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Útdráttur 

Efni þessarar ritgerðar er hvatning og starfsánægja. Ritgerðin skiptist í tvo hluta. Í þeim 

fyrri eru helstu hugtök skilgreind auk þess sem fjallað er fræðilega um sögu 

mannauðsstjórnunar, starfsánægju og hvatningarhugtakið. Í seinni hlutanum er gerð 

grein fyrir niðurstöðum rannsóknar sem gerð var á hvatningu og starfsánægju 

starfsmanna búsetukjarna. Tekin voru hálfopin viðtöl við starfsmenn búsetukjarnans og 

niðurstöður settar fram í kjölfarið. Rannsóknarspurningar ritgerðarinnar voru tvær. Sú 

fyrri er hvort starfsmenn búsetukjarnans telji sig vera hvatta áfram af yfirmanni. Sú 

seinni, hvort þeir séu almennt ánægðir í starfi.  

Niðurstöður rannsóknarinnar sem gerð var leiddu í ljós að starfsmennirnir upplifðu 

afar takmarkaða hvatningu frá yfirmanni. Hvað varðar seinni rannsóknarspurninguna 

hafði enginn viðmælendanna hug á að segja starfi sínu lausu og þeir töldu sig allir vera 

nokkuð ánægða í starfi. Lögðu þeir enn fremur allir mikla áherslu á að það eina sem 

hefði neikvæð áhrif á starfsánægju væru atriði sem snéru með einhverjum hætti að 

stjórnun skipulagsheildarinnar. Þau atriði sem helst voru nefnd til sögunnar snérust um 

stjórnun og skort á endurgjöf auk ýmiss konar samskiptavandamála sem skiluðu sér í 

óvissu og skertri upplifun á starfsöryggi. 



 

9 

1 Inngangur  

Þessi ritgerð er tólf eininga BS-verkefni við viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. Ritgerðin 

fjallar um tengsl hvatningar og starfsánægju. 

Ritgerðin skiptist í tvo hluta, fræðilegan hluta og rannsóknarhluta. Í fræðilega 

hlutanum verða helstu atriði mannauðsstjórnunar skilgreind ásamt því að fjallað verður 

um mismunandi tegundir hvatningar. Enn fremur verða ýmsar hvatakenningar þekktra 

fræðimanna rýndar. Fjallað verður um starfsánægju og áhrif hvatningar á hana. Breytt 

rekstrarumhverfi með aukinni alheimsvæðingu kallar á breyttar áherslur í stjórnun 

skipulagsheilda. Hagkerfi verða sífellt opnari og með tilkomu tækninýjunga og framfara í 

fjarskiptum verða öll samskipti og þar með talin viðskipti á milli landa og jafnvel 

heimshluta ódýrari, öruggari og hraðvirkari (Inga Jóna Jónsdóttir, 2003). Sömuleiðis 

verður fjallað um endurgjöf, sem er eitt mikilvægata stjórntækið sem stjórnendur hafa 

völ á. Hún er mikilvægt tól til að stýra fólki að árangursríkri niðurstöðu auk þess að vera 

kostnaðarlega hagkvæm. Viðurkenning á vel unnu starfi er almennt mjög hvetjandi og 

verður til þess að auka líkurnar á að jákvæð hegðun sé endurtekin. Seinni hluti 

rigerðarinnar snýr að rannsókn sem framkvæmd var á starfsmönnum búsetukjarna 

Reykjavíkurborgar. Þar verður fjallað um form rannsóknarinnar, gerð grein fyrir 

viðmælendum og hvernig framkvæmd fór fram. Að því búnu verða niðurstöður 

rannsóknarinnar settar í fræðilegt samhengi. Að endingu verður umfjöllunin dregin 

saman í umræðu og lokaorð. 
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2 Mannauður og starfsánægja  

Í upphafi er gagnlegt að gera sér grein fyrir fræðilegri merkingu hugtaksins 

skipulagsheildar og er ætlunin að veita innsýn í það hér á eftir. Fræðimenn eru ekki á 

eitt sáttir um hvernig skilgreina skuli skipulagsheild (e. organization). Engu að síður má 

segja að eining ríki á meðal þeirra um að skipulagsheild sé hvers konar fyrirtæki, félag, 

félagasamtök og stofnanir þar sem einstaklingar koma saman og leysa fyrirfram 

skilgreind verkefni sem falla að hlutverki skipulagsheildarinnar. Samkvæmt Child (2005) 

má skilgreina skipulagsheild með því að draga fram þrjá einkennandi þætti varðandi 

skipulag. Grunnur skipulags hvílir á valdakerfi sem er lagskipt og um er að ræða 

skilgreindar valdheimildir og upplýsingaleiðir. Verklag byggist á reglum, úrvinnslu og 

ýmsum áætlunum. Annar einkennandi þáttur er að innan skipulagsheildar er í gildi 

vinnulag þar sem verkferlum er stýrt og þeir samrýmdir innbyrðis. Mannauðnum er 

jafnframt umbunað fyrir vel unnin og árangursrík störf. Sveigjanleiki er þriðji 

einkennandi skipulagsþátturinn. Skipulagsheildin getur á áreynslulítinn hátt aðlagað sig 

umhverfi sínu meðal annars með útvistunum, samvinnu og samstarfi við aðrar 

skipulagsheildir. 

Margir telja mannauðinn einn mikilvægasta þáttinn þegar kemur að 

verðmætasköpun skipulagsheilda. Grundvöllur skilnings á mannauðsstjórnun er því að 

gera sér grein fyrir hvað nákvæmlega er átt við með hugtakinu mannauður. Það er skýrt 

með eftirfarandi hætti samkvæmt íslenskri orðabók: „Þau verðmæti sem felast í hugviti, 

þekkingu, reynslu o.s.frv.“ (Snara Vefbókasafn, 2007). Hæfir starfsmenn eru í 

lykilhlutverki þegar kemur að getu fyrirtækis til að uppfylla væntingar og þarfir 

viðskiptavina sinna. Þrátt fyrir að hæfileikaríkir starfsmenn séu einn þeirra 

framleiðsluþátta sem fyrirtækjum eru nauðsynlegir til að starfa eru þeir ólíkir öðrum 

framleiðsluþáttum í grundvallaratriðum. Munurinn felst fyrst og fremst í því að 

samkeppnisaðilum er ekki unnt að líkja nákvæmlega eftir mannauðnum. Þetta er ólíkt 

því sem við á ef til dæmis um ákveðna tækni er að ræða. Hver einstaklingur býr yfir 

ákveðinni hæfni sem er ekki unnt að fjölfalda eða líkja fullkomlega eftir og engir aðrir 

framleiðsluþættir geta leyst mannauðinn algjörlega af hólmi. Af þessu leiðir að gott 
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starfsfólk er hverri skipulagsheild nauðsynlegt til að geta náð og viðhaldið 

samkeppnisyfirburðum (Inga Jóna Jónsdóttir, 2003). Fræðimenn hafa skilgreint 

mannauð með margvíslegum hætti. Einn þeirra er Jay Barney (1995) en samkvæmt 

honum er mannauður öll sú dómgreind, þekking, reynsla og persónulegu eiginleikar sem 

starfsfólk hefur yfir að ráða. Hér er meðal annars átt við reynslu, þekkingu, gildi, viðhorf, 

færni og hegðun starfsmanna. Samkvæmt Armstrong (2009) skilgreina 

mannauðskenningar starfsmenn sem eignir skipulagsheildarinnar. Hann leggur einnig 

áherslu á að fjárfesting skipulagsheilda í mannaflanum sé líkleg til að margfalda sig. 

Fjöldi fræðimanna hefur leitast við að skilgreina hvað felst í mannauðsstjórnun. Ein 

skilgreining er sú að í mannauðsstjórnun felist nytsemi einstaklinga til að ná fram 

markmiðum skiplagsheildar (Mondy & Mondy, 2013). Tilgangur mannauðsstjórnunar er 

með öðrum orðum að stuðla að aukinni skilvirkni skipulagsheildarinnar. Í dag er almenn 

sátt meðal stjórnenda um að tengsl séu á milli mannuðsstjórnunar og árangurs 

skipulagsheildar. Í kjölfar efnahagslegra þrenginga hefur á síðastliðnum árum gætt 

aukinnar áherslu á að hægt sé að sýna fram á með áþreifanlegum hætti með hvaða móti 

þessi tengsl eru og hve mikið mannauðsstjórnun gagnast fyrirtækjum fjárhagslega. Það 

er hins vegar ekki auðsótt mál að leggja nákvæmt fjárhagslegt mat á gagnsemi 

mannauðsstjórnunar þrátt fyrir að margir hafi gert tilraunir til að nálgast slíkt mat. 

Samkvæmt Torrington, Hall, og Taylor (2005) er ljóst að það hvernig fyrirtæki standa að 

stjórnun mannauðs er áhrifavaldur á afkomu þeirra. 

Starfsánægja er stjórnendum allra skipulagsheilda einstaklega hugleikin af þeirri 

einföldu ástæðu að sterk tengsl eru á milli starfsánægju og framleiðni. Starfsmaður sem 

er ánægður í starfi býr yfir innri hvata til að standa sig vel og skila góðu dagsverki. 

Hugtakið sem slíkt er unnt skýra með afar margvíslegum hætti. Einn þeirra íslensku 

fræðimanna sem hefur leitast við að gera það er Birna Flygenring (2006) en hún telur 

starfsánægju vera flókið fyrirbæri og að engin ein kenning sé fær um að skýra hugtakið 

að fullu. Starfsánægja er einstaklingsbundin og felur í sér tilfinningalega upplifun 

starfsmanns til atvinnu sinnar og hefur því mismunandi þýðingu í huga hvers og eins. 

Samkvæmt Chen, Lee, Weng og Chen (2010) hafa huglægir þættir mikil áhrif á upplifða 

starfsánægju einstaklinga. Þeir halda því fram að fólk geri sér sjálft grein fyrir með innri 

skoðun hve ánægt það er í starfi . Þar að auki telja þeir að sjálfsþroski sem náð er með 
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því að einstaklingurinn leitist við að þróa starfsmöguleika sína sé undirstaða 

starfsánægju. Þar sem að rannsóknir fjölmargra fræðimanna hafa sýnt fram á tengsl 

starfsánægju og ýmissa hvataþátta er forvitnilegt að kynna sér nánar þá fræðigrein sem 

fjallar um mannauðinn og allt sem viðkemur honum. Hér á eftir verður fjallað um þróun 

mannauðsstjórnunar sem fræðigreinar frá því að snúa mestmegnis að starfsmannahaldi 

og úrlausn daglegra verka yfir í mannauðsstjórnun nútímans þar sem áherslan er á 

nytsemi mannauðsins til að ná fram markmiðum skipulagsheildarinnar. 
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3 Umbun 

Hugtakið umbun er eitt margra hugtaka innan mannauðsstjórnunar sem fræðigreinar 

sem engin ein skýring nær yfir. Oftast er þó átt við fjárhagslega umbun þó það sé ekki 

skilyrði. Eftirfarandi er skilgreining Baetens á hugtakinu: „Með umbun er átt við allar 

tegundir endurgjalds sem starfsmaður fær sem hluta af ráðningarsamningi. Hvort sem 

það er beint eða óbeint, skammtíma eða langtíma, fjárhagslegt eða ekki fjárhagslegt 

endurgjald.“ (Baeten, 2004, bls. 216).  

Þar sem að hvatning og umbun tengjast afar nánum böndum getur verið erfitt að 

greina á milli hugtakanna. Markmið umbunar er hvatning en hins vegar getur vænt 

umbun oft á tíðum dugað til að hvetja fólk áfram. Skipulagsheildir nýta umbun markvisst 

til að laða að og halda í góða starfsmenn. Slíkt er flestum nútíma fyrirtækjum 

nauðsynlegt þar sem mikil samkeppni ríkir almennt um hæfileikaríkt fólk. Umbunarkerfi 

getur verið þáttur í að ýta undir áhuga, framleiðni og velvild við vinnustaðinn. Umbun 

getur verið fjárhagsleg eða ekki. Ef um ófjárhagslega umbun er að ræða er hún til dæmis 

sálfræðileg og getur falist í spennandi starfi, áhugaverðu félagslífi, góðu starfsumhverfi 

eða ábyrgðarfullri stöðu. Enn fremur geta starfsmenn sóst eftir fjölmörgu öðru sem 

fyrirtækið hefur upp á að bjóða svo sem starfsþróun eða tækifærum til menntunar. 

Vinnutími er eitt af því sem vinsælt er að nýta til að umbuna góðu fólki en frjálsræði 

þegar kemur að vinnutíma og viðveru á vinnustaðnum eru vel séð fríðindi hjá flestum.  

Starfsmenn koma almennt ekki beint að hönnun umbunarkerfa. Þátttaka þeirra og 

möguleikinn á að geta valið á milli umbunarkerfa getur þó ýtt undir tryggð (Baeten, 

2004). Þrátt fyrir að ýmsar leiðir séu færar þegar kemur að mögulegri umbun til handa 

starfsmönnum verður að viðurkennast að góð laun eru einstaklega eftirsóknarverð. 

Stjórnendur verða að passa sig á líta ekki framhjá öðrum leiðum en peningum þegar 

kemur að hvatningu þar sem margar aðrar leiðir geta reynst áhrifaríkar til hvatningar. 

Margir fræðimenn svo sem Kohn álíta að laun séu fremur viðhaldsþáttur en hvatning í 

sjálfu sér. Hærri laun hvetja því ekki endilega til bættrar frammistöðu. Hann telur 

jafnframt að of lág laun, miðað við vini og samstarfsfólk, virki letjandi. Ýmsar rannsóknir 

hafa sýnt fram á veik eða neikvæð tengsl launa og frammistöðu (Baeten, 2004).  
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4 Frá starfsmannahaldi til mannauðsstjórnunar 

Saga mannauðsstjórnunar sem fræðigreinar er stutt í samanburði við margar aðrar 

fræðigreinar. Hún á rætur sínar að rekja til Bandaríkjanna á fyrstu áratugum tuttugustu 

aldarinnar. Segja má að sá velferðarkapítalismi sem var við lýði á þriðja tug síðustu aldar 

sé uppspretta fræðigreinarinnar. Á þeim tíma ríkti almenn andúð á verkalýðsfélögum 

sér í lagi hjá atvinnurekendum sem kærðu sig ekki um nein utanaðkomandi afskipti 

þegar kom að samskiptum þeirra og starfsmanna. Af þessu leiddi aftur á móti að þar 

sem verkalýðsfélögum eða hinu opinbera var ekki alltaf til að dreifa til að tryggja 

hagsmuni hins vinnandi manns tóku skipulagsheildirnar sjálfar á sig að tryggja 

vinnuöryggi og velferðarkerfi sinna starfsmanna. Í framhaldi af þessari þróun urðu til 

mörg þau réttindi sem nútíma starfsmaðurinn gæti varla hugsað sér að vera án, svo sem 

laun byggð á skilvirkni, sjúkratryggingar, uppsagnafrestur og eftirlaunagreiðslur 

(Beardwell & Holden, 2001). 

Segja má að áður fyrr á tímum starfsmannastjórnunar hafi stjórnendur almennt litið á 

vinnuafl með svipuðum hætti og á aðrar eignir fyrirtækisins. Starfsmenn voru nýttir með 

það í huga að hámarka nytsemi þeirra með miklum aga og áherslan var á að afla ódýrs 

vinnuafls sem auðvelt var að losa sig við eftir hentugleikum. Þetta hentaði stjórnendum 

þess tíma ágætlega þar sem að umhverfi þeirra bauð aðallega upp á að 

samkeppnisforskot næðist vegna ódýrrar fjöldaframleiðslu. Framleiðslan krafðist yfirleitt 

ekki mikillar tæknilegrar færni og nóg framboð var af starfsfólki. Í þessu umhverfi voru 

vinnudagar almennt langir, áhugi á skoðunum og líðan starfsmanna takmarkaður og 

ofuráhersla lögð á vald og aga yfirmannsins (Kaufman, 2014).  

Upp úr árinu 1980 þróast starfsmannastjórnun frá því að snúast að mestu leyti um 

nauðsynlega daglega fylgifiska reksturs svo sem launa‐ og kjaramál, skrifstofuhald og 

eftirlit með kostnaðarþáttum yfir í þá mannauðsstjórnun sem við þekkjum í dag. Segja 

má að helsti munurinn á þessu tvennu felist í markvissara og dýpra starfi 

mannauðsstjórnunarinnar sem elur af sér aukinn árangur. Um þetta leyti koma fram 

fjölmörg líkön þróuð beggja vegna Atlantshafsins sem fólu í sér mismunandi nálgun á 

mannauðsstjórnun (Inga Jóna Jónsdóttir, 2003). Þessi grundvallarbreyting frá 
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starfsmannastjórnun til mannauðsstjórnunar má að miklu leyti rekja til tilkomu starfs 

tveggja hópa bandarískra fræðimanna. Annars vegar var um að ræða svokallaðan 

Michigan hóp frá Michigan Business School sem samanstóð af Fombrun, Tichy og 

Devanna. Í hinum hópnum voru hinsvegar  Beer, Spector, Lawrence, Mills og Walton frá 

Harvard Business School. Þessir tveir hópar voru frumkvöðlar þegar kom að þróun 

mannauðsstjórnunarfræðinnar og höfðu varanleg áhrif á greinina. Segja má að um 

sameiginlega grundvallarnálgun hafi verið að ræða í kenningum þessara tveggja ólíku 

hópa. Sú sýn á vinnuaflið sem dýrmætt og forsendu samkeppnishæfni og vaxtar var 

þeim sameiginleg auk mikillar áherslu á menningu innan skipulagsheildarinnar og 

mikilvægi hennar til að ná markmiðum. Samþætt mannauðsstjórnun var enn fremur 

sameiginlegur kenningagrundvöllur beggja hópanna (Beardwell & Holden, 2001; Inga 

Jóna Jónsdóttir, 2003). 

Nálgun Harvardhópsins annars vegar og Michigan hópsins hins vegar er hægt að 

flokka í tvennt. Annars vegar í harða nálgun samanber Michigan líkanið og hins vegar í 

mjúka nálgun samanber Harvard líkanið (Prowse & Prowse, 2010). Mannauðsstjórnun 

samkvæmt kenningum Michiganhópsins snýst í meginatriðum um að mannauðsstefnan 

er samtvinnuð mótun og framkvæmd á heildarstefnu og markmiðum 

skipulagsheildarinnar. Skipulagsheildin er ein heild og ekki er tekið tillit til ólíkra 

sjónarmiða, hagsmuna eða persónubundinna þátta. Ákveðið ferli aðgerða á sér stað 

sem felur í sér að rétta starfsfólkið velst til starfa, það er þjálfað og nýtur ákveðinnar 

starfsþróunar. Í kjölfarið fer fram frammistöðumat og umbun á sér stað með það að 

markmiði að hámarka afköst. Mannauðsstefnan hefur það að meginmarkmiði að 

hámarka hagnað, skapa sem mest verðmæti og ná samkeppnislegum yfirburðum. 

Viðmið og gildi eru í samræmi við rekstrarhagfræði og hefðbundna skynsemis og 

nautnahyggju. Michiganlíkanið gengur út á fullkomna upplýsinga- og skynsemishyggju. 

Það tekur mið af því að unnið sé á rökréttan hátt úr upplýsingum til að ná 

meginmarkmiði skipulagsheildarinnar um hagnaðarhámörkun (Inga Jóna Jónsdóttir, 

2003). 

 

Harvard líkanið byggir í mun minna mæli á skynsemis-og rökhyggju. Tekið er tillit til 

ýmissa innri og ytri hagsmunaaðila skipulagsheildarinnar. Svo sem hluthafa, 
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verkaðlýðsfélaga og stjórnar. Áhersla er lögð á að nýta hæfni einstaklingsins, hópvinnu 

og samskipti (Prowse & Prowse, 2010). Viðhorfið er að skipulagsheildir séu bandalag 

þeirra þátttakenda sem vinna innan þeirra. Grundvallaratriði mannauðsstjórnunar 

samkvæmt Harvardlíkaninu snúast um stjórnunarákvarðanir og aðgerðir í 

starfsmannamálum sem hafa áhrif á tengslin milli starfsfólks og skipulagsheildarinnar. 

Mannauðstjórnunin leggur áherslu á jákvæða eiginleika starfsmanna svo sem tryggð, 

þekkingu, frumleika og sköpunarkraft. Megináherslan er á starfsþróun, að byggja upp 

traust, tryggð og að þjálfa upp hæfni. Stjórnunaraðferðir sem byggja á útreikningum, 

áætlanagerð og umbun, sem er aðallega í formi beins fjárhagslegs ávinnings, eru þar af 

leiðandi ekki eins mikilvægar og í Michigan líkaninu (Halla Valgerður Haraldsdóttir og 

Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2011; Inga Jóna Jónsdóttir, 2003). Mannauðsstjórnun er 

lifandi fræðigrein sem er í sífelldri þróun og vexti. Hér á eftir verður gerð grein fyrir 

markmiðum mannauðsstjórnunar nútímans og hverju henni er ætlað að ná fram. 

4.1 Markmið mannauðsstjórnunar 

Nútíma mannauðsstjórnun vísar ekki endilega til þess að innan skipulagsheildar sé 

sérstök mannauðsdeild eða mannauðsstefna í gildi, heldur að stjórnendur beiti 

kerfisbundinni stjórnunarstefnu og ákveðnum starfsháttum (Kaufman, 2014). 

Tilgangur mannauðsstjórnunar er meðal annars að tryggja að starfsmannastefna og 

viðskiptastefna fyrirtækis fari saman. Í mannauðsstjórnun felst að þættir eins og 

frammistöðumat, boðskipti og launastýring séu notaðir til að stýra hegðun og 

frammistöðu starfsmanna. Mannauðsstjórnun verður hluti af heildarstefnu fyrirtækisins 

með sérstaka áherslu á hvern einstakling með það að markmiði að stýra honum þannig 

að unnt sé að ná fram hvort tveggja hans persónulegu markmiðum svo og 

heildarmarkmiðum skipulagsheildarinnar. Segja má að í hnotskurn sé bættur árangur 

starfsmanna helsta markmið mannauðsstjórnunar sem aftur hefur í för með sér bættan 

árangur skipulagsheildarinnar og tilheyrandi fjárhagslegan ávinning. 
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Tafla 1 – Markmið mannauðsstjórnunar samkvæmt Armstrong (2009) 

Markmið mannauðsstjórnunar 

Markvirkni fyrirtækis  

(e. organizational effectiveness) 

Snýr að ólíkri aðferðafræði innan 
mannauðsstjórnunarinnar þegar kemur að mótun 
starfshæfni skipulagsheildarinnar. Slík starfshæfni 
er svo aftur grundvöllur þess að fyrirtækið standi 
sig í samkeppnisumhverfi nútímans. 

Árangursstjórnun mannauðs 

(e. human capital management) 

Vísar til þess hlutverks sem mannauðsstjórnun 
gegnir í árangri mannauðs. Allan árangur 
skipulagsheildarinnar má svo rekja til 
mannauðssins. 

Þekkingarstjórnun  

(e. knowledge management) 

Felur í sér að hagnýta markvisst og skjalfesta 
óskráðsetta þekkingu mannauðsins. 

Umbuna- og hvatastjórnun  

(e. reward management) 

Innleiðir verkferla sem með umbun og hvatningu 
auka og viðhalda skuldbingingu og hollustu með 
því að umbuna starfsmönnum í samræmi við 
vinnuframlag. 

Tengsl við starfsfólk 

(e. employee relations) 

Tryggir gott og árangursríkt samstarf á milli 
undirmanna, stjórnenda og fulltrúa 
vinnumarkaðarins. 

Margbreytilegar þarfir  

(e. meeting diverse needs). 

Tryggir að skipulagsheildin meðhöndli hvern og 
einn einstakling á einstaklingsbundinn hátt. 
Áhersla er á sanngjarnt aðgengi allra að þeim 
tækifærum sem bjóðast. 

Að brúa bilið milli orða og gjörða 

(e. bridging the gap between 
rhetoric and reality). 

Brúar bilið á milli áætlana sem gerðar eru út frá 
markmiðum og framkvæmdar. 

 

Eins og sjá má í töflu 1 gegnir mannuðsstjórnun afar fjölbreyttu og mikilvægu 

hlutverki. Með síaukinni áherslu síðari ára á að mannauðsstefna fyrirtækja fari saman 

við heildarstefnu þeirra hefur mannauðsstjórnunin smám saman þróast yfir í svokallaða 

stefnumótaða mannauðsstjórnun. Leggur hún áherslu á að samþætta 

mannauðsstjórnun fyrirtækisins við heildarstefnu þess. Afar mismunandi er að hve 

miklu leyti sú samþætting er. Flestum stjórnendum er velkunnugt um mikilvægi 

hvatningar á árangur skipulagsheilda. Hér á eftir verður hugtakið skilgreint auk þess sem 

fjallað verður nánar um mikilvægi þess. 
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5 Hvatning og mikilvægi hennar 

Lýsa má hvatningu sem markmiðsdrifinni hegðun. Það að hvetja undirmenn sína felur 

því í sér að reynt er að beina hegðun þeirra í þann farveg að hún stuðli að og styðji við 

markmið skipulagsheildarinnar (Armstrong, 2009).  

Meðal annars má rekja mikilvægi hvatningar til þeirra áhrifa sem rannsóknir hafa sýnt 

fram á að hún hafi á starfsánægju. Aukin starfsánægja skilar sér svo aftur í auknum 

afköstum. Hvatningu má lýsa sem óáþreifanlegu afli sem býr innra með einstaklingnum. 

Áskorun stjórnandans felst í að beisla þann innri kraft sem starfsmaðurinn býr yfir í þeim 

tilgangi að nýta hann til að ná fram markmiðum skipulagsheildarinnar. Spurningin sem 

stjórnendur standa frammi fyrir felst í hvernig unnt er að efla innri hvata starfsmannsins 

og fá hann til að vinna eins vel og honum er unnt. Það er ekki endilega auðunnið verk að 

laða fram það besta í undirmönnum sínum þar sem hver einstaklingur er frábrugðinn 

öðrum þegar kemur að því hvað það er sem hefur gildi fyrir viðkomandi og hvetur hann 

áfram. Á meðan einn sækist fyrst og fremst eftir góðum launum eða sveigjanlegum 

vinnutíma hafa innri þættir eins og til dæmis aukin ábyrgð frekar hvetjandi áhrif á 

annan. Samkvæmt Maund (2001) sækjast starfsmenn eftir að uppfylla ákveðnar 

félagslegar þarfir auk þess sem þeir vilja njóta fjárhagslegs- og félagslegs ávinnings af 

vinnu sinni. 

Í hugum margra er hvatning og fjárhagsleg umbun nánast eitt og hið sama. Margar 

rannsóknir hafa aftur á móti sýnt fram á að svo er í raun ekki. Það að umbuna 

starfsmönnum fjárhagslega elur ekki endilega af sér óskuð aukin afköst. Þetta kemur til 

vegna þess að peningar eru ekki sjálfkrafa sú umbun sem starfsmenn sækjast helst eftir. 

Til að fjárhagsleg umbun skili sér í formi hvatningar er nauðsynlegt að tryggja að hönnun 

umbunarkerfis sé með þeim hætti að bætt frammistaða og fjárhagsleg umbun tengist 

saman. Hér á eftir verður fjallað um skiptingu hvatningar í innri og ytri hvataþætti auk 

þess að veita innsýn inn í ólíkt eðli hvors hóps hvataþátta fyrir sig. 
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5.1 Innri og ytri hvatning 

Hvatningu má eins og fyrr sagði skipta í tvennt, annars vegar innri hvatningu og hins 

vegar ytri hvatningu.  Dæmi um innri hvatningu eru tækifæri sem bjóðast einstaklingi til 

að nýta þekkingu sína og hæfni til að axla ábyrgð, sigrast á áskorunum og vera 

viðurkenndur fyrir vel unnin störf. Samstarfsmenn hafa auk þess áhrif á hve sterk innri 

hvatningin er innan hópsins með breytni sinni (Rees og McBain, 2004). 

Armstrong (2009) talar um að endurgjöf, nýting hæfileika og ábyrgð séu allt 

nauðsynlegir þættir þegar kemur að innri hvatningu. Enn fremur fjallar hann um 

mikilvægi ábyrgðar einstaklingsins í setningu markmiða og aðferðum við að ná þeim. 

Einstaklingnum er nauðsynlegt að upplifa að starfsárangur hans ráðist af persónulegum 

hæfileikum hans. Í gegnum frammistöðustjórnun og starfshönnun geta skipulagsheildir 

stýrt störfum í þá átt að þeim fylgi frammistöðuhvatning í gegnum ábyrgðina sem fylgir 

þeim. Samkvæmt kenningum Deci (1973) eru hins vegar tvö grundvallaratriði sem þarf 

að huga að þegar kemur að innri hvatningu. Það fyrra snýr að því að starfshönnun miði 

að því að gera störf sem áhugaverðust og að þau séu til þess fallin að ýta undir 

sköpunarkraft og hugvitssemi. Seinna atriðið snýst um að gera starfsmenn hluta að 

þeirri ákvörðunartöku sem hefur bein áhrif á þeirra vinnu.  

Dæmi um ytri hvatningu er áþreifanleg umbun svo sem bætt launakjör, aukið öryggi, 

hærri staða innan skipulagsheildarinnar eða aukin efnisleg fríðindi (Rees & McBain, 

2004). Áþreifanlegasti ytri hvataþátturinn eru beinharðir peningar og líta má á þá sem 

mjög áþreifanlega leið til að viðurkenna virði einstaklingsins innan fyrirtækisins. Hafa 

verður þó í huga að peningar sem hvati hafa mjög mismunandi áhrif á einstaklinga 

(Armstrong, 2009). Tilgangur skipulagsheilda með veitingu ytri umbunar svo sem 

fartölvu er að hvetja viðkomandi til dáða í starfi sínu. Ytri hvatning er því það sem 

framkvæmt er við eða fyrir fólk á kostnað skipulagsheildarinnar. Virði slíkra umbuna 

ræðst yfirleitt af stöðu starfsmanns innan skipulagsheildarinnar og oft má segja að 

ákveðin fríðindi séu sjálfkrafa fylgifiskur ákveðna staðna innan valdapíramída 

fyrirtækisins (Rees og McBain, 2004). Hér á eftir verður fjallað um starfstengda 

hvatningu sem er flestum stjórnendum einstaklega hugleikin. Ástæða er til að fjalla 

sérstaklega um hvatningu í starfi þar sem hún er að ýmsu leyti frábrugðin hvatningu í 

hinum almenna skilningi. 
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5.2 Starfstengd hvatning 

Í þessum hluta ritgerðarinnar verður fjallað um starfstengda hvatningu. Hvað felst 

nákvæmlega í hugtakinu og hvaða þættir aðgreina starfstengda hvatningu frá almennri 

hvatningu. Ein mikilvægasta starfsskylda hvers stjórnanda felst í að hvetja undirmenn 

sína til dáða í starfi. Algjört undirstöðu atriði þegar kemur að allri hvatningu starfsmanna 

er svo skiljanlega að ráða hæft fólk sem fellur að fyrirtækjamenningu 

skipulagsheildarinnar. Því miður er engin einföld formúla til fyrir árangursríkri 

starfshvatningu sem hentar við allar aðstæður. Hins vegar hafa rannsóknir sýnt fram á 

ákveðin atriði og þætti sem reynast sérlega árangurríkir.  

Armstrong (2009) telur hvatningu vera flókið ferli sem engin einföld lausn sé á. Hann 

bendir á að enginn stakur þáttur eins og frammistöðutengd laun geti ein síns liðs virkað 

sem áhrifarík hvatning þar sem árangursrík hvatning þarf að taka mið af ólíkum þörfum 

einstaklinga. Þörf þeirra fyrir innri og ytri hvatningu er ólík og slungið er að ákvarða 

hvaða samsetning þessara þátta reynist heillavænlegust. Væntingar um umbun eru 

undirstaða hvatningar. Hvernig umræddar væntingar myndast og eru byggist hins vegar 

á þáttum eins og persónulegri upplifun á umbunarkerfi og fyrri reynslu. Aðrir þættir eins 

fyrirtækjamenning, stjórnendur og samstarfsmenn geta einnig haft letjandi eða 

hvetjandi áhrif en slíkum þáttum reynist erfitt að stýra til fulls. Staren (2009) leggur 

áherslu á mikilvægi þess að yfirmaður hafi persónulega þekkingu á starfsmönnum sínum 

og þar með þeim einstaklingsmiðuðu hvataþáttum sem henta þeim best því að það sem 

hvetur einn áfram hefur mögulega engin áhrif á annan jafnvel þó þeir gegni sömu stöðu. 

Þessi munur á milli ólíkra einstaklinga skýrir þörfina á mismunandi hvatakerfi. Staren 

telur að sanngjörn umbun og fríðindi sem uppfylla þarfir starfsmanna séu 

grundvallarþættir þegar kemur að því að tryggja starfsánægju. Starfsmenn gera ráð fyrir 

að vera umbunað fyrir sitt framlag til skipulagsheildarinnar í samræmi við sérkunnáttu 

sína, þjálfun og stöðu. Þessi umbun þarf þó ekki endilega að vera í formi beinharðra 

peninga. Aðrir þættir eins og möguleikar á starfsþróun sér að kostnaðarlausu geta einnig 

verið starfsmönnum mikil hvatning. 

Starfsmenn eru líklegir til að bregðast vel við fjárhagslegri umbun að því gefnu að 

hvatning í slíku formi fari fram í samræmi við tilgang og krefjandi markmið 

skipulagsheildarinnar. Sú upplifun að einstaklingurinn hafi sjálfur örlög sín og velgengni í 



 

21 

hendi sér virkar enn fremur sérlega hvetjandi. Hæfum stjórnendum er unnt að nýta sér 

þetta með því að gefa undirmönnum sínum færi á að koma að sameiginlegri 

markmiðssetningu og ákvarðanatöku. Til að slíkt beri árangur er nauðsynlegt að 

markmiðin séu skýr. Sameiginleg ákvarðanataka um óskýr markmið skilar sér í slælegri 

niðurstöðu. Grundvallaratriði er að setja upp krefjandi, mælanleg markmið innan 

ákveðins tímaramma (Staren, 2009). 

Samkvæmt Deci (1973) er vænlegt til árangurs að starfshönnun og bygging taki mið 

af uppfyllingu innri hvataþátta. Þegar kemur að umbun fyrir vel unnin störf er hins vegar 

gott að verðlauna góðan starfsmann með ytri hvata svo sem hærri launum. Staren 

(2009) leggur áherslu á mikilvægi jákvæðrar hvatningar sem getur til dæmis falist í að 

gefa starfsmanni tækifæri á að spreyta sig í nýrri og krefjandi stjórnunarstöðu. Það 

verður bæði til þess að starfsmaðurinn á auðveldara með að setja sig í spor yfirmanns 

síns og skilja þær áskoranir sem hann stendur frammi fyrir og einnig hitt að viðkomandi 

upplifir sig sem virkan þátttakanda í ákvarðanatöku skipulagsheildarinnar. Að fara 

lítillega út fyrir hinn hefðbundna ramma þegar kemur að vinnutíma, til dæmis með því 

að gefa starfsmönnum kost á að starfa heiman frá sér eða með sveigjanlegum 

vinnutíma, getur stuðlað að aukinni starfsánægju og hvetjandi starfsumhverfi (Staren, 

2009). 

Íslenski starfshvatningarlisti Arndísar Vilhjálmsdóttur (2010) varpar áhugaverðu ljósi á 

hvatningu einstaklinga á íslenskum vinnumarkaði. Studdist hún við spurningalista 

Lífsgildakönnunarinnar ásamt tíu hvatningaratriðum sem Kovach setti fram árið 1946 við 

gerð íslenska starfshvatningarlistans. Um er að ræða mælitæki sem leggur mat á 

mikilvægi 29 hvatningaratriða. Þess ber að geta að rannsókn Arndísar tók einungis til um 

það bil 100 einstaklinga. Stærð úrtaksins veldur því að það er annmörkum háð að 

yfirfæra niðurstöðurnar á vinnumarkaðinn í heild. Auk þess ber einnig að geta þess að 

þrátt fyrir að um áhugaverða rannsókn sé að ræða má gera ráð fyrir að ekki sé um 

tæmandi lista hvatningaratriða að ræða. Niðurstöður rannsóknarinnar sýndu fram á að 

það að vinna að áhugaverðum verkefnum stóð upp úr sem sá hvataþáttur sem flestir 

svarendur töldu áhrifamestan. Heildarniðurstöður úr rannsókninni má sjá í töflu 2 sem 

fer hér á eftir. 
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Tafla 2 – Starfshvatningarlisti Arndísar Vilhjálmsdóttur (2010) 

1 Að vinna að áhugaverðum verkefnum 

2  Að sjá árangur af starfi þínu  
3  Að vinnan þín sé vel metin  
4  Að finnast þú hafður/höfð með í ráðum  
5  Að þróast í starfi  
6  Að búa við atvinnuöryggi  
7  Að samstarfsfólk sé þægilegt  
8  Að komið sé eins fram við alla starfsmenn  
9  Að hafa tækifæri til þess að auka færni þína  
10  Að hafa skýr markmið að vinna að  
11 - 12  Að fá góð laun  
11 - 12  Að starfið samsvari eigin hæfileikum  
13  Að hafa möguleika til þess að sýna frumkvæði  
14  Að búa við góðar vinnuaðstæður  
15  Að vinnutími sé þægilegur  
16 - 17  Að hljóta stöðuhækkun  
16 - 17  Tryggð við fyrirtækið  
18  Að vinnustaðurinn sé fjölskylduvænn  
19  Tryggð við samstarfsmenn  
20 - 21  Að starfið njóti almennrar virðingar  
20 - 21  Að hafa áhrif á ákvarðanatöku  
22  Að eiga frí um helgar  
23 - 24  Að álag sé hæfilega mikið  
23 - 24  Að starfið sé ábyrgðarmikið  
25  Að hafa tækifæri til þess að hitta fólk  
26  Að starfið sé gagnlegt fyrir samfélagið  
27  Að geta aflað meiri tekna með því að vinna meira  
28  Að eiga mikil frí  
29  Að fá aðstoð með persónuleg vandamál  

Eins og fyrr sagði voru niðurstöður rannsóknarinnar á þá leið að það að vinna 

áhugaverða vinnu hafði mest hvetjandi áhrif. Það sem hvetur einstaklingana næstmest 

er að sjá árangur af vinnunni og í þriðja lagi að vinnan sé metin að verðleikum. Fjórða 

mest hvetjandi atriðið var að upplifa að hafa tækifæri til að koma að ákvarðanatöku og í 

fimmta lagi var tækifæri til starfsþróunar. Dreifing svara fyrir umrædd fimm atriði sem 

skiptu þátttakendur mestu máli var lítil. Dreifing svara fyrir önnur atriði á listanum var 

mun meiri sem bendir til þess að þátttakendur mátu mikilvægi þeirra þátta með ólíkari 

hætti (Arndís Vilhjálmsdóttir, 2010). Hér á eftir verður fjallað um Frederick W. Taylor og 

kenningar hans um vísindalega stjórnun (e. scientific management) sem komu fram í lok 

19. aldar. Jafnframt verður fjallað um Elton Mayo og Hawthorne rannsókn hans. Segja 

má að kenningar þeirra hafi verið eins konar fræðilegur undanfari þekktra 

hvatakenninga seinni tíma. 



 

23 

6 Frederick W. Taylor 

Í lok 19. aldar kom kenning Frederick W. Taylor um vísindalega stjórnun (e. scientific 

management) fyrst fram (Deci, 1973). Kenningin varpaði ljósi á nauðsyn þess að 

samtengja frammistöðu og umbun og byggði á greiningu á verksmiðjustörfum og 

skiptingu þeirra í einstök verk. Samkvæmt skilgreiningu felur vísindaleg stjórnun það í 

sér að vera sú stjórnunaraðferð sem stýrir með stöðlum sem náð er fram með 

kerfisbundnum athugunum, rannsóknum eða rökfærslu. Ætlast var til að starfsmenn 

hegðuðu sér og framkvæmdu vinnuna einungis á þann hátt sem rannsóknir höfðu sýnt 

fram á að væri skilvirkastur (Aldag & Brief, 1979). Hugmyndir Taylors byggðust meðal 

annars á eftirfarandi þáttum: Í fyrsta lagi vali, þjálfun og launum starfsmanna. Í öðru lagi 

á starfshönnun og verkfærum starfsmanna og að lokum því að stjórnendur tæku þá 

ábyrgð á sig að taka frumkvæði (Aldag & Brief, 1979). 

Upphaflega sýn manna á skipulagsheildina var afar vélræn og féllu hugmyndir Taylors 

vel að því umhverfi. Markmið hans var aukin skilvirkni og að útrýma sóun. Þessu 

markmiði skyldi best náð með því að hámarka nýtingu mannauðsins. Besta leiðin til að 

hvetja starfsmenn áfram var í formi fjárhagslegs ávinnings. Vandi vinnuveitenda þess 

tíma snerist fyrst og fremst um að þeir voru ekki í aðstöðu til að geta haft bein áhrif á 

vinnuframlag starfsmanna. Með tilkomu nýs stjórnunarfyrirkomulags Taylors tóku 

vinnuveitendur yfir stjórnina á verkferlum sem hafði í för með sér aukna skilvirkni. 

Svokölluð vélræn stjórnun eins og Taylor innleiddi hafði þó þann meinlega galla að valda 

firringu starfsmanna þar sem að þeir höfðu ekki yfirsýn yfir framleiðsluferli sem þeir 

voru þó þrátt fyrir allt hluti af. Upphaflegt markmið frammistöðu- og bónuskerfa var að 

ná stjórn á sambandinu milli launa og vinnuframlags en síðar, með tilkomu nýrri 

launakerfa, að útrýma firringu og ná fram hvata á meðal starfsmanna við að ná 

markmiðum skipulagsheildarinnar (Beardwell & Holden, 2001). 

Til að hvatakerfi eins og það sem Taylor lagði fram virki er nauðsynlegt að umbun 

einstaklingsins sé háð frammistöðu hans. Til staðar þurfa að vera skýrir staðlar innan 

skipulagsheildarinnar sem starfsmenn eru fullkomlega meðvitaðir um þegar kemur að 

frammistöðumati. Þá þarf einnig að fylgjast með og leggja kerfisbundið mat á 
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frammistöðu og veita stöðuga umbun. Til þess að unnt sé að leggja mælanlegt mat á 

frammistöðu er nauðsynlegt að afraksturinn sé mælanlegur og að starfsmaður hafi 

stjórn á eigin frammistöðu með því að hafa störf sjálfstæð (Deci, 1973). Samkvæmt 

Taylor var vísindalegum stjórnunaraðferðum ætlað að leiða til hámarksnýtingar 

mannauðsins og þar með til aukinnar framleiðni og bætts hags skipulagsheildarinnar. 

Það myndi svo aftur leiða af sér aukið svigrúm fyrir vinnuveitendur til að umbuna 

starfsfólki fyrir vel unnin störf.  

Allt frá því að hugmyndir Taylors um árangurstengd launakerfi komu fyrst fram á 

sjónarsviðið hafa þær verið þróaðar áfram af vinnuveitendum með margvíslegum hætti. 

Trú Taylors á að unnt væri að hvetja fólk áfram með árangurstengdum launum hefur 

verið langlíf og er gjarnan vitnað í hugmyndir hans sem rökstuðning fyrir réttmæti 

árangurstengdra launakerfa (Armstrong, 2009). Kenningar Taylors hafa haft gríðarleg 

áhrif á þróun skipulagsheilda og hafa að margra mati enn þann dag í dag. Róttækar 

skoðanir hans hafa þó mætt harðri gagnrýni og voru af mörgum taldar óvinveittar hinum 

almenna starfsmanni en hann taldi meðal annars að starfsmaður ætti að hlýða 

skipunum yfirmanns síns án allrar sjálfstæðrar hugsunar (Morgan, 1997). 
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7 Hawthorne rannsóknirnar 

Hawthorne rannsóknirnar voru framkvæmdar af Elton Mayo á árunum 1924‐1932. Um 

var að ræða röð rannsókna sem framkvæmdar voru í Hawthorne-verksmiðjum 

fyrirtækisins Western Electric, í Illinois-fylki í Bandaríkjunum (Leifur Geir Hafsteinsson, 

2005).  

Undirstaða rannsóknanna var að kanna áhrif umhverfisþátta eins og lýsingar, 

vinnutíma, fjölda vinnuhléa, loftræstingar og hitastigs á framleiðni. Rannsóknin leiddi í 

ljós að ekki var um skýrt samband að ræða á milli þeirra umhverfisþátta sem skoðaðir 

voru og framleiðni starfsmanna. Reyndar má segja að niðurstöðurnar hafi skiljanlega 

valdið mikilli undrun rannsakenda þar sem þær sýndu ekki einungis fram á að ekki væri 

um skýrt samband að ræða heldur hitt að framleiðni jókst hvort sem aðstæður voru 

bættar, skertar eða fluttar aftur í fyrra horf (Leifur Geir Hafsteinsson, 2005). Þetta leiddi 

til þess að rannsakendur drógu þá ályktun að þættir aðrir en umhverfisþættir væru að 

valda framleiðniaukningunni. Dæmi um þá þætti sem rannsakendurnir beindu nú 

sjónum sínum að voru viðurkenning og félagsleg samfesta.  

Fræðimenn eru ekki á einu máli um hvernig beri að túlka niðurstöður rannsóknanna. 

Ber þó flestum saman um að sú aukna athygli sem stjórnendur og verkstjórar sýndu 

starfsfólkinu meðan á rannsóknunum stóð skýri framleiðniaukninguna. Þetta skýrist 

meðal annars af því að á þessum tíma var vinnuumhverfi fólks almennt þannig að lítill 

áhugi var á tilfinningum og líðan verkafólks hjá yfirmönnum. Á meðan á rannsókninni 

stóð beindist hins vegar mikil jákvæð athygli að verkafólkinu. Auk þess fékk það í fyrsta 

skipti endurgjöf og aukið frelsi til sjálfstæðra vinnubragða. Afleiðingar þessara breytinga 

eru taldar vera bætt andrúmsloft innan skipulagsheildarinnar auk þess sem fólk fékk 

aukna hvatningu til góðra starfa sem skilaði sér í betri afköstum (Leifur Geir 

Hafsteinsson, 2005). Niðurstöðurnar sýndu í hnotskurn fram á nauðsyn þess að 

stjórnendur skapi viðeigandi anda innan skipulagsheilda til að geta mætt félagslegum 

þörfum starfsmanna. Í ofanálag sýndu þær fram á mikilvægi endurgjafar til starfsmanna 

varðandi frammistöðu svo og að starfsmenn séu meðvitaðir um að yfirmaður hafi vökult 

auga með árangri.  
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Almennt álit er að þessar rannsóknir hafi haft stefnumótandi áhrif á stjórnun og 

stjórnunarkenningar (Bratton & Gold, 2003). Eftir rannsóknirnar jókst áhugi stjórnenda á 

mannlegum þáttum vinnustaðarins stórlega. Starfsánægjuhugtakið varð vinsælt meðal 

fræðimanna bæði innan stjórnunar og vinnusálfræði. Í kjölfarið voru einnig settar fram 

margslungnari kenningar um starfsánægju sem ætlað var að varpa ljósi á áhrif tilfinninga 

og þarfa á hegðun starfsmanna. Í kjölfarið varð mikil breyting á viðhorfi til starfsmanna 

og yfirmenn fóru að leggja mun meira upp úr því en áður að gera sér grein fyrir hverjar 

þarfir fólks væru svo hægt væri að mæta þeim. Svonefnd Hawthorne-áhrif fengu sess í 

aðferðafræði rannsókna en þau má skilgreina sem breytta hegðun fólks vegna eftirlits 

(Leifur Geir Hafsteinsson, 2005). Eins og áður sagði mörkuðu kenningarnar um 

vísindalega stjórnun og Hawthorne rannsóknirnar upphaf hvatningarkenninga nútímans 

og áhrifa þeirra gætir víða enn þann dag í dag. Í næsta hluta verður fjallað um kenningar 

sem á eftir komu og áhrif þeirra á þróun mannauðsstjórnunar sem fræðigreinar. 
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8 Hvatakenningar 

Þar sem að hvatning er margslungið hugtak hafa fjölmargir fræðimenn komið fram með 

ýmsar velþekktar kenningar varðandi hvatningu. Umræddar kenningar eru af 

margvíslegum toga. Fræðimenn eru sem dæmi má taka ekki sammála um hvort innri 

eða ytri hvataþættir séu ráðandi þegar kemur að því að stýra hegðun í ákveðin farveg. 

Segja má að sá sameiginlegi grundvöllur sem hvatakenningar byggi á sé sú 

fyrirframgefna forsenda að aukin starfsánægja og aukin afköst haldist í hendur. 

Fjárhagsleg umbun er algeng leið til að reyna að auka afköst starfsmanna. Skilningur á 

því hvaða sértæku þarfir ólíkir starfsmenn hafa löngun og þörf til að uppfylla með vinnu 

sinni er grundvallarforsenda árangursríkrar hvatningar og starfsþróunar (Aldag & Brief, 

1979). Mikilvægt er að stjórnendur séu vel að sér í mismunandi hvatakenningum þar 

sem það gerir þá líklegri til að vera færa um að leggja faglegt mat á hvað hentar þeirra 

tiltekna starfsumhverfi (Hughes, Ginnett & Curphy, 2009) Samkvæmt Riggio (2003) 

skiptast hvatakenningar í fjóra flokka: þarfakenningar (e. need theories), 

hegðunartengdar kenningar (e. behavior-based theories), kenningar um starfshönnun 

(e. job design theories) og skynsemiskenningar (e. rational theories). Nánar verður gerð 

grein fyrir hverjum og einum þessara flokka hér á eftir: 

 Þarfakenningar snúa að lífeðlis- og sálfræðilegum skorti sem manninum er 
nauðsynlegt að uppfylla. Dæmi um þetta er þörfin fyrir mat, vatn og loft. 
Þekktustu þarfakenningarnar sem falla undir þennan flokk eru eru 
þarfapíramídi Maslows og árangurskenning McClellands. 

 Hegðunarkenningar beina sjónum sínum að mikilvægi afleiðinga hegðunar við 
hvatningu. Markmiðssetning Locke er dæmi um þetta.  

 Kenningar um starfshönnun fjalla um hvatningaráhrif starfshönnunar. Vel 
heppnuð starfshönnun skilar sér í starfi sem uppfyllir lífeðlislegar og 
sálfræðilegar þarfir starfsmanna og drífur þá áfram í starfi. Hvatningarkenning 
Herzberg er meðal þekktustu hvatakenninga sem falla undir þennan flokk. 
Hann gerði greinarmun á hvatningarþáttum og viðhaldsþáttum. Það er að 
segja að hann taldi mismunandi þætti hvetja og letja fólk í starfi. 

 Skynsemiskenningar gera ráð fyrir að starfsmenn séu vitsmunaverur sem leggi 
mat á fórnir og ávinning áður en framkvæmt er. Sem dæmi fellur 
væntingakenning Vrooms undir þennan flokk. 
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Tafla 3 gerir stuttlega grein fyrir Hawthorne rannsóknunum og kenningunni um 

vísindalega stjórnun, auk annarra hvatakenninga sem fjallað er um í þessari ritgerð. 

Tilgangurinn er að auðvelda lesendum að glöggva sig á umfjöllunarefninu. Kenningarnar 

eru listaðar í aldursröð, þar sem sú elsta er efst. 

Tafla 3 – Yfirlitstafla hvatakenninga 

Heiti kenningar Upphafsmaður 

kenningar 

Kenning Ályktanir 

Vísindaleg stjórnun Frederick W. 

Taylor (1911) 

Beintenging umbunar og 

hvatningar við 

frammistöðu skilar sér í 

aukinni hvatningu. 

Auðskiljanleg leið til að stýra 

hegðun. Kenningin hefur oft 

á tíðum verið nýtt sem 

réttlæting fyrir 

frammistöðutengdum 

launagreiðslum. 

Hamthorne 

Rannsóknirnar 

Elton Mayo (1924-

1932) 

Rannsóknir sem gengu 

út á að kanna áhrif 

breytinga í 

vinnuumhverfi á 

framleiðni. 

Sýndu fram á að öðru 

óbreyttu getur aukin athygli 

og hvatning haft mikil 

frammistöðuhvetjandi áhrif. 

Þarfakenning Maslows Abraham Maslow 

(1954) 

Þarfapíramídinn innihélt 

fimm þarfir: líkamlegar, 

öryggis, félagslegar, 

sjálfsvirðingar og 

sjálfsbirtingar. 

Ný þörf vaknar ekki fyrr en 

þörfin á fyrra þrepi er 

uppfyllt. Þörf hættir að 

hvetja eftir að hún hefur 

verið uppfyllt. 

Tveggja þátta 

kenningin 

Frederick 

Hertzberg (1957) 

Hvataþættir eru bæði 

innri þættir sem snúa 

beint að starfinu sjálfu 

og ytri hvataþættir. 

Gefur til kynna að ytri 

hvataþættir svo sem 

launakjör virki einungis 

hvetjandi til skamms tíma. 

Kenningar X og Y Douglas McGregor 

(1960) 

Kenningin um X og Y lýsir 

tvenns konar hugarfari 

stjórnenda gagnvart 

undirmönnum og skilaði 

sér í gjörólíkri nálgun 

þegar kom að 

stjórnunarstíl. 

X stjórnandinn gerði ráð 

fyrir að starfsmenn þyrftu 

stöðugt eftirlit vegna leti og 

áhugaleysis. Y stjórnandinn 

var líklegri samkvæmt 

McGregor til að vera farsæll. 

Hann taldi stöðugt eftirlit 

óþarft þar sem starfsmenn 

hefðu innri hvata til vinnu. 
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Væntingakenningin Vroom (1964) Hve mikið lagt er á sig er 

í beinu samhengi við 

líkurnar á umbun og 

fýsileika umbunarinnar í 

huga viðkomandi. 

Sýndi fram á samband á milli 

framlags og umbunar. 

Markmið eru hvetjandi ef 

raunhæft er að ná þeim. 

Einnig þarf umbun að vera í 

samræmi við markmið til að 

virka hvetjandi. 

Kenningin um 

markmiðssetningu 

Edwin Locke 

(1968) 

Krefjandi markmið og 

viðeigandi endurgjöf í 

kjölfar þess að markmiði 

er náð hvetur fólk. 

Kenningin er grunnur 

frammistöðu-

stjórnunar, 

markmiðasetningar 

og endurgjafar. 
 

Afreksþarfa-kenningin David McClelland 

(1973) 

Varpaði ljósi á þær þarfir 

sem stjórnendur sóttust 

helst eftir að uppfylla en 

það voru þarftir fyrir 

árangur, viðurkenningu 

og völd. 

Leggur áherslu á mikilvægi 

hvatningar sem orskaþátt 

frammistöðu. Leggur 

áherslu á hugtakið um 

árangurshvatningu. 

Heimild: Armstrong (2009) 

Í köflunum hér á eftir er ætlunin er að veita nánari innsýn inn í nokkrar af þekktustu 

hvatakenningunum sem og fræðimennina sem mótuðu þær. 
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8.1.1 Þarfakenning Maslows 

Abraham Maslow (1908-1970) var einn af upphafsmönnum mannúðarsálfræðinnar (e. 

humanistic psychology). Hann kom fyrst fram með svokallaðan þarfapíramída (e. 

hierarchy of needs) árið 1943, þar sem hvert þrep píramídans innheldur ákveðna þörf 

eða hvöt sem hefur áhrif á hegðun og beinir henni í ákveðna átt. Samkvæmt Maslow eru 

þarfirnar manninum eðlislægar og koma fram strax við fæðingu (Sigurlína Davíðsdóttir, 

2006). 

Kenning Malows byggir á 

þeirri forsendu að þarfir 

mannsins megi flokka í 

lagskiptan píramída. Þegar ein 

þörfin hefur verið uppfyllt 

tekur sú næsta við og verður 

ráðandi uns einstaklingurinn 

nær einnig að uppfylla hana 

og svo koll af kolli. Þarfirnar 

hafa því aðeins áhrif á hegðun 

einstaklingsins uns hann nær 

að uppfylla þær.  

 

Fyrstu þrjár þarfirnar eru partur af grunnþörfum mannsins. Þær er nauðsynlegt að 

uppfylla í réttri röð áður en hægt er að mæta þörfunum í efri lögum píramídans. Neðsta 

þrep píramídans inniheldur algjörar grunnþarfir mannsins. Það er að segja það sem 

okkur er nauðsynlegt til að lifa af svo sem matur og vatn og allar aðrar sambærilegar 

lífeðlisfræðilegar þarfir. Annað þrep pýramídans flokkast einnig sem grunnþörf og 

samanstendur af öryggisþörfum. Sem dæmi um slíkt má nefna þörfina fyrir 

atvinnuöryggi. Þriðja og síðasta þrep grunnþarfanna snýst um félagslegar þarfir svo sem 

þörfin fyrir að vera hluti hóps og þörfin fyrir ást og umhyggju. Í fjórða þrepi píramídans 

eru svokallaðar viðurkenningarþarfir en þeim er unnt að skipta í tvennt. Annars vegar 

þörfin fyrir sjálfsvirðingu og jákvæða sjálfsmynd og hins vegar þörf á viðurkenningu og 

Mynd 1 – Þarfapíramídinn - Sigurlína Davíðsdóttir (2006) 
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virðingu annarra. Efst trónir sjálfsbirtingarþörfin en í henni felst þörf einstaklingsins fyrir 

að þroskast, skapa og fá tækifæri til sjálfstjáningar (Birna Flygenring, 2006).  

Maslow taldi að æðsta lífsmarkmið mannsins væri að ná að uppfylla þörfina fyrir 

sjálfsbirtingu. Hann taldi þá einstaklinga sem næðu því ofhlaðna jákvæðum eiginleikum. 

Sem dæmi má nefna að þeir lifðu í sátt við sjálfa sig, ættu gott með að beina athygli 

sinni út á við og liði vel í eigin félagsskap (Sigurlína Davíðsdóttir, 2006). Samkvæmt 

Riggio (2003) verður atvinna manns ómissandi hluti tjáningarforms hans, auk þess sem 

honum er nauðsynlegt að uppfylla eigin kröfur til að ná að uppfylla 

sjálfsbirtingarþörfina.  

8.1.2 Væntingakenning Vrooms  

Árið 1964 kom Vroom fram með væntingakenningu sína sem notið hefur mikilla 

vinsælda. Fellur hún undir flokk svokallaðra skynsemiskenninga samkvæmt skilgreiningu 

Riggio (2003). Kenningin er hugræn og gerir ráð fyrir að einstaklingar séu meðvitaðir um 

langanir sínar og þarfir og geri sér jafnframt grein fyrir orsakasambandinu á milli 

frammistöðu og umbunar (Muchinsky, 2000). Væntingakenningin samanstendur af 

eftirfarandi þremur þáttum sem verða nánar skilgreindir hér að neðan: gildi (e. valence), 

tilstilli (e. instrumentality) og væntingar (e. expectancy).  

 Gildi snýr að upplifðu virði þess sem starfsmaður fær fyrir ákveðið framlag 
hans eða þess hve virði honum finnst útkoman vera. Dæmi um þetta er til 
dæmis að sama launaupphæð getur haft ólíkt virði í hugum mismunandi 
einstaklinga. 

 Tilstilli vísar til líkindanna á ákveðinni útkomu eða orsakasamhengi í huga 
starfsmannsins. Sem dæmi um þetta má nefna starfsmann sem stendur sig 
einstaklega vel í vinnu og væntir þar af leiðandi þess að koma til greina ef 
stöðuhækkanir bjóðast innan skipulagsheildarinnar. 

 Væntingar vísa til sambandsins á milli þess hve mikið starfsmaður leggur sig 
fram og frammistöðu hans (Riggio, 2003).  

 
Segja má að fólk reikni frekar með að standa sig vel ef það leggur hart að sér. Í vissum 

störfum er þessu þó ekki svo farið og virðast engin tengsl vera á milli frammistöðu og 

hversu mikið starfsmaður leggur á sig (Muchinsky, 2000). 
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8.1.3 Tveggja þátta kenning Hertzbergs  

Tveggja þátta kenning Hertzbergs (e. Herzberg´s two-factor theory) er svokölluð 

vinnuskipulagskennig og kom hún fyrst fram um 1950. Hún snýst um heppilegustu 

leiðina til að hvetja fólk áfram í starfi. Kenningin gengur út frá því að það hvernig starf er 

skipulagt sé grunnatriði þegar kemur að starfshvatningu. Ef starf er vel hannað, það er 

að segja inniheldur þá lífeðlislegu- og sálfræðileguhvataþætti sem starfsmenn þurfa á að 

halda muni starfið í sjálfu sér virka hvetjandi (Riggio, 2003). 

Kenningin byggir á niðurstöðum rannsóknar sem framkvæmd var á um það bil 200 

endurskoðendum og verkfræðingum. Niðurstöður rannsókna hans sýndu fram á að 

greina mætti þá þætti sem áhrif höfðu á viðhorf einstaklinga í tvennt. Annars vegar var 

um hvatningarþætti (e. motivators) að ræða og hins vegar um viðhaldsþætti (e. 

hygienes). Hvatningarþættir eru þeir þættir sem efla starfsánægju og felast í starfinu 

sjálfu. Dæmi um þetta er stöðuhækkun, ábyrgð í starfi og viðurkenning. Viðhaldsþættir 

eru þeir þættir sem virka letjandi á starfsánægju þegar þeir eru ekki til staðar. Þetta eru 

þættir er snúa að starfsumhverfinu, svo sem tegund stjórnar og stefna fyrirtækis (Riggio, 

2003). Til að viðhalda starfshvata þurfa viðhaldsþættir að vera til staðar. Hafa ber þó í 

huga að þessir þættir koma einungis í veg fyrir óánægju en tryggja ekki sjálfkrafa hvata. 

Til þess þurfa hvatningarþættir að koma til. Starfsmenn þurfa til dæmis að upplifa 

ábyrgð og að vinna þeirra skipti máli. Möguleikar til starfsþróunar skipta einnig sköpum. 

Ýmislegt hefur komið fram í rannsóknum sem annað hvort styður við kenninguna eða 

gagnrýnir hana. Segja má að helsta gagnrýni á kenninguna hafi snúið að aðferðafræði 

hennar og að hún sé óraunhæf þar sem rannsóknir seinni tíma hafi ekki sýnt fram á að 

um tvo aðskilda þætti sé að ræða eins og Herzberg hélt fram (Riggio, 2003). Aftur á móti 

sýndi rannsókn sem gerð var á fjölda starfsmanna í Kóreu og Bandaríkjunum hins vegar 

fram á að mikill meirihluti þeirra taldi viðurkenningu og það að ná árangri í starfi hvetja 

sig mest (Park, Lovrich & Soden, 1988). 

Í töflu 4 má sjá Hvataþætti annars vegar og viðhaldsþætti hins vegar, samkvæmt 

tveggja þátta kenningu Herzbergs (Kreitner 2007). 
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Tafla 4 – Tveggja þátta kenning Hertzberg‘s 

Viðhaldsþættir 

Þættir sem ýtt geta undir óánægju 

 

Hvataþættir 

Þættir sem ýtt geta undir ánægju 

 Stefna og reglur fyrirtækisins  Starfsárangur  

 Eftirlit  Viðurkenning fyrir vel unnin störf 

 Samband við yfirmenn  Starfið sjálft eða eðli starfsins  

 Vinnuaðstæður  Ábyrgð í starfi  

 Launakjör  Starfsþróun  

 Samband við samstarfsmenn  Vöxtur í starfi 

 Einkalíf eða persónulegir hagir  

 Samband við undirmenn  

 Staða  

 Öryggi  

 

8.1.4 Markmiðssetning Locke 

Sálfræðingurinn Edwin Locke kom fyrst fram með markmiðssetninga kenninguna árið 

1968. Er hún dæmi um hegðunartengda kenningu og leggur áherslu á að lykilatriði 

hvatningar sé að halda sig við ákveðin og skýr markmið. Rannsóknir Locke sýndu fram á 

að aukinn árangur náist ef um er að ræða ákveðið markmið svo sem að auka sölu um 15 

prósent á næsta ársfjórðungi, heldur en ef markmiðið er óskýrara svo sem að auka 

söluna umtalsvert. Til að markmið nái að virka hvetjandi á fólk þarf það að vera skýrt, 

raunhæft og mælanlegt. Samkvæmt rannsóknum öðlast starfsmenn aukna hvatningu ef 

þeir eru þátttakendur í markmiðssetningu. Enn fremur hafa rannsóknir sýnt fram á 

mikilvægi þess að fólk hafa einbeittan vilja til að ná markmiðum sínum. Markmiðin eru 

því undanfari ákveðinnar hegðunar sem stuðlar að bættri frammistöðu. Einnig eru 

tengsl á milli hærra flækjustigs markmiða og þeirrar hvatningar sem leiðir af þeim. 

Ýmsar leiðir eru færar til að stuðla að því að starfsmenn helgi sig markmiðum 

skiðulagsheildarinnar svo sem fjárhagsleg umbun og regluleg endurgjöf (Riggio, 2003). 
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Sumir fræðimenn hafa bent á að áhrif umbunar gæti einungis tímabundið og sé því ekki 

hvati í sjálfu sér. Til frambúðar álítur hann að áhugi fólks fyrir vinnunni sem slíkri sé aðal 

hvatinn. Einnig er sá möguleiki fyrir hendi að gengið sé of langt þegar kemur að 

fjárhagslegum umbunum með þeim afleiðingum að áhugi starfsmannanna fari einungis 

að snúast um peningana en ekki starfið sem slíkt. 

8.1.5 Kenning McClelland 

David McClelland kom fram með svokallaða afreksþarfakenningu. Hann beinir sjónum 

sínum að vinnuumhverfinu og með hvaða hætti þarfir hafa áhrif á vinnu. Hann telur þær 

þrjár þarfir sem hafa áhrif sem hvatningu í vinnu vera völd, afrek og viðurkenning 

annarra. 

Einstaklingur sem hefur afreksþörf vill standa sig vel í vinnu og njóta árangurs 

eljusemi sinnar, svo sem með stöðuhækkunum og aukinni ábyrgð. Þörfin fyrir afrek 

hvetur því starfsmanninn áfram í því að verða eins fær í starfi sínu og honum er unnt. 

Þeir sem þrá völd vilja komast í stöðu þar sem þeir hafa stjórn og áhrif. Þeirra hvatning 

felst fremur í að ná völdum en farsælli úrlausn vandamála. Markmiðið er að komast til 

valda og hafa mannaforráð. Þeir einstaklingar sem hafa mikla þörf fyrir ytri 

viðurkenningu og tengsl sækjast sérstaklega eftir velvild annarra. Þeir fá því hvatningu í 

gegnum samvinnu og sækjast eftir hópvinnu fremur en samkeppni við samstarfsmenn 

(Riggio, 2003). Samkvæmt McClelland má leggja mat á mikilvægi þessara þriggja þarfa í 

starfshvatningu með ákveðnu prófi er nefnist á enskri tungu Thematic Apperception 

Test. Leggur það mat á einstaklingsbundnar þarfir þess sem er til skoðunar hverju sinni 

(Riggio, 2003). 

8.1.6 Douglas McGregor og kenningar X og Y 

Vinusálfræðingurinn Douglas McGregor setti X og Y kenningar sínar fyrst fram um 1960. 

Þær snerust í meginatriðum um tvenns konar viðhorf stjórnenda gagnvart 

starfsmönnum sínum sem nánar verður gert grein fyrir hér á eftir.  

Kenning X gerði ráð fyrir að starfsmenn væru latir og hefðu í raun engan innri hvata 

eða áhuga á vinnunni. Þeir myndu forðast ábyrgð eftir fremsta megni og reyna að koma 

sér undan vinnu við hvert tækifæri. Þar af leiðandi þyrfti stjórnandinn að vera stöðugt á 

varðbergi og gæta þess að hafa undirmenn sína undir miklu eftirliti. Í raun má segja að 
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kenningin gangi út frá því að yfirmenn þurfi í raun og veru að þvinga undirmenn sína til 

að ná fram bestum afköstum. Yfirmaðurinn ber því í raun hitann og þungann af allri 

örvun starfsmannsins og allt frumkvæði kemur frá honum. Allur hvati starfsmanna 

myndast því með tilkomu ytri hvataþátta. 

Kenning Y gerir hins vegar ráð fyrir hinu gagnstæða, það er að segja að fólk sé í eðli 

sínu viljugt til að axla ábyrgð, áhugasamt og búi yfir þekkingu og færni sem oft er ekki 

virkjuð til fulls. Stjórnandinn sem starfar samkvæmt kenningu Y gerir ráð fyrir að 

starfsmennirnir búi yfir færni til að hvetja sjálfa sig áfram í vinnu og þar af leiðandi gerist 

ekki þörf á umfangsmiklu eftirliti. Hann gerir enn fremur ráð fyrir að flestir vilji standa 

sig vel í vinnu og muni gera það að því gefnu að viðeigandi vinnuumhverfi sé til staðar. 

Hvati starfsmanna myndast því með öðrum orðum með tilkomu innri hvataþátta. 

Til að draga þessar ólíku kenningar og viðhorf McGregors saman má segja að hann 

álíti Y stjórnendur líklegri en X stjórnendur til að vera farsælir í starfi sínu. Þetta stafar af 

því að þeir eru líklegri til að stuðla að myndun jákvæðs andrúmslofts á vinnustaðnum 

þar sem traust ríkir. Þetta andrúmsloft myndast til dæmis með opnum tjáskiptum milli 

stjórnanda og starfsmanna, lítilli valdafjarlægð og umhverfi sem elur á dreifðri ábyrgð 

þar sem starfsmenn eru þátttakendur í ákvarðanatöku sem viðkemur þeim. Slíkt traust 

telur hann vera forsendu starfsþróunar sem er ómissandi þáttur hjá farsælu fyrirtæki 

(Sahin, 2012).  
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9 Frammistöðustjórnun  

Frammistöðustjórnun felur í sér ákveðið ferli sem á sér stað á milli starfsmanna og 

stjórnenda. Markmið frammistöðustjórnunar er bættur árangur skipulagsheildarinnar 

með því að stuðla að sem bestri samvinnu á milli undir- og yfirmanna. Velheppnuð 

frammistöðustjórnun stuðlar að því að ákveðnum markmiðum sé náð. Við slíkar 

aðstæður eru starfsmenn meðvitaðir um hlutverk sitt og hæfni þegar kemur að því að 

ná settum markmiðum fyrirtækisins. Í slíku umhverfi eru samskipti jákvæð og 

uppbyggileg og unnið er í sameiningu að því að ná markmiðum skipulagsheildarinnar 

(Armstong, 1994). Samkvæmt Daniels og Daniels (2004) er tilgangur 

frammistöðustjórnunar margþættur og verður tæpt á helstu atriðunum hér á eftir: 

 Dregur úr neikvæðri hegðun og ýtir undir jákvæða hegðun, bæði til lengri og 
skemmri tima. 

 Hámarkar heildarframmistöðu skipulagsheildarinnar. 

 Jákvætt vinnuumhverfi stuðlar að aukinni starfsánægju og í kjölfarið auknum 
afköstum. 

 Náið samstarf og samvinna undir- og yfirmanna stuðlar að uppbyggilegu 
sambandi þeirra á milli. 

 Starfsmenn eru meðvitaðir og upplýstir um tilvist og tilgang 
frammistöðukerfisins. 

Hér á eftir verður fjallað um frammistöðumat sem er áhrifarík leið til að meta vinnu 

starfsmanna. Í kjölfar slíks mats gefst stjórnendum svo tækifæri til að bregðast við 

niðurstöðum matsins með viðeigandi hætti. 

9.1 Frammistöðumat 

Frammistöðumat er fólgið í formlegri og skriflegri úttekt sem leggur grundvöllinn að því 

að stjórnendur geti umbunað undirmönnum sínum með verðskulduðum hætti (Kreitner, 

2007). Tilgangur frammistöðumatsins felst í því að geta umbunað fólki í samræmi við 

afköst þess sem verður til þess að styrkja eftirsóknarverða hegðun. Enn fremur getur 

matið reynst afar gagnlegt þegar kemur að ákvörðunartöku varðandi starfsþróun 

(Finnur Oddsson, 2006). Annar kostur þess að framkvæma frammistöðumat með 
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reglulegu millibili er að stjórnendum gefst þá færi á að grípa snemma inn í ef 

frammistaða stenst ekki kröfur. 

Samkvæmt Daniels og Daniels (2004) veigra stjórnendur sér oft á tíðum við að 

framkvæma frammistöðumat og bera meðal annars fyrir sig skort á viðeigandi 

mælitækjum og tímaskorti. Íslensk rannsókn sem framkvæmd var árið 2006 sýnir einnig 

fram á að einungis 42% fyrirtækjanna sem voru til skoðunar framkvæmdu 

frammisstöðumat fyrir stjórnendur og 45% þeirra gerðu slíkt hið sama fyrir almenna 

starfsmenn. Rannsóknin sýndi enn fremur fram á að mun færri fyrirtæki hins opinbera 

framkvæmdu slíkt mat eða um 30%. Auk þessa voru fyrirtæki líklegri til að framkvæma 

slíkt mat eftir því sem þau voru stærri (Finnur Oddsson, 2006). 

Eftir að frammistöðumat hefur verið framkvæmt gefst stjórnendum tækifæri til að 

nýta sér niðurstöður þess til að veita undirmönnum sínum formlega endurgjöf. Hér á 

eftir verður fjallað nánar um hvað felst í slíkri endurgjöf, hver tilgangur hennar er og 

hvernig best er að standa að árangursríkri endurgjöf. 

9.2  Endurgjöf 

Eins og fyrr sagði getur endurgjöf farið fram í kjölfar frammistöðumats. Endurgjöf felur í 

sér að starfsmaður fær viðbrögð frá sínum yfirmanni varðandi starf sitt. Líklegt er að 

mikil hvatning felist í endurgjöf fyrir starfsmann sem rækir starf sitt vel og fær í 

framhaldinu hrós og viðurkenningu frá yfirmanni. Slíkt er líklegt til að skila sér í auknum 

líkum á að viðkomandi viðhaldi góðum vinnubrögðum. Endurgjöf er því öflugt tól til 

hvatningar sem þó er þannig úr garði gert að notkun þess hefur afar takmarkað kostnað 

í för með sér.  

Endurgjöf er þó ekki alltaf jafn ánægjuleg reynsla því í henni er einnig fólgið tækifæri 

til að bregðast við ef starfsmaður er ekki að standa undir væntingum. Slæleg 

frammistaða getur, svo dæmi sé tekið, orsakast af því að starfsmanninum er ekki að 

fullu ljóst til hvers er ætlast af honum. Er endurgjöfin þá kærkomið tækifæri til að skýra 

væntingar stjórnandans fyrir starfsmanninum sem vonandi skilar sér í bættri 

frammistöðu. Í öðrum tilfellum getur neikvæð niðurstaða frammistöðumatsins gefið til 

kynna að viðkomandi starfsmanni sé betur komið fyrir annars staðar innan 

skipulagsheildarinnar. Ef frammistaða stendur hins vegar síendurtekið ekki undir 

væntingum er engum greiði gerður með því að bregðast ekki við. Viðkomandi 
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einstaklingur er þá sviptur tækifæri til að mögulega blómstra á öðrum vettvangi auk 

þess sem að léleg frammistaða eins getur smitað út frá sér yfir til samstarfsfólks (Staren, 

2009). Velheppnuð endurgjöf ýtir því undir góð vinnubrögð og framleiðni á meðan slæm 

endurgjöf stuðlar að því að halda við frammistöðuvanda þar sem ekkert er aðhafst til að 

uppræta hann. 
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10  Búsetukjarninn 

Búsetukjarninn hóf starfssemi í lok árs 1998. Þeir sem nýta þjónustuna búa annars vegar 

í 5 leiguíbúðum og hins vegar í einni íbúð í einkaeigu. Upphaflega var um að ræða 

samstarfsverkefni á milli Þroskahjálpar og Svæðisskrifsstofu málefna fatlaðra í Reykjavík. 

Húsnæðið var fjármagnað með lánum auk fjárframlaga frá Reykjavíkurborg og 

Framkvæmdasjóði fatlaðra í Reykjavík. Nutu þá íbúarnir þjónustu frá Svæðisskrifstofu 

málefna fatlaðra í Reykjavík og Félagsþjónustu Reykjavíkurborgar (Mbl.is/Árvakur, 

1999). Með lagabreytingu fluttist öll þjónusta við fatlaða frá ríki til sveitarfélaga 1. 

janúar árið 2011. Starfssemi íbúðakjarnans heyrir nú undir Velferðarsvið 

Reykjavíkurborgar eða nánar tiltekið Þjónustumiðstöð miðborgar og Hlíða. 

Búsetukjarninn er liður í þeirri lögbundnu þjónustu sem Reykjavíkurborg veitir fötluðum 

Reykvíkingum (Reykjavíkurborg, ed.). Starfssemin nær til fatlaðra einstaklinga sem búa á 

eigin heimilum í svokölluðum þónustuíbúðum. Umræddir einstaklingar nýta sökum 

fötlunar sinnar aðstoð við athafnir daglegs lífs, svo sem við heimilishald, persónulega 

umhirðu og félagslegar athafnir. 

10.1 Starfsmenn búsetukjarnans  

Allir þeir sem starfa í búsetukjarnanum eru starfsmenn Reykjavíkurborgar og tilheyra 

flestir Starfsmannafélagi Reykjavíkurborgar sem heyrir undir BSRB. Í búsetukjarnanum 

starfa einstaklingar af báðum kynjum frá þrítugs- til sextugsaldurs. Um er að ræða um 

það bil 8,5 stöðugildi alls, þar sem flestir starfsmenn eru í hlutastarfi. Unnið er á 

þrískiptum vöktum en um er að ræða þjónustu sem veitt er allan sólarhringinn. Að 

jafnaði eru um 10 almennir starfsmenn starfandi á hverjum tíma auk yfirmanns. 

Almennir starfsmenn eru ekki faglærðir á sviði Fötlunarfræða eða heilbrigðisvísinda. Hér 

á eftir verður gerð grein fyrir starfsmannastefnu Reykjavíkurborgar til að varpa ljósi á 

vinnuumhverfið og vinnustaðarmenninguna. 
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10.2 Hvatning starfsmanna búsetukjarnans  

Á heimasíðu Reykjavíkurborgar má nálgast starfsmannastefnu skipulagsheildarinnar. 

Tilgangur hennar er meðal annars að tryggja að hæfileikaríkir og áhugasamir 

einstaklingar ráðist til starfa. Reykjavíkurborg er stærsti vinnustaður landsins þar sem að 

jafnaði starfa um 8000 starfsmenn. Þrátt fyrir þennan mikla fjölda starfsmanna er lögð 

áhersla á að allir séu þeir hluti af einum og sama vinnustaðnum. Hér á eftir verður gerð 

grein fyrir helstu áhersluatriðum starfsmannastefnunnar er varðar réttindi, skyldur og 

vinnuumhverfi starfsmanna Reykjavíkurborgar. Tilgangurinn með því er að veita frekari 

innsýn inn í vinnustaðamenningu og þau starfsskilyrði sem starfsmenn búsetukjarnans 

búa við (Reykjavíkurborg, 2001). 

Áhersla er lögð á að jafnræðis og jafnréttis sé gætt við ráðningar. Markmið 

launastefu er að styðja við langtímaráðningar hæfra starfsmanna, vera 

frammistöðuhvetjandi og í samræmi við hæfni, ábyrgð og getu starfsmanna. 

Starfsöryggi þeirra sem starfa hjá hinu opinbera er almennt gott og sést það meðal 

annars á tengingunni á milli starfsþróunar og starfsöryggis. Starfsmenn hafa áhrif á 

starfsöryggi sitt með þátttöku í símenntun og öðru sem stuðlar að viðhaldi sérþekkingar. 

Bera þeir ábyrgð á að viðhalda fag- og sérþekkingu sinni ásamt yfirmanni. Árleg 

starfsmannasamtöl eru meðal annars liður í starfsþróun. Starfsmenn eiga rétt á að 

minsta kosti árlegu starfsmannasamtali. Þar á að vera vettvangur fyrir starfsmanninn til 

að ræða eigin frammistöðu, starfsþróun og upplifun af starfsumhverfinu. Stjórnendum 

vinnustaða Reykjavíkurborgar er ætlað að huga að aðlögun og íslenskunámi undirmanna 

sinna sem eru af erlendu bergi brotnir og aðstoða þá við að þróa íslenskufærni sína eins 

og frekast er unnt. 

Traust samskipti sem grundvallast af reglum um samskipti, boðleiðir og 

upplýsingastreymi eru lykilþættir í heilbrigðu starfsumhverfi. Andleg og líkamleg vellíðan 

starfsmanna skiptir sköpum fyrir starfssemina og liður í því er að tryggja að 

vinnuumhverfið sé heilbrigt og vímulaust. Starfsmenn gegna lykilhlutverki þegar kemur 

að eigin heilbrigði og ber þeim að stuðla að því eins og kostur er. Notkun vímuefna við 

störf telst brot á reglum. Jafnvægi á milli starfs og einkalífs er mikilvægur þáttur í 

ánægju starfsmanna og leitast Reykjavíkurborg við að gera starfsmönnum sínum kleift 

að sinna fjölskylduábyrgð sinni sem best. Sem liður í þessu skal starfsmönnum meðal 
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annars vera unnt að sinna veikum börnum sínum þegar annarri umönnun verður ekki 

viðkomið. Ef til uppsagna þarf að koma er rík áhersla lögð á fagmennsku ferlisins. 

Alvarleg brot starfsmanns svo sem brot á þagnarskyldu geta leitt til 

áminningar/áminninga og í kjölfarið starfsmissis. Annað dæmi um aðstæður sem geta 

leitt til uppsagnar er brot á samskiptareglum vinnustaðarins. Við uppsögn eiga 

starfsmenn rétt á skriflegum rökstuðningi fyrir uppsögninni auk starfslokasamtals. 

Eins og sjá má á þeim atriðum er talin hafa verið upp hér að ofan varðandi réttindi 

skyldur og starfsumhverfi þeirra sem starfa hjá Reykjavíkurborg er mikil áhersla lögð á 

að skapa starfsmönnum hollt og frammistöðuhvetjandi starfsumhverfi. Þess má hins 

vegar geta að sú starfsmannastefna sem vitnað er í hér að ofan og nálgast má á 

heimasíðu Reykjavíkurborgar www.reykjavik.is er frá árinu 2001 og er því orðin þrettán 

ára. Af því mætti draga þá ályktun að tími sé komin til að endurskoða stefnuna. Hér á 

eftir verður gerð grein fyrir rannsókn sem framkvæmd var með því að taka hálfopin 

viðtöl við þrjá starfsmenn búsetukjarnans og niðurstöðum hennar. 
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11 Rannsóknin 

Hér á eftir verður framkvæmd rannsóknarinnar lýst og skýrt frá markmiði hennar. Auk 

þess verða rannsóknarspurningar tilgreindar ásamt rannsóknaraðferðum. Þá er gerð 

grein fyrir viðmælendum og aðgengi að þeim. Enn fremur verður gerð grein fyrir þeim 

aðferðum sem notaðar voru við greiningu á rannsóknargögnunum og hvernig 

gagnaöflun fór fram. Að lokum eru helstu takmarkanir rannsóknarinnar tilgreindar. 

11.1 Þátttakendur 

Viðmælendur voru fengnir með hentugleikaúrtaki þar sem rannsakanda var kunnugt um 

nokkra hugsanlega þátttakendur sem bjuggu yfir áhugaverðri sýn og persónulegri 

reynslu af rannsóknarefninu. Viðmælendurnir áttu það einnig sameiginlegt að búa yfir 

töluverðri starfsreynslu innan geirans auk þess að vera allir fastráðnir. Þá vinna allir 

viðmælendurnir vaktavinnu á þrískiptum vöktum. Allir þeir sem haft var samband við 

sýndu mikinn áhuga á að taka þátt í rannsókninni og urðu viðmælendurnir þrír að 

lokum. Rannsóknin og öll þau gögn sem tilheyrðu henni eru trúnaðarmál. Í þeim tilgangi 

að gæta trúnaðar við viðmælendur mína verða þeir ekki nafngreindir. Þess í stað verður 

vísað til þeirra sem A, B og C. Auk þess sem að ekki er gerð nákvæm grein fyrir hvar þeir 

starfa, aldri eða neinu öðru er rannsakanda þótti líklegt til að þeir þekktust af svörum 

sínum.  

11.2 Rannsóknarspurningar 

Markmið rannsóknarinnar var að varpa ljósi á tengsl hvatningar og starfsánægju hjá 

starfsmönnum búsetukjarna fyrir fatlaða. Ætlunin var að varpa sérstaklega ljósi á hvort 

aðaláhrifavaldarnir á starfsánægju tilheyrðu hópi innri – eða ytri hvataþátta. 

Rannsakandi vildi annars vegar skoða hvort viðmælendurnir teldu sig vera hvatta áfram í 

starfi af yfirmanni og hinsvegar upplifun þeirra af eigin starfsánægju. Eftirfarandi 

rannsóknarspurningar voru settar fram í upphafi: 

 Telja viðmælendur sig vera hvatta áfram í starfi af yfirmanni sínum? 

 Upplifa viðmælendur sig ánægða í starfi sínu? 
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Á meðan vinnsla verkefnisins fór fram þróuðust fleiri spurningar sem leitast var við að 

fá svör við. Sem dæmi um þetta má nefna spurningar sem snérust um starfsöryggi og 

samskipti á vinnustaðnum. 

11.3 Framkvæmd, gagnasöfnun og úrvinnsla 

Rannsókn þessi er eigindleg , byggð á hálfopnum viðtölum við almenna starfsmenn 

búsetukjarna fatlaðra. Þegar um eigindlegar rannsóknir er að ræða eins og í þessu tilfelli 

er notuð aðleiðsla. Í Því felst að gögnum er safnað og þau í kjölfarið greind. Markmið 

rannsakandans er að ná heildarsýn yfir viðfangsefni rannsóknarinnar fremur en að skoða 

ýtarlega hvert einstakt atriði fyrir sig. Markmiðið var að veita innsýn inn í hugmyndir, 

tilfinningar og viðhorf viðmælendanna. Mikilvægt er að hafa í huga að tilgangur 

eigindlegra rannsókna er ekki að yfirfæra niðurstöðurnar um þann hóp sem rannsakaður 

var yfir á aðra hópa (Taylor & Bogdan, 1998). 

Í þessari rannsókn voru viðtölin að hluta til formföst þar sem rannsakandinn lagði 

upp með nokkrar fyrirfram ákveðnar spurningar sem ætlunin var að fá svör við. 

Spurningunum var ætlað að endurspegla hvatningu og starfsánægju þátttakenda. Þessar 

spurningar voru í þróun og tóku smávægilegum breytingum á milli viðtala og meðan á 

þeim stóð. Að þessu gefnu fengu viðmælendurnir þó að ráða stefnu viðtalsins. 

Í rannsókninni voru tekin þrjú viðtöl við þrjá einstaklinga. Viðtölin voru tekin á 

tímabilinu 13. til 20. ágúst 2014. Viðtölin fóru fram á heimilum viðmælenda eða 

rannsakanda. Lengd viðtalanna var mismunandi eftir því hversu viljugir þátttakendurnir 

voru til að tjá sig eða frá um 40 mínútum upp í tæpan klukkutíma. Voru þau hljóðrituð 

og síðan afrituð. Var leitast við að gera það strax eftir að viðtölin voru tekin. Auk þess 

voru stuttlegar vettvangsnótur skrifaðar um viðtölin. Gögnin telja 80 blaðsíður af 

viðtölum og vettvangsnótum. 

11.4 Gagnagreining 

Gögnin voru greind með kóðun sem er þriggja stiga ferli. Í fyrsta lagi þarf að lesa viðtölin 

yfir og átta sig á mikilvægustu atriðunum. Því næst tekur við svonefnd opin kóðun en þá 

eru viðtölin lesin yfir og leitast við að koma auga á mynstur og þemu sem einkenna 

hvert viðtal fyrir sig. Þegar rannsakandinn er búin að finna ákveðin þemu eða flokka, 
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færir hann sig yfir í markvissa kóðun. Viðtölin eru lesin ýtarlega yfir samhliða því að 

rannsakandinn hefur flokkana eða þemun í huga. Eftir að gögnum fyrir hvert þema hefur 

verið safnað saman er kafað enn dýpra í gögnin og leitast er við að varpa ljósi á 

sameiginleg þemu og mynstur viðtalanna. Einnig reyndi rannsakandi að átta sig á þeim 

þáttum er greindu á milli viðtalanna (Esterberg, 2002). Greint verður frá þemum og 

undirþemum rannsóknarinnar í kaflanum hér á eftir. 
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12 Umfjöllun um þemu rannsóknarinnar og niðurstöður 

Í þessum hluta ritgerðarinnar verður fjallað um þemu og undirþemu rannsóknarinnar en 

þau rímuðu nokkuð vel við efni spurningalistans sem hafður var til hliðsjónar. Fyrsta 

þemað var Stjórnun og voru undirþemun þrjú: samstarf, samskipti og boðleiðir, og 

ákvarðanataka og stefnumótun. Annað yfirþemað var Starfið og voru undirþemun fimm: 

starfsöryggi, starfsþróun, ábyrgð, sveigjanleiki og vinnutími og  launakjör. Þriðja og 

síðasta yfirþemað var Frammistöðumat og endurgjöf, voru undirþemun 

starfsmannafundir og starfsmannasamtöl. Hér á eftir verða niðurstöður rannsóknarinnar 

kynntar. 

12.1  Stjórnun 

Atriði sem lutu að stjórnun vinnustaðarins voru öllum viðmælendunum mjög hugleikin. 

Segja má að þau hafi verið eins og rauður þráður í gegnum rannsóknina alla. Í 

viðtölunum vísuðu allir viðmælendurnir í sífellu til atriða sem tengdust stjórnun með 

einhverjum hætti þegar spurt var um hvatningu og endurgjöf frá stjórnanda. Var 

rannsakandanum bersýnilegt að þessi aðtriði skyggðu helst á starfsánægju, þó 

viðmælendurnir hafi verið misreiðubúnir til að gangast við því berum orðum. Hér á eftir 

verður gerð nánari grein fyrir upplifun viðmælendanna af stjórnun vinnustaðarins og 

hvatningu frá sínum yfirmanni. 

A fannst yfirmaðurinn hafa lítil sem engin áhrif á starfsánægju sína „... hann hefur í 

raun og veru [engin] áhrif á neina starfsánægju hjá mér.“ Hann taldi yfirmann sinn vera 

áhugalausan um þá vinnu sem hann ynnir af hendi og um starfssemina í heild eða eins 

og hann orðaði það „...Mér finnst algjört áhugaleysi hjá yfirmanninum ... [hann] hefur 

nú bara mestan áhuga á sínum einkaþörfum.“ Þrátt fyrir þetta taldi A sig ekki verða fyrir 

teljandi áhrifum af afskiptaleysi yfirmannsins. Rakti hann það, sér í lagi til þess að 

takmörkuð samskipti væru á milli þeirra  „... ég er nú í litlum samskiptum við hann ...“. 

Taldi A sjálfan sig bera hitann og þungann af eigin hvatningu auk þess sem hann reyndi 

að hafa jákvæð áhrif á samstarfsfólk sitt: „ég þarf að hvetja sjálfan mig og fólkið.“ Taldi 

hann sig helst geta gert það með jákvæðu viðhorfi sínu til vinnunnar„...bara líta á þetta 
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sem skemmtilega vinnu. “ Þegar vinnan reyndist honum erfið hafði hann hugfast að 

„dagurinn tekur enda, alltaf.“ Samkvæmt B hafði yfirmaðurinn litla hugmynd um í hverju 

starfið fælist og mætti meðal annars rekja það til þess að hann ynni einungis á 

morgunvöktum eða eins og viðmælandi B orðaði það „...hann mætti vinna þó það væri 

ekki nema eina kvöldvakt á viku eða hálfsmánaðarfresti ... að hann væri svolítið inni í því 

líka“. Hann taldi enn fremur að yfirmaðurinn væri illa meðvitaður um hvað gengi á, á 

vinnustaðnum um helgar, en það væri einmitt sérlega krefjandi og annasamur tími 

„...hann vinnur aldrei um helgar og helgarnar eru oft krefjandi, mikið að gerast um 

helgarnar ... þetta [starf] er allur sólarhringurinn ... það er ekki nóg að vera bara frá 8 – 

16 á virkum dögum...“. B áleit að þar sem hann ynni ekkert með yfirmanninum hefði 

hann ekki hugmynd um hvað hvetti sig áfram auk þess sem hann virtist ekki sækjast eftir 

að kynna sér það. Aðspurður upplifði hann enga hvatningu frá yfirmanni sínum. C hafði 

einnig ýmislegt við stjórnun vinnustaðarins að athuga. Aðspurð um þætti sem höfðu 

letjandi áhrif á starfsánægju sagði C „...stjórnunin á staðnum það ... eina sem er að“. 

Taldi C áhrif yfirmannsins á vinnuandann væru mikil á litlum vinnustað. Hve lengi 

yfirmaðurinn var að koma sér í að leysa úr daglegum vandamálum „...pirrar mig mjög 

mikið “. Taldi C að þekkingarleysi yfirmannsins væri um að kenna „...háskólapróf er gott 

sem háskólapróf en það er ekki allt ... þú þarft að hafa unnið þessa vinnu líka ...“. Taldi C 

að reynsluleysi yfirmannsins innan geirans stæði honum verulega fyrir þrifum. Umbeðin 

lýsti C sambandinu við yfirmanninn sem „... ég bara geri það sem ég á að gera og ég 

held að hann hafi ekkert út á það að setja ... ég tel að ... segi mér ef hann hefur eitthvað 

út á það að setja ... ég hef mjög lítið af honum að segja“. Kannaðist hún ekki við að fá 

neina endurgjöf, hrós eða hvatningu frá yfirmanni sínum. 

A taldi að áhugaleysi yfirmannsins hefði letjandi áhrif á einhverja samstarfsmenn sína 

þó hann teldi að það ætti ekki við um sig „... það virkar letjandi ... þó það geri það ekki 

hjá sumum.“ Viðmælandi B tók undir þetta „... einhver deyfð yfir þessu öllu ... þessa 

stundina ... áhuginn er kannski [ekki] alveg 100% “. B fannst jafnframt að ákveðið „... 

stefnuleysi ... [og] óregla...“ einkenndi vinnustaðinn auk „... samskiptaörðugleika“ sem 

drægju úr starfsánægju sinni. C tók í sama streng og A varðandi áhugaleysi yfirmannsins 

og sagði að „... þetta [áhugaleysi yfirmannsins] pirrar finnst mér ... þetta er ekki alveg 

svona eins og ég ... myndi gera þetta ... að ég held að eigi að gera þetta ...“. 
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12.1.1 Samstarf 

Skortur á samstarfi og samvinnu innan skipulagsheildarinnar var eitt af því sem kom 

margsinnis upp í viðstölunum í tegslum við margvíslegar spurningar. Verður hér á eftir 

gerð grein fyrir því markverðasta sem viðmælendurnir höfðu að segja um áhrif þessara 

þátta á starfsánægju sína.  

A taldi yfirmann sinn vera illa upplýstan um hvað hvetti hann sem einstakling og 

óskaði þess að samstarfið á milli þeirra væri nánara „... ég myndi vilja að hann myndi 

ræða við mann og spyrja mann hvað getum við gert í sameiningu til að breyta hlutunum 

...“. Taldi hann að aukin samskipti og samstarf myndu leiða til breytinga sem myndu 

skila sér í aukinnni starfsánægju. „... [starfsmaðurinn] á ekki að þurfa að toga upp úr 

yfirmanninum sínum ... hann á frekar að toga upp úr manni ...“. Áleit A sig vera mjög 

duglegan við að benda yfirmanninum á það sem betur mætti fara, þrátt fyrir að slíkt 

skilaði sjaldnast árangri eða eins og hann setti það fram „... það kemur fyrir ...“. 

Aðspurður um ástæður þessarar þrautsegju sagði hann „...mér [þykir] vænt um fólk og 

vil að því ... [líði] sem best. Þess vegna er ég að reyna að fá þessar breytingar og þennan 

áhuga hjá yfirmanni ... þess vegna er ég alltaf að opna munninn við yfirmenn“. Hann 

talaði jafnframt um að áhrifin af áhugaleysi yfirmanns á starfsmenn hvettu hann áfram 

„... ef yfirmaðurinn myndi sýna meiri áhuga þá hefði starfsfólkið meiri áhuga ... 

[áhugaleysi yfirmanns] gerir starfsfólkið líka áhugalaust “. B tjáði sig með keimlíkum 

hætti en minntist sérstaklega á söknuð sinn eftir fyrri yfirmanni og þeirri athygli og 

áhuga sem hún sýndi honum og hans persónulegu líðan. Taldi hann að slíkt væri alls ekki 

til staðar hjá núverandi yfirmanni og mikill söknuður að. 

A minntist sérstaklega á ábyrgð starfsmannsins í eigin hvatningu og starfsumhverfi. 

Taldi hann að væri maður ósáttur í vinnunni, bæri maður sjálfur ábyrgð á að segja starfi 

sínu lausu til þess að hafa ekki letjandi áhrif á vinnufélaga sína „ef þú ert óánægður í 

starfi þá áttu ekki að vera í starfinu ... þá er maður ekki hvetjandi fyrir aðra“. 

Viðmælandi C tekur í sama streng „... þá myndi ég náttúrulega bara fara úr þessari vinnu 

ef ég væri ekki sátt, þannig sátt þú veist ... ég er meira sátt en ósátt“. 
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12.1.2 Samskipti og boðleiðir  

Allir viðmælendurnir tjáðu sig með einum eða öðrum hætti um að samskiptum væri 

ábótavant á vinnustaðnum. Þrátt fyrir að það hefði ólík áhrif á starfsánægju hvers og 

eins voru allir á einu máli um að slíkt skapaði óþægilega óvissu. 

A taldi að það væri ekki alltaf skýrt til hvers væri ætlast af honum í starfi og hefði sú 

óvissa haft mest áhrif á hann við upphaf starfsins „... í byrjun þegar ég var að byrja sko, 

þá var það svolítið svona ekki nógu ánægður með það að það var ekkert verið að tala 

við mann eða eitthvað svona sko“. Hann taldi hins vegar að þetta hefði ekki lengur áhrif 

á sig þar sem „... ég er náttúrlega búinn að vera í þessu svo lengi ... [að] það hefur engin 

áhrif hvað yfirmaðurinn segir“. Hann taldi sig fara eigin leiðir í lausn daglegra verkefna 

og leitaði yfirleitt ekki til yfirmannsins ef vandamál komu upp „... ég leysi ... vandamál 

bara sjálfur ...“. Það var þó nýtilkomið með tilkomu nýs yfirmanns, áður hafði hann 

getað leitað til yfirmannsins ef eitthvað bjátaði á. Stundum taldi hann sig jafnvel þurfa 

að hvetja yfirmanninn áfram við lausn vandamála sem heyrðu beint undir viðkomandi 

aðila „... benda [yfirmanninum] frekar oft á að hann þurfi að leysa vandamálin en ekki 

ég“. Viðmælandi C tjáir sig á svipuðum nótum „... ég reyni bara að benda honum á þegar 

... eitthvað er að ... undirstinga það sem mér finnst að hann eigi að gera. Ég get 

náttúrulega ekki stjórnað honum ef hann getur ekki tekið við ... góðfúslegum 

ábendingum get ég ekkert gert ... ég reyni að hjálpa honum að gera sér grein fyrir hvað 

er í gangi“. 

Kom B sérstaklega inn á skortinn á faglegri starfsþjálfun sem hann taldi hafa mest 

áhrif á ungt og ómenntað fólk „... þegar fólk er að byrja þarna að mér finnst það fá allt 

of litla starfsþjálfun og allt of lítið talað um ... það sem viðkemur vinnunni ... þú þarft að 

fá starfsþjálfun frá fólki sem er sko nánast í starfsþjálfun sjálft ...“. Hann talaði jafnframt 

um að leita ekki til yfirmanns um úrlausn flóknari viðfangsefna heldur til samstarfsfólks 

„... við ræðum saman um hitt og þetta ... hugsum um hlutina og komumst að einhverjum 

niðurstöðum hvað við eigum að gera í sameiningu, bjarga þessu og gera þetta.  Það 

erum bara við sem stjórnum þessu ... við svona ósjálfrátt ráðum ferðinni ...“. C tók undir 

þetta „Í rauninni er bara langbest að gera þetta þannig af því að yfirmaðurinn hefur 

bara ekki þekkingu á því sem er að gerast “. 
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Samskiptaleysi á vinnustaðnum lá þungt á A eða eins og hann orðaði það „... það 

vantar þessi mannlegu samskipti ... það er stundum eins og við séum bara eitthvað fólk 

þarna“. Hann benti einnig á upplifuð neikvæð áhrif aukinnar tæknivæðingar á mannlegu 

samskiptin „... þetta er allt orðið í tölvum, eða símum ...“ sem hann taldi vera 

„ömurlegt“. Viðmælandi B talaði um „... [yfirmaður] talar varla við mann ... það er mjög 

takmarkað “. Taldi hann að það hefði eftir sem áður lítil áhrif á sína vinnu. Talaði hann 

jafnframt um að „... [boðleiðir væru] ekki nógu skýrar ... það vantar svolítið meiri 

samskipti ... ekki bara ... skrifa upp á töfluna og Facebook ...“. C fann líka mikið fyrir 

samskiptaleysi og sagðist fá nánast allar upplýsingar um til hvers væri ætlast af sér í 

gegnum samstarfsfólk sitt „... ég fæ ekkert frá honum ... allt er bara í gegn um hitt 

starfsfólkið ...“ sem gæti hæglega orðið til þess að mikilvægar upplýsingar kæmust ekki 

til skila „... það er bara ef þú ert dugleg að sækja þér upplýsingar ... það er ekkert að 

dæla í þig upplýsingum ef þú vilt það ekki“. 

12.1.3 Ákvarðanataka og stefnumótun 

Öllum viðmælendunum bar saman um að þeir fengju ekki tækifæri til að koma að 

ákvarðanatöku sem snéri beint að þeirra starfi. Gerð verður grein fyrir upplifun þeirra af 

því hér á eftir.  

A nefndi að hann teldi sig oft vera illa upplýstan um sitt hlutverk í breytingaferli og 

væri þar af leiðandi illa í stakk búinn til að takast á við breytingar og þau áhrif sem þau 

hefðu á hans starf og samskipti við íbúa. Hann nefndi einnig að ekki væri upplýst í tíma 

um breytingar „... allar breytingar taka tíma þannig að það þarf að undirbúa breytingar 

og það þarf að ræða við fólk ...“. Taldi hann þó ekki að þetta hefði áhrif á starfsánægju. 

Hann var enn fremur oft mjög ósáttur við áhrif breytinga á íbúa og benti sérstaklega á 

„... það er heldur ekkert rætt við íbúana“. Taldi hann að þar sem breytingar hefðu mikil 

áhrif á starfsmenn væri rétt að þeir hefðu eitthvað um þær að segja „... það eru þeir sem 

halda þessu uppi ... þeir sem vinna á gólfinu “. B talaði um að „... auðvitað eigum við að 

fá að koma að [markmiðssetningu]“ og taldi sér ekki líða sérlega vel vegna þess að „... 

stundum ... veit maður ekkert hvað er að gerast og allt í einu bara [ertu] kominn á 

þessar vaktir og það er búið að breyta ... í sambandi við vinnutímann þinn“. Aðspurður 

um líðan gagnvart þessu sagði hann „...maður verður bara fúll og neikvæður þegar að 

allt í einu er búið að breyta einhverju eða að gera eitthvað sem maður hefur enga 
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hugmynd um ...“. Slíku fylgdi „... auðvitað ... öryggisleysi “. Viðmælandi B talaði um að 

hann fengi „... ekki að taka þátt í neinu í sambandi við [breytingar] ... ég myndi vilja fá 

að taka þátt í ef það ættu að verða einhverjar breytingar í sambandi við mitt starf “. 

12.2 Starfið  

Aðspurðir um þá þætti sem hvettu viðmælendur áfram voru innri hvataþættir, sem 

snéru að starfinu sjálfu, helst nefndir til sögunnar. Af þessum þáttum stóðu samskiptin 

við þjónustuþegana upp úr hjá öllum viðmælendunum auk samskipta við samstarfsfólk. 

A taldi það að vinna vinnuna sína eins vel og honum væri unnt væri hvetjandi í sjálfu 

sér „Ég reyni bara að gera mitt starf sem best og það er hvetjandi.“ Upplifði hann einnig 

hvatningu frá einstaklingunum sem hann aðstoðaði „... Það stendur upp úr sem hvatning 

„... vinnan með fólk [er] það sem hvetur mig mest, það þykir mér bara gaman.“ 

Viðmælandi B tók í sama streng og talaði um að annríki hvetti sig mest „... þegar það er 

nóg að gera þá finnst mér bara mjög gaman. “ Hann taldi enn fremur að starfsánægja 

sín hefði töluverð áhrif á afköst „... þegar maður er bara í góðu skapi ... er maður bara 

alveg á hundrað “. A nefndi að ánægja íbúanna með þjónustuna sem hann veitti væri 

mismikil en hann léti það ekki á sig fá „... maður getur ekki ætlast til að allir séu alltaf 

happy happy ... ég lít á það þannig bara að þetta er þeirra vandamál.“ Samviskusemi 

virtist vera helsti hvati C „... ég vil bara skila minni vinnu og gera það sem ég á að gera, 

ekkert að einhverjir aðrir þurfi að gera það fyrir mig eða hjálpa mér við það ... þá 

hvatningu sem maður fær, fær maður frá hinu starfsfólkinu eða þeim sem búa þarna“. 

Áleit hún að sú hvatning efldi sig í starfi. 

12.2.1 Starfsöryggi 

Starfsöryggi var öllum viðmælendunum hugleikið þó þeir væru alls ekki á einu máli um 

upplifun sína. Virtust yfirstandandi skipulagsbreytingar og sú óvissa sem allir 

viðmælendurnir upplifðu í tenglum við það leggjast mjög mismunandi þungt á þá. 

A upplifði mesta starfsöryggið og tiltók starfsöryggi sitt sem einn helsta kost 

vinnunnar „... maður [er] svona eiginlega garanteraður með starfsöryggi ... ég er 

rosalega ánægður með það öryggi ...“. B var á allt öðru máli og taldi töluverða óvissu í 

kring um fyrirhugaðar breytingar á vinnustaðnum „... hlutir sem eru að gerast núna með 

haustinu ... maður veit ekkert hvað gerist “. C tók undir með B „... það er ekkert 
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starfsöryggi ... af því að nú eru að koma breytingar ...“. Upplifði hún þetta óöryggi sem 

pirrandi en „... ég er ekkert að velta mér upp úr þessu dagsdaglega, þetta er bara alltaf 

leiðinlegt að hafa svona hangandi yfir sér. Það er betra að ... vita hvað kemur næst“. 

12.2.2 Starfsþróun 

Viðmælendunum bar öllum saman um að þeir hefðu áhuga á að vaxa og dafna í starfi og 

virtust allir líta á þetta sem framtíðarstarf. Lögðu þeir jafnframt allir sérstaka áherslu á 

áhuga sinn á að sækja starfstengd námskeið. Öllum fannst þeim skorta mikið á 

hvatningu frá vinnuveitandanum í tengslum við starfsþróun. Auk sem þeim fannst ekki 

komið nægjanlega vel til móts við þau til dæmis þegar kom að því að kynna þá 

starfsþróunarmöguleika sem þeim stóðu til boða. 

A komst svo að orði „... maður þarf að leita eftir öllu sjálfur ...“. Fannst honum að þau 

námskeið sem Reykjavíkurborg byði starfsmönnum sínum upp á hentuðu ekki því starfi 

sem hann ynni „... þessi námskeið sem eru í boði hjá Reykjavíkurborg, þau eru ekkert að 

stíla inn á okkar stétt ...“. Auk þess sem að lítill fjöldi námskeiða var honum hugleikinn 

„... þú þarft bara að fara á eitt námskeið og þá er ekkert nýtt námskeið næstu 5 árin ... 

sem þú getur tekið.“ B minntist sérstaklega á að vera ófaglærður og áhuga sinn á 

fræðslu „... mér finnst ég þurfa að fá miklu meiri ... námskeið í sambandi við hitt og 

þetta ...“. Taldi hann að slík námskeið þyrfti að fara fram allavega einu sinni til tvisvar á 

ári. 

12.2.3 Ábyrgð  

Viðhorf viðmælendanna til þeirrar ábyrgðar sem þeir báru var afar mismunandi. Taldi 

rannsakandi það sérlega áhugavert í ljósi þess að allir viðmælendurnir gegndu sömu 

stöðu og ekki er hægt að tala um að stöðuhækkanir séu í boði innan vinnustaðarins. A 

skar sig töluvert úr hópnum þar sem hann upplifði mesta ábyrgð og virtist auk þess hafa 

mestan áhuga á slíku. Má hugsanlega rekja það til langs starfsaldurs á vinnustað þar sem 

mikið er um mannabreytingar. Verður gerð nánari grein fyrir upplifun viðmælendanna af 

starfsábyrgð sinni hér á eftir. 

A hafði sérstaklega sterkar skoðanir á því að aðstæðurnar á vinnustaðnum kölluðu á 

að hann tæki á sig aukna ábyrgð „... það var hent yfir mig ábyrgðinni ...“ . Hann taldi sig 

bera ábyrgð sem væri ekki hluti af hans starfsskyldu og hann væri í raun ekki að fá greitt 
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fyrir. Það sagðist hann gera til að tryggja að starfssemin gengi snuðrulaust fyrir sig og léti 

slíkt oftast ekki á sig fá „... [ég] er nú ekkert að taka þetta með mér heim ...“. Hann taldi 

sig nú þegar bera þá ábyrgð sem hann hafði áhuga á og sökum langrar starfsreynslu 

leitaði samstarfsfólkið mikið til hans „... það er oft leitað til manns, meira heldur en til 

yfirmanns ... maður er búinn að vera [lengi] þarna og veit hlutina oft betur heldur en 

einhver nýr yfirmaður“. Viðmælandi B virtist aftur á móti sækjast eftir aukinni ábyrgð og 

taldi „... alveg hiklaust ...“ að aukin ábyrgð væri líkleg til að hafa hvetjandi áhrif á sig og 

að það að „... eyrnamerkja okkur á svona ákveðin verkefni ...“ myndi hvetja sig áfram.  

C upplifði að verið væri að koma ákveðnum verkþáttum yfir á hana sem ættu að vera 

á hendi stjórnanda „... það er aldrei neitt tilbúið ... ég þarf sjálf að sjá um að fara í 

tölvuna og gera tímana ... ég get ekki skilið afhverju hann getur ekki gert það“. Virtist 

þetta fara fyrir brjóstið á viðmælenda C þar sem hún hafði áður starfað hjá 

Reykjavíkurborg og ekki þurft að sinna þessu sjálf. Auk þess taldi hún að nokkuð vantaði 

upp á að hún hefði aðgengi að tölvu og væri því varla hægt að framkvæma þetta. 

Skortur á frumkvæði hjá yfirmanni, setti C í þá aðstöðu að þurfa að ganga í ákveðna 

upplýsingagjöf til íbúa „... gera meira heldur en ég á að gera ... benda [íbúum] á 

einhverja leiðinlega hluti ... þurfa svo að vera með þessu fólki næstu klukkutíma og ... 

daga ... yfirmaðurinn á að sjá um leiðinlegu hlutina“. Hún reynir í lengstu lög að komast 

hjá þessu en „... ég nenni ekki að standa í neinu einhverju þrasi ... ég geri þá bara ef að 

það þarf að gera það ... einhver verður að taka stundum af skarið ... þetta er ekki það 

sem ég vil“. Taldi hún sig þó vera tilbúna til að taka á sig aukna ábyrgð væri það ákveðið 

með formlegum hætti í fullu samráði við hana. 

12.2.4 Sveigjanleiki og vinnutími 

Viðhorf viðmælendanna til eigin vinnutíma var með ólíkum hætti. Þrátt fyrir það má 

segja að rauði þráðurinn hjá þeim hafi verið að allir sóttust eftir einhverjum yfirráðum 

yfir eigin vinnutíma auk sveigjanleika og að vera tímanlega og vel upplýstir um allar 

fyrirhugaðar breytingar á vinnufyrirkomulaginu. 

A taldi vinnutíma sinn vera frammistöðuhvetjandi og einn helsta kostinn við starfið. 

Þrátt fyrir það hefði hann áhuga á að stjórna vinnutímanum enn frekar en taldi að 

starfið biði mögulega ekki upp á það „... það mætti reyna meira til að maður geti haft 

áhrif [á] hvenær maður vinnur og hvernig ...“. Svo fannst honum að frítaka mætti vera 
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mun frjálsari „... [það vantar] sveigjanleika í sambandi við ... að taka frí fyrir utan þessa 

hefðbundnu sumarfrísdaga ...“. Taldi hann að aukinn sveigjanleiki myndi auka 

starfsánægju sína og vera afskaplega kærkomin umbun „ég myndi meta það meira ... en 

nokkrar krónur í vasann “. Hann taldi ósanngjarnt „... að þurfa að skipta vöktum til að 

geta tekið frí ...“. B vildi eins og A fá að stjórna sínum vöktum sem mest. Vildi hann 

eindregið fá að stjórna sínum vinnutíma meira til dæmis með því að „... vinna lengri 

vaktir og færri daga“. Taldi hann slíka breytingu skila sér í „... meiri orku “ og að 

núverandi vinnutími væri ekki frammistöðuhvetjandi. C talaði um óvissu varðandi sinn 

vinnutíma og áhrif skyndilegra breytinga á vinnufyrirkomulagi sínu „... allt í einu var ég 

bara farin að vinna þarna dagvinnu ...“ náði hún þó að knýja á um breytingar „ég var 

ekki ánægð með minn vinnutíma og þá náttúrlega bara fékk ég honum breytt“. Ákveðins 

ósamræmis gætti hjá viðmælanda C sem sagðist nú vera sátt við vinnutíma sinn og 

sóttist ekki eftir meiri yfirráðum yfir honum en talaði jafnframt um mikla óánægju með 

fyrirvaralausa breytingu á starfshlutfalli. Taldi hún að tímanlegt vaktaplan væri 

grundvallaratriði þegar kæmi að starfsánægju sinni „... það skiptir rosalega miklu máli ... 

að þetta sé í lagi“. 

12.2.5 Launakjör 

Rannsakandi spurði viðmælendur út í tilfinningar þeirra til launa sinna. Laun eru gott 

dæmi um ytri hvataþátt svo áhugavert var að leggja mat á mikilvægi hans í huga 

viðmælendanna. Höfðu þeir nokkuð ólíkar skoðanir á því hversu miklu máli laun skiptu í 

starfsánægju. Þeir voru þó allir sammála um að þeir myndu líklega ekki vinna vinnuna 

sína betur þó launin hækkuðu. Voru þeir líka á einu máli um að hærri laun væru 

kærkomin sér í lagi þar sem um svokallað láglaunastarf er að ræða. 

Viðmælandi A taldi að launakjör sín væru ófullnægjandi eða eins og hann orðar það 

„[launin] mættu vera miklu meiri og betri ... þau hvetja nú engan í svona starfi ... 

[vinnan] er gjörsamlega ekki metin að verðleikum“. Hann taldi að sér væri ekki umbunað 

í samræmi við framlag og taldi að svigrúm væri til staðar til að gera betur „... [yfirmaður] 

sér hann er hæfileikaríkur og búinn að stunda sitt starf mjög vel, af hverju þá ekki að 

umbuna honum ... það finnst mér vanta ... þetta er engin hvatning fyrir starfsfólkið að 

gera betur ... þegar yfirmaðurinn gerir ekki neitt á móti “. Hann taldi þó ólíklegt að hærri 

laun myndu hafa mikil áhrif á starfsánægju sína og að launakjörin sem slík ættu ekki að 
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hafa mikil áhrif á starfsánægju „ ég veit ekki hvort ég yrði ánægðari í vinnunni þó ég væri 

með hærri laun ... ég held ég myndi ekki gera mitt starf betra þó ég væri með hærri laun 

en það mætti þá ... gera meiri kröfur á mann“. Hann taldi enn fremur að launin væru í 

samræmi við það sem hann hefði upphaflega vænst „... maður [vissi] náttúrulega þegar 

maður réð sig ... að þetta væri ekkert rosalega hálaunað “. B tjáði sig á svipuðum nótum 

og A „... launin eru ekki alltaf allt “ en taldi þó að hærri laun myndu „... örugglega“ 

hvetja sig í starfi og að núverandi launakjör væru ekki góð miðað við ábyrgð. Hann vildi 

meina að launakjörin væru eitt af því sem að letti sig þó það „... skiptir ekki öllu máli ...“. 

C var einnig ekki fullkomlega sátt við launkjörin og taldi sig vera með „... skítalaun ...“. 

Vaktaálag og greiddir matartímar gerðu þó eitthvað til að hífa launin upp og voru þau í 

samræmi við upphaflegar væntingar þar sem hún var ekkert menntuð. Hafði það einnig 

áhrif á hana að hún haði áður unnið dagvinnu í svipuðu starfi og voru kjör hennar því 

betri á núverandi vinnustað „... þá náttúrlega vann ég bara dagvinnu ... þannig að ég er 

með betri laun heldur en ég var með“. Taldi hún að hærri laun myndu hvetja sig áfram í 

starfi. 

12.3 Frammistöðumat og endurgjöf 

Helsti óánægjuþáttur allra viðmælendanna sneri að skorti á endurgjöf. Þrátt fyrir að 

starfsmannasamtöl væru framkvæmd skiluðu þau sér ekki í neinni endurgjöf að mati 

tveggja viðmælenda. Allir viðmælendurnir voru á einu máli um að það skipti sig miklu 

máli að fá upplýsingar frá yfirmanni bæði um það sem vel væri gert og það sem betur 

mætti fara. Töldu þeir allir að aukin endurgjöf myndi skila sér í aukinni starfsánægju. Hér 

á eftir verður kafað nánar í þennan þátt rannsóknarinnar. 

 A var ósáttur við að taka á sig aukna ábyrgð án þess að fá neina viðurkenningu á 

framlagi sínu. „... það er verið að henda á mann ábyrgð sem á ekki að vera á manni ... og 

manni er [ekkert] hrósað fyrir það “. Áhugavert er að viðkomandi virtist hafa mun 

sterkari tilfinningar til þess að fá ekki hrós fyrir vinnuframlag sitt en til þess að hann fékk 

í rauninni engar greiðslur fyrir aukna vinnu og ábyrgð. Kannaðist hann ekki við að fá 

neitt hrós frá yfirmanni en nefndi hins vegar að það hrós sem hann fengi kæmi „... frá 

bara skjólstæðingunum ...“. Taldi hann það auka starfsánægju sína og var slíkt hrós 

honum mun meira virði heldur en ef það kæmi frá yfirmanninum „... miklu meira virði 

heldur en frá einhverjum yfirmanni“.  
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B talaði mikið um skort á eftirfylgni eða eins og hann orðaði það „... það er ekkert að 

gerast finnst mér í neinu þó það sé mikið talað um hluti ... þá virðist aldrei gerast neitt“. 

Gekk hann lengst af viðmælendunum í að viðurkenna neikvæðu áhrifin sem skorturinn á 

endurgjöf hafði á hann „... maður bara gerir suma hluti stundum með hangandi hendi 

þar sem manni líður þannig að [yfirmanninum] sé líka bara alveg sama þá verður maður 

ósjálfrátt líka svolítið svoleiðis“. Hann sagði enn fremur „... við þurfum bara að vera 

miklu betur upplýstari með ýmis mál“. 

Sú litla endurgjöf sem var til staðar var almennt neikvæð, eða eins og A komst að orði 

„ það er ekki alltaf nóg að skamma bara eða skammast “. Honum fannst líka að 

nýtilkominn skortur á samskiptum einkenndi þá litlu endurgjöf sem væri til staðar „... 

það var ekki bara sent tölvuskeyti, heyrðu þú verður nú að laga þetta ...“. Skortur á 

jákvæðri endurgjöf var öllum viðmælendum hugleikin. A talaði um að „... Það eru allir 

ánægðir sem að fá stundum hrós, ekki alltaf bara það sem betur mætti fara“. Tók C 

undir þetta viðhorf. B talaði um að vilja gjarnan fá aukinn stuðning og hvatningu frá 

yfirmanni og taldi afskiptaleysið sem hann bjó við hafa möguleg letjandi áhrif á sig. 

Honum fannst hrós „... skipta miklu máli“ . 

12.3.1  Starfsmannafundir 

Augljóst var að öllum viðmælendunum bar saman um að það tækifæri sem 

starfsmannafundir gætu boðið upp á til endurgjafar, jákvæðra samskipta og 

upplýsingamiðlunar væru verulega vannýtt. Enn fremur voru þeir á einu máli um 

gagnsleysi starfsmannafunda í núverandi mynd aðallega vegna skorts á eftirfylgni.  

A þóttu starfsmannafundir ekki þjóna tilgangi sínum „... þessir fundir fara yfirleitt 

bara út í kjaftagang um málefni sem að skiptir í rauninni engu máli ... það er alltaf verið 

að tala um það sama ...“. Hins vegar væru mikilvæg málefni aldrei til formlegrar 

umræðu. Viðmælandi B talaði um að fundirnir væru ómarkvissir og sagði að „... ekkert 

marktækt kæmi fram á þessum fundum ... ég fer yfirleitt bara út ... alveg jafn tómur ... 

það er ekkert sem breytist neitt ...“. C aftur á móti leit á starfsmannafundi sem eina 

tækifærið til að orða skoðanir sínar. Taldi hún að fundastjórn væri verulega ábótavant 

og fundirnir „... allt of langir“. Var hún sammála A og B um að eftirfylgni funda væri ekki 

til staðar „... það er ekkert að gerast ... þetta breytist ekkert“. 
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12.3.2 Starfsmannasamtöl 

Starfsmannasamtöl virtust ekki þjóna markmiðum sínum samkvæmt starfsmannastefnu 

Reykjavíkurborgar. Má segja að upplifun viðmælenda af þeim hafi spannað sviðið frá því 

að vera nokkuð hlutlaus yfir í að vera neikvæð. 

A var afar ósáttur við starfsmannasamtöl og virtist það fyrst og fremst byggjast á 

skorti á hvatningu og eftirfylgni „... það er engin hvatning ... það eru bara ... staðlaðar 

spurningar ... [eftirfylgni] viðtalanna er engin“. Jafnframt fannst honum að lítið sem 

ekkert væri minnst á það sem vel væri gert á sama tíma og hið neikvæða fengi mikla 

athygli „... verið að horfa meira á þetta neikvæða heldur en þetta jákvæða ...“ 

Honum fannst að eftir starfsmannasamtölin ætti að vinna markvisst í úrlausn þeirra 

viðfangsefna sem upp kæmu, jafnvel með því að kalla saman sérstakan starfsmannafund 

þar sem niðustöðurnar yrðu ræddar undir nafnleynd „... hvað á að breyta og hvernig 

getum við breyt því ... ekki nein nöfn ... það veit enginn nema þú sjálfur hvað þú hefur 

sagt “. B minntist sérstaklega á að starfsmannasamtal væri ekki framkvæmt árlega 

samkvæmt starfsmannastefnu Reykjavíkurborgar heldur“...frekar á 5 ára fresti ...“. Hann 

minntist jafnframt á skort á eftirfylgni sem væri ekki „... nóg til að maður sjái einhverjar 

verulegar breytingar“. Honum fannst jafnframt að það kæmi hvorki fram hvað hann 

gerði vel eða mætti bæta „... ég held að þeir álíti mig bara alveg ágætan starfsmann og 

hafi ekkert meira um það að segja“. Hann reyndi að benda á hluti sem betur mættu fara 

með litlum árangri. C hafði afar litla reynslu af starfsmannasamtölum á núverandi 

vinnustað og takmarkaðar skoðanir á þeim. Hún var þó eini viðmælandinn sem taldi sig 

hafa fengið skýra endurgjöf „... fékk bara jákvæð viðbrögð, að ég ynni mína vinnu“. 
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13 Umræða 

Í þessum kafla verða helstu niðurstöður rannsóknarinnar dregnar saman og þær tengdar 

við fræðilega umfjöllun ritgerðarinnar. Rannsakandi lagði í byrjun upp með tvær 

rannóknarspurningar. Annars vegar hvort starfsmenn búsetukjarnans teldu sig vera 

hvatta áfram af yfirmönnum og hins vegar hvort þeir væru almennt ánægðir í starfi. 

Hvað varðar þá þætti sem starfsmenn upplifðu hvetjandi var margt um ólík svör og er 

það í samræmi við niðurstöður Pinder (2008) sem bendir á hve einstaklingsbundin 

hvatning er og það sem virki hvetjandi á einn þurfi alls ekki að hafa sömu áhrif á annan. 

Hins vegar var það samdóma álit allra viðmælenda að þeir teldu sig ekki vera hvatta 

áfram af yfirmanni í sínum störfum. Sem dæmi um þetta má nefna að enginn 

viðmælendanna kannaðist við að fá hrós eða viðurkenningu frá næsta yfirmanni fyrir vel 

unnin störf. Í þessu sambandi má nefna að niðurstöður rannsóknar Unu Sveinsdóttur 

(2009) á stjórnendum í opinbera- og einkageiranum sýndu fram á að stjórnendur hjá 

hinu opinbera nýta sér minna hrós sem hvatningartól en stjórnendur í einkageiranum. 

Athyglisvert hlýtur þó að teljast að viðmælendurnir upplifðu ekkert hrós. Voru allir 

viðmælendurnir sammála um að þeir myndu gjarnan vilja fá hrós eða aðra munnlega 

viðurkenningu á vel unnum störfum. Voru þeir enn fremur á einu máli um að slíkt væri 

líklegt til að auka starfsánægju sína. Að því sögðu skal þó tekið fram að ekkert þeirra 

taldi að skortur á hrósi sem slíku frá yfirmanni dragi beint úr starfsánægju þeirra. Þessi 

skortur á hrósi virðist vera í samræmi við rannsókn Ómars H. Kristmundssonar (1999) á 

starfsumhverfi opinberra starfsmanna. Sýndi rannsóknin fram á að einungis 40% 

þátttakenda könnuðust við að hafa verið hrósað af yfirmanni í kjölfar góðrar 

frammistöðu. 

Áhugavert er að viðmælendurnir voru á einu máli um að þeim væri ekki sérstaklega 

umbunað fyrir vel unnin störf fyrir utan það sem væri bundið í kjarasamningum. Þó 

minntist einn viðmælandi á að starfsmönnum hefði staðið jólahlaðborð til boða ef 

starfsmenn hefðu sóst sérstaklega eftir því. Sami starfsmaður minntist líka á að eðli 

starfsseminnar væri með þeim hætti að alltaf þyrfti að vera starfsmaður á vakt. Taldi 

hann ósanngjarnt að starfsmenn þyrftu að greiða úr eigin vasa laun 
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afleysingastarfsmanns, svo unnt væri að halda starfsmannagleði sem allir starfsmenn 

gætu tekið þátt í. 

Viðmælendum var atvinnuöryggi hugeikið þrátt fyrir að þeir legðu ólíkt mat á 

hugtakið. Tveimur af þremur viðmælendum bar saman um að starfsöryggi væri 

takmarkað í augnablikinu vegna fyrirhugaðra skipulagsbreytinga og mátu það sem ókost 

við starfið sem drægi úr starfsöryggi þeirra. Þriðji viðmælandinn taldi aftur á móti að 

starfsöryggi sitt væri mikið hjá hinu opinbera og taldi það raunar einn helsta kost 

starfsins. 

Öllum viðmælendum bar saman um að þeir gætu gjarnan hugsað sér að hafa hærri 

laun. Þeir voru sammála um að núverandi launakjör væru ekki líkleg til að laða að og 

halda í hæft starfsfólk. Auk þess að tveir af þremur töldu að launakjör sín væru ekki í 

samræmi við vinnuframlag þeirra og ábyrgð. Þrátt fyrir þetta taldi ekkert þeirra að 

launakjörin sem slík væru beinlínis að draga úr starfsánægju. Samræmist sú niðurstaða 

kenningu Hertzbergs en samkvæmt henni eru laun viðhaldsþáttur en ekki hvatning í 

sjálfu sér. Einn viðmælandinn hafði sérstaklega orð á að það væri enginn í svona vinnu 

vegna launanna og mikilvægt væri að gæta hófs í launagreiðslum. Allir nefndu að 

launakjör þeirra væru í samræmi við það sem þeir hefðu búist við í upphafi er þeir réðu 

sig til starfa.  

Leiða má líkur að því að ástæða þess að skortur á umbun og léleg launakjör dragi ekki 

meira úr starfsánægju en raun ber vitni, liggi meðal annars í sálfræðilega samningnum. Í 

honum felst huglægt samkomulag á milli starfsmanns og stjórnanda um hvað hvor aðilli 

um sig ætlast til af hinum (Guðlaug María Sigurðardóttir, 2005). Starfsmennirnir voru 

allir meðvitaðir um að umönnunarstörf eru almennt ekki hálaunastörf í okkar samfélagi 

og miðuðu launavæntingar sínar við það.  

Mikil óvissa á vinnustaðnum í kring um skipulagsbreytingar virtist líka hafa mikil áhrif 

á alla viðmælendurna. Engum þeirra fannst að um fullnægjandi upplýsingagjöf og 

samráð væri að ræða. Gekk sú óvissa svo langt að tveir af þremur viðmælendum 

óttuðust um starf sitt. Almennt má segja að opinberir starfsmenn hérlendis geti vænst 

þess að búa við mikið starfsöryggi. Þar sem að það átti ekki við um viðmælendurna 

bendir það til þess að um brot á sálfræðilega samningnum sé að ræða. Ef rétt reynist 

skýrir það að minnsta kosti að hluta til óánægjuna með þetta atriði. Auk þess má segja 
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að þegar fólk upplifir óvissu um lífsviðurværi sé rökrétt að reikna með óánægju. 

Samkvæmt tveggja þátta kenningu Hertzbergs er starfið sjálft eða eðli starfsins einn 

þeirra þátta sem ýtt getur undir ánægju (Kreitner, 2007). Niðurstöður þessarar 

rannsóknar sýndu fram á að það var eitt þeirra atriða sem viðmælendur töldu að hefði 

hvað mest hvetjandi áhrif á sig. 

Þegar spurt var um letjandi þætti var stjórnun helst nefnd til sögunnar af öllum 

viðmælendum. Samkvæmt tveggja þátta kenningu Hertzbergs er samband við yfirmenn 

einn svokallaðra viðhaldsþátta sem ýtt geta undir óánægju. Eru niðurstöður þessarar 

rannsóknar í samræmi við það (Kreitner, 2007).  

Rannsakanda þótti athyglisvert að þrátt fyrir óánægju allra viðmælenda með flestalla 

þá þætti sem almennt hvetja starfsmenn í starfi töldu þeir sig allir nokkuð ánægða. 

Samkvæmt Riggio (2003) er aðalhvati fólks í starfi áhugi fyrir stafinu sem slíku. Er það í 

samræmi við niðurstöður rannsóknarinnar þar sem starfstengdir þættir eins og til 

dæmis samstarf við vinnufélaga og hrós frá þjónustuþegum voru þættir sem 

viðmælendurnir töldu að hvettu sig mest áfram. Samræmist sú niðurstaða ennfremur X 

kenningu McGregors en hann heldur því fram að hvatning starfsmanna myndist fyrst og 

fremst af innri hvataþáttum (Sahin, 2012). 
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14  Takmarkanir rannsóknarinnar 

Nokkur atriði ber að nefna sérstaklega til sögunnar þegar kemur að vanköntum 

rannsóknarinnar. Má þar fyrst nefna afar takmarkaða þjálfun rannsakanda þegar kemur 

að töku viðtala í rannsóknarskyni. Reynsluleysi rannsakanda er líklegt til að hafa haft 

áhrif þegar kom að undirbúningi viðtalanna, töku þeirra og úrvinnslu gagnanna. Enn 

fremur má nefna að valið á henugleikaúrtaki er líklegt til að hafa ýtt undir einsleitni 

viðmælenda. Að lokum má svo nefna smæð úrtaksins. Þar sem einungis voru tekin viðtöl 

við þrjá einstaklinga kann það að hafa valdið því að þau mynstur sem komu fram í 

gagnagreiningunni hafi verið tilviljanakennd auk þess sem stærra úrtak kynni að hafa 

leitt til þess að fleiri eftirtektarverð mynstur kæmu fram. 
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15 Lokaorð 

Þegar litið er yfir farinn veg og þá vinnu sem liggur að baki þessu verkefni kemur 

ýmislegt upp í hugann. Upp úr stendur að þrátt fyrir að verkefnið væri á köflum afar 

krefjandi hafði ég afskaplega gott og gaman af því að takast á við það. Ekki er alltaf 

auðvelt að vera móðir á vinnumarkaði og í krefjandi námi en mikill áhugi á efninu fleytti 

mér áfram. Í upphafi var ætlun mín að leggja mat á starfsánægju og hvatningu 

afmarkaðs hóps starfsmanna Reykjavíkurborgar. Fór rannsóknin fram með því að taka 

hálf opin viðtöl við þrjá starfsmenn búsetukjarna. Viðtölin voru svo afrituð og í kjölfarið 

kóðuð. Til að draga niðurstöðurnar saman má segja að það hafi komið mér á óvart 

hversu mikil óánægja viðmælendanna var með ýmsa skipulags – og stjórnunarþætti. Að 

því sögðu var áhugavert að þrátt fyrir að upplifa enga hvatningu frá yfirmanni töldu allir 

viðmælendur mínir sig vera ánægða í starfi. Að lokum er fróðlegt að draga stuttlega 

saman svör við upphaflegu rannsóknarspurningunum:  

Öllum viðmælendunum bar saman um að þeir upplifðu enga hvatningu frá sínum 

yfirmanni. Voru þeir enn fremur sammála um að þeir myndu gjarna kjósa að slík 

hvatning væri fyrir hendi. Endurgjöf var enn fremur eitthvað sem þeir sögðust allir sakna 

og að endurgjöf væri líkleg til að skila sé í aukinni starfsánægju og afköstum. 

Samskiptaleysi á milli starfsmanna og yfirmanns var öllum viðmælendunum hugleikið. 

Töldu þeir að það hefði töluverð áhrif á vinnuandann. Viðmælendunum bar saman um 

að þeir reyndu allir að láta afskipta- og áhugaleysi yfirmannsins ekki hafa áhrif á 

starfsánægju og afköst. Það gekk þó misvel. Varðandi síðari rannsóknarspurninguna 

töldu allir viðmælendurnir sig vera ánægða í starfi. Að mati rannsakanda var einn 

skýrasti mælikvarðinn á það að enginn þeirra hafði áhuga á að segja starfi sínu lausu. Að 

því sögðu ríkti mikil óánægja á meðal viðmælendanna með stjórnun vinnustaðarins og 

afmarkaða þætti starfsseminnar. 

Rannsóknin veitir vísbendingu um samspil hvatningar og starfsánægju. Þrátt fyrir það 

er ekki hægt að yfirfæra niðurstöðurnar á aðra hópa þar sem um eigindlega rannsókn er 

að ræða og úrtakið lítið. Ljóst er að stjórnendur vinnustaðarins þyrftu að gefa sig meira 

að starfsfólkinu með stóraukinni áherslu á samráð og samskipti. Upplýsingamiðlun og 
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hvatning stóð engan veginn undir væntingum starfsmanna og þarfnast bráðra úrbóta. 

Áhugi viðmælendanna á vinnustaðnum og að rækja starf sitt af alúð og skyldurækni var 

áhugaverður sem og mikill áhugi á að taka þátt í að gera nauðsynlegar breytingar til að 

auka ánægju. Vegna  þeirrar miklu óánægju sem kemur fram hjá viðmælendunum með 

stjórnun og endurgjöf á vinnustaðnum telur rannsakandi að sérstaklega áhugavert hefði 

verið að skoða þetta viðfangsefni frá sjónarhóli stjórnandans. Fróðlegt hefði verið að 

komast að því hver upplifun stjórnandans er af eigin endurgjöf og hvatningu til 

undirmanna sinna. 
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