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Utdrattur

Hvatning er eitt af mest rannsokudu hugtokum mannaudsstjornunar og einnig eitt peirra
hugtaka sem er hvad erfidast ad skilja. Oft & tioum vefst fyrir stjornendum hvernig best sé ad
hvetja starfsfolk sitt &fram.

Markmid pessarar rannsdknar er ad kanna hvada peetti hvatningar millistjérnendur telja
mikilveegasta og hvort munur sé & afstodu stjornenda til hvatningar eftir menntun, aldri, kyni
eda menntun undirmanna. Til ad akvarda hvada atridi hvatningar yrou meld var gerd
forrannsokn, i henni voru tekin vidtdl vido fjora millistjornendur i fjorum mismunandi
fyrirteekjum og peir bednir ad segja hvada peetti peir teldu mikilveegasta vardandi hvatningu.
Ut fra pessum pattum var buinn til spurningalisti sem lagdur var fyrir steerra Grtak, studst var
vid hentugleikaurtak i pessu verkefni. Rafraenn spurningalisti var lagdur fyrir millistjornendur

i um prjatiu fyrirteekjum og voru patttakendur 91 talsins.

Rannsoknarspurning verkefnisins var: Hvada peetti telja millistjornendur ad séu mikilveegastir
vardandi hvatningu? bar ad auki voru eftirfarandi undirspurningar settar fram: Er munur a
afstéou eftir kyni, aldri eda menntun stjornenda? Er munur a afstodu eftir menntunarstigi
undirmanna? Nidurstddur rannsoknarinnar voru peer ad prir mikilveegustu peettir hvatningar,
ad mati millistjérnenda, voru ad hrosa starfsfolki pegar pad stendur sig vel, ad hafa gédan
starfsanda i vinnunni og ad hafa go6da og peegilega vinnuadstddu. Par auki voru
nidurstédurnar peer ad ekki reyndist markteekur munur & afstédu millistjornenda til hvatningar

eftir kyni, aldri, menntunarstigi undirmanna eda menntun millistjérnenda.



1 Inngangur

Verkefni petta er 12 eininga BS-verkefni vid vidskiptafredideild Haskdlans i Reykjavik.
Markmid med vinnslu pess er ad 6dlast dypri skilning & hvatningu og fa innsyn starfandi
stjornenda i pann patt. | pvi skyni er fjallad um hvatningu almennt, hvatningarkenningar,
mismunandi petti hvatningar og leitast vid ad svara rannsoknarspurningunni og
undirspurningunum. Rannsoknarspurning verkefnisins er: Hvada peetti telja millistjornendur
ad séu mikilveegastir vardandi hvatningu? Auk pess sem eftirfarandi undirspurningar voru
settar fram: Er munur & afstodu eftir, kyni, aldri eda menntun millistjérnenda? Er munur &
afstodu eftir menntunarstigi undirmanna? I pvi skyni ad svara undirspurningunum voru settar
fram fjorar tilgatur. Paer voru ad munur vaeri & peim hvatningarpattum sem millistjérnendur

teldu mikilvaegasta eftir kyni, aldri, menntun stjornendanna og menntunarstigi undirmanna.

Ritgerdin skiptist annars vegar i freedilega umfjéllun og hins vegar rannsoknarhluta. |
freedilega hlutanum verdur fjallad um mannaudsstjornun, mannaud og millistjornendur. par
ad auki verour hugtakid hvatning skilgreint, fjallad um hvatningu almennt og farid verdur yfir
fimm hvatningarkenningar. Einnig verdur fjallad um innri og ytri hvatningu og nokkrar
mismunandi hvatningarleidir. 1 rannsoknarhlutanum verdur farid yfir rannsoknina sem
framkvemd var, adferdina og helstu nidurstddur hennar. Byrjad verdur & pvi ad fara i stuttu
mali yfir &hugaverdar nidurstodur ar forrannsokninni, sem framkveemd var i formi vidtala
sem tekin voru vid fjéra millistjérnendur. Upp ur vidtélunum var spurningalisti unninn og
hann sidan sendur & millistjornendur hja um pad bil prjatiu einkafyrirteekjum. Undir lok
verkefnisins verda nidurstodur hans teknar til athugunar, rannsoknarspurningunni og

undirspurningum svarad og peer settar i samhengi vid fredilega umgjoérd verkefnisins.

Ahugi héfundar kviknadi pegar hin starfadi samtimis & tveimur vinnustédum, & 63rum peirra
var starfsfolk hvatt afram i starfi en & hinum var um litla hvatningu ad raeda. Par sem hvatning
var viohofd & vinnustad var fyrst og fremst veitt endurgjof, bonusar og litlar gjafir, s.s.
biémidar eda dekur. Einnig var 16gd mikil ahersla ad hafa godan starfsanda og ad
vinnuadstedur veeru pagilegar. Munurinn & starfsanaegju og starfsanda milli vinnustadanna
var gridarlegur. A endanum hélt héfundur afram i vinnunni par sem hvatning var til stadar,
par sem pad var avallt anaegjulegt ad meeta til vinnu par, en gaf hina vinnuna upp & batinn.
Ahugavert er ad segja fra pvi ad vinnan sem héfundur hetti i, er i innan vid 5 minGtna
fjarleegd fra heimili hennar en pad tekur um 45 mindtur ad aka & vinnustadinn par sem

hofundur hélt afram.



Sambandid milli félks og atvinnu pess hefur 16ngum vakid ahuga freedimanna. Hvatning er
eitt pad mikilveegasta pegar kemur ad starfsanaegju. Pad ad umbuna starfsfolki er eitt af
erfidustu en jafnframt mikilveegustu verkefnum stjornenda ef peir vilja nd fram godum
afkdstum. Til pess ad hvatning skili &rangri parf ad taka tillit til fjolmargra patta i umhverfinu
sem hafa ahrif & hegdun. Hvatning hefur verid skilgreind sem pad ferli sem tekur tillit til
styrkleika einstaklingsins, stefnu og prautseigju hans vio pad ad na akvednu markmidi,
sérstaklega markmidi skipulagsheildarinnar (Stroh, Northcraft og Neale, 2001). Hvatning
hefur ahrif & afkost starfsfolks og baetir frammistédu pess, auk pess sem hin hefur dbein ahrif
a markadshlutdeild, kostnad og hagnad fyrirtekisins. Algengur misskilningur er ad mestur
hluti kostnadar vid hvatningu sé fjarhagslegur, raunin er hins vegar st ad steersti hluti
kostnadarins vid ad hvetja starfsfolk afram felst i timanum og fyrirhéfninni (Gellerman,
1996).

2 Mannaudsstjornun

Starfsmannamal hafa tekid miklum breytingum fra byrjun 20. aldar pegar stjornun byrjadi ad
proast sem fraedigrein (Stevens, 1996). Fyrst um sinn var talad um starfsmannastjornun
(Personnel Management) sem fdlst adallega i pvi ad ad hafa umsjon med kostnadareftirliti,
launamalum starfsfolks og lita eftir skrifstofuhaldi. Breyting vard & starfsmannamalum og
hugmyndir um mannaudsstjérnun (Human Resource Management) komu fram & milli 1980
0g 1990 (Bratton og Gold, 2012).

Mannaudsstjornun er skilgreind & ymsa vegu. Milkovich og Boudreau (1994) telja
mannaudsstjornun vera r6d sampeettra akvardana sem hafi ahrif & arangur starfsmanna og
skipulagsheilda (Milkovich, 1997). bessi skilgreining er mikilvaeg par sem han endurspeglar
proun mannaudsstjornunar eins og vid pekkjum hana i dag frd pvi han byrjadi ad proast
(Stevens, 1996). Mannaudsstjornun visar til stefnu, starfshatta, og kerfa sem hafa ahrif &
frammistodu, hegdun og vidhorf starfsfolks. Mannaudsstjornun felur medal annars i ser
greiningu og métun vinnu, ad akvarda hvada parfir starfsmanna eru mikilvaegastar, lada ad
alitlega starfskrafta, velja starfsfolk, kenna starfsfolki hvernig 4 ad framkveema vinnuna og
undirbta pad fyrir hvad koma skal. Einnig snyr hin ad pvi ad verdlauna starfsfolk, meta
frammistoou pess og ad skapa jakveett starfsumhverfi. Sé rétt stadid ad mannaudsstjornun
stydur han markmid fyrirtekisins. Synt hefur verid fram a ad ahrifarik mannaudsstjérnun

beetir frammistddu med pvi ad studla ad anegju baedi starfsfolks og vidskiptavina. Auk pess



sem han getur aukid nyskopun, framleidni og beett ordstir fyrirteekisins (Bernardin, 2003).
Vidfangsefni mannaudsstjornunar snla einnig ad starfspréun, starfsmannasamtélum og
frammistédumati (Bratton og Gold, 2012). Hlutverk mannaudsstjornunar i skipulagsheildum
er ad sja um ad starfsfolk sé virt, sem getur oft & tidum skilid a milli velgengni og pess ad
skipulagsheildinni misheppnist. Mikilveegt er ad innleida mannaudsstjornun i stefnu
fyrirteekisins (Stevens, 1996). Verkefni mannaudsstjora i skipulagsheildum er ad samraema og
leggja grunn ad pvi hvada leid skipulagsheildin vill fara i mannaudsmalum. Abyrgd
mannaudstjérnunar liggur hja millistjornendum, par sem peir bera abyrgd & pvi ad sja um ad
hlutum sé hrundid i framkveemd (Bratton og Gold, 2012).

Mannaudsstjornun hefur proast yfir i stefnumidada mannaudsstjérnun (Strategic Human
Resource Management), par sem 16gd er ahersla & ad starfsmannamal séu fléttué saman vid

stefnu og markmid skipulagsheildarinnar (Bratton og Gold, 2012).

2.1 Mannaudur

Ef skipulagsheildir atla ad lifa af i sifellt hardara samkeppnisumhverfi verda paer ad hafa
godan mannaud. Skipulagsheildir geta ekki nad arangri an pess ad vera med godan, skilvirkan
og haefan mannafla (Khan, Khan og Saeed, 2011). Med sifellt meiri samkeppni um gott
starfsfolk er mikilveegt ad stadid sé rétt ad hvatningu til ad halda godu starfsfolki og halda pvi
vid efnid.

Ahugasamur starfsmadur & sér tilgang eda takmark sem skiptir hann pad miklu mali ad hann
er tilbuinn ad ganga langt til ad na takmarkinu. Anzgja starfsfolks og tryggd vid
skipulagsheildina er gridarlega mikilveeg til ad skipulagsheildin geti nad markmidum sinum.
Til pess ad svo megi verda parf ad hvetja starfskrafta afram vid ad nd markmidunum (Khan
o.fl., 2011). bad getur verid mikid efnahagslegt tap fyrir fyrirteeki ad missa mikilvaegt
starfsfolk, fyrst og fremst felst pad i pekkingunni sem tapast pegar starfsmadurinn fer. bvi er
mikilveegt ad rétt sé stadid ad hvatningu til ad starfsmannavelta skipulagsheildarinnar verdi
ekki of ha (Ramlall, 2004).

2.2 Millistjérnendur

Markmid pessa verkefnis er, eins og adur sagdi, ad svara rannsoknarspurningunni: Hvada

petti telja millistjornendur vera mikilvaeegasta vardandi hvatningu? Ppar af leidandi er



naudsynlegt ad atta sig & hvad millistjornandi er, par sem til eru ymsar skilgreiningar & pessu
hugtaki. Almennt ma segja ad millistjérnandi stjorni i umbodi annarra stjornenda og hafa peir
flestir mannaforrdd. Peir gegna 6drum hlutverkum en adstu stjornendur og styra oftast
framlinustarfsfolki (Robbins og Coulter, 2005). Millistjornendur samtvinna vilja
yfirstjornenda yfir i daglegan rekstur sem undirmenn peirra Gtfera (Brubakk og Wilkinson,
1996). Auk pess sem millistjornendur bera abyrgd & pvi ad koma markmidum sem
yfirstjornendur setja fram, aleidis til undirmanna sinna (Robbins og Coulter, 2005).
Millistjornendur eru i midju valdapyramidans og purfa ad takast & vid mismunandi veentingar,
beedi fra yfir- og undirménnum sinum. Peir purfa ad framfylgja stefnunni sem yfirmennirnir
setja og stjorna undirménnum og peirra storfum (Brubakk og Wilkinson, 1996). begar
innleiding nyrrar stefnu & sér stad gegna millistjérnendur lykilhlutverki vid ad audvelda
adlogun starfsfolksins. bvi er mjog mikilvaegt ad peir séu patttakendur i ferlinu, par sem
liklegra er ad peir hafi betri skilning & rokunum og hugmyndafredinni bak vid nyja stefnu,
tali vel um breytingarnar og hjalpi starfsfolki sinu ad adlagast (Floyd og Wooldridge, 1994).
Segja ma ad millistjornendur hafi fengid minni athygli i skrifum freedimanna en adrir

stjornendur og ad hlutverk peirra seu ad breytast (Brubakk og Wilkinson, 1996).

Flestum stjornendum er tlad ad hafa jakveed ahrif & frammist6du undirmanna sinna. GOdir
yfirmenn na fram pvi besta ar peim hopi sem peir stjérna vio nanast hvada adstedur sem er.
Peir sja hvad undirmenn peirra skortir til ad verda betri starfsmenn. Hvort heldur sem pad er

sjalfstraust, vidurkenning eda agi (Gellerman, 1996).

3 Hvatning

Hvatning er eitt af mest rannsdkudu vidfangsefnum i mannaudsstjornun. Erfitt er ad
skilgreina ndkvaemlega hvad hvatning er og hvada peettir hafa ahrif & hana. Salfreedin sem byr
ad baki hvatningu er gridarlega flékin. Almennt ma pd segja ad hvatning feli i sér
salfreedilega peetti sem gefa hegdun tilgang og stefnu, auk pess sem pad er ferli sem tekur
tillit til styrkleika einstaklingsins, stefnu hans og prautseigju vid ad na markmidi
skipulagsheildarinnar. Stjornendur lita svo & ad hvatning sé pad ad fa starfsfolk til ad vinna
eins vel og pad getur (Gellerman, 1996). Med pvi ad hvetja starfsfolk sitt afram reyna
stjornendur ad fa pad til ad stefna sjalfviljugt ad pvi ad na markmidum skipulagsheildarinnar.
Ef einstaklingur feer hvatningu helst hann oftast négu lengi i verkefni til ad na markmidinu
(Hitt, Black og Porter, 2012).



Afar mikilveegt er ad rétt sé stadid ad hvatningu i skipulagsheildum, medal annars vegna pess
ad starfsfolk sem er hvatt 4fram & réttan hatt er afkastameira og leggur hardara ad sér. Fai
starfsfolk vioeigandi hvatningu verdur framleioslukostnadur legri og framleidni eykst (Stroh
o.fl., 2001). Sérhaefoar rannsdknir D. Cirnu (eins og visad er til i Achim, Dragolea og Balan,
2013) syndu ennfremur fram & ad léleg hvatning getur leitt til pess ad adeins 20-30% af getu
starfskraftsins nytist. Sé starfsmadurinn hvattur afram a réttan mata getur pad leitt til 80-90%
af getu hans nytist. bar af leidandi er gridarlega mikilveegt fyrir stjornendur ad vita hvad
hvetur starfsfolk svo ad pad framkvaemi pad sem stjérnendurnir 6ska og a peim tima sem peir
vilja pad, p6 med peim hetti ad starfsfolkid hafi einnig anaegju af verkinu (Achim o.fl.,
2013). Til eru fjolmargar leidir til ad hvetja folk svo ad starfskraftar pess nytist sem best.
Endurgjof, uppdrvun og ad grunnpdérfum sé meett eru deemi um hvernig hvetja ma starfsfolk.
Hvatning felur i sér prja lykilatridi. Akafi, pad er hversu hart einstaklingurinn leggur ad sér.
Stefna, fyrirhofnin sem einstaklingurinn leggur af morkum til ad na markmidi
skipulagsheildarinnar. Uthald, hversu lengi einstaklingur getur haldid afram ad leggja sig
fram (Stroh o.fl., 2001). Rannsdknir hafa par ad auki synt ad séu storf gerd pydingarmeiri
fyrir starfsfolkid geti pad leitt til betri afkasta, (Job Enrichement, Job Enlargement), med pvi
er att vid ad starfid feli i sér meiri abyrgd, sé vidameira og verkefnin pydingarmeiri. Par ad
auki felur petta i sér ad starfsfolk ber meiri abyrgd & pvi starfi sem pad innir af hendi og hefur
meira ad segja um pad hvernig starfio er metid (Lawler 111, 1969). betta getur feert starfsfolki
meiri stjorn a starfi sinu sem getur aukid hvatningu a vinnustadnum pegar nidurskurdur & sér
stad og getur aukid hollustu starfsmannsins vid fyrirtekid (Niehoff, Moorman, Blakely og
Fuller, 2001).

Rannsoknir syna fram & ad tengsl séu milli hvatningar og starfsanaegju (Locke og Latham,
1990a). Vinna er meira en bara ad leysa tiltekin verkefni, svo sem ad fara i gegnum pappira,
gera k6da, bida eftir vidskiptavinum eda aka vorubil, svo fatt eitt sé nefnt. Vinna krefst pess
ad starfskraftur hafi samskipti vid samstarfsfolk og yfirmenn, fylgi reglum fyrirtaekisins og
reglugeroum, fylgi stédlum um afkdst, og svo framvegis. Starfsanagja byggist & mérgum
pattum en hvatning & vinnustadnum er eitt af lykilatrioum pess ad starfsanagja sé til stadar
(Stroh o.fl.,, 2002). Starfsanagja lysir jakvedum tilfinningum um starfid, han er afleiding
pess ad meta eiginleika starfsins. betta er p6 vid skilgreining. Starfsmadur sem byr vid mikla
starfsanaegju hefur jakveedar tilfinningar i gard vinnu sinnar, en sé starfsanagja aftur & méti

ekki til stadar hefur starfsmadurinn neikvadar tilfinningar i gard vinnu sinnar. Mikilveegt er



ad hafa i huga ad pratt fyrir ad starfsmadur geti almennt verid mjog anesegdur i starfi getur
hann verid 64naegdur sem einhverja peetti vinnunnar (Stroh o.fl., 2002).

Mismunandi er hvada peettir hvatningar hafa ahrif & starfsfolk. Baedi ytri og innri pettir geta
haft ahrif. Par ad auki er stig hvatningar breytilegt medal einstaklinga & hverju timabili (Hitt
o.fl., 2012). Ad sama skapi getur verid talsverdur munur milli einstaklinga eftir aldri, kyni og
eftir pvi hvers konar starfi viokomandi sinnir eda jafnvel launum vidkomandi, hvers konar
hvatning hentar (Kovach, 1987). Stjornendur eru &byrgir fyrir pvi ad hvetja starfsfolk sem
undir pa heyrir og er pad i peirra hondum ad komast ad pvi hvad hvetur pad best afram i starfi
(Gellerman, 1996). Rétt hvatning getur skipt skdpum til ad na samkeppnisforskoti (Kovach,
1987). bar sem einstaklingar og adstaedur eru margvislegar er mikilvaegt ad stjornendur atti
sig & ad heegt er ad beita fjoImérgum mismunandi adferdum til ad hvetja starfsfolk.

3.1 Fyrstu kenningar um hvatningu

Ahugavert er ad leida hugann ad pvi hvenar fyrstu kenningar um hvatningu komu fram,
vegna pess hversu mikilveeg hvatning er fyrir arangur skipulagsheilda og fyrir ansegju
starfsfolksins. | pessum kafla verdur farid yfir visindalega stjornun og Hawthorne

rannsoknirnar sem morkudu i raun upphaf hvatningarkenninga.

Arid 1911 kom Gt timamataverk Frederick Taylor, The Principles of Scientific Management,
en par setur hann fram kenningu sem Kkallast visindaleg stjornun (Scientific Mangement)
(Giannantonio og Hurley-Hanson, 2011). Kenning hans leggur medal annars aherslu & ad
stadla vinnubrégd, pjalfun og verkefni, auk pess sem mikilvaegt sé ad samrema hvernig
verkfaeri séu notud og hvada verkfaeri séu notud (Locke, 1982). bar ad auki beinir kenningin
sjonum sinum ad mikilvaegi pess ad tengja saman frammistédu starfsfolks og umbun (Deci,
1973). Auk pess sem 16gd er ahersla a sérhafingu starfa, og ad rada starfsfolk sem hefur
bekkingu og hefileika til ad stjorna einmitt peim vélum sem fyrirtaekid notar. Med pessu moti
veeri haegt ad draga Ur soéun, auka skilvirkni og gadi (Milkovich, 1997). bessu a ad na fram
med kerfisbundnum athugunum. Taylor sagdi ad med pvi ad leggja aherslu & pessa patti veeri

heegt ad auka afkastagetu starfsfolks og par med skipulagsheilda (Locke, 1982).

Anrif visindalegrar stjornunar hafa I6ngum verid vidurkennd af fredimdnnum og syn Taylors
er i grundvallaratrioum rétt (Locke, 1982). P4 eru ekki allir fredimenn sammala um ageti
visindalegrar stjérnunar. Margir hafa gagnrynt ad kenningin fjalli ekkert um mannleg

samskKipti eda félagsleg vandamal (Drucker, 1967), auk pess sem syn Taylors & hvatningu sé



of einfold (Locke, 1982). Mikilveegt er p6 ad hafa i huga ad Taylor lifdi og vann & mjog
6stddugum timum, beaedi politiskt- og félagslega séd. Mikil 6lga var medal vinnuaflsins og
préun hins ionvedda samfélags gekk ekki snurdulaust fyrir sig. Vinnuadstaedur voru slemar
og algengt ad ofbeldi veeri beitt. Verkfoll voru ekki 6algeng p6 minna veeri um verkfoll par
sem Taylor beitti visindalegri stjérnun (Butler, 1991).

Taylor hélt pvi fram ad peningar veeru pad form hvatningar sem starfsfolk saktist helst eftir
(Locke, 1982). Hann tradi pvi einnig ad folk myndi ekki vinna eda fara eftir fyrirmalum
nema pad hefdi einhvern varanlegan og persénulegan avinning af pvi. Hinn megin hvatinn
sem Taylor trudi & var markmidasetning, pad er ad Uthluta starfsfélki akvednum verkefnum.
Rannsoknir hafa synt ad markmidasetning og timamork tengist harri framleidni (Locke,
Shaw, Saari og Latham, 1981). Undirstoduatridin i pessari kenningu hafa studlad ad
fjolmorgum mikilveegum stjornunarhattum, en peirra & medal eru verkefnasérhzfing,
starfsgreining, hvatningarkerfi og framleidslukvoti. Feeribandid er i raun eitt af
birtingarformum  visindalegrar stjornunar en pad atti stéran hlut i ad lekka
framleidslukostnad (Bratton og Gold, 2012). Oheatt er ad segja ad visindaleg stjornun sé ein
asteedan fyrir peim mikla vexti sem vard a tuttugustu éldinni (Pordur Vikingur Fridgeirsson,
2003).

Hawthorne rannsoknirnar eru medal pekktustu rannsokna a svidi hvatningar og foru peer fram
i Western Electric simaverksmidju i Hawthorne, nélaegt Chicago i Bandarikjunum a arunum
1924 — 1933. Um 20 pusund manns téku patt i rannséknunum og voru medal annars kénnud
ahrif starfsumhverfis og vinnuadstaedna & framleidni. Stjornendur og rannsakendur fylgdust
naid med starfsfolkinu & medan rannséknunum stdd og var medal annars athugad samband
lysingar og framleidni. Lysingin var minnkud skref fyrir skref hja tilraunahépnum & medan
samanburdarhépurinn fékk alltaf jafn mikla lysingu. Afkostin jukust jafnt og pétt hja badum
hopum, sem kom rannsakendum & Ovart. pad var ekki fyrr en lysingin hja tilraunahépnum var
ordin jafn dauf og tunglsljos sem hopurinn byrjadi ad kvarta og framleidslan for ad minnka
(Adair, 1984). bannig ad rannsakendur drogu pa alyktun ad lysing hefdi engin ahrif &
framleidni, svo lengi sem henni sé haldid & vidunandi stigi. Pess i stad var augljost ad adrir
pettir voru ad hafa ahrif & framleionina (Wickstrom og Bendix, 2000). Einnig voru
rannsékud ahrif vinnuhléa & framleioni og voru nidurstédurnar peer somu, framleidni
starfsfolksins jokst hvort sem adstedur voru skertar eda haldid i sama horfi (Wickstrom og
Bendix, 2000).



Nidurstodur rannsdknanna voru peer ad framleidni er ekki had breyttri vinnuadstodu heldur
auknum samskiptum starfsmanna vid yfirmenn og aukinni athygli sem yfirmenn syndu
starfsfolki sinu & medan rannséknunum st6d. Rannsoknirnar leiddu til peirrar alyktunar ad
anaegt starfsfolk getur verio afkastamikid og ad peningaverdlaun og pau verdlaun sem eru
ekki fjarhagslegs edlis geti haft jakveed ahrif & frammistodu (Stevens, 1996). Nidurstodur
rannsoknanna gafu einnig til kynna ad mikilvegt veeri ad skapa rétt andrumsloft &
vinnustadnum sem keemi til mots vid félagslegar parfir starfsfolksins. Einnig var haegt ad
draga pa alyktun ad sé starfsfolk medvitad um ad yfirmadur sé ad fylgjast med arangri pess
verdur hegdunin 6nnur, par ad auki er mikilveegt ad starfsfolk fai endurgjof fra yfirménnum
sinum (Bratton og Gold, 2012). Auk pess var hagt ad draga pa alyktun ad lidan starfsfolks &
vinnustad gegni mikilveegara hlutverki en vinnuadsteedur (Hitt o.fl., 2012). Hawthorne
rannsoknirnar hofou mikil ahrif a stjérnunarkenningar og stjornun sem fraedigrein og i
kjolfarid beindu freedimenn og stjornendur meiri athygli ad mannlega pettinum (Bratton og
Gold, 2012).

3.2 Hvatningarkenningar

Fjolmargar kenningar hafa verid settar fram um hvatningu. Kenningasmidir eru oft & tidum
ekki sammala um hvada sérstoku parftir folk leitast vid ad uppfylla i starfi sinu eda i daglegu
lifi. Flestir eru p6 sammala um ad med hvatningu sé pess krafist ad folk hafi takmark og
heefni til ad bregdast vid hvatningunni (Ramlall, 2004). Hvatningarkenningum ma gréflega
skipta nidur i tvo flokka, ferlikenningar og parfakenningar. Ferlikenningar fjalla um hvernig
peettir hafa ahrif & hvatningu starfsfolks aftur & moti fjalla parfakenningar um hvada pattir
hafa ahrif & hvatningu starfsfolks (Hitt o.fl., 2012). parfakenningar reyna ad segja til um
hvada innri peettir hafi ahrif & hegdun. Parfir eru skilgreindar sem lifedlislegir eda
salfredilegir peettir sem hafa ahrif a hegoun, umhverfid hefur ahrif & parfir og pvi eru peer

mismunandi & hverjum tima og breytilegar eftir umhverfinu sjalfu (Ramlall, 2004).

Hvatningarkenningar eru ekki midadar vid akvedna stoou starfsfolks innan
skipulagsheildarinnar heldur vid skipulagsheildina sjalfa. Hins wvegar er liklegt ad
mismunandi stada innan skipulagsheildarinnar kalli & mismunandi hvatningu (Khan o.fl.,
2011). Freedimenn hafa rannsakad og skrifad gridarlega mikid um hvatningu fra pvi stjérnun
byrjadi ad proast sem fraedigrein & fyrri hluta 20. aldar. Auk pess sem fjoldinn allur af

hvatningarkenningum hefur verido settur fram. Kovach (1980) velti fyrir sér af hverju
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hvatning sé enn pann dag i dag vandamal i skipulagsheildum og telur pad vera ad hluta til
vegna pess ad stjornendur séu oft & tidum ekki nogu medvitadir um hvad
hvatningarkenningar snuist um eda peir hunsi per. Stjérnendur kjosa frekar ad stydjast vid
eigin reynslu og telja jafnvel ad pad sem hefur hvatt pa sjalfa, muni auk pess hvetja
undirmenn peirra. Yfirleitt er pad p6 ekki raunin. petta pydir pé ekki ad rannsoknir hafi verid
til einskis, pvert & moti hafa rannsoknir, fraediskrif og hvatningarkenningar gert stjornendum
Kleift ad skilja betur hvad hvatning er mikilveeg og hvada pettir koma ad gagni vardandi
hvatningu starfsfélks (Kovach, 1980).

Margar hvatningarkenningar hafa verid lagdar fram i gegnum tidina og verdur hér farid yfir
fimm peirra sem almennt eru taldar med peim pekktari. Af peim eru prjar parfakenningar, en
ber eru parfapyramidi Maslows, tveggja patta kenning Herzbergs og parfakenning
McClellands. Hinar tveer eru ferlikenningar, pad er ventingakenning Vrooms og

markmidabundna kenningin.

3.2.1 barfapyramidi Maslows

parfapyramidi Maslows (Hierarchy of Needs) synir hvernig hvatning einstaklinga akvardast
af samsetningu innri og ytri patta. Kenningin er byggd upp eins og pyramidi. bar sem hvert
stig tdknar grunnpdrf sem einstaklingurinn er i raun hvattur afram til ad na. Samkvaemt
Maslow eru allar pessar parfir medfeddar. Parfirnar radast i prepin fra fyrsta prepi til efsta
pbreps, eins og hér segir:

e Fyrsta grundvallarpérfin er frumporf, sem vardar feedi og hdsnadi.

Onnur grundvallarporfin er 6ryggisporf, sem vardar stodugleika.

e bridja porfin er félagsleg porf, sem vardar tilfinningu fyrir ad finna tengsl og ast.
e Fjorda porfin er sjalfsvirding, sem byggist a tru & eigin getu, tilfinningu fyrir rangri,
virdingu annarra og sjalfsteedi.
e Fimmta og sidasta porfin i pyramidanum er porf sjalfsins, par sem einstaklingurinn
gerir sér grein fyrir hafileikum sinum og nytur sin (Maslow, 1943).
Maslow (1943) hélt pvi fram ad folk, par a medal starfsfolk skipulagsheilda, sé drifid afram
af longuninni til ad na eda vidhalda hinum ymsu skilyrdum sem pessar grundvallarparfir
hvila 4. Naudsynlegt er ad meta fyrst porfinni nedst i pyramidanum og svo koll af kolli. Til
bess ad einstaklingur geti fullnsegt neaestu porf i pyramidanum verdur sa hinn sami ad

fullnzegja 6llum porfunum sem komu & undan i pyramidanum. Lagsta stig 6fullnsegdra parfa
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er adalhvatinn ad pvi hvernig starfsmadurinn hegdar sér & hverjum tima (Hitt o.fl., 2012).
Maslow taldi ad ytri hvatningarpeettir, til deemis stéduheaekkun, fridindi eda peningar, geti
fullnegt leegri porfunum, pad er ad segja frumporf, 6ryggisporf og félagslegri porf. Ytri
hvatningarpeettir koma aftur & moéti ekki til mots vid heerri parfir, pad er ad segja
sjalfsvirdingu og porf sjalfsins. préatt fyrir ad engri porf sé algjorlega fullnaegt, pa er porf sem
hefur verid meett upp ad vissu marki, ekki lengur hvetjandi (Maslow, 1943).

parfapyramidinn hefur hlotid mikla vidurkenningu og verid gridarlega vinsell i gegnum
tidina, pad er einfalt ad skilja hann og hann er rokréttur. Samt sem adur hafa rannséknir ekKi
stutt gildi kenningarinnar (Hitt o.fl., 2012). Kenningin hefur verid gagnrynd af frediménnum,
medal annars fyrir dsveigjanleika og ad ekki sé tekid tillit til pess ad einstaklingar geti haft
mismunandi parfir og forgangsrodun (Armstrong og Taylor, 2014). Professorinn Geert
Hofstede, sem hefur stundad yfirgripsmiklar rannsoknir & menningarmun milli pjoda,
gagnrynir kenningu Maslows fyrir ad vera midud Ut fra bandariskri millistétt. Ad kenningin
sé par ad auki sett fram ut fr4 sjonarhorni einstaklingshyggju og par af leidandi geti verid
erfitt ad heimfeera hana yfir & menningarheima par sem félagshyggja sé radandi (Hofstede,
1980).

3.2.2 Tveggja pétta kenning Herzbergs

Arid 1959 setti Frederick Herzberg fram tveggja pétta kenninguna (Two-Factor Theory).
Kenningin nefnist tveggja patta kenning vegna pess ad Herzberg taldi ad folk yroi fyrir
ahrifum af tveimur pattum, pad eru vidhaldsparfir og hvetjandi parfir (Khan o.fl., 2011).
Samkvaemt Herzberg leida sumir paettir til &nsegju & medan adrir peettir i starfi koma i veg
fyrir 6anaegju. Vidhaldsparfir eru naudsynlegar til ad koma i veg fyrir 6anaegju i starfi, en peer
studla ekki endilega ad starfsanegju seu peer til stadar. Pessar parfir tengjast
starfsumhverfinu, til demis sambandi vid yfirmenn, sambandi vid samstarfsfolk, launum,
vinnuadstodu, starfsanda og starfsoryggi (Herzberg, Mausner og Snyderman, 1993). Aftur a
moti tengjast hvetjandi parfir ad mestu edli starfsins. Parfirnar eru medal annars ad na
takmarki, fa vidurkenningu, hafa moguleika til ad proskast, bera abyrgd og 6dlast sjalfstedi
(Herzberg o.fl., 1993). Samkvaemt kenningunni pa leida hvetjandi parfir til anaegju i starfi,
fullnegja porfum og starfsmadurinn er hvattur afram (Khan o.fl., 2011). Vidhaldsparfir studla
aftur a méti ekki endilega ad anaegju i starfi en peer geta komid i veg fyrir 6anaegju (Hitt o.fl.,

2012). Samkveemt Herzberg leida hvetjandi parfir til &nzegju i starfi par sem paer fullnzegja
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pérfum einstaklingsins til ad lata reyna a getu sina og leyfa heafileikum ad préast og njéta sin
til fulls (Herzberg o.fl., 1993).

Likt og adrar hvatningarkenningar hefur tveggja patta kenning Herzbergs verid gagnrynd
sidan han kom fyrst fram &rid 1959. Medal annars vegna adferdarfredinnar sem beitt var
begar viotolin voru tekin vid starfsfolkid, en mogulega urdu patttakendur fyrir ahrifum fré
spyrlunum. Einnig hefur verid gagnrynt ad i rannsokninni voru einungis kannadir
endurskodendur og verkfreedingar. bar ad auki hefur verio bent & ad ekki var reynt ad meala
hvort tengsl veeru milli frammistddu og anaegju starfsfolks. Samt sem &dur er kenningin
medal pekktustu hvatningarkenninga i stjérnun, sennilega af peirri astedu ad han byggir a
raunverulegum athugunum og leggur aherslu & mikilvaegi innri hvatningar. Med mikilvaegi
innri hvatningar er att vid ad kenningin leggur mikla &herslu & ad starfsansgja komi fra
hvetjandi porfum, eins og til deemis abyrgd, endurgjof og afrekum i starfi en ekki fra ytri
pattum eins og launum, hvetjandi parfir geta par ad auki haft ahrif & afkdst og framlag

starfsmanna (Herzberg, 1987).

3.2.3 barfakenning McClellands

parfakenning McClellands skiptist i prja stig: porf fyrir arangur (need for achievement), porf
fyrir a® mynda tengsl (need for affiliation) og porf fyrir ad hafa vald (need for power)
(McClelland, 1965). Samkvaemt pessari kenningu hafa allir pessar parfir. Misjafnt er po milli
einstaklinga hversu miklu mali hver pérf skiptir a hverju stigi fyrir sig. Porfin fyrir arangur
snyr ad pvi ad takast a vid og leysa krefjandi vidfangsefni og ad nd framarskarandi arangri.
porfin fyrir ad mynda tengsl er 16ngunin fyrir vinsamleg og nain sambdnd. borf fyrir ad hafa
vald er porfin fyrir ad stjorna og hafa ahrif a hvernig adrir hagi sér (Hitt o.fl., 2012).
McClelland hélt pvi fram ad porfina fyrir arangur sé haegt ad pjalfa upp hja peim sem hafa
hana ekki. Einnig helt hann pvi fram ad parfir veeru leerdar & pann hatt ad areiti ur umhverfinu
veri tengt vid neikvedar og jakveedar afleidingar. bar af leidandi muni folk lera ad
neikvaedur arangur hafi neikveedar afleidingar og ad jakveedur arangur muni hafa jakveedar
afleidingar (McClelland, 1965).

Af fyrstu hvatningarkenningunum sem komu fram hafa rannsoknir stutt einna best vid
parfakenningu McClellands p6 ad hagnytt gildi kenningarinnar sé minna en i 6drum
hvatningarkenningum. Erfitt er ad segja til um hvada porf hafi mest veegi hja einstaklingnum

vegna pess ad pad er mismunandi milli einstaklinga og hvada stérfum peir gegna (Stroh o.fl.,
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2001). porfin fyrir arangur getur til deemis verid sterkari hja stjornendum en peim sem eru
leegra settir (Armstrong og Taylor, 2014). Rannsoknir McClelland voru einungis
framkvaemdar & drengjum og karlménnum sem takmarkar einnig gildi hennar, pvi er erfitt ad
alhaefa Gt fra kenningu McClellands (Pinder, 2008).

3.2.4 Veentingakenning Vrooms

Victor Vroom setti fram vaentingakenninguna (Expectency Theory) arid 1964. bar reyndi
hann ad svara hvada pettir pad veeru sem hefdu ahrif & hegdun félks i vinnunni og
akvardarnir pess (Vroom, 1964). Ventingakenning VVrooms gengur i raun Ut & pad ad folk
vinni ekki eda fari eftir fyrirmaelum nema pad hafi einhvern avinning af pvi. Auk pess sem
hvatning byggi i raun & pvi hversu liklegt viokomandi telji ad framlag hans muni leida til
vidunandi nidurstddu og hvada likur hann telji sig hafa a ad na takmarkinu (Locke, 1982).
Vroom hélt pvi fram ad folk leggdi sig meira fram, telji pad ad vinnuframlagid skili godum

arangri sem muni faera pvi einhvers konar umbun & mati (Vroom, 1964).

Vroom leit svo & ad prir peettir hefou ahrif & hvatningu. Peir eru:
e Vantingar (expectancy)
e Tilstyrkur (instrumentality)

e Virdi (valance)

Veantingar eru tengdar skilningi starfsmannsins a pvi ad hve miklu leyti frammistada hans
muni skipta mali fyrir heildaratkomuna. Ef honum pykir liklegt ad verkefnid sem hann er ad
takast a vid muni bera arangur, verda veentingar hans meiri og par med hvatningin lika.
Tilstyrkur er tru einstaklingsins ad umbun muni fylgja arangri. bad er ad segja, peim mun
meiri arangri sem starfsmadurinn ner, peim mun betri umbun muni hann fa. Virdi er i raun
veromati umbunarinnar. Pad er ad segja pvi meiri umbun sem einstaklingurinn telur ad
verkefnid hafi, pvi meiri verdur hvatningin (Hitt o.fl., 2012). Pad er mjog misjafnt hvad
hverjum og einum pykir mikilveegt i umbun og er pad undir stjornendum komid ad komast ad
bvi hvad hvetur starfsfolkio (Khan o.fl., 2011). Vroom hélt pvi einnig fram ad allir ynnu i von
um ad fa einhvers konar verdlaun, hvort sem pad veeru andleg eda efnisleg verdlaun. Magnid
eda i hvada formi og magni verdlaunin veeru hefdi ahrif & gaedi og magn vinnunnar og hefdi

par af leidandi ahrif a framleidnina (Hong, Yang, Wang, Chiou og Su, 1995).

Likt og adrar hvatningarkenningar hefur veentingakenning Vrooms verid gagnrynd af

freedimonnum. Medal annars fyrir pad ad lita svo a ad einstaklingurinn hugsi avallt rokrétt og
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taki alltaf réttar og rokréttar akvardanir pegar hann leggur mat & pa moguleika sem honum
standa til boda. Kenningin er p6 mjog gagnleg ad 6dru leyti. Han tekur tillit til pess ad
einstaklingurinn hafi mismunandi parfir og meti afrakstur sinn med mismunandi hetti. Auk
bess leggur hun &herslu & ad einstaklingar séu mismunandi og ad misjafnt sé hvada
hvatningarpeettir pad séu sem hafi ahrif & hvern og einn (Boddy, 2011).

3.2.5 Markmidabundna kenningin

Markmidabundna kenningin (Goal Setting Theory) var sett fram af Locke og Latham arid
1979 (Armstrong og Taylor, 2014). Kenningin leggur &herslu & ad markmid séu
adalahrifavaldar & hvatningu einstaklings. Markmid fela i sér askoranir, pau purfa ad vera
sértek og krefjandi til pess ad pau Orvi og hvetji til godrar frammistédou (Hitt o.fl., 2012).
Kenningin bendir einnig & ad hvatningin verdi dhrifameiri séu sett erfid en nakveem markmid
sem séu jafnframt raunhaef. Auk pess er talid mikilveegt ad starfsmadurinn taki patt i ad setja
markmidin, en pad getur jafnvel haft pad i for med sér ad heerri markmid verdi sett
(Armstrong og Taylor, 2014). Samkvaemt kenningunni purfa markmid ad innihalda fjora
beetti til pess ad markmidasetningin skili hamarkasarangri. | fyrsta lagi ad pau séu erfid og
krefjandi. I 6ru lagi er mikilvaegt ad pau séu nakveem og tilgangur peirra skyr, auk pess ad
markmidin séu sett fram med timamdrkum og séu melanleg. | pridja lagi gerir patttaka
starfsfolks i markmidasetningu pad tengdara markmidinu og pvi er liklegra ad pad verdi
dkvednara i ad na markmidinu. | fjorda lagi méa segja ad viti starfsfolkid nidurstodu

markmidanna sem pad lykur hafi pad hvetjandi ahrif (Locke og Latham, 1990b).

3.3 Innri hvatning

pad er misjafnt hvad hvetur folk afram og hversu mikla hvatningu hver og einn hefur porf
fyrir ad fa. Til demis geti nemandi verid hvattur afram vid heimalerdom vegna léngunar
eftir ad fa betri einkunnir eda léngunar til ad ad na lengra i naminu (Hitt o.fl., 2012). Sa
hvatning sem kemur fram vegna innri hvata eda parfa til ad gera vel nefnist innri hvatning.
Innri hvatning felur oftast i sér mismunandi samsetningu, sem demi ma nefna porf fyrir
vidurkenningu fra 6drum, 6sk um sanngjarna framkomu, l6ngun til ad skara fram ur, fa hrés
eda na arangri. begar parfir einstaklinga koma ad innan er einstaklingurinn hvattur afram af

eigin innri porfum (Gellerman, 1996). Rannsoknir hafa synt ad afkdst geta verid misjofn eftir
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bvi hvort folk leggi sig fram vegna innri eda ytri hvata. S& sem stefnir hatt af innri hvétum
gerir pad vegna askorunarinnar eda anagjunnar fremur en vegna veentanlegra verdlauna eda

prystings fra 6drum. b6 eru ekki allir drifnir &fram af innri hvatningu (Hitt o.fl., 2012).

Rannsoknir Deci (1972) syndu ad innri hvatning einstaklingsins minnkadi pegar hann fékk
fjarhagslega umbun sem tengdist afkdstum hans. P& er einstaklingurinn ekki ad framkvaema
akvedid verkefni vegna vinnunnar og innri hvatningar sem hann fer heldur vegna
peninganna. Aftur & moti virtist hrds og endurgjof auka innri hvatningu einstaklingsins (Deci,
1972). Deci og Ryan (eins og visad er til i Gagné og Deci, 2005) s6gdu ad neikveaed endurgjof
eda hdtanir um refsingu fyrir slaka frammistédu dragi Gr tra starfsmannsins & eigin getu,

dragi Ur ahrifum innri hvatningar og verdi til pess ad starfsmadurinn fai ekki nega hvatningu.

3.4 Ytri hvatning

Hin uppspretta hvatningar kemur eda utan, pad er ur umhverfinu, og nefnist st tegund, ytri
hvatning. Pad sem att er vid er ad einstaklingar framkvaema eitthvad vegna utkomunnar sem
feest vegna framlagsins (Ryan og Deci, 2000). Til pess ad ytri hvatning skili tileetludum
arangri er mikilveegt a0 samhengi sé a milli athafnarinnar og afleidingar hennar, pad er
apreifanlegu umbuninni. Med pvi er att vid ad peningar verda ad vera hadir skilvirkri
frammistodu starfsfélks pegar peir eru notadir i hvatningarskyni. begar ytri hvatningu er beitt
stafar anaegja einstaklingsins af afleidingum athafnarinnar ekki af athofninni sjalfri (Gagné og
Deci, 2005). Ytri hvatning getur til deemis verid veaentingar um stdduheaekkun eda betri laun
(Gellerman, 1996). Einnig getur ytri hvatning verid i formi bénusa en pessir pettir eiga sér
allir stad i ytra umhverfinu (Mausner, 1993). Laun er sd pattur ytri hvatningar sem er
apreifanlegastur, en misjafnt er milli einstaklinga hversu miklu mali peir skipta (Armstrong
og Taylor, 2014). Starfsfolk er oft & tidum ad leita eftir pvi ad f& meira at r starfi sinu en

einungis laun.

3.5 Nokkrar mismunandi hvatningarleidir

[ pessum kafla verdur farid yfir nokkrar leidir sem notadar eru i skipulagsheildum til ad
hvetja starfsfolk afram. pzer adferdir sem stjornendur beita til ad hvetja starfsfolk sitt eru pé
mun fleiri en hér verdur farid yfir. Hér verdur fyrst og fremst fjallad um paer hvatningarleidir

sem hoéfundur taldi mikilvaegastar til ad stydja vid viofangsefni verkefnisins.
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3.5.1 Markmidasetning

Samkvemt islenskri ordabok pydir ordid markmid ,eitthvad sem keppt er ad, tilgangure
(M&rdur Arnason, 2002, bls. 966). Markmid er i raun pad sem skipulagsheildir eda starfsfolk
reynir ad koma i verk. Til pess ad fyrirteeki geti ndd markmidum sinum er naudsynlegt ad
brjota pau upp i mérg markmid og undirmarkmid. Peim mun nedar sem farid er i skipuriti
fyrirteekisins, peim mun sérhaefdari verda markmidin par sem storfin eru sérhaefoari.
Mikilveegt er ad Ol markmidin séu i samraemi vid heildarmarkmid fyrirteekisins (Boddy,
2011). bad fer eftir adstedum hvers konar markmid er rétt ad setja, en til eru nokkrar
mismunandi gerdir markmida. Ef markmidin eru ekki af réttri gerd getur pad skilad neikveedri
frammistoédu. Almennt ma segja ad hlutleeg markmid séu vaenlegri til arangurs par sem pau
eru oftast sérhaefdari og nakveemari en hugleeg markmid, auk pess sem hlutleeg markmid eru
melanleg. Aftur a moti er erfitt ad mela hugleg markmid par sem pau eru almenns edlis
(Locke o.fl., 1981). Locke (1968) bendir & ad erfid markmid nai fram betri frammistodu
einstaklingsins en audveld markmid. Einnig segir hann mikilveegt ad markmid séu nakvaem

og melanleg (Locke, 1968).

Med pvi ad setja sér markmid er verid ad reyna ad halda aeskilegri stodu eda stefna ad pvi ad
Odlast hana. Kostur pess ad nota markmid innan skipulagsheilda er ad sé rétt stadid ad peim
virka pau hvetjandi fyrir pann sem vinnur ad pvi ad na markmidinu. bar sem markmid geta
aukio akvedni einstaklingsins og gert stefnuna skyrari (Locke o.fl., 1981). I rannsékn Locke,
Shaw, Saari og Latham (1981) kom fram ad markmidasetning og timamaérk tengdust harri
framleidni. A medan engin markmidasetning tengdist litilli framleidni oftar en nokkur annar
pattur. | pessari rannsokn var markmidasetning naest ahrifamesta hvatningarleidin (Locke
o.fl., 1981).

Samkvaemt Locke og Latham (2002) hafa markmid ahrif & frammistodu folks med ferns
konar hetti. | fyrsta lagi ma segja ad markmid beini athygli pess ad peim pattum sem mali
skipta og eru mikilvaegastir. | 63ru lagi pa virka markmid sem hvatar par sem pau gefa folki i
raun &kvedinn tilgang. I pridja lagi méa segja ad markmid hafi jakvad ahrif & prautseigju
starfsfolks, en pad ad hafa skyr markmid minnkar likurnar & pvi ad folk gefist upp &
verkefnum, lendi pad i erfidleikum med pau. I fjorda lagi leida markmid mogulega til pess ad
starfsfolk purfi ad leita sér pekkingar og adferda sem pad pekkti ekki adur, en pad getur 6rvad
og aukid hvatningu. Auk pess sem folk eykur vid pekkingu sina i peim tilgangi ad leysa

verkefnid sem markmidid snyst um (Locke og Latham, 2002).
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3.5.2 Endurgjof

Stjérnendur og freedimenn hafa 16ngum haldid pvi fram ad pad sé samband milli endurgjafar
og afkasta (Baker og Buckley, 1996). Hugtakid endurgjof er Gtskyrt & mismunandi vegu eftir
bvi hvada vettvangur & vid. Ashford (1986) skilgreindi hugtakid endurgjof sem svo ad
einstaklingur sé medvitad ad gera tilraun til ad proa rétta og videigandi hegdun i pvi skyni ad
fa verdmetar nidurstodur. Meginmarkmid endurgjafar er ad breyta og endurmota hegdun
(Ashford, 1986).

Sé endurgjof veitt & proskandi og uppbyggjandi hatt getur han haft ahrif & arvinnslu vid ad
leysa vandamal innan skipulagsheilda, auka hvatningu og 6rva pekkingu (London, 2003). Ad
bda til og senda vel skyr og vel skilgreind skilabod er lykillinn ad pvi ad veita goda
endurgjof. Ein af algengustu mistokunum sem stjérnendur gera pegar peir veita endurgjof er
ad hafa hana of dljosa og almenna, til demis ,pu stendur pig vel”. Starfsmadur sem heyrir
petta verdur 6rugglega gladur vid ad heyra pad, en hann veit ekki nakveemlega hvad pad er
sem hann er ad gera vel. Vilji stjornendur ad hegdun starfsmanna sé endurtekin, verda peir ad
lata starfsfolk vita nakveemlega hvad peir eru ad gera rétt (Weitzel, 2000). Starfsfolk a ad vita
nakvaemlega hverju stjornandinn vill koma til skila med skilabodum sinum og hvada ahrif
pad getur haft. pegar skilabodin eru vel skilgreind og akvedin eru meiri likur & ad sa sem feer
endurgjofina muni vera hvattur afram til ad byrja, halda afram eda heetta peirri hegdun sem
hefur ahrif a frammistddu og afkdst. Einnig er algengt ad ef stjornendur purfa ad veita
neikveeda endurgjof ad peir veiti hana & sama tima og jakvada, og haldi ad pannig muni pad
audvelda adstedurnar. Pad sem starfsmadurinn mun hins vegar frekar muna eftir er neikvaeda
endurgjofin og gleyma pvi jakvaeda. Pegar veita a arangursrika endurgjof er mikilveegt ad
nakvaemri hegdun sé lyst, hvada ahrif su hegdun hafdi og taka fram nakveemar adsteedur sem
hegdunin atti sér stad (Weitzel, 2000).

3.5.3 Peningaleg umbun

Longum hefur verid deilt um mikilveegi launa starfsfolks og tengsla peirra vid hvatningu.
Hagfraedingar leggja mikla &herslu & laun pegar reett er um starfsanaegju og likurnar a pvi ad
starfsmadur haldist i starfi (Vroom, 1964). Oumdeilanleg asteeda pess ad folk stundar vinnu
er launin sem pad feer fyrir vinnuna. Par sem pad getur skipt peningum fyrir vorur sem eru
bvi naudsynlegar til ad lifa af og vorur til ad meta akvednum porfum (Vroom, 1964).

Regluleg laun eru ekki eina form fjarhagslegrar poknunar. Fyrirteeki geta einnig umbunad
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starfsfolki sinu med tryggingum, auka lifeyri, frium maltioum og menntun. Laun eru langt pvi
frd ad vera eina astaeda pess ad folk stundar vinnu. Rannsoknir hafa synt ad meirihluti folks
myndi halda afram ad vinna, pott pad myndi til deemis erfa pad hda upphaed ad pad pyrfti ekki

lengur ad vinna (Vroom, 1964).

Peningar eru pad form hvatningar sem 6hjakveemilega er oftast notad. peir eru p6 um leid
Oskilvirkasta, ofmetnasta, floknasta og dyrasta form hvatningar. Launum, launatengdum
gj6ldum og fridindagreidslum er ekki heaegt ad fresta og launatengd gjold fara sifellt
hakkandi. Peningar eru pvi afar dyr leid til ad hvetja starfsfolk. Ahrif peninga velta &
morgum 6drum pattum, svo sem hvern er verid ad hvetja og hvada ahrifum er verid ad reyna
ad na fram. Peningar duga oftast adeins i skamma hrid og pad getur kostad mikid ad fa folk
til ad leggja meira a sig. PO ber ad hafa i huga ad séu peir notadir a réttan hatt, geta peir skilad
godum arangri. Einnig eru peningar ahrifarikt teki pegar rdda & nytt starfsfolk, en
byrjunarlaun geta radid pvi hvar folk kys ad vinna (Gellerman, 1996).

Rannsoknir hafa synt ad frammistéduhvetjandi launakerfi virka pegar haegt er ad mela
frammistdduna. bau virka hins vegar ekki pegar skoda & gaedi vinnunnar. Einnig hefur verid
synt fram & aukin afkdst vegna frammistéduhvetjandi launakerfa, pegar afmorkud og einfold
storf eiga i hlut (Kuvaas, 2006). Samkvamt nidurstédum Kuvaas (2006) virkar innri hvatning
& starfsmenn i sérfradistorfum betur en ytri hvatning. I ymsum héatakni- og sérfreedistorfum
er ekki audvelt ad meta afkastaaukningu par sem storfin eru pess edlis ad erfitt er ad meala

hana, pvi getur verid flokid ad umbuna fjarhagslega (Kuvaas, 2006).

Mikid hefur verid fjallad um ahrif verdlauna & innri hvatningu einstaklinga. Margir halda pvi
fram ad ytri verdlaun (extrinsic rewards), svo sem bdnusar, geti gert minna ur innri hvatningu
eda dregid ur ahrifum hennar og minnki jafnvel afkdst i verkefnum sem krefjast
skdpunargafu og nyskopunar. bad er ad segja ad verdlaun skapi i raun vandamal ut af fyrir
sig. Morg fyrirteeki halda ad heaegt sé ad minnka starfsmannaveltu og leysa Ur vandamalum
tengdum hvatningu starfsfolks med botakerfum. bessi fyrirteki eru liklega ekki ad eyda
miklum tima eda erfidi i starfsumhverfid, i pad ad gera vinnuna skemmtilega og
pydingarmikla. Par ad auki eyda sumar skipulagsheildir gridarlegum tima og orku i
launakerfi sin, en starfsfolkid, allt fra yfirstjornendum til hlutastarfsfélks, er samt sem adur
ekki anagt i starfi (Pfeffer, 1997). Einnig gera stjornendur oft pau mistdk ad einblina adeins &
ad umbuna starfsfolki sinu med launauppbo6t, en séu peningar og frammistada ekki tengd
munu peir ekki virka sem skilvirkur hvati (Deci, 1973). Rannsoknir hafa synt ad pegar

starfsfolk er bedid ad lysa hvad veldur 6anaegju eda anagju i starfi, eru laun sa pattur sem er
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oftast uppspretta 6anagju en sjaldnast pattur i anagju (Vroom, 1964). bvi er gridarlega
mikilveegt ad fjarhagsleg umbun sé notud & réttan og skilvirkan méta i skipulagsheildum eigi
han ad skila arangri.

3.6 Hlidsteedar rannsdknir i hvatningu

Fjolmargar rannsoknir hafa verid gerdar & pvi hvad hvetur starfsfolk &fram. par sem pad
hefur reynst stjornendum og freediménnum radgata hvad pad er sem folk seekist nakvemlega
eftir i vinnu og hvernig sé best ad standa ad hvatningu. Omogulegt er ad setja fram temandi
lista yfir rannsoknir & svidi hvatningar. bess i stad verdur i pessum kafla farid yfir nokkrar
rannsoknir sem hofundur telur ad svipi hvad mest til rannsoknarinnar sem framkvemd var
fyrir petta verkefni. Annars vegar er um ad raeda vel pekktar rannsoknir fra Bandarikjunum
og hins vegar islenska rannsdkn af svipudum toga. bess ber ad geta ad pessar rannsoknir eru a
margan hatt mjog frabrugdnar peirri rannsokn sem framkvaemd var fyrir petta verkefni, medal
annars vegna pess ad adrir hvatningarpattir voru rannsakadir en peir sem rannsakadir voru
fyrir petta verkefni.

Ein fyrsta rannsoknin sem framkveemd var af pessu tagi er kennd vid Lawrence Lindahl (eins
0g visad er til i Kovach, 1980), nidurstddur peirrar rannsoknar voru gefnar Ut i New York arid
1946. Gerd var tilraun par sem idnadarstarfsmenn voru bednir ad nefna tiu mikilvaegustu
pettina sem hefdu ahrif & pa hvatningu sem peir fengu & vinnustadnum. Par & eftir rédudu
pbeir pessum pattum i r6d, eftir mikilveegi ad peirra mati. Eftir ad starfsmennirnir hofou radad
upp pattunum, voru yfirmenn peirra bednir ad rada somu pattum eftir pvi sem peir teldu ad
undirménnunum peetti mikilvaegastir. Nidurstodur stjornendanna voru per ad i efstu prju
seetin komu géa laun, atvinnudryggi og stéduhaekkun eda voxtur innan skipulagsheildarinnar
(Kovach, 1980). Aftur & moti voru peir peettir sem voru i efstu premur setunum hja
starfsfolkinu pessir: Ad vinnan sé metin ad fullu, ad vera hafdur med i radum, skilningsrik
adstod vid persénuleg vandamal. Pad hvernig hvatningarpattirnir rédudust voru ekki
mikilveegustu nidurstédurnar i pessari rannsokn, heldur munurinn a pvi hvernig starfsfolkid
svaradi og yfirmenn pess. Rannsoknir sem svipa til pessarar hafa verid framkvemdar

reglulega vida i Bandarikjunum fra midri seinustu 6ld (Kovach, 1980).

Arid 1980 framkvaemdi Kenneth Kovach rannsokn par sem pessir sému tiu peettir voru bornir

saman hja starfsfolki og yfirménnum pess (Kovach, 1980). A t6flu 1 mé sja nidurstddur
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rannsoknarinnar, muninn & pvi hvernig starfsmenn rédudu pattunum og hvernig yfirmenn

pbeirra toldu ad starfsmenn rodudu peim. beattirnir hafa hér verid pyddir & islensku af hofundi.

Tafla 1: Rannsokn Kovach fra arinu 1980

star\f/sar?gnna yfiYniea(I]rina Hvatningarpeettir
1 5 Ahugavert starf (interesting work)
2 8 Ad vinnan sé metin ao fullu (full appreciation of work done)
3 10 Finnast vera héfo/hafdur med i radum (feeling of being in on things)
4 2 Starfséryggi (job security)
5 1 GAa laun (good wages)
6 3 Stéduhaekkun og voxtur innan skipulagsheildarinnar (promotion and growth in

the organization)

7 4 G069 vinnuadstada (good working conditions)

8 7 Persénuleg tryggd gagnvart starfsfélki (personal loyalty to employees)

9 9 Skilningsrik adstod vid persénuleg vandamal (sympathetic help with personal
problems)

10 6 Neargeetinn agi (tactful discipline)

(Kovach, 1980)

Eins og sja ma var toluverdur munur milli pess sem starfsfolkid og yfirmenn pess téldu
mikilveegast pegar kaemi ad hvatningu & vinnustad. Arid 1981 og 1986 framkvaemdi Kovach
svipadar athuganir. I rannsokninni arid 1981 var ahugavert starf aftur metid sem mikilvaegasti
pattur hvatningar i starfi medal starfsmanna (Kovach, 1987). Arid 1986 bad Kovach pasund
idnadarstarfsmenn ad skra a lista hvada peettir peim fyndist mikilveegastir i starfsumhverfinu.
pad sem starfsfolkinu potti mikilveegast var ahugavert starf, par & eftir kom full vidurkenning
fyrir unnin storf og i pridja seeti var ad finnast vera hafour med i radum. bar af leidandi geetu
sumir haldid ad pad eina sem parf til ad auka anagju starfsmanns sé ad bjoda upp a ahugavert
starf. betta er pd ekki svo einfalt, par sem 6mdgulegt er ad gera 6ll storf ahugaverd auk pess
sem pad er breytilegt milli einstaklinga hvad peir telja ahugavert (Kovach, 1987, 1995).
Samhlida rannséknunum arin 1981 og 1986 voru yfirmenn starfsfolksins bednir ad segja
hvada peetti peir teldu mikilvaegasta i starfsumhverfinu fyrir starfsfolk sitt. Arin 1981 og 1986
voru god laun mikilvaegust ad mati yfirmannanna, par a eftir kom vinnuéryggi og i pridja sati
var stdduhaekkun og voxtur innan fyrirteekisins. Kovach (1987) segir eina astaedu pess ad god
laun séu metin sem mikilvaegasti patturinn ad mati yfirmanna sé ad oft & tidum sé audveldara
ad bjoda upp & gbéod laun en ahugavert starf. Hafa ber i huga ad pad er ekki pad eina sem
starfsfolk saekist eftir. bar af leidandi er oft munur & pvi sem stjornendur halda ad starfsfélki

byki mikilveegast i starfsumhverfinu og pvi sem starfsfolkinu sjalfu pykir mikilveegast. begar
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listar starfsfolksins og pad sem yfirmennirnir telja ad starfsfolkid vilji er borid saman er
greinilegt ad yfirmennirnir hafa ekki ndkveema vitneskju um hvad hvetur starfsfolk peirra
afram. par ad auki gefur rodun stjornendanna til kynna ad peir hafi ekki vitneskju um
mikilvaegi parfapyramida Maslows og tveggja patta kenningu Herzbergs um hvatningu.
Mikilveegt er p6 ad hafa i huga ad starfsfolk veit betur en yfirmenn hvada pettir pvi pykja
mikilveegastir. Auk pess sem yfirmennirnir geetu ad hluta verid ad velja pa patti sem skipta
mali og eru mikilvaegir fyrir pa sjalfa en eru ekki i raun ad hugsa um starfsfolk sitt (Kovach,
1987).

Mikilveaegt er ad hafa i huga ad pessar kannanir voru gerdar i allt 6druvisi starfsumhverfi en
bekkist nd til dags. Arid 1946 hofdu Bandarikin rétt losnad Gt Gr kreppunni og farid i gegnum
strid. Arid 1986 voru timarnir mun betri og pvi ekki skritid ad pad sem idnadarmenn sottust
eftir i starfi hafi breyst (Kovach, 1987).

Ein peirra rannsdkna sem framkveemd hefur verid hér & landi og svipar hvad mest til
rannsoknar pessa verkefnis, er M.Sc. verkefni Arndisar Vilhjalmsdottur sem hun lauk arid
2010. | pvi verkefni hannadi hun islenska starfshvatningarlistann. Sé listi inniheldur alla
peetti sem voru i rannsoknum Kovach arin 1980 og 1986 (Arndis Vilhjalmsdottir, 2010). Auk
pess sem nokkrum atridum var bett vid a grundvelli hvatningarkenninga og atrida sem
tilheyra spurningalista European Value Study (EVS). Listinn var hannadur sem verkferi sem
heegt sé ad nyta vid stjornun fyrirteekja. Rannsoknin var framkveemd i premur fyrirtekjum a
mismunandi svidum, pad er tekni-, heilbrigdis- og fjarmalasvidi. Rannsoknin var einungis
framkveemd a starfsménnum, ekki stjornendum . Nidurstddur rannsoknarinnar voru paer ad
vinna ad ahugaverdum verkefnum, ad sja arangur af starfinu og ad vinnan sé vel metin voru

mikilveegustu hvatningarpaettirnir ad mati starfsmanna (Arndis Vilhjalmsdottir, 2010).

Kovach (1980) leggur aherslu & ad erfitt geti reynst ad nyta eldri rannsoknir og vidmid fra
6drum skipulagsheildum til pess ad akvarda hvada peettir hafi ahrif a hvatningu starfsfélks.
Hann bendir & ad mikilveegt sé ad fyrirteeki framkvaemi rannsoknir a hvada peettir hvatningar
hafi ahrif & starfsfolk, med reglubundnum hatti (Kovach, 1980).
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4 Rannsokn a afstoou islenskra millistjornenda til mikilvaegis
hvatningarpatta

préatt fyrir ad rannsoknir & afstodu starfsmanna og stjérnenda til hvatningar séu fjélmargar eru
islenskar rannséknir af skornum skammti. Hofundur hafdi pvi dhuga & ad kanna afstédu
islenskra millistjornenda til hvatningar. Akvedid var, i samradi vid leidbeinanda, ad gera
forrannsdkn med pvi ad taka vidtol vid fjora millistjornendur og spyrja hvada petti peir teldu
mikilvaegasta pegar keemi ad hvatningu. Ut fra atrisunum sem (tlistud voru i vidtélunum var
bdinn til spurningalisti sem lagdur var fyrir sterra Grtak. Markmid rannsoknarinnar var ad

kanna hvada petti hvatningar millistjornendur i einkafyrirteekjum teldu mikilveegasta.

4.1 Markmid og rannsdknarspurning

Markmid pessa verkefnis var ad svara rannsoknarspurningunni: Hvada peetti telja
millistjornendur mikilveegasta vardandi hvatningu? Og undirspurningunum: Er munur a
afstéou eftir kyni, aldri eda menntun stjornenda? Er munur a afstodu eftir menntunarstigi

undirmanna?

4.2 Rannsoknaradfero

Byrjad var & ad framkvaema eins konar forrannsokn par sem tekin voru viotol vid fjora
millistjornendur til ad skilgreina meginpeetti hvatningar, vid framkvemd vidtalanna var
notast vid eigindlega adferdarfradi (qualitative research). Ut fra pessum pattum var buinn til
spurningalisti sem var i kjolfarid sendur & steerra Grtak og var pa beitt megindlegri
adferdarfreedi (quantitative research). Eigindlegar adferdir veita skilning og innsyn i
adsteedur, en paer byggja oftast & litlum artékum (Blumberg, Cooper og Schindler, 2011).
Eigindlegar rannsoknir eiga vel vid pegar dypka & skilning, auk pess sem per veita betri
innsyn i hugsanir félks. paer byggja a upplifun patttakenda rannséknarinnar & pvi sem athugad
er hverju sinni. Hins vegar byggir megindleg adferdarferdi & télum, malingum og
tolfreedilegum upplysingum um stéra hdpa, en med pessari adferdarfraedi er til demis heaegt ad
svara hve oft, hve margir og hve mikid asamt fleiri pattum. Spurningakannanir eru algengasta

adferdin i megindlegum ranns6knum (Blumberg o.fl, 2011). Auk pess sem notkun
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spurningakannana er beinasta og ddyrasta leidin til ad komast ad pvi hvad hvetur starfsmenn
og stjérnendur (Kovach, 1980), likt og gert var i pessari rannsokn.

Eftir ad viotolin hofdu verid tekin var rafreenn spurningalisti sendur & millistjérnendur. Fyrst
og fremst var studst vid hentugleikaurtak par sem flestir patttakendur voru uUr tengslaneti
héfundar. Einnig voru sendir Gt télvupostar a fjolmorg fyrirteeki med beidni um patttoku fra
millistjornendum, med misgdédum undirtektum. Erfitt reyndist ad fa leyfi til ad senda
spurningalistann & millistjornendur innan fyrirteekjanna. Fyrirteekin gafu nokkrar astedur fyrir
bvi, medal annars ad alag & millistjornendur veeri mikid eda ad adrar rannsoknir veeru i gangi
innan fyrirtekisins. Einnig var talsvert um ad fyrirteeki svorudu ekki beidninni. P6 fengust
svor fra nokkrum fyrirtekjum, sem géfu leyfi fyrir pvi ad senda Ut spurningalistann &

millistjérnendur sina.

4.2.1 Forrannsoéknin

patttakendur i vidtélunum i forrannsékninni voru fjérir talsins, prjar konur og einn karl.
Fyrsti patttakandinn var millistjérnandi hja fjarskiptafyrirteeki, 39 ara, med B.Sc. gradu og
med haskdlamenntada undirmenn i minnihluta. Annar patttakandinn starfadi sem utibusstjori
en hann var 43 ara, med B.Sc. gradu og undirmenn hans med blandada menntun. Pridji
patttakandinn var verslunarstjori i fatab(d, 21 ars, med studentsprof og med nanast enga
haskdlamenntada undirmenn. Fjordi patttakandinn var vaktstjori i matvoruverslun, 29 ara,

med grunnskolapréf og med nanast enga haskolamenntada undirmenn.

[ vidtélum forrannsoknarinnar Gtlistudu vidmaelendurnir hvada peetti peir teldu mikilvaegasta
pegar keemi ad hvatningu a vinnustad. Med pessari adferdarfreedi var talid ad dhugaverour
listi myndi fast. Hofundur taldi einnig ad mikilvegt veeri ad hafa ekki of langan
spurningalista til ad audveldara veeri ad leggja hann fyrir sterra Urtak i adalrannsokn
verkefnisins. beir paettir sem hafa ahrif & hvatningu & vinnustad eru gridarlega margir og med
pvi ad rannsaka pa peaetti sem hofou adur verid rannsakadir erlendis yrdi spurningalistinn of
langur. Einnig var markmid vidtalanna ad na fjolbreytni med pvi ad taka viotdl vid

millistjornendur i mismunandi geirum.

[ vidtélunum var einfaldlega spurt einnar opinnar spurningar: Hvad finnst pér skipta mali
vardandi hvatningu? 1 6llum vidtdlunum attu stjornendurnir erfitt med ad lista upp marga

beetti en med pvi ad spyrja spurningarinnar aftur og aftur fengust fleiri og fjolbreyttari svor.
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Eftir ad vidtolin hofdu verid tekin var Gtbdin kdnnun par sem pessir pettir voru meaeldir med
spurningalista fyrir steerri hop.

4.3 pbatttakendur

patttakendur i adalrannsokn verkefnisins voru millistjornendur i einkafyrirteekjum & Islandi,
ar mismunandi greinum atvinnulifsins. Patttakendur voru 99 talsins, en einungis var hagt ad
nyta svor 91 pétttakanda. Kynjahlutfall var nokkud jafnt, um 55% Karlar og um 45% konur. A

toflu 2 sést hvernig skipting patttakenda var eftir aldri. Eins og sja ma var rimlega helmingur
patttakenda & aldrinum 41 — 55 ara.

Tafla 2: Aldur patttakenda

Fjoldi patttakenda Hlutfall
25 ara eda yngri 4 4,4%
26 — 40 éra 21 23%
41 -554ra 48 52,8%
56 ara eda eldri 18 19,8%

A t6flu 3 ma sja hvernig skipting patttakenda var eftir pvi innan hvada geira millistjornandinn

starfadi. batttakendur komu Gr mérgum greinum atvinnulifsins.

Tafla 3: Atvinnugeiri patttakenda

Fjoldi patttakenda Hlutfall
Bankapjonusta 21 23%
Taekni / fjarskipti 2 2,2%
Sérfraedipjonusta (til deemis 16gfreedi eda verkfraedipjénusta) 12 13,2%
Afpreying og ferdapjonusta 7 7,7%
Verslun / smésala 22 24,2%
Framleidsla 3 3,3%
Heilbrigdispjonusta 2 2,2%
Menntastofnun 8 8,8%
Annad (flutningapjonusta, heilsureekt, oliufélag o.fl.) 14 15,4%
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A t6flu 4 ma sja skiptingu patttakenda eftir pvi hversu margir starfsmenn stérfudu hja
fyrirteekinu i heild. Eins og sja ma voru rimlega 70% patttakenda sem storfudu hja

fyrirteekjum med fleiri en 200 starfsmenn.
Tafla 4: Fjoldi starfsmanna hja fyrirtekinu

Fjoldi patttakenda Hlutfall
Feerri en 50 15 16,5%
50 — 100 5 5,5%
101 - 150 6 6,6%
151 - 200 1 1,1%
Fleiri en 200 64 70,3%

A toflu 5 ma sja skiptingu patttakenda eftir pvi hversu langa reynslu peir hofdu af
mannaforrddum. Rumlega helmingur pétttakenda hafdi meira en 10 ara reynslu af

mannaforradum.
Tafla 5: Reynsla patttakenda af mannaforradum
Fjoldi patttakenda Hlutfall
Minnaen 1 ar 6 6,6%
1-3ér 12 13,2%
3-6ar 8 8,8%
6—10ar 15 16,5%
Meira en 10 ar 50 54,9%

Skipting patttakenda eftir pvi hver fjoldi starfsmanna var sem heyrdi beint undir pa ma sja a

t6flu 6.
Tafla 6: Fjoldi undirmanna patttakenda

Fjoldi patttakenda Hlutfall

5 eda feerri 20 22%

6—-10 31 34%

11-15 8 8,8%
16 — 20 11 12,1%
21 eda fleiri 21 23,1%
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A toflu 7 ma sja hvernig skipting pétttakenda var eftir menntun undirmanna peirra. Eins og
sjd ma var mikill meirihluti patttakenda med haskdlamenntada undirmenn i minnihluta eda

nanast enga hask6lamenntada.

Tafla 7: Menntun undirmanna patttakenda

Fjoldi patttakenda Hlutfall

Flestir hask6lamenntadir 22 24,2%
Haskolamenntadir i meirihluta 9 9,9%
Blandad u.p.b. 50:50 15 16,5%
Haskélamenntadir i minnihluta 18 19,8%
Nanast engir haskolamenntadir 27 29,6%

Hvernig menntun patttakenda skiptist ma sja a t6flu 8. Meirihluti patttakenda hafdi lokid
haskdlagradu a grunnstigi, framhaldsstigi eda doktorsprofi.

Tafla 8: Menntun péatttakenda

Fjoldi patttakenda Hlutfall
Eg hef lokid grunnskolaprofi 9 9,9%
Eg hef lokid stidentsprofi 16 17,6%
Eg hef lokid idnnami 3 3,3%
Eg hef lokid haskélagradu (t.d. B.Sc. eda B.A.) 31 34,1%
Eg hef lokid haskolagradu a framhaldsstigi (t.d. M.Sc. eda M.A.) 26 28,5%
Eg hef lokid doktorsprofi 4 4,4%
Annad 2 2,2%

4.4 Meeliteki

Rannsakadir voru peir hvatningarpeettir sem millistjornendurnir utlistudu i vidtélunum og peir
beettir kannadir i steerra Grtaki. | samradi vid leidbeinanda voru pessir paettir settir upp i lista
0g patttakendur bednir ad meta & Likert-kvarda hversu sammala eda 6ssammala peir veeru ad
pbeir ellefu hvatningarpeettir sem rannsakadir voru veeru mikilveegir & vinnustadnum. Einnig
var spurt hversu sammala eda 6sammala péatttakendur veeru peirri fullyrdingu ad almennt
kjosi folk frekar ad fa endurgjof og hrds fra yfirménnum sinum en peningalega umbun (s.s.

aukagreidslur, bonusa o0.s.frv.).

Listanum var tlad ad mela hvada hvatningarpatti millistjornendur teldu mikilvaegasta i

starfi. Spurningalistinn innihélt einnig atta bakgrunnsspurningar par sem spurt var innan
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hvada geira viokomandi starfadi, hversu margir stérfudu hjé fyrirteekinu, hversu langa reynslu
af mannaforradum stjornandinn hefdi, fjolda starfsmanna sem heyrdu beint undir
stjornandann, menntunarstig undirmanna, menntun, kyn og aldur. Spurningalistinn innihelt
tiu spurningar i heild sinni. Ein peirra spurninga innihélt pa ellefu hvatningarpetti sem
rannsakadir voru, par sem péatttakendur voru bednir ad meta hversu sammala eda 6sammaéla
beir vaeru ad akvednir pettir veeru & vinnustadnum. Spurningalistann ma sja i heild sinni i
vidauka B.

4.5 Framkveemd

Vid gerd spurningalistans var studst vid vidtélin sem tekin voru vid fjora millistjornendur i
fjorum mismunandi fyrirteekjum. I vidtolunum voru vidmelendur bednir ad segja hvada paetti
peir teldu mikilveegasta vardandi hvatningu. Vidtolin foru fram vikuna 22.-26. september
2014 og féru pau fram & vinnustodum vidmelenda. Oll vistolin voru hljodritud med
sampykki viomalenda. Lengd vidtalanna var nokkud breytileg, en pau voru allt fra 15 til 35
minutur ad lengd. Eftir ad viotolin héfou verid tekin, var bainn til spurningalisti Ut fra peim
atrioum sem millistjornendurnir minntust a i vidtélunum og var hann lagdur fyrir
patttakendur i gegnum tolvupost (sja vidauka A). Reynt var ad hafa patttakendur af
fjolbreyttum svidum islensks atvinnulifs. Patttaka var frjals. Gagnadflunin for fram & um
pbriggja vikna timabili, fra 30. september til 17. oktober 2014. Tekid var fram ad ekki veeri
heegt ad rekja svor til einstakra patttakenda og ad fylista trinadar og nafnleysis yroi geett. Ad
nokkrum dégum lidnum var send Ut itrekun a millistjornendurnar par sem bedid var aftur um
patttoku. Eftir ad vidunandi morg svor héfou borist var lokad fyrir svor og nidurstodur

greindar.

Spurningalistinn var settur upp i vefforritinu SurveyMonkey og var hann sendur i gegnum
tolvupost til patttakenda. Eftir ad lokad hafdi verid a svor & spurningalistanum voru gognin
greind i tolfreediforritinu SPSS (IBM SPSS Statistics 22). Heildarfjoldi patttakenda var 99, en
einungis var heegt ad nyta svor 91 patttakanda. bar sem rannsokninni var @tlad ad skoda
afstoou millistjérnenda i einkafyrirteekjum til hvatningar var svorum sex patttakenda sem
ekki hofou mannaforrdd og tveggja patttakenda Gr opinbera geiranum sleppt pegar

nidurstédur voru greindar. Nidurstédurnar byggja pvi a svérum 91 patttakanda.
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5 Niourstoour

Hér verdur farid yfir nidurstddur rannsoknarinnar. Adur en greint verdur fra nidurstddum
adalrannsoknarinnar verda raktar &hugaverdar nidurstodur ur forrannsdkninni sem

framkvemd var i formi vidtala.

5.1 Ahugaverdar nidurstodur Gr forrannsokninni

peir millistjornendur sem tekin voru vidtol vid gafu mismunandi svor vid pvi hvada petti peir
teldu mikilveegasta vardandi hvatningu. Millistjornandinn sem starfadi hja fjarskiptafyrirteeki
nefndi ad fyrst og fremst pyrfti ad veita hvatningu reglulega en ekki of oft, starfsmadurinn
meetti ekki fara ad taka hvatningu sem sjalfsogoum hlut, pa yrdi hann fyrir vonbrigdum pegar
hann fengi ekki hvatningu. Einnig sagdi hann ad honum patti mikilveegt ad hrdsa starfsfolki
beedi i einrdmi og fyrir framan lidsheildina. bar ad auki nefndi hann ad gefnir hefdu verid
auka fridagar pegar starfsmenn standa sig sérstaklega vel. I vidtalinu sem tekid var vid
bankautibusstjora nefndi hann einna helst ad porf veeri & ad vera med skyr, synileg markmid
og ao fylgja peim eftir. Einnig veeru oft sélukeppnir innan bankans, badi i smerri og steerri
deildum en pa veeru verdlaun i formi litilla gjafa, svo sem leikhlismida eda Ut ad borda og ad
regluleg endurgjof veeri auk pess mikilveeg. bessir tveir viomalendur nefndu ekki bonusa sem
meginpatt hvatningar, par sem peir toldu pa geta snuist i héndunum & folki og ad starfsfolkid
geeti farid ad drifa sig um of ef um bonusa veeri ad reeda. Par sem bonusar eru fyrst og fremst
tengdir solu og fjélda afgreidsina i fyrirteekinu. P& nefndi Gtibusstjorinn ad hann teldi ad
bonusar virkudu ekki og ad starfsfolk vildi frekar fa endurgjof. I pridja vidtalinu var reett vid
verslunarstjéra fataverslunar. Hann taldi ad paegileg vinnuadstada og godur starfsandi veeru
mikilveaegustu peettir hvatningar. bar sem mjog margt starfsfolk ynni i hlutastarfi i versluninni
og ad pad myndi ekki endast lengi i starfi og vera tregt til ad taka ad sér aukavaktir ef
leidinlegt veeri i vinnunni. Vaktstjorinn sem starfadi i matvoruverslun ték i svipadan streng og
verslunarstjérinn en sagdi einnig ad mikilveegt sé ad gagnryna og lata starfsfolk vita pegar
pad er ekki ad standa sig vel. Allir pattirnir sem vidmalendurnir nefndu sem mikilveega
hvatningarpetti voru notadir i spurningalistanum. Patturinn ad veita peningalega umbun
(auka greidslur, bonusa o.s.frv.) var p6 nefndur i tveimur vidtélum, en i pvi sambandi ad
viomalendur voru ad taka fram ad peir toldu pann péatt ekki mjog mikilveegan vardandi

hvatningu og téldu ad bonusar skiludu oftast ekki tiletludum &hrifum. Akvedid var i samréadi
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vid leidbeinanda ad hafa pann patt med i adalrannsokn verkefnisins, par sem héfundur taldi

ahugavert ad sja hverjar nidurstdodur pess pattar yrou.

5.2 Nidurstodur meelinga & afstodu millistjérnenda til hvatningar

| pessum kafla verdur farid yfir helstu nidurstddur adalrannsdknarinnar. Medaltol
hvatningarpattanna ellefu sem rannsakadir voru, verda borin saman. Auk pess verdur
medaltal og stadalfravik fullyrdingarinnar um ad almennt kysi folk fremur ad fa endurgjoéf og
hros fra yfirménnum sinum en peningalega umbun (s.s. aukgreidslur, bonusa o.s.frv.) skodad.
Eins og aour hefur komid fram var ranns6knarspurning verkefnisins eftirfarandi: Hvada peetti
telja millistjornendur vera mikilveegasta vardandi hvatningu? Einnig var spurt eftirfarandi
undirspurninga: Er munur a afstddu eftir kyni, aldri eda menntun stjornenda? Er munur a

afstodu eftir menntunarstigi undirmanna? I pvi skyni voru eftirfarandi tilgatur settar fram:

e Kyn
o Ho: Ekki er munur a afstodu millistjérnenda til hvatningar eftir kyni.
o Hi. Munur er a afstodu millistjérnenda til hvatningar eftir kyni.
e Menntun undirmanna
o Ho: EKkKi er munur & afstodu millistjérnenda til hvatningar eftir menntunarstigi
undirmanna.
o Hi: Munur er & milli afst6du millistjornenda til hvatningar eftir menntunarstigi

undirmanna.

o Ho: EkKi er munur & afstédu millistjérnenda til hvatningar eftir aldri.
o Hi. Munur er & afstodu millistjornenda til hvatningar eftir aldri.
e Menntun millistjérnenda
o Ho: Ekki er munur & afstédu millistjornenda til hvatningar eftir menntun
peirra.

o Hi: Munur er & afstodu millistjornenda til hvatningar eftir menntun peirra.

5.2.1 Medaltdl pattanna borin saman

Nidurstodur rannsOknarinnar leiddu i 1jos ad prir mikilveegustu peettir hvatningar &

vinnustadnum voru ad hrosa starfsfolki pegar pad stendur sig vel, ad hafa gbdan starfsanda i
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vinnunni og ad hafa g6da og pegilega vinnuadstddu. Par & eftir kom ad vera med akvedin,
synileg markmid og ad lata starfsfolk vita ef pad er ekki ad standa sig vel. beir prir paettir sem
fengu legsta medaltalid voru ad gefa aukafridag, ad veita peningalega umbun, og ad veita
umbun i formi litilla ,gjafa“ standi starfsfolk sig vel. A toflu 9 ma sja medaltol
hvatningarpattanna borin saman og stadalfravik, en pattunum er radad i rod eftir haesta
medaltalinu. Vid arvinnslu fékk ,,mjog sammala“ gildid 5, ,,frekar sammala“ fékk gildid 4,
,hvorki né* fékk gildid 3, ,,frekar 6sammala® gildio 2 og ,,mjog 6sammala“ fékk gildid 1. Par

af leidandi pydir haerra medaltal, ad hvatningarpatturinn sé mikilveegari.

Tafla 9: Lysandi tolfreedi, medaltdl og stadalfravik

Medaltal Stadalfravik
1. Ad hrosa starfsfolki pegar pad stendur sig vel 4,93 0,25
2. Ad hafa géoan starfsanda i vinnunni 4,92 0,27
3. Ad hafa g6oa og pagilega vinnuadstodu 4,81 0,42
4. A vera med akvedin, synileg markmid a vinnustadnum 4,80 0,40
5. A0 lata starfsfélk vita ef pad er ekki ad standa sig vel 4,78 0,42
6. A0 veita starfsfolki reglulega endurgjof 4,55 0,60
7. A0 veita hvatningu, reglulega en ekki of oft 3,92 1,13
8. A0 hrosa starfsfolki eda verdlauna pegar annad starfsfolk er vidstatt 3,87 0,93
9. A0 veita umbun i formi litilla ,,gjafa® (s.s. leikhtismida/biomida, ut 285 0.97
ad borda eda dekur)
10. Ad veita peningalega umbun (aukagreidslur, bénusa o.s.frv.) 3,48 0,96
11. Ad gefa auka fridag standi starfsmadur sig vel 3,13 1,18
5.2.2 Ahrif kyns & afstodu

Ein peirra undirspurninga sem leitast var vid ad svara var hvort munur veeri a afstéou
millistjornenda til hvatningar eftir kyni. Sett var fram s tilgata ad parna veeri munur.
Nulltilgatan var: EKki er munur & afstodu millistjornenda til hvatningar eftir kyni.
Adaltilgatan var: Munur er & afstddu millistjornenda til hvatningar eftir kyni. A t6flu 10 ma
sja hvatningarpattunum radad i somu r6d og nidurstodum rannsoknarinnar i heild sinni.
Einnig mé sja lysandi tolfreedi eftir kyni. A toflunni stendur m fyrir medaltal, sf fyrir
stadalfravik og Mt. fyrir hvort marktaekur munur hafa verid & milli pattanna, og er merkt vid
dalkinn med X hafi verid tolfreedilega marktekur munur eftir kyni & peim hvatningarpatti.
Til pess ad athuga hvort marktekur munur veri milli hdpanna tveggja, var notad einhlida t-

prof (independent samples t-test). Pad prof er notad til ad athuga hvort markteekur munur sé &
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milli medaltala tveggja hopa. Sé nidurstada t-préfsins st ad p-gildid sé legra en 0,05 er

tolfreedilega markteekur munur & milli hdpanna, sé midad vio o = 0,05 (Newbold, Carlson og
Thorne, 2007).

Tafla 10: Lysandi tolfraedi eftir kyni

Karl Kona
m sf m sf p-gildi | Mt.
1. A0 hrésa starfsfolki pegar pad stendur sig vel 4,90 [0,30]|4,98|016| 0,129
2. Ad hafa gédan starfsanda i vinnunni 488 |0,33]|4,98|016| 0,072
3. Ad hafa g6oa og pagilega vinnuadstodu 4,78 | 0,42 | 4,85 0,42 | 0,408
4. A0 vera med akvedin, synileg markmid & vinnustadnum 4,72 10,45 (4,90 |0,30| 0,024 X
5. A0 lata starfsfélk vita ef pad er ekki ad standa sig vel 4,76 | 0,43 4,80 0,40 | 0,609
6. A0 veita starfsfolki reglulega endurgjof 4,44 1061 |4,68|057| 0,053
7. Ad veita hvatningu, reglulega en ekki of oft 4,10 |1 1,06 | 3,71 (1,19 | 0,103
8. Ad hrosa starfsfolki eda verdlauna pegar annad starfsfolk
] 3,92 (0,90 3,80 0,98 | 0,565
er vidstatt
9. A0 veita umbun i formi litilla ,,gjafa® (s.s.
] ] ] 3,80 [1,01]390]092( 0,614
leikhUsmida/biémida, Ut ad borda eda dekur)
10. Ad veita peningalega umbun (aukagreidslur, bonusa
3,52 [ 0,89 344|1,05| 0,424
0.s.frv.)
11. Ad gefa auka fridag standi starfsmadur sig vel 3,04 |1,05]|3,24|132| 0,614

Eins og sja ma reyndist ekki marktaekur munur milli kynja og peirra hvatningarpatta sem

rannsakadir voru, ad undanskildum einum paetti, og pvi var nalltilgatunni ekki hafnad (p >

0,05). bad er ad segja, nidurstédurnar voru peer, i ner 6llum pattum, ad ekki var marktekur

munur a afstddu millistjérnenda til hvatningar eftir kyni. S& pattur par sem marktaekur

kynjamunur kom fram var, ad vera med akvedin, synileg markmid & vinnustadnum. T-prof
syndi ad marktaekur munur var (t(89) = -2,208; p = 0,024), midad vid a = 0,05. Konum potti

mikilveegara ad vera med akvedin, synileg markmid & vinnustadnum, (m = 4,90), en kdérlum

(m =

4,72).

pad reyndist ekki vera fylgni milli hvatningarpattanna sem rannsakadir voru og kynja.
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5.2.3 Ahrif menntunar undamanna & afstédu

Onnur peirra undirspurninga sem leitast var vid ad svara var hvort munur veeri a afstodu
millistjérnenda til hvatningar eftir menntun undirmanna. I pvi skyni var sett fram st tilgata ad
munur veeri & afstodu millistjornenda til hvatningar eftir menntun undirmanna. Nulltilgatan
var: Ekki er munur & milli afstddu millistjornenda til hvatningar eftir menntunarstigi
undirmanna. Adaltilgatan var: Munur er & milli afstodu millistjornenda til hvatningar eftir
menntunarstigi undirmanna. Vid urvinnslu gagnanna voru peir millistjornendur sem héfou
flesta haskdlamenntada undirmenn og haskélamenntada undirmenn i meirihluta, settir saman
i einn hdp. Pessi hdpur nefnist hér eftir millistjornendur med hask6lamenntada undirmenn i
meirihluta. Ad baki pessa hops voru samtals 31 patttakandi. Auk pess voru peir

s

millistjornendur sem hoéfou haskolamenntada undirmenn i minnihluta og nanast enga

Ve

haskolamenntada undirmenn, settir saman i einn hop. Pessi hopur nefnist hér eftir
millistjornendur med haskdlamenntada undirmenn i minnihluta. Ad baki pessa hops voru
samtals 45 patttakendur. Var petta gert til ad audvelda urvinnslu gagna, auk pess sem
héfundur hafdi dhuga & ad bera saman pa millistjornendur sem hoféu haskdlamenntada
undirmenn i meirihluta og pa sem hofdu haskolamenntada undirmenn i minnihluta.
Hvatningarpattunum er hér radad i sému mikilvaegisr6d og nidurstddur rannsdknarinnar i
heild sinni. Til pess ad athuga hvort marktekur munur hafi verid a milli hépanna var studst
vid er dreifigreiningu (analysis of variance — ANOVA). Han er notud til ad athuga hvort
markteekur munur sé & milli medaltala fleiri en tveggja hopa. Sé nidurstada
dreifigreiningarinnar st ad p-gildid sé leegra en 0,05 ma pvi segja ad tolfreedilega marktaekur
munur hafi verid a milli tveggja eda fleiri hdpa, midad vid a = 0,05. Til pess ad athuga nanar
a milli hvada hdpa munurinn Ia var gerdur marghlida samanburdur & medaltdlum hopa en hér
var gerd Tukey eftirapréfun. petta var naudsynlegt par sem verid var ad skoda fleiri en tvo
hopa og pvi var ekki heaegt ad sja & milli hvada hépa munurinn 1a med pvi ad nota einungis
dreifigreiningu (Newbold o.fl., 2007). A téflu 11 ma sja lysandi tolfredi fyrir menntun
undirmanna. A toflunni stendur millistj.m. hask.m. undirm. i meirihl. fyrir millistjornendur
med haskdlamenntada undirmenn i meirihluta og millistj. m. hask.m. undirm. i minnihl. fyrir

millistjornendur med haskélamenntada undirmenn i minnihluta.
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Tafla 11: Lysandi tolfraedi eftir menntun undirmanna

Millistj.m.hésk.mu Blandad Millistj. m. hask.m.
ndirm. i meirihl. (u.p.b. 50:50) | undirm. i minnihl.
m sf m sf m sf p-gildi | Mt.
1. AJ hrésa starfsfolki pegar pad stendur sig vel 4,94 0,25 493 |[0,26 4,93 0,25 | 0,999
2. Ad hafa gédan starfsanda i vinnunni 4,90 0,30 4,87 | 0,35 4,96 0,21 | 0,478
3. Ad hafa g6oa og pagilega vinnuadstodu 4,77 0,43 4,73 | 0,46 4,87 0,41 | 0,467
4. Ad vera med akvedin, synileg markmid &
] 4,81 0,40 4,73 | 0,46 4,82 0,39 | 0,760
vinnustadnum
5. AOJ lata starfsfolk vita ef pad er ekki ad standa
) 4,81 0,40 473 0,46 4,78 0,42 | 0,857
sig vel
6. A0 veita starfsfolki reglulega endurgjof 4,74 0,45 4,40 | 0,74 4,47 0,63 | 0,083
7. Ad veita hvatningu, reglulega en ekki of oft 4,13 0,99 3,47 1,30 3,93 1,14 | 0,175
8. A0 hrosa starfsfolki eda verdlauna pegar annad
3,94 0,96 3,67 | 0,98 3,89 0,91 | 0,648
starfsfolk er vidstatt
9. Ad veita umbun i formi litilla ,,gjafa“ (s.s.
L 3,52 0,96 3,53 | 0,92 4,18 0,89 | 0,004 X
leikhUismida/biémida, Ut ad borda eda dekur)
10. A0 veita peningalega umbun (aukagreidslur,
3,58 0,85 3,40 | 0,83 3,44 1,01 | 0,780
bonusa o.s.frv.)
11. Ad gefa auka fridag standi starfsmadur sig vel 3,16 1,04 3,53 1,06 2,98 1,29 0,284

par sem ekki reyndist marktekur munur milli menntunar undirmanna og peirra
hvatningarpatta sem rannsakadir voru, ad undanskildum einum peetti, var nulltilgatunni ekKki
hafnad (p > 0,05). Pad er ad segja nidurstddurnar voru peer, i ner éllum pattum, ad ekki var
marktekur munur a afstédu millistjornenda eftir menntunarstigi undirmanna. Sa pattur par
sem marktaekur munur var eftir menntunarstigi var ad veita umbun i formi litilla ,,gjafa* (s.s.
leikhismida/bidmida, Ut ad borda eda dekur). Nidurstoédur dreifigreiningar fyrir pann patt
voru (F(2, 88) = 4,89; p = 0,004). Tukey eftiraprofunin leiddi i 1jés ad markteekur munur var
a milli millistjérnenda med haskolamenntada undirmenn i meirihluta og millistjérnenda med
haskdlamenntada undirmenn i minnihluta (p = 0,007). beim sem hoféu haskolamenntada
undirmenn i meirihluta fannst mikilveegara (m = 4,18) en peim sem héféu haskélamenntada

undirmenn i minnihluta (m = 3,52) ad veita umbun i formi litilla ,,gjafa®.

pegar kannad var hvort fylgni veeri milli menntunar undirmanna og afstédu millistjérnenda til
hvatningar reyndist jakveed fylgni milli menntunar undirmanna og mikilveegi pess ad veita
umbun i formi litilla ,,gjafa“ (r = 0,32; p = 0,002) ad mati millistjornenda. bar af leidandi ma

segja ad pvi meiri menntun sem undirmenn hoféu, peim mun mikilveegara fannst
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millistjornendum ad veita umbun i formi litilla ,,gjafa“. Fylgni reyndist ekki vera milli

annarra hvatningarpatta, pegar menntunarstig undirmanna var kannad.

5.2.4 Ahrif aldurs & afstédu

Pridja undirspurningin sem leitast var vid ad svara var hvort munur veri & afstodu
millistjornenda til hvatningar eftir aldri millistjornenda. I pvi skyni var sett fram su tilgata ad
munur veeri & afstodu eftir aldri millistjornenda. Nulltilgatan var: Ekki er munur & milli
afstodu millistjornenda til hvatningar eftir aldri. Adaltilgatan var: Munur er & milli afstodu
millistjornenda til hvatningar eftir aldri. Hvatningarpattunum er hér radad i somu
mikilveegisrdd og nidurstodur rannsoknarinnar i heild sinni. Par sem of fair patttakendur voru
i aldurshépnum 25 ara og yngri, eda fjorir talsins, til pess ad heegt veri ad gera
marktektarprof voru aldurshéparnir 25 ara og yngri og 26 — 40 ara sameinadir i einn hép, sem
kallast hér eftir 40 ara og yngri. Ad baki pessa hdps voru samtals 25 patttakendur. A toflu 12

ma sja lysandi tolfraedi eftir aldri.

Tafla 12: Lysandi tolfraedi eftir aldri

40 &ra og yngri 41-55 &ra 56 &ra og eldri
m sf m Sf M sf p-gildi | Mt.
1. Ad hrésa starfsfolki pegar pad stendur sig vel 4,92 0,28 | 4,94 | 0,25 4,94 0,24 | 0,514
2. Ad hafa gboan starfsanda i vinnunni 4,92 0,28 | 4,94 | 0,25 4,89 0,32 | 0,808
3. Ad hafa gbda og paegilega vinnuadstoou 4,84 0,37 | 4,83 |[0,43 4,72 0,46 | 0,594
4. AQ vera med akvedin, synileg markmid & vinnustadnum 4,80 0,41 | 4,77 | 0,46 4,89 0,32 | 0,571
5. Ad lata starfsfolk vita ef pad er ekki ad standa sig vel 4,72 0,46 | 4,81 |0,39 4,78 0,43 | 0,671
6. A0 veita starfsfolki reglulega endurgjof 4,52 0,65 | 4,58 | 0,54 4,50 0,71 | 0,849
7. A0 veita hvatningu, reglulega en ekki of oft 3,80 1,12 | 3,79 | 1,18 4,44 0,86 | 0,090
8. A0 hrosa starfsfolki eda verdlauna pegar annad starfsfolk
) 3,72 094 | 3,94 | 091 3,89 1,02 | 0,641
er vidstatt
9. A0 veita umbun i formi litilla ,,gjafa® (s.s.
) ) ) 3,68 0,99 | 3,85 | 0,97 4,06 0,94 | 0,456
leikhismida/biémida, Ut ad borda eda dekur)
10. AQ veita peningalega umbun (aukagreidslur, bénusa
3,44 0,96 | 3,52 | 0,86 3,44 1,19 | 0,927
0.s.frv.)
11. A9 gefa auka fridag standi starfsmadur sig vel 2,96 1,21 | 3,10 | 1,21 3,44 1,04 | 0,404

Dreifigreining leiddi i ljés ad ekki var marktaekur munur & hvatningarpattunum (p > 0,05)
eftir aldri og var pvi nalltilgatunni ekki hafnad. bad er ad segja, ekki var munur milli aldurs

millistjornenda og afstédu peirra til hvatningar.
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Pegar kannad var hvort fylgni veeri milli aldurs og hvatningarpattanna sem kannadir voru
kom i 1j6s ad ekki var fylgni milli aldurs og peirra hvatningarpatta sem rannsakadir voru.

5.2.5 Ahrif menntunar & afstédu

Fjorda undirspurningin sem leitast var vid ad svara var hvort munur veeri & afstodu
millistjornenda til hvatningar eftir menntun. I pvi skyni var sett fram s tilgata ad munur veeri
a afstodu eftir menntun. Nulltilgatan var: Ekki er munur & milli afstodu millistjérnenda til
hvatningar eftir menntun. Adaltilgatan var: Munur er @ milli afstodu millistjornenda til
hvatningar eftir menntun. Hvatningarpattunum er hér radad i somu mikilveegisr6d og
nidurstédur rannsoknarinnar i heild sinni. Par sem of fair pétttakendur hoéfou lokid
grunnskélaprofi, ionndmi eda annarri menntun til ad unnt veeri ad gera marktektarprof voru
peir patttakendur sem lokid hofdu grunnskolapréfi, idnndmi eda annarri menntun sameinadir
hopnum sem lokid hafdi studentsprofi. bessi hopur nefnist hér eftir stidentsprof eda minni
menntun. Ad baki pessa hops voru samtals 30 patttakendur. Einnig voru peir patttakendur
sem lokid hofou doktorsprofi sameinadir peim hopi sem lokid hafdi haskdlagradu a
framhaldsstigi (t.d. M.Sc. eda M.A.) i einn hop. Pessi hopur nefnist hér eftir haskolaprof a
framhaldsstigi. Ad baki pessa hops voru samtals 30 patttakendur. A t6flu 13 ma sja lysandi

tolfreedi eftir menntun millistjérnenda
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Tafla 13: Lysandi tolfraedi eftir menntun millistjornenda

Stadentsprdf eda | Haskdlaprof | Haskolaprof &
minni menntun | & grunnstigi | framhaldsstigi
m sf m sf m sf p-gildi | Mt.
1. A0 hrésa starfsfolki pegar pad stendur sig vel 4,97 0,18 | 4,87 | 0,34 | 4,97 |0,18| 0,224
2. Ad hafa gédan starfsanda i vinnunni 4,97 0,18 | 494 |025| 487 (035]| 0,338
3. Ad hafa g6oa og pagilega vinnuadstodu 4,87 043 | 481 |040| 4,77 |043]| 0,654
4. A0 vera med akvedin, synileg markmid &
] 4,87 0,35| 4,74 |045| 480 |041| 0,482
vinnustadnum
5. AOJ lata starfsfélk vita ef pad er ekki ad standa sig vel 4,83 0,38 | 4,71 | 0,46 | 4,80 |[0,41| 0,490
6. A0 veita starfsfolki reglulega endurgjof 4,43 0,68 | 452 |057| 470 |054( 0214
7. Ad veita hvatningu, reglulega en ekki of oft 4,10 1,03 | 3,94 | 1,12 | 3,73 1,23 | 0,456
8. A0 hrosa starfsfolki eda verdlauna pegar annad
] 3,93 1,05| 3,74 |0,77| 393 |[0,98| 0,656
starfsfolk er vidstatt
9. A0 veita umbun i formi litilla ,,gjafa*
o 4,23 0,89 | 368 [091| 363 |0,99( 0,025 X
(s.s.leikhusmida/bio-mida, Ut ad borda eda dekur)
10. A0 veita peningalega umbun (aukagreidslur, bénusa
3,57 1,10| 3,39 | 0,76 | 3,50 |1,01| 0,20
0.s.frv.)
11. Ad gefa auka fridag standi starfsmadur sig vel 3,13 1,31 | 3,10 | 0,98 | 3,17 1,26 | 0,974

par sem ekki reyndist markteekur munur & hvatningarpattunum sem rannsakadir voru, ad
undanskildum einum petti, var nulltilgatunni ekki hafnad (p > 0,05). Pad er ad segja
nidurstédurnar voru peer ad, i ner Ollum pattum, ekki marktekur munur a afstodu
millistjornenda til hvatningar eftir menntun. Dreifigreining syndi ad marktekur munur var &
milli tveggja eda fleiri hdpa hvad vardadi einn hvatningarpatt (F(2, 88) = 3,845; p = 0,025).
Patturinn var ,,a0 veita umbun i formi litilla ,,gjafa“. Tukey eftiraprofunin leiddi i ljos ad
markteekur munur var & milli millistjérnenda sem hofou lokid stadentsprofi eda hofou minni
menntun og peirra millistjornenda sem héfou lokid haskdlaprofi & framhaldsstigi (p = 0,039).
peim sem hofou lokid studentsprofi eda hofdu minni menntun potti mikilveegara (m = 4,23)
ad veita umbun i formi litilla ,gjafa* en peim millistjornendum sem hofou lokid

haskdlamenntun & framhaldsstigi (m = 3,63).

pegar kannad var hvort fylgni veeri milli menntunar stjérnenda og afstoou peirra til
hvatningar reyndist neikveaed fylgni milli menntunar og pess ad veita umbun i formi litilla
»gjafa“ (r = -0,268; p = 0,010). bar af leidandi ma segja ad pvi minni menntun sem
millistjornandinn hafdi peim mun mikilvaegara fannst honum ad veita umbun i formi litilla

»gjafa®. par ad auki reyndist neikvaed fylgni milli menntunar stjornenda og pess ad hafa
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go6dan starfsanda i vinnunni (r = -0,68; p = 0,04). Ma pvi segja ad pvi minni menntun sem
millistjornandinn hafdi peim mun mikilveegara fannst honum ad hafa g6dan starfsanda i

vinnunni. pPad reyndist ekki fylgni milli annarra hvatningarpéatta og menntunar stjérnenda.

5.2.6 Hros eda peningaleg umbun?

Erfitt er ad rannsaka spurningu 7 med hinum hvatningarpattunum og pvi verdur farid yfir
nidurstédur peirrar spurningar hér. Spurningin var pessi: ,,Hversu samméla eda 6sammaéla
ertu peirri fullyrdingu ad almennt kjosi starfsfolk frekar ad fa endurgjof og hrés fra
yfirménnum sinum en peningalega umbun (s.s. aukagreidslur, bonusa 0.s.frv.)?* bessi
spurning fékk medaltalid 3,49 og stadalfravikid 0,95. Dreifigreining leiddi i 1jos ad ekki var
marktekur munur milli kyns, menntunarstigs undirmanna, aldurs eda menntunar stjornenda
0g pessarar spurningar. Kannad var hvort fylgni veeri milli pessarar spurningar og
bakgrunssbreytanna. Jakveed fylgni reyndist vera & milli menntunar undirmanna og pess
hversu sammala eda 6sammala millistjornendur veeru peirri fullyrdingu ad almennt kysi folk
frekar ad fa endurgjof og hros fra yfirménnum sinum en peningalega umbun (s.s.
aukagreidslur, bonusa, o.s.frv.) (r =0,341; p =0,001). Pvi ma segja ad pvi meiri menntun sem
undirmenn millistjérnendanna hafa peim mun meira eru millistjornendurnir sammala peirri
fullyrdingu ad almennt kjosi folk frekar endurgjof og hrés en peningalega umbun. Pad
reyndist ekki fylgni milli annarra bakgrunnsbreyta og pvi hversu sammala eda ésammala
millistjornandinn veeri ad almennt kysi starfsfolk frekar ad fa endurgjof og hréds fra

yfirmdnnum sinum en peningalega umbun.

5.2.7 Samantekt nidurstadna

Helstu nidurstédur pessarar rannsdknar eru ad millistjornendur telja hros, gédan starfsanda og
peegilega vinnuadstddu mikilveegustu peetti hvatningar. Settar voru fram undirspurningar: Er
munur a afstéou eftir kyni, aldri eda menntun stjérnenda? Er munur & vidhorfi eftir
menntunarstigi undirmanna? I pvi skyni voru settar fram fjorar tilgatur, pad er ad segja ad
munur veeri & afstéou eftir kyni, menntun undirmanna, aldri eda menntun millistjérnenda.
Nidurstodur rannsoknarinnar voru ad éllum tilgatum verkefnisins var hnekkt. Ekki var munur
a afstoou eftir kyni, menntun undirmanna, aldri eda menntun millistjornendanna.

Dreifigreining syndi p6 ad marktaekur munur veeri milli kynja og hvatningarpattarins ad vera
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med akvedin, synileg markmid. Konum potti sa pattur mikilveegari en kérlum. bar ad auki
syndi dreifigreining ad marktekur munur var & milli a® minnsta kosti tveggja hdpa eftir
menntun undirmanna og hvatningarpattarins ad veita umbun i formi litilla ,,gjafa”. Tukey
eftirdprofun leiddi i 1jés ad munurinn var & milli peirra millistjornenda sem hofou
haskolamenntada undirmenn i minnihluta og peirra sem hofdu hatt hlutfall hadsk6lamenntadra
undirmanna. peir millistjornendur sem voru med haskélamenntada undirmenn i minnihluta
fannst pessi hvatningarpattur mikilveegari en peim millistjornendum sem hofdu hatt hlutfall
haskdlamenntadra undirmanna. Jakveed fylgni reyndist vera & milli menntunar undirmanna og
hvatningarpattarins ad veita umbun i formi litilla ,,gjafa“. Pvi ma segja ad pvi meiri menntun
sem undirmenn millistjornenda h6fdu peim mun mikilveegara fannst peim ad veita umbun i
formi litilla ,,gjafa*. Dreifigreining syndi ad marktekur munur var & milli ad minnsta kosti
tveggja hdpa eftir menntun og pess ad veita umbun i formi litilla ,.,gjafa“. Tukey eftiraprofun
leiddi i jos ad markteekur munur var & milli peirra sem hofou lokid stadentsprofi eda hofdu
minni menntun og peirra sem hofdu lokid haskolaprofi & framhaldsstigi. Potti peim sem
hofdu lokid studentsprofi eda hofou minni menntun mikilveegara ad veita umbun i formi
litilla gjafa en peim sem hoéfou lokid haskolamenntun & framhaldsstigi. Neikvaed fylgni var
milli menntunar og hvatningarpattanna ad veita umbun i formi litilla gjafa og ad hafa gédan
starfsanda. Pvi ma segja ad pvi minni menntun sem millistjornandinn hafdi peim mun
mikilveegara fannst honum ad veita umbun i formi litilla gjafa og ad hafa gédan starfsanda.
Jakvaed fylgni reyndist vera a milli menntunar undirmanna og pess hversu sammala eda
6sammala millistjornendur veeru peirri fullyrdingu ad almennt kjosi folk frekar ad fa
endurgjof og hros fra yfirménnum sinum en peningalega umbun. bvi méa segja ad eftir pvi
sem undirmenn hafa meiri menntun eru peir meira sammala peirri fullyrdingu ad almennt

kjosi folk frekar endurgjof og hrds en peningalega umbun.

6 Umraoa

Markmid pessarar rannsoknar var ad kanna hvada petti hvatningar millistjérnendur teldu
mikilvaegasta og hvort munur reyndist a afstodu eftir menntun, aldri eda kyni stjérnenda, sem
og eftir menntunarstigi undirmanna. Hvatning er gridarleg mikilveeg & vinnustad og purfa
stjornendur ad skilja pa undirliggjandi paetti sem hafa hvetjandi ahrif a starfsmenn til pess ad

skipulagsheildin geti skilad sem bestum afkdstum.
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I kafla 4 i pessu verkefni er farid yfir ahugaverdar rannsoknir sem hafa verid gerdar adur &
svidi hvatningar. beer rannsoknir byggja a lista sem er yfir 60 ara gamall. Vinnuumhverfid
hefur breyst gridarlega mikid sidan pa og pvi taldi héfundur ad dhugavert veeri ad skoda adra

pbeetti hvatningar og mikilveegi peirra i hugum islenskra millistjornenda.

Nidurstodur leiddu i 1j6s ad mikilveaegasti hvatningarpatturinn ad mati millistjornenda er hros.
Hrés er demi um innri hvatningu eda hvetjandi parfir, eins og pad er nefnt i tveggja patta
kenningu Herzbergs. Kenning hans leggur &herslu & mikilvaegi innri hvatningar og ad innri
hvatning studli ad starfsaneegju, hafi &hrif & afkdst og framlag starfsmanna (Herzberg, 1987).
Einnig leiddu nidurstddur i 1jos ad gédur starfsandi og g6d og pagileg vinnuadstada veru
mikilveegustu hvatningarpeettirnir & eftir hrosi. Badir pessir peettir eru deemi um ytri hvatningu
eda vidhaldsparfir, eins og pad er nefnt i tveggja patta kenningu Herzbergs. Samkvaemt
Herzberg er naudsynlegt ad vidhaldsparfir séu til stadar, eins og til deemis gédur starfsandi og
g6d vinnuadstada, til ad ekki skapist 6anzgja i starfi (Herzberg, 1987). Ut fra parfapyramida
Maslows ma alykta ad godar vinnuadstaedur geti studlad ad eflingu i starfi (Maslow, 1943). |
rannsoknum Kovach og Lindahl matu stjornendur ad god laun hefdu mest hvetjandi ahrif a
starfsfolk (Kovach, 1987). Laun eru deemi um vidhaldsparfir eda ytri hvatningu og studla peer
parfir ekki ad starfsdnaegju eda hvatningu & vinnustadnum samkveemt tveggja patta kenningu
Herzbergs. Aftur a moti er sa pattur sem patttakendur t6ldu mikilveegastan i pessari rannsokn
hrés, sem er deemi um innri hvatningu. bvi er hugsanlegt ad stjérnendur i dag séu medvitadri
um mikilvegi innri hvatningar, hvetjandi ahrif hennar & frammistéou og jakveed ahrif a
starfsanagju. | rannséknum Kovach og Lindahl var auk pess munur & pvi sem starfsmenn
toldu mikilveegast & vinnustadnum og pess sem yfirmenn peirra toldu mikilveegast.
Starfsfélkinu fannst til ad mynda hvatningarpatturinn ad vinnan sé metin ad fullu
mikilveegastur arid 1946 og ahugavert starf mikilvaegasti hvatningarpatturinn arin 1981 og
1986. betta synir ad mikill munur var a milli pess sem starfsfolkid taldi mikilveegt og pess
sem stjornendur téldu skipta mali i hugum starfsfolksins (Kovach, 1987). I pessari rannsokn
voru peir peettir sem millistjornendur téldu mikilveegasta vardandi hvatningu, hrés, gédur
starfsandi og go6d og peegileg vinnuadstada, pessir pettir eru badi hvetjandi parfir og
vidhaldsparfir, eins og adur hefur komid fram. Mikilvaegt er ad pessir pattir séu til stadar a
vinnustadnum, badi til ad studla ad starfsanagju og hvetja folk en einnig til ad koma i veg
fyrir Oanagju. Nidurstodur pessarar rannsoknar eru svipadar nidurstodum Arndisar
Vilhjalmsdottur (2010) ad pvi leyti ad mikilvaegasti hvatningarpatturinn i bAdum rannséknum

er hluti innri hvatningar.
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I fjorda seeti & listanum yfir mikilvaegisrdd hvatningarpattanna var ad vera med akvedin,
synileg markmid & vinnustadnum. bessi hvatningarpattur tengist markmidabundnu kenningu
Locke sem leggur aherslu & ad markmid purfi ad vera sértek til pess ad pau hvetji til gédrar
frammistodu (Hitt o.fl., 2012).

beir hvatningarpettir sem skipudu prju nedstu satin voru umbun i formi litilla ,,gjafa®,
peningaleg umbun (s.s. bonusar) og auka fridagar, standi starfsmadurinn sig vel. petta eru allt
demi um ytri hvatningarpeetti eda vidhaldsparfir sem studla ekki ad starfsanaegju, samkveemt

tveggja patta kenningu (Herzberg o.fl., 1993).

Ollum tilgatum pessa verkefnis var hnekkt, pad er ad segja ekki var almennt marktaekur
munur & milli afstédu millistjornenda til hvatningar eftir kyni, menntun undirmanna, aldri eda

menntun.

Nidurstodur verkefnisins leiddu einnig i ljos ad pvi minni menntun sem millistjérnendurnir
héfou peim mun mikilveegara fannst peim ad hafa gddan starfsanda og ad veita umbun i
formi litilla ,,gjafa“. Ahugavert er ad velta fyrir sér hver asteedan geti verid. Ef til vill er hin
su ad peir stjérnendur sem eru minna menntadir hafi unnid meira i afgreidslu- og
pjonstustorfum, en pess konar storf vinna oft margir i hlutastarfi. Stjornendurnir gera sér pvi
hugsanlega grein fyrir mikilvaegi pess ad hafa godan starfsanda, pvi se hann ekki til stadar er
minni hvatning fyrir hlutastarfsfolkio ad taka ad sér aukavinnu. Par ad auki er inntak
starfanna olikt, afgreidslu- og pjonustustdrf eru oft tiltdlulega einhaef. Medan pau verkefni
sem haskdlamenntadir stjérnendur leysa reyna meira & pa, eru fléknari og ahugaverdari ad
peirra mati. Einnig ma velta fyrir sér ad haskolamenntadir stjornendur satti sig hugsanlega
vid ospennandi vinnustad vegna pess ad peir eru ad takast a vid krefjandi verkefni sem peim

finnast ahugaverd og skemmtileg.

par ad auki leiddu nidurstédur i ljos ad pvi meiri menntun sem undirmenn millistjornendanna
héfou peim mun meira voru millistjornendurnir sammala peirri fullyrdingu ad almennt kjési
folk frekar endurgjof og hros en peningalega umbun. Ahugavert er ad velta fyrir sér hver
asteedan geti verio. Mogulega er hin s ad stjornendur sem hafa meira menntada undirmenn
geri sér frekar grein fyrir mikilveegi innri hvatningar en peir sem hafa minna menntada

undirmenn.
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6.1 Takmarkanir og frekari rannsoknir

ponokkud var um takmarkanir i pessari rannsokn. Par sem flestir patttakendur komu ur
tengslaneti hofundar er erfitt ad fullyrda ad nidurstddurnar eigi vid um alla millistjornendur &
islandi. Auk pess sem patttakendur voru ekki af 6llum svidum atvinnulifsins. Erfitt er ad
segja til um hve margir stjornendur i hverju fyrirteki, sem sampykkti ad taka & moti
spurningalistanum, svérudu honum. Ef til vill er hvatinn fyrir ad svara rafrenum
spurningalistum ekki mikill, par sem audvelt er ad taka ekki eftir télvupdsti eda einfaldlega

hunsa hann.

Ahugavert veri ad skoda pessa patti sem rannsakadir hafa verid hér ad ofan enn frekar. Til
deemis med steerra Urtaki eda ad framkvama rannsoknina i einni storri skipulagsheild og bera
par saman svor stjornenda og starfsmanna peirra. Einnig veeri &hugavert ad bera saman svor
stjornenda og undirmanna peirra, likt og Kovach gerdi i rannsoknum sinum, og sja hvar
munurinn milli peirra leegi. bar ad auki geeti verid athyglisvert ad rannsaka hvort munur sé a
milli stjornenda eftir pvi hvar i skipuritinu peir eru stadsettir, hvort peir seu ofarlega eda
nedarlega. Einnig veeri ahugavert ad kanna hvort markteekur munur sé a milli hjuskaparst6du

stjornenda og pess hvort peir séu foreldrar eda ekki.

7 Lokaoro

[ pessu verkefni var fjallad um hvatningu, hvatningarkenningar og mismunandi
hvatningarleidir, asamt 6drum pattum sem tengjast hvatningu. Markmid verkefnisins var ad
rannsaka hvada petti hvatningar millistjornendur teldu mikilveegasta. Framkvaemd
verkefnisins hofst med eins konar forrannsdkn i formi vidtala sem tekin voru vid fjéra
millistjornendur. Pessir millistjornendur voru bednir ad nefna pa peetti hvatningar sem peir
teldu mikilveegasta og Gt fra peim atrioum sem komu fram i vidtélunum var adalrannsoknin
framkveemd. Markmidid var ad komast ad pvi hvada peetti hvatningar islenskir

millistjornendur teldu mikilvaegasta i sinu starfsumhverfi.

Nidurstodur rannsdknarinnar syndu ad prir mikilveegustu peettir hvatningar ad mati
millistjornenda voru ad hrosa starfsfolki pegar pad stendur sig vel, ad hafa gédan starfsanda i
vinnunni og ad hafa géda og peegilega vinnuadstodu. Nidurstodur leiddu einnig i ljos ad ekKki
var munur a afstoou millistjornenda til hvatningar eftir kyni, aldri, menntun eda menntun

undirmanna peirra.
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Til ad skipulagsheildir geti lifad af og dafnad i sifellt meira krefjandi samkeppnisumhverfi er
gridarlega mikilveegt ad stjornendur viti hvad hefur hvetjandi ahrif & starfsfolkid til pess ad
frammistada pess verdi eins god og mogulegt er. bvi er mikilvaegt ad rétt sé stadid ad
hvatningu i skipulagsheildum.
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Vidauki A: Bréf sent a millistjornendur

Keeri stjornandi,

Sigridur bora Jafetsdottir heiti ég og er nemandi & lokaari vid Haskdlann i Reykjavik. Eg er
ad vinna ad B.Sc. verkefni minu i vidskiptafreedi. Verkefnid fjallar um hvada peatti hvatningar
millistjérnendur telja mikilveegasta & vinnustad. Medfylgjandi er sl6d & spurningarlista sem

ég legg fyrir millistjérnendur i einkafyrirtaeekjum.

Meér peetti veent um ef pu seeir pér feert um ad taka 5-7 minatur i ad svara listanum. Vert er ad
taka fram ad konnunin er algjorlega nafnlaus og ekki er haegt ad rekja svor til einstakra

patttakenda.

Smelltu & pessa slod til pess ad taka patt i kbnnuninni:

https://www.surveymonkey.com/s/BZXBVK

Ef einhverjar spurningar vakna pa skaltu ekki hika vid ad hafa samband vid mig.

Med fyrirfram pokk fyrir hjalpina,

Sigridur bora Jafetsdottir
sigridurjl2@ru.is
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Vidauki B: Konnun send 4 millistjornendur

Géboan dag,
Konnun pessi er gerd fyrir BS-verkefni i vidskiptafraedi vid Haskoélann i Reykjavik.
Mér peetti veent um ef pu geefir pér stutta stund til ad svara eftirfarandi 10 spurningum.

Ekki er haegt ad rekja svor til einstakra patttakenda og fyllsta trinadar og nafnleysis verour
geett.

Med fyrirfram pokk fyrir patttokuna.

1. Innan hvada geira er fyrirtekid sem pu starfar hja?
o Bankapjonusta
o Tekni/ fjarskipti
o Sérfredipjonusta (til demis l6gfreedi eda verkfraedipjonusta)
o Afpreying og ferdapjonusta
o Verslun/smésala
o Framleidsla
o Heilbrigdispjonusta
o Menntastofnun

o Annad, vinsamlega tilgreinid

2. Hversu margir starfa hja fyrirteekinu i heild?
o Ferrien50
o 50-100
o 101-150
o 151-200
o Fleirien 200
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3. Hversu langa reynslu hefur pu af mannaforradum?

o

(@]

(@]

Minnaen 1 ar
1-3ér
3-6ar

6 — 10 ar
Meira en 10 ar

Hef ekki mannaforrad

4. Huver er fjoldi starfsmanna sem heyra beint undir pig?

©)

©)

o

©)

5 eda feerri
610
11-15

16 - 20

21 eda fleiri

Hef ekki mannaforrad

5. Hvert er menntunarstig peirra starfsmanna sem heyra beint undir pig?

©)

©)

o

Flestir haskdlamenntadir (yfir 90%)
Haskdlamenntadir i meirihluta (55 — 90%)
Blandad (u.p.b. 50:50)

Haskdélamenntadir i minnihluta (10 — 45%)
Nanast engir haskdlamenntadir (undir 10%)

Hef ekki mannaforrad
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6. Hversu sammala eda Osammala ertu ad eftirfarandi sé mikilvegt a

vinnustadnum:

Mjog Frekar | Hvorki Frekar Mjog
sammala | sammala né 0sammala | 6sammala

AQd veita starfsfolki hvatningu, reglulega
en ekki of oft

Ad hrésa starfsfolki pegar pad stendur
sig vel

AJ vera med akvedin, synileg markmid

a vinnustadnum

Ad hrosa starfsfolki eda verdlauna
pegar annad starfsfolk er vidstatt

Ad veita starfsfolki reglulega endurgjof

Ad veita peningalega umbun (auka
greidslur, bonusa o.s.frv.) standi

starfsmadur sig vel

Ad hafa godan starfsanda i vinnunni

Ad hafa goda og paegilega vinnuadstdou

A0 lata starfsfolk vita ef pad er ekki ad

standa sig vel

A0 gefa auka fridaga standi starfsmadur

sig vel

AJ veita umbun i formi litilla ,,gjafa*
(s.s. leikhismida/biomida, ut ad borda
eda dekur)
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7. Hversu sammala eda 6sammala ertu peirri fullyrdingu ad almennt kjosi

starfsfolk frekar ad f4 endurgjof og hrés fra yfirménnum sinum en peningalega

umbun (s.s. aukagreidslur, bénusa o.s.frv.)?

(@]

o

o

o

o

Mjog sammala
Frekar sammala
Hvorki né

Frekar 6sammala

Mjog 6sammala

8. Hvert er hasta stig menntunar sem pa hefur lokid?

Eg hef lokid grunnskoélanami

Eg hef lokid stidentsprofi eda grunnnami

Eg hef lokid idnnami

Eg hef lokid haskélagradu (t.d. B.Sc. eda B.A.)

Eg hef lokid haskolagradu & framhaldsstigi (t.d. M.Sc. eda M.A.)
Eg hef lokid doktorsprofi

Annad

9. Hvert er kyn pitt?

©)

©)

Karl

Kona

10. Hver er aldur pinn?

25 ara eda yngri
26 — 40 ara
41 —55 ara

56 ara eda eldri



