningum sem tengjast hvatningu er oftast skipt í fjórar 

megingerðir. Fyrsti flokkur kenninganna eru þarfakenningar en þær segja okkur hversu 

mikilvægt það er að nota mismunandi leiðir til að hvetja starfsfólk áfram. Einstaklingar eru 

jafn misjafnir og þeir eru margir og þarfir og langanir þeirra eru ólíkar (Riggio, 2013). 

Starfshönnunarkenningar (e. job design theories) eru kenningar sem leggja megináherslu á 

skipulagningu og hönnun starfa. Í gegnum tíðina hefur sýnt sig að þeir starfsmenn sem vinna 

störf sem eru vel skipulögð og rétt hönnuð öðlast mikla hvatningu í gegnum starf sitt. 

Skynsemiskenningar (e. rational theories) fjalla um manninn og hversu skynsamt við 

mannfólkið erum og er þar átt við starfsmenn sem ávallt meta persónulegan kostnað og 

ávinning áður en einhver aðgerð er framkvæmd. Fjórði og síðasti flokkur kenninga um 

hvatningu eru hegðunartengdar (e. behavior-based theories) kenningar. Lykilatriði 

hegðunartengdra kenninga er að tengja hvatningu við hegðun starfsfólks en þessi flokkur 

kenninga verður skoðaður sérstaklega í þessari ritgerð út frá hvatakerfum í fyrirtækjum. 

Ástæðan fyrir því er sú að mikilvægt er að hafa áhrif á hegðun starfsfólks og umbuna á réttan 

hátt til að ná fram árangri innan skipulagsheilda (Riggio, 2013). 

2.3.1 Styrkingarkenningin  

Eins og sagt var frá hér að ofan er lykilatriði í hegðunartengdum kenningum sú að hegðun sé 

tengd hvatningu starfsfólks. Styrkingarkenningin (e. reinforcement theory) er ein af 

kenningum sem tengjast hegðun og fjallar í stuttu máli um ákveðna afleiðingu sem er til þess 

fallin að hvetja starfsfólk áfram. Afleiðing sem styður við hegðunina verður að hvatningu 

fyrir starfsmenn til að endurtaka leikinn (Riggo, 2013). Ytri áhrifaþáttur verður því valdur að 

ákveðinni hegðun.  
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 Styrkir (e. reinforcer) geta verið með tvennum hætti, jákvæðir og neikvæðir. Jákvæð 

styrking (e. positive reinforcement) lýsir sér á þann hátt að tíðni hegðunar hjá starfsmanni 

eykst vegna þeirrar umbunar sem hann hlýtur í kjölfar hennar. Gott dæmi um jákvæða 

styrkingu er hrós, hvort sem það kemur frá yfirmönnum eða undirmönnum, einhverskonar 

verðlaun eða fjárhagsleg umbun. Neikvæð styrking (e. negative reinforcement) er það sem 

verður til þess að starfsmenn forðast aðstæður sem hafa neikvætt ástand í för með sér, en 

þetta lýsir sér á þann hátt að til dæmis ákveðin afleiðing stuðlar að því að starfsmaður forðast 

ákveðna hegðun sem getur valdið refsingu (e. punishment) eða lækkun í tign (Riggio, 2013). 

 Samkvæmt styrkingakenningunni er lagt kapp á að beina starfsfólki í átt að æskilegri 

hegðun í stað þess að refsa því þegar það sýnir óæskilega hegðun en það er fyrst og fremst 

vegna þess að markmiðið með því að refsa starfsfólki er að minnka líkur á að sú hegðun sem 

var völd að refsingu endurtaki sig. Markmið styrkingar er fyrst og fremst að auka eftirsótta 

hegðun sem veldur því að starfsmaður fær hrós eða jafnvel fjárhagslega umbun (Riggio, 

2013). 

 Styrking á hegðun fólks getur verið tvennskonar, annarsvegar tímastyrking (e. 

fixed/variable interval schedule) og hins vegar hlutfallsstyrking (e. fixed/variable ratio 

schedule). Þetta eru tvö mismunandi styrkingarsnið sem hafa áhrif á hegðun, en með orðinu 

styrkingarsnið er átt við hvernig styrkingu er hagað, hvort sem hún er samfelld eða skert, 

regluleg eða óregluleg, sjá töflu 1. 

 Regluleg styrking 

 

Óregluleg styrking 

Fjöldi svarana 

ákvarðar styrkingu 

 

Regluleg hlutfalls- 

styrking (RH) 

Óregluleg hlutfalls- 

styrking (ÓH) 

Tími ræður 

styrkingu 

 

Regluleg tíma- 

styrking (RT) 

Óregluleg tíma- 

styrking (ÓT) 

Tafla 1: Styrkingarsnið 

 Föst laun greidd vikulega eða í lok hvers mánaðar er dæmi um reglulega 

tímastyrkingu, aftur á móti eru laun sem aðeins eru greidd þegar peningar eru til í fyrirtækinu 

dæmi um óreglulega tímastyrkingu. Regluleg hlutfallsstyrking eru laun sem greiðast í 

hlutfalli við framlag eins og til dæmis ef starfsmaður fær sölubónus, en óregluleg 
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hlutfallsstyrking eru greiðslur sem hljótast af arði af hlutabréfum og slíku, því tengjast þær 

hegðun starfsmanns ekki með beinum hætti. Það hefur sýnt sig að ólík styrkingarsnið geta 

leitt til mismunandi svörunar en rannsóknir hafa sýnt að regluleg hlutfallsstyrking getur haft 

töluvert meiri áhrif á hegðunina en regluleg tímastyrking (Aldís Guðmundsdóttir og Jörgen 

Pind, 2003). Með vísan í mismunandi svörun má segja að starfsfólk sé tilbúið að leggja meira 

á sig, séu laun þess greidd í hlutfalli við framlag þess (Riggio, 2013). 

 Meginreglur styrkingakenningar eru notaðar í fjölmörgum fyrirtækjum, til þess að 

hvetja starfsfólk áfram en hvatningin getur verið í formi árangurstengdra launa eða 

samskonar hvatning. Þegar styrkingarkenningu er beitt til þess að hafa áhrif á hegðun 

starfsmanna, krefst það oft þess að breyta þurfi skipulega hegðun einstaklinga. Þetta gerir 

fyrirtækjum kleift að hafa mótandi áhrif á hegðun starfsfólks með skipulögðum hætti en þetta 

kallast undanfari. Undanfari eru þau merki sem eru send um hvaða hegðun er vænst af 

viðkomandi starfsmanni, dæmi um undanfara getur verið stefna fyrirtækis, starfslýsing á 

starfinu sem viðkomandi starfsmaður er í og þess háttar (Riggio, 2013). Allt er þetta gert til 

að hafa áhrif á hegðun starfsmanns og hvernig hann bregst við þeirri afleiðingu sem hegðun 

hans leiðir af sér. Þessi aðferð, að hafa áhrif á hegðun með skipulögðum aðgerðum hefur 

verið notuð meðal annars til að hvetja starfsfólk til sköpunar, ná meiri gæðum í störfum og í 

kjölfarið verðlauna fyrir góða frammistöðu (Riggio, 2013) 

2.3.2 Markmiðakenningin 

Rétt eins og starfsfólk er áhugasamt um að fullnægja þörfum sínum í starfi er það einnig 

áhugasamt um að stefna að og ná ákveðnum markmiðum í starfi sínu. Ferlið við að setja 

markmið er mikilvæg hvatningaraðferð innan skipulagsheilda en sýnt hefur verið fram á 

bætta frammistöðu starfsfólks ef það fær að taka þátt í markmiðasetningu því það er jú 

starfsfólkið sem á að ná markmiðunum (Riggio, 2013). 

 Edwin Locke setti fram markmiðakenninguna (e. goal-setting theory) en kenningin 

miðar að því að hvetja starfsfólks áfram í að ná ákveðnu viðmiði og í kjölfarið fær það 

umbun sem styrkir þessa tilteknu hegðun. Ein af grundvallarforsendum kenningarinnar er sú 

að markmið og fyrirætlanir fólks gegna veigamiklu hlutverki í að ákvarða hegðun og eru 

ákveðin markmið og tryggð við markmiðin því lykiláhrifavaldar í hvatningu starfsfólks 

(Mullins og Christy, 2013). 

 Markmiðakenningin leggur áherslu á að til þess að starfsfólk verði fyrir viðeigandi 

hvatningu vegna markmiða þurfa þau að vera vel skilgreind, sértæk, mælanleg og síðast en 

ekki síst verður að vera unnt að ná þeim (Jones og George, 2008). Fyrir bragðið er í 
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markmiðakenningunni lögð áhersla á að starfsfólk öðlist viðeigandi hvatningu út frá 

markmiðunum. 

 Kenningin felur í sér mjög skýr tengsl á milli launa og frammistöðu en þegar 

kenningin er notuð er mikilvægt að notast við rétta mælikvarða eða viðmið en þau þurfa að 

vera eins og áður segir sértæk og krefjandi. Með orðinu krefjandi er átt við að það eigi að 

vera erfitt að ná markmiðunum en þó ekki ómögulegt og muni það kosta mikla vinnu að ná 

þessum tilteknu markmiðum (Jones og George, 2008). 

2.3.3 Sanngirniskenningin 

Stacy Adams setti fram sanngirniskenninguna (e. equity theory), en þar er fjallað um það 

hvernig starfsfólk hlýtur hvatningu. Samkvæmt sanngirniskenningunni öðlast starfsfólk 

hvatningu sé komið fram við það af sanngirni í samanburði við annað starfsfólk 

skipulagsheilda en starfsmenn búa yfir ákveðinni þekkingu, reynslu og hæfni og starfsmenn 

eru gjarnir á að bera starf sitt saman við aðra starfsmenn, hvort sem um er að ræða 

sambærilegt starf í sama fyrirtæki eða í öðru fyrirtæki (Armstrong, 2009). 

 Ef starfsfólk verður vart við ósanngirni í starfi leitast það við að rétta sinn hlut og mun 

hvatning þess umbreytast í að reyna að minnka þetta ójafnvægi. Starfsmenn beita ákveðnum 

aðferðum við að reyna að rétta sinn hlut, eins og ef starfsmaður kemst að því að hann hafi 

lægri laun en til dæmis samstarfsmaður í sambærilegu starfi getur hann brugðist við með 

þeim hætti að bæta frammistöðu sína, hann getur ákveðið að minnka vinnuframlag sitt, krafist 

launahækkunar eða jafnvel hætt í starfi (Bohlander og Snell, 2013). Sanngirniskenningin 

sýnir okkur mikilvægi þess að allir í skipulagsheildinni hafi jafna möguleika á að ná árangri 

og hafi möguleika á árangurstengdum launagreiðslum sem dæmi, en sanngirni er stór hluti af 

hönnun og uppbyggingu á hvatakerfum en betur verður farið yfir hönnun og uppbyggingu 

síðar í ritgerðinni. 
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3. Hvatakerfi 

Síðustu ár, hefur sú krafa um að tengja hag atvinnurekenda og starfsmanna fyrirtækja verið 

áberandi, en þetta byggir bæði á fræðilegum og hagnýtum sjónarmiðum (Páll Hreinsson, 

Sigríður Benediktsdóttir og Tryggvi Gunnarsson, 2010). Hvatakerfi eru talin vera einn af 

hornsteinum virðisstjórnunar en ef þau eru rétt hönnuð og innleidd geta þau verið ein besta 

leiðin til að samræma sjónarmið stjórnenda, starfsmanna og hluthafa (Ingvi Þór Elliðason, 

e.d.-a). 

 Hvers vegna nota fyrirtæki hvatakerfi? Jú, ástæðan liggur í hegðun einstaklinga, en 

fyrirtæki nota hvatakerfi til að hafa áhrif á hegðun starfsfólks. Rannsóknir sem hafa verið 

gerðar hafa sýnt að auka megi líkurnar á góðri frammistöðu með réttri hvatningu, en áhrif 

árangurstengdra launa á hegðun og frammistöðu starfsfólks getur verið umtalsverð (Jensen og 

Murphy, 1990).  

 Skiptar skoðanir eru um hversu gagnleg hvatakerfi eru og hafa þau oft og tíðum verið 

afar umdeild og geta þau haft mismunandi þýðingu fyrir almenning, hluthafa, stjórnendur eða 

starfsmenn (Milkovich o.fl., 2011). Hvatakerfi geta þó verið gagnleg ef þau eru byggð upp á 

réttan hátt og mælikvarðar vel ígrundaðir en þau geta einnig verið ógagnleg og geta beinlínis 

haft slæm áhrif, en til eru dæmi um illa hönnuð hvatakerfi sem hafa hvatt og leitt stjórnendur 

og starfsmenn til ákvarðana sem hafa haft skaðlegt áhrif á fyriræki (Ingvi Þór Elliðason, e.d.-

a). 

 Samfélagsleg umræða hefur verið mikil um hvatakerfi eftir hrun og þá sérstaklega 

hvatakerfi fjármálafyrirtækja, en þessi umræða hefur meðal annars snúist um það hversu 

siðlaust það sé að veita starfsmönnum fjármálafyrirtækja kaupauka í störfum sínum. Í stuttu 

máli má segja að bónusar eða kaupauki sem starfsmenn hljóta séu ekki beint siðferðislega 

réttir eða rangir því að þetta fer mjög mikið eftir því hvaða hegðunar kaupaukinn hvetur til. 

Ef kaupauki starfsfólks ýtir undir mikla áhættusækni, mælikvarðar eru/verða jafnvel rangir og 

eru líklegir til að hvetja starfsmenn til að gera siðferðislega ranga hluti þá eru þeir ósiðlegir. 

Aftur á móti ef kaupauki ýtir ekki undir mikla áhættusækni og mælikvarðar eru réttir, þá eru 

þeir ekki ósiðlegir (Ketill Berg Magnússon, framkvæmdarstjóri Festu, munnleg heimild, 

tölvupóstur, 8. maí 2014). 
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3.1 Fjárhagslegir hvatar 

 

Mynd 2: Tegundir hvata 

Hvatar starfsfólks geta verið tvennskonar, en þeir geta bæði verið fjárhagslegir og 

ófjárhagslegir eins og sjá má á mynd 1. Dæmi um ófjárhagslega hvata er viðurkenning, 

heiður, virðing á vinnustað eða starfsframi. Starfsframi og virðing eru dæmi um hvata sem 

eru notaðir til að laða að eða halda í mikilvægt starfsfólk en eins og komið hefur fram er 

starfsfólk ein helsta auðlind fyrirtækja (Bohlander og Snell, 2013). Fjárhagslegir hvatar eru 

hannaðir til að veita beina hvatningu til fólks, en þeir segja til um það hversu mikið 

starfsmaður getur unnið sér inn í framtíðinni ef hann stendur sig vel (Milkovich o.fl., 2011). 

Fjárhagslegri hvatningu er hægt að skipta í tvennt, annars vegar beina fjárhagslega hvata en 

dæmi um það eru peningagreiðslur í formi bónusa, hlutabréfaeignar og kauprétta. Hins vegar 

geta fjárhagslegir hvatar verið óbeinir en þar er verið að horfa til þátta eins og ávinnings fyrir 

starfsmenn eins og til dæmis læknisþjónustu, líkamsræktaraðstöðu, mötuneytis og þess háttar 

sem starfsfólki býðst (Bohlander og Snell, 2013). 
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 Sýnt hefur verið fram á að aukin fjárhagsleg hvatning getur meðal annars leitt til meiri 

afkasta hjá starfsfólki og aukinnar starfsánægju, sem skilar sér í betri árangri fyrirtækis. 

Fjárhagsleg hvatning hefur einnig neikvæðar hliðar en oft þegar starfsmenn vita af 

fjárhagslegri hvatningu til ákveðinnar hegðunar missa þeir sjónar af því sem skiptir máli í 

starfinu og geta starfsmenn jafnvel farið að taka óþarfa áhættu til þess eins að komist yfir 

fjárhagslega hvatann (Mason og Watts, 2010). Nánar verður fjallað um kosti og galla þessara 

fjárhagslegu hvata hér á eftir. Í þessum hluta ritgerðar verður fjallað um fjárhagslega hvata og 

hvaða tegundir hvata hafa verið notaðir á fjármálamörkuðum á Íslandi síðustu ár. Ingvi Þór 

Elliðason forstjóri Capacent fjallaði um fjárhagslega hvata á þessa leið: 

“Sú fjárhagslega hvatning sem notið hefur hvað mestra vinsælda hér á landi í 

fjármálafyrirtækjum fyrir hrun og nú nokkrum árum eftir eru árangurstengd laun og 

kaupaukar, bónusgreiðslur í formi peninga og kaupréttarsamningar.” (Ingvi Þór 

Elliðason, forstjóri Capacent, munnleg heimild, viðtal, 27. febrúar 2014). 

 

Þessi orð Ingva styðja einnig við úttekt Rannsóknarskýrslu Alþingis á helstu hvatakerfum 

bankanna fyrir hrun. Farið verður betur yfir hverja og eina tegund hvatakerfa hér að neðan 

(Páll Hreinsson o.fl., 2010c). 

3.2 Umboðsvandi 

Almennt getum við skilgreint hugtakið ,,umboðsveitandi” (e. principal) sem einhvern þann 

einstakling sem á hagsmuna að gæta varðandi það hvernig ,,umboðsþegi” (e. agent) stýrir 

þeirri skipulagsheild sem hann starfar hjá, en hér er um að ræða hagsmuni stjórnar og eigenda 

fyrirtækja (Bootsma, 2010). Umboðsvandi (e. agency problem) er ákveðin staða sem myndast 

þegar hagsmunaárekstrar verða á milli tengdra aðila í fyrirtækjum, til dæmis um hvernig eigi 

að reka fyrirtæki. Hætta er á því að umboðsaðilar freistist til að gera sinn hlut meiri á kostnað 

umbjóðenda sinna en eigendur eru í þessu tilfelli umboðsveitendur og stjórnendur 

umboðsþegar. Hagsmunir stjórnenda og eigenda eru mismunandi, en hagsmunir stjórnenda 

felast í starfi þeirra og launum en á móti eru hagsmunir eiganda virði fyrirtækisins (Brigham 

og Houston, 2007). Til eru aðferðir sem notaðar eru til að koma í veg fyrir þessa tegund 

hagsmunaárekstra. Ein af þessum aðferðum er að árangurstengja laun, en þá er reynt að 

tengja saman hagsmuni hluthafa og stjórnenda. Stjórnendum eru þá greidd umfram föst laun, 

til dæmis ef ákveðinn árangur næst. Ef þessi aðferð er notuð er hægt að samræma markmið 

og áhuga hluthafa og stjórnenda og koma þannig í veg fyrir stóra hagsmunaárekstra 

(Bootsma, 2010). 
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3.3 Bónusgreiðslur í formi peninga 

Bónusgreiðslur í formi peninga eru ein tegund hvata sem starfsfólki er veittur. Hluti launa 

sem starfsmaður hlýtur er greiddur í formi bónusgreiðslna. Oftar en ekki er sá háttur á að 

starfsmaður hefur ákveðin grunnlaun, síðan bætist við peningagreiðsla eða bónus fyrir 

ákveðinn árangur sem næst (Bohlander og Snell, 2013). 

 Árangur getur verið mældur út frá ýmsum þáttum, en einn af lykilþáttum í 

uppbyggingu hvatakerfa er að ákveða hvaða árangursmæling skuli notuð (Bohlander og 

Snell, 2013; Ingvi Þór Elliðason, e.d.-b). Bónusgreiðslur í formi peninga geta leitt til þess að 

stjórnendur einblíni of mikið á skammtímamarkmið en nauðsynlegt er að hafa einungis hluta 

af bónusgreiðslum í formi peninga og huga vel að því hvaða starfsmenn henta þessari tegund 

af hvatakerfi. Bónusgreiðslur í formi peninga er taldar henta betur fyrir lægra setta 

starfsmenn heldur en stjórnendur vegna þess að peningar hafa ekki jafn mikil áhrif á 

stjórnendur og kaupréttarasamningar eða hlutabréfaeign (Jensen, Murphy og Wruck, 2004). 

Bónusgreiðslur í formi peninga eru hvati sem hentar vel fyrir lægra setta starfsmenn 

en kaupréttarsamningur og hlutabréfaeign, sem eru hvatar sem stjórnendum bjóðast, hafa ekki 

sömu áhrif á lægra setta starfsmenn enda geta þeir ekki haft áhrif á þá, eða eins og sagt er þá 

eru þeir óstjórnanlegir þættir (Ingvi Þór Elliðason, forstjóri Capacent, munnleg heimild, 

viðtal, 27. febrúar 2014). 

3.4 Árangurstengd laun eða kaupauki 

Samkvæmt reglum Fjármálaeftirlitsins þá er kaupauki skilgreindur sem: 

,,Greiðslur og hlunnindi til starfsmanns, meðal annars reiðufé, sérstakar 

 lífeyrisgreiðslur og kaupréttir, venjulega skilgreind með tilliti til árangurs, sem ekki 

 eru þáttur í föstum starfskjörum starfsmanns, þar sem endanleg fjárhæð eða umfang 

 greiðslu liggur ekki fyrir með nákvæmum hætti fyrirfram.” (Reglur um kaupaukakerfi 

 fjármálafyrirtækja nr. 700/2011). 

Kaupauki er þó ekki alltaf tengdur við árangur þar sem ein tegund af kaupauka er 

ráðningarbónus. Ráðningarbónus er greiddur í upphafi starfs og er því enginn árangur tengdur 

þeirri greiðslu. Markmið ráðningarbónusa er að ýta undir þá ákvörðun að eftirsóttir 

starfsmenn vilji taka að sér störf hjá ákveðnu fyrirtæki, bónusinn getur þá verið uppbót til 

starfsmanns vegna tapaðs kaupauka sem hann hafði unnið sér inn í því starfi sem hann var í 

áður (Porter, Conlon og Barber, 2004). 
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Árangurstengd laun eða kaupauki eru aðferð sem notuð er til að tengja laun 

starfsmanna við árangur fyrirtækis eða deildarinnar sem starfsmaðurinn vinnur í. Þessi aðferð 

hefur verið notuð síðustu ár til þess að tengja saman hagsmuni hluthafa og stjórnenda. 

Starfsmaður getur þá fengið laun eða hverskonar umbun fyrir árangur eða hegðun sem hann 

hefur sýnt í starfi. Aðferðin er notuð til að ýta undir góða starfshætti og til að hvetja starfsfólk 

áfram, en hvatning í formi launa hefur meiri áhrif á hegðun starfsfólks en margt annað því 

sýnt hefur verið fram á að auka megi líkur á góðri frammistöðu þess með réttum aðferðum 

hvatningar (Ingvi Þór Elliðason, forstjóri Capacent, munnleg heimild, viðtal, 27. febrúar 

2014). 

3.5 Kaupréttarsamningar 

Algengt er að tengja laun æðstu stjórnenda við árangur með kaupréttarsamningum 

en þeir samningar eru gjarnan gerðir við starfsmenn til að ná markmiðum til langs tíma en 

árangurstenging til langs tíma byggir aðallega á ytri mælikvörðum (Páll Hreinsson o.fl., 

2010c). 

 Kaupréttarsamningur er ein tegund afleiðusamnings, sem viðskipti eru átt með á 

verðbréfamarkaði, en skilgreiningin á afleiðu í þessu tilfelli er fjármálagerningur sem tekur 

verð af undirliggjandi eign. Með undirliggjandi eign er átt við þá eign sem hluthafi á rétt á að 

kaupa samkvæmt kaupréttarsamningnum (Vilhjálmur Bjarnason, 2008). Kaupréttarsamningur 

er eins og fyrr segir afleiðusamningur, en þar gefst stjórnendum kostur á að kaupa hlut í 

fyrirtækinu sem það starfar hjá á ákveðnum tíma í framtíðinni á fyrirfram ákveðnu verði. 

Stjórnendur í fyrirtækjum geta þar af leiðandi haft hag af því að gengi hlutabréfa fyrirtækisins 

verði sem hæst, svo að verðmæti þess aukist. Sýnt hefur verið fram á að menn leggja meira á 

sig ef þeir vinna að eigin hagsmunum og eru kaupsamningar notaðir til að hvetja stjórnendur 

áfram, því verið er að tengja saman hagsmuni þeirra og hluthafa (Bohlander og Snell, 2013). 

Ýmis skilyrði verða til við útgáfu kaupréttarsamnings en til dæmis má nefna samningsverð, 

markaðsverð eða það verð sem er á markaði þegar samningurinn er gerður, áhættulausa vexti 

og þær sveiflur sem myndast í verði á hinni undirliggjandi eign (Vilhjálmur Bjarnason, 

2008). 

 Rannsóknir sem hafa verið framkvæmdar í gegnum tíðina hafa sýnt fram á að 

kaupréttarsamningar séu ein leið til að draga úr umboðsvandanum sem getur einmitt myndast 

milli hluthafa og stjórnenda. Kaupréttarsamningar eru því notaðir til að hvetja stjórnendur til 

að auka virði fyrirtækisins (Milkovich o.fl., 2011). Fyrirtæki verða samt sem áður að hafa í 

huga að með því að veita starfsmönnum kauprétt á hlutabréfum þarf fyrirtækið að bera 
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kostnað og felst sá kostnaður í mismun á kaupverði á móti markaðsverði bréfanna á þeim 

tíma sem kaupréttur er nýttur (Benmelech, Kandel og Veronesi, 2010). 

3.6 Hlutabréfaeign  

Þegar kaupréttur er nýttur öðlast starfsmenn hlutabréf í fyrirtækinu en þegar verðmæti 

hlutabréfa fyrirtækis hækkar, hagnast þeir starfsmenn sem eiga hlut í fyrirtækinu. Ef 

starfsmaður selur bréfin á markaði, getur hann notið þeirra verðhækkana og þar með 

hagnaðar sem af bréfunum hlýst (Páll Hreinsson o.fl., 2010c). Eign hlutabréfa er þó ekki 

alltaf fengin í gegnum kauprétti, það er undir fyrirtækjum komið hvort þau veiti 

starfsmönnum sínum kauprétti eða hvort þeir úthluti þeim bréfum við upphaf starfs, en þá er 

það gert með ákveðnum skilyrðum um að selja ekki bréfin fyrr en eftir tiltekinn tíma. Þessar 

tvær aðferðir hafa þó mismunandi áhrif á fyrirtæki þar sem kostnaður við úthlutun getur verið 

breytilegur og hagsmunir starfsmanna geta verið ólíkir. Einnig verður að athuga að útgáfa 

nýrra hlutabréfa rýrir eignarhluta annarra hluthafa sem fyrir eru eigendur að félaginu (Páll 

Hreinsson o.fl., 2010c). 

 Samkvæmt reglugerð Fjármálaeftirlitsins um kaupaukakerfi fjármálafyrirtækja er 

fyrirtækjum sem veita kaupauka í formi eignarhluta ávalt skylt að bókfæra slíka eignarhluti í 

efnahagsreikning fyrirtækis og er óheimilt að varðveita slíka eignarhluti í öðru félagi (Reglur 

um kaupaukakerfi fjármálafyrirtækja nr. 700/2011). 

3.7 Kostir og gallar hvatakerfa  

Ljóst er að hvatakerfum fylgja bæði ýmsir kostir og gallar. Hentugt er að skipta þessum 

kostum og göllum niður eftir því hvort um er að ræða einstaklingsmiðuð eða hópamiðuð 

hvatakerfi en hér á eftir verður farið yfir helstu kosti og galla sem þeim fylgja. 

3.7.1 Einstaklingsmiðuð hvatakerfi 

Það hefur sýnt sig í gegnum tíðina að bónusgreiðslur og önnur árangurstengd laun hafi 

tilhneigingu til þess að auka viðleitni, árangur og starfsánægju sem skilar sér í aukinni 

framleiðni en ástæðan fyrir því er sú að starfsmenn sjá tíma sinn og vinnu verðlaunaða (Anik, 

Aknin, Norton, Dunn og Quoidbach, 2013). Fyrir fyrirtæki geta kaupaukakerfi einnig skapað 

grundvöll fyrir minna eftirliti með einstaka starfsmönnum, þar sem starfsmenn eru ákafari í 

að vinna að markmiðum undir slíku kerfi (Milkovich o.fl., 2011). 
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Einstaklingsmiðuð hvatakerfi eru ekki alltaf til þess fallin að auka starfsánægju og 

framleiðni. Það að verðlauna einstaka starfsmenn fyrir árangur getur leitt til neikvæðra 

afleiðinga á samheldni vinnustaðar þar sem upp getur komið sú staða að starfsmenn deili ekki 

upplýsingum sín á milli jafnvel þótt það leiði til lægri afkasta á kostnað fyrirtækisins. Að auki 

getur það haft slæmar afleiðingar að ákveðnir einstaklingar fái greidd laun í formi hvatningar 

en ekki aðrir og getur það leitt til þess að starfsmenn beri sig saman á neikvæðan hátt (Anik 

o.fl., 2013). Það að starfsmenn beri sig saman við hver annan getur leitt til samkeppni eða 

óánægju sem endurspeglast í lægra trausti, minni samheldni og upplýsingaflæði (Anik o.fl., 

2013). Til þess að koma í veg fyrir neikvæða samkeppni á milli starfsmanna grípa fyrirtæki 

oft til þeirra ráðstafana að stuðla að samheldni með því að hvetja til samvinnu í stað 

samkeppni en rannsóknir benda til þess að aukinn grundvöllur fyrir samskiptum á vinnustað 

leiði til þess að starfsmenn líti á starf sitt sem þýðingamikið og mikilvægt (Anik o.fl., 2013). 

Gæta þarf að mælingum í hvatakerfum. Ef starfsmönnum finnst árangursmælingar ekki vera 

sanngjarnar eða ekki mæla alla viðeigandi þætti getur komið upp ágreiningur á milli 

starfsmanna og stjórnenda. Ágreiningur þessi er einnig algengur ef starfsmönnum sem ekki 

tilheyra kerfinu finnst þeir eiga rétt á því að tilheyra kerfinu eða þegar starfsmönnum sem 

tilheyra kerfinu finnst óþægilegt að aðrir tilheyri því ekki, (Milkovich o.fl., 2011) en nánar 

verður fjallað um viðeigandi hönnun og mælingar hvatakerfa hér á eftir.  

3.7.2 Hópamiðuð hvatakerfi 

Sýnt hefur verið fram á að hópamiðuð hvatakerfi geta átt þátt í að auka samstarfsvilja og 

samvinnu starfsfólks á vinnustað. Hópamiðuð hvatakerfi leiða oft til þess að starfsfólk leggur 

meira á sig við að aðstoða samstarfsfólk og getur slík samvinna skilað sér í auknum árangri, 

ekki einungis fyrir starfsmanninn heldur einnig fyrir fyrirtækið (Anik o.fl., 2013) en þar að 

auki er talið auðveldara að mæla árangur hópa heldur en einstakra starfsmanna (Milkovich 

o.fl., 2011).  

 Eins og einstaklingsmiðuð hvatakerfi geta hópamiðuð hvatakerfi borið með sér ýmsa 

ókosti. Hópamiðuð hvatakerfi hafa til að mynda leitt til þess að einstaklingar sem sýna lítil 

afköst fái sama hvata og aðrir í hópnum með því að ,,fljóta með” hópnum. Hópamiðuð 

hvatakerfi geta einnig leitt til lægri hvatningar vegna skynjunar á óréttlæti, ófélagslyndrar 

hegðunar og dregið úr árangri starfsmanna og fyrirtækis (Anik o.fl., 2013).  

 Ýmsir sértækir þættir geta haft áhrif á kosti og galla hvatakerfa og geta þeir verið 

mismunandi eftir því hverskonar hvatakerfi notast er við en við hönnun og uppbyggingu 
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hefur þótt vandasamt að búa til kerfi sem nær að tengja saman hag eigenda og starfsmanna á 

hagkvæman hátt (Páll Hreinsson o.fl., 2010c).  

Sértækir þættir eins og bónusgreiðslur í formi peninga, kaupréttasamningar og 

hlutabréfaeign eru allt þættir sem bera með sér ýmsa kosti og galla. Bónusgreiðslur í formi 

peninga eru til dæmis talin hentug leið til þess að vinna að skammtímamarkmiðum en afar 

óhentug aðferð til þess að vinna að langtímamarkmiðum (Bohlander og Snell, 2013). 

Kaupréttarsamningar og hlutabréfaeign eru aftur á móti aðferðir sem taldar eru hentugar sem 

hvati til langs tíma, þessi hvatakerfi henta hærra settum starfsmönnum en geta þó haft 

mismunandi áhrif á kostnað fyrirtækja og hagsmuni starfsmanna (Páll Hreinsson o.fl., 

2010c).  

 Fyrir utan kosti og galla bæði einstaklings- og hópamiðaðra hvatakerfa ber einnig að 

líta til þeirra áhættuþátta sem af þeim geta skapast ef eftirlitsaðferðir og hönnun kerfanna eru 

ekki við hæfi. Í dag höfum við fyrir framan okkur skólabókardæmi frá efnahagshruninu árið 

2008 um það hvernig illa hönnuð hvatakerfi geta ýtt undir áhættutöku, stuðlað að 

skammtímahugsun og haft í för með sér slæmar afleiðingar fyrir samfélagið í heild. Í 

Rannsóknarskýrslu Alþingis er ítarlega greint frá því hvað fór úrskeiðis við uppbyggingu 

kaupaukakerfa hjá viðskiptabönkunum og hverjar afleiðingar þess voru, (Páll Hreinsson o.fl., 

2010c) en nánar verður farið yfir þau mál seinna í ritgerðinni.  
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4. Hönnun og uppbygging hvatakerfa 

 

 

Mynd 3: Hönnun og uppbygging hvatakerfa 

Þeir aðilar sem sjá um hönnun hvatakerfa eru ábyrgir fyrir réttri samsetningu og mikilvægt er 

að tekið sé tillit til allra viðeigandi áhrifaþátta. Rétt samsetning hvatakerfa stuðlar að 

jafnvægi skammtíma- og langtímamarkmiða, byggt á áætlunum fyrirtækis, en við hönnun 

þarf meðal annars að taka tillit til viðeigandi skuldsetningar og áhættu sem samræmist 

langtímasjónarmiðum fyrirtækja. Hvatakerfi þar sem lögð er mikil áhersla á 

skammtímaárangur eru líkleg til þess að leiða af sér háa umbun til skamms tíma en hafa 

slæmar afleiðingar fyrir langtímahagsmuni. Við hönnun þarf að huga vel að áhættuþáttum og 

stefna á að auka með þeim tryggð, þar að auki er mikilvægt að hvatakerfi séu auðskiljanleg 

og hönnuð með því sjónarmiði að auðvelt sé að notast við mælingar (The Conference Board, 

e.d.). Við hönnun hvatakerfa þarf eins og áður segir að huga að ýmsum áhrifaþáttum og er 

staðreyndin sú að hönnun og uppbygging hvatakerfa byggist á samspili innri og ytri 

áhrifaþátta (Bohlander og Snell, 2013). Þrír lykilþættir sem hafa þarf í huga við hönnun og 

uppbyggingu hvatakerfa eru skilvirkni, sanngirni og reglugerðir (Milkovich o.fl., 2011). 
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4.1 Skilvirkni 

Skilvirkni er mikilvægur þáttur sem þarf að huga vel að við hönnun á hvatakerfum. Skilvirkni 

má skipta upp í þrjá undirþætti; áætlun, uppbyggingu og mælikvarða (Milkovich o.fl., 2011). 

4.1.1 Áætlun 

Það er algjört grundvallaratriði að hvatakerfi styðji við stefnu fyrirtækja. Kerfið þarf að vera 

hagkvæmt og sýna fram á heildarárangur fyrirtækja, auk þess þarf að hanna það samhliða 

starfsmannastefnu, markmiðum og starfskjarastefnu sem fyrirtækið fylgir (Milkovich o.fl., 

2011).  

 Dæmi eru um fyrirtæki sem annarsvegar stefna að því að vera markaðsleiðandi í 

launagreiðslum og hinsvegar fyrirtæki sem stefna að því að vera samkeppnishæf (Bohlander 

og Snell, 2013). Fjármálafyrirtæki á borð við bankastofnanir setja sér mörg hver þá 

starfskjarastefnu að bjóða upp á samkeppnishæf laun með það að markmiði að laða að og 

halda í framúrskarandi starfsfólk (Arion banki, 2013).  

 Ein af stærstu mistökunum við hönnun hvatakerfa er þegar þau einblína á magn sem 

mælieiningu á frammistöðu frekar en gæði. Það getur reynst varasamt að tengja frammistöðu 

við magn og hefur það í gegnum tíðina haft sérstaklega slæmar afleiðingar á deildir innan 

áhættusviða fjármálafyrirtækja (Milkovich o.fl., 2011). Það eru ákveðnar spurningar sem þarf 

að hafa í huga þegar kemur að áætlunargerð. Mikilvægar spurningarnar eru til dæmis: Hve 

hár þarf hvatinn að vera eða hvað hvetur starfsmenn áfram (Milkovich o.fl., 2011)? 

 Meðal launahækkun í nútíma hvatakerfum býður upp á 6,7% hækkun á heildarlaunum 

(Pouliakas, 2010) en er það nóg til þess að hvetja fólk áfram í að ná árangri í starfi sínu? Að 

öllum líkindum er það misjafnt hve mikið þarf til að hvetja starfsfólk áfram en sérfræðingar 

virðast vera sammála um það að starfsmenn sýni ekki fram á aukinn árangur og aukna 

starfsánægju nema hvatinn sé að minnsta kosti 8% og að hækkun á þessari prósentu sé 

líklegri til þess að sýna fram á ennþá meiri árangur og starfsánægju (Pouliakas, 2010). 

4.1.2 Uppbygging 

Þegar ákvörðun hefur verið tekin um að innleiða hvatakerfi innan ákveðinna deilda þarf að 

huga að því hver uppbygging fyrirtækisins er. Ef uppbygging fyrirtækja er dreifð og skiptist í 

mörg starfssvið er mikilvægt að innleiða mismunandi og sveigjanleg hvatakerfi innan hverrar 

deildar fyrir sig. Dreifstýrð fyrirtæki hafa möguleika á því að byggja hvatakerfi sín eftir 

mismunandi gerðum af afkastamælingum, út frá ólíkum þörfum eftir mismunandi deildum 
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(Richter, 1998). Mismunandi starfsdeildir innan fyrirtækja geta verið byggðar á ólíkri færni 

eða samkeppnisforskoti og er því mikilvægt að hvatakerfin séu sniðin að hverri deild fyrir sig 

(Milkovich o.fl., 2011). 

4.1.3 Mælikvarðar 

Frá rekstrarlegu sjónarmiði má segja að lykillinn að hönnun á góðu hvatakerfi byggi á 

mælikvörðum, þessir mælikvarðar skiptast í fjóra þætti: markmið, mælingar, til hvaða 

starfsmanna kerfið á að ná og fjármögnun (Milkovich o.fl., 2011). 

4.1.3.1 Markmið  

Mikilvægt er að markmið séu vel skilgreind en þau þurfa einnig að vera breytileg vegna 

ýmissa áhrifaþátta sem geta komið upp á leið að settum markmiðum. Starfsmenn þurfa að sjá 

og finna að hegðun þeirra í starfi sé mikilvæg og að þeir séu að vinna að ákveðnum 

markmiðum sem koma til með að skila einhverju virði fyrir fyrirtækið en þetta styður einnig 

við markmiðakenninguna sem segir að mikilvægt sé að starfsmenn taki þátt í að móta 

markmið skipulagsheildarinnar (Milkovich o.fl., 2011). 

4.1.3.2 Mælingar 

Starfsmenn þurfa að hafa þekkingu á því hverskonar mæling er notuð við að ákvarða hvort 

framlag þeirra sé nægilega gott fyrir kauphækkun (Milkovich o.fl., 2011). 

“Raunhagnaður hentar í flestum tilfellum vel en laga þarf útreikninga og viðmið að 

 aðstæðum á hverjum stað. Í mörgum tilfellum getur kaupréttur á hlutabréfum verið 

 heppilegur til viðbótar við bónuskerfi sem byggir á raunhagnaði, í öðrum tilfellum 

 getur verið hentugt að notast við annarskonar mælingar, til dæmis mat á 

 þjónustugæðum eða öðrum þáttum sem samræmast markmiðum fyrirtækja og/eða 

 viðkomandi starfsmanna” (Ingvi Þór Elliðason, e.d.-a).  

Mælingar geta byggt bæði á hlutlægu (e. objective) eða huglægu (e. subjective) mati. 

Hlutlægt verðleikamat byggir á tölulegum gögnum sem geta komið úr bókhaldi eða öðrum 

mæliþáttum eins og til dæmis þjónustukönnunum eða starfsmati. Tölulegar staðreyndir hafa 

oft og tíðum þótt hentug mælieining í sölustörfum og til að mynda er algengt að starfsmenn í 

verðbréfamiðlun séu einungis mældir út frá tölulegum staðreyndum. Einn af göllunum við 

hlutlægt mat er að í sumum tilfellum er hægt að leika á kerfið en gera má ráð fyrir því að í 

fjármálafyrirtækjum séu aðilar sem hafa aðgang að mikilvægum fjárhagsupplýsingum og geti 
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hugsanlega átt við rekstarniðurstöður með aukna þóknun í huga (Baker, Jensen og Murphy, 

1988).  

Huglægt mat byggir á mati stjórnenda og er ætlað að mæla þá þætti sem erfiðara er að 

mæla, en með huglægu mati er hægt að mæla framkomu, hegðun í starfi og annað slíkt og 

mikilvægt er að matskvarðar séu skýrir og starfsmenn skilji þá. Helsti gallinn við huglægt 

mat er að persónulegir þættir geta haft áhrif á mat stjórnanda, því er lykilatriði að traust ríki á 

milli starfsmanna og stjórnenda svo hægt sé að notast við huglægt mat sem áreiðanlegt 

viðmið (Baker o.fl., 1988). 

 Dæmi um hlutlæga aðferð sem notast hefur verið við í fjármálafyrirtækjum á Íslandi 

sem grundvöll mælieininga var hagsaukakerfi Glitnis, svokallað EVA (e. economc value 

added) kerfi. Kerfið átti rætur að rekja til fyrirrennara bankans, Fjárfestingarbanka 

atvinnulífsins og byggði kerfið á ávöxtunarkröfu um arðsemi eigin fjár (Páll Hreinsson o.fl., 

2010c). Hagsaukakerfi Glitnis þróaðist með tímanum yfir í svokallað ROE (e. return on 

equity) kerfi og að mati rannsóknarnefndar Alþingis var það óheillavænlegt skref þar sem að 

með ROE kerfi var lögð meiri áhersla á skammtímahagnað (Páll Hreinsson o.fl., 2010c). 

Dæmi eru um að fjármálafyrirtæki á Íslandi notist við huglægt mat sem grundvöll 

matskvarða. Glitnir er dæmi um viðskiptabanka á Íslandi sem notaðist við huglægt mat sem 

mælieiningu en þar er átt við þær sérstöku bónusgreiðslur sem voru leyfðar í bankanum. 

Bónusgreiðslur þessar réðust ekki af tölulegum staðreyndum heldur einungis af huglægu mati 

stjórnenda og vinnuframlagi starfsmanna og voru þær þar af leiðandi óháðar afkomu bankans 

(Páll Hreinsson o.fl., 2010c). 

Til að leggja á heildarmat sem samtvinnar alla mæli- og matskvarða er hentugt að 

notast við svokallað stefnumiðað árangursmat (e. balanced scorecard). Stefnamiðað 

árangursmat sem sett var fram af Kaplan og Norton (1992) er matsaðferð sem leiðbeinir 

fyrirtækjum um það hvernig framkvæma á stefnu með fjórum mismunandi markmiðum, 

markmiðin eru skilgreind sem fjárhagsvídd, mannauðsvídd, ferlavídd og viðskiptavinavídd. 

Fjárhagsvíddin er sú eina sem byggir á hlutlægu mati en hinar þrjár byggja allar á huglægu 

mati. Þegar lagt er mat á árangur með stefnumiðuðu árangursmati þá er mikilvægt að 

ákveðnir mælikvarðar séu skilgreindir og síðan notaðir til viðmiðunar við mat á árangri 

starfsmanna. Að lokum er hægt að skilgreina á hvaða stigi árangur sé, sem í kjölfar getur leitt 

til launahækkana. Öll gögn eru tekin til skoðunar, sama hvort um er að ræða 

vinnustaðargreiningu, þjónustukannanir, rekstrarlegar niðurstöður eða aðra matskvarða, en 

allir mælikvarðar þurfa að vera skýrir og gefa ákveðna niðurstöðu auk þess þurfa ákveðin 

viðmið að liggja fyrir (Cheng-Ru Wu, Chin-Tsai Lin og Pei-Hsuan Tsai, 2011). 
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4.1.3.3 Til hvaða starfsmanna á kerfið að ná? 

Mikilvægt er að skoða vel til hvaða starfsmanna kerfið skal ná. Sum fyrirtæki telja að 

hvatakerfi eigi að ná til allra starfsmanna en önnur telja að einungis stjórnendur eigi að njóta 

hvatakerfa (Milkovich o.fl., 2011). 

“Einfaldast er að byrja ofan frá, þ.e. á yfirstjórnendum, en æskilegt er að sem flestir 

 taki þátt. Ef mæla á árangur eininga innan fyrirtækis þarf að gæta þess að þær séu 

 nægilega sjálfstæðar og að kerfið stuðli ekki að óeiningu innan stjórnendahópsins” 

 (Ingvi Þór Elliðason, e.d.-a). 

4.1.3.4 Fjármögnun 

Launagreiðslur eru háðar afkomu fyrirtækja og öðrum fjármunum sem starfsfólki stendur til 

boða (Bohlander og Snell, 2013). Fyrirtæki þurfa ekki einungis að huga að þeim fjármunum 

sem þau eru tilbúin að borga starfsmönnum heldur einnig þeim fjármunum sem í boði eru. 

Efnahagsástand getur haft veruleg áhrif á launagreiðslur og hvatakerfi en algengt er að 

starfsmenn verði ósáttir við lítinn hvata fyrir vel unnin störf í efnahagslægð (Milkovich o.fl., 

2011). Ein leið við þessu vandamáli er að notast við svokallaðan bónusbanka. Fyrirtæki sem 

styðjast við bónusbanka leggja hluta af bónus á góðu rekstrarári í bónusbankann og er 

innistæðan geymd til að mæta afgangi næstu ára. Þessi aðferð er góð til þess að draga úr 

sveiflum í útgreiðslu bónusa og dregur þar af leiðandi úr skammtímasjónarmiðum (Ingvi Þór 

Elliðason, e.d.-b). 

4.2 Sanngirni 

Tryggja þarf að hvatakerfi séu sanngjörn í garð starfsmanna. Tvennskonar sanngirni þarf að 

hafa í huga. Annarsvegar er það sú upphæð sem úthlutað er til starfsmanna og hafa 

stjórnendur oft og tíðum ekki mikla stjórn á þeirri upphæð, en sú tegund nefnist 

úthlutunarsanngirni (e. tributive justice) (Milkovich o.fl., 2011) og snýst um að starfsmenn 

séu ánægðir og það ríki sátt um þá upphæð sem þeim er veitt í formi hvata. Skynjun á 

sanngirni í þessu tilfelli veltur á þeirri upphæð sem starfsmaður fær fyrir sitt framlag, 

samanborið við staðlaða mælikvarða. Það sem þarf að hafa í huga er að margir mismunandi 

þættir hafa áhrif á upphæð sem starfsmönnum er veitt. Áhrifaþættir geta verið 

markaðsaðstæður, reglugerðir og mismunandi starfssvið sem þrengja launabil starfsmanna 

(Milkovich o.fl., 2011). Í rannsókn Bloom (1999) kemur fram að ákveðnar vísbendingar séu í 

raun um að þrengra launabil innan fyrirtækja geti haft jákvæð áhrif á heildarframmistöðu.  
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Starfsmönnum er hinsvegar umhugað um þá aðferð sem notuð er við að ákvarða þá upphæð 

sem þeir fá greidda í kaupauka. Stjórnendur hafa meiri stjórn á þessari tegund af sanngirni. 

Þessi tegund af sanngirni nefnist verklagssanngirni (e. procedural justice), (Milkovich o.fl., 

2011). Ýmsar staðreyndir benda til þess að fyrirtæki sem notast við sanngjarnar 

verklagsaðferðir og hafa umsjónarmenn til þess að fylgjast með verklagi við að úthluta 

umbun á sanngjarnan máta séu í raun áreiðanlegri í garð starfsmanna (Folger og Konovsky, 

1989). Þar að auki eru til vísbendingar sem benda til að ánægja starfsmanna í garð launa 

sinna byggist meira á því hvernig launin eru ákvörðuð frekar en því hve mikil þau eru 

(Milkovich o.fl., 2011). 

4.3 Reglugerðir 

Við gerð hvatakerfa verður að taka tillit til reglugerða en að fylgja reglugerðum getur verið 

sérstaklega mikilvægt upp á orðspor fyrirtækja. Algengt er að fólk vanmeti styrk þess að 

halda góðu orðspori en til þess að viðhalda góðu orðspori verða fyrirtæki að framfylgja 

lögum og reglugerðum sem eiga við (Milkovich o.fl., 2011). 
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5. Hvatakerfi fjármálafyrirtækja á Íslandi 

Í þessum kafla verður stiklað á stóru um fjármálahrunið 2008 og fall bankanna hér á landi. 

Orsakavaldar hrunsins verða skoðaðir ásamt því að litið verður yfir þátt hvatakerfanna í falli 

þriggja stærstu viðskiptabanka landsins út frá kafla Rannsóknarskýrslu Alþingis um launa- og 

hvatakerfi bankanna. Að lokum verður greint frá þeim afleiðingum sem hvatakerfi höfðu í för 

með sér. 

5.1 Fjármálahrunið og fall bankanna 

     Ísland var eitt af þeim löndum sem varð afar illa úti í þeirri alþjóðlegu fjármálakreppu sem 

skall á heiminum í kringum árið 2008. Íslenskir bankar stækkuðu hratt á þessum tímum í 

kjölfar einkavæðingar en umsvif og starfsemi þeirra jókst gríðarlega erlendis. Bankarnir 

fjárfestu í erlendum fjármálafyrirtækjum, fjölguðu útibúum og teygðu anga sína erlendis út 

frá höfuðstöðvum í Reykjavík. Upp úr aldamótum og fram til ársins 2007 var framboð 

lánsfjár á alþjóðlegum fjármálamörkuðum nánast ótakmarkað og þar að auki voru vextir 

gríðarlega lágir, en þeir höfðu ekki verið lægri í heila öld. Bankarnir greiddu á þessum tíma 

há laun og hafði ríkissjóður af þeim háar skatttekjur (Ingimundur Friðriksson, 2009). 

Á þessum tíma er ljóst að íslenska bankakerfið hafði vaxið verulega hratt á stuttu tímabili, 

fjármagnað af ódýru lánsfé, sem leitt hafði til þess að íslenska bankakerfið hafði hlutfallslega 

orðið eitt hið stærsta í heiminum (International Monetary Fund, 2008). 

 Snemma árs 2008 fóru skilyrði í alþjóðlegu fjármálakerfi versnandi þar sem 

skuldatryggingarálag bankanna hækkaði umtalsvert. Bankarnir brugðust við því með því að 

hækka útlánavexti, auka lausafjárviðbúnað og með því að beita öðrum leiðum sem drógu úr 

kostnaði. Þrátt fyrir tilraunir til þess að auka viðbúnað þá var íslenska bankakerfið orðið of 

útþanið sem leiddi að lokum til þess að þrír stærstu viðskiptabankar landsins lýstu yfir 

gjaldþroti í sömu vikunni (International Monetary Fund, 2008). 

     Ef við lítum aftur í tímann og veltum fyrir okkur aðdraganda og orsökum 

bankahrunsins á Íslandi er algjörlega skýrt að skortur hefur verið á eftirliti og heildaryfirsýn á 

fjármálamarkaði en ljóst er að Fjármálaeftirlitið og Seðlabankinn hefðu þurft að vinna betur 

saman með því að samræma eftirlitsaðgerðir og stilla saman strengi í bankaeftirliti (Páll 

Hreinsson, Sigríður Benediktsdóttir og Tryggvi Gunnarsson, 2010a).  
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5.2 Þáttur hvatakerfanna  

12. desember 2008 var lagafrumvarp samþykkt á Alþingi en frumvarpið fyrirskipaði 

rannsókn á aðdraganda og orsökum bankahrunsins á Íslandi. Skýrsla þessi var viðamikil og 

náði yfir fjölþætta starfshætti bankanna. Það var ekki fyrr en nákvæmlega 16 mánuðum síðar 

eða þann 12. apríl 2010 sem Rannsóknarnefnd Alþingis skilaði skýrslu sinni (Páll Hreinsson 

o.fl., 2010). Í skýrslunni kemur með annars fram að bankarnir höfðu verið gríðarlega 

skuldsettir en samt sem áður blasti sú staðreynd við að laun stjórnenda og ýmissa starfsmanna 

hafi innihaldið gríðarlega háar bónusgreiðslur. Nefndin taldi nauðsynlegt að kanna hvatakerfi 

bankanna til að hægt væri að leggja mat á alla orsakaþætti í falli þeirra og hvort að einhverju 

leyti mætti rekja orsök hrunsins til þessa þáttar í rekstri þeirra. Hér á eftir verður stiklað á 

stóru um það hverjar niðurstöður skýrslunnar voru og hvaða afleiðingar hvatakerfin báru í för 

með sér (Páll Hreinsson o.fl., 2010c). 

5.2.1 Hvatakerfi Glitnis 

Eins og fram kemur í rannsóknarskýrslu Alþingis í kafla um kaupaukakerfi bankanna notaðist 

Glitnir áður fyrr við hagsaukakerfi sem nefndist EVA, (e. Economic Value Added) til þess að 

tengja laun við árangur. EVA kerfið var í grunninn byggt upp á góðan hátt en kerfið náði að 

samhæfa markmið eigenda og stjórnenda. Kerfið gerði ráð fyrir þaki á bónusútgreiðslum og 

umbunaði fyrir árangur á réttan hátt. Kerfið var byggt upp með þeim hætti að það refsaði fyrir 

slakan árangur þar sem bankinn gat krafist endurgreiðslu úr bónusbanka sem er í raun líkt 

með reglu fjármáleftirlitsins sem er við lýði í dag þar sem hægt er að gera kröfu um 

endurgreiðslu á kaupauka í allt að fimm ár (Reglur um kaupaukakerfi fjármálafyrirtækja nr. 

700/2011). Kerfið ýtti undir áhættusækni að einhverju leyti en stuðlaði þó ekki að óhóflegri 

áhættutöku til skamms tíma eins og algengt er með fjárhagslega hvata þar sem starfsmenn eru 

oft vísir til að einblína á hvatann sjálfan fremur en að sinna starfi sínu vel, eins og getið var 

um í kafla um fjárhagslega hvatningu. Snemma árs 2003 fór að fjara undan kerfinu í kjölfar 

ákvarðana bankaráðs um að greiða bónusa óháð kerfinu. Í upphafi ársins 2004 veiktist kerfið 

enn frekar í kjölfar samninga um eingreiðslur í lífeyrissjóði og hárra bónusa sem fóru hátt 

umfram ákveðið þak (Páll Hreinsson o.fl., 2010c).  

 Árið 2006 leið EVA- kerfið undir lok en það var tilkomið vegna nýrra fjárfesta í 

bankanum. Í kjölfarið tók við svokallað ROE-kerfi (e. return on equity) sem byggði á 

arðsemi eiginfjár, en á þessum tímapunkti má segja að áhættusækni hafi aukist með kerfi sem 

byggði á óraunhæfum arðsemiskröfum til grundvallar bónusum sem leiddi til áhættutöku 
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stjórnenda og þar sem í einhverjum tilfellum hafi rekstarniðurstöðum verið hagrætt til að 

mæta óraunhæfum markmiðum (Páll Hreinsson o.fl., 2010c). 

 Ein leið Glitnis til að halda í við mikilvæga starfsmenn var að notast við 

kaupréttarsamninga. Gerðir voru samningar við starfsmenn eða eignarhaldsfélög þeirra en 

samningar þessir byggðust meðal annars á hlutabréfakaupum í bankanum, loforði um 

fjármögnun bréfa í framtíðinni og samningum um sölurétt á hlutum í bankanum. Í skýrslu 

þáverandi mannauðsstjóra Glitnis, Elfars Rúnarssonar (eins og vísað er til í Páll Hreinsson 

o.fl., 2010), kemur fram að lánssamningar hafi farið upp úr öllu valdi á tímabilinu 2003 til 

2008 og voru heildarlán til starfsmanna Glitnis alls 15 milljarðar króna vegna hlutafjárkaupa í 

bankanum með hlutabréfi í sjálfum bankanum sem veði fyrir greiðslu lána. Á heildina litið 

var það mat rannsóknarnefndar að hvatakerfi Glitnis á tímabilinu 2004 til 2008 jók verulega 

áhættusækni stjórnenda og starfsmanna. Þar að auki var samanlögð lán bankans hægt að rekja 

að stórum hluta til hvata- og umbunakerfisins og átti kerfið þar af leiðandi stóran þátt í falli 

bankans (Páll Hreinsson o.fl., 2010c). 

5.2.2 Hvatakerfi Landsbankans 

Hvatakerfi Landsbankans byggði að mestu leyti á skammtímabónusgreiðslum og 

kaupréttarsamningum lykilstarfsmanna. Bónusgreiðslur til lykilstarfsmanna voru einungis 

tengdar arðsemi eiginfjár og var bónus greiddur út ef tilsettum markmiðum um arðsemi var 

náð. Mismunandi skilyrði giltu um bónusgreiðslur og oft og tíðum voru þær byggðar á mati 

æðstu stjórnenda (Páll Hreinsson o.fl., 2010c). Veltubónusar voru áberandi í 

Landsbankanum, og til dæmis var algengt að þjónustufulltrúar fengu greitt aukalega ef 

viðskiptavinur opnaði reikning eða færði sparnað sinn frá bankareikningi yfir á 

peningamarkaðssjóð, sem leiddi til þess að áherslan varð of mikil á öflun nýrra viðskiptavina 

í stað þess að halda í núverandi viðskiptavini (Páll Hreinsson o.fl., 2010c). 

 Á árunum 2004 til 2007 jukust bónusgreiðslur töluvert milli ára þó svo að tekjur 

þeirra starfssviða stæðu í stað, en því til stuðnings má vísa beint í Rannsóknarskýrslu 

Alþingis en þar kemur fram að ,,bónusgreiðslur til verðbréfamiðlunar haustið 2007 voru 

hærri upphæð en tekjurnar sem sviðið skapaði á samsvarandi tímabili” (Páll Hreinsson o.fl., 

2010c). 

 Eins og áður segir voru kaupréttarsamningar starfsmanna Landsbankans algengir sem 

fjármagnaðir voru með útlánum frá bankanum líkt og hjá Glitni, þar að auki var algengt að 

stór hluti launa væri greiddur í lífeyrissjóði, en þessi atriði höfðu öll áhrif á rekstarskilyrði 

bankans (Páll Hreinsson o.fl., 2010c). 
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5.2.3 Hvatakerfi Kaupþings 

Líkt og hjá Glitni og Landsbankanum er óhætt að segja að uppbygging kaupaukakerfis 

Kaupþings hafi einkennst af hvatningu stjórnenda og eigenda til mikillar áhættutöku. Árið 

2005 ákváðu stjórnendur í samráði við hluthafa að leggja niður laun í formi 

kaupréttarsamninga, í kjölfarið voru lykilstarfsmönnum veitt lán til hlutafjárkaupa með það 

að leiðarljósi að koma bankanum undan launakostnaði og öðrum kostnaðarliðum sem því 

fylgdu. Í skýrslu Hreiðars Más Sigurðssonar (eins og vísað er til í Páll Hreinsson o.fl., 2010c) 

kemur fram að þetta hafi haft í för sér að lagt var kapp á skjótfengan gróða, með miklum og 

áhættusömum útlánum til skamms tíma, auknum vanskilum og útlánatöpum til lengri tíma 

sem skilaði sér í lækkun eigin fjár, sem hafði slæm áhrif á rekstarafkomu bankans. 

Að öllu ofangreindu er óhætt að segja að þáttur hvatakerfa í rekstri bankanna hafi ýtt 

undir áhættutöku, stuðlað að skammtímahugsun, haft áhrif á rekstarskilyrði og án efa átt 

stóran þátt í falli þeirra.  
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6. Reglugerð um kaupaukakerfi fjármálafyrirtækja 

Í þessum kafla verða starfsemi Fjármálaeftirlitsins gerð skil. Hlutverk, stefna og framtíðarsýn 

verða kynnt. Að auki verða reglur Fjármálaeftirlitsins um kaupaukakerfi kynntar og 

aðdragandi reglnanna rakinn. 

6.1 Fjármálaeftirlitið 

Í stuttu máli er hægt að segja að Fjármálaeftirlitið sé eftirlitsstofnun sem hefur eftirlit með 

fjármálafyrirtækjum á Íslandi, svonefndum eftirlitsskyldum aðilum. 

1. janúar árið 1999 tók fjármálaeftirlitið til starfa en stofnunin starfar samkvæmt lögum nr. 

87/1998 um opinbert eftirlit með fjármálastarfssemi. Opinbert markmið laganna er meðal 

annars að stuðla að því að fjármálastarfsemi sé í samræmi við lög, reglugerðir, reglur og 

samþykktir sem hverju sinni gilda um starfsemina (Fjármálaeftirlitið, 2012a). 

Hlutverk Fjármálaeftirlitsins hefur verið vel skilgreint svo:    

 ,,Hlutverk Fjármálaeftirlitsins er að fylgjast með að starfsemi eftirlitsskyldra aðila sé 

í samræmi við lög og reglur og að öðru leyti í samræmi við eðlilega og heilbrigða 

viðskiptahætti sbr. lög nr. 87/1998“ (Fjármálaeftirlitið, e.d.). Að auki veitir Fjármálaeftirlitið 

starfsleyfi til fjármálafyrirtækja, vátryggingafélaga og vátryggingamiðlara (Fjármálaeftirlitið, 

e.d.). 

Samkvæmt 2.gr. laga nr. 87/1998 hefur Fjármáleftirlitið eftirlit með starfsemi eftirlitsskyldra 

aðila. Eftirlitsskyldir aðilar á fjármálamarkaði eru viðskiptabankar, sparisjóðir, 

tryggingafélög, vátryggingamiðlanir, lánafyrirtæki og fyrirtæki sem stunda verðbréfaþjónustu 

svo fátt eitt sé nefnt (Lög um opinbert eftirlit með fjármálastarfssemi nr. 87/1998). 

Haustið 2011 voru unnar breytingar á skipulagi Fjármálaeftirlitsins og var meðal annars nýtt 

skipurit tekið í notkun í ársbyrjun 2012. Nýtt skipulag Fjármálaeftirlitsins fól í sér töluverðar 

breytingar. Fimm svið voru lögð niður en í stað þeirra voru tekin í notkun þrjú ný 

eftirlitssvið. Starfsemi Fjármálaeftirlitsins er því skipt niður í þrjú verksvið auk stoðþjónustu 

sem heyrir undir forstjóra. Markmið breytinganna er að auka skilvirkni og samhæfingu í 

starfsemi Fjármálaeftirlitsins (Fjármálaeftirlitið, 2012b). 

Þessi þrjú eftirlitssvið eru vettvangsathuganir, eftirlit og greiningar. Vettvangsathuganir 

snúast um eftirlit á vettvangi fjármálamarkaðar. Athugun þeirra á vettvangi beinist að 

einstökum aðilum, fyrirtækjahópum eða einhverjum þáttum í starfsemi þeirra eftirlitsskyldu 

aðila sem Fjármálaeftirlitið hefur umjón með. Eftirlitssvið hefur það hlutverk að hafa yfirsýn 

með starfsemi hvers og eins eftirlitsskyldra aðila. Eftirlitssvið fylgist einnig með að 
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starfsleyfisskilyrði sé ávallt uppfyllt og ekki síður að gripið sé til viðeigandi ráðstafana sé 

einhverju ábótavant. Greiningarsvið er það þriðja á eftirlitssviðinu en hefur það hlutverk að 

áhættumeta fjármálamarkaðinn og markaðinn í heild, en greiningarsvið fylgist einnig með 

fjárhagslegu heilbrigði eftirlitsskyldra aðila (Fjármálaeftirlitið, 2012b). 

 Stefna Fjármálaeftirlitsins er kjölfestan í starfi stofnunarinnar, en í stefnunni eru 

skilgreind þau markmið sem leitast skal við að ná. Í lok árs 2010 gaf Fjármálaeftirlitið út nýja 

stefnu en með vísan í stefnuna er þar lögð áhersla á að ,,öflugur fjármálamarkaður sé 

þjóðfélagslega mikilvægur og á næstu árum megi fara að búast við breytingum, auknum vexti 

og aukinni alþjóðavæðingu” (Fjármálaeftirlitið, 2010). Fjármálaeftirlitið vill einnig stefna að 

því að hafa jákvæð áhrif á markaðinn og stuðla að traustri fjármálastarfsemi. Stefna 

Fjármálaeftirlitsins er: 

 Að vera mótandi og stuðla að traustri fjármálastarfssemi. 

 Að vera þekkt fyrir fagmennsku, áreiðanleika og árangur. 

 Að njóta virðingar og trausts. 

 Að vera góður og eftirsóknarverður vinnustaður (Fjármálaeftirlitið, 2010). 

Í nýrri stefnu horfir Fjármálaeftirlitið einnig til framtíðar og er framtíðarsýn 

Fjármálaeftirlitsins vel skilgreind. Framtíðarsýn Fjármálaeftirlitsins er sú að fjármálamarkaðir 

starfi eftir gildandi leikreglum í þágu alls samfélagsins en Fjármálaeftirlitið hyggst byggja 

starfshætti sína á þremur meginstoðum sem eru: 

 Löghlýðni og heilbrigðir viðskiptahættir. 

 Sjálfstæð könnun og mat. 

 Fagleg umræða og gagnsæi (Fjármálaeftirlitið, 2010). 

6.2 Reglugerð Fjármálaeftirlitsins 

Eitt af því sem var áberandi í umræðunni eftir fjármálahrunið 2008 voru óhóflegar 

kaupaukagreiðslur bankastarfsmanna. Fyrir fall bankakerfisins hér á landi höfðu engin lög né 

reglur um kaupaukakerfi verið settar og eins áður var sagt var eftirlit með þessum kerfum 

lítið sem ekkert. Stjórnendur í fyrirtækjum höfðu því frjálsar hendur um það hvernig 

hvatakerfi starfsmanna ætti að vera uppbyggt og hversu háar greiðslurnar yrðu (Guðrún 

Johnsen, lektor í fjármálahagfræði, munnleg heimild, tölvupóstur, 19. mars 2014). 

 Í Rannsóknarskýrslu Alþingis (2010) í kafla um hvatakerfi bankanna kemur eins og 

áður var sagt frá vel í ljós hvernig þessar bónusgreiðslur fóru fram úr öllu sem telst vera 

eðlilegt og hafa hvatakerfi bankanna vafalaust átt þátt í hruni bankakerfisins. Í kjölfar 
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hrunsins var lögum nr. 161/2002 um fjármálafyrirtæki breytt, með lögum nr. 75/2010, en 

Fjármálaeftirlitinu var í kjölfarið falið að setja reglur um kaupaaukakerfi fjármálafyrirtækja. 

Reglurnar voru samþykktar af stjórn Fjármálaeftirlitsins þann 30. júní 2011. Reglugerð 

Fjármálaeftirlitsins nr. 700/2011 byggist á lögum nr. 161/2002 og kveður á um hvernig 

standa megi að kaupaukakerfum í fjármálafyrirtækjum, svonefndum bónusgreiðslum og setja 

reglurnar meðal annars ákveðna mælikvarða á hámark kaupauka (Fjármálaeftirlitið, 2011). 

 Fjármálafyrirtækjum eru settar ýmsar skorður hvað varðar uppbyggingu hvatakerfis. 

Þar ber helst að nefna fjögur stór atriði sem óneitanlega hafa áhrif, þó mismikil kannski, á 

kaupaukakerfi innan fjármálafyrirtækja. Í fyrsta lagi setur reglugerðin þak á bónusgreiðslur 

en á ársgrundvelli má kaupauki starfsmanns ekki nema hærri fjárhæð en 25% af árslaunum 

viðkomandi án kaupaukans. Í öðru lagi má nefna reglu sem gerir fyrirtækjum skylt að fresta 

greiðslu hluta af kaupauka um að lágmarki þrjú ár, en þannig er tekið tillit til sveiflna í 

viðskiptalífinu og hagkerfinu sem getur haft áhrif á árangur fyrirtækja. Í þriðja lagi er mælt 

fyrir um lækkun, afturköllun eða endurgreiðslu kaupauka þegar mælikvarða um árangur í 

starfi er ekki náð. Í fjórða og síðasta lagi setja reglurnar bann á bónusgreiðslur starfsmanna 

sem starfa á sviði áhættustýringar, innri endurskoðunar og regluvörslu (Reglur um 

kaupaukakerfi fjármálafyrirtækja nr. 700/2011). Í kjölfarið má spyrja sig hvort fleiri svið eða 

færri eigi að falla undir þessa reglu. Til dæmis má nefna ákveðna starfsmenn á fjármálasviði 

en þeir hafa margir hverjir aðgang að mikilvægum og viðkvæmum fjárhagsupplýsingum. Þau 

fyrirtæki sem falla undir reglugerðina eru þau fjármálafyrirtæki sem Fjármálaeftirlitið 

skilgreinir sem eftirlitsskylda aðila eins og útskýrt var hér að ofan (Lög um opinbert eftirlit 

með fjármálastarfssemi nr. 87/1998).  

6.3 Rannsóknarspurning 

Kreppan sem dundi hér yfir í október 2008 hafði miklar afleiðingar í för með sér en ástæður 

hrunsins voru margvíslegar og liggja margar ástæður að baki. Eins og fram kemur í 

rannsóknarskýrslu Alþingis (2010) léku bankar á Íslandi stórt hlutverk í hruninu og áttu sinn 

þátt í því hvernig fór og er augljóst að þáttur hvatakerfanna spilaði þar stóran þátt eins og 

áður hefur komið fram. Í kjölfar hrunsins var lögum nr. 161/2002 um fjármálafyrirtæki 

breytt, en í tengslum við breytingar laganna var Fjármálaeftirlitið skyldað til að setja reglur 

um kaupaukakerfi fjármálafyrirtækja. Eins og fram kemur í lögum og reglugerð 

Fjármálaeftirlitsins er fjármálafyrirtækjum skylt að fara eftir þessum reglum og greina 

Fjármálaeftirlitinu frá uppbyggingu og samsetningu kaupauka í sínum fyrirtækjum. Ljóst er 

að reglunum fylgja skiptar skoðanir og út frá þeim forsendum kviknaði áhugi rannsakenda á 
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að rannsaka áhrif þessara reglna og meðal annars áhrif þeirra á hvatningu og þá helst hver 

áhrifin eru á kaupaukakerfi í viðskiptabönkum á Íslandi. Bankastofnanir á Íslandi eru þau 

fyrirtæki sem hafa á síðustu árum orðið fyrir hvað mestri gagnrýni hvað varðar notkun á 

kaupaukum og í kjölfar þess er áhugavert að skoða sérstaklega kaupaukakerfi bankastofnana. 

Leitast er við að svara eftirfarandi rannsóknarspurningu: 

Hvaða áhrif hefur reglugerð Fjármálaeftirlitsins um kaupaukakerfi í fjármálafyrirtækjum á 

launakerfi þriggja stærstu viðskiptabanka landsins? 
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7. Aðferð 

7.1 Eigindleg rannsóknaraðferð 

Aðferðarfræði rannsókna getur verið með ýmsum hætti. Hún getur verið hvort heldur 

megindleg, eigindleg eða samsett. Hverskonar aðferðarfræði sem fólk aðhyllist verður hún að 

byggjast á kerfisbundinni og nákvæmri gagnaöflun en í rannsóknum eru notaðar tvær ólíkar 

leiðir, annarsvegar megindleg aðferð sem safnar tölulegum gögnum og upplýsingum og hins 

vegar eigindleg aðferð þar sem upplifun, viðhorf og reynsla fólks er skoðuð (Strauss og 

Corbin, 1998). Eigindlegar rannsóknaraðferðir eru nýttar þegar markmið rannsakenda er ekki 

að fá tölfræðilegt yfirlit yfir aðstæður fólks heldur að fá betri skilning út frá sjónarhóli 

þátttakendanna sjálfra (Taylor og Bogdan, 1998). Rannsókn þessi var unnin eftir eigindlegri 

(e. qualitative) rannsóknaraðferð, en rannsakendur tóku ákvörðun í samráði við leiðbeinanda 

um að sú aðferð hentaði best til þess að rannsaka viðfangsefnið. 

7.2 Gagnaöflun 

Öflun gagna í eigindlegum rannsóknum getur verið með ýmsum hætti en þar má nefna viðtöl, 

rýnihópa, þátttökuathuganir eða jafnvel greiningu á fyrirliggjandi gögnum (Esterberg, 2002). 

Í þessari rannsókn voru framkvæmd þrjú hálf-stöðluð viðtöl við þrjá einstaklinga sem starfa í 

mannauðsdeildum þriggja stærstu viðskiptabanka landsins, en viðtöl sem 

gagnasöfnunaraðferð í rannsóknum felur í sér öflun rannsóknargagna með orðaskiptum og 

henta vel sem gagnasöfnunaraðferð þegar reynsla fólks er skoðuð á ákveðnu afmörkuðu efni 

(Helga Jónsdóttir, 2013). Rannsakendur tóku þá ákvörðun í samráði við leiðbeinanda að 

notast við hálf-staðlað viðtalsform (e. semi-structured interviews) en slík viðtöl henta vel 

þegar taka á einstaklingsviðtöl en þessi tegund viðtala er ekki ólík venjulegum samræðum 

milli einstaklinga þar sem spurningar eru opnar og er viðmælenda gefinn kostur á að svara á 

meðan rannsakandi hlustar (Helga Jónsdóttir, 2013). Nauðsynlegt er þó, að rannsakandi 

spyrji nánar út í efnið til að öðlast sem dýpstan skilning á upplifun viðmælenda (Esterberg, 

2002). 

 Viðtölin voru tekin við þessa einstaklinga í þeim tilgangi að fá innsýn í launakerfi 

viðskiptabanka á Íslandi og það hvernig reglugerð Fjármálaeftirlitsins um kaupaukakerfi 

fjármálafyrirtækja hefur áhrif á þau og töldu rannsakendur þetta vera öflugustu aðferðina til 

þess að svara þeirri rannsóknarspurningu sem sett var fram. 
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7.3 Þátttakendur og framkvæmd 

Þátttakandi 

 

Kyn Banki Staða Lengd 

viðtals 

Viðmælandi 1 Karlmaður Íslandsbanki Mannauðsdeild 38:47  

Viðmælandi 2 Karlmaður Arion banki Mannauðsdeild 37:30 

Viðmælandi 3 Karlmaður Landsbankinn Mannauðsdeild 47:17 

Tafla 2: Þátttakendur 

Í upphafi höfðu rannsakendur samband við þrjá einstaklinga innan mannauðsdeilda þriggja 

stærstu viðskiptabanka landsins, Íslandsbanka, Arion banka og Landsbankans.  

Rannsakendur hófu ferlið á að skoða hvaða viðmælendur hentuðu viðfangsefninu. 

Starfsmenn mannauðsdeilda bankana þriggja voru taldir vera þeir sem voru best til fallnir að 

svara spurningum um hvatningu, launakerfi og önnur áhrif reglna Fjármálaeftirlitsins á þá. 

Þátttakendur voru valdir með markmiðsúrtaki (e. purposeful sampling) en með 

markmiðsúrtaki er leitast eftir þeim einstaklingum sem taldir eru geta gefið bestu 

upplýsingarnar um rannsóknarefnið (Bogdan og Biklen, 2007) en mestu máli skipti að þeir 

hefðu tekið þátt í að hanna eða koma að uppbyggingu launakerfis innan þess fyrirtækis sem 

þeir starfa hjá.  

 Þátttakendur fengu sendan tölvupóst þar sem þeir voru spurðir hvort þeir hefðu áhuga 

á að taka þátt í rannsókninni. Tölvupóstur sem sendur var til úrtaks innihélt stutta kynningu á 

rannsakendum ásamt því að kynna rannsóknina sjálfa og hver markmið hennar væru (Sjá 

viðauka A). Þeir aðilar sem rannsakendur höfðu samband við samþykktu allir þátttöku í 

rannsókninni og vildu allir gefa kost á viðtali. Viðræður milli rannsakenda og þátttakenda 

héldu áfram í tölvupóstsamskiptum og komu aðilar sér saman um stað og tímasetningu fyrir 

viðtal.  

 Viðtölin fóru öll fram á skrifstofum þátttakenda á vinnutíma þeirra frá 27. mars til 9. 

apríl. Viðtölin fóru þannig fram að í upphafi kynntu rannsakendur fyrir viðmælendum 

hvernig rannsóknin ætti að fara fram, hver markmiðin með rannsókninni væru og einnig var 

spurt hvort viðmælendur væru samþykkir því að notast væri við upptökutæki til að auðvelda 

úrvinnslu gagna. Að viðtali loknu var viðmælendum þakkað fyrir viðtalið og að hafa gefið sér 

tíma til þess að taka þátt. Lengd viðtala var í kringum 40 mínútur en nákvæma lengd er að 

finna í töflu 2 hér að ofan. Eftir að viðtölum var lokið hófst úrvinnsla gagna og greining á 

þeim. 
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7.4 Mælitæki 

Viðtölin sem rannsakendur tóku við þátttakendur voru byggð á tveimur spurningalistum sem 

hannaðir voru af rannsakendum en leiðbeinandi aðstoðaði við gerð þeirra. Spurningalisti eitt 

innihélt 18 spurningar og var ætlaður tveimur af þeim viðmælendum sem rætt var við. Þessir 

viðmælendur starfa innan mannauðsdeilda í tveimur af stærstu viðskiptabönkum landsins og 

hafa þessi fyrirtæki tekið í notkun sérstakt hvatakerfi ætlað starfsmönnum. Spurningalisti tvö 

innihélt 15 spurningar og var ætlaður einum viðmælanda í einum stærsta viðskiptabanka 

landsins þar sem ekki hefur verið tekið upp sérstakt hvatakerfi ætlað starfsmönnum. 

 Markmið beggja spurningalista var að kanna áhrif reglugerðar Fjármálaeftirlitsins um 

kaupaukakerfi í fjármálafyrirtækjum. Spurningalistar eru birtir í heild sinni í viðauka B og C. 

Spurningalistarnir tveir hafa sömu uppbyggingu spurninga en þeir skiptast í tvo meginhluta. Í 

fyrri hluta eru spurningar sem snúa að hvatningu og launakerfum í fyrirtækjum. Í upphafi er 

spurt almennt um hugtakið hvatningu. Síðan er spurt almennt um launakerfi ásamt því að 

spyrja sérstaklega út í hvatakerfi og hvernig hvatakerfi eru uppbyggð í þeim fyrirtækjum sem 

viðmælendur starfa hjá. Í seinni hlutanum eru spurningar sem snúa alfarið að reglugerð 

Fjármálaeftirlitsins. Spurt er um áhrif þessarar reglugerðar á fjármálafyrirtæki almennt og að 

lokum er spurningar um áhrif einstakra þátta reglugerðarinnar með það að markmiði að sjá 

hvort reglurnar hafi áhrif á hvatakerfi fyrirtækjanna. Við gerð þessa tveggja spurningalista 

var tekið mið af fræðilega hluta ritgerðarinnar og reyndu rannsakendur að fá svör við þeim 

spurningum sem voru hvað mikilvægastar er varða þessa rannsókn. 

 Til að varðveita þær upplýsingar sem komu fram í viðtölunum var notast við 

upptökutæki en þetta var gert til þess að auðvelda úrvinnslu gagna. Tekið skal fram að 

þátttakendur samþykktu notkun upptökutækis í upphafi viðtals.  

7.5 Greining gagna 

Við greiningu gagna í þessari rannsókn var stuðst við aðferð grundaðrar kenningar (e. 

grounded theory). Greining á gögnum var þó ekki formlega unnin eftir þeirri uppskrift sem 

aðferð grundaðrar kenningar segir til um en kenningin var einungis notuð til viðmiðunar.  

Aðferð grundaðrar kenningar er til þess fallin að afla vísbendinga í gögnum en rannsakendur 

marglesa gögnin og leita vísbendinga sem vekja athygli og áhuga þeirra. Þetta ferli kallast 

kóðun en ferlið snýst um að finna lykilorð, lykilatriði og endurtekningar í viðtölum sem síðan 

verða notuð sem þemu í framsetningu niðurstaðna. Þemu eru fundin og notuð til útskýringar á 

þeim gögnum sem hefur verið aflað (Strauss og Corbin, 1998). 
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 Í þessari rannsókn var eins og áður segir gagna aflað með viðtölum. Viðtölin voru 

hljóðrituð og að lokum vélrituð orðrétt í tölvu, þetta var gert til þess að auðvelda úrvinnslu 

gagna. Rannsakendur lásu síðan viðtölin nokkrum sinnum yfir í leit að lykilatriðum og 

endurtekningum sem hægt væri að nota sem þemu í framsetningu á niðurstöðum. Við 

framsetningu á niðurstöðum og til undirbúnings við að finna þemu í gögnum ákváðu 

rannsakendur að styðjast við uppsetningu á viðtalsramma sem notaður var í viðtölum, en 

hann þótti heppilegur til viðmiðunar vegna uppbyggingar hans á spurningum. 

Að greiningu lokinni, með viðtalsramma til hliðsjónar, voru dregin út fjögur meginþemu sem 

notuð voru: 

 Almenn umfjöllun 

 Launakerfi banka 

 Áhrif reglugerðar Fjármálaeftirlitsins 

 Framhald hvatakerfa í fjármálafyrirtækjum 

 

Ítarleg umfjöllum um þessi fjögur meginþemu er að finna í niðurstöðukafla hér á eftir en 

meginþemum er síðan skipt niður í undirþemu. 
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8. Niðurstöður og umræða 

8.1 Almenn umfjöllun 

Í þessum kafla verður litið yfir almennt álit viðmælenda á innri og ytri þáttum hvatningar og 

hvaða þættir séu þeim ofarlega í huga. Þar að auki verður farið yfir helstu kosti og galla 

hvatakerfa að mati viðmælenda og til hvers hvatakerfi leiði. 

8.1.1 Innri og ytri hvatning 

Allir viðmælendur voru í raun sammála um það að innri þættir og starfið sjálft í eðli sínu sé 

fyrst og fremst mikilvægt þegar kemur að hvatningu í starfi. Viðmælendur gáfu allir dæmi 

um þætti sem hafa áhrif á hvatningu og staðfestu allir það sem fræðin segja, þ.e. að bæði innri 

og ytri þættir hafi áhrif á hvatningu. Gróflega má segja að dæmi allra viðmælenda um innri 

þætti sem skipta máli hafi verið af sama toga og ber þar helst að nefna óefnislega þætti eins 

og að fá að þroskast og þróast í starfi, fá tækifæri til þess að láta álit sitt í ljós, öll tengsl við 

samstarfsfólk, að allir mælikvarðar séu skýrir ásamt því að fólk viti að hverju það er að stefna 

og að það fái hrós og endurgjöf fyrir unnin störf. Til þess að ígrunda það sem nefnt hefur 

verið má í raun segja að út frá orðum viðmælenda þurfi vinnuumhverfi að vera gott vegna 

þess að gott umhverfi er það sem fólk býst við, en segja má að skortur á góðu vinnuumhverfi 

virki í raun letjandi fremur en að gott vinnuumhverfi virki hvetjandi.  

 Að mati allra viðmælanda eru ytri þættir eins og aðbúnaður og laun ekki jafn 

áhrifamiklir til hvatningar en samkvæmt þeim má lýsa ytri þáttum á svipaðan hátt og innri 

þáttum, samkvæmt viðmælanda 2 eru laun til dæmis ekki beint hvatning út af fyrir sig: 

 

,,Laun eru ekki beint hvatning útaf fyrir sig, en þau eru letjandi ef þau eru ekki nógu 

góð.” (Viðmælandi 2, Arion banki, munnleg heimild, viðtal, 28. mars 2014) 

 

Ástæðan fyrir því að innri þættir skipta meira máli fyrir hvatningu er að mati allra 

viðmælenda sú að með ytri þáttum eins og kaupauka er vinnuveitandinn að stefna að því að 

hámarka framleiðni fremur en að stefna að því að veita með þeim hvatningu, en þetta er í 

líkingu við það sem við sjáum í sjávarútvegi. Út frá þessum upplýsingum má segja að 

niðurstaðan sé sú að bæði innri og ytri þættir hafi áhrif á hvatningu bankastarfsmanna líkt og 

fræðin geta til um en að mati allra viðmælenda eru áhrif innri þátta mikilvægari. Viðmælandi 

2 greinir frá því að með rétt uppbyggðu kaupaukakerfi sé hægt að ná fram góðri hvatningu: 
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,,Kaupaukakerfi geta verið hvetjandi ef þau eru rétt upp sett, ef það eru skýrir 

mælikvarðar, fólk veit að hverju það á að stefna, samskipti eru góð og svo 

framvegis.” (Viðmælandi 2, Arion banki, munnleg heimild, viðtal, 28. mars 2014) 

8.1.2 Kostir og gallar hvatakerfa 

Eins og fram hefur komið í fræðilega hlutanum bera hvatakerfi með sér ýmsa kosti og galla. 

Allir viðmælendur taka undir það að hvatakerfi feli í sér kosti og galla en allir gáfu dæmi um 

kosti og galla sem þeir hafa orðið vitni af á síðustu árum til staðfestingar. Þeir kostir og gallar 

sem viðmælendur tóku fram voru á allan hátt af svipuðum toga en athugasemdir þeirra 

beindust jafnt að kostum sem göllum. Kostir sem ber helst að nefna byggja í raun á 

skammtímaárangri en viðmælandi 3 vill meina að með hvatakerfi sé hægt að ná upp 

„rosalega góðri skammtímastemmningu“ í kringum ákveðin verkefni, með því til dæmis að 

búa til tiltekið sölutímabil þar sem þú færð ákveðna upphæð fyrir hverja sölu. Viðmælendur 1 

og 2 sem notast við hefðbundin hvatakerfi í dag eru á því að kostirnir séu nægir til þess að ná 

auknum árangri en í vel uppbyggðu kerfi má finna hag fyrir bæði hluthafa og starfsmenn. 

Viðmælandi 2 útskýrði hag bankans á þennan veg: 

 

“Þetta er hagur bankans að því leytinu til að bankinn verður verðmætari og heldur 

sínu góða fólki.” (Viðmælandi 2, Arion banki, munnleg heimild, viðtal, 28. mars 

2014) 

 

Varðandi galla á hvatakerfum vill viðmælandi 1 ganga svo langt að segja að peningar séu í 

raun alltaf óánægjuvaldi, en velta má fyrir sér þessari staðhæfingu viðmælanda og setja 

rannsakendur stórt spurningamerki við hana:  

 

“Samkvæmt gildunum er það alltaf þannig í eðli sínu að peningar eru óánægjuvaldur, 

þegar uppi er staðið eru það ekki peningarnir sem veita manni ánægju en ef þú færð 

ekki nógu mikið af peningum og ef þér finnst kerfið ósanngjarnt þá getur það verið 

óánægjuvaldur og menn reyna að fara út úr fyrirtækinu eða tala illa um fyrirtækið.” 

(Viðmælandi 1, Íslandsbanki, munnleg heimild, viðtal, 27. mars 2014 ) 

 

Samkvæmt öllum viðmælendum geta hvatakerfi leitt til þess að menn svindli á kerfinu til 

þess að ná settum markmiðum og því skiptir miklu máli að mælikvarðar séu úthugsaðir og 

mæli árangur á réttan hátt með langtímasjónarmið í huga en ekki skammtíma.  
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8.2 Launakerfi bankanna 

Í þessum kafla verður farið yfir launakerfi bankanna þriggja eins og þau eru uppbyggð í dag. 

Annars vegar verður skoðað af hverju þótt hafi tímabært að fara af stað með hvatakerfi í 

tveimur bönkum og hinsvegar verður skoðað af hverju í einum banka af þessum þremur hafi 

ekki þótt tímabært að taka upp hvatakerfi að nýju. Samhliða því verða markmið 

hvatakerfanna skoðuð og hvernig mælingar á þeim fara fram. Þar að auki verður skoðað hvort 

banki sem notast ekki við hvatakerfi sé í raun að veita nægilega hvatningu í starfi út frá 

samkeppnisforsendum. 

8.2.1 Launakerfi bankanna í dag 

Launkerfi bankana þriggja er í grunninn byggt upp á svipaðan hátt en allir eiga þeir 

sameiginlegt að notast við föst laun, þau geta bæði verið ein upphæð greidd mánaðarlega eða 

föst laun með greidda yfirvinnu sem viðbót. Landsbankinn hefur unnið að því að breyta sínu 

launkerfi alfarið yfir í föst laun og um leið hætta greiðslu á yfirvinnu, en um 80% starfsfólks 

eru á föstum launum í fyrirtækinu: 

 

,,Við höfum nokkra starfsmenn í útibúum sem eru að fá borgað fyrir yfirvinnu en þetta 

eru starfsmenn sem mögulega þurfa að vera á vakt allan sólahringinn og eru þeir því 

á yfirvinnu eftir tímafjölda en ekki föstum launum.” (Viðmælandi 3, Landsbankinn, 

munnleg heimild, viðtal, 9. apríl 2014) 

 

Þetta er aðferð sem Landsbankinn hefur notað til þess að reyna að halda í og laða að hæft 

starfsfólk, með því að borga hærri föst laun og eru þeir því samkeppnishæfir um starfsfólk. 

 Í tveimur bönkum af þeim þremur sem rætt var við er notast við sérstakt 

kaupaukakerfi sem eru þá greiðslur sem leggjast ofan á föst laun starfsmanna. Allir 

viðmælendur sammæltust um að aðrir valkostir hefðu ekki verið í boði við uppsetningu á 

launakerfi þeirra, en allir þeir valmöguleikar sem standa til boða í dag fylgja sérstökum 

reglum Fjármálaeftirlitsins og ber fjármálafyrirtækjum að upplýsa um uppbyggingu og 

notkun kaupaukakerfa til þess. 

 Ekki hafa öll fyrirtækin sem rætt var við fulltrúa frá séð hag sinn í því að taka upp 

sérstakt kaupaukakerfi og má velta fyrir sér hvers vegna ekki. Samkvæmt viðmælanda 3 

liggja ákveðnar ástæður að baki því að bankinn hefur ekki séð hag sinn í því að notast við 

hefðbundið hvatakerfi, en í tilfelli bankans hafi eigendur ásamt bankaráði ekki viljað opna á 
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þann möguleika að vinna með kaupaukakerfi eins og staðan er í dag og má rekja ástæður þess 

til eignarhalds bankans: 

 

,,Segja má að um það ríki pólitískt ásýndarmál hvort við hæfi sé að vinna með 

kaupaukakerfi í ríkisreknum banka, auk þess sem umræðan um kaupaukakerfi í 

fjármálafyrirtækjum hefur verið neikvæð síðustu ár.” (Viðmælandi 3, Landsbankinn, 

munnleg heimild, viðtal, 9. apríl 2014) 

 

Samkvæmt viðmælanda er hinsvegar ljóst að á meðal millistjórnenda ríki mismunandi 

skoðanir á málinu og fengjust mismunandi svör eftir því við hverja yrði talað. Þó má segja að 

í sjálfu sér hafi í raun aldrei fullkomlega reynt á það hve mikið ósætti ríki innan bankans þar 

sem ljóst er að eigendur og hluthafar hafa ekki viljað opna fyrir kaupaukakerfi. Tryggvi 

Pálsson, formaður bankaráðs Landsbankans, sagðist í samtali við Vísi persónulega vera 

tortrygginn í garð kaupaukakerfa almennt. Tryggvi telur jafnframt; „að oft sé verið að launa 

einhverjum fáum fyrir það sem er starf margra og því sé erfitt að sníða kaupaukakerfi þannig 

að það sé réttlátt og taki tillit til langtímahagsmuna“ („Segir kaupaukakerfi liðna tíð“, 2013), 

þar af leiðandi þykir ljóst að kaupaukakerfi innan bankans sé í hið minnsta ekki í sjónmáli. 

 

 Þó svo að Landsbankinn notist ekki við hefðbundið hvatakerfi í dag var starfsfólki 

Landsbankans sumarið 2013 úthlutað hlutabréfum í bankanum en um að var að ræða hlutafé 

upp á alls 4,7 milljarða. Mikil umræða varð til vegna þessarar úthlutunar en hér má skýrt sjá 

ákveðna tegund af kaupaukakerfi. Samninga um þessa úthlutun má rekja aftur til ársins 2009 

þegar gamli og nýi Landsbankinn sameinuðust. Ýmsir árekstrar urðu á vegi bankans við að 

setja upp þetta kerfi, meðal annars vegna reglugerðar Fjármálaeftirlitsins, en innan þeirra 

reglna var, eins og fram hefur komið, starfsmönnum áhættustýringar, innri endurskoðunar og 

regluvörslu bannað að njóta kaupauka og hafði það áhrif á samningagerð Landsbankans. 

Nánar verður fjallað um þessa tegund kaupauka í kaflanum um reglur Fjármálaeftirlitsins.  

 

 Viðmælendur rannsóknar sem starfa innan þeirra fyrirtækja sem hafa kaupauka ofan á 

föst laun segja að stjórn bankans hafi þótt vera kominn tími á að tengja árangur ákveðinna 

hópa við umbun af einhverju tagi, sér í lagi vegna þess að að þeirra mati hafi umræðan breyst 

um viðhorf á kaupaukakerfum í samfélaginu. Þetta stangast á við þau ummæli sem fengust 

hjá viðmælanda í Landsbankanum sem taldi umræðuna ennþá vera á neikvæðu stigi: 
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,,Stjórn Íslandsbanka taldi að tími væri kominn á að tengja árangur einstakra hópa 

við árangur en stjórnin taldi þetta mikilvægan þátt í vexti bankans. Í stjórn bankans 

starfa erlendir aðilar og hefur ákveðinn aðili innan stjórnar sérhæft sig í uppsetningu 

kaupaukakerfa í fjármálafyrirtækjum og telur hann ásamt öðrum stjórnarmeðlimum 

að hvatakerfi geti ýtt undir góðan árangur.” (Viðmælandi 1, Íslandsbanki, munnleg 

heimild, viðtal, 27. mars 2014 ) 

 

Þetta stangast á við þau ummæli sem fengust hjá viðmælanda í Landsbankanum sem taldi 

umræðuna ennþá vera á neikvæðu stigi, sérstaklega í ljósi samfélagslegrar umræðu um nýtt 

frumvarp til breytinga á reglum um kaupakerfi fjármálafyrirtækja. 

 

 Ljóst er að sú ákvörðun að taka upp sérstakt kaupaukakerfi í viðskiptabönkum hefur 

töluvert með samkeppni starfsfólks að gera, en mikil samkeppni ríkir um starfsfólk á þessum 

markaði og eru viðskiptabankar landsins í harðri samkeppni við minni fjármálafyrirtæki um 

starfsfólk, en ein ástæða þess að kaupaukakerfi var tekið upp í Arion Banka er sú að þeir 

töldu nauðsynlegt að bregðast við þessari auknu samkeppni („Kaupaukar fyrir 100 

starfsmenn“, 2013). Þessi svokölluðu minni fjármálafyrirtæki landsins eins og 

fjárfestingabankar hafa verið að bjóða töluvert hærri laun og hafa verið að lokka til sín 

starfsfólk með gylliboðum í formi hárra launa og kaupauka í formi hlutabréfa og annars slíks 

sem bankarnir geta í raun ekki gert í dag. Viðmælandi 1 lýsti þessu máli svona: 

 

,,Við erum í raun í mikilli samkeppni um starfsfólk, sérstaklega miðlara og starfsfólk 

eignastýringar en aðilar eins og Gamma, Arctic Finance og Straumur eru dæmi um 

fjármálafyrirtæki sem bjóða hærri laun og þar er hægt að bera meira úr bítum heldur 

en býðst hér í stærstu viðskiptabönkunum.” (Viðmælandi 1, Íslandsbanki, munnleg 

heimild, viðtal, 27. mars 2014 ) 

 

 Eins og fram hefur komið í ritgerðinni hefur verið sýnt fram á mikilvægi hvatningar 

en með hvatningu reyna fyrirtæki að kalla fram ákveðna hegðun starfsfólks aftur og aftur sem 

síðan hefur áhrif á framleiðni starfsmanna og vonandi jákvæð áhrif á árangur fyrirtækja. 

Viðmælendur sem starfa í fyrirtækjum með sérstökum kaupaukakerfum voru á sama máli 

hvað varðar notkun kaupaukakerfa en samkvæmt þeim er þau til þess fallin að ná sem mestri 

framleiðni úr hverjum starfsmanni sem skilar sér síðan í betri árangri fyrirtækis í heild. Þetta 

kemur heim og saman við það sem Ryan og Deci (2000) segja en þeir halda því fram að einn 
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mikilvægasti eiginleiki hvatningar sé sá að hún leiði til aukningar í framleiðni starfsfólks. 

Auk þess sé starfsmannavelta kostnaðarsöm og reyna fyrirtæki þar af leiðandi að halda í 

starfsfólk með notkun kaupaukakerfa og samkeppnishæfum launum. 

 

 Ef við lítum til markmiða, þá eru markmið launakerfanna alls ekki ólík hvort sem 

fyrirtækin vinna með kaupaukakerfi eða ekki. Það fyrirtæki sem starfar eftir hefðbundnu 

launakerfi hefur haft það að leiðarljósi að bjóða starfsfólki upp á samkeppnishæf laun og gott 

vinnuumhverfi, en auk þess hafa staðið yfir aðgerðir sem miða að því að jafna launastrúktúr 

fyrirtækisins, með því vill bankinn vera viss um að vera að borga laun sem hæfi hverju starfi 

fyrir sig. Þessi markmið eru þó eins og sagt var alls ekkert ólík þeim markmiðum sem 

fyrirtæki sem starfa með kaupaukakerfi stefna að, þar eru markmiðin fyrst og fremst að auka 

tekjur bankanna, en auk þess vilja fyrirtækin borga samkeppnishæf laun, sama hvort um er að 

ræða breytilegan eða fastan kjaraþátt.  

 Öll fyrirtæki þurfa að hafa ákveðna stefnu og skráð markmið en þá kemur að 

mikilvægum þætti en það er það hvernig markmiðin eru mæld og hvernig ólíkir mælikvarðar 

eru notaðir eftir því hvers konar launakerfi fyrirtæki notast við. Samkvæmt viðmælanda 1 er í 

tilfelli banka sem notast við kaupaukakerfi algengt að notast við tvennskonar mælingar, 

annars vegar mælikvarða og hinsvegar matskvarða: 

 

,,Mælikvarðar eru út frá rekstrarlegum niðurstöðum og bókhaldi, dæmi um þá er að 

menn nái kostnaðaráætlun, menn nái tekjuáætlun og er þetta í raun allt tengt áætlun. 

Matskvarðar ná til þátta eins og siðferðilegrar hegðunar, ábyrgrar 

kostnaðarstjórnunar, góðra samskipta við lykilviðskiptavini, og þá er þetta matskennt 

í lokin.” (Viðmælandi 1, Íslandsbanki, munnleg heimild, viðtal, 27. mars 2014 ) 

 

Til samanburðar við fyrirtæki sem notast við kaupaukakerfi þá notast Landsbankinn við 

ólíkar mælingar. Þar miðast mælingar aðallega við launakannanir en þær eiga að sýna 

fyrirtækinu hvernig það stendur sig gagnvart samkeppnisaðilum við að greiða laun, auk þess 

sem starfsfólk er metið reglulega út frá árangri með ýmsum árangursmælingum, bæði 

huglægum og hlutlægum líkt og í hinum bönkunum.  

 

 Eins og fram hefur komið er hvatning mikilvæg í fyrirtækjum og hafa því höfundar 

velt fyrir sér þeirri spurningu hvort Landsbankinn sé að veita starfsfólki sínu nægjanlega 

hvatningu miðað við samkeppnisaðila án þess þó að greiða kaupauka ofan á föst laun. Leiðin 
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sem Landsbankinn hefur farið varðandi aukna hvatningu er að hækka föst laun starfsmanna 

og mæta þannig aukinni samkeppni um starfsfólk. Landsbankinn hefur verið að fylgja þessu 

eftir með því að rýna í launakannanir sem hafa hingað til sýnt að launin séu samkeppnishæf 

þó svo að starfsmenn séu ekki að fá greidda sérstaka kaupauka, en samkvæmt viðmælanda 3 

má áætla að 90% af viðkomandi starfsfólki sé sátt við núverandi hvatningu. Viðmælandi 

bætti því einnig við að í raun sé hægt að ná fram sama árangri þó svo að hvatakerfi sé ekki til 

staðar: 

 

,,Til lengri tíma litið þá er ég farinn að hallast að því að ef við erum rétt mönnuð í 

svona sérfræðistörfum, sem við erum með svo mikið af, þá er alveg hægt að ná sama 

árangri þó svo að ekkert hvatakerfi sé til staðar, með skýrri markmiðasetningu, 

markvissri endurgjöf og hvatningu stjórnenda. Á meðan launin eru ekki það lág að 

þau séu að trufla fólk þá sé maður að ná árangri með metnaðarfullu starfsfólki, hvort 

sem það er hvatakerfi eða ekki.” (Viðmælandi 3, Landsbankinn, munnleg heimild, 

viðtal, 9. apríl 2014) 

 

Samkvæmt viðmælanda hafa flestir starfsmenn tekið launakerfi Landsbankans vel og snýst 

þetta mikið til um rétta hugarfarið, þó er hópur starfsfólks sem hefur látið óánægju sína í ljós 

á kerfinu, en það eru meðal annars starfsmenn í verðbréfamiðlun sem vita af sambærilegum 

störfum annarstaðar þar sem er greiddur kaupauki. 

 

8.3 Áhrif reglugerðar Fjármálaeftirlitsins 

Í þessum kafla verður litið til reglugerðar Fjármálaeftirlitsins um kaupaukakerfi 

fjármálafyrirtækja á Íslandi, farið verður yfir hvort reglugerðin hafi áhrif á fjármálafyrirtæki 

almennt en því næst verður skoðað hvort reglugerðin hafi áhrif á bankana í dag og hverjir 

helstu áhrifaþættir séu. Í kjölfarið verður lagt mat á reglugerðina út frá sjónarhóli viðmælenda 

og greint frá þeim þáttum sem hafa hvað mest áhrif að þeirra mati. Samhliða umræðum 

verður farið yfir hverju mætti breyta og/eða hvað bæta að mati bankanna.  

8.3.1 Almenn áhrif á fjármálafyrirtæki 

Segja má að reglur Fjármálaeftirlitsins hafi áhrif á öll fjármálafyrirtæki sem reglurnar ná yfir, 

en samkvæmt viðmælanda 3 sem starfar hjá banka sem notast ekki við hefðbundið 

kaupaukakerfi hafa reglur sem þessar í sjálfu sér alltaf takmarkandi áhrif: 
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,,Í sjálfu sér hafa reglur alltaf takmarkandi áhrif vegna þess að menn geta í raun ekki 

gert það sem þeir kannski vilja gera.” (Viðmælandi 3, Landsbankinn, munnleg 

heimild, viðtal, 9. apríl 2014) 

 

Þetta eru áhugaverð ummæli, nú höfum við ekki álit frá öllum aðilum sem reglurnar snerta en 

út frá upplýsingum viðmælenda mætti draga þær ályktanir að reglur sem þessar hafi í raun 

áhrif á öll fjármálafyrirtæki sem undir reglurnar falla. Sem dæmi má nefna að launastrúktúr í 

dag er algjörlega á valdi eigandans sem hefur klárlega áhrif á launakerfi fjármálafyrirtækja þó 

svo að í flestum tilvikum í fjármálafyrirtækjum væri aldrei hægt að innleiða kaupaukakerfi 

einungis á ábyrgð til dæmis bankastjóra, en samkvæmt viðmælanda 3 þurfa kaupaukakerfi í 

bönkum alltaf að vera samþykkt af bankaráði.  

 Reglur sem þessar hafa klárlega áhrif á ímynd og umræðu hvatakerfa í samfélaginu, 

en varðandi áhrif á ímynd fjármálafyrirtækja vill viðmælandi 1 meina að smærri 

fjármálafyrirtækjum sé þó ekki umhugað um ímynd sína hvað varðar launastrúktúr og séu því 

líklegri til að vera ósátt með reglugerðina. Fyrir viðskiptabankana sé þetta í raun mun 

viðkvæmara mál, bæði innanhúss og utanhúss, en ljóst er að skiptar skoðanir eru um 

reglugerðina.  

 Út frá viðtölum má í raun áætla að megináhrif reglugerðarinnar séu þau að 

fjármálafyrirtæki sem ákveða að taka upp kaupaukakerfi séu þar með skyldug til þess að búa 

til samninga innan þessara reglna og í kjölfarið senda inn nákvæmar upplýsingar um 

samninginn og þar af leiðandi fara algjörlega eftir þeim samningi. 

8.3.2 Áhrif á bankana  

Ef við lítum nánar á áhrif reglugerðarinnar á bankana sjálfa má í fyrsta lagi segja frá því að 

bankarnir fagni einhverskonar reglum, en áður en reglurnar tóku gildi hafði samband 

fjármálafyrirtækja (SFF) lagt fram tillögu til Fjármálaeftirlitsins að einhverskonar reglum og 

sagði viðmælandi 1 frá því að allir hafi tekið undir þau orð:  

 

,,Allir voru sammála um það að það væri gott að hafa einhverskonar reglur, með það 

að leiðarljósi að bæta viðskiptahætti banka í ljósi reynslunnar.” (Viðmælandi 1, 

Íslandsbanki, munnleg heimild, viðtal, 27. mars 2014 ) 

 

Reglugerðin hefur áhrif á föst laun, en hér áður fyrr tíðkaðist það að föst laun 

bankastarfsmanna væru frekar lág en hvatalaun voru verulega há. Í dag takmarkar reglugerðin 
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hvatalaun verulega miðað við það hvernig þessu var háttað í fjármálafyrirtækjum, sem hefur 

leitt til þess að í dag eru föst laun bankastarfsmanna fremur há. Mestu áhrifin á 

Landsbankann eru sennilega á grunnlaun bankastarfsmanna en við það að vera ekki með 

hefðbundið hvatakerfi hefur launastrúktúrinn farið á þann veg að í dag eru föst laun 

starfsmanna Landsbankans mjög há sem ætla má að sé ekki gott út frá rekstrarlegum 

forsendum. Þegar koma upp- eða niðursveiflur þá er Landsbankinn alltaf með há laun á 

meðan hinir bankarnir geta fylgt sveiflum eftir og stjórnað nokkurn veginn launagreiðslum, 

sér í lagi með endurgreiðsluákvæðinu. Hér á eftir verður nánar skýrt frá helstu áhrifaþáttum 

og hver munurinn sé á milli banka sem annarsvegar notast við hefðbundið hvatakerfi og þess 

banka sem notast ekki við slíkt kerfi.  

8.3.3 Áhrifaþættir  

Þegar tveimur af þremur viðtölum rannsóknarinnar var lokið, þ.e. viðtölum við fulltrúa 

bankanna sem notast við hefðbundin hvatakerfi, kom óvænt upp áhugavert álitamál sem hafði 

í raun áhrif á rannsóknina. Eins og áður hefur komið fram má kaupauki starfsmanna ekki 

nema hærri fjárhæð en 25% af árslaunum. Í dag liggur fyrir nýtt stjórnarfrumvarp á Alþingi 

þar sem opnað er fyrir þann möguleika að kaupauki bankastarfsmanna fjórfaldist og geti þar 

með farið upp í 100% af árslaunum ef samþykki fæst hjá meirihluta hluthafa (Þingskjal 883, 

2013-2014). 

Samkvæmt viðtölum rannsóknar er ljóst að skiptar skoðanir eru um þetta ákvæði 

reglugerðarinnar á meðal viðmælenda. Viðmælendur rannsóknarinnar sem starfa innan þeirra 

banka sem notast við hefðbundið hvatakerfi voru spurðir sérstaklega um álit þeirra á 

núverandi reglu og má í raun segja að andstæður felist í svörum viðmælenda. Viðmælandi 1 

vill sjá hlutfallið hærra hjá ákveðnum deildum og til móts við þá hækkun þyrfti að lækka 

grunnlaun þeirra starfsmanna, ástæðan fyrir því er sú að starfsemi hjá sölueiningum og 

miðlurum innan bankans er mjög sveiflukennd. Þetta eru deildir þar sem auðséð er hversu 

mikið þú græddir í dag, þar sem þóknanir fyrir að miðla verðbréfum, gjaldeyri eða einhverju 

slíku skila sér strax til bankans. Að mati viðmælanda 1 er núverandi þak því of lágt ef tillit er 

tekið til þessara deilda og mætti hækka í 50%. Aðra sögu er þó að segja varðandi stjórnendur. 

Útibússtjórar stjórna til dæmis einingum sem lána peninga þar sem endurheimtun skilar sér 

ekki til fulls fyrr en eftir nokkur ár og þar af leiðandi er mat viðmælanda að 25% þak sé 

nægileg hvatning og óþarft að hækka hlutfallið. Í svörum viðmælanda 2 var í raun önnur hlið 

á málinu og að mati hans ríkir sátt um núverandi þak og sé engin ástæða til að hækka 

hlutfallið eins og staðan er í dag. Að mati viðmælanda er skynsamlegt að miða sig við aðra í 
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samfélaginu og í dag sé staðan sú að fjármálafyrirtækin eru ekki lengur launahæstu 

vinnustaðirnir. Áhugavert er þó að segja frá því að með tilkomu reglugerðarinnar og 

viðloðandi þaki á kaupauka megi segja að dregið hafi úr hvatningu hvað varðar bónusa en 

samkvæmt viðmælanda hafi starfsmenn fyrir hrun verið á tiltölulega lágum grunnlaunum til 

móts við háa bónusa, þvert gegn því sem tíðkast í núverandi hvatakerfum þar sem grunnlaun 

eru há og bónusar nokkuð lágir.  

Í ljósi núverandi frumvarps á Alþingi um breytingar á reglum fjármálaeftirlitsins sem 

um var rætt, er áhugavert að velta fyrir sér nokkrum atriðum varðandi frumvarpið. Í fyrsta 

lagi velta rannsakendur fyrir sér hverjar forsendurnar séu fyrir hækkun á núverandi hlutfalli 

upp í allt að 100% af árslaunum þegar innan bankanna virðist ekki vera neinn sérstakur vilji 

til þess að hækka hlutfallið. Það eru raun tvær forsendur sem koma upp í hugann sem 

hugsanleg svör við þessari spurningu. Annarsvegar þá tíðkast það orðið í dag víðast hvar í 

Evrópu að þetta þak sé 100% og geti jafnvel farið upp í 200% ef samþykki hluthafa liggur 

fyrir (Regulations (EU) No 575/2013 of the European parliament and the of the council). 

Hinsvegar má áætla að þrýsting sé að finna frá smærri fjármálafyrirtækjum sem minna er 

umhugað um ímynd sína, þau séu ósátt við núverandi þak og leiti þar af leiðandi til 

stjórnvalda með því að þrýsta á stjórnmálamenn og færi jafnvel fyrir því rök með því að vitna 

í aðrar reglugerðir. 

 Ljóst er að áhrifaþættir geta verið margir en fróðlegt verður að fylgjast með því hvort 

grunnlaun komi til með að lækka ef af nýjum lögum verður.  

 

Samkvæmt ofangreindu stjórnarfrumvarpi liggur nú fyrir að heimilt verði að veita 

starfsmönnum innan áhættustýringar, innri endurskoðunar og regluvörslu kaupauka 

(Þingskjal 883, 2013). Eins og áður hefur verið rætt er þessum deildum ekki heimilt að fá 

greidda kaupauka samkvæmt núverandi reglum og gáfu allir viðmælendur sitt álit á þessari 

reglu. Að vissu leyti eru skiptar skoðanir á milli banka á reglunni en ljóst er að reglan hefur 

leitt til sömu afleiðinga innan þeirra banka sem nú notast við hefðbundin kaupaukakerfi. 

Afleiðingarnar eru í stuttu máli þær að tilteknir starfsmenn hafa bankað ósáttir á dyrnar og 

beðið um hærri laun. Það sem viðmælendur voru sammála um er að hugsunin á bakvið 

regluna sé góð þar sem þessir starfsmenn þurfa að hafa eftirlit með kerfinu og skila 

greinargerð um kerfið til Fjármálaeftirlitsins á hverju ári. Það sem viðmælendur bentu þó á er 

að hægt væri að koma til móts við þessa starfsmenn því hægt væri að hafa þá í kerfinu en í 

staðinn fyrir að tengja árangur þeirra við einhverja fjárhagslega mælikvarða væri til dæmis 

hægt að tengja hvata við það að þeir skili gögnum á réttum tíma til Fjármálaeftirlitsins sem 
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dæmi. Markmiðið með því væri að stuðla að ábyrgri hegðun og koma í veg fyrir sektir og 

annað slíkt. Það sem Landsbankinn hafði við málið að bæta er að innan bankans ríkir ósætti 

með regluna þar sem Landsbankamenn hafa verið að horfa til þess að ef bankinn myndi taka 

upp hvatakerfi í framtíðinni myndu þeir vilja að forsendurnar væru þær að kerfið næði til 

allra starfsmanna bankans. Þær leiðir sem Arion banki og Íslandsbanki hafa farið til að gæta 

sanngirni við þennan hóp starfsmanna er eins og áður sagði að verða við beiðnum um 

launahækkanir til þess að koma til móts við óánægju starfsmanna með að tilheyra ekki 

kerfinu. 

Þrátt fyrir að Landsbankinn notist ekki við hefðbundið hvatakerfi í dag, tók bankinn, 

eins og komið var inn á hér að ofan, upp óhefðbundið hvatakerfi þar sem starfsmenn bankans 

eignuðust um 1% hlut í bankanum í samræmi við samkomulag frá árinu 2009 (Landsbankinn, 

2013). Mál þetta leiddi út frá sér ýmsar vangaveltur þar sem margir gagnrýndu ákvörðunina. 

Umræðan gekk í raun það langt að Vigdís Hauksdóttir formáður fjárlaganefndar Alþingis 

sem situr jafnframt í nefnd um hagræðingu í opinberum fjármálum hafði það að segja um 

málið að hún efaðist um réttmæti úthlutunarinnar og velti því jafnvel fyrir sér hvort lagastoð 

væri til fyrir henni. Jafnframt taldi hún gjörninginn siðlausan og að ekki kæmi til greina að 

taka upp kaupaukakerfi í fyrirtækjum eða stofnunum á vegum ríkisins („Efast um að til sé 

lagastoð fyrir úthlutun hlutabréfa í Landsbankanum“, 2013). Þetta mál á sér langan 

aðdraganda og fóru málaferli á endanum á þann veg að Fjármálaeftirlitið gerði ekki 

athugasemdir við úthlutun bréfanna. Ástæðan var í stuttu máli sú að úthlutunin féll ekki undir 

reglur um kaupauka en Unnur Gunnarsdóttir forstjóri Fjármálaeftirlitsins sagði ástæðu þess 

vera:  

 

„Vegna þess að gildissvið reglnanna er þannig að það tekur til kaupaukakerfa hjá 

fjármálafyrirtækjum. Hér er um að ræða að gamli bankinn sem er ekki lifandi 

fjármálafyrirtæki er að greiða samkvæmt samningi sem gerður var við íslenska ríkið 

frá því löngu fyrir gildistöku kaupaukareglnanna.“ („Fjármálaeftirlitið gerir ekki 

athugasemdir við kaupauka“, 2013). 

 

Mannauðsdeild Landsbankans var spurð út í málið til að fá dýpri innsýn í ferlið, hvort reglur 

Fjármálaeftirlitsins hafi haft einhver áhrif á hlutabréfaúthlutun þessa og þá hvers vegna og 

hvernig úthlutuninni hafi að lokum verið háttað. Aðgerðin átti sér langan aðdraganda en í 

raun þykir ekki ástæða til þess þræða alla anga málsins og segja ítarlega frá öllum þáttum 

sem áður höfðu átt sér stað og þykir nóg að segja beint frá afleiðingunum út frá sjónarhóli 
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bankans. Frá árslokum 2010 hafði bankinn verið að vinna að því að setja upp kerfið sem 

samningurinn við fyrri eigendur sagði til um. Á þessum tíma voru reglur Fjármálaeftirlitsins 

ekki komnar en menn vissu að þær væru á leiðinni og vildu því bíða með að setja upp kerfið. 

Þegar reglurnar komu fór menn af stað með að setja upp kerfi þar sem tekið var mið af 

reglunum. Á þessu tímabili komu upp ýmsir árekstrar, meðal annars þeir að áður en reglurnar 

tóku gildi hafði verið búið að semja um það að kerfið ætti að ná til allra starfsmanna, því eins 

og skýrt hefur komið fram mega ákveðnar deildir ekki fá úthlutað kaupaukum. Ákvæði þetta 

gerði samningagerðina mjög erfiða og að sama skapi fann bankinn fyrir því að bankaráð var 

mjög tregt til þess að ganga frá þessu þó að sú dagsetning sem sagði til um að samningurinn 

þyrfti að vera tilbúinn væri sífellt að nálgast. Það var ekki fyrr en nýtt bankaráð tók til starfa 

árið 2013 að tekið var af skarið og samningar kláraðir. Niðurstaðan var sú að reglurnar höfðu 

klárlega áhrif og þá aðallega á ferlið sjálft, en reglurnar gerðu verkefnið erfiðara og 

torveldara. Segja má að reglugerðin hafi þó ekki haft stórvægileg áhrif þegar upp er staðið 

önnur en þau að starfsmenn innan áhættustýringar, innri endurskoðunar og regluvörslu fengu 

ekki úthlutuð hlutabréfum þó svo að Fjármálaeftirlitið hafi ekki krafist þess að farið yrði eftir 

reglunum. Ástæðan fyrir þessu var sú að Bankasýsla ríkisins krafðist þess að bankinn myndi 

engu að síður fara eftir reglunum, þannig að að lokum var í raun fetaður gullinn meðalvegur í 

uppbyggingu á kerfinu. Mikilvægt þótti að gæta sanngirni við einstaklinga sem ekki máttu fá 

úthlutað hlutabréfum með því að horfa til reglnanna um að eftirlitseiningar ættu að vera 

jafnsettar og aðrar einingar og var þá litið svo á að þessar deildir ættu rétt á að fá launauppbót 

fyrir þetta þriggja ára tímabil en Fjármálaeftirlitið hafði ekkert út á þá uppbót að setja og varð 

því að umræddri uppbót.  

 Það sem viðmælendur settu einna helst út á varðandi reglugerðina var það að 

endurgreiðsluákvæði skuli vera heil 5 ár. Bankastarfsmenn eru hlynntir endurkröfuákvæði að 

einhverju leyti því að auðvitað getur komið upp sú staða að starfsmaður brjóti af sér eða gefi 

villandi upplýsingar. Gallinn við þetta ákvæði er hinsvegar sá að það er of vítt. Talað er um 

að ef frammistaða reynist ekki í samræmi við áætlun sé hægt að endurkalla bónusgreiðslur 

sem er að mati rannsakenda í raun ósanngjörn regla þar sem áhrifaþættir geta verið margir.  

Varðandi þá reglu sem gerir fyrirtækjum skylt að fresta greiðslu hluta af kaupauka um að 

lágmarki þrjú ár, þá vill Viðmælandi 3 meina að ákvæðið gangi í raun þvert á allar kenningar 

um það hvernig hvatar virka, viðmælandi orðaði það á þennan veg: 

 

,,Þú átt að fá hvatann þegar þú sýnir árangurinn, það að fá einhverja hvatagreiðslu 

sem að þú færð aðgang að eftir 3 ár held ég að sé bara... þegar að fólk fer að sjá 
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hvernig það er að virka, þá held ég að það dragi bara ennþá frekar úr skilvirkninni 

og kannski fattar fólk það kannski ekkert strax fyrr en það fer að fá út úr kerfinu og 

sér að það fær bara þetta og hitt eftir 3 ár.“ (Viðmælandi 3, Landsbankinn, munnleg 

heimild, viðtal, 9. apríl 2014) 

 

Þetta eru ansi áhugaverð ummæli, en markmið reglunnar er eins og áður segir að taka tillit til 

sveiflna í viðskiptalífinu og hagkerfinu. Velta má því fyrir sér hvort ákvæðið taki tillit til 

sveiflna á kostnað hvata starfsmanna og hvort starfsmenn séu í raun ósáttir við regluna. 

Áhugavert væri að fá álit starfsmanna á þessari reglu. 

8.4 Framhald hvatakerfa í fjármálafyrirtækjum 

Hér á eftir verður fjallað um framhald hvatakerfa í fjármálafyrirtækjum á Íslandi. Í fyrsta lagi 

verða áhrifum reglugerðar Fjármálaeftirlitsins á fjármálastöðuleika bankanna gerð skil og í 

framhaldi af því verður gerð grein fyrir samfélagslegri umræðu sem á sér stað og viðhorfum 

til hvatakerfa í fjármálafyrirtækjum, sér í lagi viðskiptabönkum. Að lokum verður lagt mat á 

framtíð hvatakerfa í fjármálafyrirtækjum. 

8.4.1 Fjármálastöðugleiki bankanna 

Í kjölfar efnahagshruns og áhrifa hvatakerfanna á fall bankanna og fjármálastöðugleika banka 

á Íslandi var óhjákvæmilegt að ræða um áhrif reglugerðarinnar á fjármálastöðugleika. Með 

tilkomu reglugerðarinnar er aukið eftirlit með starfskjarastefnu, en allir viðmælendur gáfu álit 

sitt á því hvort þetta eftirlit myndi auka fjármálastöðugleika banka á Íslandi. Það sem 

einkenndi svör viðmælenda var að reglurnar myndu hafa mjög lítil eða jafnvel engin áhrif á 

fjármálastöðugleika banka á Íslandi. Þó svo að svigrúm í reglunum yrði aukið ætti það ekki 

að hafa afgerandi áhrif á fjármálastöðugleika en einn viðmælandinn sagði þetta:  

 

,,Fyrst og fremst snýst þetta um bankastarfsemi í lausafjárstýringu og hefur hún mest 

um það að segja að menn séu með ákveðna bindisskyldu á eigið fé og að bankar séu 

vél fjármagnaðir.” (Viðmælandi 1, Íslandsbanki, munnleg heimild, viðtal, 27. mars 

2014 ) 
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8.4.2 Samfélagsleg umræða 

Að mati rannsakenda hafa hvatakerfi fjármálafyrirtækja í seinni tíð fengið á sig slæmt orð í 

samfélaginu. Nú hafa verið settar reglur sem eiga að koma í veg fyrir óhóflega áhættutöku, 

tryggja að kerfið vinni ekki gegn langtímahagsmunum og samræmist heilbrigðum 

viðskiptaháttum. Út frá samfélagslegri umræðu á viðhorfi til hvatakerfa voru viðmælendur 

fengnir til að gefa álit sitt á umræðunni og hvort umræðan væri að þeirra mati breytt eftir að 

reglugerðin tók í gildi. Mat viðmælanda 1 er sú að umræðan sé almennt neikvæð ef horft er 

til almennings sem er að hans mati mjög skiljanlegt, þar af leiðandi séu reglur þessar til bóta, 

en viðmælandinn hafði þetta að segja um umræðu samfélagsins:  

 

,,Þegar fjölmiðlamenn kynna sér reglurnar þá átta þeir sig á því að þær séu til bóta 

sem stafar af því að umræðan hefur hjaðnað á seinustu árum. Þar að auki hefur 

gagnsæi aukist, en í dag má sjá umfjöllun um hvatakerfi bankans í ársskýrslum en það 

var ekki gert áður.” (Viðmælandi 1, Íslandsbanki, munnleg heimild, viðtal, 27. mars 

2014 ) 

  

Að mati viðmælanda 2 hefur umræðan verið afskaplega lítil upp á síðkastið og er hún minni 

vegna þess að upphæðirnar í dag eru lægri. Viðmælandinn tók það fram að umræðan væri 

svolítið sérstök þar sem hún væri á þann veg að rætt sé um bankana eins og þeir séu einu 

fyrirtækin í landinu sem notist við hvatakerfi og sé í raun samnefnari á milli hvatakerfa og 

banka. Í dag má finna fyrir neikvæðni til hvatakerfa:  

 

,,Neikvæðnin er þó klárlega ekki á því stigi eins og þegar bankastarfsmenn voru að fá 

eins árs bónusa sem jafngiltu ævilaunum verkamanna.” (Viðmælandi 2, Arion banki, 

munnleg heimild, viðtal, 28. mars 2014) 

  

 

Frá sjónarhóli viðmælanda 3 er nánast nákvæmlega sama uppi á teningnum og hjá 

viðmælanda 2, hvað varðar ,,skotleyfi” á bankana. Áhugaverð staða kom upp í viðtali við 

fulltrúa Landsbankans en einungis nokkrum dögum áður hafði Bjarni Benediktsson 

fjármálaráðherra lagt fram umrætt frumvarp á Alþingi. Strax eftir fréttatilkynninguna hafi 

bankinn fundið fyrir breyttri umræðu um hvatakerfi bankanna og fólk sé í raun strax farið að 

tjá sig um að nú séu bankarnir aftur að fara af stað með ofurbónusa og ofurlaun. 
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Viðmælandinn segir þetta skýrt dæmi um það ,,skotleyfi“ sem virðist loða við bankana þó 

svo að enginn sérstakur vilji sé innan bankans til að breyta núverandi reglum. Niðurstaðan er 

sú að bankinn finnur ekki fyrir breyttri umræðu eftir að reglugerðin tók í gildi og þar af 

leiðandi sé hún ennþá á mjög neikvæðu stigi.  

8.4.3 Framtíð hvatakerfa í fjármálafyrirtækjum 

Í dag eru einungis um þrjú ár síðan reglugerð Fjármálaeftirlitsins tók gildi. Allir viðmælendur 

voru þar af leiðandi fengnir til að gefa álit sitt á því hvernig þeir sæju fyrir sér framtíð 

hvatakerfa í fjármálafyrirtækjum. Að vissu leyti er hægt að sjá sameiginleg álit sem einkennir 

svör viðmælenda, þar af leiðandi er hægt að skeyta ákveðin svör saman, en að hluta til eru 

svör þátttakenda svo ólík að ástæða þótti til að skipta ákveðnum svörum þátttakenda niður.  

 Það sem einkenndi svör þátttakenda var að allir viðmælendur töldu að reglunum yrði 

breytt innan næstu ára og að núverandi 25% þak myndi hækka, þó verði að taka tillit til þess 

að þegar rætt var við viðmælanda Landsbankans hafi nýtt frumvarp um breytingar á 

reglugerðinni legið fyrir. Hvað varðar viðmælanda Íslandsbanka ber fyrst að nefna að að hans 

mati séu hvatakerfi fjármálafyrirtækja komin til að vera, sama hver samfélagsleg umræða um 

þau sé. Að sjálfsögðu má ætla að kerfin muni þróast og taka breytingum í framtíðinni og má 

nefna dæmi um kerfi sem viðmælandi 1 er mjög hrifinn af. Kerfið sem um ræðir hefur verið í 

notkun hjá Svenska Handelsbanken en þar eru þeir með skammtímakerfi í eignastýringu og 

miðlun, á meðan allir aðrir eru á langtímakerfi sem tengist hlutabréfavirði bankans. 

Starfsmenn fá upphæðina greidda þegar þeir hafa náð 60 ára aldri og er greiðslan 

lífeyristengd og tengist virði félagsins. Viðmælandi 1 lýsti þessu sem: 

 

,,Kerfi sem byggir á langtímahugsun sem gerir það að verkum að starfsfólk upplifir 

sig sem einskonar eigendur að fyrirtækinu, það sem vekur athygli við þetta kerfi er að 

það er líkt kerfi sem var hér fyrir hrun en helsti gallinn við þetta kerfi er að ef 

bankinn fer á hausinn þá munu allir tapa.” (Viðmælandi 1, Íslandsbanki, munnleg 

heimild, viðtal, 27. mars 2014 ) 

 

 Varðandi breytingar á reglugerðinni þá telur viðmælandinn að þakið muni hækka og 

nefnir hann að hann sé í raun hlynntur því að reglunum verði breytt eftir alþjóðlegum reglum. 

Sú ákvörðun að vera með séríslenskar reglur í íslensku viðskiptalífi eigi sér í raun enga stoð 

og tóku aðrir viðmælendur einnig undir þau ummæli. Viðmælandi 2 telur að bankar á Íslandi 

muni á endanum fylgja Evrópusambandinu í reglugerðum en að hans vitneskju sé 
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Fjármálaeftirlitið nú þegar farið að íhuga þann möguleika. Að mati rannsakenda væri 

skynsamlegt að halda sig við séríslenskar reglur eins og staða samfélagsins er í dag, en á 

komandi árum væri mjög líklega hægt að færa rök fyrir því að fylgja alþjóðlegum stöðlum í 

reglugerð. 

 

 Í kjölfarið af umræðum um framhald hvatakerfa var viðmælandi 3 fenginn til þess að 

skýra frá því hvort bankinn hygðist stefna að því að taka upp hvatakerfi í framtíðinni. Að 

sögn viðmælanda væri óhjákvæmilegt að líta á málið út frá frá þeirri staðreynd að bankinn sé 

í samkeppni um starfsfólk og þá sérstaklega við smærri fjármálafyrirtæki. Í þessum 

fyrirtækjum er meira svigrúm fyrir háa bónusa og sú staða gæti hugsanlega komið upp að 

bankinn þurfi að taka afstöðu til þess hvort hann ætli sér að halda í sín gildi eða sætta sig við 

að samkeppnin stýri einnig ferðinni. Á meðan bankinn er í eigu ríkisins sér viðmælandi ekki 

fram á að bankinn taki upp kaupaukakerfi, en ef það breytist gæti bankinn hugsanlega tekið 

upp sambærilegt kerfi og aðrir viðskiptabankar landsins. Viljinn til að taka upp hvatakerfi 

innan bankans er í raun og veru til staðar að einhverju leyti, en bankinn hefur þó verið að 

horfa til þess að ef af stað væri farið í að hanna hvatakerfi þá væri það vilji bankans að kerfið 

næði til allra starfsmanna. Út frá þessum orðum má áætla að ekki sé unnt að fara af stað í 

slíkar framkvæmdir fyrr en reglum Fjármálaeftirlitsins verði breytt.  

8.5. Samantekt 

Ef dregnar eru saman helstu niðurstöður er ljóst að bæði innri og ytri þættir hafa áhrif á 

hvatningu í starfi, en innri þættir og starfið sjálf eru fyrst og fremst mikilvæg þegar kemur að 

hvatningu í starfi. Helstu áhrifaþættir eru óefnislegir þættir eins og að fá að þroskast og þróast 

í starfi, að fólk viti af því hverju það er að stefna að, fái hrós og endurgjöf fyrir unnin störf og 

að allir mælikvarðar séu skýrir. Þó svo að ytri þættir hafi einnig áhrif á hvatningu þá eru 

þættir eins og laun og aðbúnaður einfaldlega ekki jafn áhrifamiklir til hvatningar. 

 Ljóst er að hvatakerfi bera með sér bæði kosti og galla. Kostirnir byggja í raun á 

skammtímaárangri, en með hvatakerfum er hægt að ná góðum árangri í kringum ákveðin 

verkefni. Þeir bankar sem notast við kaupaukakerfi í dag eru á því máli að kostirnir séu 

nægjanlegir til þess að ná auknum árangri og með vel uppbyggðu hvatakerfi sé að finna hag 

fyrir alla hagsmunaaðila. Kaupaukakerfi eru þó síður en svo laus við galla, en meðal annars 

geta þau leitt til þess að starfsmenn svindli á kerfinu til þess að ná settum markmiðum og því 

skiptir mikli máli að allir mælikvarðar séu úthugsaðir og mæli árangur á réttan hátt með 

langtímasjónarmið í huga en ekki einungis skammtíma.  
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 Launakerfi bankanna þriggja eru í grunninn byggð upp á svipaðan hátt og eru þau 

hönnuð með ákveðin markmið til hliðsjónar, en allir bankarnir eiga það sameiginlegt að 

notast við föst laun, þau geta bæði verið ein upphæð greidd mánaðarlega sem föst laun eða 

með greiddri yfirvinnu sem viðbót og hefur Landsbankinn upp á síðkastið verið að vinna að 

því að hætta greiðslu á yfirvinnu og hækkað föst laun á móti. Þetta er leið sem Landsbankinn 

hefur verið að fara til þess að halda í og laða að hæft starfsfólk til að bregðast við mikilli 

samkeppni um starfsfólk.  

Ástæða þess að bankar í dag hafa tekið upp kaupaukakerfi að nýju byggir á ákvörðun 

stjórnar bankanna. Ákvörðunin byggir helst á mikilvægum þætti í vexti bankans og út frá því 

að hvatakerfi geti ýtt undir góðan árangur. Tími þótti vera kominn til að tengja árangur 

ákveðinna hópa við umbun af einhverju tagi, meðal annars vegna þess að samfélagsleg 

umræða gagnvart kaupaukakerfum banka hafi verið komin á jákvæðara stig. Samkeppni um 

starfsfólk í fjármálafyrirtækjum hafði vafalaust áhrif á ákvarðanir stjórnar, en ljóst er að mikil 

samkeppni um starfsfólk ríkir á þessu markaði atvinnulífsins og eru viðskiptabankar landsins 

í harðri samkeppni um starfsfólk og nauðsynlegt þótti að mæta þessari samkeppni og koma í 

veg fyrir aukna starfsmannaveltu. Að mati viðmælanda Landsbankans er samfélagsleg 

umræða ennþá á neikvæðu stigi. Þar að auki eru fleiri ástæður sem liggja að baki þess að 

bankinn hafi ekki séð hag sinn í því að notast við hefðbundið hvatakerfi, en í tilfelli bankans 

hafi eigendur ásamt bankaráði algjörlega lokað fyrir þann möguleika.  

Á meðal millistjórnenda og annarra starfsmanna bankans er að finna mismunandi 

skoðanir á því launakerfi sem notast er við og er ljóst að ósætti ríkir á meðal ákveðinna 

starfsmanna um kerfið. Bankarnir reyna allir að halda ósætti við launakerfin í lágmarki, en 

samhliða launakerfum skrá bankarnir allir stefnu sína og markmið með kerfinu. Hlutlægir og 

huglægir mælikvarðar eru samtvinnaðir í öllu mati og markmiðið er að gæta að sanngirni í 

öllum mælingum. Til þess að gæta sérstaklega að sanngirni í launamálum hjá banka sem 

notast ekki við kaupaukakerfi hefur Landsbankinn verið að fara þá leið að auka hvatningu 

með því að hækka föst laun starfsmanna, þessu hefur bankinn verið að fylgja stíft eftir með 

því að rýna í launakannanir sem hafa hingað til sýnt að laun bankans séu samkeppnishæf, þó 

svo að starfsmenn séu ekki að fá greidda kaupauka. Áætla má að 90% starfsmanna 

Landsbankans séu sátt með núverandi hvata, en ljóst er að hópur starfsfólks hefur látið 

óánægju sína í ljós með kerfið sem hefur verið að líta til sambærilegra starfa þar sem greiddur 

er kaupauki. 
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Út frá niðurstöðum má ætla að reglur Fjármálaeftirlitsins hafi áhrif á öll fjármálafyrirtæki 

sem heyra undir reglurnar. Megináhrifin eru í grunninn þau að fjármálafyrirtæki sem ákveða 

að taka upp kaupaukakerfi eru þar með skylduð til þess að búa til og fylgja samningum innan 

reglugerðarinnar. Reglurnar hafa áhrif á ímynd og samfélagslega umræðu kaupaukakerfa sem 

gerir það að verkum að reglurnar hafa einnig áhrif á fjármálafyrirtæki sem notast ekki við 

sérstakt kaupaukakerfi en segja má að allir bankar í dag fagni þó einhverskonar reglum. Þeir 

eru sammála um það að reglur sem þessar séu nauðsynlegar með það að leiðarljósi að bæta 

viðskiptahætti banka í ljósi reynslunnar. 

 Þegar áhrifaþættir reglugerðarinnar eru skoðaðir nánar má sjá að skiptar skoðanir eru 

um hana. Varðandi ákvæðið sem segir til um 25% þak á kaupauka felst andstæða í svörum 

þeirra viðmælenda sem notast við kaupaukakerfi. Dæmi er um viðmælanda sem vill sjá 

hlutfallið fara upp í 50% innan ákveðinna deilda bankans á meðan annar viðmælandi bendir á 

að innan bankans ríki sátt við núverandi þak og nefnir að skynsamlegt sé að miða sig við aðra 

í samfélaginu. Helstu áhrif ákvæðisins er að dregið hefur verulega úr hvatningu í formi 

bónusa en í dag tíðkast það að föst laun séu nokkuð há, þvert gegn því sem tíðkaðist fyrir 

hrun. Á heildina litið ríkir sátt um núverandi þak og sammælast viðmælendur um að í raun sé 

óþarfi að breyta núverandi reglu.  

 Sú regla sem segir til um að ákveðnir starfsmenn megi ekki fá greidd laun í formi 

kaupauka má segja að afleiðingarnar séu í stuttu máli þær að starfsmenn viðkomandi deilda 

hafa krafist launahækkunar og í dag ríki almenn sátt meðal starfsmanna. 

 Varðandi ákvæði sem segir til um endurkröfurétt á kaupauka í heil fimm ár eru 

viðmælendur hlynntir endurkröfuákvæði að einhverju leyti, en í ákveðnum tilfellum sé 

nauðsynlegt að beita slíku ákvæði. Gallinn við þetta ákvæði er þó að það er of vítt. Talað er 

um að ef frammistaða reynist ekki í samræmi við áætlun sé hægt að endurkalla 

bónusgreiðslur sem er að mati rannsakenda og viðmælenda ósanngjörn regla þar sem 

áhrifaþættir geta verið margir.  

 Ákveðið ósætti er með þá reglu sem skyldar fyrirtæki til að fresta hluta af kaupauka 

að lágmarki í þrjú ár til þess að taka tillit til sveiflna í viðskiptalífinu og hagkerfinu. 

Ákveðinn viðmælandi nefnir að reglan gangi þvert á allar kenningar um hvatningu, en að 

mati viðmælanda á starfsfólk að fá hvatann um leið og það sýnir árangurinn. 

 

Hvatakerfi fjármálafyrirtækja átti sinn þátt í efnahagshruninu og falli bankanna hér á landi og 

með tilkomu reglna Fjármálaeftirlitsins um kaupaukakerfi á Íslandi var auk 

fjármálastöðugleika stefnt að auknu eftirliti með starfskjarastefnum fjármálafyrirtækja. 
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Niðurstöður leiddu það í ljós að reglurnar eru taldar hafa lítil eða engin áhrif á 

fjármálastöðugleika bankakerfisins á Íslandi, auk þess sem breyting á reglunum og aukið 

svigrúm í þeim ætti ekki að hafa afgerandi áhrif.  

 Samfélagsleg umræða hefur að mati rannsakenda verið mjög neikvæð síðustu ár og er 

samfélagið talsvert litað af þeim ofurbónusum sem tíðkuðust fyrir hrun. Niðurstöðurnar voru 

á þann veg að viðmælendur telja að umræðan hafi hjaðnað töluvert á síðustu tveimur til 

þremur árum, en samt sem áður ef umræða um kaupaukakerfi skýst upp á yfirborð þá er hún 

undantekningarlaust á neikvæðum nótum og telja viðmælendur almenning skorta upplýsingar 

um uppbyggingu þessara kerfa. Skýrt dæmi um þetta mátti sjá nú nýverið þegar nýtt 

frumvarp til laga um breytingu á kaupaukakerfum fjármálafyrirtækja lá fyrir á Alþingi en þá 

sást dæmi um það „skotleyfi“ sem virðist ríkja frá almenningi á launakerfi bankanna. Sú 

umræða sem spratt upp í kjölfarið snerist um það hversu ósiðlegt væri að hækka laun 

bankastarfsmanna miðað við ástandið í þjóðfélaginu og að nú væru bankarnir farnir af stað 

með ,,vitleysuna” aftur og ekki væri langt í að ofurbónusar myndu láta á sér bera, þó svo að 

enginn sérstakur vilji sé til staðar innan bankanna til að breyta núverandi reglum. 

 Ljóst þykir að hvatakerfi séu komin til að vera en allir viðmælendur voru sammála um 

að reglurnar myndu taka einhverjum breytingum í framtíðinni. Einn viðmælandi telur 

mikilvægt að þróa kerfi sem þessi í framtíðinni og að mælikvarðar byggi á 

langtímamarkmiðum. Viðmælendur voru allir sammála um að reglurnar muni taka 

breytingum þegar fram líða stundir og þá einna helst að breytingar yrðu á því 25% þaki sem 

er í núverandi reglugerð. Viðmælandi þess banka sem notast ekki við kaupaukakerfi í dag vill 

einnig sjá breytingar á þeirri reglu sem bannar ákveðnum deildum að tilheyra hvatakerfum, 

en hann er á þeirri skoðun að ef kaupaukakerfi yrði tekið upp í Landsbankanum væri það 

undir því skilyrði að allir starfsmenn mættu tilheyra kerfinu. Viðmælandinn bætir því við að 

óhjákvæmilegt sé að líta á málið út frá þeirri staðreynd að bankinn sé í mikilli samkeppni um 

starfsfólk og gæti bankinn í náinni framtíð þurft að taka upp hvatakerfi fremur en að halda í 

sín gildi sem eru í notkun í dag. 

 Séríslenskar reglur gilda um kaupaukakerfi hér á landi en reglurnar eru þó í líkingu 

við það sem Evrópusambandið hefur verið að notast við. Niðurstöður leiddu í ljós að 

viðmælendur telja að sú ákvörðun að vera með séríslenskar reglur gangi ekki upp til lengri 

tíma litið og má sjá dæmi um viðmælanda sem telur að slíkt eigi sér í raun enga stoð. 
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9. Takmarkanir 

Hér verður fara yfir helstu vankanta sem rannsakendur urðu varir við ásamt því að fara yfir 

áhugaverðar leiðir sem hægt væri að notast við í rannsóknum á þessu viðfangsefni. 

9.1 Vankantar á rannsókn  

Vert er að skoða hvort einhverja vankanta sé að finna í rannsókninni en í ljós kemur við 

athugun að ákveðna vankanta megi finna og má rekja þá til fjölda þátttakenda og mælitækis.  

 Mælitækið sem rannsakendur notuðust við byggðist á spurningalistum, en eins og 

áður hefur komið fram voru framkvæmd þrjú hálf-stöðluð viðtöl. Rannsakendur urðu varir 

við misskilning á einni spurningu listans, en þessi spurning sneri að því hvort reglur 

Fjármálaeftirlitsins myndu auka gagnsæi kaupaukakerfa innan bankans. Svör þátttakenda 

byggðust á því að gagnsæi skilaði sér í raun ekkert sérstaklega til almennings og svöruðu þeir 

því spurningunni á rangan hátt. Rannsakendum misfórst að leiðrétta viðmælendur á meðan á 

viðtölum stóð og gátu þeir þar af leiðandi ekki notfært sér þær upplýsingar sem fram komu 

varðandi þessa tilteknu spurningu. 

 Stærri og áhrifameiri þáttur var hinsvegar sá að viðmælendur rannsóknar voru 

einungis frá þremur stærstu viðskiptabönkum landsins. Gæði rannsóknar yrðu töluvert meiri 

ef rætt hefði verið við smærri fjármálafyrirtæki eins og fjárfestingabanka, sérstaklega í ljósi 

þess að allir viðmælendur spurðu að því hvort við værum ekki einnig að tala við smærri 

fjármálafyrirtæki þar sem áhrif reglugerðarinnar á þau væru í raun meiri. Jafnframt geta 

höfundar ekki fullyrt að niðurstöður endurspegli raunveruleikann innan hvers banka þar sem 

niðurstöður byggja einungis á svörum eins viðmælanda innan hvers banka. 

9.2 Næstu skref 

Áhugaverð næstu skref byggja aðallega á því að setja núverandi rannsókn í víðara samhengi. 

Til þess að setja rannsóknina í víðara samhengi er nauðsynlegt að stækka úrtak rannsóknar 

með því að afla fleiri viðmælenda. Ásamt því að ræða við mannauðsdeildir væri fróðlegt að 

fá álit starfsmanna innan ákveðinna deilda á viðfangsefninu með það í huga að spyrja 

sérstaklega spurninga sem tengjast hvatningu og hvað það sé raunverulega sem hvetur 

starfsfólk áfram í störfum sínum. Með því væri hægt að fá skýra endurgjöf frá starfsmönnum 

til viðmiðunar við fræðilegan hluta ritgerðar en ekki einungis álit eins aðila innan 

mannauðsdeildar.  
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Ef að nýju lögunum verður, með samþykki núverandi frumvarps til breytinga á 

kaupaukakerfum fjármálafyrirtækja, væri fróðlegt að framkvæma sömu rannsókn aftur. Sér í 

lagi út frá þeim forsendum að kanna áhrif reglugerðarinnar, einnig út frá smærri 

fjármálafyrirtækum sem falla undir reglurnar eins og fram kom í kaflanum um vankanta á 

rannsókn. 

Í kjölfarið væri spennandi að rannsaka hvaða áhrif nýjar reglur Evrópusambandsins séu að 

hafa á fjármálafyrirtæki sem undir reglurnar falla. Með því að framkvæma þá rannsókn væri 

áhugavert að bera saman niðurstöður núverandi rannsóknar og leggja mat á það hvort hentugt 

væri fyrir Íslendinga að innleiða sambærilegar reglur. 
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10. Lokaorð 

Samkvæmt niðurstöðum rannsóknar virðist ríkja almenn sátt innan viðskiptabankanna með 

það að í dag séu reglur sem að einhverju leiti takmarki laun bankastarfsmanna í formi 

árangurstengdra launa og þá sérstaklega í ljósi þess að bankarnir sóttust á sínum tíma sjálfir 

eftir reglum að þessu tagi.  

Ljóst er að ósætti ríki innan bankanna með einstaka liði innan reglugerðar Fjármálaeftirlitsins 

og eru bankarnir opnir fyrir ákveðnum breytingum á reglugerðinni. Til marks um það má 

nefna að Landsbankinn sér ekki fram á að taka upp kaupaukakerfi innan bankans nema öllum 

starfsmönnum verði heimilað að vera innan kerfisins. Staða Landsbankans er þó sú, að á 

meðan bankinn er í eigu ríkisins komi ekki til greina að taka upp kaupaukakerfi, en ekki þykir 

siðferðislega rétt að vera með kaupaukakerfi í banka sem að stærstum hluta er í eigu ríkisins. 

Viðskiptabankar á Íslandi eru opnir fyrir því að núverandi reglum verði á næstu árum breytt í 

takt við þær reglur sem notast er við í Evrópusambandinu, en dæmi eru um það að auðveldara 

sé að tengja mælingar við langtíma markmið innan reglugerðar Evrópusambandsins. 
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12. Viðaukar 

Viðauki A. Kynningarbréf 

Sæl/sæll 

Við erum tveir nemendur við Háskólann í Reykjavík og erum að vinna að BS verkefni við 

skólann. B.Sc. ritgerðin snýr að því að skoða hvaða áhrif reglugerð Fjármálaeftirlitsins á 

kaupaukakerfi fjármálafyrirtækja hefur á banka á Íslandi. Höfum við því leitað til þriggja 

stærstu viðskiptabanka landsins í þeim tilgangi að fá að setjast niður með mannauðsstjóra 

fyrirtækisins og leggja fyrir hana/hann nokkrar spurningar í viðtali sem við áætlum að taki 

um 40 mínútur. 

 

Þátttaka þín skiptir miklu máli fyrir verkefnið. Okkur þætti vænt um að heyra frá þér 

varðandi þátttöku. 

 

Kær kveðja 

 

Benedikt Reynir Kristinsson 

Ellert Sigurþórsson 
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Viðauki B. Viðtalsrammi 1 

Góðan dag. 

Takk fyrir að gefa þér tíma til þess að setjast niður með okkur. Við erum eins og áður segir 

tveir nemendur í Viðskiptafræði við Háskólann í Reykjavík og erum að gera B.Sc. 

lokaverkefni við skólann. Verkefnið miðar að því að skoða áhrif reglugerðar 

Fjármálaeftirlitsins um kaupaukakerfi fjármálafyrirtækja og tengja það við viðskiptabanka á 

Íslandi. 

Áætlað er að viðtalið taki um 40 mínútur. Spurningalistinn skiptist niður í 2 svið. Annars 

vegar almennar spurningar er snúa að launa og hvatakerfum, og hins vegar spurningar sem 

snúa að reglugerð Fjármálaeftirlitsins. 

Til þess að ná að halda utan um þær upplýsingar sem koma fram í viðtalinu, ætlum við að 

biðja um leyfi fyrir því að notast við upptökutæki sem gerir okkur kleift að varðveita betur 

þær upplýsingar sem koma fram. Þessari upptöku verður síðan eytt að rannsókn lokinni. Að 

auki viljum við árétta að öll þau samskipti okkar á milli verða meðhöndluð sem trúnaðarmál. 

 

 

Almennar spurningar: 

1. Þegar þú hugsar um hvatningu innan bankans, bæði innri og ytri þætti, hvað þættir eru þér 

ofarlega í huga? 

 

2. Hvers konar launakerfi er hjá fyrirtækinu? 

Aukaspurningar: Voru einhverjir valkostir í boði, af hverju varð þessi leið fyrir 

valinu ? Hvað réði því að þið fóruð þessa leið ? 

 

3. Af hverju notast bankinn við hvatakerfi? 

Aukaspurningar: Hver eru markmið fyrirtækisins með hvatakerfinu? Nú er fyrirtækið 

að stefnu að þessum markmiðum, hafið þið verið að fylgja þeim eftir með mælingum? 

Hvað segja þessar mælingar? 

 

4. Af hverju fannst ykkur tímabært að fara af stað með hvatakerfi? 

 

5. Til hvers leiða hvatakerfi? Ef við tölum um kosti og galla?  

 



   68 

 

6. Hvatakerfið sem fyrirtækið notast við, er það hugsað til lengri eða skemmri tíma? Þ.e. eru 

hvatar miðaðir við lengri eða skemmri tímabil? 

 

7. Mikilvægt er að huga vel að því til hvaða starfsmanna og deilda kerfið á að ná. Hvað eru 

margar deildir innan fyrirtækisins hluti af hvatakerfinu? 

 

8. Mikilvægt er að hvatakerfið sé sanngjarnt, hvernig er bankinn að gæta að og mæla 

sanngirni þess kerfis sem hann notar í dag? 

Aukaspurningar: Hvernig hafa starfsmenn verið að bregðast við hvatakerfinu? 

 

9. Þegar fyrirtækjum gengur vel og þau fara yfir þau markmið sem sett hafa verið til dæmis er 

varðar hagnað, er stundum gripið til þess ráðs að notast við bónusbanka. Notar bankinn slíkan 

Bónusbanka? 

 Aukaspurningar: Ef fyrirtækið notast við bónusbanka, hversu oft greiðir  fyrirtækið 

út bónusa? 

 

 

Reglur Fjármálaeftirlitsins um kaupaukakerfi fjármálafyrirtækja: 

10. Telur þú að reglugerð Fjármálaeftirlitsins um kaupaukakerfi í fjármálafyrirtækjum hafi 

áhrif á fjármálafyrirtæki almennt ? 

 

11. Hafa reglur fjármálaeftirlitsins um kaupaukakerfi áhrif á ykkar kerfi? Aukaspurningar: 

Ef svarið er já, hvaða áhrif hafa reglurnar? 

 

12. Í reglugerðinni er ákvæði sem segir að kaupauki starfsmanns á ársgrundvelli megi ekki 

nema hærri fjárhæð en 25% af árslaunum. Með öðrum orðum, verið er að setja þak á 

bónusgreiðslur til starfsmanna. Hver er þín skoðun á þessu þaki? 

Aukaspurningar: Finnst þér að þetta þak eigi ekki að vera? Finnst þér að þetta 

hlutfall megi hækka? Telur þú að þetta þak sem sett er á bónusgreiðslur sé að hafa 

áhrif á föstu laun starfsmanna? 

 

13. Þeir starfsmenn sem starfa á sviði áhættustýringar, innri endurskoðunar og regluvörslu er 

samkvæmt reglum Fjármálaeftirlitsins ekki leyft að fá greidda kaupauka en jafnframt segja 
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reglurnar að laun þessara starfsmanna skuli taka mið af þeirri ábyrgð sem á þessum 

starfsmönnun hvílir. Hvert er þitt mat á þessari reglu? 

 

14. Hvaða leið fór bankinn til að gæta að sanngirni fyrir þennan hóp starfsmanna? 

Aukaspurningar: Er þetta að valda óánægju meðal starfsmanna sem tilheyra ekki 

hvatakerfi bankans? Eru einhverjar aðrar deildir eða ákveðin starfssvið sem þú 

myndir vilja sjá tilheyra þessum hóp sem ekki fá greidda kaupauka í dag?  

Aukaspurningar: Ef svarið er Nei, hvað með starfsmenn innan fjármálasviðs?  

Margir starfsmenn þar hafa aðgang að mikilvægum fjárhagsupplýsingum 

 

15. Eitt af markmiðum fjármálaeftirlitsins með þessari reglugerð er að auka gagnsæi, teljið 

þið að reglugerðin sé að skila þeim árangri sem hún á gera?  

Aukaspurningar: Er eitthvað við reglugerðina sem þið teljið að mætti bæta  eða 

betur fara? 

 

16. Með tilkomu þessarar reglugerðar, er aukið eftirlit með starfskjarastefnu 

fjármálafyrirtækja. Telur þú að þetta eftirlit muni auka fjármálastöðugleika banka á Íslandi? 

 

17. Hvatakerfi og kaupaukakerfi fjármálafyrirtækja hafa í seinni tíð fengið á sig slæmt orð. 

Nú hafa verið settar reglur sem koma eiga í veg fyrir óhóflega áhættutöku, að kerfið vinni 

ekki gegn langtímahagsmunum og samræmist heilbrigðum viðskiptaháttum. Telur þú að 

umræðan sé breytt í dag hvað varðar viðhorf til hvatakerfa? 

Aukaspurningar: Ef viðhorfið er á jákvæðum nótum. Hvað telur þú valda því að 

umræðan sé aftur komin á jákvætt stig gagnvart hvatakerfum? 

 

18. Nú er ekki ekki langt síðan að reglugerðin tók í gildi og enn styttra er síðan að hvatakerfi 

voru tekin upp á ný í bankanum. Hvernig sérðu fyrir þér framtíð hvatakerfa í 

fjármálafyrirtækjum 

Aukaspurningar: Sérðu fyrir þér að reglunum verði breytt á næstu árum? 
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Eins og fyrr segir verða allar upplýsingar okkar á milli meðhöndlaðar sem trúnaðarmál. Við 

viljum þakka þér kærlega fyrir að gefa þér tíma til að taka þátt í þessari rannsókn. Ef 

einhverjar spurningar eða athugasemdir koma upp endilega hafðu samband. 

Viðauki C. Viðtalsrammi 2 

Góðan dag. 

Takk fyrir að gefa þér tíma til þess að setjast niður með okkur. Við erum eins og áður segir 

tveir nemendur í Viðskiptafræði við Háskólann í Reykjavík og erum að gera B.Sc. 

lokaverkefni við skólann. Verkefnið miðar að því að skoða áhrif reglugerðar 

Fjármálaeftirlitsins um kaupaukakerfi fjármálafyrirtækja og tengja það við viðskiptabanka á 

Íslandi. 

Áætlað er að viðtalið taki um 40 mínútur. Spurningalistinn skiptist niður í 2 svið. Annars 

vegar almennar spurningar er snúa að launa og hvatakerfum, og hins vegar spurningar sem 

snúa að reglugerð Fjármálaeftirlitsins. 

Til þess að ná að halda utan um þær upplýsingar sem koma fram í viðtalinu, ætlum við að 

biðja um leyfi fyrir því að notast við upptökutæki sem gerir okkur kleift að varðveita betur 

þær upplýsingar sem koma fram. Þessari upptöku verður síðan eytt að rannsókn lokinni. Að 

auki viljum við árétta að öll þau samskipti okkar á milli verða meðhöndluð sem trúnaðarmál. 

 

 

Almennar spurningar: 

1. Þegar þú hugsar um hvatningu innan bankans, bæði innri og ytri þætti, hvaða þættir eru þér 

ofarlega í huga? 

 

2. Hvers konar launakerfi er hjá fyrirtækinu? 

Aukaspurningar: Voru einhverjir aðrir valkostir í boði? varð þessi leið fyrir valinu, 

hvað réði því að þið fóruð þessa leið? 

  

3. Telur þú að þetta launakerfi veiti starfsmönnum þá hvatningu sem til þarf ? 

 Aukaspurningar: Er þörf á einhverskonar annarri hvatningu? 

 

4. Af hverju hefur fyrirtækið ekki séð hag í því að notast við hefðbundið hvatakerfi? 

 

5. Til hvers leiða hvatakerfi? Ef við tölum um kosti og galla? 
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6. Hvert er markmið fyrirtækisins með launkerfinu sem er notast við í dag? 

Aukaspurningar: Nú stefnið þið að þessum ákveðnu markmiðum, hafið þið fylgt því 

eftir með einhverskonar mælingum?  

Aukaspurningar: Hvað segja þessar mælingar? 

 

7. Mikilvægt er að launakerfi séu sanngjörn. Hvernig er fyrirtækið að gæta að og mæla 

sanngirni þess kerfis sem það notar í dag?  

 Aukaspurningar: Hvernig hafa starfsmenn almennt verið að bregðast við þessu 

 launakerfi?  

 

8. Telur þú að Landsbankinn sé að greiða samkeppnishæf laun þó svo að bankinn sé ekki að 

greiða sérstaka hvata til starfsfólks?  

 

Reglur Fjármálaeftirlitsins um kaupaukakerfi fjármálafyrirtækja: 

 

9. Telur þú að reglugerð Fjármálaeftirlitsins um kaupaukakerfi í fjármálafyrirtækjum hafi 

áhrif á fjármálafyrirtæki almennt?  

 

10. Hafa þessar reglur Fjármálaeftirlitsins um kaupaaukakerfi áhrif á ykkar launakerfi?  

 Aukaspurningar: Ef svarið er já, hvaða áhrif hafa reglurnar? 

 

11. Sumarið 2013 voru starfsmönnum landsbankans úthlutað hlutabréfum í bankanum, en um 

var að ræða hlutafé upp á alls 4,7 milljarða króna að ófrádregnum sköttum og launatengdum 

gjöldum, þ.e. 1% hlutur af þeim skuldabréfum sem innheimt voru fyrir hönd gamla 

Landsbankans. Hafði reglugerð Fjármálaeftirlitsins áhrif á þessa hlutabréfaúthlutun?  

Aukaspurningar: Hvernig þá/hversvegna ekki? Hvernig var úthlutun háttað? 

Aukaspurningar: Náði úthlutun þessi til allra starfsmanna (líka þeirra sem ekki 

mega fá greidda kaupauka samkvæmt reglugerðinni)? 

Aukaspurningar: Ef svo er, hvernig stóð á því? 

 

12. Eitt af markmiðum Fjármálaeftirlitsins með þessari reglugerð er að auka gagnsæi, teljið 

þið að reglugerðin sé að skila þeim árangri sem henni er ætlað?  
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 Aukaspurningar: Er eitthvað við reglugerðina sem þið teljið að mætti bæta eða 

 betur fara?  

 

13. Með tilkomu þessarar reglugerðar, er aukið eftirlit með starfskjarastefnu 

fjármálafyrirtækja. Telur þú að þetta eftirlit muni auka fjármálastöðugleika banka á Íslandi?  

 

14. Hvatakerfi og kaupaukakerfi í fjármálafyrirtækjum hafa í seinni tíð fengið á sig slæmt 

orð. Nú hafa verið settar reglur sem koma eiga í veg fyrir óhóflega áhættutöku, að kerfið 

vinna ekki gegn langtímahagsmunum og samræmist heilbrigðum viðskiptaháttum. Telur þú 

að umræðan sé breytt í dag hvað varðar viðhorf til hvatakerfa? 

Aukaspurningar: Ef viðhorfið er á jákvæðum nótum. Hvað telur þú valda því að 

umræðan sé aftur komin á jákvætt stig gagnvart hvatakerfum? 

 

15. Nú er ekki ekki langt síðan að reglugerðin tók í gildi, hvernig sérðu fyrir þér framtíð 

hvatakerfa í fjármálafyrirtækjum? 

Aukaspurningar: Sérðu fyrir þér að þið munið taka upp kaupaukakerfi? 

Aukaspurningar: Sérðu fyrir þér að reglunum verði breytt á næstu árum? 

 

 

Eins og fyrr segir verða allar upplýsingar okkar á milli meðhöndlaðar sem trúnaðarmál. Við 

viljum þakka þér kærlega fyrir að gefa þér tíma til að taka þátt í þessari rannsókn. Ef 

einhverjar spurningar eða athugasemdir koma upp endilega hafðu samband. 

 


