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Útdráttur  

Hvatning er eitt af mest rannsökuðu hugtökum mannauðsstjórnunar og einnig eitt þeirra 

hugtaka sem er hvað erfiðast að skilja. Oft á tíðum vefst fyrir stjórnendum hvernig best sé að 

hvetja starfsfólk sitt áfram. 

Markmið þessarar rannsóknar er að kanna hvaða þætti hvatningar millistjórnendur telja 

mikilvægasta og hvort munur sé á afstöðu stjórnenda til hvatningar eftir menntun, aldri, kyni 

eða menntun undirmanna. Til að ákvarða hvaða atriði hvatningar yrðu mæld var gerð 

forrannsókn, í henni voru tekin viðtöl við fjóra millistjórnendur í fjórum mismunandi 

fyrirtækjum og þeir beðnir að segja hvaða þætti þeir teldu mikilvægasta varðandi hvatningu. 

Út frá þessum þáttum var búinn til spurningalisti sem lagður var fyrir stærra úrtak, stuðst var 

við hentugleikaúrtak í þessu verkefni. Rafrænn spurningalisti var lagður fyrir millistjórnendur 

í um þrjátíu fyrirtækjum og voru þátttakendur 91 talsins.  

Rannsóknarspurning verkefnisins var: Hvaða þætti telja millistjórnendur að séu mikilvægastir 

varðandi hvatningu? Þar að auki voru eftirfarandi undirspurningar settar fram: Er munur á 

afstöðu eftir kyni, aldri eða menntun stjórnenda? Er munur á afstöðu eftir menntunarstigi 

undirmanna? Niðurstöður rannsóknarinnar voru þær að þrír mikilvægustu þættir hvatningar, 

að mati millistjórnenda, voru að hrósa starfsfólki þegar það stendur sig vel, að hafa góðan 

starfsanda í vinnunni og að hafa góða og þægilega vinnuaðstöðu. Þar auki voru 

niðurstöðurnar þær að ekki reyndist marktækur munur á afstöðu millistjórnenda til hvatningar 

eftir kyni, aldri, menntunarstigi undirmanna eða menntun millistjórnenda.  
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1 Inngangur 

Verkefni þetta er 12 eininga BS-verkefni við viðskiptafræðideild Háskólans í Reykjavík. 

Markmið með vinnslu þess er að öðlast dýpri skilning á hvatningu og fá innsýn starfandi 

stjórnenda í þann þátt. Í því skyni er fjallað um hvatningu almennt, hvatningarkenningar, 

mismunandi þætti hvatningar og leitast við að svara rannsóknarspurningunni og 

undirspurningunum. Rannsóknarspurning verkefnisins er: Hvaða þætti telja millistjórnendur 

að séu mikilvægastir varðandi hvatningu? Auk þess sem eftirfarandi undirspurningar voru 

settar fram: Er munur á afstöðu eftir, kyni, aldri eða menntun millistjórnenda? Er munur á 

afstöðu eftir menntunarstigi undirmanna? Í því skyni að svara undirspurningunum voru settar 

fram fjórar tilgátur. Þær voru að munur væri á þeim hvatningarþáttum sem millistjórnendur 

teldu mikilvægasta eftir kyni, aldri, menntun stjórnendanna og menntunarstigi undirmanna. 

Ritgerðin skiptist annars vegar í fræðilega umfjöllun og hins vegar rannsóknarhluta. Í 

fræðilega hlutanum verður fjallað um mannauðsstjórnun, mannauð og millistjórnendur. Þar 

að auki verður hugtakið hvatning skilgreint, fjallað um hvatningu almennt og farið verður yfir 

fimm hvatningarkenningar. Einnig verður fjallað um innri og ytri hvatningu og nokkrar 

mismunandi hvatningarleiðir. Í rannsóknarhlutanum verður farið yfir rannsóknina sem 

framkvæmd var, aðferðina og helstu niðurstöður hennar. Byrjað verður á því að fara í stuttu 

máli yfir áhugaverðar niðurstöður úr forrannsókninni, sem framkvæmd var í formi viðtala 

sem tekin voru við fjóra millistjórnendur. Upp úr viðtölunum var spurningalisti unninn og 

hann síðan sendur á millistjórnendur hjá um það bil þrjátíu einkafyrirtækjum. Undir lok 

verkefnisins verða niðurstöður hans teknar til athugunar, rannsóknarspurningunni og 

undirspurningum svarað og þær settar í samhengi við fræðilega umgjörð verkefnisins.  

Áhugi höfundar kviknaði þegar hún starfaði samtímis á tveimur vinnustöðum, á öðrum þeirra 

var starfsfólk hvatt áfram í starfi en á hinum var um litla hvatningu að ræða. Þar sem hvatning 

var viðhöfð á vinnustað var fyrst og fremst veitt endurgjöf, bónusar og litlar gjafir, s.s. 

bíómiðar eða dekur. Einnig var lögð mikil áhersla að hafa góðan starfsanda og að 

vinnuaðstæður væru þægilegar. Munurinn á starfsánægju og starfsanda milli vinnustaðanna 

var gríðarlegur. Á endanum hélt höfundur áfram í vinnunni þar sem hvatning var til staðar, 

þar sem það var ávallt ánægjulegt að mæta til vinnu þar, en gaf hina vinnuna upp á bátinn. 

Áhugavert er að segja frá því að vinnan sem höfundur hætti í, er í innan við 5 mínútna 

fjarlægð frá heimili hennar en það tekur um 45 mínútur að aka á vinnustaðinn þar sem 

höfundur hélt áfram. 
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Sambandið milli fólks og atvinnu þess hefur löngum vakið áhuga fræðimanna. Hvatning er 

eitt það mikilvægasta þegar kemur að starfsánægju. Það að umbuna starfsfólki er eitt af 

erfiðustu en jafnframt mikilvægustu verkefnum stjórnenda ef þeir vilja ná fram góðum 

afköstum. Til þess að hvatning skili árangri þarf að taka tillit til fjölmargra þátta í umhverfinu 

sem hafa áhrif á hegðun. Hvatning hefur verið skilgreind sem það ferli sem tekur tillit til 

styrkleika einstaklingsins, stefnu og þrautseigju hans við það að ná ákveðnu markmiði, 

sérstaklega markmiði skipulagsheildarinnar (Stroh, Northcraft og Neale, 2001). Hvatning 

hefur áhrif á afköst starfsfólks og bætir frammistöðu þess, auk þess sem hún hefur óbein áhrif 

á markaðshlutdeild, kostnað og hagnað fyrirtækisins. Algengur misskilningur er að mestur 

hluti kostnaðar við hvatningu sé fjárhagslegur, raunin er hins vegar sú að stærsti hluti 

kostnaðarins við að hvetja starfsfólk áfram felst í tímanum og fyrirhöfninni (Gellerman, 

1996).  

 

2 Mannauðsstjórnun 

Starfsmannamál hafa tekið miklum breytingum frá byrjun 20. aldar þegar stjórnun byrjaði að 

þróast sem fræðigrein (Stevens, 1996). Fyrst um sinn var talað um starfsmannastjórnun 

(Personnel Management) sem fólst aðallega í því að að hafa umsjón með kostnaðareftirliti, 

launamálum starfsfólks og líta eftir skrifstofuhaldi. Breyting varð á starfsmannamálum og 

hugmyndir um mannauðsstjórnun (Human Resource Management) komu fram á milli 1980 

og 1990 (Bratton og Gold, 2012).  

Mannauðsstjórnun er skilgreind á ýmsa vegu. Milkovich og Boudreau (1994) telja 

mannauðsstjórnun vera röð samþættra ákvarðana sem hafi áhrif á árangur starfsmanna og 

skipulagsheilda (Milkovich, 1997). Þessi skilgreining er mikilvæg þar sem hún endurspeglar 

þróun mannauðsstjórnunar eins og við þekkjum hana í dag frá því hún byrjaði að þróast 

(Stevens, 1996). Mannauðsstjórnun vísar til stefnu, starfshátta, og kerfa sem hafa áhrif á 

frammistöðu, hegðun og viðhorf starfsfólks. Mannauðsstjórnun felur meðal annars í sér 

greiningu og mótun vinnu, að ákvarða hvaða þarfir starfsmanna eru mikilvægastar, laða að 

álitlega starfskrafta, velja starfsfólk, kenna starfsfólki hvernig á að framkvæma vinnuna og 

undirbúa það fyrir hvað koma skal. Einnig snýr hún að því að verðlauna starfsfólk, meta 

frammistöðu þess og að skapa jákvætt starfsumhverfi. Sé rétt staðið að mannauðsstjórnun 

styður hún markmið fyrirtækisins. Sýnt hefur verið fram á að áhrifarík mannauðsstjórnun 

bætir frammistöðu með því að stuðla að ánægju bæði starfsfólks og viðskiptavina. Auk þess 
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sem hún getur aukið nýsköpun, framleiðni og bætt orðstír fyrirtækisins (Bernardin, 2003). 

Viðfangsefni mannauðsstjórnunar snúa einnig að starfsþróun, starfsmannasamtölum og 

frammistöðumati (Bratton og Gold, 2012). Hlutverk mannauðsstjórnunar í skipulagsheildum 

er að sjá um að starfsfólk sé virt, sem getur oft á tíðum skilið á milli velgengni og þess að 

skipulagsheildinni misheppnist. Mikilvægt er að innleiða mannauðsstjórnun í stefnu 

fyrirtækisins (Stevens, 1996). Verkefni mannauðsstjóra í skipulagsheildum er að samræma og 

leggja grunn að því hvaða leið skipulagsheildin vill fara í mannauðsmálum. Ábyrgð 

mannauðstjórnunar liggur hjá millistjórnendum, þar sem þeir bera ábyrgð á því að sjá um að 

hlutum sé hrundið í framkvæmd (Bratton og Gold, 2012).  

Mannauðsstjórnun hefur þróast yfir í stefnumiðaða mannauðsstjórnun (Strategic Human 

Resource Management), þar sem lögð er áhersla á að starfsmannamál séu fléttuð saman við 

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

 

2.1 Mannauður 

Ef skipulagsheildir ætla að lifa af í sífellt harðara samkeppnisumhverfi verða þær að hafa 

góðan mannauð. Skipulagsheildir geta ekki náð árangri án þess að vera með góðan, skilvirkan 

og hæfan mannafla (Khan, Khan og Saeed, 2011). Með sífellt meiri samkeppni um gott 

starfsfólk er mikilvægt að staðið sé rétt að hvatningu til að halda góðu starfsfólki og halda því 

við efnið.  

Áhugasamur starfsmaður á sér tilgang eða takmark sem skiptir hann það miklu máli að hann 

er tilbúinn að ganga langt til að ná takmarkinu. Ánægja starfsfólks og tryggð við 

skipulagsheildina er gríðarlega mikilvæg til að skipulagsheildin geti náð markmiðum sínum. 

Til þess að svo megi verða þarf að hvetja starfskrafta áfram við að ná markmiðunum (Khan 

o.fl., 2011). Það getur verið mikið efnahagslegt tap fyrir fyrirtæki að missa mikilvægt 

starfsfólk, fyrst og fremst felst það í þekkingunni sem tapast þegar starfsmaðurinn fer. Því er 

mikilvægt að rétt sé staðið að hvatningu til að starfsmannavelta skipulagsheildarinnar verði 

ekki of há (Ramlall, 2004). 

 

2.2 Millistjórnendur 

Markmið þessa verkefnis er, eins og áður sagði, að svara rannsóknarspurningunni: Hvaða 

þætti telja millistjórnendur vera mikilvægasta varðandi hvatningu? Þar af leiðandi er 
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nauðsynlegt að átta sig á hvað millistjórnandi er, þar sem til eru ýmsar skilgreiningar á þessu 

hugtaki. Almennt má segja að millistjórnandi stjórni í umboði annarra stjórnenda og hafa þeir 

flestir mannaforráð. Þeir gegna öðrum hlutverkum en æðstu stjórnendur og stýra oftast 

framlínustarfsfólki (Robbins og Coulter, 2005). Millistjórnendur samtvinna vilja 

yfirstjórnenda yfir í daglegan rekstur sem undirmenn þeirra útfæra (Brubakk og Wilkinson, 

1996). Auk þess sem millistjórnendur bera ábyrgð á því að koma markmiðum sem 

yfirstjórnendur setja fram, áleiðis til undirmanna sinna (Robbins og Coulter, 2005). 

Millistjórnendur eru í miðju valdapýramídans og þurfa að takast á við mismunandi væntingar, 

bæði frá yfir- og undirmönnum sínum. Þeir þurfa að framfylgja stefnunni sem yfirmennirnir 

setja og stjórna undirmönnum og þeirra störfum (Brubakk og Wilkinson, 1996). Þegar 

innleiðing nýrrar stefnu á sér stað gegna millistjórnendur lykilhlutverki við að auðvelda 

aðlögun starfsfólksins. Því er mjög mikilvægt að þeir séu þátttakendur í ferlinu, þar sem 

líklegra er að þeir hafi betri skilning á rökunum og hugmyndafræðinni bak við nýja stefnu, 

tali vel um breytingarnar og hjálpi starfsfólki sínu að aðlagast (Floyd og Wooldridge, 1994). 

Segja má að millistjórnendur hafi fengið minni athygli í skrifum fræðimanna en aðrir 

stjórnendur og að hlutverk þeirra séu að breytast (Brubakk og Wilkinson, 1996). 

Flestum stjórnendum er ætlað að hafa jákvæð áhrif á frammistöðu undirmanna sinna. Góðir 

yfirmenn ná fram því besta úr þeim hópi sem þeir stjórna við nánast hvaða aðstæður sem er. 

Þeir sjá hvað undirmenn þeirra skortir til að verða betri starfsmenn. Hvort heldur sem það er 

sjálfstraust, viðurkenning eða agi (Gellerman, 1996).  

 

3 Hvatning 

Hvatning er eitt af mest rannsökuðu viðfangsefnum í mannauðsstjórnun. Erfitt er að 

skilgreina nákvæmlega hvað hvatning er og hvaða þættir hafa áhrif á hana. Sálfræðin sem býr 

að baki hvatningu er gríðarlega flókin. Almennt má þó segja að hvatning feli í sér 

sálfræðilega þætti sem gefa hegðun tilgang og stefnu, auk þess sem það er ferli sem tekur 

tillit til styrkleika einstaklingsins, stefnu hans og þrautseigju við að ná markmiði 

skipulagsheildarinnar. Stjórnendur líta svo á að hvatning sé það að fá starfsfólk til að vinna 

eins vel og það getur (Gellerman, 1996). Með því að hvetja starfsfólk sitt áfram reyna 

stjórnendur að fá það til að stefna sjálfviljugt að því að ná markmiðum skipulagsheildarinnar. 

Ef einstaklingur fær hvatningu helst hann oftast nógu lengi í verkefni til að ná markmiðinu 

(Hitt, Black og Porter, 2012). 
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Afar mikilvægt er að rétt sé staðið að hvatningu í skipulagsheildum, meðal annars vegna þess 

að starfsfólk sem er hvatt áfram á réttan hátt er afkastameira og leggur harðara að sér. Fái 

starfsfólk viðeigandi hvatningu verður framleiðslukostnaður lægri og framleiðni eykst (Stroh 

o.fl., 2001). Sérhæfðar rannsóknir D. Cirnu (eins og vísað er til í Achim, Dragolea og Balan, 

2013) sýndu ennfremur fram á að léleg hvatning getur leitt til þess að aðeins 20-30% af getu 

starfskraftsins nýtist. Sé starfsmaðurinn hvattur áfram á réttan máta getur það leitt til 80-90% 

af getu hans nýtist. Þar af leiðandi er gríðarlega mikilvægt fyrir stjórnendur að vita hvað 

hvetur starfsfólk svo að það framkvæmi það sem stjórnendurnir óska og á þeim tíma sem þeir 

vilja það, þó með þeim hætti að starfsfólkið hafi einnig ánægju af verkinu (Achim o.fl., 

2013). Til eru fjölmargar leiðir til að hvetja fólk svo að starfskraftar þess nýtist sem best. 

Endurgjöf, uppörvun og að grunnþörfum sé mætt eru dæmi um hvernig hvetja má starfsfólk. 

Hvatning felur í sér þrjú lykilatriði. Ákafi, það er hversu hart einstaklingurinn leggur að sér. 

Stefna, fyrirhöfnin sem einstaklingurinn leggur af mörkum til að ná markmiði 

skipulagsheildarinnar. Úthald, hversu lengi einstaklingur getur haldið áfram að leggja sig 

fram (Stroh o.fl., 2001). Rannsóknir hafa þar að auki sýnt að séu störf gerð þýðingarmeiri 

fyrir starfsfólkið geti það leitt til betri afkasta, (Job Enrichement, Job Enlargement), með því 

er átt við að starfið feli í sér meiri ábyrgð, sé viðameira og verkefnin þýðingarmeiri. Þar að 

auki felur þetta í sér að starfsfólk ber meiri ábyrgð á því starfi sem það innir af hendi og hefur 

meira að segja um það hvernig starfið er metið (Lawler III, 1969). Þetta getur fært starfsfólki 

meiri stjórn á starfi sínu sem getur aukið hvatningu á vinnustaðnum þegar niðurskurður á sér 

stað og getur aukið hollustu starfsmannsins við fyrirtækið (Niehoff, Moorman, Blakely og 

Fuller, 2001). 

Rannsóknir sýna fram á að tengsl séu milli hvatningar og starfsánægju (Locke og Latham, 

1990a). Vinna er meira en bara að leysa tiltekin verkefni, svo sem að fara í gegnum pappíra, 

gera kóða, bíða eftir viðskiptavinum eða aka vörubíl, svo fátt eitt sé nefnt. Vinna krefst þess 

að starfskraftur hafi samskipti við samstarfsfólk og yfirmenn, fylgi reglum fyrirtækisins og 

reglugerðum, fylgi stöðlum um afköst, og svo framvegis. Starfsánægja byggist á mörgum 

þáttum en hvatning á vinnustaðnum er eitt af lykilatriðum þess að starfsánægja sé til staðar 

(Stroh o.fl., 2002). Starfsánægja lýsir jákvæðum tilfinningum um starfið, hún er afleiðing 

þess að meta eiginleika starfsins. Þetta er þó víð skilgreining. Starfsmaður sem býr við mikla 

starfsánægju hefur jákvæðar tilfinningar í garð vinnu sinnar, en sé starfsánægja aftur á móti 

ekki til staðar hefur starfsmaðurinn neikvæðar tilfinningar í garð vinnu sinnar. Mikilvægt er 
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að hafa í huga að þrátt fyrir að starfsmaður geti almennt verið mjög ánægður í starfi getur 

hann verið óánægður sem einhverja þætti vinnunnar (Stroh o.fl., 2002).  

Mismunandi er hvaða þættir hvatningar hafa áhrif á starfsfólk. Bæði ytri og innri þættir geta 

haft áhrif. Þar að auki er stig hvatningar breytilegt meðal einstaklinga á hverju tímabili (Hitt 

o.fl., 2012). Að sama skapi getur verið talsverður munur milli einstaklinga eftir aldri, kyni og 

eftir því hvers konar starfi viðkomandi sinnir eða jafnvel launum viðkomandi, hvers konar 

hvatning hentar (Kovach, 1987). Stjórnendur eru ábyrgir fyrir því að hvetja starfsfólk sem 

undir þá heyrir og er það í þeirra höndum að komast að því hvað hvetur það best áfram í starfi 

(Gellerman, 1996). Rétt hvatning getur skipt sköpum til að ná samkeppnisforskoti (Kovach, 

1987). Þar sem einstaklingar og aðstæður eru margvíslegar er mikilvægt að stjórnendur átti 

sig á að hægt er að beita fjölmörgum mismunandi aðferðum til að hvetja starfsfólk. 

 

3.1 Fyrstu kenningar um hvatningu 

Áhugavert er að leiða hugann að því hvenær fyrstu kenningar um hvatningu komu fram, 

vegna þess hversu mikilvæg hvatning er fyrir árangur skipulagsheilda og fyrir ánægju 

starfsfólksins. Í þessum kafla verður farið yfir vísindalega stjórnun og Hawthorne 

rannsóknirnar sem mörkuðu í raun upphaf hvatningarkenninga.  

Árið 1911 kom út tímamótaverk Frederick Taylor, The Principles of Scientific Management, 

en þar setur hann fram kenningu sem kallast vísindaleg stjórnun (Scientific Mangement) 

(Giannantonio og Hurley-Hanson, 2011). Kenning hans leggur meðal annars áherslu á að 

staðla vinnubrögð, þjálfun og verkefni, auk þess sem mikilvægt sé að samræma hvernig 

verkfæri séu notuð og hvaða verkfæri séu notuð (Locke, 1982). Þar að auki beinir kenningin 

sjónum sínum að mikilvægi þess að tengja saman frammistöðu starfsfólks og umbun (Deci, 

1973). Auk þess sem lögð er áhersla á sérhæfingu starfa, og að ráða starfsfólk sem hefur 

þekkingu og hæfileika til að stjórna einmitt þeim vélum sem fyrirtækið notar. Með þessu móti 

væri hægt að draga úr sóun, auka skilvirkni og gæði (Milkovich, 1997). Þessu á að ná fram 

með kerfisbundnum athugunum. Taylor sagði að með því að leggja áherslu á þessa þætti væri 

hægt að auka afkastagetu starfsfólks og þar með skipulagsheilda (Locke, 1982).  

Áhrif vísindalegrar stjórnunar hafa löngum verið viðurkennd af fræðimönnum og sýn Taylors 

er í grundvallaratriðum rétt (Locke, 1982). Þó eru ekki allir fræðimenn sammála um ágæti 

vísindalegrar stjórnunar. Margir hafa gagnrýnt að kenningin fjalli ekkert um mannleg 

samskipti eða félagsleg vandamál (Drucker, 1967), auk þess sem sýn Taylors á hvatningu sé 
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of einföld (Locke, 1982). Mikilvægt er þó að hafa í huga að Taylor lifði og vann á mjög 

óstöðugum tímum, bæði pólitískt- og félagslega séð. Mikil ólga var meðal vinnuaflsins og 

þróun hins iðnvædda samfélags gekk ekki snurðulaust fyrir sig. Vinnuaðstæður voru slæmar 

og algengt að ofbeldi væri beitt. Verkföll voru ekki óalgeng þó minna væri um verkföll þar 

sem Taylor beitti vísindalegri stjórnun (Butler, 1991).  

Taylor hélt því fram að peningar væru það form hvatningar sem starfsfólk sæktist helst eftir 

(Locke, 1982). Hann trúði því einnig að fólk myndi ekki vinna eða fara eftir fyrirmælum 

nema það hefði einhvern varanlegan og persónulegan ávinning af því. Hinn megin hvatinn 

sem Taylor trúði á var markmiðasetning, það er að úthluta starfsfólki ákveðnum verkefnum. 

Rannsóknir hafa sýnt að markmiðasetning og tímamörk tengist hárri framleiðni (Locke, 

Shaw, Saari og Latham, 1981). Undirstöðuatriðin í þessari kenningu hafa stuðlað að 

fjölmörgum mikilvægum stjórnunarháttum, en þeirra á meðal eru verkefnasérhæfing, 

starfsgreining, hvatningarkerfi og framleiðslukvóti. Færibandið er í raun eitt af 

birtingarformum vísindalegrar stjórnunar en það átti stóran hlut í að lækka 

framleiðslukostnað (Bratton og Gold, 2012). Óhætt er að segja að vísindaleg stjórnun sé ein 

ástæðan fyrir þeim mikla vexti sem varð á tuttugustu öldinni (Þórður Víkingur Friðgeirsson, 

2003). 

Hawthorne rannsóknirnar eru meðal þekktustu rannsókna á sviði hvatningar og fóru þær fram 

í Western Electric símaverksmiðju í Hawthorne, nálægt Chicago í Bandaríkjunum á árunum 

1924 – 1933. Um 20 þúsund manns tóku þátt í rannsóknunum og voru meðal annars könnuð 

áhrif starfsumhverfis og vinnuaðstæðna á framleiðni. Stjórnendur og rannsakendur fylgdust 

náið með starfsfólkinu á meðan rannsóknunum stóð og var meðal annars athugað samband 

lýsingar og framleiðni. Lýsingin var minnkuð skref fyrir skref hjá tilraunahópnum á meðan 

samanburðarhópurinn fékk alltaf jafn mikla lýsingu. Afköstin jukust jafnt og þétt hjá báðum 

hópum, sem kom rannsakendum á óvart. Það var ekki fyrr en lýsingin hjá tilraunahópnum var 

orðin jafn dauf og tunglsljós sem hópurinn byrjaði að kvarta og framleiðslan fór að minnka 

(Adair, 1984). Þannig að rannsakendur drógu þá ályktun að lýsing hefði engin áhrif á 

framleiðni, svo lengi sem henni sé haldið á viðunandi stigi. Þess í stað var augljóst að aðrir 

þættir voru að hafa áhrif á framleiðnina (Wickström og Bendix, 2000). Einnig voru 

rannsökuð áhrif vinnuhléa á framleiðni og voru niðurstöðurnar þær sömu, framleiðni 

starfsfólksins jókst hvort sem aðstæður voru skertar eða haldið í sama horfi (Wickström og 

Bendix, 2000). 
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Niðurstöður rannsóknanna voru þær að framleiðni er ekki háð breyttri vinnuaðstöðu heldur 

auknum samskiptum starfsmanna við yfirmenn og aukinni athygli sem yfirmenn sýndu 

starfsfólki sínu á meðan rannsóknunum stóð. Rannsóknirnar leiddu til þeirrar ályktunar að 

ánægt starfsfólk getur verið afkastamikið og að peningaverðlaun og þau verðlaun sem eru 

ekki fjárhagslegs eðlis geti haft jákvæð áhrif á frammistöðu (Stevens, 1996). Niðurstöður 

rannsóknanna gáfu einnig til kynna að mikilvægt væri að skapa rétt andrúmsloft á 

vinnustaðnum sem kæmi til móts við félagslegar þarfir starfsfólksins. Einnig var hægt að 

draga þá ályktun að sé starfsfólk meðvitað um að yfirmaður sé að fylgjast með árangri þess 

verður hegðunin önnur, þar að auki er mikilvægt að starfsfólk fái endurgjöf frá yfirmönnum 

sínum (Bratton og Gold, 2012). Auk þess var hægt að draga þá ályktun að líðan starfsfólks á 

vinnustað gegni mikilvægara hlutverki en vinnuaðstæður (Hitt o.fl., 2012). Hawthorne 

rannsóknirnar höfðu mikil áhrif á stjórnunarkenningar og stjórnun sem fræðigrein og í 

kjölfarið beindu fræðimenn og stjórnendur meiri athygli að mannlega þættinum (Bratton og 

Gold, 2012). 

 

3.2 Hvatningarkenningar 

Fjölmargar kenningar hafa verið settar fram um hvatningu. Kenningasmiðir eru oft á tíðum 

ekki sammála um hvaða sérstöku þarftir fólk leitast við að uppfylla í starfi sínu eða í daglegu 

lífi. Flestir eru þó sammála um að með hvatningu sé þess krafist að fólk hafi takmark og 

hæfni til að bregðast við hvatningunni (Ramlall, 2004). Hvatningarkenningum má gróflega 

skipta niður í tvo flokka, ferlikenningar og þarfakenningar. Ferlikenningar fjalla um hvernig 

þættir hafa áhrif á hvatningu starfsfólks aftur á móti fjalla þarfakenningar um hvaða þættir 

hafa áhrif á hvatningu starfsfólks (Hitt o.fl., 2012). Þarfakenningar reyna að segja til um 

hvaða innri þættir hafi áhrif á hegðun. Þarfir eru skilgreindar sem lífeðlislegir eða 

sálfræðilegir þættir sem hafa áhrif á hegðun, umhverfið hefur áhrif á þarfir og því eru þær 

mismunandi á hverjum tíma og breytilegar eftir umhverfinu sjálfu (Ramlall, 2004).  

Hvatningarkenningar eru ekki miðaðar við ákveðna stöðu starfsfólks innan 

skipulagsheildarinnar heldur við skipulagsheildina sjálfa. Hins vegar er líklegt að 

mismunandi staða innan skipulagsheildarinnar kalli á mismunandi hvatningu (Khan o.fl., 

2011). Fræðimenn hafa rannsakað og skrifað gríðarlega mikið um hvatningu frá því stjórnun 

byrjaði að þróast sem fræðigrein á fyrri hluta 20. aldar. Auk þess sem fjöldinn allur af 

hvatningarkenningum hefur verið settur fram. Kovach (1980) velti fyrir sér af hverju 
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hvatning sé enn þann dag í dag vandamál í skipulagsheildum og telur það vera að hluta til 

vegna þess að stjórnendur séu oft á tíðum ekki nógu meðvitaðir um hvað 

hvatningarkenningar snúist um eða þeir hunsi þær. Stjórnendur kjósa frekar að styðjast við 

eigin reynslu og telja jafnvel að það sem hefur hvatt þá sjálfa, muni auk þess hvetja 

undirmenn þeirra. Yfirleitt er það þó ekki raunin. Þetta þýðir þó ekki að rannsóknir hafi verið 

til einskis, þvert á móti hafa rannsóknir, fræðiskrif og hvatningarkenningar gert stjórnendum 

kleift að skilja betur hvað hvatning er mikilvæg og hvaða þættir koma að gagni varðandi 

hvatningu starfsfólks (Kovach, 1980). 

Margar hvatningarkenningar hafa verið lagðar fram í gegnum tíðina og verður hér farið yfir 

fimm þeirra sem almennt eru taldar með þeim þekktari. Af þeim eru þrjár þarfakenningar, en 

þær eru þarfapýramídi Maslows, tveggja þátta kenning Herzbergs og þarfakenning 

McClellands. Hinar tvær eru ferlikenningar, það er væntingakenning Vrooms og 

markmiðabundna kenningin. 

 

3.2.1 Þarfapýramídi Maslows 

Þarfapýramídi Maslows (Hierarchy of Needs) sýnir hvernig hvatning einstaklinga ákvarðast 

af samsetningu innri og ytri þátta. Kenningin er byggð upp eins og pýramídi. Þar sem hvert 

stig táknar grunnþörf sem einstaklingurinn er í raun hvattur áfram til að ná. Samkvæmt 

Maslow eru allar þessar þarfir meðfæddar. Þarfirnar raðast í þrepin frá fyrsta þrepi til efsta 

þreps, eins og hér segir: 

 Fyrsta grundvallarþörfin er frumþörf, sem varðar fæði og húsnæði.  

 Önnur grundvallarþörfin er öryggisþörf, sem varðar stöðugleika.  

 Þriðja þörfin er félagsleg þörf, sem varðar tilfinningu fyrir að finna tengsl og ást.  

 Fjórða þörfin er sjálfsvirðing, sem byggist á trú á eigin getu, tilfinningu fyrir árangri, 

virðingu annarra og sjálfstæði.  

 Fimmta og síðasta þörfin í pýramídanum er þörf sjálfsins, þar sem einstaklingurinn 

gerir sér grein fyrir hæfileikum sínum og nýtur sín (Maslow, 1943).  

Maslow (1943) hélt því fram að fólk, þar á meðal starfsfólk skipulagsheilda, sé drifið áfram 

af lönguninni til að ná eða viðhalda hinum ýmsu skilyrðum sem þessar grundvallarþarfir 

hvíla á. Nauðsynlegt er að mæta fyrst þörfinni neðst í pýramídanum og svo koll af kolli. Til 

þess að einstaklingur geti fullnægt næstu þörf í pýramídanum verður sá hinn sami að 

fullnægja öllum þörfunum sem komu á undan í pýramídanum. Lægsta stig ófullnægðra þarfa 
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er aðalhvatinn að því hvernig starfsmaðurinn hegðar sér á hverjum tíma (Hitt o.fl., 2012). 

Maslow taldi að ytri hvatningarþættir, til dæmis stöðuhækkun, fríðindi eða peningar, geti 

fullnægt lægri þörfunum, það er að segja frumþörf, öryggisþörf og félagslegri þörf. Ytri 

hvatningarþættir koma aftur á móti ekki til móts við hærri þarfir, það er að segja 

sjálfsvirðingu og þörf sjálfsins. Þrátt fyrir að engri þörf sé algjörlega fullnægt, þá er þörf sem 

hefur verið mætt upp að vissu marki, ekki lengur hvetjandi (Maslow, 1943). 

Þarfapýramídinn hefur hlotið mikla viðurkenningu og verið gríðarlega vinsæll í gegnum 

tíðina, það er einfalt að skilja hann og hann er rökréttur. Samt sem áður hafa rannsóknir ekki 

stutt gildi kenningarinnar (Hitt o.fl., 2012). Kenningin hefur verið gagnrýnd af fræðimönnum, 

meðal annars fyrir ósveigjanleika og að ekki sé tekið tillit til þess að einstaklingar geti haft 

mismunandi þarfir og forgangsröðun (Armstrong og Taylor, 2014). Prófessorinn Geert 

Hofstede, sem hefur stundað yfirgripsmiklar rannsóknir á menningarmun milli þjóða, 

gagnrýnir kenningu Maslows fyrir að vera miðuð út frá bandarískri millistétt. Að kenningin 

sé þar að auki sett fram út frá sjónarhorni einstaklingshyggju og þar af leiðandi geti verið 

erfitt að heimfæra hana yfir á menningarheima þar sem félagshyggja sé ráðandi (Hofstede, 

1980). 

 

3.2.2 Tveggja þátta kenning Herzbergs 

Árið 1959 setti Frederick Herzberg fram tveggja þátta kenninguna (Two-Factor Theory). 

Kenningin nefnist tveggja þátta kenning vegna þess að Herzberg taldi að fólk yrði fyrir 

áhrifum af tveimur þáttum, það eru viðhaldsþarfir og hvetjandi þarfir (Khan o.fl., 2011). 

Samkvæmt Herzberg leiða sumir þættir til ánægju á meðan aðrir þættir í starfi koma í veg 

fyrir óánægju. Viðhaldsþarfir eru nauðsynlegar til að koma í veg fyrir óánægju í starfi, en þær 

stuðla ekki endilega að starfsánægju séu þær til staðar. Þessar þarfir tengjast 

starfsumhverfinu, til dæmis sambandi við yfirmenn, sambandi við samstarfsfólk, launum, 

vinnuaðstöðu, starfsanda og starfsöryggi (Herzberg, Mausner og Snyderman, 1993). Aftur á 

móti tengjast hvetjandi þarfir að mestu eðli starfsins. Þarfirnar eru meðal annars að ná 

takmarki, fá viðurkenningu, hafa möguleika til að þroskast, bera ábyrgð og öðlast sjálfstæði 

(Herzberg o.fl., 1993). Samkvæmt kenningunni þá leiða hvetjandi þarfir til ánægju í starfi, 

fullnægja þörfum og starfsmaðurinn er hvattur áfram (Khan o.fl., 2011). Viðhaldsþarfir stuðla 

aftur á móti ekki endilega að ánægju í starfi en þær geta komið í veg fyrir óánægju (Hitt o.fl., 

2012). Samkvæmt Herzberg leiða hvetjandi þarfir til ánægju í starfi þar sem þær fullnægja 
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þörfum einstaklingsins til að láta reyna á getu sína og leyfa hæfileikum að þróast og njóta sín 

til fulls (Herzberg o.fl., 1993).  

Líkt og aðrar hvatningarkenningar hefur tveggja þátta kenning Herzbergs verið gagnrýnd 

síðan hún kom fyrst fram árið 1959. Meðal annars vegna aðferðarfræðinnar sem beitt var 

þegar viðtölin voru tekin við starfsfólkið, en mögulega urðu þátttakendur fyrir áhrifum frá 

spyrlunum. Einnig hefur verið gagnrýnt að í rannsókninni voru einungis kannaðir 

endurskoðendur og verkfræðingar. Þar að auki hefur verið bent á að ekki var reynt að mæla 

hvort tengsl væru milli frammistöðu og ánægju starfsfólks. Samt sem áður er kenningin 

meðal þekktustu hvatningarkenninga í stjórnun, sennilega af þeirri ástæðu að hún byggir á 

raunverulegum athugunum og leggur áherslu á mikilvægi innri hvatningar. Með mikilvægi 

innri hvatningar er átt við að kenningin leggur mikla áherslu á að starfsánægja komi frá 

hvetjandi þörfum, eins og til dæmis ábyrgð, endurgjöf og afrekum í starfi en ekki frá ytri 

þáttum eins og launum, hvetjandi þarfir geta þar að auki haft áhrif á afköst og framlag 

starfsmanna (Herzberg, 1987). 

 

3.2.3 Þarfakenning McClellands 

Þarfakenning McClellands skiptist í þrjú stig: Þörf fyrir árangur (need for achievement), þörf 

fyrir að mynda tengsl (need for affiliation) og þörf fyrir að hafa vald (need for power) 

(McClelland, 1965). Samkvæmt þessari kenningu hafa allir þessar þarfir. Misjafnt er þó milli 

einstaklinga hversu miklu máli hver þörf skiptir á hverju stigi fyrir sig. Þörfin fyrir árangur 

snýr að því að takast á við og leysa krefjandi viðfangsefni og að ná framúrskarandi árangri. 

Þörfin fyrir að mynda tengsl er löngunin fyrir vinsamleg og náin sambönd. Þörf fyrir að hafa 

vald er þörfin fyrir að stjórna og hafa áhrif á hvernig aðrir hagi sér (Hitt o.fl., 2012). 

McClelland hélt því fram að þörfina fyrir árangur sé hægt að þjálfa upp hjá þeim sem hafa 

hana ekki. Einnig hélt hann því fram að þarfir væru lærðar á þann hátt að áreiti úr umhverfinu 

væri tengt við neikvæðar og jákvæðar afleiðingar. Þar af leiðandi muni fólk læra að 

neikvæður árangur hafi neikvæðar afleiðingar og að jákvæður árangur muni hafa jákvæðar 

afleiðingar (McClelland, 1965). 

Af fyrstu hvatningarkenningunum sem komu fram hafa rannsóknir stutt einna best við 

þarfakenningu McClellands þó að hagnýtt gildi kenningarinnar sé minna en í öðrum 

hvatningarkenningum. Erfitt er að segja til um hvaða þörf hafi mest vægi hjá einstaklingnum 

vegna þess að það er mismunandi milli einstaklinga og hvaða störfum þeir gegna (Stroh o.fl., 
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2001). Þörfin fyrir árangur getur til dæmis verið sterkari hjá stjórnendum en þeim sem eru 

lægra settir (Armstrong og Taylor, 2014). Rannsóknir McClelland voru einungis 

framkvæmdar á drengjum og karlmönnum sem takmarkar einnig gildi hennar, því er erfitt að 

alhæfa út frá kenningu McClellands (Pinder, 2008). 

 

3.2.4 Væntingakenning Vrooms 

Victor Vroom setti fram væntingakenninguna (Expectency Theory) árið 1964. Þar reyndi 

hann að svara hvaða þættir það væru sem hefðu áhrif á hegðun fólks í vinnunni og 

ákvarðarnir þess (Vroom, 1964). Væntingakenning Vrooms gengur í raun út á það að fólk 

vinni ekki eða fari eftir fyrirmælum nema það hafi einhvern ávinning af því. Auk þess sem 

hvatning byggi í raun á því hversu líklegt viðkomandi telji að framlag hans muni leiða til 

viðunandi niðurstöðu og hvaða líkur hann telji sig hafa á að ná takmarkinu (Locke, 1982). 

Vroom hélt því fram að fólk leggði sig meira fram, telji það að vinnuframlagið skili góðum 

árangri sem muni færa því einhvers konar umbun á móti (Vroom, 1964). 

Vroom leit svo á að þrír þættir hefðu áhrif á hvatningu. Þeir eru: 

 Væntingar (expectancy) 

 Tilstyrkur (instrumentality) 

 Virði (valance) 

Væntingar eru tengdar skilningi starfsmannsins á því að hve miklu leyti frammistaða hans 

muni skipta máli fyrir heildarútkomuna. Ef honum þykir líklegt að verkefnið sem hann er að 

takast á við muni bera árangur, verða væntingar hans meiri og þar með hvatningin líka. 

Tilstyrkur er trú einstaklingsins að umbun muni fylgja árangri. Það er að segja, þeim mun 

meiri árangri sem starfsmaðurinn nær, þeim mun betri umbun muni hann fá. Virði er í raun 

verðmæti umbunarinnar. Það er að segja því meiri umbun sem einstaklingurinn telur að 

verkefnið hafi, því meiri verður hvatningin (Hitt o.fl., 2012). Það er mjög misjafnt hvað 

hverjum og einum þykir mikilvægt í umbun og er það undir stjórnendum komið að komast að 

því hvað hvetur starfsfólkið (Khan o.fl., 2011). Vroom hélt því einnig fram að allir ynnu í von 

um að fá einhvers konar verðlaun, hvort sem það væru andleg eða efnisleg verðlaun. Magnið 

eða í hvaða formi og magni verðlaunin væru hefði áhrif á gæði og magn vinnunnar og hefði 

þar af leiðandi áhrif á framleiðnina (Hong, Yang, Wang, Chiou og Su, 1995). 

Líkt og aðrar hvatningarkenningar hefur væntingakenning Vrooms verið gagnrýnd af 

fræðimönnum. Meðal annars fyrir það að líta svo á að einstaklingurinn hugsi ávallt rökrétt og 
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taki alltaf réttar og rökréttar ákvarðanir þegar hann leggur mat á þá möguleika sem honum 

standa til boða. Kenningin er þó mjög gagnleg að öðru leyti. Hún tekur tillit til þess að 

einstaklingurinn hafi mismunandi þarfir og meti afrakstur sinn með mismunandi hætti. Auk 

þess leggur hún áherslu á að einstaklingar séu mismunandi og að misjafnt sé hvaða 

hvatningarþættir það séu sem hafi áhrif á hvern og einn (Boddy, 2011).  

 

3.2.5 Markmiðabundna kenningin 

Markmiðabundna kenningin (Goal Setting Theory) var sett fram af Locke og Latham árið 

1979 (Armstrong og Taylor, 2014). Kenningin leggur áherslu á að markmið séu 

aðaláhrifavaldar á hvatningu einstaklings. Markmið fela í sér áskoranir, þau þurfa að vera 

sértæk og krefjandi til þess að þau örvi og hvetji til góðrar frammistöðu (Hitt o.fl., 2012). 

Kenningin bendir einnig á að hvatningin verði áhrifameiri séu sett erfið en nákvæm markmið 

sem séu jafnframt raunhæf. Auk þess er talið mikilvægt að starfsmaðurinn taki þátt í að setja 

markmiðin, en það getur jafnvel haft það í för með sér að hærri markmið verði sett 

(Armstrong og Taylor, 2014). Samkvæmt kenningunni þurfa markmið að innihalda fjóra 

þætti til þess að markmiðasetningin skili hámarkasárangri. Í fyrsta lagi að þau séu erfið og 

krefjandi. Í öðru lagi er mikilvægt að þau séu nákvæm og tilgangur þeirra skýr, auk þess að 

markmiðin séu sett fram með tímamörkum og séu mælanleg. Í þriðja lagi gerir þátttaka 

starfsfólks í markmiðasetningu það tengdara markmiðinu og því er líklegra að það verði 

ákveðnara í að ná markmiðinu. Í fjórða lagi má segja að viti starfsfólkið niðurstöðu 

markmiðanna sem það lýkur hafi það hvetjandi áhrif (Locke og Latham, 1990b).  

 

3.3 Innri hvatning 

Það er misjafnt hvað hvetur fólk áfram og hversu mikla hvatningu hver og einn hefur þörf 

fyrir að fá. Til dæmis gæti nemandi verið hvattur áfram við heimalærdóm vegna löngunar 

eftir að fá betri einkunnir eða löngunar til að að ná lengra í náminu (Hitt o.fl., 2012). Sú 

hvatning sem kemur fram vegna innri hvata eða þarfa til að gera vel nefnist innri hvatning. 

Innri hvatning felur oftast í sér mismunandi samsetningu, sem dæmi má nefna þörf fyrir 

viðurkenningu frá öðrum, ósk um sanngjarna framkomu, löngun til að skara fram úr, fá hrós 

eða ná árangri. Þegar þarfir einstaklinga koma að innan er einstaklingurinn hvattur áfram af 

eigin innri þörfum (Gellerman, 1996). Rannsóknir hafa sýnt að afköst geta verið misjöfn eftir 
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því hvort fólk leggi sig fram vegna innri eða ytri hvata. Sá sem stefnir hátt af innri hvötum 

gerir það vegna áskorunarinnar eða ánægjunnar fremur en vegna væntanlegra verðlauna eða 

þrýstings frá öðrum. Þó eru ekki allir drifnir áfram af innri hvatningu (Hitt o.fl., 2012).  

Rannsóknir Deci (1972) sýndu að innri hvatning einstaklingsins minnkaði þegar hann fékk 

fjárhagslega umbun sem tengdist afköstum hans. Þá er einstaklingurinn ekki að framkvæma 

ákveðið verkefni vegna vinnunnar og innri hvatningar sem hann fær heldur vegna 

peninganna. Aftur á móti virtist hrós og endurgjöf auka innri hvatningu einstaklingsins (Deci, 

1972). Deci og Ryan (eins og vísað er til í Gagné og Deci, 2005) sögðu að neikvæð endurgjöf 

eða hótanir um refsingu fyrir slaka frammistöðu dragi úr trú starfsmannsins á eigin getu, 

dragi úr áhrifum innri hvatningar og verði til þess að starfsmaðurinn fái ekki næga hvatningu.  

 

3.4 Ytri hvatning 

Hin uppspretta hvatningar kemur eða utan, það er úr umhverfinu, og nefnist sú tegund, ytri 

hvatning. Það sem átt er við er að einstaklingar framkvæma eitthvað vegna útkomunnar sem 

fæst vegna framlagsins (Ryan og Deci, 2000). Til þess að ytri hvatning skili tilætluðum 

árangri er mikilvægt að samhengi sé á milli athafnarinnar og afleiðingar hennar, það er 

áþreifanlegu umbuninni. Með því er átt við að peningar verða að vera háðir skilvirkri 

frammistöðu starfsfólks þegar þeir eru notaðir í hvatningarskyni. Þegar ytri hvatningu er beitt 

stafar ánægja einstaklingsins af afleiðingum athafnarinnar ekki af athöfninni sjálfri (Gagné og 

Deci, 2005). Ytri hvatning getur til dæmis verið væntingar um stöðuhækkun eða betri laun 

(Gellerman, 1996). Einnig getur ytri hvatning verið í formi bónusa en þessir þættir eiga sér 

allir stað í ytra umhverfinu (Mausner, 1993). Laun er sá þáttur ytri hvatningar sem er 

áþreifanlegastur, en misjafnt er milli einstaklinga hversu miklu máli þeir skipta (Armstrong 

og Taylor, 2014). Starfsfólk er oft á tíðum að leita eftir því að fá meira út úr starfi sínu en 

einungis laun. 

 

3.5 Nokkrar mismunandi hvatningarleiðir 

Í þessum kafla verður farið yfir nokkrar leiðir sem notaðar eru í skipulagsheildum til að 

hvetja starfsfólk áfram. Þær aðferðir sem stjórnendur beita til að hvetja starfsfólk sitt eru þó 

mun fleiri en hér verður farið yfir. Hér verður fyrst og fremst fjallað um þær hvatningarleiðir 

sem höfundur taldi mikilvægastar til að styðja við viðfangsefni verkefnisins. 
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3.5.1 Markmiðasetning 

Samkvæmt íslenskri orðabók þýðir orðið markmið „eitthvað sem keppt er að, tilgangur“ 

(Mörður Árnason, 2002, bls. 966). Markmið er í raun það sem skipulagsheildir eða starfsfólk 

reynir að koma í verk. Til þess að fyrirtæki geti náð markmiðum sínum er nauðsynlegt að 

brjóta þau upp í mörg markmið og undirmarkmið. Þeim mun neðar sem farið er í skipuriti 

fyrirtækisins, þeim mun sérhæfðari verða markmiðin þar sem störfin eru sérhæfðari. 

Mikilvægt er að öll markmiðin séu í samræmi við heildarmarkmið fyrirtækisins (Boddy, 

2011). Það fer eftir aðstæðum hvers konar markmið er rétt að setja, en til eru nokkrar 

mismunandi gerðir markmiða. Ef markmiðin eru ekki af réttri gerð getur það skilað neikvæðri 

frammistöðu. Almennt má segja að hlutlæg markmið séu vænlegri til árangurs þar sem þau 

eru oftast sérhæfðari og nákvæmari en huglæg markmið, auk þess sem hlutlæg markmið eru 

mælanleg. Aftur á móti er erfitt að mæla huglæg markmið þar sem þau eru almenns eðlis 

(Locke o.fl., 1981). Locke (1968) bendir á að erfið markmið nái fram betri frammistöðu 

einstaklingsins en auðveld markmið. Einnig segir hann mikilvægt að markmið séu nákvæm 

og mælanleg (Locke, 1968). 

Með því að setja sér markmið er verið að reyna að halda æskilegri stöðu eða stefna að því að 

öðlast hana. Kostur þess að nota markmið innan skipulagsheilda er að sé rétt staðið að þeim 

virka þau hvetjandi fyrir þann sem vinnur að því að ná markmiðinu. Þar sem markmið geta 

aukið ákveðni einstaklingsins og gert stefnuna skýrari (Locke o.fl., 1981). Í rannsókn Locke, 

Shaw, Saari og Latham (1981) kom fram að markmiðasetning og tímamörk tengdust hárri 

framleiðni. Á meðan engin markmiðasetning tengdist lítilli framleiðni oftar en nokkur annar 

þáttur. Í þessari rannsókn var markmiðasetning næst áhrifamesta hvatningarleiðin (Locke 

o.fl., 1981).  

Samkvæmt Locke og Latham (2002) hafa markmið áhrif á frammistöðu fólks með ferns 

konar hætti. Í fyrsta lagi má segja að markmið beini athygli þess að þeim þáttum sem máli 

skipta og eru mikilvægastir. Í öðru lagi þá virka markmið sem hvatar þar sem þau gefa fólki í 

raun ákveðinn tilgang. Í þriðja lagi má segja að markmið hafi jákvæð áhrif á þrautseigju 

starfsfólks, en það að hafa skýr markmið minnkar líkurnar á því að fólk gefist upp á 

verkefnum, lendi það í erfiðleikum með þau. Í fjórða lagi leiða markmið mögulega til þess að 

starfsfólk þurfi að leita sér þekkingar og aðferða sem það þekkti ekki áður, en það getur örvað 

og aukið hvatningu. Auk þess sem fólk eykur við þekkingu sína í þeim tilgangi að leysa 

verkefnið sem markmiðið snýst um (Locke og Latham, 2002).  
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3.5.2 Endurgjöf 

Stjórnendur og fræðimenn hafa löngum haldið því fram að það sé samband milli endurgjafar 

og afkasta (Baker og Buckley, 1996). Hugtakið endurgjöf er útskýrt á mismunandi vegu eftir 

því hvaða vettvangur á við. Ashford (1986) skilgreindi hugtakið endurgjöf sem svo að 

einstaklingur sé meðvitað að gera tilraun til að þróa rétta og viðeigandi hegðun í því skyni að 

fá verðmætar niðurstöður. Meginmarkmið endurgjafar er að breyta og endurmóta hegðun 

(Ashford, 1986).  

Sé endurgjöf veitt á þroskandi og uppbyggjandi hátt getur hún haft áhrif á úrvinnslu við að 

leysa vandamál innan skipulagsheilda, auka hvatningu og örva þekkingu (London, 2003). Að 

búa til og senda vel skýr og vel skilgreind skilaboð er lykillinn að því að veita góða 

endurgjöf. Ein af algengustu mistökunum sem stjórnendur gera þegar þeir veita endurgjöf er 

að hafa hana of óljósa og almenna, til dæmis „þú stendur þig vel“. Starfsmaður sem heyrir 

þetta verður örugglega glaður við að heyra það, en hann veit ekki nákvæmlega hvað það er 

sem hann er að gera vel. Vilji stjórnendur að hegðun starfsmanna sé endurtekin, verða þeir að 

láta starfsfólk vita nákvæmlega hvað þeir eru að gera rétt (Weitzel, 2000). Starfsfólk á að vita 

nákvæmlega hverju stjórnandinn vill koma til skila með skilaboðum sínum og hvaða áhrif 

það getur haft. Þegar skilaboðin eru vel skilgreind og ákveðin eru meiri líkur á að sá sem fær 

endurgjöfina muni vera hvattur áfram til að byrja, halda áfram eða hætta þeirri hegðun sem 

hefur áhrif á frammistöðu og afköst. Einnig er algengt að ef stjórnendur þurfa að veita 

neikvæða endurgjöf að þeir veiti hana á sama tíma og jákvæða, og haldi að þannig muni það 

auðvelda aðstæðurnar. Það sem starfsmaðurinn mun hins vegar frekar muna eftir er neikvæða 

endurgjöfin og gleyma því jákvæða. Þegar veita á árangursríka endurgjöf er mikilvægt að 

nákvæmri hegðun sé lýst, hvaða áhrif sú hegðun hafði og taka fram nákvæmar aðstæður sem 

hegðunin átti sér stað (Weitzel, 2000). 

 

3.5.3 Peningaleg umbun 

Löngum hefur verið deilt um mikilvægi launa starfsfólks og tengsla þeirra við hvatningu. 

Hagfræðingar leggja mikla áherslu á laun þegar rætt er um starfsánægju og líkurnar á því að 

starfsmaður haldist í starfi (Vroom, 1964). Óumdeilanleg ástæða þess að fólk stundar vinnu 

er launin sem það fær fyrir vinnuna. Þar sem það getur skipt peningum fyrir vörur sem eru 

því nauðsynlegar til að lifa af og vörur til að mæta ákveðnum þörfum (Vroom, 1964). 

Regluleg laun eru ekki eina form fjárhagslegrar þóknunar. Fyrirtæki geta einnig umbunað 
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starfsfólki sínu með tryggingum, auka lífeyri, fríum máltíðum og menntun. Laun eru langt því 

frá að vera eina ástæða þess að fólk stundar vinnu. Rannsóknir hafa sýnt að meirihluti fólks 

myndi halda áfram að vinna, þótt það myndi til dæmis erfa það háa upphæð að það þyrfti ekki 

lengur að vinna (Vroom, 1964). 

Peningar eru það form hvatningar sem óhjákvæmilega er oftast notað. Þeir eru þó um leið 

óskilvirkasta, ofmetnasta, flóknasta og dýrasta form hvatningar. Launum, launatengdum 

gjöldum og fríðindagreiðslum er ekki hægt að fresta og launatengd gjöld fara sífellt 

hækkandi. Peningar eru því afar dýr leið til að hvetja starfsfólk. Áhrif peninga velta á 

mörgum öðrum þáttum, svo sem hvern er verið að hvetja og hvaða áhrifum er verið að reyna 

að ná fram. Peningar duga oftast aðeins í skamma hríð og það getur kostað mikið að fá fólk 

til að leggja meira á sig. Þó ber að hafa í huga að séu þeir notaðir á réttan hátt, geta þeir skilað 

góðum árangri. Einnig eru peningar áhrifaríkt tæki þegar ráða á nýtt starfsfólk, en 

byrjunarlaun geta ráðið því hvar fólk kýs að vinna (Gellerman, 1996).  

Rannsóknir hafa sýnt að frammistöðuhvetjandi launakerfi virka þegar hægt er að mæla 

frammistöðuna. Þau virka hins vegar ekki þegar skoða á gæði vinnunnar. Einnig hefur verið 

sýnt fram á aukin afköst vegna frammistöðuhvetjandi launakerfa, þegar afmörkuð og einföld 

störf eiga í hlut (Kuvaas, 2006). Samkvæmt niðurstöðum Kuvaas (2006) virkar innri hvatning 

á starfsmenn í sérfræðistörfum betur en ytri hvatning. Í ýmsum hátækni- og sérfræðistörfum 

er ekki auðvelt að meta afkastaaukningu þar sem störfin eru þess eðlis að erfitt er að mæla 

hana, því getur verið flókið að umbuna fjárhagslega (Kuvaas, 2006).  

Mikið hefur verið fjallað um áhrif verðlauna á innri hvatningu einstaklinga. Margir halda því 

fram að ytri verðlaun (extrinsic rewards), svo sem bónusar, geti gert minna úr innri hvatningu 

eða dregið úr áhrifum hennar og minnki jafnvel afköst í verkefnum sem krefjast 

sköpunargáfu og nýsköpunar. Það er að segja að verðlaun skapi í raun vandamál út af fyrir 

sig. Mörg fyrirtæki halda að hægt sé að minnka starfsmannaveltu og leysa úr vandamálum 

tengdum hvatningu starfsfólks með bótakerfum. Þessi fyrirtæki eru líklega ekki að eyða 

miklum tíma eða erfiði í starfsumhverfið, í það að gera vinnuna skemmtilega og 

þýðingarmikla. Þar að auki eyða sumar skipulagsheildir gríðarlegum tíma og orku í 

launakerfi sín, en starfsfólkið, allt frá yfirstjórnendum til hlutastarfsfólks, er samt sem áður 

ekki ánægt í starfi (Pfeffer, 1997). Einnig gera stjórnendur oft þau mistök að einblína aðeins á 

að umbuna starfsfólki sínu með launauppbót, en séu peningar og frammistaða ekki tengd 

munu þeir ekki virka sem skilvirkur hvati (Deci, 1973). Rannsóknir hafa sýnt að þegar 

starfsfólk er beðið að lýsa hvað veldur óánægju eða ánægju í starfi, eru laun sá þáttur sem er 
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oftast uppspretta óánægju en sjaldnast þáttur í ánægju (Vroom, 1964). Því er gríðarlega 

mikilvægt að fjárhagsleg umbun sé notuð á réttan og skilvirkan máta í skipulagsheildum eigi 

hún að skila árangri.  

 

3.6 Hliðstæðar rannsóknir í hvatningu 

Fjölmargar rannsóknir hafa verið gerðar á því hvað hvetur starfsfólk áfram. Þar sem það 

hefur reynst stjórnendum og fræðimönnum ráðgáta hvað það er sem fólk sækist nákvæmlega 

eftir í vinnu og hvernig sé best að standa að hvatningu. Ómögulegt er að setja fram tæmandi 

lista yfir rannsóknir á sviði hvatningar. Þess í stað verður í þessum kafla farið yfir nokkrar 

rannsóknir sem höfundur telur að svipi hvað mest til rannsóknarinnar sem framkvæmd var 

fyrir þetta verkefni. Annars vegar er um að ræða vel þekktar rannsóknir frá Bandaríkjunum 

og hins vegar íslenska rannsókn af svipuðum toga. Þess ber að geta að þessar rannsóknir eru á 

margan hátt mjög frábrugðnar þeirri rannsókn sem framkvæmd var fyrir þetta verkefni, meðal 

annars vegna þess að aðrir hvatningarþættir voru rannsakaðir en þeir sem rannsakaðir voru 

fyrir þetta verkefni. 

Ein fyrsta rannsóknin sem framkvæmd var af þessu tagi er kennd við Lawrence Lindahl (eins 

og vísað er til í Kovach, 1980), niðurstöður þeirrar rannsóknar voru gefnar út í New York árið 

1946. Gerð var tilraun þar sem iðnaðarstarfsmenn voru beðnir að nefna tíu mikilvægustu 

þættina sem hefðu áhrif á þá hvatningu sem þeir fengu á vinnustaðnum. Þar á eftir röðuðu 

þeir þessum þáttum í röð, eftir mikilvægi að þeirra mati. Eftir að starfsmennirnir höfðu raðað 

upp þáttunum, voru yfirmenn þeirra beðnir að raða sömu þáttum eftir því sem þeir teldu að 

undirmönnunum þætti mikilvægastir. Niðurstöður stjórnendanna voru þær að í efstu þrjú 

sætin komu góð laun, atvinnuöryggi og stöðuhækkun eða vöxtur innan skipulagsheildarinnar 

(Kovach, 1980). Aftur á móti voru þeir þættir sem voru í efstu þremur sætunum hjá 

starfsfólkinu þessir: Að vinnan sé metin að fullu, að vera hafður með í ráðum, skilningsrík 

aðstoð við persónuleg vandamál. Það hvernig hvatningarþættirnir röðuðust voru ekki 

mikilvægustu niðurstöðurnar í þessari rannsókn, heldur munurinn á því hvernig starfsfólkið 

svaraði og yfirmenn þess. Rannsóknir sem svipa til þessarar hafa verið framkvæmdar 

reglulega víða í Bandaríkjunum frá miðri seinustu öld (Kovach, 1980). 

Árið 1980 framkvæmdi Kenneth Kovach rannsókn þar sem þessir sömu tíu þættir voru bornir 

saman hjá starfsfólki og yfirmönnum þess (Kovach, 1980). Á töflu 1 má sjá niðurstöður 
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rannsóknarinnar, muninn á því hvernig starfsmenn röðuðu þáttunum og hvernig yfirmenn 

þeirra töldu að starfsmenn röðuðu þeim. Þættirnir hafa hér verið þýddir á íslensku af höfundi. 

Tafla 1: Rannsókn Kovach frá árinu 1980 

Vægi 

starfsmanna 

Vægi 

yfirmanna 
Hvatningarþættir 

1 5 Áhugavert starf (interesting work) 

2 8 Að vinnan sé metin að fullu (full appreciation of work done)  

3 10 Finnast vera höfð/hafður með í ráðum (feeling of being in on things) 

4 2 Starfsöryggi (job security) 

5 1 Góð laun (good wages) 

6 3 Stöðuhækkun og vöxtur innan skipulagsheildarinnar (promotion and growth in 

the organization) 

7 4 Góð vinnuaðstaða (good working conditions)  

8 7 Persónuleg tryggð gagnvart starfsfólki (personal loyalty to employees) 

9 9 Skilningsrík aðstoð við persónuleg vandamál (sympathetic help with personal 
problems) 

10 6 Nærgætinn agi (tactful discipline) 

(Kovach, 1980) 

Eins og sjá má var töluverður munur milli þess sem starfsfólkið og yfirmenn þess töldu 

mikilvægast þegar kæmi að hvatningu á vinnustað. Árið 1981 og 1986 framkvæmdi Kovach 

svipaðar athuganir. Í rannsókninni árið 1981 var áhugavert starf aftur metið sem mikilvægasti 

þáttur hvatningar í starfi meðal starfsmanna (Kovach, 1987). Árið 1986 bað Kovach þúsund 

iðnaðarstarfsmenn að skrá á lista hvaða þættir þeim fyndist mikilvægastir í starfsumhverfinu. 

Það sem starfsfólkinu þótti mikilvægast var áhugavert starf, þar á eftir kom full viðurkenning 

fyrir unnin störf og í þriðja sæti var að finnast vera hafður með í ráðum. Þar af leiðandi gætu 

sumir haldið að það eina sem þarf til að auka ánægju starfsmanns sé að bjóða upp á áhugavert 

starf. Þetta er þó ekki svo einfalt, þar sem ómögulegt er að gera öll störf áhugaverð auk þess 

sem það er breytilegt milli einstaklinga hvað þeir telja áhugavert (Kovach, 1987, 1995). 

Samhliða rannsóknunum árin 1981 og 1986 voru yfirmenn starfsfólksins beðnir að segja 

hvaða þætti þeir teldu mikilvægasta í starfsumhverfinu fyrir starfsfólk sitt. Árin 1981 og 1986 

voru góð laun mikilvægust að mati yfirmannanna, þar á eftir kom vinnuöryggi og í þriðja sæti 

var stöðuhækkun og vöxtur innan fyrirtækisins. Kovach (1987) segir eina ástæðu þess að góð 

laun séu metin sem mikilvægasti þátturinn að mati yfirmanna sé að oft á tíðum sé auðveldara 

að bjóða upp á góð laun en áhugavert starf. Hafa ber í huga að það er ekki það eina sem 

starfsfólk sækist eftir. Þar af leiðandi er oft munur á því sem stjórnendur halda að starfsfólki 

þyki mikilvægast í starfsumhverfinu og því sem starfsfólkinu sjálfu þykir mikilvægast. Þegar 
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listar starfsfólksins og það sem yfirmennirnir telja að starfsfólkið vilji er borið saman er 

greinilegt að yfirmennirnir hafa ekki nákvæma vitneskju um hvað hvetur starfsfólk þeirra 

áfram. Þar að auki gefur röðun stjórnendanna til kynna að þeir hafi ekki vitneskju um 

mikilvægi þarfapýramída Maslows og tveggja þátta kenningu Herzbergs um hvatningu. 

Mikilvægt er þó að hafa í huga að starfsfólk veit betur en yfirmenn hvaða þættir því þykja 

mikilvægastir. Auk þess sem yfirmennirnir gætu að hluta verið að velja þá þætti sem skipta 

máli og eru mikilvægir fyrir þá sjálfa en eru ekki í raun að hugsa um starfsfólk sitt (Kovach, 

1987). 

Mikilvægt er að hafa í huga að þessar kannanir voru gerðar í allt öðruvísi starfsumhverfi en 

þekkist nú til dags. Árið 1946 höfðu Bandaríkin rétt losnað út úr kreppunni og farið í gegnum 

stríð. Árið 1986 voru tímarnir mun betri og því ekki skrítið að það sem iðnaðarmenn sóttust 

eftir í starfi hafi breyst (Kovach, 1987). 

Ein þeirra rannsókna sem framkvæmd hefur verið hér á landi og svipar hvað mest til 

rannsóknar þessa verkefnis, er M.Sc. verkefni Arndísar Vilhjálmsdóttur sem hún lauk árið 

2010. Í því verkefni hannaði hún Íslenska starfshvatningarlistann. Sá listi inniheldur alla 

þætti sem voru í rannsóknum Kovach árin 1980 og 1986 (Arndís Vilhjálmsdóttir, 2010). Auk 

þess sem nokkrum atriðum var bætt við á grundvelli hvatningarkenninga og atriða sem 

tilheyra spurningalista European Value Study (EVS). Listinn var hannaður sem verkfæri sem 

hægt sé að nýta við stjórnun fyrirtækja. Rannsóknin var framkvæmd í þremur fyrirtækjum á 

mismunandi sviðum, það er tækni-, heilbrigðis- og fjármálasviði. Rannsóknin var einungis 

framkvæmd á starfsmönnum, ekki stjórnendum . Niðurstöður rannsóknarinnar voru þær að 

vinna að áhugaverðum verkefnum, að sjá árangur af starfinu og að vinnan sé vel metin voru 

mikilvægustu hvatningarþættirnir að mati starfsmanna (Arndís Vilhjálmsdóttir, 2010). 

Kovach (1980) leggur áherslu á að erfitt geti reynst að nýta eldri rannsóknir og viðmið frá 

öðrum skipulagsheildum til þess að ákvarða hvaða þættir hafi áhrif á hvatningu starfsfólks. 

Hann bendir á að mikilvægt sé að fyrirtæki framkvæmi rannsóknir á hvaða þættir hvatningar 

hafi áhrif á starfsfólk, með reglubundnum hætti (Kovach, 1980).  
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4 Rannsókn á afstöðu íslenskra millistjórnenda til mikilvægis 

hvatningarþátta 

Þrátt fyrir að rannsóknir á afstöðu starfsmanna og stjórnenda til hvatningar séu fjölmargar eru 

íslenskar rannsóknir af skornum skammti. Höfundur hafði því áhuga á að kanna afstöðu 

íslenskra millistjórnenda til hvatningar. Ákveðið var, í samráði við leiðbeinanda, að gera 

forrannsókn með því að taka viðtöl við fjóra millistjórnendur og spyrja hvaða þætti þeir teldu 

mikilvægasta þegar kæmi að hvatningu. Út frá atriðunum sem útlistuð voru í viðtölunum var 

búinn til spurningalisti sem lagður var fyrir stærra úrtak. Markmið rannsóknarinnar var að 

kanna hvaða þætti hvatningar millistjórnendur í einkafyrirtækjum teldu mikilvægasta. 

 

4.1 Markmið og rannsóknarspurning 

Markmið þessa verkefnis var að svara rannsóknarspurningunni: Hvaða þætti telja 

millistjórnendur mikilvægasta varðandi hvatningu? Og undirspurningunum: Er munur á 

afstöðu eftir kyni, aldri eða menntun stjórnenda? Er munur á afstöðu eftir menntunarstigi 

undirmanna? 

 

4.2 Rannsóknaraðferð 

Byrjað var á að framkvæma eins konar forrannsókn þar sem tekin voru viðtöl við fjóra 

millistjórnendur til að skilgreina meginþætti hvatningar, við framkvæmd viðtalanna var 

notast við eigindlega aðferðarfræði (qualitative research). Út frá þessum þáttum var búinn til 

spurningalisti sem var í kjölfarið sendur á stærra úrtak og var þá beitt megindlegri 

aðferðarfræði (quantitative research). Eigindlegar aðferðir veita skilning og innsýn í 

aðstæður, en þær byggja oftast á litlum úrtökum (Blumberg, Cooper og Schindler, 2011). 

Eigindlegar rannsóknir eiga vel við þegar dýpka á skilning, auk þess sem þær veita betri 

innsýn í hugsanir fólks. Þær byggja á upplifun þátttakenda rannsóknarinnar á því sem athugað 

er hverju sinni. Hins vegar byggir megindleg aðferðarfærði á tölum, mælingum og 

tölfræðilegum upplýsingum um stóra hópa, en með þessari aðferðarfræði er til dæmis hægt að 

svara hve oft, hve margir og hve mikið ásamt fleiri þáttum. Spurningakannanir eru algengasta 

aðferðin í megindlegum rannsóknum (Blumberg o.fl., 2011). Auk þess sem notkun 
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spurningakannana er beinasta og ódýrasta leiðin til að komast að því hvað hvetur starfsmenn 

og stjórnendur (Kovach, 1980), líkt og gert var í þessari rannsókn. 

Eftir að viðtölin höfðu verið tekin var rafrænn spurningalisti sendur á millistjórnendur. Fyrst 

og fremst var stuðst við hentugleikaúrtak þar sem flestir þátttakendur voru úr tengslaneti 

höfundar. Einnig voru sendir út tölvupóstar á fjölmörg fyrirtæki með beiðni um þátttöku frá 

millistjórnendum, með misgóðum undirtektum. Erfitt reyndist að fá leyfi til að senda 

spurningalistann á millistjórnendur innan fyrirtækjanna. Fyrirtækin gáfu nokkrar ástæður fyrir 

því, meðal annars að álag á millistjórnendur væri mikið eða að aðrar rannsóknir væru í gangi 

innan fyrirtækisins. Einnig var talsvert um að fyrirtæki svöruðu ekki beiðninni. Þó fengust 

svör frá nokkrum fyrirtækjum, sem gáfu leyfi fyrir því að senda út spurningalistann á 

millistjórnendur sína. 

 

4.2.1 Forrannsóknin 

Þátttakendur í viðtölunum í forrannsókninni voru fjórir talsins, þrjár konur og einn karl. 

Fyrsti þátttakandinn var millistjórnandi hjá fjarskiptafyrirtæki, 39 ára, með B.Sc. gráðu og 

með háskólamenntaða undirmenn í minnihluta. Annar þátttakandinn starfaði sem útibússtjóri 

en hann var 43 ára, með B.Sc. gráðu og undirmenn hans með blandaða menntun. Þriðji 

þátttakandinn var verslunarstjóri í fatabúð, 21 árs, með stúdentspróf og með nánast enga 

háskólamenntaða undirmenn. Fjórði þátttakandinn var vaktstjóri í matvöruverslun, 29 ára, 

með grunnskólapróf og með nánast enga háskólamenntaða undirmenn.  

Í viðtölum forrannsóknarinnar útlistuðu viðmælendurnir hvaða þætti þeir teldu mikilvægasta 

þegar kæmi að hvatningu á vinnustað. Með þessari aðferðarfræði var talið að áhugaverður 

listi myndi fást. Höfundur taldi einnig að mikilvægt væri að hafa ekki of langan 

spurningalista til að auðveldara væri að leggja hann fyrir stærra úrtak í aðalrannsókn 

verkefnisins. Þeir þættir sem hafa áhrif á hvatningu á vinnustað eru gríðarlega margir og með 

því að rannsaka þá þætti sem höfðu áður verið rannsakaðir erlendis yrði spurningalistinn of 

langur. Einnig var markmið viðtalanna að ná fjölbreytni með því að taka viðtöl við 

millistjórnendur í mismunandi geirum.  

Í viðtölunum var einfaldlega spurt einnar opinnar spurningar: Hvað finnst þér skipta máli 

varðandi hvatningu? Í öllum viðtölunum áttu stjórnendurnir erfitt með að lista upp marga 

þætti en með því að spyrja spurningarinnar aftur og aftur fengust fleiri og fjölbreyttari svör. 
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Eftir að viðtölin höfðu verið tekin var útbúin könnun þar sem þessir þættir voru mældir með 

spurningalista fyrir stærri hóp.  

 

4.3 Þátttakendur 

Þátttakendur í aðalrannsókn verkefnisins voru millistjórnendur í einkafyrirtækjum á Íslandi, 

úr mismunandi greinum atvinnulífsins. Þátttakendur voru 99 talsins, en einungis var hægt að 

nýta svör 91 þátttakanda. Kynjahlutfall var nokkuð jafnt, um 55% karlar og um 45% konur. Á 

töflu 2 sést hvernig skipting þátttakenda var eftir aldri. Eins og sjá má var rúmlega helmingur 

þátttakenda á aldrinum 41 – 55 ára.  

Tafla 2: Aldur þátttakenda 

 Fjöldi þátttakenda Hlutfall 

25 ára eða yngri 4 4,4% 

26 – 40 ára 21 23% 

41 – 55 ára 48 52,8% 

56 ára eða eldri 18 19,8% 

 

 

Á töflu 3 má sjá hvernig skipting þátttakenda var eftir því innan hvaða geira millistjórnandinn 

starfaði. Þátttakendur komu úr mörgum greinum atvinnulífsins.  

Tafla 3: Atvinnugeiri þátttakenda 

 Fjöldi þátttakenda Hlutfall 

Bankaþjónusta 21 23% 

Tækni / fjarskipti 2 2,2% 

Sérfræðiþjónusta (til dæmis lögfræði eða verkfræðiþjónusta) 12 13,2% 

Afþreying og ferðaþjónusta 7 7,7% 

Verslun / smásala 22 24,2% 

Framleiðsla 3 3,3% 

Heilbrigðisþjónusta 2 2,2% 

Menntastofnun 8 8,8% 

Annað (flutningaþjónusta, heilsurækt, olíufélag o.fl.) 14 15,4% 
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Á töflu 4 má sjá skiptingu þátttakenda eftir því hversu margir starfsmenn störfuðu hjá 

fyrirtækinu í heild. Eins og sjá má voru rúmlega 70% þátttakenda sem störfuðu hjá 

fyrirtækjum með fleiri en 200 starfsmenn. 

Tafla 4: Fjöldi starfsmanna hjá fyrirtækinu 

 Fjöldi þátttakenda Hlutfall 

Færri 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% 

 

Á töflu 5 má sjá skiptingu þátttakenda eftir því hversu langa reynslu þeir höfðu af 

mannaforráðum. Rúmlega helmingur þátttakenda hafði meira en 10 ára reynslu af 

mannaforráðum.  

Tafla 5: Reynsla þátttakenda af mannaforráðum 

 Fjöldi þátttakenda Hlutfall 

Minna en 1 ár 6 6,6% 

1 – 3 ár 12 13,2% 

3 – 6 ár 8 8,8% 

6 – 10 ár 15 16,5% 

Meira en 10 ár 50 54,9% 

  

Skipting þátttakenda eftir því hver fjöldi starfsmanna var sem heyrði beint undir þá má sjá á 

töflu 6.  

Tafla 6: Fjöldi undirmanna þátttakenda 

 Fjöldi þátttakenda Hlutfall 

5 eða færri 20 22% 

6 – 10  31 34% 

11 – 15  8 8,8% 

16 – 20  11 12,1% 

21 eða fleiri 21 23,1% 
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Á töflu 7 má sjá hvernig skipting þátttakenda var eftir menntun undirmanna þeirra. Eins og 

sjá má var mikill meirihluti þátttakenda með háskólamenntaða undirmenn í minnihluta eða 

nánast enga háskólamenntaða. 

Tafla 7: Menntun undirmanna þátttakenda 

 Fjöldi þátttakenda Hlutfall 

Flestir háskólamenntaðir 22 24,2% 

Háskólamenntaðir í meirihluta 9 9,9% 

Blandað u.þ.b. 50:50 15 16,5% 

Háskólamenntaðir í minnihluta 18 19,8% 

Nánast engir háskólamenntaðir 27 29,6% 

 

Hvernig menntun þátttakenda skiptist má sjá á töflu 8. Meirihluti þátttakenda hafði lokið 

háskólagráðu á grunnstigi, framhaldsstigi eða doktorsprófi.  

Tafla 8: Menntun þátttakenda 

 Fjöldi þátttakenda Hlutfall 

Ég hef lokið grunnskólaprófi 9 9,9% 

Ég hef lokið stúdentsprófi 16 17,6% 

Ég hef lokið iðnnámi 3 3,3% 

Ég hef lokið háskólagráðu (t.d. B.Sc. eða B.A.) 31 34,1% 

Ég hef lokið háskólagráðu á framhaldsstigi (t.d. M.Sc. eða M.A.) 26 28,5% 

Ég hef lokið doktorsprófi 4 4,4% 

Annað 2 2,2% 

 

4.4 Mælitæki 

Rannsakaðir voru þeir hvatningarþættir sem millistjórnendurnir útlistuðu í viðtölunum og þeir 

þættir kannaðir í stærra úrtaki. Í samráði við leiðbeinanda voru þessir þættir settir upp í lista 

og þátttakendur beðnir að meta á Likert-kvarða hversu sammála eða óssammála þeir væru að 

þeir ellefu hvatningarþættir sem rannsakaðir voru væru mikilvægir á vinnustaðnum. Einnig 

var spurt hversu sammála eða ósammála þátttakendur væru þeirri fullyrðingu að almennt 

kjósi fólk frekar að fá endurgjöf og hrós frá yfirmönnum sínum en peningalega umbun (s.s. 

aukagreiðslur, bónusa o.s.frv.).  

Listanum var ætlað að mæla hvaða hvatningarþætti millistjórnendur teldu mikilvægasta í 

starfi. Spurningalistinn innihélt einnig átta bakgrunnsspurningar þar sem spurt var innan 
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hvaða geira viðkomandi starfaði, hversu margir störfuðu hjá fyrirtækinu, hversu langa reynslu 

af mannaforráðum stjórnandinn hefði, fjölda starfsmanna sem heyrðu beint undir 

stjórnandann, menntunarstig undirmanna, menntun, kyn og aldur. Spurningalistinn innihélt 

tíu spurningar í heild sinni. Ein þeirra spurninga innihélt þá ellefu hvatningarþætti sem 

rannsakaðir voru, þar sem þátttakendur voru beðnir að meta hversu sammála eða ósammála 

þeir væru að ákveðnir þættir væru á vinnustaðnum. Spurningalistann má sjá í heild sinni í 

viðauka B.  

 

4.5 Framkvæmd 

Við gerð spurningalistans var stuðst við viðtölin sem tekin voru við fjóra millistjórnendur í 

fjórum mismunandi fyrirtækjum. Í viðtölunum voru viðmælendur beðnir að segja hvaða þætti 

þeir teldu mikilvægasta varðandi hvatningu. Viðtölin fóru fram vikuna 22.-26. september 

2014 og fóru þau fram á vinnustöðum viðmælenda. Öll viðtölin voru hljóðrituð með 

samþykki viðmælenda. Lengd viðtalanna var nokkuð breytileg, en þau voru allt frá 15 til 35 

mínútur að lengd. Eftir að viðtölin höfðu verið tekin, var búinn til spurningalisti út frá þeim 

atriðum sem millistjórnendurnir minntust á í viðtölunum og var hann lagður fyrir 

þátttakendur í gegnum tölvupóst (sjá viðauka A). Reynt var að hafa þátttakendur af 

fjölbreyttum sviðum íslensks atvinnulífs. Þátttaka var frjáls. Gagnaöflunin fór fram á um 

þriggja vikna tímabili, frá 30. september til 17. október 2014. Tekið var fram að ekki væri 

hægt að rekja svör til einstakra þátttakenda og að fyllsta trúnaðar og nafnleysis yrði gætt. Að 

nokkrum dögum liðnum var send út ítrekun á millistjórnendurnar þar sem beðið var aftur um 

þátttöku. Eftir að viðunandi mörg svör höfðu borist var lokað fyrir svör og niðurstöður 

greindar. 

Spurningalistinn var settur upp í vefforritinu SurveyMonkey og var hann sendur í gegnum 

tölvupóst til þátttakenda. Eftir að lokað hafði verið á svör á spurningalistanum voru gögnin 

greind í tölfræðiforritinu SPSS (IBM SPSS Statistics 22). Heildarfjöldi þátttakenda var 99, en 

einungis var hægt að nýta svör 91 þátttakanda. Þar sem rannsókninni var ætlað að skoða 

afstöðu millistjórnenda í einkafyrirtækjum til hvatningar var svörum sex þátttakenda sem 

ekki höfðu mannaforráð og tveggja þátttakenda úr opinbera geiranum sleppt þegar 

niðurstöður voru greindar. Niðurstöðurnar byggja því á svörum 91 þátttakanda.  
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5 Niðurstöður 

Hér verður farið yfir niðurstöður rannsóknarinnar. Áður en greint verður frá niðurstöðum 

aðalrannsóknarinnar verða raktar áhugaverðar niðurstöður úr forrannsókninni sem 

framkvæmd var í formi viðtala.  

 

5.1 Áhugaverðar niðurstöður úr forrannsókninni 

Þeir millistjórnendur sem tekin voru viðtöl við gáfu mismunandi svör við því hvaða þætti þeir 

teldu mikilvægasta varðandi hvatningu. Millistjórnandinn sem starfaði hjá fjarskiptafyrirtæki 

nefndi að fyrst og fremst þyrfti að veita hvatningu reglulega en ekki of oft, starfsmaðurinn 

mætti ekki fara að taka hvatningu sem sjálfsögðum hlut, þá yrði hann fyrir vonbrigðum þegar 

hann fengi ekki hvatningu. Einnig sagði hann að honum þætti mikilvægt að hrósa starfsfólki 

bæði í einrúmi og fyrir framan liðsheildina. Þar að auki nefndi hann að gefnir hefðu verið 

auka frídagar þegar starfsmenn standa sig sérstaklega vel. Í viðtalinu sem tekið var við 

bankaútibússtjóra nefndi hann einna helst að þörf væri á að vera með skýr, sýnileg markmið 

og að fylgja þeim eftir. Einnig væru oft sölukeppnir innan bankans, bæði í smærri og stærri 

deildum en þá væru verðlaun í formi lítilla gjafa, svo sem leikhúsmiða eða út að borða og að 

regluleg endurgjöf væri auk þess mikilvæg. Þessir tveir viðmælendur nefndu ekki bónusa sem 

meginþátt hvatningar, þar sem þeir töldu þá geta snúist í höndunum á fólki og að starfsfólkið 

gæti farið að drífa sig um of ef um bónusa væri að ræða. Þar sem bónusar eru fyrst og fremst 

tengdir sölu og fjölda afgreiðslna í fyrirtækinu. Þá nefndi útibússtjórinn að hann teldi að 

bónusar virkuðu ekki og að starfsfólk vildi frekar fá endurgjöf. Í þriðja viðtalinu var rætt við 

verslunarstjóra fataverslunar. Hann taldi að þægileg vinnuaðstaða og góður starfsandi væru 

mikilvægustu þættir hvatningar. Þar sem mjög margt starfsfólk ynni í hlutastarfi í versluninni 

og að það myndi ekki endast lengi í starfi og vera tregt til að taka að sér aukavaktir ef 

leiðinlegt væri í vinnunni. Vaktstjórinn sem starfaði í matvöruverslun tók í svipaðan streng og 

verslunarstjórinn en sagði einnig að mikilvægt sé að gagnrýna og láta starfsfólk vita þegar 

það er ekki að standa sig vel. Allir þættirnir sem viðmælendurnir nefndu sem mikilvæga 

hvatningarþætti voru notaðir í spurningalistanum. Þátturinn að veita peningalega umbun 

(auka greiðslur, bónusa o.s.frv.) var þó nefndur í tveimur viðtölum, en í því sambandi að 

viðmælendur voru að taka fram að þeir töldu þann þátt ekki mjög mikilvægan varðandi 

hvatningu og töldu að bónusar skiluðu oftast ekki tilætluðum áhrifum. Ákveðið var í samráði 
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við leiðbeinanda að hafa þann þátt með í aðalrannsókn verkefnisins, þar sem höfundur taldi 

áhugavert að sjá hverjar niðurstöður þess þáttar yrðu. 

 

5.2 Niðurstöður mælinga á afstöðu millistjórnenda til hvatningar  

Í þessum kafla verður farið yfir helstu niðurstöður aðalrannsóknarinnar. Meðaltöl 

hvatningarþáttanna ellefu sem rannsakaðir voru, verða borin saman. Auk þess verður 

meðaltal og staðalfrávik fullyrðingarinnar um að almennt kysi fólk fremur að fá endurgjöf og 

hrós frá yfirmönnum sínum en peningalega umbun (s.s. aukgreiðslur, bónusa o.s.frv.) skoðað. 

Eins og áður hefur komið fram var rannsóknarspurning verkefnisins eftirfarandi: Hvaða þætti 

telja millistjórnendur vera mikilvægasta varðandi hvatningu? Einnig var spurt eftirfarandi 

undirspurninga: Er munur á afstöðu eftir kyni, aldri eða menntun stjórnenda? Er munur á 

afstöðu eftir menntunarstigi undirmanna? Í því skyni voru eftirfarandi tilgátur settar fram:  

 Kyn 

o H0: Ekki er munur á afstöðu millistjórnenda til hvatningar eftir kyni.  

o H1: Munur er á afstöðu millistjórnenda til hvatningar eftir kyni. 

 Menntun undirmanna 

o H0: Ekki er munur á afstöðu millistjórnenda til hvatningar eftir menntunarstigi 

undirmanna.  

o H1: Munur er á milli afstöðu millistjórnenda til hvatningar eftir menntunarstigi 

undirmanna. 

 Aldur 

o H0: Ekki er munur á afstöðu millistjórnenda til hvatningar eftir aldri.  

o H1: Munur er á afstöðu millistjórnenda til hvatningar eftir aldri.  

 Menntun millistjórnenda 

o H0: Ekki er munur á afstöðu millistjórnenda til hvatningar eftir menntun 

þeirra.  

o H1: Munur er á afstöðu millistjórnenda til hvatningar eftir menntun þeirra.  

 

5.2.1 Meðaltöl þáttanna borin saman 

Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu í ljós að þrír mikilvægustu þættir hvatningar á 

vinnustaðnum voru að hrósa starfsfólki þegar það stendur sig vel, að hafa góðan starfsanda í 



30 

 

vinnunni og að hafa góða og þægilega vinnuaðstöðu. Þar á eftir kom að vera með ákveðin, 

sýnileg markmið og að láta starfsfólk vita ef það er ekki að standa sig vel. Þeir þrír þættir sem 

fengu lægsta meðaltalið voru að gefa aukafrídag, að veita peningalega umbun, og að veita 

umbun í formi lítilla „gjafa“ standi starfsfólk sig vel. Á töflu 9 má sjá meðaltöl 

hvatningarþáttanna borin saman og staðalfrávik, en þáttunum er raðað í röð eftir hæsta 

meðaltalinu. Við úrvinnslu fékk „mjög sammála“ gildið 5, „frekar sammála“ fékk gildið 4, 

„hvorki né“ fékk gildið 3, „frekar ósammála“ gildið 2 og „mjög ósammála“ fékk gildið 1. Þar 

af leiðandi þýðir hærra meðaltal, að hvatningarþátturinn sé mikilvægari. 

Tafla 9: Lýsandi tölfræði, meðaltöl og staðalfrávik 

 Meðaltal Staðalfrávik 

1. Að hrósa starfsfólki þegar það stendur sig vel 4,93 0,25 

2. Að hafa góðan starfsanda í vinnunni 4,92 0,27 

3. Að hafa góða og þægilega vinnuaðstöðu 4,81 0,42 

4. Að vera með ákveðin, sýnileg markmið á vinnustaðnum 4,80 0,40 

5. Að láta starfsfólk vita ef það er ekki að standa sig vel 4,78 0,42 

6. Að veita starfsfólki reglulega endurgjöf 4,55 0,60 

7. Að veita hvatningu, reglulega en ekki of oft 3,92 1,13 

8. Að hrósa starfsfólki eða verðlauna þegar annað starfsfólk er viðstatt 3,87 0,93 

9. Að veita umbun í formi lítilla „gjafa“ (s.s. leikhúsmiða/bíómiða, út 

að borða eða dekur) 
3,85 0,97 

10. Að veita peningalega umbun (aukagreiðslur, bónusa o.s.frv.) 3,48 0,96 

11. Að gefa auka frídag standi starfsmaður sig vel 3,13 1,18 

 

5.2.2 Áhrif kyns á afstöðu 

Ein þeirra undirspurninga sem leitast var við að svara var hvort munur væri á afstöðu 

millistjórnenda til hvatningar eftir kyni. Sett var fram sú tilgáta að þarna væri munur. 

Núlltilgátan var: Ekki er munur á afstöðu millistjórnenda til hvatningar eftir kyni. 

Aðaltilgátan var: Munur er á afstöðu millistjórnenda til hvatningar eftir kyni. Á töflu 10 má 

sjá hvatningarþáttunum raðað í sömu röð og niðurstöðum rannsóknarinnar í heild sinni. 

Einnig má sjá lýsandi tölfræði eftir kyni. Á töflunni stendur m fyrir meðaltal, sf fyrir 

staðalfrávik og Mt. fyrir hvort marktækur munur hafa verið á milli þáttanna, og er merkt við 

dálkinn með X hafi verið tölfræðilega marktækur munur eftir kyni á þeim hvatningarþætti. 

Til þess að athuga hvort marktækur munur væri milli hópanna tveggja, var notað einhliða t-

próf (independent samples t-test). Það próf er notað til að athuga hvort marktækur munur sé á 
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milli meðaltala tveggja hópa. Sé niðurstaða t-prófsins sú að p-gildið sé lægra en 0,05 er 

tölfræðilega marktækur munur á milli hópanna, sé miðað við α = 0,05 (Newbold, Carlson og 

Thorne, 2007). 

Tafla 10: Lýsandi tölfræði eftir kyni 

 Karl Kona  

 m sf m sf p-gildi Mt. 

1. Að hrósa starfsfólki þegar það stendur sig vel 4,90 0,30 4,98 0,16 0,129  

2. Að hafa góðan starfsanda í vinnunni 4,88 0,33 4,98 0,16 0,072  

3. Að hafa góða og þægilega vinnuaðstöðu 4,78 0,42 4,85 0,42 0,408  

4. Að vera með ákveðin, sýnileg markmið á vinnustaðnum 4,72 0,45 4,90 0,30 0,024 X 

5. Að láta starfsfólk vita ef það er ekki að standa sig vel 4,76 0,43 4,80 0,40 0,609  

6. Að veita starfsfólki reglulega endurgjöf 4,44 0,61 4,68 0,57 0,053  

7. Að veita hvatningu, reglulega en ekki of oft 4,10 1,06 3,71 1,19 0,103  

8. Að hrósa starfsfólki eða verðlauna þegar annað starfsfólk 

er viðstatt 
3,92 0,90 3,80 0,98 0,565  

9. Að veita umbun í formi lítilla „gjafa“ (s.s. 

leikhúsmiða/bíómiða, út að borða eða dekur) 
3,80 1,01 3,90 0,92 0,614  

10. Að veita peningalega umbun (aukagreiðslur, bónusa 

o.s.frv.) 
3,52 0,89 3,44 1,05 0,424  

11. Að gefa auka frídag standi starfsmaður sig vel 3,04 1,05 3,24 1,32 0,614  

 

Eins og sjá má reyndist ekki marktækur munur milli kynja og þeirra hvatningarþátta sem 

rannsakaðir voru, að undanskildum einum þætti, og því var núlltilgátunni ekki hafnað (p > 

0,05). Það er að segja, niðurstöðurnar voru þær, í nær öllum þáttum, að ekki var marktækur 

munur á afstöðu millistjórnenda til hvatningar eftir kyni. Sá þáttur þar sem marktækur 

kynjamunur kom fram var, að vera með ákveðin, sýnileg markmið á vinnustaðnum. T-próf 

sýndi að marktækur munur var (t(89) = -2,208; p = 0,024), miðað við α = 0,05. Konum þótti 

mikilvægara að vera með ákveðin, sýnileg markmið á vinnustaðnum, (m = 4,90), en körlum 

(m = 4,72).  

Það reyndist ekki vera fylgni milli hvatningarþáttanna sem rannsakaðir voru og kynja. 
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5.2.3 Áhrif menntunar undamanna á afstöðu  

Önnur þeirra undirspurninga sem leitast var við að svara var hvort munur væri á afstöðu 

millistjórnenda til hvatningar eftir menntun undirmanna. Í því skyni var sett fram sú tilgáta að 

munur væri á afstöðu millistjórnenda til hvatningar eftir menntun undirmanna. Núlltilgátan 

var: Ekki er munur á milli afstöðu millistjórnenda til hvatningar eftir menntunarstigi 

undirmanna. Aðaltilgátan var: Munur er á milli afstöðu millistjórnenda til hvatningar eftir 

menntunarstigi undirmanna. Við úrvinnslu gagnanna voru þeir millistjórnendur sem höfðu 

flesta háskólamenntaða undirmenn og háskólamenntaða undirmenn í meirihluta, settir saman 

í einn hóp. Þessi hópur nefnist hér eftir millistjórnendur með háskólamenntaða undirmenn í 

meirihluta. Að baki þessa hóps voru samtals 31 þátttakandi. Auk þess voru þeir 

millistjórnendur sem höfðu háskólamenntaða undirmenn í minnihluta og nánast enga 

háskólamenntaða undirmenn, settir saman í einn hóp. Þessi hópur nefnist hér eftir 

millistjórnendur með háskólamenntaða undirmenn í minnihluta. Að baki þessa hóps voru 

samtals 45 þátttakendur. Var þetta gert til að auðvelda úrvinnslu gagna, auk þess sem 

höfundur hafði áhuga á að bera saman þá millistjórnendur sem höfðu háskólamenntaða 

undirmenn í meirihluta og þá sem höfðu háskólamenntaða undirmenn í minnihluta. 

Hvatningarþáttunum er hér raðað í sömu mikilvægisröð og niðurstöður rannsóknarinnar í 

heild sinni. Til þess að athuga hvort marktækur munur hafi verið á milli hópanna var stuðst 

við er dreifigreiningu (analysis of variance – ANOVA). Hún er notuð til að athuga hvort 

marktækur munur sé á milli meðaltala fleiri en tveggja hópa. Sé niðurstaða 

dreifigreiningarinnar sú að p-gildið sé lægra en 0,05 má því segja að tölfræðilega marktækur 

munur hafi verið á milli tveggja eða fleiri hópa, miðað við α = 0,05. Til þess að athuga nánar 

á milli hvaða hópa munurinn lá var gerður marghliða samanburður á meðaltölum hópa en hér 

var gerð Tukey eftiráprófun. Þetta var nauðsynlegt þar sem verið var að skoða fleiri en tvo 

hópa og því var ekki hægt að sjá á milli hvaða hópa munurinn lá með því að nota einungis 

dreifigreiningu (Newbold o.fl., 2007). Á töflu 11 má sjá lýsandi tölfræði fyrir menntun 

undirmanna. Á töflunni stendur millistj.m. hásk.m. undirm. í meirihl. fyrir millistjórnendur 

með háskólamenntaða undirmenn í meirihluta og millistj. m. hásk.m. undirm. í minnihl. fyrir 

millistjórnendur með háskólamenntaða undirmenn í minnihluta.  
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Tafla 11: Lýsandi tölfræði eftir menntun undirmanna 

 Millistj.m.hásk.mu

ndirm. í meirihl. 

Blandað 

(u.þ.b. 50:50) 

Millistj. m. hásk.m. 

undirm. í minnihl. 
  

 m sf m sf m sf p-gildi Mt. 

1. Að hrósa starfsfólki þegar það stendur sig vel 4,94 0,25 4,93 0,26 4,93 0,25 0,999  

2. Að hafa góðan starfsanda í vinnunni 4,90 0,30 4,87 0,35 4,96 0,21 0,478  

3. Að hafa góða og þægilega vinnuaðstöðu 4,77 0,43 4,73 0,46 4,87 0,41 0,467  

4. Að vera með ákveðin, sýnileg markmið á 

vinnustaðnum 
4,81 0,40 4,73 0,46 4,82 0,39 0,760  

5. Að láta starfsfólk vita ef það er ekki að standa 

sig vel 
4,81 0,40 4,73 0,46 4,78 0,42 0,857  

6. Að veita starfsfólki reglulega endurgjöf 4,74 0,45 4,40 0,74 4,47 0,63 0,083  

7. Að veita hvatningu, reglulega en ekki of oft 4,13 0,99 3,47 1,30 3,93 1,14 0,175  

8. Að hrósa starfsfólki eða verðlauna þegar annað 

starfsfólk er viðstatt 
3,94 0,96 3,67 0,98 3,89 0,91 0,648  

9. Að veita umbun í formi lítilla „gjafa“ (s.s. 

leikhúsmiða/bíómiða, út að borða eða dekur) 
3,52 0,96 3,53 0,92 4,18 0,89 0,004 X 

10. Að veita peningalega umbun (aukagreiðslur, 

bónusa o.s.frv.) 
3,58 0,85 3,40 0,83 3,44 1,01 0,780  

11. Að gefa auka frídag standi starfsmaður sig vel 3,16 1,04 3,53 1,06 2,98 1,29 0,284  

Þar sem ekki reyndist marktækur munur milli menntunar undirmanna og þeirra 

hvatningarþátta sem rannsakaðir voru, að undanskildum einum þætti, var núlltilgátunni ekki 

hafnað (p > 0,05). Það er að segja niðurstöðurnar voru þær, í nær öllum þáttum, að ekki var 

marktækur munur á afstöðu millistjórnenda eftir menntunarstigi undirmanna. Sá þáttur þar 

sem marktækur munur var eftir menntunarstigi var að veita umbun í formi lítilla „gjafa“ (s.s. 

leikhúsmiða/bíómiða, út að borða eða dekur). Niðurstöður dreifigreiningar fyrir þann þátt 

voru (F(2, 88) = 4,89; p = 0,004). Tukey eftiráprófunin leiddi í ljós að marktækur munur var 

á milli millistjórnenda með háskólamenntaða undirmenn í meirihluta og millistjórnenda með 

háskólamenntaða undirmenn í minnihluta (p = 0,007). Þeim sem höfðu háskólamenntaða 

undirmenn í meirihluta fannst mikilvægara (m = 4,18) en þeim sem höfðu háskólamenntaða 

undirmenn í minnihluta (m = 3,52) að veita umbun í formi lítilla „gjafa“. 

Þegar kannað var hvort fylgni væri milli menntunar undirmanna og afstöðu millistjórnenda til 

hvatningar reyndist jákvæð fylgni milli menntunar undirmanna og mikilvægi þess að veita 

umbun í formi lítilla „gjafa“ (r = 0,32; p = 0,002) að mati millistjórnenda. Þar af leiðandi má 

segja að því meiri menntun sem undirmenn höfðu, þeim mun mikilvægara fannst 
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millistjórnendum að veita umbun í formi lítilla „gjafa“. Fylgni reyndist ekki vera milli 

annarra hvatningarþátta, þegar menntunarstig undirmanna var kannað.  

 

5.2.4 Áhrif aldurs á afstöðu 

Þriðja undirspurningin sem leitast var við að svara var hvort munur væri á afstöðu 

millistjórnenda til hvatningar eftir aldri millistjórnenda. Í því skyni var sett fram sú tilgáta að 

munur væri á afstöðu eftir aldri millistjórnenda. Núlltilgátan var: Ekki er munur á milli 

afstöðu millistjórnenda til hvatningar eftir aldri. Aðaltilgátan var: Munur er á milli afstöðu 

millistjórnenda til hvatningar eftir aldri. Hvatningarþáttunum er hér raðað í sömu 

mikilvægisröð og niðurstöður rannsóknarinnar í heild sinni. Þar sem of fáir þátttakendur voru 

í aldurshópnum 25 ára og yngri, eða fjórir talsins, til þess að hægt væri að gera 

marktektarpróf voru aldurshóparnir 25 ára og yngri og 26 – 40 ára sameinaðir í einn hóp, sem 

kallast hér eftir 40 ára og yngri. Að baki þessa hóps voru samtals 25 þátttakendur. Á töflu 12 

má sjá lýsandi tölfræði eftir aldri. 

Tafla 12: Lýsandi tölfræði eftir aldri 

 40 ára og yngri 41-55 ára 56 ára og eldri   

 m sf m Sf M sf p-gildi Mt.  

1. Að hrósa starfsfólki þegar það stendur sig vel 4,92 0,28 4,94 0,25 4,94 0,24 0,514  

2. Að hafa góðan starfsanda í vinnunni 4,92 0,28 4,94 0,25 4,89 0,32 0,808  

3. Að hafa góða og þægilega vinnuaðstöðu 4,84 0,37 4,83 0,43 4,72 0,46 0,594  

4. Að vera með ákveðin, sýnileg markmið á vinnustaðnum 4,80 0,41 4,77 0,46 4,89 0,32 0,571  

5. Að láta starfsfólk vita ef það er ekki að standa sig vel 4,72 0,46 4,81 0,39 4,78 0,43 0,671  

6. Að veita starfsfólki reglulega endurgjöf 4,52 0,65 4,58 0,54 4,50 0,71 0,849  

7. Að veita hvatningu, reglulega en ekki of oft 3,80 1,12 3,79 1,18 4,44 0,86 0,090  

8. Að hrósa starfsfólki eða verðlauna þegar annað starfsfólk 

er viðstatt 
3,72 0,94 3,94 0,91 3,89 1,02 0,641  

9. Að veita umbun í formi lítilla „gjafa“ (s.s. 

leikhúsmiða/bíómiða, út að borða eða dekur) 
3,68 0,99 3,85 0,97 4,06 0,94 0,456  

10. Að veita peningalega umbun (aukagreiðslur, bónusa 

o.s.frv.) 
3,44 0,96 3,52 0,86 3,44 1,19 0,927  

11. Að gefa auka frídag standi starfsmaður sig vel 2,96 1,21 3,10 1,21 3,44 1,04 0,404  

Dreifigreining leiddi í ljós að ekki var marktækur munur á hvatningarþáttunum (p > 0,05) 

eftir aldri og var því núlltilgátunni ekki hafnað. Það er að segja, ekki var munur milli aldurs 

millistjórnenda og afstöðu þeirra til hvatningar.  
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Þegar kannað var hvort fylgni væri milli aldurs og hvatningarþáttanna sem kannaðir voru 

kom í ljós að ekki var fylgni milli aldurs og þeirra hvatningarþátta sem rannsakaðir voru.  

 

5.2.5 Áhrif menntunar á afstöðu 

Fjórða undirspurningin sem leitast var við að svara var hvort munur væri á afstöðu 

millistjórnenda til hvatningar eftir menntun. Í því skyni var sett fram sú tilgáta að munur væri 

á afstöðu eftir menntun. Núlltilgátan var: Ekki er munur á milli afstöðu millistjórnenda til 

hvatningar eftir menntun. Aðaltilgátan var: Munur er á milli afstöðu millistjórnenda til 

hvatningar eftir menntun. Hvatningarþáttunum er hér raðað í sömu mikilvægisröð og 

niðurstöður rannsóknarinnar í heild sinni. Þar sem of fáir þátttakendur höfðu lokið 

grunnskólaprófi, iðnnámi eða annarri menntun til að unnt væri að gera marktektarpróf voru 

þeir þátttakendur sem lokið höfðu grunnskólaprófi, iðnnámi eða annarri menntun sameinaðir 

hópnum sem lokið hafði stúdentsprófi. Þessi hópur nefnist hér eftir stúdentspróf eða minni 

menntun. Að baki þessa hóps voru samtals 30 þátttakendur. Einnig voru þeir þátttakendur 

sem lokið höfðu doktorsprófi sameinaðir þeim hópi sem lokið hafði háskólagráðu á 

framhaldsstigi (t.d. M.Sc. eða M.A.) í einn hóp. Þessi hópur nefnist hér eftir háskólapróf á 

framhaldsstigi. Að baki þessa hóps voru samtals 30 þátttakendur. Á töflu 13 má sjá lýsandi 

tölfræði eftir menntun millistjórnenda 
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Tafla 13: Lýsandi tölfræði eftir menntun millistjórnenda 

 
Stúdentspróf eða 

minni menntun 

Háskólapróf 

á grunnstigi 

Háskólapróf á 

framhaldsstigi 
 

 m sf m sf m sf p-gildi Mt. 

1. Að hrósa starfsfólki þegar það stendur sig vel 4,97 0,18 4,87 0,34 4,97 0,18 0,224  

2. Að hafa góðan starfsanda í vinnunni 4,97 0,18 4,94 0,25 4,87 0,35 0,338  

3. Að hafa góða og þægilega vinnuaðstöðu 4,87 0,43 4,81 0,40 4,77 0,43 0,654  

4. Að vera með ákveðin, sýnileg markmið á 

vinnustaðnum 
4,87 0,35 4,74 0,45 4,80 0,41 0,482  

5. Að láta starfsfólk vita ef það er ekki að standa sig vel 4,83 0,38 4,71 0,46 4,80 0,41 0,490  

6. Að veita starfsfólki reglulega endurgjöf 4,43 0,68 4,52 0,57 4,70 0,54 0,214  

7. Að veita hvatningu, reglulega en ekki of oft 4,10 1,03 3,94 1,12 3,73 1,23 0,456  

8. Að hrósa starfsfólki eða verðlauna þegar annað 

starfsfólk er viðstatt 
3,93 1,05 3,74 0,77 3,93 0,98 0,656  

9. Að veita umbun í formi lítilla „gjafa“ 

(s.s.leikhúsmiða/bíó-miða, út að borða eða dekur) 
4,23 0,89 3,68 0,91 3,63 0,99 0,025 X 

10. Að veita peningalega umbun (aukagreiðslur, bónusa 

o.s.frv.) 
3,57 1,10 3,39 0,76 3,50 1,01 0,20  

11. Að gefa auka frídag standi starfsmaður sig vel 3,13 1,31 3,10 0,98 3,17 1,26 0,974  

Þar sem ekki reyndist marktækur munur á hvatningarþáttunum sem rannsakaðir voru, að 

undanskildum einum þætti, var núlltilgátunni ekki hafnað (p > 0,05). Það er að segja 

niðurstöðurnar voru þær að, í nær öllum þáttum, ekki marktækur munur á afstöðu 

millistjórnenda til hvatningar eftir menntun. Dreifigreining sýndi að marktækur munur var á 

milli tveggja eða fleiri hópa hvað varðaði einn hvatningarþátt (F(2, 88) = 3,845; p = 0,025). 

Þátturinn var „að veita umbun í formi lítilla „gjafa“. Tukey eftiráprófunin leiddi í ljós að 

marktækur munur var á milli millistjórnenda sem höfðu lokið stúdentsprófi eða höfðu minni 

menntun og þeirra millistjórnenda sem höfðu lokið háskólaprófi á framhaldsstigi (p = 0,039). 

Þeim sem höfðu lokið stúdentsprófi eða höfðu minni menntun þótti mikilvægara (m = 4,23) 

að veita umbun í formi lítilla „gjafa“ en þeim millistjórnendum sem höfðu lokið 

háskólamenntun á framhaldsstigi (m = 3,63).  

Þegar kannað var hvort fylgni væri milli menntunar stjórnenda og afstöðu þeirra til 

hvatningar reyndist neikvæð fylgni milli menntunar og þess að veita umbun í formi lítilla 

„gjafa“ (r = -0,268; p = 0,010). Þar af leiðandi má segja að því minni menntun sem 

millistjórnandinn hafði þeim mun mikilvægara fannst honum að veita umbun í formi lítilla 

„gjafa“. Þar að auki reyndist neikvæð fylgni milli menntunar stjórnenda og þess að hafa 
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góðan starfsanda í vinnunni (r = -0,68; p = 0,04). Má því segja að því minni menntun sem 

millistjórnandinn hafði þeim mun mikilvægara fannst honum að hafa góðan starfsanda í 

vinnunni. Það reyndist ekki fylgni milli annarra hvatningarþátta og menntunar stjórnenda. 

 

5.2.6 Hrós eða peningaleg umbun? 

Erfitt er að rannsaka spurningu 7 með hinum hvatningarþáttunum og því verður farið yfir 

niðurstöður þeirrar spurningar hér. Spurningin var þessi: „Hversu sammála eða ósammála 

ertu þeirri fullyrðingu að almennt kjósi starfsfólk frekar að fá endurgjöf og hrós frá 

yfirmönnum sínum en peningalega umbun (s.s. aukagreiðslur, bónusa o.s.frv.)?“ Þessi 

spurning fékk meðaltalið 3,49 og staðalfrávikið 0,95. Dreifigreining leiddi í ljós að ekki var 

marktækur munur milli kyns, menntunarstigs undirmanna, aldurs eða menntunar stjórnenda 

og þessarar spurningar. Kannað var hvort fylgni væri milli þessarar spurningar og 

bakgrunssbreytanna. Jákvæð fylgni reyndist vera á milli menntunar undirmanna og þess 

hversu sammála eða ósammála millistjórnendur væru þeirri fullyrðingu að almennt kysi fólk 

frekar að fá endurgjöf og hrós frá yfirmönnum sínum en peningalega umbun (s.s. 

aukagreiðslur, bónusa, o.s.frv.) (r =0,341; p =0,001). Því má segja að því meiri menntun sem 

undirmenn millistjórnendanna hafa þeim mun meira eru millistjórnendurnir sammála þeirri 

fullyrðingu að almennt kjósi fólk frekar endurgjöf og hrós en peningalega umbun. Það 

reyndist ekki fylgni milli annarra bakgrunnsbreyta og því hversu sammála eða ósammála 

millistjórnandinn væri að almennt kysi starfsfólk frekar að fá endurgjöf og hrós frá 

yfirmönnum sínum en peningalega umbun.  

 

5.2.7 Samantekt niðurstaðna 

Helstu niðurstöður þessarar rannsóknar eru að millistjórnendur telja hrós, góðan starfsanda og 

þægilega vinnuaðstöðu mikilvægustu þætti hvatningar. Settar voru fram undirspurningar: Er 

munur á afstöðu eftir kyni, aldri eða menntun stjórnenda? Er munur á viðhorfi eftir 

menntunarstigi undirmanna? Í því skyni voru settar fram fjórar tilgátur, það er að segja að 

munur væri á afstöðu eftir kyni, menntun undirmanna, aldri eða menntun millistjórnenda. 

Niðurstöður rannsóknarinnar voru að öllum tilgátum verkefnisins var hnekkt. Ekki var munur 

á afstöðu eftir kyni, menntun undirmanna, aldri eða menntun millistjórnendanna. 

Dreifigreining sýndi þó að marktækur munur væri milli kynja og hvatningarþáttarins að vera 
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með ákveðin, sýnileg markmið. Konum þótti sá þáttur mikilvægari en körlum. Þar að auki 

sýndi dreifigreining að marktækur munur var á milli að minnsta kosti tveggja hópa eftir 

menntun undirmanna og hvatningarþáttarins að veita umbun í formi lítilla „gjafa“. Tukey 

eftiráprófun leiddi í ljós að munurinn var á milli þeirra millistjórnenda sem höfðu 

háskólamenntaða undirmenn í minnihluta og þeirra sem höfðu hátt hlutfall háskólamenntaðra 

undirmanna. Þeir millistjórnendur sem voru með háskólamenntaða undirmenn í minnihluta 

fannst þessi hvatningarþáttur mikilvægari en þeim millistjórnendum sem höfðu hátt hlutfall 

háskólamenntaðra undirmanna. Jákvæð fylgni reyndist vera á milli menntunar undirmanna og 

hvatningarþáttarins að veita umbun í formi lítilla „gjafa“. Því má segja að því meiri menntun 

sem undirmenn millistjórnenda höfðu þeim mun mikilvægara fannst þeim að veita umbun í 

formi lítilla „gjafa“. Dreifigreining sýndi að marktækur munur var á milli að minnsta kosti 

tveggja hópa eftir menntun og þess að veita umbun í formi lítilla „gjafa“. Tukey eftiráprófun 

leiddi í ljós að marktækur munur var á milli þeirra sem höfðu lokið stúdentsprófi eða höfðu 

minni menntun og þeirra sem höfðu lokið háskólaprófi á framhaldsstigi. Þótti þeim sem 

höfðu lokið stúdentsprófi eða höfðu minni menntun mikilvægara að veita umbun í formi 

lítilla gjafa en þeim sem höfðu lokið háskólamenntun á framhaldsstigi. Neikvæð fylgni var 

milli menntunar og hvatningarþáttanna að veita umbun í formi lítilla gjafa og að hafa góðan 

starfsanda. Því má segja að því minni menntun sem millistjórnandinn hafði þeim mun 

mikilvægara fannst honum að veita umbun í formi lítilla gjafa og að hafa góðan starfsanda. 

Jákvæð fylgni reyndist vera á milli menntunar undirmanna og þess hversu sammála eða 

ósammála millistjórnendur væru þeirri fullyrðingu að almennt kjósi fólk frekar að fá 

endurgjöf og hrós frá yfirmönnum sínum en peningalega umbun. Því má segja að eftir því 

sem undirmenn hafa meiri menntun eru þeir meira sammála þeirri fullyrðingu að almennt 

kjósi fólk frekar endurgjöf og hrós en peningalega umbun.  

 

6 Umræða 

Markmið þessarar rannsóknar var að kanna hvaða þætti hvatningar millistjórnendur teldu 

mikilvægasta og hvort munur reyndist á afstöðu eftir menntun, aldri eða kyni stjórnenda, sem 

og eftir menntunarstigi undirmanna. Hvatning er gríðarleg mikilvæg á vinnustað og þurfa 

stjórnendur að skilja þá undirliggjandi þætti sem hafa hvetjandi áhrif á starfsmenn til þess að 

skipulagsheildin geti skilað sem bestum afköstum.  
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Í kafla 4 í þessu verkefni er farið yfir áhugaverðar rannsóknir sem hafa verið gerðar áður á 

sviði hvatningar. Þær rannsóknir byggja á lista sem er yfir 60 ára gamall. Vinnuumhverfið 

hefur breyst gríðarlega mikið síðan þá og því taldi höfundur að áhugavert væri að skoða aðra 

þætti hvatningar og mikilvægi þeirra í hugum íslenskra millistjórnenda.  

Niðurstöður leiddu í ljós að mikilvægasti hvatningarþátturinn að mati millistjórnenda er hrós. 

Hrós er dæmi um innri hvatningu eða hvetjandi þarfir, eins og það er nefnt í tveggja þátta 

kenningu Herzbergs. Kenning hans leggur áherslu á mikilvægi innri hvatningar og að innri 

hvatning stuðli að starfsánægju, hafi áhrif á afköst og framlag starfsmanna (Herzberg, 1987). 

Einnig leiddu niðurstöður í ljós að góður starfsandi og góð og þægileg vinnuaðstaða væru 

mikilvægustu hvatningarþættirnir á eftir hrósi. Báðir þessir þættir eru dæmi um ytri hvatningu 

eða viðhaldsþarfir, eins og það er nefnt í tveggja þátta kenningu Herzbergs. Samkvæmt 

Herzberg er nauðsynlegt að viðhaldsþarfir séu til staðar, eins og til dæmis góður starfsandi og 

góð vinnuaðstaða, til að ekki skapist óánægja í starfi (Herzberg, 1987). Út frá þarfapýramída 

Maslows má álykta að góðar vinnuaðstæður geti stuðlað að eflingu í starfi (Maslow, 1943). Í 

rannsóknum Kovach og Lindahl mátu stjórnendur að góð laun hefðu mest hvetjandi áhrif á 

starfsfólk (Kovach, 1987). Laun eru dæmi um viðhaldsþarfir eða ytri hvatningu og stuðla þær 

þarfir ekki að starfsánægju eða hvatningu á vinnustaðnum samkvæmt tveggja þátta kenningu 

Herzbergs. Aftur á móti er sá þáttur sem þátttakendur töldu mikilvægastan í þessari rannsókn 

hrós, sem er dæmi um innri hvatningu. Því er hugsanlegt að stjórnendur í dag séu meðvitaðri 

um mikilvægi innri hvatningar, hvetjandi áhrif hennar á frammistöðu og jákvæð áhrif á 

starfsánægju. Í rannsóknum Kovach og Lindahl var auk þess munur á því sem starfsmenn 

töldu mikilvægast á vinnustaðnum og þess sem yfirmenn þeirra töldu mikilvægast. 

Starfsfólkinu fannst til að mynda hvatningarþátturinn að vinnan sé metin að fullu 

mikilvægastur árið 1946 og áhugavert starf mikilvægasti hvatningarþátturinn árin 1981 og 

1986. Þetta sýnir að mikill munur var á milli þess sem starfsfólkið taldi mikilvægt og þess 

sem stjórnendur töldu skipta máli í hugum starfsfólksins (Kovach, 1987). Í þessari rannsókn 

voru þeir þættir sem millistjórnendur töldu mikilvægasta varðandi hvatningu, hrós, góður 

starfsandi og góð og þægileg vinnuaðstaða, þessir þættir eru bæði hvetjandi þarfir og 

viðhaldsþarfir, eins og áður hefur komið fram. Mikilvægt er að þessir þættir séu til staðar á 

vinnustaðnum, bæði til að stuðla að starfsánægju og hvetja fólk en einnig til að koma í veg 

fyrir óánægju. Niðurstöður þessarar rannsóknar eru svipaðar niðurstöðum Arndísar 

Vilhjálmsdóttur (2010) að því leyti að mikilvægasti hvatningarþátturinn í báðum rannsóknum 

er hluti innri hvatningar.  
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Í fjórða sæti á listanum yfir mikilvægisröð hvatningarþáttanna var að vera með ákveðin, 

sýnileg markmið á vinnustaðnum. Þessi hvatningarþáttur tengist markmiðabundnu kenningu 

Locke sem leggur áherslu á að markmið þurfi að vera sértæk til þess að þau hvetji til góðrar 

frammistöðu (Hitt o.fl., 2012). 

Þeir hvatningarþættir sem skipuðu þrjú neðstu sætin voru umbun í formi lítilla „gjafa“, 

peningaleg umbun (s.s. bónusar) og auka frídagar, standi starfsmaðurinn sig vel. Þetta eru allt 

dæmi um ytri hvatningarþætti eða viðhaldsþarfir sem stuðla ekki að starfsánægju, samkvæmt 

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

Öllum tilgátum þessa verkefnis var hnekkt, það er að segja ekki var almennt marktækur 

munur á milli afstöðu millistjórnenda til hvatningar eftir kyni, menntun undirmanna, aldri eða 

menntun. 

Niðurstöður verkefnisins leiddu einnig í ljós að því minni menntun sem millistjórnendurnir 

höfðu þeim mun mikilvægara fannst þeim að hafa góðan starfsanda og að veita umbun í 

formi lítilla „gjafa“. Áhugavert er að velta fyrir sér hver ástæðan geti verið. Ef til vill er hún 

sú að þeir stjórnendur sem eru minna menntaðir hafi unnið meira í afgreiðslu- og 

þjónstustörfum, en þess konar störf vinna oft margir í hlutastarfi. Stjórnendurnir gera sér því 

hugsanlega grein fyrir mikilvægi þess að hafa góðan starfsanda, því sé hann ekki til staðar er 

minni hvatning fyrir hlutastarfsfólkið að taka að sér aukavinnu. Þar að auki er inntak 

starfanna ólíkt, afgreiðslu- og þjónustustörf eru oft tiltölulega einhæf. Meðan þau verkefni 

sem háskólamenntaðir stjórnendur leysa reyna meira á þá, eru flóknari og áhugaverðari að 

þeirra mati. Einnig má velta fyrir sér að háskólamenntaðir stjórnendur sætti sig hugsanlega 

við óspennandi vinnustað vegna þess að þeir eru að takast á við krefjandi verkefni sem þeim 

finnast áhugaverð og skemmtileg. 

Þar að auki leiddu niðurstöður í ljós að því meiri menntun sem undirmenn millistjórnendanna 

höfðu þeim mun meira voru millistjórnendurnir sammála þeirri fullyrðingu að almennt kjósi 

fólk frekar endurgjöf og hrós en peningalega umbun. Áhugavert er að velta fyrir sér hver 

ástæðan geti verið. Mögulega er hún sú að stjórnendur sem hafa meira menntaða undirmenn 

geri sér frekar grein fyrir mikilvægi innri hvatningar en þeir sem hafa minna menntaða 

undirmenn.  
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6.1 Takmarkanir og frekari rannsóknir 

Þónokkuð var um takmarkanir í þessari rannsókn. Þar sem flestir þátttakendur komu úr 

tengslaneti höfundar er erfitt að fullyrða að niðurstöðurnar eigi við um alla millistjórnendur á 

Íslandi. Auk þess sem þátttakendur voru ekki af öllum sviðum atvinnulífsins. Erfitt er að 

segja til um hve margir stjórnendur í hverju fyrirtæki, sem samþykkti að taka á móti 

spurningalistanum, svöruðu honum. Ef til vill er hvatinn fyrir að svara rafrænum 

spurningalistum ekki mikill, þar sem auðvelt er að taka ekki eftir tölvupósti eða einfaldlega 

hunsa hann.  

Áhugavert væri að skoða þessa þætti sem rannsakaðir hafa verið hér að ofan enn frekar. Til 

dæmis með stærra úrtaki eða að framkvæma rannsóknina í einni stórri skipulagsheild og bera 

þar saman svör stjórnenda og starfsmanna þeirra. Einnig væri áhugavert að bera saman svör 

stjórnenda og undirmanna þeirra, líkt og Kovach gerði í rannsóknum sínum, og sjá hvar 

munurinn milli þeirra lægi. Þar að auki gæti verið athyglisvert að rannsaka hvort munur sé á 

milli stjórnenda eftir því hvar í skipuritinu þeir eru staðsettir, hvort þeir séu ofarlega eða 

neðarlega. Einnig væri áhugavert að kanna hvort marktækur munur sé á milli hjúskaparstöðu 

stjórnenda og þess hvort þeir séu foreldrar eða ekki.  

 

7 Lokaorð 

Í þessu verkefni var fjallað um hvatningu, hvatningarkenningar og mismunandi 

hvatningarleiðir, ásamt öðrum þáttum sem tengjast hvatningu. Markmið verkefnisins var að 

rannsaka hvaða þætti hvatningar millistjórnendur teldu mikilvægasta. Framkvæmd 

verkefnisins hófst með eins konar forrannsókn í formi viðtala sem tekin voru við fjóra 

millistjórnendur. Þessir millistjórnendur voru beðnir að nefna þá þætti hvatningar sem þeir 

teldu mikilvægasta og út frá þeim atriðum sem komu fram í viðtölunum var aðalrannsóknin 

framkvæmd. Markmiðið var að komast að því hvaða þætti hvatningar íslenskir 

millistjórnendur teldu mikilvægasta í sínu starfsumhverfi. 

Niðurstöður rannsóknarinnar sýndu að þrír mikilvægustu þættir hvatningar að mati 

millistjórnenda voru að hrósa starfsfólki þegar það stendur sig vel, að hafa góðan starfsanda í 

vinnunni og að hafa góða og þægilega vinnuaðstöðu. Niðurstöður leiddu einnig í ljós að ekki 

var munur á afstöðu millistjórnenda til hvatningar eftir kyni, aldri, menntun eða menntun 

undirmanna þeirra. 
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Til að skipulagsheildir geti lifað af og dafnað í sífellt meira krefjandi samkeppnisumhverfi er 

gríðarlega mikilvægt að stjórnendur viti hvað hefur hvetjandi áhrif á starfsfólkið til þess að 

frammistaða þess verði eins góð og mögulegt er. Því er mikilvægt að rétt sé staðið að 

hvatningu í skipulagsheildum.  
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Viðauki A: Bréf sent á millistjórnendur 

 

Kæri stjórnandi, 

  

Sigríður Þóra Jafetsdóttir heiti ég og er nemandi á lokaári við Háskólann í Reykjavík. Ég er 

að vinna að B.Sc. verkefni mínu í viðskiptafræði. Verkefnið fjallar um hvaða þætti hvatningar 

millistjórnendur telja mikilvægasta á vinnustað. Meðfylgjandi er slóð á spurningarlista sem 

ég legg fyrir millistjórnendur í einkafyrirtækjum. 

  

Mér þætti vænt um ef þú sæir þér fært um að taka 5-7 mínútur í að svara listanum. Vert er að 

taka fram að könnunin er algjörlega nafnlaus og ekki er hægt að rekja svör til einstakra 

þátttakenda. 

  

Smelltu á þessa slóð til þess að taka þátt í könnuninni: 

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

  

Ef einhverjar spurningar vakna þá skaltu ekki hika við að hafa samband við mig. 

  

Með fyrirfram þökk fyrir hjálpina, 

  

Sigríður Þóra Jafetsdóttir 

sigridurj12@ru.is 
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Viðauki B: Könnun send á millistjórnendur 

 

Góðan dag,  

Könnun þessi er gerð fyrir BS-verkefni í viðskiptafræði við Háskólann í Reykjavík.  

Mér þætti vænt um ef þú gæfir þér stutta stund til að svara eftirfarandi 10 spurningum.  

Ekki er hægt að rekja svör til einstakra þátttakenda og fyllsta trúnaðar og nafnleysis verður 

gætt. 

Með fyrirfram þökk fyrir þátttökuna. 

 

 

1. Innan hvaða geira er fyrirtækið sem þú starfar hjá? 

o Bankaþjónusta 

o Tækni / fjarskipti 

o Sérfræðiþjónusta (til dæmis lögfræði eða verkfræðiþjónusta) 

o Afþreying og ferðaþjónusta 

o Verslun / smásala 

o Framleiðsla 

o Heilbrigðisþjónusta 

o Menntastofnun 

o Annað, vinsamlega tilgreinið  

______________________ 

 

2. Hversu margir starfa hjá fyrirtækinu í heild? 

o Færri en 50 

o 50 – 100 

o 101 – 150 

o 151 – 200 

o Fleiri en 200 
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3. Hversu langa reynslu hefur þú af mannaforráðum? 

o Minna en 1 ár 

o 1 – 3 ár 

o 3 – 6 ár 

o 6 – 10 ár 

o Meira en 10 ár 

o Hef ekki mannaforráð 

 

 

 

4. Hver er fjöldi starfsmanna sem heyra beint undir þig?  

o 5 eða færri 

o 6 – 10 

o 11 – 15  

o 16 – 20 

o 21 eða fleiri 

o Hef ekki mannaforráð 

 

 

 

5. Hvert er menntunarstig þeirra starfsmanna sem heyra beint undir þig?  

o Flestir háskólamenntaðir (yfir 90%) 

o Háskólamenntaðir í meirihluta (55 – 90%) 

o Blandað (u.þ.b. 50:50) 

o Háskólamenntaðir í minnihluta (10 – 45%) 

o Nánast engir háskólamenntaðir (undir 10%) 

o Hef ekki mannaforráð 
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6. Hversu sammála eða ósammála ertu að eftirfarandi sé mikilvægt á 

vinnustaðnum: 

 Mjög 

sammála 

Frekar 

sammála 

Hvorki 

né 

Frekar 

ósammála 

Mjög 

ósammála 

Að veita starfsfólki hvatningu, reglulega 

en ekki of oft 

     

Að hrósa starfsfólki þegar það stendur 

sig vel 

     

Að vera með ákveðin, sýnileg markmið 

á vinnustaðnum 

     

Að hrósa starfsfólki eða verðlauna 

þegar annað starfsfólk er viðstatt 

     

Að veita starfsfólki reglulega endurgjöf 
     

Að veita peningalega umbun (auka 

greiðslur, bónusa o.s.frv.) standi 

starfsmaður sig vel 

     

Að hafa góðan starfsanda í vinnunni 
     

Að hafa góða og þægilega vinnuaðstöðu 
     

Að láta starfsfólk vita ef það er ekki að 

standa sig vel  

     

Að gefa auka frídaga standi starfsmaður 

sig vel 

     

Að veita umbun í formi lítilla „gjafa“ 

(s.s. leikhúsmiða/bíómiða, út að borða 

eða dekur) 
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7. Hversu sammála eða ósammála ertu þeirri fullyrðingu að almennt kjósi 

starfsfólk frekar að fá endurgjöf og hrós frá yfirmönnum sínum en peningalega 

umbun (s.s. aukagreiðslur, bónusa o.s.frv.)? 

o Mjög sammála 

o Frekar sammála 

o Hvorki né 

o Frekar ósammála 

o Mjög ósammála 

 

8. Hvert er hæsta stig menntunar sem þú hefur lokið? 

o Ég hef lokið grunnskólanámi 

o Ég hef lokið stúdentsprófi eða grunnnámi 

o Ég hef lokið iðnnámi 

o Ég hef lokið háskólagráðu (t.d. B.Sc. eða B.A.) 

o Ég hef lokið háskólagráðu á framhaldsstigi (t.d. M.Sc. eða M.A.) 

o Ég hef lokið doktorsprófi 

o Annað 

 

9. Hvert er kyn þitt? 

o Karl 

o Kona 

 

10. Hver er aldur þinn? 

o 25 ára eða yngri 

o 26 – 40 ára 

o 41 – 55 ára 

o 56 ára eða eldri 


