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Utdréattur

Rannsoknin tekur fyrir starfshvatatengdar adferdir lykilstjornenda i atta islenskum
fyrirtekjum sem hafa mealst med mikla starfsanegju, svokolludum
fyrirmyndarfyrirtekjum VR. Rannséknin er eigindleg vidtalsrannsokn, par sem
starfshvatatengdar adferdir atta lykilstjornenda eru kynntar i tengslum vid sjo
starfsdnaegjupeetti, sem voru grundvollur starfsanaegjukénnunar VR arid 2008.

Skodadar eru adferdir stjornendanna i ljosi pess ad fjélmargar rannsoknir hafa
synt fram & mikil og jakveed tengsl a milli starfshvatningar og starfsanaegju. pPa hafa
rannsoknir leitt pad i 1jos ad pattur stjornunar hefur medal annars ahrif & starfsanaegju
innan fyrirteekja. Rannsoknin er pvi hugsud sem yfirlit fyrir pa stjérnendur sem vilja
draga lerdom af starfshvatatengdum adferdum lykilstjornenda farsella fyrirteekja i
tengslum vid grundvallarpeetti starfsanaegju.

Helstu nidurstddur rannsdknarinnar eru peer ad starfshvatatengdar adferdir
stjornenda fyrirmyndarfyrirteekjanna atta eru i samremi vid nidurstodur fjolda
rannsokna og fraedilegrar umraedu vardandi hvatningu og anesegju starfsmanna a
vinnustad. Pattir sem eru lykilatridi i stjornun fyrirtekja sem atla ad nad arangri og
samkeppnisforskoti & markadi.

Nidurstadan bendir til pess ad starfshvatatengdar adferdir lykilstjérnenda gefi
visbendingar vardandi pa starfsanaegju sem rikir innan fyrirteekis. Nidurstada sem geeti
utskyrt ad hluta til pann gdda arangur sem fyrirmyndarfyrirteekin nadu i

starfsanagjukonnun VR arid 2008.
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Formali
Rannsoknarverkefni  petta er 30 eininga lokaverkefni til mastersprofs i
mannaudsstjornun vid Vidskiptafraedideild Haskola Islands.

Eg pakka fjolskyldu minni fyrir 6endanlega polinmadi og adstod vid gerd
pessarar rannsoknar. ba faer leidbeinandi minn pordur S. Oskarsson Ph.D. sérstakar og
innilegar pakkir fyrir mjog faglega og lerdomsrika adstod. Einnig vil ég koma &
framfeeri pakkleeti til peirra sem lasu verkid yfir og komu med gagnlegar abendingar.

Rannséknin hefur verid mjog leerddmsrik og gefid mér teekiferi til pess ad
kynnast itarlega peim hugmyndum sem tengjast starfshvatningu og starfsanaegju a
vinnustad. Verkefnid i heild hefur pannig verid mikil reynsla, baedi hvad vardar fagleg
vinnubrégd og pekkingu & mikilveegum freedum er tengjast islenskum og erlendum

vinnumarkadi. Reynsla sem mun vinna med mer i hlutverki stjornanda i framtidinni.
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KAFLI 1

Inngangur

Rannsokn pessi varpar ljosi & starfshvatatengdar adferdir lykilstjornenda atta af tiu efstu
fyrirtekjum i VR koénnun fra arinu 2008, svonefnd fyrirmyndarfyrirteki (VR, 2008).
Rannsoknin skodar sérstaklega hvad pad er sem stydur pennan arangur fyrirteekjanna
begar kemur ad starfsdnaegju, med pvi ad einblina & hvatningarhugtakid.

Fjolmargar rannsoknir hafa leitt i 1jos pa nidurstédu ad sterk tengsl séu a milli
starfshvatningar og starfsanaegju og hafa margir freedimenn skrifad um pessi tengsl (sja
m.a; Hughes, Ginnet og Curphy, 2006; Kreitner, Kinicki og Buelens, 2002). beir segja
ad starfsdnaegja komi vid sogu i flestum starfshvatakenningum og greinilega sé um
naskyld hugtok ad reda. Starfsdnaegja skapist vegna uppfylltra parfa og ventinga
einstaklinga i gegnum hvatningu, par sem akvednum markmidum er naa.

Eftir ad grein hefur verid gerd fyrir sambandi hugtakana starfshvatning og
starfsanaegja, pa verda kynntir sjo grunnpeettir rannséknarinnar. beettirnir eru peir somu
og voru til grundvallar i kénnun VR 2008. Rannsoknin er hugsud sem yfirlit fyrir
stjornendur fyrirteekja sem vilja studla ad aukinni starfsanagju, med pvi ad skoda leidir
og lausnir tengdar starfshvatningu i tengslum vid Olika en mikilveega petti innan
fyrirteekisins. Rannsoknin byggir & eigindlegum vidtélum vid lykilstjornendur, med
hlidsjon af helstu kenningum og rannsoknum um efnid. Skipulagsheildir ettu pvi ad
geta nytt sér efni ritgerdarinnar og dregid leerdéma af. L6gd er ahersla & pad ad koma &
framfeeri reynslu lykilstjornenda fyrirtekja sem hafa fengid héaa einkunn i
starfsanagjurannséknum vardandi eitt vandasamasta verk stjérnandans sem er ad hvetja

og halda starfsménnum ansegdum i starfi.

Tilgata rannsoknarinnar er eftirfarandi:

Starfshvatatengdar adferdir lykilstjornenda efstu fyrirmyndarfyrirteekja VR 2008,

eru i grundvallaratridum i samreemi vid rannsoknir og fraeedilega umraedu.
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Rannsoknarspurningar ritgerdarinnar eru tveer:

1. Eru starfshvatatengdar adferdir lykilstjérnendanna i samraemi vid pad sem rannsoknir
telja forsendur fyrir starfshvata og starfsaneagju & vinnustad?

2. Hvada sameiginlegu starfshvatatengdu adferdir ma finna i adferdum

Iykilstjérnendanna i tengslum vid einstaka starfsanagjupaetti?

1.1 Kaflayfirlit

Til pess ad svara ofangreindum rannséknarspurningum er i 1. kafla gerd grein fyrir
rannsokninni sem slikri, tilgangi hennar og adferdafreedi. bar verdur einnig farid yfir
helstu markmid rannsoknarinnar. 1 2. kafla verdur farid i yfirgripsmikla umfjéllun um
starfshvatningu, mikilveegi hugtaksins fyrir vinnustadi og ad lokum verda reifadar
helstu starfshvatakenningar. 3. kafli tekur sidan til starfsanagjuhugtaksins og mikilvegi
malinga & starfsdnaegju innan fyrirteekja. Pa verour farid yfir hugmyndafraedina ad baki
starfsanegjukdnnunum VR og pétttokufyrirteekin verda kynnt til ségunnar. Fjallad
verdur um tengsl starfshvatakenninga og starfsanegju i 4. kafla. Pa fjallar 5. kafli um
starfshvatatengdar adferdir stjornendanna atta i tengslum vid sjo starfsanagjupeetti sem
voru grundvollur VR koénnunar 2008. Gerd verdur grein fyrir sameiginlegri syn
stjornendanna i sambandi vid einstaka peetti og tilteknar paer adferdir sem peir stydjast
vid i gegnum beinar og 6beinar tilvitnanir i samhengi vid fjolmargar rannsoknir og
freedilega umraedu. P& verda helstu nidurstddur reifadar i 6. kafla ritgerdarinnar og

rannsoknarspurningunum ad lokum svarad asamt stuttri umraedu.

1.2 Tilgangur og markmid

Tilgangur pessara rannsdknar er ad 6dlast skilning a peim hvatatengdum adferdum sem
fulltrbar fyrirteekjanna lysa fyrir hond fyrirteekja sinna, i samhengi vid akvedna
starfsanaegjupeetti. Pad geeti mogulega gagnast sem lidur i pvi ad efla og styrkja
stjornendur i pvi ad verda hefari stjérnendur, med pvi ad skoda beinar og dbeinar
tilvitnanir fulltrda farsella islenskra fyrirteekja pegar kemur ad starfshvatatengdum
adferoum. Rannséknin var pvi framkvemd & pann hétt ad leitad var til valinna
fyrirtekja sem komu vel Gt Ur starfsanagjukénnun VR arid 2008. Hja peim voru

dregnar fram helstu aherslur og samnefnarar pegar kemur ad starfshvatningu og
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athyglisverdir og mikilveegir peettir i tengslum vid pa starfsanaegjupeetti sem til

rannsoknar voru.

1.3 Adferdafradi

I pessari rannsokn er studst vid eigindlega adferdafreedi i vidtolum og rannsokn hja atta
lykilstjérnendum fyrirteekja Ur starfsdnaegjukdnnun VR fré arinu 2008. Samkveemt peim
Posavac og Carey (1997), pa pykir pessi adferd heppileg pegar @tlunin er ad auka
innsyn og skilning & reynslu og upplifun félks. Han hefur pa kosti fram yfir megindlega
adferoafredi ad haegt er ad fara dypra ofan i einstaka efnispeetti ef tilefni gefast. Pa
segja peir félagar ad eigindlegar adferdir geti varpad ljosi & ymsar hlidar vidfangsefnis
sem erfitt er ad rannsaka med 6drum rannsoknaradferoum.

Urtak rannsoknarinnar er 10 efstu fyrirmyndarfyrirtaeki VR fra arinu 2008 i hopi
steerri fyrirteekja. Rétt er ad geta pess ad Urtakid (e. sample) er had peim takmérkunum
ad pad parf ekki ad vera demigert fyrir viokomandi fyrirteeki, par sem hja helmingi
patttokufyrirteekjanna taka adeins VR félagar patt en hja hinum helmingnum taka allir
starfsmenn fyrirtaekisins patt.

Ad lokinni vinnu ad grunnrannsoknum og pegar fundin hafdi verid néalgun &
vidfangsefnid, var leitad eftir vilja 10 fyrirteekja til patttoku og atta peirra vildu taka
patt. | kjoIfarid voru vidtolin bokud og sidan framkvaemd i febriar 2009. Ymist var ratt
vid framkvaemdastjora, yfirmenn mannaudssvida eda starfsmannastjora fyrirteekjanna.
Vidtélin voru 6ll tekin & skrifstofu viokomandi stjérnenda og voru héalfstodlud (e. semi-
stuctured), par sem studst var vid akvedinn spurningalista (Taylor og Bogdan, 1998).
Var pad gert i peim tilgangi ad styra 6llum vidtélunum i sama farveg og na fram
reynslu stjornendanna i tengslum vid alla petti rannséknarinnar. Stjérnendum i
rannsokninni var 6llum gefid akvedid vinnuheiti og nidurstédur vidtalanna eru ekKi
settar fram i tengslum vid akvedin fyrirteeki. Pannig er geett algers trinadar vid
stjornendur og fyrirteeki peirra. Viotolin voru tekin i handahdéfskenndri r6d midad vid
utkomu VR kdénnunar 2008. Reett var vid einn lykilstjornenda hja hverju fyrirteki i
samtals atta djapviotélum (e. depth interviews). Samkvaemt peim Taylor og Bogdan

(1998) er djupviotal leid til pess ad afla upplysinga med peirri adferd ad mjog heefur
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spyrill spyr einn viomalanda til pess ad komast ad hvoétum, skodunum, vidhorfum og
tilfinningum um akvedid efni.

Studst var vid spurningalista i vidtdlunum sem byggdir voru & peim grunnpéattum
og undirspurningum sem notadar voru i kénnun VR (2008), auk annarra spurninga sem
®tlad var ad draga fram réttar aherslur og svara rannsdknarspurningunum.
Spurningarnar voru flokkadar eftir pattum og forprofadar a lykilstjérnendum i énefndu
fyrirteeki. P& voru viotolin tekin upp med segulbandsteeki ad fengnu tilskyldu leyfi. Pau
voru pvi nast afritud ororétt, greind nidur og pemu fundin. Afritud viotalsgogn i atta
vidtolum voru ramlega 200 bladsidur og vidtdlin ad medaltali 45 minatur ad lengd.
Yfirpemu voru peir peettir sem voru lagdir til grundvallar og fundin voru undirpemu i
hverjum peetti sem lystu dkvednum adferdum eda nalgunum sem geetu haft ahrif &
starfsanaegju i fyrirteekinu. Nidurstédurnar voru loks tengdar inn i freedilega umfjollun
sem hafdi att sér stad &dur en vidtolin voru tekin.

Rannsdknin byggir a eigindlegri adferdafredi (e. qualitative research), i
framhaldi af peirri megindlegu adferdafreedi (e. quantitative research) sem
vidhorfskdnnun VR byggir nidurstddur sinar 4. Studst er vid beina adferd (e. direct
approach), par sem patttakendur eru upplystir um markmid rannsoknarinnar. Hér er um
ad raeda rannsoknaradferd sem byggir & litlum artokum til pess ad veita innsyn og
skilning i rannsoknaradstaedur. ba er oft audvelt ad benda & atridi sem parf ad uppfylla
til pess ad skapa starfsanagju og hvetja starfsmenn afram i starfi, en pad er oft erfidara
ad na pvi fram i raunverulegum adsteedum. bvi gefur eigindleg adferdafredi Gt fra
kénnun VR i raun dypri skilning & arangri patttokufyrirteekjanna, par sem hun skodar
asteedurnar ad baki a annan hatt eda i gegnum reynslu stjornenda (Taylor og Bogdan,
1998).

Til pess ad atta sig betur a adferdafraedi rannséknarinnar og almennri nalgun, pa
var mikil vinna 16g0 i pad ad skoda rannséknir og kenningar sem tengjast starfsanagju
og starfshvatningu. itarlega var farid yfir paer kannanir sem VR hafdi framkvaemt
sidastlidin ar, i leitinni ad fyrirteki arsins og fyrirmyndarfyrirteekjum VR, pvi par er um
ad reeda akvedinn megindlegan grunn rannséknarinnar. Til pess ad gaeta ad hagsmunum
allra sem i hlut eiga, var aflad leyfis frd& VR vardandi notkun & peim kénnunum sem

peir birta @ heimasidu sinni. Pvi nast var sampykki fyrirteekjanna atta fengid og gengid
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ur skugga um ad ekki pyrfti leyfi Personuverndar til rannsoknar. Var pad gert med pvi
ad skoda reglur & heimasiou peirra og kom pad fram ad leyfi fyrirteekjanna eitt og sér sé
naegjanlegt i rannsokn sem pessari.

Eigindlegar rannsdknaradferdir eru oft notadar pegar leitad er ad akvedinni
heildarsyn a upplifun félks og hvernig pad skilgreinir pa reynslu sem pad byr yfir.
Markmid pessarar adferdar er ad 6dlast skilning & sjonarhorni patttakenda med pvi ad fa
beinar upplysingar fra peim sjalfum. [ eigindlegu vidtali er reynt ad hvetja til
Opvingadrar frasagnar og viomelandinn reedur nokkud ferdinni. Farid er fra almennum
spurningum yfir i prengri spurningar. Opin vidtol og skodun fyrirliggjandi gagna getur
gefid heildarsyn yfir pa reynslu sem einstaklingurinn byr yfir. bannig getur slik nalgun
aukid skilning okkar og gert okkur heafari til pess ad meta raunverulegan arangur hverju
sinni (Taylor og Bogdan, 1998).

10
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KAFLI 2

Starfshvatning

I pessum Kkafla ritgerdarinnar verdur farid i stuttu mali yfir ségu hvatakenninga.
Hugtakid verdur itarlega skilgreint Gt fra helstu hugmyndum freedimanna og ad lokum
verdur fjallad um mikilveegi hvatningar. Stadreyndin er st ad hvatakenningarnar henta
misjafnlega vel pegar kemur ad pvi ad beita peim i raunverulegum adstedum. pvi hafa
sumar pessara kenninga hlotid meiri vidurkenningu en adrar, eins og umradan a eftir
mun syna. betta skyrist betur i eftirfarandi umfjéllun um hvatakenningar.

Margar starfshvatakenninganna eru liklega ordnar ad almennri pekkingu & medal
stjornenda i dag. Rannsakendur hafa deilt um hagnytingu pessara kenninga, medal
annars vegna breyts starfsumhverfis. P4 hefur komid i ljos ad peir stjornendur sem
bekkja til fleiri kenninga virdast liklegri til pess ad velja rétta nadlgun midad vid
adstedur. Umfjéllun um helstu kenningar gefur pvi stjornendum breidan grunn og
vidara val pegar kemur ad pvi ad leggja mat & réttu leidina hverju sinni. Pad er
mikilveegt ad gera sér grein fyrir pvi ad sumar hvatakenningar henta mjog vel vid
akvednar adstedur en ekki eins vel vid adrar (Hughes o.fl., 2006).

Starfshvatning (e. motivation) er sennilega eitt mikilvaegasta, mest umradda og
umdeildasta hugtakid i mannaudsstjérnun. Hvernig best er ad hvetja starfsmenn hefur
verid viofangsefni stjornenda um langt skeid og hefur pekkingin & pvi verid ad aukast
og proéast fra pvi ad fyrstu kenningar um starfshvatningu komu fram a sjonarsvidio
(Brooks, 2003). pad hafa komid fram margvislegar kenningar um hvatningu i aranna
ras og ekki er haegt ad segja ad ein sé 6drum fremri, eda su eina sanna sem allir attu ad
stydjast vid. Stadreyndin er su ad hver og ein peirra veitir nyja syn i mannlega hegdun
(Mathis og Jackson, 1997). Hvatning getur ad margra mati haft ahrif pegar
einstaklingar purfa ad velja um pad hvad peir &tla ad gera og hversu mikid peir eru
tilbanir til pess ad leggja a sig (Hughes o.fl., 2006).

Rannsoknir syna fram & pad ad starfsmenn eyda um helmingi vokustunda sinna &
vinnustad. Upplifun af vinnustad getur haft mikil ahrif & almenna vellidan. Storf sem
teljast 4hugaverd og spennandi geta faert akvedna lifsfyllingu. A hinn boginn geta

11
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leidinleg og minna krefjandi storf dregid Ur &huga & vinnuframlagi og haft ahrif &
likamlega og andlega heilsu (Fisher, 1993).

pad hefur verid avistarf margra freedimanna ad rannsaka pad hvernig haegt sé ad
hvetja starfsfolk & vinnustad. Hér & eftir verda taldir upp helstu kennismidirnir i pvi
samhengi. Fredrick Taylor reyndi til ad mynda ad finna bestu leidina til pess ad
skipuleggja storfin & pann hatt ad pad yki afkost starfsmanna. Um midja 20. 6ldina
komu atferlisfreedingar fram med kenningar um pad ad starfsmenn leggdu sig fram vid
ad na fram pvi besta, ef adstedur veeru réttar. b4 kom Abraham Maslow fram med pa
kenningu ad naudsynlegt vaeri ad meta akvednum poérfum starfsmanna til pess ad na
fram naudsynlegri hvatningu til pess ad standa sig i starfi. Herzberg kom fram med
tveggja péatta kenninguna vardandi fullnzgjendur (e. satisfiers) og 6fullnaegjendur (e.
dissatisfiers). Daemi um fullnegjendur veeru peir sem leggja mikid upp Ur haum
hvatningarstudli & medal starfsmanna. Ofullnagjendur draga hins vegar Gr hvata og
metnadi starfsmanna, medal annars i gegnum Opersonuleg tengsl, vinnuadstedur og
laun. Bokin The Effect of Performance on the Job Satisfaction, fr4 arinu 1966, fjallar til
ad mynda um svokallad hvatningarlikan. Likanid snyst medal annars um ad sanngirni
(e. equity), p.e. gefid réttlaeti Gt fra pvi hvad starfsmadur leggur af mérkum, i samhengi
vid pad sem starfsmadurinn hlytur i stadinn. Ef verdlaunin eru pess virdi ad leggja sig
fram til pess ad na peim, péa telst starfsmadurinn hafa hvata til pess ad standa sig.
Kenningarnar sem hér hafa verio reifadar, eiga pad sameiginlegt ad vera allar frekar
prongar, einnar viddar nalgun (e. one-demensional). bessar kenningar taka ekki til
vinnuumhverfis og vinnustadamenningar. Stadreyndin er s ad starfsmenn vinna i
margvidda umhverfi. Peir starfa i umhverfi par sem sambodnd, tilfinningar, timatoflur,
heefir og 6hafir stjornendur starfa. PAlitik er til stadar, sjalfsmat, personuleg verkefni og

hinar daglegu lifsins skyldur (Herrera, 2002).

12
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2.1 Hvatningarhugtakid skilgreint

Samkvaemt Hughes o.fl. (2006), sem vitnad var i hér ad framan, pa er naudsynlegt fyrir
stjornendur ad pekkja vel til starfshvatakenninga. pvi skulum vid skoda itarlega peer
skilgreiningar og hinar ymsu kenningar um starfshvatningu, sem komid hafa fram til
pbess ad audvelda stjérnendum pad ad velja rétta leid.

Fyrst skulum vid skoda skilgreiningu Stephan P. Robbins (2003). Hann sagdi ad
starfshvatning veeri pad afl sem drifi afram, styrdi og vidhéldi akvedinni hegdun
starfsmanns til pess ad leggja mikid & sig til pess ad uppfylla pau markmid sem
fyrirteeki setur, par sem fyrirteekid uppfyllir einstaklingsparfir starfsmanns. P&
skilgreindi Kanfer (1990) hvatningu sem allt sem pad sem veitti stefnu, kraft og
stodugleika i hegdunina. Miller og Rollnick (1991) skilgreina hvatningu sem akvedin
likindafreedi i hegdun. Sem sagt likurnar & pvi ad einstaklingur muni byrja & akvedinni
hegdun og vidhalda henni. Mathis og Jackson (1997) skilgreina til ad mynda hvatningu
sem pa pra einstaklings sem drifur hann afram.

P4 hafa komid fram adrar pekktar skilgreiningar & hugtakinu hvatning. Svo sem
ad hugtakid se notad um éakvedin 6fl sem virka a einstaklinga og valda pvi ad peir
hegda sér & akvedinn hatt. Skilningur a pvi hvernig folk hegdar sér & akvedinn hatt, er
forsenda pess ad na pvi ad hvetja pad afram. Skilgreina ma hvatningu sem pripzatt afl;
b.e. orka sem kemur einhverju af stad, orka sem styrir hegdun fdlks i att ad akvednum
adsteedum og ad lokum su orka sem leitast vid ad halda settum markmidum. ba deila
freedimenn gjarnan um pad hvar pessi kraftur eigi reetur sinar. Flestir freedimenn eru
sammala um pad ad hvatning krefjist I6ngunar til pess ad gera eitthvad, p.e. hafileika
til pess ad gera eitthvad og ad hafa markmid. Hvatning & sér raetur i mannlegum porfum
0g getur pvi reynst flokid vidfangsefni. bPad er mjog misjafnt hvad pad er sem hvetur
folk afram og pad er ekki til nein ein lausn i pvi vidfangsefni ad hvetja alla starfsmenn
til dada (Riggio, 2003).

Hvatningu mé skipta upp i svokallad innri og ytri hvata. Innri hvatar eru, eins og
ordid bendir til, hvatar sem koma innan fra. par eru parfir einstaklingsins meira og
minna vidvarandi og ordnar hluti af personuleika vidkomandi. Parfir sem pessar fela oft
i ser breytilega samsetningu & alitsporf, afkomupdrf og peirri porf ad vilja njota mikillar

velgengni. begar kemur ad ytri hvétum, pa erum vid aftur & mati ad tala um uppsprettu
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ahugans sem kemur ad utan eda ur umhverfinu med einhverju méti. Sa ytri 6rvun getur
falio i ser baedi aheettu og tekiferi, eda allt sem getur haft ahrif & moguleika
einstaklingsins til pess ad nd markmidum sinum. Sem demi um pessa ytri drvun er
heegt ad nefna peetti eins og heerri laun, eftirsoknaverd storf, stoduhaekkanir, oOréttlata
stjornun og atvinnuleysi. Pegar adferd ytri hvatningar er beitt, er naudsynlegt ad sa sem

a i hlut sjai arangur starfs leida af ser umbun i kjolfarid (Gellerman, 1996).
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2.2 Kenningar um starfshvatningu

Kenningar um starfshvatningu préudust at fra peirri tri ad anaegdur starfsmadur

afkastadi meiru en 6anaegdur starfsmadur. Atla ma samkveemt pvi ad kenningar um

starfshvatningu og starfsanagju séu naskyldar. bar kenningar sem hér um readir eru

leidbeinandi fyrir stjérnendur fyrirteekja og hafa pann tilgang ad skyra adferdir og

hvatapeetti sem efla starfsanaegju (Brooks, 2003).

Hvatning/6rvun/drifkraftur
er aflid sem styrir og
vidheldur hegdun. Hinar
fjolmorgu kenningar um
starfshvatningu er haegt ad
flokka i parfakenningar,
hegdunarkenningar, starfs-
hénnunarkenningar 0g
skynsemiskenningar
(Riggio, 2003).

| pessari rannsokn verdur
studst vid skiptingu Riggio
(2003) & starfshvatakenn-
ingum og verda per
kynntar hér & eftir.

parfakenning - Maslow
(e. hierarchy and needs theory)

ERG kenning - Alderfer
(e. existence, relatedness, growth)

Afrekshvatakenning - McClelland
(e. achievement motivation theory)

Styrkingarkenning -
(e. reinforcement theory)

Markmidabundin kenning -
Locke og Latham
(e. goal setting theory)

Tveggja patta kenning - Herzberg
(The motivator-hygiene theory)

Starfseinkennalikan —
Hackman og Oldham
(e. job characteristics model)

Jafngildiskenning — Adams
(e. equity theory)

Ventingakenningin - Vroom
(e. expectance theory)

porfum stigskipt

Prju stig parfa: Tilvist,
tengsl og voxtur

barfir til afreka, valda
og tengsla.

Afleidingar hegdunar:
Styrking med umbun og
refsing

Markmidasetning og
skuldbinding vid
markmid

Anrif starfsanaegju &
hvatningu starfsmanna

Storf verda ad innihalda
fimm lykileinkenni

Framlag — Afrakstur:
Leggur aherslu & pao ad
draga Ur oréttmaeti

Gildi, tilstilli, veentingar

Mynd 1. Starfshvatakenningar (Riggio, 2003)
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parfakenningar (e. need theories)

Tveir pekktustu fredimenn & svidi parfakenninga, Maslow (1954) og Alderfer (1969),
halda pvi fram ad porfum sé radad fra hinum leegstu grunnpérfum til hinna heerri parfa,
eins og porfina fyrir vidurkenningu. McClelland (1975) tilgreinir prjar parfir i gegnum
afrekshvatakenningu sina (e. achievement motivation theory). pPad er porfina til afreka,
porfina fyrir vald og porfina fyrir tengsl. McClelland telur ad pessar parfir séu
mikilveegar i starfshvatningu. McClelland telur ad petta sé haegt ad mala med profi sem
nefnist Thematic Apperception Test. bad sem kenning McClelland hefur kannski fram
yfir kenningar Maslow og Alderfer og er 6lik peim & pann hatt, er pad ad hans kenning

hefur verid notud & vinnustédum til pess ad efla starfshvatningu (Riggio, 2003).

2.2.1 Pparfakenning Maslow (1954)

Abraham Maslow (1954) setti fram parfakenningu (e. hierarchy og needs theory) sina
arid 1954 og er han ein su pekktasta og vinszlasta af peim kenningum sem komid hafa
fram vardandi starfshvatningu. Hann segir folk hvatt &fram af fimm grunnpérfum sem
eru liffredilegar parfir, oryggisparfir, félagslegar parfir, parfir tengdar vidurkenningu
og ad lokum parfir tengdar sjalfsbirtingu. bessar parfir setti Maslow fram i fimm prepa
piramida sem er kalladur parfapiramidi Maslow. Einstaklingar leitast fyrst og fremst
vid pad ad uppfylla liffredilegar parfir og Oryggisparfir, &dur en pad leitast vid ad
uppfylla  parfir  tengdar  hinum  félagslegu,  vidurkenningatengdu-  eda
sjalfsbirtingartengdu porfum.

Skodum nénar hvad pessar fimm parfir fela i sér. Liffreedilegar parfir fela i sér
grunnparfir & bord vid mat, drykk, sarefni, svefn og kynlif. Oryggisparfir fela i sér porf
fyrir likamlegt og andlegt Oryggi. porfin fyrir &stid, ad tilheyra einhverjum, ad fa
vidurkenningu og eiga vinattu, tilheyrir félagslegum poérfum. bparfir tengdar
vidurkenningu fela i sér porf fyrir vidurkenningu, sjalfsvirdingu, sjalfsstjorn,
virdingastoou, arangur, athygli og ordstir. Parfir tengdar sjalfsproun fela i sér porf fyrir
pad ad nyta alla moguleika til pess ad na pvi sem manni langar til pess ad gera, proskast
og nyta hefileika sina til fullnustu. bessum fimm porfum er sidan skipt nidur i tvo
flokka, &dri og legri parfir. Prju efstu prepin tilheyra &dri pérfum og pau tvd nedstu

beim leegri. Samkvaemt Maslow pa er pad pannig ad pegar nedstu porfinni er fullnzagt,
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péa tekur st naesta vid. Fyrst verdur ad fullnagja leegri porfum og uppfylla peer, adur en
heegt er ad huga ad pvi ad fullnaegja porfum & adri stigum. Heegt er ad fullnaegja laegri
pérfunum tveimur med pattum eins og launum, starfsdryggi og umbun. Hinsvegar
fullnaegja einstaklingarnir sjélfir edri porfunum premur, samkvaemt Maslow og par geta
margir peettir komid vid sogu. Til ad mynda ma nefna peetti eins og adstaedur, proska,
og misjafna pekkingarporf einstaklinga (Hughes o.fl., 2006; Maslow, 1954; Riggio,
2003; Robbins, 2003). Til nénari skyringar & uppbyggingu parfapiramida Maslow, sja
mynd 2:

Lifsfylling

Porf fyrir vidurkenningu

Félagsleg porf

Oryggisparfir

Liffreedilegar parfir

Mynd 2. barfapiramidi Maslow (Riggio, 2003; Robbins, 2005). Piramidann er
haegt ad nota til ad skilgreina parfir hja starfsfélki. Uppfylla parf vissar parfir
aour en haegt er ad ganga ut fra pvi ad folk framkveemi an sjalfselsku.

Skodanir & parfakenningu Maslow eru ekki allar & sama veg. Ymsir stjérnendur
gefa kenningunni haa einkunn og nota hana sem taeki a vinnustad til pess ad hvetja
starfsfélk (Robbins, 2003). Starfshvatakenningar sem pessi hafa p6 verid gagnryndar af
6drum sem segja ad peer falli misjafnlega vel ad menningu mismunandi pjéda. Til ad
mynda er parfapiramidi Maslow bandariskur, eins og margar starfshvatakenningar og
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pbvi sterklega tengdur peirri menningu sem par er ad finna (Robbins, 2005). ba fjallar
Riggio (2003) um pa gagnryni ad margir telji ad parfapiramidinn gagnist ekki vid pad
ad baeta hvatningu og pa er helst gagnrynt ad hegdun folks hafi ekkert forspargildi um
hvatningu eda frammistodu i starfi.

Ef etlun stjornenda fyrirteekja er si ad nota kenningu Maslow til pess ad hvetja
starfsmenn sina afram i starfi, pa purfa peir ad skoda & hvada prepi starfsmenn eru
staddir og tryggja ad parfir & nedri prepum séu uppfylitar (Hughes o.fl., 2006; Riggo,
2003).

2.2.2 ERG - kenning Alderfer (1969)
ERG - kenning (e. existence, relatedness, growth) Alderfer byggir ad hluta til &
parfakenningu Maslow (1954). Alderfer endurbatti kenningu Maslow til pess ad vinna
bug & peim vandamalum sem par komu upp. Kenningin gengur Gt &4 pad ad
grunnparfirnar séu prjar talsins en ekki fimm eins og i kenningu Maslow. Parfirnar,
samkvemt Alderfer, eru: tilvistarporf (e. existence), tengslaporf, (e. relatedness) og
vaxtaporf (e. growth). Tilvistarporfin felur i sér porfina fyrir hisaskjol, feedi og 6ryggi.
Petta samsvarar fyrsta og 6dru prepi grunnparfa samkvaemt Maslow, p.e. likamlegar- og
oryggisparfir. Tengslaporfin, samkvaemt Alderfer, felur i sér porfina til pess ad eiga i
samskiptum vid adra, finna fyrir eftirtekt og 6ryggi. betta samsvarar fjorda prepi hja
Maslow, félagsporf. Ad lokum er pad vaxtaporfin, samkvaemt Alderfer, en i henni felst
personulegur proski einstaklingsins. Petta samsvarar fjorda og fimmta stigi i
parfakenningu Maslows, p.e. vidurkenningapdrf og sjalfsbirtingu (Hughes o.fl., 2006).
ERG — kenning Alderfer gerir rad fyrir pvi ad hegdun einstaklinga sé hvott afram
af fleiri en einni porf i einu. Einstaklingur getur til ad mynda keppst vid ad leysa
verkefni & framdrskarandi hatt, p6 ad tilvistarporfin sé ekki fullkomlega uppfyllt.
Alderfer og Maslow eru pé m.a. sammala um pad ad grunnparfirnar skipti mestu mali,
par til peim er nokkud vel fullnagt. Einnig & petta vid pegar tengslapérfum er nokkud
vel fullnzegt, pa taka vaxtaparfir vid. ERG - kenning Alderfer segir ad ef einstaklingi
gengur illa ad uppfylla &dri porf, pa aukist su porf ad fullnaegja leegri porfum. bPegar pvi
er pannig hattad, pa feeri einstaklingurinn sig nidur um eitt prep. Samkvaemt kenningu
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Maslow er petta hins vegar a pann veg ad einstaklingurinn er fastur a parfaprepi, par til
porfin er uppfyllt (Hughes, Ginnett og Curphy, 2006).

Freedimonnum list almennt betur & pad sem Alderfer hefur fram ad feera i pessum
efnum. Peim finnst sem parfir einstaklingsins séu betur tengdar premur pérfum ERG-
kenningarinnar en peim fimm sem Maslow setti fram & sinum tima. bar ad auki gerir
Alderfer rad fyrir einstaklingsmun, med pvi ad gera rad fyrir pvi ad einstaklingar geti
feert sig nedar i piramidanum og einbeitt sér ad leegri porf, ef ekki hefur nadst ad
fullnzegja adri porf negjanlega. Gagnryni fredimanna & ERG-kenningu Alderfer hefur
helst beinst ad pvi ad Oliklegt sé ad allir hafi sama parfapiramidann. Starfsfolk hefur
sinar parfir, en ekki er liklegt ad peer séu allar innbyggdar i mannlegt edli (Hughes o.fl.,
2006; McShane og Glinon, 2000).

2.2.3 Arangurskenning McClelland (1975)

Arangurskenningin er parfakenning sem beinir sjonum ad vinnuumhverfinu og hvernig
parfir virka sem hvati hegdunar i vinnu. Pessa kenningu nadi McClelland ad hagnyta i
vinnuumhverfinu i meira meali en peir Maslow og Alderfer, sem fjallad var um adur.
Arangurskenning McClelland gerir rad fyrir pvi ad hvatning og &rangur séu
mismunandi og had 16ngun vidkomandi einstaklings til pess ad na arangri og einnig pvi
ad takast & vid erfida hluti. McClelland velti pvi fyrir sér hvada ahrif parfir folks hefou
a4 hegdoun peirra. Hann tilgreinir prjar parfir sem skipta mali pegar kemur ad
starfshvatningu: Arangursporf (e. a need for achievement), valdaporf (e. need for
power) og félagsporf (e. need for affiliation) annarra (Hughes o.fl., 2006; Ramlall,
2004; Riggio, 2003).

Arangursporfin tengist pvi ad vilja skara fram ar og na arangri i pvi sem madur
tekur sér fyrir hendur. Parna er um ad raeda folk sem vill na alla leid, sigrast a erfioum
verkefnum og teljast til peirra starfsmanna sem standa sig best. beir sem hafa mikla
arangursporf eru liklegri til pess ad na arangri sem frumkvédlar. Félagsporfinni tilheyra
beir einstaklingar sem hafa porf fyrir ad folki i umhverfi peirra liki vel vid pad og ad
bvi sé vel tekid. pad er hvatning fyrir pessa einstaklinga ad vinna naid med 6drum
starfsmonnum, frekar en ad vera i samkeppni vid pad. bPa eru peir sem hafa mikla

félagsporf ekki liklegir til pess ad na arangri sem stjérnendur i starfi. begar kemur ad
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valdaporfinni, er um ad reeda einstaklinga sem vilja nd véldum, ekki einstaklinga sem
vilja vera i pvi ad leysa vandamal. Parna undir falla peir einstaklingar sem vilja hafa
ahrif & adra i kringum sig og stjorna folki i kringum sig. McClelland segir ad
arangurrikir stjornendur verdi ad hafa jakveed ahrif a adra og leggur pad pvi til ad
Iykilstjérnendur séu peir sem hafi mikla valdaporf en litla félagsporf (Hughes o.fl.,
2006; Ramlall, 2004; Riggio, 2003).

Hegdunarkenningar (e. behavioral theories)

Styrkingakenningar (e. reinforcement theory) og markmidabundnar kenningar (e. goal
setting theory) falla undir flokk hegdunartengdra kenninga. Hegdunarkenningar nalgast
starfshvatninguna badi med hugmyndum um styrkingu med umbun og med
markmidssetningu. Styrkingarkenningar leggja &herslu a pad hlutverk sem umbun og
refsing leika i hvatningu. Kenningar Locke vardandi styrkingu og markmidssetningu
eru pekktastar pegar kemur ad pessum flokki.

I styrkingakenningum felst ad hegdun styrist af peim afleidingum sem hin getur
haft. Haegt er ad hafa ahrif & hegdun med pvi ad akveda einhvern addraganda ad
hegduninni eda med pvi ad hegdunin hafi einhverjar afleidingar. ba getur addragandi og
afleiding ymist verid jakveed eda neikveed. Pungamidja markmidabundinna kenninga
felst i pvi ad setja starfsfolki dgrandi markmid, fa pad til pess ad helga sig pessum
markmidum og hvetja pad pannig i starfi (Riggio, 2003).

2.2.4 Styrkingakenningar Thorndike
Logmal Thorndike segir ad ef jakveed reynsla fylgi hegdun, pa auki pad likurnar a pvi
ad hegdun verdi endurtekin. pa dregur neikvaed reynsla i kjolfar hegdunar a sama hatt
ar likum & pvi ad hegdunin verdi endurtekin. pessi afleiding i kjolfar hegdunar, sem
bjonar peim tilgangi ad hvetja til peirrar hegdunar, kallast styrking. Styrking getur
ymist verid jakveed (s.s. peningar, verdlaun, einkunn) eda neikveed (s.s. fjarlegja ur
umhverfinu eitthvad Opeegilegt). Samkveemt kenningunni er einnig beitt svokalladri
refsingu (e. punishment) og slokknun (e. extinction).

Pegar raett er um jakvaeda styrkingu er att vid pad ad nota umbun til pess ad

vidhalda eda auka tioni atferlis. Jakvaed styrking er eftirsoknarverd og oftast veitt i
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formi verdlauna. Daeemi um petta er til ad mynda launahakkun, stéduhakkun og hros.
Neikvaed styrking er pad aftur & moti pegar eitthvad neikveett er fjarleegt i kjolfar
hegdunar. Hun er notud pegar auka a likurnar a pvi ad fordast neikveett astand. Til ad
mynda getur neikvaed styrking verid st ad vinna af kappi ad tilteknu verkefni til pess ad
fordast reidi yfirmanns. Jakvaed og neikvad styrking getur leitt til aukins hvata til pess

ad endurtaka péa aeskilegu hegdun sem sost er eftir (Blanchard og Thacker, 2004).

2.2.5 Markmidabundin kenning Locke og Latham (1990, 2002)

Kenningin leggur &herslu & pad ad akvedin markmid og hollusta vid pau séu
lykilakvordunarvaldar hvatningar. Folk 6dlast hvatningu ef markmidin eru skyr,
raunhaef og malanleg. Samkvemt rannsoknum 6dlast starfsmenn frekar hvatningu ef
peir eru patttakendur i pvi ad setja markmidin, en ef stjérnendur eru i pvi ad setja peim
markmid. ba syna rannsoknir ad helgun markmida er mikilveeg ef hvatning a ad eiga sér
stad. Eftir pvi sem askorunin er meiri i markmidunum, pvi meiri hvatningu leida pau af
sér. Markmidin i pessu samhengi eru pvi addragandi hegdunar sem leidir af sér betri
frammistodu. Margt hefur verid gert i pvi ad fa folk til pess ad helga sig markmidunum.
Til ad mynda med fjarhagslegri umbun og reglulegri endurgjof a frammistédu (Riggo,
2003).

Kenningar um starfshonnun (e. job design theories)

pessar kenningar fjalla um pad ad skipulag og honnun starfa séu grundvallarpaettir i pvi
ad hvetja starfsfolk. pad sem drifur folk afram i starfi er videigandi starf sem inniheldur
peetti sem starfsmenn parfnast til pess ad uppfylla lif- og salfreedilegar parfir. Tveggja
patta kenning Herzbergs (e. the motivator-hygiene theory) og kenning Hackman og
Oldman um starfsgreinalikanid (e. job Characteristic Model) falla undir kenningar um
starfshonnun (Riggio, 2003).

2.2.6 Tveggja patta kenning Herzberg (1959)
Starfsanagja og hvatning eru hugtok sem hafa verid mikid rannsékud Gt fra mérgum
adstedum i araradir. Kenning Herzberg hefur ordid ein pekktasta og mest notada

kenningin til pess ad Utskyra hvatningu og starfsanagju (Leach og Westbrook, 2000).
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Tveggja patta kenning Herzbergs stillir fullnaeegju og 6fullnagju i starfi upp sem
tveimur sjalfstedum viddum sem &kvarda hvatningu. Hvatar (e. motivators) eru pa
paettir sem tengjast inntaki vinnunnar og veita fullnagju i starfi ef peir eru til stadar.
Hollustuheettir (e. hygienes) eru pa peir edlispettir sem tengjast vinnusamhenginu og
valda o6fullnaegju i starfi ef peir eru ekki til stadar. Samkveemt Herzberg kemur naervera
hollustuhatta i veg fyrir 6fullnaegju i starfi, en hvatar eru porf fyrir fullneegju og par af
leidandi hvatning (Leach og Westbrook, 2000; Riggio, 2003).

Samkvaemt Herzberg (1959) hefur starfsdnaegja pau ahrif ad vinnuframlagio er
meira i vinnunni. Helstu ahrifapeettir starfsaneegju eru aukin abyrgd, vidurkenning eda
bad ad na arangri. bessir pettir eru flestir tengdir vinnu starfsmannsins. Helstu
ahrifapeettir starfsdanagju er aftur & moti laun, vinnuadstada, samskipti vio yfirmenn
eda vinnufélaga. bessa peatti er ad finna i ndnasta starfsumhverfi. Huga parf ad peim
pattum er viokoma starfsanagju, ef atlunin er ad hvetja starfsmenn afram i starfi, pvi
ad su aoferd ad fjarlega 6anazgjuvalda i starfsumhverfinu skilar sér ekki i aukinni
hvatningu ein og sér (Riggio, 2003). Herzberg (1968) ordadi petta & pa leid, ad eina
leidin til pess ad hvetja starfsfolk afram i starfi veeri si ad hafa starfid krefjandi, par

sem starfsmadurinn finnur til abyrgdar.

2.2.7 Starfseinkennalikan Hackman og Oldham (1976)

Starfsmenn upplifa prju mikilvaeg liffreedileg stig til pess ad 6dlast hvatningu. Starfio
verdur ad hafa einhvern tilgang i augum starfsmanns og hann verdur ad finna til
abyrgoar i starfi og fa endurgjof & eigin frammistodu. Fimm Kkjarnapeettir studla ad
upplifun starfsmannsins & pessum premur stigum. 1 fyrsta lagi er pad fjolbreytt verkefni
sem fela i sér askorun. I 6dru lagi er pad starfsvidd eda skilningur & ahrifum verkefna i
heildarmyndinni. 1 pridja lagi er pad mikilveegi verkefnis, pannig ad starfsmadur geti
verid stoltur af starfinu. | fjorda lagi er pad sjalfstedi i starfi og frelsi til athafna. |

fimmta og sidasta lagi er pad sidan endurgjof & frammistédu (Riggio, 2003).
Skynsemiskenningar (e. rational theories)

Skynsemiskenningar leggja aherslu & pad hlutverk sem vitsmunir gegna vid akvoroun

starfshvatningar. Vantingakenning (e. expectancy theory) VVroom gengur ur fra premur
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kjarnapattum sem eru; gildi (e. valence), tilstilli (e. instrumentality) og ventingar (e.
expectancy). Um er raeda flokid likan sem segir ad hvatning sé had vantingum sem
varda tengsl & milli erfidis, framkvemdar og afraksturs. Jafngildiskenning (e. equity
theory) Adams synir fram & ad starfsfolk hefur tilhneigingu til ad ad lata framlag sitt
vera i réttu hlutfalli vid afraksturinn. Samkvaemt kenningunni leitast starfsfélk vid ad
draga ar oOllu oréttmeeti. bessi skynjun a réttmeeti/oréttmeeti er akvordud med
samanburdi & framlagi-afraksturs hlutfalli starfsmanns i svipudu starfi (e. comparison
others) (Riggio, 2003).

2.2.8 Ventingakenning Vroom (1964)

Veentingakenningin er samkvaemt Riggio (2003) i raun skynsemiskenning um
hvatningu sem segir ad starfsmenn vegi og meti kosti og galla &dur en peir séu 6rvadir
til framkveemda. Ventingar um umbun radi vinnuframlagi starfsmannsins. Margir
freedimenn halda pvi fram ad pessi kenning sé sl hentugasta pegar kemur ad hvatningu
a vinnustad, vegna pess ad hin umbunar eftir frammistodu starfsmanna. P4 eru til peir
freedimenn sem halda pvi fram ad kenningin virki ekki vel til hvatningar, par sem hdn
snuist um pad ad hvetja med umbun og launum. Pad dragi Ur 6drum hvatningarpattum
sem mali skipta eins og ad vera i goédu starfsumhverfi og ahugaverdu starfi. bess i stad
aukast launahaekkanir og adrir peettir skipta pa kannski minna mali pegar upp er stadid.
Veentingakenningin var adlégud, ut frd hugmyndum Tolman (1932) um notkun hennar i
starfsumhverfi, af frediménnum & bord vid Lawler (1973), Porter og Lawler (1968) og
Vroom (1964). Kenningin er ein su vidurkenndasta af frediménnum og jafnframt ein su
vinszlasta eins og fram hefur komid (Hughes o.fl., 2006; Newstrom og Davis, 1997,
Robbins, 2003).

Samkveemt ventingakenningu Victor Vroom (1964) eru pad prir meginpattir
hvatningar sem hafa ahrif 4 hegdun og ef peir eru uppfylltir pa skapast hvatning. |
fyrsta lagi er pad samband frammist6édu og fyrirhafnar. pad felur i sér pa moguleika
sem starfsmadurinn skynji a pvi ad veent frammistada naist, midad vid pad sem hann
hefur akvedid ad leggja a sig. | 68ru lagi er pad samband umbunar og frammistodu, par
sem starfsmadurinn trii pvi ad med pvi ad na peim arangri eda markmidum sem upp

voru sett i byrjun, pa leidi pad af sér pa nidurstodu sem hann &tladi sér. bridji og sidasti
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pattur hvatningar sem hefur ahrif a hegdun, er samband persénulegra markmida og
umbunar. bessi pattur tengist peirri umbun sem skipulagsheildin bydur til pess ad
starfsmadur nai sinum markmidum og mdguleikum & umbun innan fyrirteekisins sem
starfsmanninum pyki eftirsoknavert.

Vantingakenningin samanstendur af premur meginpattum sem eru; gildi (e.
valence), tilstilli (e. instrumentality) og veentingar (e. expectancy). Gildispatturinn visar
til pess hversu mikid starfsmadur metur pad sem hann hlytur fyrir &kvedid framlag eda
pba hversu spennandi starfsmanninum finnst nidurstadan vera. Tilstilli er eitthvad sem er
i huga viokomandi starfsmanns og visar til pess hversu liklegt honum finnist ad
nidurstadan eigi eftir ad fylgja frammist6du hans i starfi. Veentingapatturinn visar til
sambandsins & milli pess hversu mikid starfsmadur leggur & sig og frammistodu. Til
bess ad draga petta saman i eina heild mé segja ad starfsmadur mun leggja mikid a sig
ef hann trair pvi ad pad muni skila sér i betri frammistodu, sem leidir pa af sér gdda
utkomu. Til ad mynda ef god frammistada skiladi sér til hans i géoum launum. Styrkur
hvatningar er samkvemt kenningunni hadur pvi hversu liklegt pad er ad
einstaklingurinn telji ad heaegt sé ad na arangri. Markmidio parf ad vera haleitt en ekki
6raunheeft fyrir vidkomandi. I pessu samhengi skiptir pad pvi mali hvers virdi umbunin
er fyrir pann sem a ad hvetja og ad starfsmadurinn trai pvi ad stadid verdi vid umbunina
(Hughes o.fl., 2006; Newstrom og Davis, 1997; Robbins, 2003).

2.2.9 Jafngildiskenning Adams (1963)
Samkvaemt kenningunni pa ¢dlast starfsfolk hvatningu pegar komid er fram vid pad af
sanngirni. Upplifun af 6sanngirni getur umbreyst i asetning um ad minnka 6jafnveegiod.
Starfsmadurinn byr yfir pekkingu, reynslu, menntun, heafni, orku o.s.frv. Hann hefur
bvi dkvednar veentingar vardandi laun, umbun, vidurkenningu og ahugaverd verkefni.
Sanngirni er metin med med samanburdi vid starfsmann i samberilegu starfi (Riggio,
2003).

pad er tvenns konar skynjun sem veldur skorti & hvatningu. | fyrsta lagi er pad
skynjun sem felur pad i sér ad starfsmanninum finnst hann uppskera minna en hann
telur sig hafa lagt til. Starfsmadur sem uppgdtvar ad hann hafi laegri laun en

samanburdar-samstarfsmadur med somu menntun og reynslu getur brugdist vid pvi &
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eftirfarandi hatt; baett frammistdduna, minnka vinnuframlagid, breytt samanburdi vid
adra starfsmenn eda jafnvel hatt stérfum. | 6dru lagi er pad skynjun sem tengist pvi ad
starfsmanninum finnst hann uppskera meira en hann hefur lagt til. Starfsmadur sem
uppgbtvar til ad mynda ad hann hafi herri laun en samanburdarstarfsmadur med
svipada menntun og reynslu, getur & sama hatt brugdist vid & marga vegu eins og i fyrra
deminu. Hann getur aukid vinnuframlag sitt, minnkad pad, breytt samanburdinum eda
réttleett pad ad hann sé heafari en samanburdaradilinn, jafnvel getur hann reynt ad
réttleeta pad ad starfid sé mikilveegara en énnur sambeerileg storf (Riggio, 2003).
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KAFLI 3

Fyrirmyndarfyrirtaeki VR og starfsanaegjuhugtakid

I pessari rannsokn hefur verid tekin su stefna ad fara ekki itarlega ofan i nidurstodur
starfsanegjukénnunar VR fra arinu 2008, pratt fyrir ad konnunin sé grunnur
rannsoknarinnar. Asteda pess er st ad fyrirteekin 10, sem eru til rannséknar, komu 6l
vel Gt Or starfsanegjumelingum og talinn er Oparfi ad reifa itarlega paer nidurstodur,
par sem par syna eingdngu anagju starfsmanna til einstakra péatta. bzer tolfreedilegu
nidurstodur skyra pad ekki hvad pad er sem hvetur starfsmenn afram i starfi. Neerteekara
er ad horfa a paer rannsoknir sem rokstydja hentugar leidir til pess ad na peim arangri
sem ad er stefnt, i tengslum vid pé starfsanaegjupeetti sem byggt er & i rannsékninni.

Pvi er naudsynlegt, adur en lengra er haldid, ad atta sig betur &
starfsanagjuhugtakinu. Hugtokin starfsanaegja og starfshvatning eru mjog skyld hugtok
eins og kenningar um starfshvatningu syndu i kafla hér & undan (sja t.d: Herzberg,
1959). George og Jones (2008) rada pad einnig ad i hugum margra hefur starfsanzgja
jakveed tengsl vid frammistddu i starfi. Starfsmenn sem eru anagdari i starfi skila meiru
en peir sem eru ekki eins anagdir. begar pad er haft i huga er 6mdgulegt ad lita fram
hja starfsanagjuhugtakinu, pegar gdgnum er safnad vardandi arangursrikar adferdir til

starfshvatningar.

3.1 Starfsdnaegjuhugtakid skilgreint

Starfsanagja tengist pvi ekki hversu mikid madur vinnur eda hversu vel madur vinnur.
pad snyst frekar um pad hvernig einstaklingnum likar vid pad starf sem hann sinnir.
Starfsanaegja tengist viohorfum einstaklingsins til vinnu, launa, stéduveitinga,
starfspréunar, stjornunar, samstarfsmanna, vinnualags og fjolmargra fleiri patta
(Hughes o.fl., 2006; Judge, Thoresen, Bono og Patton, 2001; Saal og Knight, 1988).
Starfsanagja er akvedid safn vidhorfa folks vardandi vinnu pess. P6 meirihluti folks
teljist vera almennt anaegt med starf sitt, pa hefur folk oft breytileg stig af anagju

tengdri mismunandi pattum i starfinu (Hughes o.fl., 2006). Greenberg og Baron (2008)
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lysa pessu & mjog svipadan hatt, en mjog hnitmidad, p.e. ad starfsdnaegja sé pad
jakveaeda eda neikvaeda vidhorf sem einstaklingur hefur gagnvart starfi sinu.
Starfsanagja er vidamikid og margpeett hugtak og hefur verid skilgreint a
margvislegan hétt. Flestar pessar skilgreiningar ganga pé ut fra pvi ad starfsanaegja sé
personulegt vidhorf sem endurspegli upplifun hvers og eins af starfinu (Kreitner og
Kinicki, 1992). Samkvaemt Riggio (2003), pa hefur starfsanaegja verid skilgreind eftir
bvi ad hvada marki starfsmadur er anaegdur i starfi. Med starfsanagju er att vid jakveed
og neikvaed viohorf starfsmanns til starfsins. bad er vidhorf sem fela i sér huglaeg og
tilfinningaleg vidbrogd gagnvart starfinu. Pad sem hefur almennt ahrif & petta huglega
mat eru vinnuadstedur, samskipti vid samstarfsmenn, samskipti vid stjornanda,
moguleiki & starfsproun og laun. Munur & starfsdnaegju einstaklinga liggur i
einstaklingsbundnum mun. Par er att vid mismunandi vaentingar félks til vinnunnar og
ad hvada leyti starfid uppfyllir vaentingar einstaklinganna hverju sinni. Starfsanaegja
hefur einkum verid skodud med tilliti frammistdédu (e. performance), brotthvarfs (e.
turnover) og fjarvista (e. absence). ba hafa rannséknir & starfsanagju (e. job
satisfaction) synt fram & pad ad starfsanagja er jofn & milli kynja, starfsanaegja eykst
med aldrinum, starfsaneaegja eykst med meiri skélagbngu og starfsansegja er meiri i

sérfraedi- og stjornunarstorfum (Riggio, 2003).

3.2 Melingar og mikilvaegi starfsanaegju innan fyrirtekja

Pad eru nokkrar astedur fyrir pvi ad stjornendur ttu ad huga ad starfsansegjuhugtakinu
innan fyrirtekja peirra. Starfsanagjuhugtakid skiptir stjornendur og rannsakendur svo
miklu mali og raun ber vitni vegna moguleikanna sem felast i ahrifunum sem geta ordid
a atferli innan skipulagsheildarinnar og par med studlad ad velferd starfsmanna (George
og Jones, 2008). Einnig hafa rannsdknir synt pad ad anaegdir starfsmenn eru liklegri til
pess ad halda afram ad vinna hja fyrirteekinu (Krug, 2003; Locke og Latham, 1990; Rue
og Byars, 2005). Til pess ad undirstrika enn mikilvaegi pessa fyrir fyrirtekin, pa eru
anaegoir starfsmenn liklegri til pess ad ganga lengra i vinnu sinni en krafist er af peim
og minnka pannig alagid innan fyrirtekisins (Bettencourt, Gwenner og Meuter, 2001).

Starfsanagja tengist i hugum margra a jakveedan hatt frammistodu i starfi, en peir sem
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eru anagdari med starf sitt standa sig betur i starfi en peir sem eru minna anagair
(George og Jones, 2008).

I framhaldi af pessu er dhugavert ad skoda hvad pad er sem heldur i starfsmenn.
Samkveemt pvi sem kemur fram i Hughes o.fl. (2006), pa eru ymsar asteedur ad baki pvi
ad starfsmenn haldast hja fyrirteekjum; vegna loforda um langtimastarf 82%, studningur
vid starfspréun 78%, gddar radningar a haefu folki 76%, skemmtilegur vinnustadur 74%
og lokum er pad starfsmat og nyjungar 72%. Ad sama skapi er 6anzagja ein adal &steda
bess ad starfsmenn hatta hja fyrirteekjum (Krug, 2003). Hughes o.fl. (2006) reeda um
bad i pvi sambandi ad 34% heetti vegna litillar vidurkenningar eda hross, 29% vegna

umbunar/launa, litilla ahrifa i starfi 13%, personulegra arekstra 8% og annad16%.

3.3 Adferd og peettir i vali & fyrirmyndarfyrirtaekjum VR

I pessum kafla verdur gerd grein fyrir framkvaemd kannana VR i vali & fyrirmyndar
fyrirteki arsins og fjallad um helstu atridin sem pvi tengjast. Mikilveegt er ad skoda
framkvemdina og hugmyndafraedina ad baki, til pess ad fa betri tilfinningu fyrir vali &
fyrirteeki arsins og fyrirmyndarfyrirteeki arsins. Fyrirteekid sem hlytur efsta seetid ar
hvert hlytur titilinn fyrirteki arsins en pau fyrirteeki sem lenda i 20 efstu setunum
hljéta titilinn fyrirmyndarfyrirteki arsins. Vidurkenningin er veitt i tveim adskildum
flokkum, p.e. sterri og minni fyrirteeki. VR hefur stadid fyrir kdnnun & vidhorfum
félagsmanna til vinnustada i fjolda ara. Capacent Gallup hafdi umsjén med kénnunni
2008 og atlunin er ad skoda pa kénnun sérstaklega i pessari rannsokn.

Fyrirteekin, sem hér eru til rannsoknar, eru pau sem skarad hafa fram Ur pegar
kemur ad starfsanaegju samanborid vid onnur fyrirteeki innan VR. Naudsynlegt er i pvi
samhengi ad skoda hvada petti kénnun VR leggur upp med og skoda nanar nokkur
lykilatridi i framkveemdinni. Forvitnilegt er ad sja hvad fyrirtekin hafa fram ad fera
pbegar kemur ad starfshvatningu ut fra reynslu stjérnenda peirra, vegna peirrar
stadreyndar ad pau hafi hlotid verdlaun fyrir starfsanagju.

Hugmyndafraedin ad baki vali & fyrirtaeki arsins og fyrirmyndarfyrirteekjum arsins,
er su ad innra starfsumhverfi fyrirteekja, sem visar til rikjandi vidhorfa & medal
starfsmanna, hafi meiri ahrif a afkomu fyrirteekjanna en ytri rekstarskilyrdi. pegar talad

er um vidhorf er verid ad horfa til pess hvada augum starfsfolkid litur & starf sitt,
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starfsadstodu, samstarfsmenn, yfirmenn, stefnu og stjornun fyrirteekisins o.s.frv..
Neikvaedara viohorf pydir i raun lélegra innra starfsumhverfi. pa skiptir litlu mali
hversu reynt eda menntad starfsfolkid er, eda hversu vel fyrirteekid er tekjum buid.
petta svokallada innra starfsumhverfi getur verid asteda pess ad fyrirteekinu gengur
ekki sem skildi. Petta hefur ahrif @ frammistodu starfsfolksins. Kénnuninni er &tlad ad
mela petta innra umhverfi med pad ad leidarljosi ad eftirsoknarverdir vinnustadir
byggja imynd sina og ordstir a anagju starfsfolks, eins og segir & heimasidu VR (VR,
2008).

Framkveemdin hefur tekid nokkrum breytingum i gegnum arin og er i sifelldri
préun og endurskodun. Pattum hefur til ad mynda verid feekkad og veegi peirra hefur
verid breytt med tilliti til &herslna i atvinnulifinu, sem endurspeglast i pvi hvad skiptir
starfsmenn mestu mali & hverjum tima VR (2008).

Til pess ad atta sig a pvi hvernig kdbnnun a bord vid pessa er framkvaemd, er horft
til arsins 2008. betta ar var spurningalisti sendur Gt til 19.000 félagsmanna og par ad
auki til um 4.000 starfsmanna annarra 100 fyrirteekja, 6had pvi hvort pessir starfsmenn
veru i VR eda ekki. pessi fyrirteeki budu 6llum sinum starfsménnum ad taka pétt i
kénnunni og voru sérstaklega merkt i nidurstdédunum. Alls skiludu sér til baka um
10.300 svor starfsmanna og var pad 42% svarhlutfall. Allir félagsmenn VR héfou
teekifeeri til pess ad taka patt, ad pvi tilskyldu ad hafa borgad lagmarksfélagsgjold & 12
manada timabili. bvi verdur ad hafa i huga ao petta er svorun ar pyoi. Haft var samband
vid alla félagsmenn simleidis og ef pad bar ekki arangur, pa var sendur spurningalisti til
vidkomandi i posti (VR, 2008).

Fyrirtekjunum i kénnunni er skipt upp i minni og steerri fyrirteeki. Minni fyrirteki
teljast pau fyrirteeki sem hafa & ad skipa 49 starfsmonnum eda feerri, en i sterri hop
fyrirteekja teljast pau er hafa & ad skipa 50 starfsménnum eda fleiri. P4 var gerd 35%
svarhlutfalls krafa a fyrirteekin sem toku patt i kénnunni. Fjorir starfsmenn purftu pvi ad
lagmarki ad taka patt hja minni fyrirteekjunum og ad lagmarki tiu starfsmenn hja steerri
hopnum (VR, 2008).

Anagju ma mala & marga mismunandi vegu, en i kénnun VR er hin meld ut fra
akvednum pattum. I kénnuninni eru starfsmenn bednir um ad leggja mat & vinnustad

sinn Gt fra fjorum meginpattum; traust til yfirmanna, virding fyrir starfsfolki, stolt og
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starfsandi. bessir meginpeettir skiptast sidan i sjo peetti; traverdugleiki stjornenda,
launakjor, vinnuskilyrdi, sveigjanleiki i vinnu, sjalfstaedi i starfi, stolt, imynd fyrirtaekis
og starfsandi. Heildareinkunnin er byggd & pessum sjo lykilpattum eftir ad buid er ad
pattagreina konnunina. Hver pattur hefur einkunn & bilinu fra einum og upp i fimm og
saman mynda pessar einkunnir heildareinkunn fyrirtaekisins. Val & fyrirtaeki arsins er
byggt & pessari heildareinkunn. Veegi pattanna hefur tekid einhverjum breytingum i
gegnum arin og er misjafnt i samsetningu & heildareinkunn. Vagi peirra er eftirfarandi:
traust til yfirmanna gildir 55%, virding fyrir starfsfolki gildir 17%, stolt 14%,
starfsandi 14%. bettirnir sj0 eru samsettir Ur peim spurningum sem falla undir hvern
patt. Hverri spurningu er hagt ad svara & fimm punkta kvarda, fra mikilli 6anaegju a
6drum enda kvardans, til mikillar anagju & hinum enda kvardans. pbvi gefur talan 3 &
kvardanum til kynna ad starfsfolk sé hvorki anaegt né 6anagt med pann einstaka patt
sem um var spurt i konnunni (VR, 2008).

Til pess ad gefa deemi um nidurstodur sem kdnnunin hefur skilad undanfarin ar,
pba er tilvalid ad skoda helstu nidurstédur kdnnunarinnar 2008. Pad kemur fram ad bestu
stadirnir til pess ad vinna & voru fyrirteeki i fjarmalageiranum, télvugeiranum og annarri
sérhaefdri pjénustu, var par framarlega starfsemi félaga og samtaka. Nidurstédurnar eru
i samraemi vid nidurstédur undanfarinna ara. 87% svarenda sogdu ad peim lidi vel i
starfi pegar a heildina er litid og er su nidurstada i takti vid nidurstodur vid 6dorum
spurningum er snla ad starfinu. Pa sdgdust 90% starfsmanna hafa géd tok & starfi sinu,
86% peirra s6gdu ad markmid vinnunnar veru skyr og helst pad i hendur vid pa
nidurstodu ad 86% sogdoust vera stolt af fyrirteekinu. Pegar kom ad nidurstooum
vardandi hafni og aldur, kom i ljos ad 72% telja ad heefni peirra hafi batnad a
vinnumarkadi (VR, 2008).
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3.4 Ppatttokufyrirteki rannsoknar

Tekin var st akvoroun i pessari rannsokn ad velja tiu efstu fyrirmyndarfyrirteekin 2008 i
hopi steerri fyrirteekija, i stad pess ad taka efstu seetin nokkur ar aftur i timann. Asteda
pess er su ad framkvemdin hefur tekid nokkrum breytingum & milli ara, auk pess sem
sum pessara fyrirteekja hafa itrekad lent i efstu seetum undanfarin ar. Valid var Gt fra
heildareinkunn fyrirteekjanna i sjo starfstengdum pattum. Rétt er ad taka pad fram ad
akvedio var i pessari rannsokn ad velja einungis fyrirteeki sem féllu undir steerri
vinnustadina, samkveaemt skilgreiningu VR, og eru pau 90 talsins. Auk pess skal itrekad
ad i fimm peirra patttokufyrirteekja sem urdu i efstu 10 sseetunum attu allir starfsmenn
kost & pvi ad taka patt i kbnnunni (merkt *), en i hinum fimm voru eingdngu starfsmenn
sem eru félagar i VR. Akvedid var ad stydjast vid pann lista sem VR gefur upp &
heimasidu sinni Ut fra akvedinni heildareinkunn. Skodum fyrirteekin 10 nénar, starfsemi
beirra og i réttri r6d, midad vid Urslit arsins 2008 i hopi steerri fyrirteekja VR(2008):

. seeti Fjarhitun hf.* — Verkfraedistofa

. seeti Linuhénnun hf.* — Verkfraedistofa

. seeti Logos sf.* — Logmannspjonusta

. seeti Kraftvélar ehf. — S6lu- og pjonustuadili & vinnuvélum

. seeti Fosshotel ehf. — 10 hotela kedja & Islandi

. seeti Haskalinn i Reykjavik. — Sjalfsteed menntastofnun i eigu islensks atvinnulifs
. seeti Rafteikning hf.* —Verkfradistofa

. seeti Ossur hf. — Stodtaekjafyrirteki

© 00 N o O A W N P

. seeti Pricewaterhouse Coopers ehf.* — Endurskodunarfyrirteki o.fl.
10. seeti Islenskir adalverktakar. —Verktakafyrirteki
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KAFLI 4

Tengsl starfshvatningar og starfsanagju

Naudsynlegt er ad atta sig nanar & tengslum starfshvatningar og starfsanaegju adur en
lengra er haldid, par sem rannsoknin aflar upplysinga vardandi starfshvatatengdar
adferdir stjérnenda ut fra akvednum starfsanaegjupattum.

Synt hefur verid fram & tengsl starfshvatningar og starfsdnaegju hér a undan med
bvi ad beita skilgreiningum og kenningum helstu freedimanna. Hér verda pvi skodadar
nokkrar rannséknir i pessu sambandi til pess ad skyra frekar pau tengsl sem eru til
stadar & milli hugtakanna. Fjolmargir freedimenn sem hafa synt fram & veruleg og
jakvaed tengsl & milli hvatningar og starfsanaegju (sja t.d: Berry, 1993; Kanin-Lovers og
Spunich, 1992; Locke o.fl., 1990). Rannsokn peirra Judge, Thoresen, Bono og Patton
(2001) syndi ad aukin starfsanagja leidir til aukins hvata, minna sinnuleysis og
jakvaedara hugarastands, en allir pessir peettir auka skilvirkni og almennt geedi i starfi.

Luthans (1998) heldur pvi fram ad hvatning sé ferli sem orvar, gefur orku, styrir
og heldur vid hegdun og frammistodu. bad er ferli sem 6rvar folk til framkvaemda og
vid ad nd pradum markmidum. Ein leidin til pess ad orva félk er ad vinna med
ahrifarika hvatningu, sem gerir folk anagdara og tryggara i starfi. Tekur hann pad fram
ad peningar séu ekki eini hvatapatturinn. Pad eru adrir pettir sem geta pjonad pvi
hlutverki ad hvetja starfsmenn.

Starfsaneagja er lykilpattur pegar kemur ad hvatningu starfsmanna & vinnustad og
er naskylt vidhorfum peim er vidskiptavinir hafa til fyrirtekisins (Lau og Huang, 1999;
Mak og Sockel, 2001). Einstaklingar sem eru mjog anaegdir i starfi, eru mjog
hvatadrifnir og vilja helst ekki yfirgefa starf sitt (Blankertz og Robinson, 1996).
Tengslin & milli starfsanaegju og frammistddu i starfi eru ekki afdrattarlaus og eru sifellt
fleiri rannsoknir sem halda pvi fram ad pad sé mjog veik fylgni par & milli (Molander,
1996). Til ad mynda bendir Vroom (1964) & ad pad séu engin einfold tengsl a milli
starfsanaegju og frammistodu i starfi. Skodanir freedimanna eru oOlikar pegar kemur ad

bvi ad meta hvort starfsanagja leidir til baettrar framleidni eda 6fugt (Mullins, 1999).
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4.1 Tengsl starfsanaegjupatta vid starfshvatningu
Hér verdur gerd itarleg grein fyrir peim sj6 pattum sem voru grunnurinn ad
starfsdnegjukbnnun VR~ (2008) i  tengslum  vid  starfsanaegju-  og
starfshvatningarhugtokin.  peettirnir eru; trdverdugleiki stjornenda, launakjor,
vinnuskilyrdi, sveigjanleiki i vinnu, sjalfsteedi i starfi, stolt, imynd fyrirtekis og
starfsandi. Olikt kaflanum hér & undan, sem gerdi grein fyrir freedilegum tengslum
starfsdneaegju og starfshvatningar, pa verdur umfjollunin eingdngu i tengslum vid pessa
sj0 afmorkudu peetti. Neestu undirkaflar taka sidan fyrir nidurstédur rannséknarinnar i
tengslum vid starfshvatareynslu lykilstarfsmanna fyrirteekjanna i tengslum vid hvern
patt.

pad eru fjolmargir sem hafa rett um mikilveegi ofangreindra patta fyrir
starfsmenn i reedu og riti i gegnum érin (t.d; Brief, 1998; George og Jones, 2008) beir
koma inn & petta a pann hatt ad vinnuadstedurnar sé einn mikilvaegasti akvardandi
patturinn pegar kemur ad starfsaneegju. Hversu ahugavert, krefjandi eda leidinlegt
verkefnid er fyrir starfsmanninn, byggist & pattum eins og vinnuumhverfi, gedi
samskipta vid samstarfsmenn og vidskiptavini, hvernig fyrirteeki kemur fram vid
starfsmanninn, sanngjérnum launum og umbun, vinnudryggi og sanngjarnri stefnu
(Brief, 1998; George og Jones, 2008).

Skodum tengsl starfshvatningar og starfsanagju vid pa peetti sem eru til skodunar
i rannsokninni. Frddlegt er ad skoda pau likén sem freedimenn eru ad stydjast vid i
melingum sinum a starfsanagju. Pad eru til morg likén sem syna fram a tengsl
starfshvatningar og starfsanagju. Oftast eru notadir svipadir peattir og adur hafa verio
taldir sem grunnur i starfsdnaegjukdnnun VR. Arney Einarsdéttur (2007) framkvemdi
til ad@ mynda rannsokn sem hafdi pad ad markmidi ad pyda og profa proffredilega
eiginleika malitekis og likans evropsku starfsanegjuvisitdlunnar (e. European
Employee Index). Ut fra peim préfunum voru medal annars greindir helstu ahrifavaldar
starfsanagju og hvatningar a Islandi. Maliteeki evropsku starfsanagjuvisitdlunnar
(EEI) er byggt & likaninu og er pad formgerdarlikan sem lysir orsakasamhengi og
samanstendur af sjo ahrifapattum starfsdnegju og hvatningar (Arney Einarsdottir,
2007).
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Sjd ma a mynd 3 ad peettirnir eru ekki ndkveemlega peir somu og VR stydst vid i
sinum kénnunum a vidhorfum starfsmanna, en likanid synir augljés tengsl pattanna vid

starfsdneaegju og hvatningu, sem aftur skapar tryggd og hollustu starfsmanna.

Stjornun fyrirteekis

Neesti yfirmadur

a . Hollusta

Hvatning

Starf og starfskilyroi

Laun og kjor

Mynd 3. Likan Evropsku starfsanagjuvisitolunnar (EEI). Myndin synir sj6 helstu
ahrifavalda starfsdnagju og hvatningar innan fyrirtaekja.

Likanid er byggt & traustum grunni akademiskra rannsokna (Allen og Meyer,
1996; Baker, 1995; Clark, 2001; Gaertner, 1999). Likanid er talid veita almenna nalgun
a starfsanagjumalingar sem geta att vid i 6llum skipulagsheildum.

Nidurstddur melinga Arneyjar Einarsdottur (2007) & islenskum fyrirteekjum, par
sem likanid er i adalhlutverki, verda kynntar undir videigandi pattum i naestu kéflum.
pa verda hlutfallsleg ahrif hvers starfsanegjupéattar a starfsanegju kynnt med
myndraenum hztti med samanburdi & Islandi vid hin Nordurléndin. Til ad komast ad
hlutfallslegum &hrifum hvers pattar & starfsanagju hér & islandi, yfirfeerdi Arney stadlad
meeliteeki Evrépsku starfsanaegjuvisitdlunnar (e. European Employee Index/EEI) yfir &
islenskan vinnumarkad. Studst hefur verid vid melitekio til fjolda ara a hinum
Nordurlondunum. Til nanari skyringar & adferdafraedinni pa samanstendur meelitaekid af

31 spurningu og tekur pad i raun & tiu pattum er varda starfsanegju. Hver pattur
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likansins (sja mynd 3) byggir a tveimur til fjérum undirliggjandi atrioum. Notadur var
kvardi a bilinu 1-10 par sem skilgreind voru laegstu og hastu gildi (t.d. 1 = mjog
sammala og 10 = mjog 6sammala). Patttokufyrirteekin voru alls 12 og heildarfjoldi
svarenda 346 & mjog vidu svidi atvinnulifsins. Til samanburdar var studst vid

nidurstodur EEI & hinum Nordurldndunum fra arinu 2003 (Arney Einarsdéttir, 2007).

Pad er ekki sama hvernig fyrirtekjum er stjornad og skiptir pad miklu mali
begar kemur ad pvi ad standast pa peetti sem skapa pad umhverfi sem fyrirtaekio
hagnast a. bvi er athyglisvert ad skoda hvernig islensk fyrirtaeki sem tilheyra verslun og
bjonustu standa pegar kemur ad stjérnun mannauds. Samkvemt Cranet rannsdkn
(2006), pa tilheyra pau fyrirteeki & Islandi, sem tengjast verslun og pjonustu, vissu
broskastigi mannaudsstjérnunar og var pad eitt helsta markmid rannséknarinnar, sja

mynd 4:

Fjoldi fyrirtaekja i verslun og pjonustu a vissum
proskastigum mannaudsstjornunar

" broskastig0 [l broskastigl [ broskastig2 [ proskastig 3

Mynd 4 — Cranet rannsékn (2006)

A mynd 4 sést stada fyrirteekja i verslun og pjonustu & proskastigum
mannaudsstjornunar. Til pess ad komast ad pvi hvada a hvada stigi fyrirteeki eru stodd
er studst vid proskastiga Kearns (2003) sem felur i sér; proskastig 0, par sem engin

starfsmannastjornun er, proskastig 1 sem felur i ser hefébundid starfsmannahald,
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proskastig 2 sem einkennist af faglegri starfsmannastjornun, proskastig 3 sem tekur
fyrir arangursrika starfsmannastjornun og ad lokum proskastig 4 sem tekur til
sampettingu mannaudstjornunnar og rekstrar. Ekkert fyrirteeki neer hinsvegar
proskastigi 4 samkveemt rannsékninni og birtist pad pvi ekki & mynd 4. b4 kemur pad
fram ad fyrirteeki i verslunar- og pjonustugeiranum eru almennt komin lengst i
mannaudstjornun samanborid vid opinbera geirann, frumvinnslu og idnad (Cranet
rannsékn, 2006).
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KAFLI 5

Rannsoknin i tengslum vid einstaka peetti
Pessi kafli fjallar um starfshvatartengdar adferdir lykilstjornenda i tengslum vid
einstaka starfsanagjupeetti. Fyrr var greint fra tengslum hugtakanna starfshvatning og
starfsdneegja. Leida méa likur ad pvi ad i fyrirtekjum sem melast med mikla
starfsanzegju sé hvatatengd nalgun réttari hja stjornendum, en i peim fyrirteekjum sem
meelast med laga starfsanagju eda starfséanagju.

peettirnir sem hér er studst vid, voru notadir sem grunnur ad starfsanaegjukénnun
VR 2008. Starfshvatatengdar adferdir lykilstjornenda efstu fyrirteekja kénnunarinnar, er
pbvi eingdngu byggd & peim grundvallarpattum starfsaneaegju. Farid verdur yfir helstu
nidurstddur vidtalanna an pess ad vitna til akvedins viomealanda eda fyrirtaekis. ba
verdur studst vid ahugaverdar tilvitnanir i samhengi vid einstaka peetti, med pad ad
markmidi ad fa skyra syn & hlutina. bannig ma auka likurnar & pvi ad peir sem nélgast
nidurstodurnar geti fundid akvedna samsvérun og skilio betur vid hvad er att i hverju
tilfelli.
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5.1 Traverdugleiki stjornenda

Pessi  kafli skodar starfshvatatengdar adferdir lykilstjornenda ut fra peettinum
traverdugleiki stjornenda, sem tekur mid af eftirfarandi atridum i konnun VR (2008);
samskipti stjornenda vid starfsmenn eru jakved og hvetjandi, yfirmenn syna
samstarfsvilja, frammistada er metin ad verdleikum, upplysingafledi er skyrt og
negjanlegt.

Naudsynlegt er ad atta sig & pvi hvad felst i forystu &dur en nidurstddur rannsdkna
eru skodadar i samhengi vid ahrif og arangur stjornunar i fyrirteekjum. Einnig er
naudsynlegt ad skoda tengsl stjornunar vid starfsanaegju og frammistéou i starfi.

Hughes o.fl. (2006) skilgreina forystu sem akvedid ferli, par sem leidtoginn hefur
ahrif & skipulagdan hop, med pad ad leidarljési ad na hopmarkmidum. Northouse
(2004) skilgreinir forystu & svipadan hatt og bendir & pad ad préatt fyrir ad menn séu
ekki & eitt sattir um pad hvada skilgreiningu eigi ad nota, pa séu nokkrir pettir sem
haegt er ad greina og eru sameiginlegir i flestum skilgreiningum.

| fyrsta lagi er forysta ferli sem felur i sér ahrif. | 6dru lagi verdur forysta til i
samhengi vid hép og ad lokum krefst forysta pess ad akvednum markmidum sé nad.
Northouse bendir & pad ad leidtoginn beri abyrgd & pvi ad samskiptin innan hopsins séu
i lagi. Markmid leidtogans séu pau ad hafa ahrif & hopinn og leida hann i gegnum
breytingar, eda i att ad pvi marki sem sett er hverju sinni. Hann purfi ad né til folks
innan hdpsins, hvetja pad og virkja til pess ad né arangri. Yukl (2001) er & peirri skodun
ad engin ein rétt skilgreining sé til & forystu, heldur snlist spurningin einungis um pad
hversu hjalpleg han er til pess ad auka skilning okkar a arangursrikri forystu.

Fj6lmargar leidir eru feerar til pess ad mela arangur forystu. Algengast er ad
litid sé til afkasta fylgismanna leidtogans og hvort peir eru anaegdir eda ekki, i stad pess
ad einblint sé & hegdun leidtogans eda pa eiginleika sem hann kann ad bla yfir.
Vissulega hlytur hegdun og ymsir eiginleikar i fari leidtogans ad skipta mali pegar
kemur ad arangri (Kirkpatrick og Locke, 1991). Heér er att vid pad ad einblint sé &
afleidingar eda ahrif peirrar hegdunar, i stad pess ad horft sé & hegdunina sem slika
(Hughes o.fl., 2006).

pratt fyrir ad forysta sé flokid ferli, pa telja peir Hackman og Johnson (2004) ad

naestum pvi allir geti préad med sér naudsynlega eiginleika til pess ad veita forystu a
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arangursrikan hatt. Arangur forystu er bundinn vid hugarfar pess sem leidir og vilja til
pess ad eiga samskipti vid adra og prdast & pvi svidi.

Hughes o.fl. (2006) hugleida pad i bokinni Leadership: Enhancing the Lessons of
Experiance ad ef til vill séu pad bestu stjornendurnir sem geta haldid uppi héu
afkastastigi, samtimis pvi ad vidhalda hau starfsanagjustigi. Mynd 5 Ur bok peirra

félaga synir vel tengslin & milli stjérnunar, starfsanaegju og frammistddu i starfi:

Hegdun Afkost Tryggo og Frammistada

Stjérnanda — lidsmanns anagja lids
Videigandi notkun vidskiptavina

hvatningaradferoa

Hegdun innan
fyrirteekis

Starfsanagja
lidsmanns

Hefnd Brotthvarf
lidsmanns lidssmanna

Mynd 5. Tengsl stjornunar, starfsanaegju og frammistédu (Hughes, o.fl., 2006).

Heefileiki stjornanda til pess ad hvetja starfsmenn skiptir gridarlega miklu mali
gagnvart starfsanda og frammistédu hépsins. P6 er naudsynlegt ad gera sér grein fyrir
pvi ad val stjornanda & godum hvatningaadferdum er ekki pad eina sem mali skiptir
pegar kemur ad pvi ad na arangri med lidsheild. Par skipta einnig mali peettir eins og
pad ad velja rétta folkio i lidsheildina, rétt notkun valds og ahrifa, sidferdisvitund og
traverdugleiki, margir jakveaedir persénueiginleikar og pad ad finna naudsynlegar leidir
til pess ad efla hefileika starfsmanna hverju sinni (Hughes, o.fl., 2006).

pekking starfsmanna er lykilpattur i framleidsluferlinu og meginasteda fyrir
samkeppnisforskoti fyrirtekja. Pad er almennt pekkt i freedunum ad lykillinn ad arangri
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sé s& ad na pvi besta fram hja starfsfolkinu (Egan, Yang og Bartlett, 2004). Hvatning er
mikilveegur pattur i starfi stjérnenda, enda hefur han ahrif & hegdun starfsmanna i vinnu

og hefur bein ahrif & frammistddu peirra (Riggio, 2003).

pad er frédlegt og ahugavert fyrir pa stjornendur sem vilja baeta sig i starfi ad lesa
umfjollun Kovach (1999). Hann segir ad stjornendur ettu ad spyrja sjalfa sig ad 10
mikilveegum spurningum, ef peir vilji nd fram jakveedara og hvatadrifnara umhverfi

fyrir samstarfsmenn:
1. pakkardu starfsfolki persénulega fyrir vel unnid verk?
Sinnirdu samskiptum med reglubundnum og hnitmidudum heetti?
Gefurdu pér tima til pess ad hitta og raeeda vid starfsfolkid med reglubundnum heetti?
Er vinnustadurinn opinn, traustur og skemmtilegur?
Hveturdu til og verdlaunar fyrir frumkveedi og nyjar hugmyndir?
Midlardu upplysingum vardandi fyrirteekid til starfsmanna pinna med reglubundnum hatti?
Virkjarou starfsfélk i akvardanatoku og pa sérstaklega vardandi pau atridi er varda pad?

Veitirdu starfsfolkinu abyrgd gagnvart starfi peirra og stadnum i heild?

© ® N o o~ wDd

Gefurdu starfsfélki taekifeeri til pess ad na arangri?

10. Verolaunardu starfsfolk med tilliti til arangurs?

Athyglisvert er ad skoda nidurstédur rannsoknar Arneyjar Einarsdottur (2007).
par kemur fram ad ahrif pattarins stjérnun & starfsanagju eru hverfandi hér & landi, olikt
pvi sem kom i ljés & hinum Nordurléndunum. P& hafa adrar rannsoknir (Griffin, 2002;
Kreitner, 2004; Mullins, 2005) synt fram & ad stjornun hefur ahrif & starfsanagju,
frammistodu og framleidni starfsmanna fyrirteekja. Auk pess sem stjornun hefur ahrif a

lidsvinnu, starfsmannaveltu og rekstrararangur fyrirtaekja.

Hér verda kynntar helstu nidurstddur um hugmyndir stjornenda um pad hvad sé
veenlegast til arangurs i samskiptum stjornenda og starfsmanna. P& verdur sagt enn
frekar fra nidurstodunum i kaflanum Sjalfstaedi i starfi, par sem érjufanlegt samhengi er
milli peirra patta pegar kemur ad umraeedu um traust, virdingu og heidarleika. [
nidurstodunum nefndu stjérnendur medal annars mikilveegi pess ad vinna sem ein heild,
par sem engin stéttaskipting riki, pratt fyrir mismunandi titla. Nokkrir stjornendanna

nefndu ad pad veeri mikilveegt ad hafa heimilislegt andrumsloft og akvedinn léttleika &
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vinnustadnum, pannig ad folki lidi vel pegar pad meetti til vinnu. bad myndi skila meiru
til fyrirteekisins pegar upp veeri stadid. bad veeri veenlegt til arangurs ad syna akvedio
vald en jafnframt virdingu. P4 kom pad jafnframt fram ad mikilvaegt veeri ad starfsmenn

geetu nalgast stjérnendur og reett malin:

[...] vido hofum reynt ad leggja sem mest upp Ur pvi ad félki finnist ekki épaegilegt ad
koma og raeda vio okkur ef eitthvad er. Og vid héfum alltaf sagt vid pau ad vid lesum
ekki hugsanir og pad koma alveg 6rugglega ,,mément“ par sem peim finnst vid eiga ad
sja eitthvad eda taka & einhverju eda gera eitthvad en vid gerum pad ekki. pad viljum vid
ao félk komi og raedi pad. Vegna pess ad p6 ad peim pyki eitthvad augljost med ad taka a
einhverjum malum, pa getur verid ad vid séum bara ekkert ad veita pvi athygli af
einhverjum &stedum. [...].Pannig ad ,,open door policy* er petta veentanlega i freedunum,
en pad er ad pad sé bara gagnkvaemt traust & milli starfsmanna og stjérnenda. Ad vid

séum synileg og tékkum & folkinu af og til og svona reynum ad lesa i hdpinn.

Flestir stjérnendurnir komu inn & pad ad mikilvaegt veeri ad starfsumhverfid veeri
opid og oformlegt. Allir &ttu ad hafa adgang ad 6llum, upp og nidur skipuritid. P4 yrdi

pbad alltaf ad vera ljost til hvers veaeri etlast af hverjum og einum starfsmanni:

[...] folki verdur alltaf ad vera pad ljést hvad er etlast til af peim og hverju pad eigi ao skila
og ao had geti haft ahrif ef pvi synist ad eitthvad eigi ad gera doruvisi, pa geti pad haft ahrif
& framvindu verkefnisins. [...] bad feer ad njota sin eins og pad getur. [...] J4, veenlegast til

arangurs er folki sé 1jost hvad er atlast til af peim og pad vinni i samreemi vid pad.

pad er ekki ndg ad hafa skyrt og skilgreint hlutverk. bad verdur einnig ad vera
ljést hvernig a ad vinna hlutina og hvort verid sé ad vinna pa & videigandi hatt. pad
skiptir einnig mali hvernig su nalgun & sér stad. Pad kom pad fram i einu vidtalanna ad
pad pyrfti ad kenna stjornendum ad leidbeina & videigandi hatt, pvi pad veeri mikilveegt

fyrir starfsmenn fyrirtekisins:

[...] Starfsmenn leggja rosalega mikid upp Ur pvi ad fa endurgjof & sin storf, hvort sem peir
eru ad standa sig vel eda pad sem betur ma fara, pad vill fa ad vita pad. Vido héfum verid

med namskeid fyrir stjérnendur hér, vardandi endurgjof til demis. [...]
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Farid hefur verid yfir helstu aherslur fyrirteekjanna vardandi mikilveeg atridi i pvi
hvad sé venlegast til arangurs i samskiptum starfsmanna og stjornenda. Pvi er
ahugavert ad skoda i framhaldinu hvad beri ad fordast sérstaklega i pessum samskiptum
stjornenda vid starfsmenn. Nidurstédurnar eru peer ad stjornendurnir toéldu mikilveegt ad
taka & vandamalum strax og fordast ad lata pau bida um einhvern tima. Einn
stjornandinn lagdi aherslu & pad ad mikilveegt veeri ad hafa fa leyndarmal og fordast ad
lata starfsfolkid frétta eitthvad vardandi fyrirteekid utan vinnunnar. Ef eitthvad veeri ad
frétta i tengslum vid akvedna hluti, p4 veeri mikilveegt ad koma pvi & framfeeri.

Einn stjornandinn nefndi pad ad eitt af pvi sem beeri ad fordast i samskiptum
stjornenda og starfsmanna veeri skortur & samradi. Mikilvaegt veeri ad hafa samrad, pvi

annars geeti myndast Oparfa togstreita:

[...] Ef vio hdfum gert mistok, pa er pad stundum af pvi ad pad klikkadi samradid. bao var
ekki nogu mikio. Pad er natturlega rosalega mikilveegt, pvi folkid sem parf ad koma
hlutunum i kring er starfsfolkid og pad hefur ekkert upp & sig ad taka einhverja akvéréun
sem pau er ekki satt vid, pa verdur han aldrei framkvemd. bPa verdur métproi og vesen. bad
eru svona mistok sem madur man eftir er eitthvad svoleidis. Stundum héfum vid gripid

okkur alveg & sidustu minatunni &dur en pad vard eitthvad allsherjar kladur ar pvi. [...]

Einnig kom pad fram hj& nokkrum stjornendanna ad sérstaklega beeri ad fordast
hroka og yfirgang i samskiptum stjérnenda vid starfsmenn. Einn peirra hafdi petta ad

segja:

pad er hroki og yfirgangur. Vid héfum 61l verid i pessum sporum adur. A leidinni upp
stigann, metordastigann, pa skaltu &tta pig & pvi ad pa ferd nidur hann aftur og hverjum
&tlar pu ad maeta par? Ertu tilblinn ad meta par 6llum? Folk parf ad hafa pad i huga

almennt. b ferd ekkert bara upp, pu ferd aftur nidur, pad er bara pannig. [...]

Onnur ahugaverd tilvitnun kom fram, par sem minnst var & svonefndar

,,orkusugur innan fyrirtekja:
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Fyrst og sidast ber ad fordast orkusugur, baedi i hdpi stjornenda og starfsmanna. Adila sem
eru alltaf ad reyna a0 draga til sin ahrif og athygli. Og peir sja bara sjalfa sig og draga adra
nidur. Og pad eru pessar orkusugur og pad sem ég kalla leyniskyttur, sem eru algjort eitur i
minum huga. bu ert ad vinna med fdlk, pa ert ad vinna i hop. ba er allt i lagi ad folk hafi

mismunandi skodanir en peer séu bara upp a bordi.

P& raeddi einn stjornendanna um ad fordast beeri svokallada hraedslustjérnun:

Mér dettur nd strax i hug. [...] par sem var svona hradslustjornun i gangi. Par sem
stjérnandinn 6skradi a starfsfolk liggur vio og hoétadi pvi ad ef pad stedi sig ekki i starfi ad
ba myndi viokomandi fara og allur pessi pakki. pa feerou pad ekki Ut sem ég var a0 tala um
i byrjun, ad félki 1idi bara vel pegar pad kemur i vinnuna, en geri sér jafnframt grein fyrir
pvi ad pad purfi ad skila frammistddu. Petta er eitthvad sem ad minu mati ber ad fordast.
pad er alveg sama hvort pad sé i ndmi eda vinnu eda ... ef pér er liggur vid 6gnad, péa skilar

pad engum &rangri til lengri tima litid.

pa verdur vikid ad 6drum peetti er tengist samskiptum stjérnenda og starfsmanna
en pad er i tengslum vid viohorf og nalgun stjornenda pegar kemur ad hroési innan
fyrirteekjanna. Flestir stjornendanna voru sammala um ad pad pyrfti ad gera meira af
bvi ad hrésa starfsménnum. Hros vaeri mjog gagnlegt teki ef pvi veeri rétt beitt, i hofi
0g a réttum augnablikum. Fordast pyrfti ad bida med pad ad hrosa starfsmonnum ef
peir ettu pad skilid, pvi pA myndi pad missa marks. Umbun i pvi formi ad bjoda
starfsmonnum Ut ad borda, nuddtimar, leikhus og fleira & peim nétum hefdi lika g6o

ahrif, t.d. eftir erfidar vinnulotur og starfsfolk kynni ad meta pess hattar hros.

Nidurstddur vinnustadagreininga, innan nokkurra af peim fyrirteekjum sem til
rannsoknar voru, syndu ad starfsfélki finnst pad ekki fa naegjanlega mikid hrés, en pvi

finnst pad vera ad hrdsa 6drum. Skodum tveer tilvitnanir ar viétélunum:

J4, ég held ad pad sé edlisleegt ad ... hvort sem vid erum fullordin eda bérn, pa purfum vid &
hrosi ad halda. Af pvi ad pad ,,motiverare okkar til pess ad halda a&fram og standa okkur enn
betur. Pannig ad hros er gridarlega mikilvegt. Vid mealum petta. Vid erum med
vinnustadagreiningu [...] og vid spyrjum starfsfolk okkar ad pvi hvort ad pvi sé hrésad af

yfirménnum eda samstarfsmonnum. Ef vid faum sleema nidurstdédu, pa reynum vid ad
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hjalpa stjornandanum i ad snla bladinu vid. Pad er rosalega hollt fyrir stjérnanda ad sja ad
aorir stjérnendur eru ad hrésa meira, pvi pa segir hann; ég parf ad beaeta mig par. Hrésid
felst bara i pessu daglega, pakka ménnum fyrir ef pad er gert vel. Svo héfum vid verid ad
umbuna folki fjarhagslega ef pad hefur gert goda hluti. [...] Hrésid getur lika falist i pvi ad
pér er veitt aukin abyrgd. [...] Pannig ad hrosid getur birst & marga vegu. bad er ekki bara
betta ad segja einhverja hluti. pPad getur lika verid fjarhagslegs edlis, eins ad fa4 aukna
abyrgo.

Eg held pad s¢ mjog, mjog mikilvegt og vid erum aldrei of dugleg ad nota hrés. Og
kannanir, vio gerum alltaf starfsmannakannanir reglulega hérna og par er spurt medal
annars hvort menn fai hrés. pad hefur komid svona semilega Ut. Svo er spurt hvort menn

séu duglegir ad hrdsa og pad eru allir sammala pvi ad peir séu duglegir ad hrdsa.

I framhaldi af pessum tilvitnunum, vardandi hrds & vinnustad, er dhugavert ad lita
til rannséknar sem gerd var a medal 100 starfsmanna sem sinna kennslu, stjérnun eda
rannsoknum i Bandarikjunum og Koreu. St rannsokn kom heim og saman vid kenningu
Herzberg, pvi par kom fram ad mikill meirihluti patttakenda taldi ad pad ad na arangri
og vidurkenningu i starfi, feeli i sér mestu hvatninguna (Park, Lovrich og Soden, 1988).
pa kom pad fram i rannsdkn Fournies (1999), sem tok til 20.000 stjérnenda, ad eitt
beirra atrida sem helst virkadi letjandi & starfsmenn, veeri skortur & jakvaedum

vidbrogdum vid vinnu peirra.

Naest skal vikid ad frammistddumati hja fyrirteekjum rannsoéknarinnar, en eins og
fram hefur komid er pad starfsménnum mikilveegt ad fa vidbrdogd vegna vinnu sinnar.
Samkvaemt svorum stjornendanna pa eru pau alika morg fyrirteekin sem voru med
formlegt frammistédumat og pau sem voru ekki med akvedid frammistddumat. Einn
stjornendanna tok pad sérstaklega fram ad petta veeri allt tekid fyrir mjog itarlega einu
sinni & ari og ad frammistadan par hefdi ahrif & laun starfsmanna. bad veeri ekki verid
ad meta frammistodu og reeda launamal allt arid. bad veeri gert a sama tima a hverju ari
og pad vissu starfsmenn. 1 pessu falist mikill timasparnadur. Nokkrir stjornendanna,
sem reett var vid i rannsokninni, hofou starfsmannavidtolin uppbyggd med einhvers
konar frammistddumati, par sem markmid voru skodud. Adrir stjornendur métu

starfsmenn sina med tilliti til anaegju vidskiptavina samkvemt pjonustukdénnunum,
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sOlutélur eru metnar med reglulegum heetti o.s.frv. petta kom m.a. fram i einu

vidtalanna:

Frammistadan er i sjalfu sér metin svona nokkud jafnt og pétt. [...] En sidan erum vid med
frammistddumat sem er nanast 360 gradu mat. Vid héfum reynt ad gera pad einu sinni & ari.
pad er eitthvad sem pau bida svolitid eftir, pegar lidur a milli. Vilja fara i gegnum petta
aftur. Eg held pad styrki bara stéduna i pvi ad fa pad fram svart & hvitu hvad pau eru ad
gera vel, hvar peirra styrkleikar liggja og & sama tima ad fa fram uppbyggilega gagnryni og
hvad pad er sem metti baeta og hvernig. Pad hefur virkad vel. Badi pad ad vid hofum séd
ad vid hofum nad ad snua einstaklingi sem vid vissum ad hefdi pad sem pyrfti, snia honum
& réttan kjol og hjalpa honum og koma honum & pann stad, par sem vid viljum sja félkid
okkar. Adrir natturulega pola petta ekki og brotna og fara. En vid litum bara svo & ad til
bess ad na peim arangri sem vio viljum na, pa verdum vid ad hafa félk & akvednum stad i

gedum og framleidslu i raun og veru.

pau fyrirteeki sem voru ekki med akvedid frammistéoumat sogdust 6ll nema eitt
vera ad skoda pad ad gera starfsmannasamtélin markvissari og beaeta inn ékvednu
frammistddumati sem sidan veeri fylgst med eftir dkvedinn tima. Einn stjérnandinn
ordadi petta a pennan veg, pegar hann var ad tala um ad breyta matinu sem var i gangi

og hvernig pad veeri uppbyggt:

[...] b metur pig sjalfur i raun og veru. Finnst pér pa vera buinn ad uppfylla pessi skilyrdi,
ertu bdinn ad na pinum markmidum, hvad finnst pér? ba bara fyllir pad at sjalfur. Er ég
buinn ad na peim markmidum sem ég setti mér fyrir petta &r og hvernig finnst mér ég hafa
stadid mig og merkir bara vid. betta eru bara krossar i raun og veru. Svo gefa yfirmenn
pbinir, eda peir sem pu hefur verid ad vinna fyrir, gefa pér mat lika & pina frammistéou. En

ég vill ad petta sé miklu markvissara og vid férum betur yfir petta. [...]

Pad er pvi misjafnt hvernig fyrirteekin nalgast pad a0 meta frammistoou
starfsmanna. Allir s6gdust stjérnendurnir huga ad pessu & einn eda annan hatt, pé pad

veeri ekki endilega gert med formlegum heetti.

Athyglisvert er ad skoda nidurstodur Cranet rannsoknar (2006), pegar kemur ad

frammistodumati i islenskum fyrirtekum, en HA&skdlinn i Reykjavik st6d fyrir
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framhaldi af Cranet rannsokn (2006) sem framkveaemd var arid 2004. L6gd var kénnun
fyrir 319 fjolmennustu fyrirteeki landsins. Svarendur voru um 60% eda 190 fyrirtaeki.
Hér verdur po eingdngu horft til talna sem eiga vid fyrirteeki sem falla i hdp verslunar,
pjonustu, fjarmala, ferdapjonustu og samgangna. Par kemur pad fram ad
frammistédumat fyrir stjornendur er til stadar i 50% tilfella. P& er pad til stadar hja
almennum starfsménnum i 48% tilfella, pegar kemur ad fyrirteekjum i verslunar- og
bjonustugeiranum. Samkvemt Cranet-rannsékn (2006) er ljést ad feestar
skipulagsheildir eru med almennt frammistddumat og pvi erfitt ad umbuna med
launum. Frodlegt er ad bera saman umbun stjornenda og almennra starfsmanna i

verslunar- og pjonustugeiranum eins og sja ma & mynd 6. A samanburdamyndinni

takna piramidarnir A umbun stjérnenda og stlurnar [jumbun almennra starfsmanna:

Samanburdur a umbun stjornenda og almennra
starfsmanna i verslunar- og pjonustugeira

100%
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0%

71 Hlutdeild i sparnadi/hagraeedingu [l Hlutdeild i hagnadi

B Hiutabréfakaupréttur ] Engin ofangreindra leida notud

Mynd 6 — Cranet rannsokn (2006)

Samkvaemt Muchinsky (2003), pa geta stjérnendur nytt sér frammistédumat sem

oflugt teeki til pess ad efla starfsmenn, veita peim adhald og umbun i starfi a
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sanngjarnan og hlutlausan hatt. Paer upplysingar sem fast ur frammistodumati hvers og
eins starfsmanns eru sidan notadar til pess ad veita starfsmanninum endurgjof & starfid.
Endurgjofin getur verid félagslegs edlis, sem sagt i formi umbunar og/eda hvatningar,
sem getur verid styrkjandi & p4 hegdun sem sost er eftir og talin er askileg innan
fyrirteekisins. Endurgjofin veitir upplysingar um styrk og veikleika pa er starfsmadurinn
byr yfir. peir veikleikar sem koma i 1jos ur frammistédumati, eru grundvollur peirrar
akvardanatoku hvers konar pjalfun hver og einn starfsmadur parf & ad halda. Pad er
margt ad varast, til ad mynda ef launadkvardanir eru teknar & grundvelli dtkomu ar
sliku frammistédumati. Pad getur einnig verid Oheppilegt ad taka launaakvardanir og
akvardanir um pjalfun starfsmanna & grundvelli sama frammist6oumatsins. Pad er
flokid ad vinna med frammistddumat og pad getur reynst erfitt ad innleida slikt kerfi.
pad eitthvad sem stjornendur ettu ad hafa i huga vid innleidingu & sliku kerfi.

Ad lokum skulum vid skoda undir pettinum traverdugleiki stjornenda
upplysingafleedi patttokufyrirteekjanna til starfsmanna sinna. Allir stjérnendur voru a
peirri skodun ad upplysingafladi i peirra fyrirteekjum vaeri ymist i gédu lagi eda i mjog
goou lagi. Par veri flest allt opinbert og reglulegir fundir haldnir hja flestum
fyrirteekjanna til pess ad upplysa um stdduna og gefa starfsmonnum teekifeeri til pess ad
spyrja spurninga. Allir stjérnendurnir téldu pad vera mjog mikilveegt fyrir
starfsmennina ad f4 ad vita hvad veeri ad gerast og hver stadan veeri til framtidar.

Skodum daemi Ur einu vidtalanna:

pad er mjog mikilveegt. FAlk metur pad ad fa ad vita hvad fyrirtaekid er ad gera og hvernig
pad gengur. Sidustu arin hefur petta gengid mjog vel og fdlk er 6ruggara. Ef pad er nog ad
gera fyrir starfsfolk, p4 er pad druggara med sig og sina vinnu og svona. bad er audvitad
breytt &stand ndna. Pad skiptir mali, likar pegar illa gengur, ad pad sé ljést hvernig
fyrirteekid er rekid og hvad purfi ad gera.

pad kom fram ad flest fyrirteekjanna eru med innra net sem stjornendurnir toéldu
ad gerdi mikid gagn ef pvi vaeri sinnt almennilega. bad krefdist samt mikillar vinnu ad
halda utan um innra netid og lata pad sinna sinu hlutverki sem skyldi. bar veeri

vettvangur til pess ad koma pvi & framfeeri sem pyrfti hverju sinni; stodu fyrirtekisins,
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stefnu, reynsluségum af einstaka verkefnum, verkefnastodu fyrirteekis og uppakomum i
fyrirteekinu a vegum starfsmannafélags. Pad veeri undir starfsménnum komid ad nota
innra netid. Einn stjornenda sagdi ad engin kvortun hefdi borist vardandi skort &
upplysingafladi eftir ad innra netid hafdi verid sett upp hja fyrirteekinu. S& stjornandi
hafdi 1atio pad i hendur méttokufolks ad flokka fréttir og annad sem atti heima a

vefnum. Einn stjérnendanna hafdi petta ad segja um mikilvaegi innra netsins:

Eg held ad innra netid sé gott taeki ef ad pvi er vel styrt. Badi gott upp a upplysingafladi og
annad. En pad parf styringu & pvi. pad parf einhver ad sjd um pad og setja inn fréttirnar.
Eins og vid vorum med petta, pa gatu allir sett inn frétt. betta var ordid bara svona djok,

fréttir og bull.

Annar stjornandi lysti pessu a eftirfarandi hatt:

J4, ég vitna mikio i pessa vinnustadagreiningu. bar spyrjum vid ad pessu. bad er einhver
fullyrding sem segir, ég fee fullnegjandi upplysingar um atburdi og pad sem er ad gera i
fyrirteekinu og sidan er lika fullyrdingin, ég pekki markmid minnar deildar. Sidan pad sem
vid gerum med pessa vinnustadagreiningu. Eg hitti svo deildirnar  eftir
vinnustadagreiningarnar, par sem vid r@dum hlutina. Pad hefur komid berlega i 1jés ad
petta skiptir starfsmanninn mjog miklu mali. Og pad sem vid héfum gert, ymsar deildir, ad
vid hofum komid a svona vikulegum fundum af pvi ad nidurstadan hefur verid ad pad vanti

upplysingafleeoi. [...]

Samkveemt Cranet (2006) var upplysingamidlun og upplysingadflun athugud &
medal fyrirteekja i verslunar- og pjonustugeiranum. Nidurstédurnar syndu ad 52%
millistjérnenda hofou verid formlega upplyst um fjarhagslega frammistdou
fyrirteekisins a sidustu 12 manudum. 43% peirra hofou verid formlega upplyst um
heildarstefnu fyrirteekisins og 5% millistjornenda hofdu verid upplyst um hvorugt.
pegar kom ad almennum starfsménnum voru pad 46% sem hofou verio formlega

upplyst um heildarstefnuna, 39% um fjarhagslega stéou og 15% um hvorugt.

Ef vid skodum petta nénar, i sambandi vid einstaka peetti, pa kemur pad fram i

Cranet (2006) ad 53% fyrirtekja i verslunar- og pjonustugeiranum hafa
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starfsmannahandbakur eda haldbaerar upplysingaveitur a netinu fyrir allt fyrirteekid. ba
eru 19% peirra sem hafa pessar upplysingar fyrir flest svid deildarinnar, 19% fyrir
einhver svid eda deildir og 8% fyrirteekjanna hofdu engar pess hattar upplysingar. pad
kom fram i sému rannsékn ad starfsmannastefna er til stadar og skrdd i 64%
fyrirteekjanna, 20% segjast vera med starfsmannastefnu en han sé ekki formlega skrad
0g 16% segjast ekki hafa sérstaka starfsmannastefnu (Cranet rannsdkn, 2006).

Til pess ad beeta upplysingamidlun innan fyrirtekja er haegt ad fara pa leid ad
innleida innra net. Stenmark (2007) bendir & pad ad innri vefurinn geti haft mikil &hrif
innan fyrirteekja, par sem starfsmenn purfa sjalfir ad sekja sér upplysingarnar en eru
ekki matadir af peim. Innri vefurinn gerir pannig meiri krofur til starfsmannsins um ad
nalgast peer upplysingar sem hann parf, i stad pess ad bida eftir ad upplysingunum sé
komid til hans. Med pessu moti er starfmadurinn sjalfur vid stjérnvolinn og um leid eru
starfsmenn ordnir abyrgir fyrir pvi ad seekja paer upplysingar sem peir leita eftir.

Nichani (2007) bendir a pad ad studningur stjornenda skipti miklu mali til pess ad
gera innri vef fyrirtekja virkari. Studningur sem felur pad ekki adeins i sér ad afla
fjarmagns og adfanga, heldur einnig pad ad stjérnendur taki patt i ad mota nyja hugsun
innan fyrirtaekisins. Hugsun sem veldur pvi ad innri vefurinn verdi hluti ad starfinu. Pa
er gott er ad stydjast vido minnisbl6d um framfarir og breytingar & innri vefnum til
yfirstjornar med reglulegum heetti. Yfirstjornendur purfa ad vera virkir i pvi ad minna
starfsmenn & innri vefinn og paer upplysingar sem par er ad finna, til ad mynda a
starfsmannafundum. Pa er haegt ad beina pvi til stjornenda ad lata allar fréttir fyrst &
innri vefinn. bad studlar ad pvi ad starfsmenn skynji aherslu stjérnenda og virkjar pa i

pvi ad nota innri vefinn.
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5.2 Launakjor

Neest verdur fjallad um starfshvatatengdar adferdir lykilstjornenda Gt fra peettinum
launakjor, samkvaemt kénnun VVR. bar eru litid til eftirfarandi patta, samkvaemt kénnun
VR (2008); starfsmenn eru anagdir med launakjor, launakjor eru &kvedin af sanngirni,
launakjor eru svipud og & samberilegum vinnustédum. Hér mun verda gerd orstutt
grein fyrir nidurstédoum rannsoknarinnar og einnig fjallad um nidurstddur ymissa

annarra rannsokna vardandi somu paetti.

Helstu aherslur fyrirteekjanna, pegar kom ad samkeppnishafum launum, voru paer
ad fylgjast reglulega med launakénnunum, halda sig i medaltalslaunum tengdra stétta &
markadi, eda rétt yfir peim, lata engan dragast aftur ar, vera skrefi & undan med
haekkanir, reyna ad koma til méts vid hvern og einn, ef um einstaklingsbundna
samninga er ad raeda, vera samkeppnishafir i launum og ad lokum ekki sprengja
launaskala eda elta halaunastefnur.

Ahugavert er ad skoda aherslurnar vardandi halaunastefnur fyrirteekja. baer koma
nokkud oft fram hja peim fyrirteekjum sem purfa & mjog vel menntudu félki ad halda og
hafa verid i samkeppni vid fjarmalastofnanir um folk. ba toku nokkrir pad fram ad folk
hefdi vissulega farid i einhverjum meeli yfir til bankanna & timabili vegna heerri launa
par og ad endalaus tilbod hafi borist i gott folk innan fyrirtekjanna. Litum & dhugaverda
tilvitnun sem kom fram pegar einn stjérnandinn var spurdur um aherslur fyrirteekisins

vardandi samkeppnishaf launakjor:

Vid héfum lagt svolitla dherslu & pad. [...] Hins vegar pa erum vid ad reka fyrirteeki og parf
ad standa sig til framtidar. pannig ad vid tokum mjog snemma pa afstéou, i 6llu pessu
kapphlaupi, ad vid atludum ekki ad elta fjarmalastofnanirnar. Vio héfum ekki bolmagn i
pbad.

Annar stjornandinn ordadi aherslur fyrirtaekis sins vardandi samkeppnishaf

launakjor a eftirfarandi hatt:

Okkar markmid er ad borga sanngjorn laun, hvad sem pad nu pydir. Vid reynum ad fylgjast

med hvad er ad gerast & markadnum. Hingad til héfum vid 1atid bankana eiga sig. [Hler].
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Vio héfum ekki farid pangad og reynt ad halda okkur svona a jérdinni med pad og pad
getur audvitad reynst erfitt. Vid misstum starfsmenn fra okkur til bankanna af pvi ad vio
vildum ekki keppa vid pa. Okkur fannst vid vera alveg vera farin 0t Gr kortinu med slika
samkeppni, en ég held vid héfum audvitad tekid pulsinn med pvi ad taka patt i formlegum
kdnnunum og eins verid i samstarfi vid 6nnur fyrirteeki, med pvi ad heyra hvada laun eru i
bodi. [...] Fyrir einum eda tveim arum sidan pa eru peir kannski 3-4 sem vid misstum i
bankageirann, par sem var kannski bodid upp & miklu betri kjor. Eg meli pad bara ut fra pvi
hvort ad folk sé ad heetta hja okkur. Er pad ad fara eitthvad annad Ut af betri kjérum og pad

er i lagmarki.

pa voru launakjor og samkeppnishafni fyrirtekja a pvi svidi sett i samhengi vid

bad ad hafa a ad skipa hafum starfsménnum:

Vid viljum vera samkeppnishaf. Vid viljum sem sagt vera med gott starfsfolk. Og pad er
sérstaklega tekid fram i stefnumdétunni okkar ad starfsdneaegja er okkar hjartans mal. pad
skiptir okkur miklu mali og launin skipta par lika mali. Pad eru allir yfirborgadir hérna. pad
er enginn & toxtum hérna og vid spilum petta bara svolitid eftir eyranu. [...] Vio midum vid
pad ad vera med samkeppnishaf laun an pess ad vera ... alls ekkert langt yfir 68rum. Vid

viljum bara halda i gott starfsfolk.

Pegar vid skodum sidan nidurstodur Cranet rannsoknar (2006), vardandi pad
hvada launastefna lysi fyrirteekinu best, p4 kemur i 1jos ad 81% fyrirtekja i verslunar-
0g pjonustugreinum telja sig vera med laun sem eru nokkud sambeerileg vid pad sem
gerist a almennum markadi i greininni. P4 eru 18% peirra sem telja sig vera med laun
sem eru herri en almennt pekkist & landinu og 2% fyrirteekjanna telja sig vera med

leegri laun.

Vardandi pad hvort laun & vinnustadonum veeru til skodunar med reglubundnum
heetti, pa kom ahugaverd tilvitnun vardandi pad hvernig launavidtol og launahaekkanir
fara fram innan fyrirteekis. par er lyst adferd sem getur falid i sér mikilveegan sparnad

innan fyrirteekja, par sem allir eru medvitadir um pa stefnu sem er i gangi:

J4, ,prosessinn“ okkar er pannig ad vio tokum frammistdoumat i september/oktober.

Skodum sidan launin i névember og pau breytast pa um aramét og petta veit starfsfolkid
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okkar. betta hefur hjalpad okkar gridarlega mikid ad hafa petta i sama pakkanum. betta
sparar tima og petta sparar vinnu og petta eykur likurnar & pvi ad vido séum enn
sanngjarnari. Pad er ad segja, pad er ekki verid ad hekka einn i febrlar og svo aftur i
névember, af pvi ad hann er svo duglegur ad banka & dyrnar. Heldur eru allir teknir & sama

tima og pad eykur likurnar & pvi ad vido séum med petta svona i jafnvaegi.

Stadfesta og vidhald sanngjarns, videigandi og A&hrifariks launakerfis innan
skipulagsheildarinnar er eitt mikilveegasta verkefnid, en jafnframt pad erfidasta, sem
snyr ad mannaudsstjorum. Ef starfsmonnum finnst launakerfid vera oOréttlatt, pa er
Oliklegt ad peir skili sinu besta i starfi og i sumum tilfellum heatta peir stérfum (Coff,
1997).

Starfsmenn vilja bla vid réttleeti & vinnustad sinum og njota sanngirni pegar
kemur ad launakjorum. RannsOknir hafa ekki synt sterk tengsl & milli launa og
starfsanaegju (Asta Bjarnadéttir, 1994; Spector, 1997).

[ framhaldi af pessu er ahugavert ad lita & svérin vardandi reynslu vidmealendanna
af pvi hvort g6d laun skdpudu aukna anzgju og hvata & medal starfsmanna. Allir
stjornendurnir toldu ad gdéd laun skdpudu anagda starfsmenn og aukinn hvata.
Adalatridid veeri pd pad ad starfsménnum peetti launin sanngjérn. Laun skapa hvata upp
ad vissu marki, en ,,launin eru ekki allt“ eins og einn ordadi pad. Sumir svorudu pvi til,
ad ef launin veru legri, pad veeru sumir starfsmenn ekki starfandi hja viokomandi

fyrirteeki. Litum & tveer tilvitnanir i pessu samhengi:

J4, pad er stundum sagt ad laun, ég veit ekki hvort pa pekkir Herzberg likanid, par sem
segir ad laun skapi 6anagju ef pau eru of lag. Eg trdi pvi svolitid. b veist, pau skapa ekkert
gridarlega aneegju, pu vilt alltaf meira. En ef pau eru of 1ag, p4 er bara félk farid, 6a4nagt og
bad er ekki gott. Eg held ad eitt adal samkeppnisforskot okkar sé ad hafa einstaklingsbundin
laun og geta brugdist hratt vid. Geta samid vid hvern og einn, pannig ad folk sé satt. Frekar

en ad visa i einhverja Opersénulega taxta i einhverri méppu.

J&, ég held pad skipti mali ad folk sé satt. Eg held ad pad sé jafnvaegid, ad allir séu svona
haefilega 6séttir, eda pu veist ... [Hlzr]. Eg held pu nair ekkert rosalega miklu bara med pvi
a0 borga folki tveer milljénir & manudi. Hvatinn einhvern veginn deyr svolitio Gt i pvi.

Pannig ad okkar hvatakerfi i sjalfu sér byggist upp & bénus. Ad félk sé med asattanleg

52



Haskoli Islands Vidskiptafraedideild

grunnlaun, en hafi svigrdmio til ad beaeta vid tekjur sinar med pvi ad vinna pa einhvers konar
yfirvinnu. bannig ad pad hefur skilad sér, pegar pau eru ad leggja ,.extra“ mikid a sig, pa fa

pau ,,extra‘“ mikid Ut ar pvi. bannig ad petta & ad vera ,,Win-Win situation*.

Samkvemt Cranet rannsékn (2006) p& eru grunnlaun stjérnenda i flestum
tilfellum, eda 87%, akvoroud med einstaklingsbundnum samningum, 4% peirra eru
akvedin med stadbundnum samningum innan eininga og 3% eru fyrirtekja- og
stofnanasamningar. Pegar vid horfum aftur a moti a pad hvernig grunnlaun almennra
starfsmanna eru akvoroud, pa er 40% peirra akvoroud med einstaklingsbundnum
samningum, 20% med Kkjarasamningum & landsvisu, 13% med stadbundnum
samningum innan eininga, 10% med svadisbundnum kjarasamningum, 9% med
fyrirteekja- og stofnanasamningum og ad lokum eru grunnlaun almennra starfsmanna
akvoroud i 5% tilfella med 6drum leidum. Athyglisvert er ad skoda eftirfarandi

tilvitnun ar Cranet rannsokninni (2006) i pessu samhengi:

Sému spurningar vakna hér og um akvérdun grunnlauna stjornenda, p.e. hvort litil notkun a
einstaklingsbundnum samningum bindi hendur stjérnenda of mikid er kemur ad pvi ad
umbuna og halda starfsfolki sem naer &rangri yfir medallagi. Einnig ma horfa hér til pess
hve litil Utbreidsla er & frammistddumati i fyrirteekjum hér & landi og pvi eflaust erfitt ad

umbuna fyrir arangur ef frammistada er ekki metin med formlegum hatti.
(Cranet rannsékn, 2006)

Stjérnandi eins af fyrirmyndarfyrirteekjunum sagdi laun skipta mali, en g6d laun geetu

hinsvegar skapad vondan hvata og vitnadi i fjarmalageirann:

[...] ég held pad ad vid getum séd pad ad gdéo laun geta skapad vondan hvata, eins og hefur
komid fram i bankakerfinu. Launastriktdrinn virtist vera oft &4 tidum pannig ad menn
virdast hafa verid tilbGnir ad gera einhverja vitlausa ,dila*, bara til pess ad fa
bonusgreidslurnar sinar. En ég held ad almennt getum vid sagt ad gdd laun minnka
starfsmannaveltu og tryggja pér akvedin laun. En ein og sér, pa eru pau engin galdralausn,

en sem hluti af einhverjum pakka, ad pa skipta laun mali.

AdJ lokum sagdi einn stjérnandinn vardandi hvatann i gédum launum:
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Allar rannsoknir segja pad ad laun séu ekki meginhvatinn. Eg held ad pad sé ad mérgu leyti
rétt. bad er ad segja, folk vill f& sanngjorn laun. Folk vill ekkert endilega fa ofurlaun. pad
veit pad ad pad er a vitlausum launum og hvad gerist pa ef pad parf ad fara ad skera nidur,
ad pa er pao orugglega fyrst ad lenda i pvi. Félk vill fa sanngjorn laun en adalhvatinn held
ég ao sé fyrst og fremst bara i verkefnum, vid hvad vinn ég? Audvitad er mikilveegt ad fa
pessi laun. Menn eru bunir ad mennta sig og fara i gegnum mikid ndm og vita hvad peir
&ttu ad geta fengio Gti i bee og vilja fa slikt. Eftir pad skiptir bara mali, vid hvad vinn ég?
Launin eru i rauninni bara til pess ad sja til pess ad pi komir i vinnuna. Sidan til pess ad

,,-motivera“ pig, pa parftu skemmtileg verkefni.

FAlk vinnur vegna mismunandi asteedna. Su augljosasta er naudsyn fyrir peninga.
Samt sem &dur er pad pannig fyrir marga ad peningar eru ekki eini hvatinn til pess ad
koma i vinnu dag eftir dag (Greenberg og Baron, 2008). P& synir rannsokn Arneyjar
Einarsdottur (2007) synir fram & pad ad kjor skipta folk mali og ad pau séu god i
samanburdi vid pad sem haegt er ad fa annars stadar. bad hafi pé ekki urslitadhrif a
starfsanegju. Samkvaemt somu rannsokn pa er péatturinn laun og kjor eru i fjoroa
seetinu pegar kemur ad hlutfallslegum ahrifum & starfsanagju & Islandi, med vaegi upp &

11%. Hér ma sja samanburdarmynd & milli Nordurlandanna:

Samanburdur milli Nordurlanda pegar kemur ad
hlutfallslegum &hrifum launa & starfsanagju
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1 5vipjod @ Danmork B Noregur  Jisland [ Finnland

Mynd 7 — Arney Einarsdottir (2007)
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Katzenbach (2003) segir ad peir starfsmenn sem eru hvattir til pess ad takast & vid
krefjandi verkefni og na pannig settum markmidum, hafi meiri hvata til pess ad standa
sig vel i starfi en starfsmenn sem fa einungis fjarhagslega umbun. I framhaldi af pessari
umraedu er athyglisvert ad skoda pad sem Ramlall (2004) tok saman vardandi pa peetti
er tengjast starfsproun i tengslum vid helstu starfshvatakenningar. par sagdi Ramlall ad
starfsmenn sakist eftir pvi ad starfa i umhverfi sem er krefjandi, feli i sér ny tekifeeri til
leerdoms, hefdi mikil ahrif & rangur skipulagsheildarinnar og bydi upp a tekiferi til
stoduhaekkunar med tilliti til arangurs.

[ lok pessarar umfjollunar um launapattinn er dhugavert ad skoda breytileg laun
stjornenda Gt fra Cranet rannsokn (2006). Par er verid ad skoda pau tilfelli pegar
stjornendur fa breytileg laun. 62% fyrirteekjanna ségdust ekki vera med breytileg laun
eda ad pau teekju ekki afstodu. P4 voru 18% ad fara eftir arangri fyrirteekisins, 11% eftir
arangri hops eda heildar og 10% eftir frammistddu einstaklingsins. beir almennu
starfsmenn sem voru med breytileg laun fengu pau i samraemi vid arangur héps eda
heildar i 20% tilfella, i samreemi vid frammistodu einstaklings i 19% tilfella og i
samreemi vid arangur fyrirtaekis i 7% tilfella. 54% fyrirteekja vildu ekki taka afstodu eda
sogdust ekki stydjast vid breytileg laun (Cranet, 2006).

Eftir pessa umfjollun um launapéttinn er komid ad pvi ad skoda adrar nidurstodur
rannsoknarinnar er tengjast svokalladri annars konar umbun. Vidtélin leiddu pad i 1jos
ad allir starfsmenn nokkurra fyrirteekja eru med sima sem hluta af almennum
launakjorum. Auk pess sem starfsménnum sumra fyrirteekja er bodid upp & nettengingu
heima a kostnad fyrirtekisins. Minnihluti fyrirteekjanna er med sérstakt bonuskerfi fyrir
alla starfsmenn fyrirtaekisins, en flest med eitthvert form bonuskerfis fyrir stjornendur
ef verkefnin koma vel (t. Pa er eignamyndun ekki algeng a medal pessara fyrirtekja en
bekkist ef vel gengur.

I festum tilfellum er eitthvad sérstakt formlegt kerfi til pess ad umbuna
starfsmonnum fyrir vel unnin storf. Morg fyrirteeki umbuna starfsménnum sinum eftir
mjog krefjandi verkefni sem gefa vel af sér fyrir fyrirteekio. Til ad mynda med
gjafabréfum, med pvi ad bjéoa i leikhds, Ut ad borda, & tonleika, i radstefnuferdir, gefa

fridaga, hotelgistingu ut a landi o.fl. Samkvaemt pvi sem stjérnendurnir s6gdu, pa eru
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aherslurnar a pa leid ad feest fyrirteekin umbuna starfsménnum sinum med radstefnum
erlendis, en par sem pad er framkvaemt er pad ad 6sk starfsmanna og meta starfsmenn
pad mikils.

Katzenbach (2003) og Thomas (2000) eru sammala um pad ad fyrirteki i dag
burfi ad breyta umbunarkerfum til pess ad skapa samkeppnislega yfirburdi. Halda peir
bvi fram ad umbunarkerfin hafi ekki breyst i takti vid stjornunarbreytingar & umlidnum
arum, par sem stjornunin er ordin laréttari og valdid dreifdara. Umbunarkerfin sem
byggja & launum og bénusgreidslum hafi ekki fylgt pessari préun og séu ordin urelt
teeki. Pau meti ekki porfum natimans eda tekiferum framtidar. Hinn nyi
hugsunarhattur eigi ad vera sa ad umbuna starfsfolki i samraemi vid frammistodu i starfi
ut fra markmidum fyrirtekisins.

Ekki eru allir fredimenn & eitt sattir um pad hvada nyju leidir a ad fara vardoandi
umbunarkerfin og segja ma ad margar leidir séu ferar ad sama markinu. Til ad mynda
telur Katzenbach (2003) ad hvetja megi starfsfolk med pvi ad hofda til stolts pess i
starfi, & medan Thomas (2000) heldur pvi fram ad med akveonu ferli geti starfsfolk
Odlast sjalfsstjorn med astridu til pess starfs sem pad sinnir.
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5.3 Vinnuskilyrdi

Neest verdur fjallad um starfshvatatengdar adferdir lykilstjornenda Gt fra peettinum
vinnuskilyrdi. bar eru litid til eftirfarandi patta samkvemt kdnnun VR (2008);
starfsmenn eru &nagdir med adblnad, tekjablunadur er i gddu astandi og
oryggismalum er sinnt med athygli.

Pegar kom ad pessum petti, pa voru stjornendurnir spurdir Gt i &herslur
fyrirteekjanna vardandi eftirlit og vidhald & tekjabunadi. Einnig voru peir spurdir um
aherslur vardandi almennan adbunad starfsmanna til pess ad sinna vinnunni. Svorin
voru Oll a pa leid ad fyrirteekin legdu & pad aherslu ad almennur adbdnadur,
teekjablnadur og O6ryggismal veeru i lagi, enda veeri pad forsenda pess ad starfsmenn
geetu sinnt stoérfum sinum vel. Sum fyrirteekin voru med sérstaka pjonustuadila til pess
ad sja um pessi mal, & medan onnur létu yfirfara allt med reglulegu millibili. P4 voru
nokkur fyrirteeki sem héldu namskeid fyrir starfsfolk vardandi vinnustellingar og
stillingar & bordum og stélum. Var petta pa oftast gert i hadegisfyrirlestrum til pess ad
tryggja patttoku allra og koma pekkingunni drugglega & framfeeri til allra starfsmanna.
Einnig kom pad fram ad sum fyrirteekin Iétu pessar upplysingar vera inn & innri

vefnum:

[...] vid hofum fengid adila eins og sjukrapjalfara sem hefur verid med erindi um t.d. beett
vinnuadgengi, eda hvad & madur ad segja, vinnuadstodu. Hvernig ber ad stilla stélinn,
passadu pig & pessu og hinu og svona. Upplysingar um petta liggja einnig fyrir & innri
vefnum, pannig ad pad er svolitid undir folki komid ad nyta sér pad. En svo héfum vid
verid med svona erindi um hin ymsu mal, petta er & medal annars eitt, asamt streitu og alagi

og ymsa adila sem hafa bara haldid fyrirlestra i hadeginu [...]

Parna er um ad reda ahugaverda nalgun, sem fleiri fyrirteeki geetu nytt sér,
vardandi pad ad beta adblinad starfsmanna a ahugaverdan og lifandi hatt. patttakan er
nanast tryggo og upplysingarnar eru einnig a innra neti fyrirteekjanna. pa kom pad fram
ad ekkert formlegt mat er & adblinadi starfsmanna hja fyrirteekjunum, heldur er pad
meira i formi huglegs mats stjornenda & pvi hvar parfirnar eru hverju sinni. Einn

stjornandinn lysti pessu a eftirfarandi hatt:
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[...] Sidan erum vid med oryggisfulltrda sem fylgist medal annars med pvi hvort ad
skrifbordsstélar séu i lagi og svo framvegis. Vid erum buin ad taka helminginn af
skrifstofuhGsnaedinu i gegn, hvad vardar lysingu, hljédlist og pess hattar. pannig ad vid
erum a réttri leid med petta. pad hefur alltaf verid 16gd mikil ahersla & 6ryggismal hja
fyrirteekinu. Vio erum baedi med hettuleg efni hérna, vid erum med punga hluti, pannig ad
vid erum med akvednar strangar reglur um 6éryggisbinad. bannig ad ég held ad vid séum ad

standa okkur nokkud vel par.

Skodum nanar pad sem stjornendur hofdu ad segja vardandi adbunadi
starfsmanna & vinnustadnum. Margar dhugaverdar tilvitnanir koma fram, eins og til ad

mynda eftirfarandi vardandi mikilvaegi pess ad huga ad adbunadi starfsmanna:

Eg held petta skipti starfsmenn alveg pottpétt miklu mali. [...] ba vilt bara ganga heill Gt
eins og pu gengur heill inn. P vilt ekki eftir 20 ar ad pa sért skakkur i bakinu af pvi ad pa
varst ad vinna hlutina vitlaust hérna. pu vilt heldur ekki eiga pad & hattu ad fa eitthvad ofan
& hausinn a pér, eda hvad sem pad nu heitir. Pannig ad ég held ad vinnuadstadan skipti félk

gridarlega miklu mali.

Samkvaemt rannsoknum freedimanna, pa skiptir vinnuumhverfid starfsmennina
miklu mali. beettir sem gjarnan eru skodadir eru m.a. tengdir hdsgdgnum, innréttingum,
skrifstofubunadi, loftraestingu, vidhaldi, hitastigi, feedu og stefnu fyrirtaekis vardandi
almennt heilbrigdi starfsmanna a vinnustad. pPad er pé misjafnt eftir einstaklingum hvad
skiptir mali og hvernig starfsmenn vilja forgangsrada hlutunum hverju sinni
(Rannsoknarrad Islands, 2003). bessu til studning ma nefna umfjéllun Ramlall (2004).
Hann dré saman mikilveega peetti r peim kenningum sem fyrr voru raktar og tengjast
vinnuumhverfinu. Par kemur pad fram ad starfsmenn vilja vinna i starfsumhverfi par
sem vel er stadid ad hlutunum, umhverfid er notalegt og mikilvaegt er ad starfsmadur
finni pad ad hann sé einn af hopnum. ba raedir Robbins (2003) um mikilveegi hreinlegs
og natimalegs starfsumhverfis. Skodanir stjornenda og starfsmanna eru ekki alltaf peer
sOmu pegar kemur ad pvi ad meta hvers konar adstada henti best hverju sinni.
Agreining um pessi atridi er oft haegt ad leysa med einfoldum haetti.

pa skapadist oft ahugaverd umraeda hja peim fyrirtekjum sem budu upp a

svokallad opid rymi sem vinnuadstodu. Kostir og gallar fylgdu pvi fyrirkomulagi og
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margir voru osattir i fyrstu en pad lagadist oftast med tio og tima. Helstu okostirnir voru
peir ad folk fékk ekki jafn mikid naedi og sumir voru vidkveemir fyrir pvi. Stjornendur
peirra fyrirteekja, par sem petta fyrirkomulag var, telja ad helsti kosturinn sé meiri nand
og betri samskipti & milli adila. Einnig pad ad vinnuadstadan veri bjartari og

skemmtilegri. Einn stjérnandinn ordadi petta & eftirfarandi hatt:

[...] pad voru sumir i opnu rymi, en med pessum lokudu herbergjum, pa voru pau svolitid
leidinleg og lokud. [...] vid byrjudum & pessu og par voru stor herbergi sem menn héfdu
ekkert vid ad gera og pad purfti ad fjolga rymum. HUlsnzdio var prongt og vid
endurskipulégoum hisnadio og pessi opnu rymi, sem komu eftir breytingarnar pegar vio
rifum pessa veggi sem lokudu, pa urdu pau miklu skemmtilegri. Og pad er svona nanari
samvinna folks sem er ad vinna saman i verkefnum. Pad er svona meiri nand. Petta er
reyndar ekki alveg eins opid eins og i bonkunum, par sem menn sitja pétt hlid vid hlid. bad
eru svona skilrim & milli, pannig ad menn eru ekkert ad horfa & naesta mann, nema peir
standi pa upp. Okkar reynsla af pessu er g6d. Og i pessum kdnnunum, sem hafa verid

gerdar hja okkur, pa hefur pessi vinnuadstada fengid mjog haa einkunn.

Annar stjornandi lysti kostum og géllum opinna ryma a eftirfarandi hatt:

J4, ja, pad er misjafnt bara. bad eru kostir vid petta sem felast i meiru upplysingafladi en
gallarnir eru nattdrulega ad folk truflast og sumir truflast meira en adrir. P4 er petta
audvitad ekki gott. Pad er heegt ad vinna & méti pvi, pannig ad pad er hagt ad hafa lokadar

skrifstofur sem félk getur fario inn 4. Fundarherbergi og svona.

Samkveemt Thompson (2000), pa & sér stad pessi préun ad opna vinnurymi hja
margs konar fyrirteekjum. Hun segir ad pad séu prjar meginastaedur fyrir pessari proun i
Bandarikjunum. 1 fyrsta lagi st ad fyrirteekin eru ad koma fleira starfsfolki fyrir inni i
sama rymid. | einhverjum tilfellum ma rekja pad til sparnadar. P4 er 6nnur &steda
bessarar prounar su ad fyrirtekin leitast vid ad efla samskipti & medal starfsmanna sem
getur leitt til skapandi vinnuanda asamt akvednu adhaldi i starfi. Ad lokum telur
Thompson (2000) ad stjornendum finnist pad vera kostur ef heaegt er ad breyta
starfsumhverfinu an mikils kostnadar og tima pegar pess gerist porf. Hippel og Maher
(2005) taka undir petta og segja fyrirteeki spara kostnad vid loftraestingu, vidhald og

byggingarkostnad ef pau fara pa leid ad velja opin rymi. ba telja margir ad opin rymi
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studli ad meiri samskiptum og samvinnu a milli starfsmanna. Par med aukist
starfsanagja, starfsandinn verdi betri og afkost aukist.

préatt fyrir pessa préun, p& eru opnu rymin, eins og ofangreindar tilvitnanir syna,
ekki gallalaus lausn & vinnuumhverfi starfsmanna, eins og til ad mynda Edelman (1997)
bendir & Hann nefnir pad sem demi ad yfirmenn Microsoft kjosi frekar ad starfa i
lokudum rymum til pess ad fordast Oparfa areiti og na betri einbeitingu i erfidum og
floknum verkefnum. Hippel og Maher (2005) segja ad helstu gallar opins rymis séu
einmitt aukinn havadi og skortur & nadi, auk pess sem starfsfélki finnist pad vera
adprengt. bessar vinnuadstaedur geta pvi leitt til pess ad starfsfolk verdi 6anaegt med
vinnuna og vinnustadinn, sem dregur Ur virkni og vinnuafkdstum. Storf sem krefjast
einbeitingar eru pvi liklegri til pess ad verda fyrir neikveedum ahrifum vegna opins
vinnurymis.

Frodlegt er ad lita til rannsoknar Arneyjar Einarsdottur (2007) en par kemur fram
ad starf og starfsskilyrdi hafa hlutfallslega mest ahrif & starfsanaegju hér a landi, eda
35% veegi. Vinnan sjalf skiptir starfsmenn mali og almenn skilyrdi i kringum starfid. A

mynd 8 mé sja samanburd vid hin Nordurléndin:

Samanburdur milli Nordurlanda, pegar kemur ad
hlutfallslegum ahrifum starfs og starfsskilyrda a
starfsanaegju
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20%

1 5vipjod @ Danmork B Noregur [ island [ Finnland
Mynd 8 - Arney Einarsdottir (2007)
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5.4 Sveigjanleiki i vinnu

Neest verdur horft til starfshvatatengdra adferda lykilstjornenda Gt fra peettinum
sveigjanleiki i vinnu, sem felur i sér eftirfarandi samkvemt kénnun VR (2008);
vinnutimi er sveigjanlegur, pad er svigram til pess ad samheafa starf og einkalif.
Koénnun VR (2008) leiddi i 1jés ad fleiri starfsmenn fyrirteekja (86%) eru anaegdir med

pann sveigjanleika sem peir hafa i vinnunni en starfsmenn stofnana (78%).

Nidurstoour rannsdknarinnar, pegar kemur ad sveigjanleika i vinnu, var & pa leid
ad sex fyrirteeki téldu sig bjoda upp & ymist sveigjanlegan eda mjog sveigjanlegan
vinnutima. Pa voru flest peirra med akvedinn hop starfsmanna sem hafdi fastan
vinnutima vegna edlis starfa peirra. Tvo peirra voru med hvad mestan sveigjanleika og
budu upp & pad ad starfsmenn ynnu starf sitt hvar sem peim syndist, nema ad verkefnin
krefdust pess ad peir veeru a stadnum. ba voru hin fjogur med sveigjanleika a pann hatt
ad starfsmenn gatu unnid heima i undantekningartilfellum og/eda hagraett
vinnutimanum innan vissra marka. Tv0 peirra ségdust ekki bjéoa upp & sveigjanlegan
vinnutima, par sem starfsemin bydi ekki upp pa leid. Einn peirra stjérnenda sem
sogdust hafa sveigjanlega vinnutima, sagdist leggja mikid upp ar pvi ad syna
starfsmonnum traust med pessum heetti og ad fyrirteekid hagnadist a pvi trausti. Nefndi

hann einn starfsmann sérstaklega i pessu samhengi:

[...] og han finnur pad ad ég treysti henni fullkomlega. Eg bara veit ad hun & ad sinna sinni
vinnu og ég fe pad alveg margfalt til baka. Fyrirtekid fer pad margfalt til baka pegar
starfsmadurinn finnur ad mér er bara fullkomlega treyst. Eg man ekki eftir pvi ad hafa
fengid einhver ,case* & bord, par sem ad vid erum bara hatt ad treysta einhverjum
starfsmanni. pvi ad ef ad starfsmadurinn sinnir ekki sinu af pvi ad hann er karulaus med
petta og fer ad misnota petta, pa kemur pad nidur a frammistédu hans, sem endar med pvi

ad vid viljum ekki lengur hafa hann i lidinu.

pa sagdi einn stjérnandinn eftirfarandi vardandi eftirlit med vinnutima starfsfolks:

pad er voda margt sem gerist vid pad ad hafa ekki stimpilklukku. Ef pa getur ekki melt

pbessa hluti, pa bara heettirdu pvi og pad verdur bara ad treysta folki.
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Reynsla stjornenda fyrirteekjanna sex af pessum sveigjanlega vinnutima var
samdoma um pad ad starfsmenn kynnu vel ad meta slikan sveigjanleika, en flestir héldu
i pad ad meeta alltaf & sama tima. P& vaeru Okostirnir helst peir ad orfair adilar nyttu sér
frelsid of mikid, en hja flestum bar ekki mikid a pvi. Einn stjérnendanna lysti reynslu

sinni stutt og hnitmidad & eftirfarandi hatt:

Han er bara mjég god. Fyrirteekid hagnast & pessu lika. Menn eru pa ad skreppa svona a
eigin tima. Menn eru ekki ad skreppa & vinnutima eins og ef menn veeru med fastan
vinnutima fra 9-17. Ef menn purfa ad sinna ymsum einkaerindum pa eru menn ad gera pad i

eigin tima.

Samkveemt peim Ingunni B. Vilhjalmsdottir og Johénnu Gustavsdottur (1999), pa
eru margar leidir feerar fyrir stjornendur til pess ad hvetja starfsfolk sitt afram. I pessu
samhengi ma nefna pad ad stjornendur fyrirteekja geta komid til mots vid starfsfolk sitt
med pvi ad bjoda upp & sveigjanlegan vinnutima. Vinnutima sem getur pa betur
adlagast einkalifi folks og pannig virkad hvetjandi. Riggio (2003) tekur undir mikilvaegi
bess ad hafa sveigjanlegan vinnutima og telur ad sveigjanlegur vinnutimi auki

starfsdnaegju & pann hatt ad starfsfolk fai aukna stjorn yfir storfum sinum.

Umraedan um mikilvaegi sveigjanlegs vinnutima stydur vid pad sem Robbins
(2003) reedir um vardandi mikilvaegi einkalifs starfsmanna. Robbins greinir fra pvi ad
rannsoknir hafi synt fram & ad starfsmenn kjosi ad vinna nalegt heimilum sinum. P4
fjallar Ramlall (2004) um nokkra peetti Ur hinum freegu kenningum, sem vid héfum
farid i gegnum i fyrri kéflum og eiga vid um almennar parfir starfsmanna. Starfsfélk
hefur margvislegar parfir sem eru byggdar a einstaklings-, fjolskyldu- og
menningarlegum gildum. Pessar parfir byggja & naverandi og eftirsoknarverdri
efnahagslegri, politiskri og félagslegri stodu i pjéofélaginu. Pbarfir sem tengjast
starfsframa, jafnveegi i starfi, fjolskyldu, menntun, samfélagi, trd og fleiru. pa skiptir
einnig miklu st almenna porf ad njota pess einfaldlega ad vera til. P4 komst Yazel
(2001) ad pvi ad sveigjanleiki i stjornun a vinnustad er mikilveegur pattur vardandi

starfsanagju madra & vinnumarkadi.
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5.5 Sjalfsteedi i starfi

Neest er fjallad um starfshvatatengdar adferdir lykilstjérnenda ut fra peettinum
sjélfsteedi i starfi. bar eru litid til eftirfarandi patta samkvemt konnun VR (2008);
starfsfolk finnur ad pvi sé treyst, starfsfolk reedur miklu um vinnutilhégun og starfsfélk
hefur yfirsyn yfir starf sitt. Samkvaemt kénnun VR (2008) s6gdust 90% hafa gdd tok a

Ollum pattum starfs sins og 86% s6gdu markmidin skyr.

Fyrst verda kynntar rannsoknarnidurstodur sem tengjast ekki einungis pattinum
sjalfsteedi i starfi, heldur einnig einu atridi sem fellur undir pattinn traverdugleiki
stjornenda. Traust til starfsmanna fellur undir sjalfstaedi i starfi og samskipti stjérnenda
vid starfsmenn sina fellur undir triverdugleika stjornenda. bar sem er um svo skylda
paetti ad reeda pa var ekki haegt ad skilja pa ad. | samhengi vid pessi tvo atridi, pa leiddu
vidtolin i ljos ad allir stjornendurnir nefndu itrekad ordin traust og virding.
Stjornendurnir téldu ad pessi atridi skiptu miklu mali og ad flestra mati voru pau
mikilveegust i pessu samhengi. Til pess ad fa skyrari mynd af reynslu stjérnendanna,

skal vitnad i einn peirra:

[...] Hér er nattarlega rosalega lausbeisladur stjérnunarstill, sem ég held ao gefist vel i 6llum
sérfreedingafyrirtekjum. Eg myndi ekkert meala med pvi hvar sem er. Folki er treyst
rosalega mikio og pad er varla haldid utan um orlof eda veikindi eda neitt svoleidis. Petta
byggist bara & trausti. bad gefur mjég mikid. Eg held pad gefi mun meira en pad sem vid
kunnum ad tapa i einhverjum ofgreiddum laun og eitthvad svoleidis. Bara ad hafa petta
frelsi og folki finnst pad pé ekki vera pralar i vinnunni. bad verdur kannski stoltara og med

meiri sjlfsvirdingu.

s

Virdingarhugtakid var sett i &hugavert samhengi af morgum stjornendum,

vardandi pad hvad veeri vaenlegast til arangurs i samskiptum stjérnenda vid starfsmenn:

Bara viroing. Algjérlega. Bera virdingu fyrir hvort 6dru og setja sig i spor annarra. pad
breytist ekkert fra pvi ad vid vorum 4 leikskélanum og leerdum ad ef pu vilt ekki lata hella
yfir pig sandi, pa matt pi ekki hella sandi. betta breytist ekkert i gegnum lifid. bad verdur
ad koma fram vid hvert annad ad virdingu og trausti. Vid reynum ad hafa mjog mikid traust

hérna til starfsmanna. [...]
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Samkvaemt pvi sem Levering (2000) segir er undirstada fyrirmyndarfyrirtekja su
ad traust riki & milli stjornenda og starfsmanna. Pa skilgreinir hann
fyrirmyndarvinnustad sem stad par sem starfsmenn treysta vinnuveitandanum, eru
stoltir i starfi og likar vel vid samstarfsmenn. Rannsdknir Levering og félaga i
Bandarikjunum eru einmitt grunnur ad fyrirteki sem framkveaemir rannsoknir a
svokélludum fyrirmyndarfyrirteekjum og voru su fyrirmynd sem VR hafdi ad sinum

arlegu kénnunum hér & Islandi.

Mikilveegi pattanna traust og virding var augljost eftir greiningu vidtalanna, en
pad kom fleira fram i tengslum vid samskipti stjérnenda vid starfsmenn. Nokkrir
stjornendur nefndu pad einnig ad heidarleiki veeri mikilveegur i pessum samskiptum.
iprottalega sinnadur stjornandi eins fyrirtaekisins ordadi helstu samskiptadherslur

fyrirteekisins med pessum heetti:

Heidarleiki. Eg er mikill talsmadur pess ad stjornendur eigi ad vera peir sjalfir og koma
fram i eigin persénu og vera heidarlegir, vegna pess ad allir koma upp um sjélfan sig fyrir
rest, ef pa ert einhver i vinnu og sidan einhver allt annar pegar kemur ad einkalifinu. Og pu

getur verid meira svona eins og fyrirlidar & velli heldur en eins og stjérnendur upp i stiku.

[.-]

Pegar sami stjornandi var spurdur ad pvi hvad veeri veenlegast til arangurs af peim
atrioum sem hann hafdi talid upp vardandi samskipti stjornenda vid starfsmenn, pa

svaradi hann:

Ad stjornendur komi hreint fram. Séu heidarlegir og eitt af pvi sem menn lera ni af
reynslunni; pad er allt i lagi ad gera mistdk. Taka rangar akvardanir og allt i lagi ad
vidurkenna pad. [...] pa reynir ad vera fyrirlidi i hép, par sem pu leyfir 6llum ad njéta sin og

reynir ad draga pad besta fram hja hverjum og einum. [...]

pratt fyrir pessi ord um ad lofa 6llum ad njéta sin og leyfa peim ad gera mistok pa
er ahugavert ad lita til orda Hughes o.fl. (2006) sem kom einnig med akvedna
ipréttalega nalgun. Hann sagdi ad ekki veeri haegt ad vinna hvad sem er med hvada

mannskap sem er. Hefileikarnir verda ad vera til stadar fra byrjun til pess ad hvatning
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virki sem skildi. Pad er ekki mogulegt fyrir menntaskélalio i kérfubolta ad vinna Los
Angeles Lakers, sama hversu mikid lidid er hvatt afram. pad parf ad hafa hafileika,
kunnéttu og Urreedi til stadar, ef hvatning & ad skila sér i baettri frammistddu.

Vikjum pa nanar ad nidurstddum er tengjast sjalfstedi i starfi. Nidurstodur
rannsoknarinnar voru a pa leid ad allir stjornendur fyrirteekjanna atta toldu fyrirteeki sitt
hvetja til sjalfstedis i starfi. Ad mati fjogurra stjérnenda pessara fyrirtekja er hvatt til
sjalfsteedis og frumkveedis i starfi, en jafnframt er mikio eftirlit med verkum
starfsmanna. Pad skyrist fyrst og fremst af edli peirra verka sem er verid ad vinna hja
fyrirtekjunum, en pau krefjast samvinnu og eftirlits i miklum meli sem takmarkar
sjalfstedid. Stjornendur téldu ad sumir starfsmenn upplifdu ef til vill minna sjélfstedi,
par sem eftirlitid pyrfti ad vera mikid. Einn stjérnandinn ordadi petta & eftirfarandi hatt:

[...] Pannig ad pad er haldid svolitio pétt utan um pad sem er verid ad gera og fylgst med.
En sjalfsteedi i starfi fyrir okkur er meira ad pa teklir malin ad pa finnir leidina og svo
framvegis. Sioan er farid yfir og rett hvort ad karsinn sem pu tokst gangi upp eda ekki. [...]
Eg held ad sjalfstadi i starfi sé lika svolitid hvernig pu skilgreinir pad og hvad er pad. En
vid viljum audvitad ad folk sé med sjélfsteeda hugsun og kryfji malin og allt pad. En pad er
ekki par med sagt ad pad fari pannig Gt ur hisi. [...] Eg er ekkert andandi ofan i halsmalid &
peim hvernig pau eru ad gera petta. Vid erum alltaf ad reyna ad yta félki i pad ad taka
sjalfsteedar akvardanir med hluti sem a ekkert ad purfa ad bera undir okkur. Pa parf madur
lika ad passa sig ad detta ekki i hérna: Keyptirdu svona penna, mér finnst petta dmurlegir
pennar? Eg meina, vid hverju bystu nest pa, pegar viskomandi etlar ad panta penna? P& ad
sjalfsogdu kemur hann og spyr: Er i lagi ad ég kaupi svona penna? bannig ad madur verdur
i raun og veru ad slaka svolitid & sjalfur ad vera ekki ad agnuast Gt i hluti sem skipa i raun

og veru engu mali og leyfa folki bara ad taka pessar akvardanir.

pa kom pad fram i vidtélum vid stjérnendur hinna fjogurra fyrirteekjanna ad peir
voru med meira frelsi pegar kom ad verkum starfsmanna, sem pé veaeru metin reglulega.
Hja peim var ekki stanslaust eftirlit med verkum stafsmanna. P4 hvoéttu fyrirtekin til
sjalfsteedis starfsmanna sinna og pess ad peir framfylgdu gédum hugmyndum, en gefu
frekara rymi til pess ad leysa verkefnin & sjélfsteedari hatt. Einn stjérnandinn lysti pvi

hvernig hvatt er til sjalfstedis starfsmanna & eftirfarandi hatt:
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J4, vio gerum pad mjog mikid. Eiginlega pa myndi ég segja ad folki er bara hent Ut i djapu
laugina, baedi pegar pad byrjar og svo med &1l verkefni sem koma inn. A9 pa er pad hvatt til
sjalfsteedis alveg fra upphafi. [...] En mér finnst mikil hvatning hérna til sjalfstedis. FOlk er
bara sett & namskeid og l4tid rada betur fram Ur pessu sjalft, hvernig er best ad vinna petta
og best ad gera petta. Og pegar yfirmadur er ad tala vid pau, eda pad vantar eitthvad, ad pa
segir yfirmadurinn: J&, hvernig sérd pu petta? Hvernig myndirdu leysa petta? pannig ad folk

feer ad@ koma med sinar skodanir adur en rétta svario kemur.

Margt ahugavert kom i ljés pegar kom ad pvi ad skoda pa paetti sem stjornendur
toldu ad beeri ad fordast sérstaklega, pegar reynt veeri ad skapa rymi til sjalfsteedis i
starfi. Einnig kom margt ahugvert i 1jos pegar spurt var Ut i pad hvad veri sérstaklega
mikilveegt ad leggja aherslu a til pess ad skapa starfsménnum rymi til sjalfstaedis i
starfi.

Til ad mynda sagdi einn stjérnandinn pad mikilvaegt ad hvetja starfsmenn til pess
ad koma med athugasemdir og pad sem bari ad fordast sérstaklega, veeri pad ad menn
létu fra sér eitthvad sem vidskiptavininum likadi ekki. pa tiltok einn stjérnandinn ad
bad veeri mikilvaegt ad saman feeru abyrgd og vold. Ad pu rédir pvi hvernig pd ynnir
starfio en pu beerir jafnframt abyrgd & Gtkomunni. Folk veeri metid reglulega innan
fyrirteekisins en innan pess veri mikid frelsi. Einn stjornandinn ordadi svar sitt &

bennan hatt:

Eg held pad sé kannski bara fyrir stjornandann ad bera traust til sinna starfsmanna. bad parf
nattarlega fyrst ad atta sig & starfsmanninum hvort hann hondli pad. Svo parftu bara ad bera
traust til hans og leyfa honum ad gera mistdk og leidbeina honum pa. pannig ad ef pu atlar
ad vera, eins og ég sagoi, ad anda ofan i halsmalid & honum, pa finnur hann aldrei fyrir
bessu sjalfstedi. P& porir hann ekki ad taka sjalfstedar akvardanir, pvi ad hann er svo
smeykur um ad gera mistdk. bannig ad ég held pad sé kannski pad sem ég myndi benda 4.

PU verdur ad leyfa starfsmanninum ad gera mistok.

Thomas (2000) kom einmitt inn & petta ad pad yrdi ad treysta starfsménnum og
lofa peim ad gera mistok til pess ad skapa edlisleega hvatningu hja starfsménnum. Hann
telur lausnina felast i pvi ad skapa storf sem framkalla jakveedar tilfinningar og pa muni

umbunin felast i starfinu. Sjalfsstjorn er pvi lausn @ vandanum ad mati Thomas. Einn
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lidur i pessu ferli er ad byggja upp skynjun & vali. GOd leid er ad dreifa valdinu til
starfsfolksins og fa pad til pess ad taka sjalfsteedar akvardanir. | pessu samhengi telur
Thomas (2000) ad ekki megi bida eftir akvedinni haefni eda einhverju réttu augnabliki.
Pad verdur ad lofa starfsmanninum ad spreyta sig til pess ad hann &dlist pa reynslu sem
leidir til betri akvardanatoku i framtidinni. Valdinu sem dreift er verdur ad fylgja
abyrgd og mikilveegi. Pa er einnig mikilvaegt ad starfsmadurinn fai pad nadi sem hann
parf til pess ad leysa verkefnid og fai i framtidinni hvatningu til pess ad taka ad sér ny
abyrgdarhlutverk. Slikt er einungis mogulegt ef skilabodin til starfsmanna eru & peim
notum ad mistok seu leyfd og pau séu til pess ad leera af peim. Annars er hattan su ad
starfsfolk vidurkenni ekki mistok sin og deili pvi ekki peirri mikilveegu reynslu til

annarra.

pad kom fram i einu vidtalinu ad til pess ad skapa starfsmonnum rymi til
sjalfsteedis i starfi, pa veeri mikilveegt ad itreka mikilvaegi Utkomunnar fyrir fyrirtaekid.
pad parf ad skapa pad rymi sem parf til pess ad starfsmenn geti leyst pau verkefni sem
parf ad leysa. Flestir stjérnendurnir téldu pad mjog mikilveegt ad anda ekki stanslaust
ofan i halsmalid & starfsménnum sinum, eins og peir ordudu pad. Annar ordadi

mikilveegi pessa a eftirfarandi hatt:

pad sem skiptir nattirlega grundvallarmali er pad ad syna traust i verki. Fordast pad ad vera
med eitthvad i ordi, sem er sidan ekki a bordi. Verkstjorar eda deildarstjérar, eda peir sem
eru yfirmenn, sem eru of uppteknir af pvi ad gera allt sjalfir, beedi ad taka akvardarnir sjalfir
og sxkja ,project til sin, ég vil fordast pad eins og heitan eldinn. Miklu frekar ad
starfsmadur njoti pess sem vel er gert og hann fai lika leidbeiningar ef pad er ekki vel gert.
[...] Starfsfélkid verdur ad fa ad vita ad pad hefur leyfi til pess ad taka dkvednar akvardarnir

0g vid sténdum vid pad.

Einn stjornandinn tok pad fram ad pad veeri mjog mikilveegt ad safna pvi folki i
kringum sig sem veeri treystandi og pad byggdi upp akvedid traust. P4 veeri mjog

mikilveegt ad bregdast rétt vio pegar folk tekur sjalfstaedar akvardanir:

[...] hvernig bregstu vid pegar folk synir sjalfstedi og framkvaemir an pess ad bera pad

undir pig? Hvernig bregst pu vid pvi ef pad er ekki ndkveemlega eins og pu hefdir gert pad?
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Og ef pu lemur alltaf nidur pad sem er gert, pa audvitad verdur ekkert sjalfstaedi i starfi,

vegna pess ad pa porir engin ad hreyfa sig. [...]

Viotolin leiddu 1 1j6s dherslu 4 ,,madur & mann* samskipti og ad pau vaeru pau
ahrifarikustu. ba kom pad fram ad i lagi veeri ad gera miklar krofur til starfsfolks ef pad

fengi ad njota pess i tekjum og sjalfsteedi i starfi:

[...] Sjalfsteedi i starfi er eitt sem stjérnendur verda lika ad hafa i huga. Vid radum folk til
vinnu og vid viljum helst ad folk upplifi pad ad pad fai ad rdda ansi miklu hvernig pad
skilar vinnunni. Pu ert radinn til pess ad gera eitthvad, en svo raedur pd hvernig pu gerir
bad. Eg held ad pad sé eitt af sterkum vopnum okkar.

Mikid hefur verid ritad um efni tengt pessum flokki og menn hafa komid med
leidir til pess ad hvetja og halda starfsmonnum anaegdum i starfi med auknu sjalfsteedi i
starfi. Hackham og Oldham (1976) reda pad til ad mynda ad hvatning med
starfshonnun (e. job design) sé mikilveeg pegar kemur ad pvi ad huga ad vellidan
starfsmanna & vinnustad. Starfshonnun snyst um dreifingu verkefna og abyrgdar a
vinnustddum og byggir & stefnu, teekni og skipulagi fyrirtekisins. Lita ma & starfio &
pann hatt ad pad pjoni tilgangi tveggja adila. | fyrsta lagi er pad leid fyrir fyrirteeki til
bess ad breyta adfongum i afurdir og leita ad pjonustu. 1 63ru lagi hefur starfid margs
konar merkingu eda tilgang fyrir pann starfsmann sem i hlut 4. Starfshénnun getur haft
mikil &hrif a hvatningu peirra starfsmanna sem sinna peim (Hackham og Oldham,
1976).

Pad er ekkert eitt rétt pegar kemur ad pvi ad hanna starf. Hentugar lausnir eru
misjafnar a milli starfsmanna og fyrirteekja. Starfshonnun hefur engu ad sidur gengio ut
fra nokkrum meginatrioum. Starfshonnun hefur falid starfsménnum meiri abyrgd a
skipulagningu og eftirliti a eigin storfum. pa er starfsmonnum falid aukid vald vardandi
helstu verkefni sem tengjast starfinu. Endurhénnun, sem starfar Ut fra peim pattum sem
raktir eru hér ad ofan, er oft hluti af steerri umbo6tum i fyrirteekinu. Umbdtum sem atlad
er ad hafa pad ad markmidi ad beta lidan og upplifun starfsmanna & vinnustadnum og

auka framleidni fyrirteekisins (Steers og Porter, 1987).
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Ramlall (2004) sagdi, ut fra ofangreindum kenningum um hvatningu i sambandi
vid abyrgd, ad sd sem hefur sannad pad ad hann geti framkveemt og sinnt krefjandi
verkefnum, geeti fundid hja sér 16ngun i meiri &byrgd og ad fa vidurkenningu fyrir verk
sin & sanngjarnan hatt.

Rannsdknarnidurstodur peirra Amrose og Kulik (1999) syndu ad peir starfsmenn
sem upplifa meiri hafni og mikilveegi i pvi starfi sem peir sinna, 6dlast meira sjalfstaedi
og fa endurgjof & storf sin, upplifa meiri starfshvata og eru almennt &nsegdari
starfsmenn en peir sem upplifa ekki tiltekna petti i stérfum sinum innan
skipulagsheildarinnar.

Samkveemt rannsokn Astu Bjarnadéttur (2000), pa ma alla jafna buast vid meiri
starfsaneaegju ef fyrirtaekid breytir storfum i att til meira sjalfstedis, starfssvidio vikki,
starfsabyrgd sé aukin og starfsfolk geti nytt hafileika sina til fullnustu. Samt sem adur
sé pad stadreynd ad til séu starfsmenn sem keeri sig ekki um ofangreinda peetti og aldrei
er haegt reikna med pvi ad allir taki breytingunum vel. Krofur getu pad komid fra

einhverjum um launahakkanir eda aukin afrakstur af viokomandi starfi.
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5.6 Stolt og imynd fyrirtekis

Naest verdur fjallad um starfshvatatengdar adferdir lykilstjérnenda Gt fra peettinum stolt
og imynd fyrirtaekis. par eru litid til eftirfarandi patta samkveemt kénnun VR (2008);
starfsfolk er hreykid af fyrirteekinu, imynd fyrirtekisins er jakveed, vidskiptavinir eru
anaegadir med storf fyrirteekisins. Samkvaemt nidurstédum VR kdnnunarinnar er mikill
meirihluti starfsmanna stoltur af fyrirteeki sinu og pa badi a almennum og opinberum
vinnumarkadi. 86% starfsmanna & almennum markadi segjast stoltir af fyrirteeki sinu,
en 75% starfmanna segjast vera stoltir hja hinu opinbera. barna ma greina nokkurn mun

a milli hins opinbera og almenna markadarins (VR, 2008).

Helstu rannséknarnidurstédurnar eru peer ad o6ll patttokufyrirteki rannsoknarinnar
hafa, ad sogn stjérnendanna sinna, sterka og jakvaeda imynd, sem byggir oftast & géori
bjonustu og trausti. Fyrirteekin fara margar og oOlikar leidir til pess ad skapa slika imynd.
Pau ryna til ad mynda i vidhorf vidskiptavina i gegnum pjonustukannanir, kanna hug
starfsmanna til fyrirteekisins med ymsum leidum, leggja aherslu & samhaft og faglegt
atlit pess efnis sem fer fra fyrirtekinu (s.s. undirskriftir i télvupdsti, einkennislitir
fyrirteekisins, bréf o.s.frv.), leggja aherslu & vandada pjonustu og itreka mikilveegi
jakvaedrar umraedu starfsmanna vardandi vinnustadinn Gt 4 vid. Skodum nanar

ahugaverdar tilvitnanir tveggja stjérnenda i rannsékninni vardandi imyndarmal:

[...] vio erum einmitt ad leggja a pad aherslu a pessu ari ad vid attum okkur & pvi hvad er
mikilveegt ad starfsmennirnir okkar tali vel um vinnustadinn og ad imynd [...] sem
vinnustadar sé jakveed. bad er rosalega mikil ahersla 16gd & petta. Vio reynum ad gera allt
til pess ad imynd okkar verdi ekki hnekkt. bad er til demis eitt gott deemi ad pad var
einhver starfsmadur sem ad einhverjum hluta vegna atti ekki heima hérna og endar med
starfslokum. Ad pa reynum vid ad gera pad & pann hatt ad hann geti stadid svona teinréttur
og sé pokkalega sattur vid okkur. Pannig ad ordspor okkar verdi pannig ad pad sé ekki verio
ad dreifa einhverju svona neikvadu, ad pad sé ekki hagt ad vinna parna, petta eru klikkadir
menn og allt pad. Vido reynum ad fordast pad med pvi ad gera pad a svona mjdg

somasamlegan hatt. [...]

[...] Pannig ad vid viljum ao folk liti & okkur sem gamalgréio og traust fyrirteeki sem fylgir

tidarandanum. Pannig ad vid breytumst og sveigjumst med pvi sem er ad gerast hverju
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sinni. Horfum til framtidar og reynum ao fylgjast med. bannig ad vid séum med traustio og
vid séum med a nétunum, vid fylgjumst med. Okkar félk nattarlega er i sifelldri
endurmenntun og annad slikt til pess ad halda sér vid. En petta traust er kannski yfirbragd
sem hefur verid svolitio a hlutunum. Ad hér sé bara ,,massa“ reynsla til stadar og byggir a
ratuga hefd. En vid erum ,hipp“ og ..kl og fylgjumst med og hlaupum eins hratt og vid

purfum ad hlaupa. [...]

pa s6gdu stjornendurnir ad imynd skipti starfsmenn miklu mali og pad skipti mali
ad peir veeru stoltir i pvi starfi sem peir veeru hverju sinni og pad skiladi sér i auknum
arangri. bannig ad mikid er lagt upp Ur pvi ad imyndin sé jakveed. Sumir s6gou
fyrirteeki sin vera steerst og best i pvi sem pau vaeru ad gera og pad skapadi stolt a medal

starfsmanna og aukinn kraft. Einn stjornandinn ordadi petta & eftirfarandi hatt:

Eg held ad imynd fyrirtaekis skipti starfsmenn alltaf téluverdu mali. Og madur sér pad
kannski svolitid vel nana, i pessu astandi sem vio erum ad ,.dila“ vid nGna. bar sem ad
bankastarfsmenn hafa verid mjog ansegdir med sina vinnustadi og pad hefur verid borid
mikil virding fyrir Kauppingi, Landsbankanum og Glitni og allt pad og menn hafa stoltir
geta sagst hafa starfad hja pessum fyrirteekjum. Sidan nina, med allri pessari neikvaedu
umreedu, hvort sem hun & rétt 4 sér eda ekki, ad pa er rosaleg vanlidan innan bankanna,
vegna pess ad pau eru ekki lengur neitt rosalega stolt af pessum fyrirteekjum, hvort sem pau
tria pvi sem sagt er i fjoImidlum eda ekki, ad pa er petta gridarlega erfitt. Eg held petta sé
sama. betta sé svolitio eins og pad sé verid ao tala illa um fjolskylduna pina. petta skiptir

pbig mali.

Katzenbach (2003) heldur pvi fram ad stolt geti verid lykillinn ad hvata allra
starfsmanna, i hvada fyrirteekjum sem peir starfa. pad sé audvelt ad hofda til stolts
starfsmanna og pvi um ad reeda hentugt hvatateki. Samt sem adur raedir hann pad ad
tilfinningaleg hollusta starfsmanna geti leitt til baedi g6ds og sleems hvata. Hann telur ad
pau fyrirteeki sem byggja adeins a fjarhagslegri umbun muni adeins na
skammtimadarangri, pvi slik umbun byggi ekki upp stolt starfsmanna. pa segir hann ad
stoltir starfsmenn séu anaegdir starfmenn og anaegdir starfsmenn skili meiri framleidni
en medalstarfsmadurinn. bannig sé liklegra ad fyrirtekid nai peim arangri sem sost er

eftir.
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Mikilveegt er ad stjornendur atti sig & pvi hvad pad er sem veldur pvi ad audvelt er
ad hofda til stolts starfsmanna. I fyrsta lagi ma par nefna stolt og vinnuafkdst. Pad ad
baeta sig fra degi til dags studlar ad vellidan og tilfinningalegri hollustu og 16ngun til
bess ad gera betur. Pa er i 68ru lagi samhengi & milli stolts og frammist6du. I pridja lagi
er pad mikilveegt fyrir stjornendur ad gera sér grein fyrir pvi ad ekki er naudsynlegt ad
bida eftir arangri til pess ad hofda til stolts starfsmanna. bar ma vitna til fyrri verkefna
eda markmida sem pottu hafa tekist vel, eda peirrar framtidarstefnu og markmida sem
fyrirteekio hefur sett sér (Katzenbach, 2003). ba syna nidurstodur rannsoknar Reichfeld

(1996) ad fjoldi tryggra vidskiptavina vex i hlutfalli vid tryggd starfsmanna.

Stolt og imynd skiptir starfsmenn miklu mali i starfi, eins og rannséknir og
nidurstoour hér ad framan syna. Ennfremur synir islensk rannsokn Arneyjar
Einarsdottur (2007) fram a mikilvegi imyndarpattarins pegar kemur ad anagju
starfsmanna. Samkveemt henni pa er imyndarpatturinn i 6dru seti pegar kemur ad
ahrifum & starfsanagju hér a landi, p.e. hann var med 20% veegi. Pad skiptir starfsfolk
mali ad imyndin sé god, folk geti verio stolt af pvi fyrirteeki sem pad starfar hja og ad

haegt sé ad mala med pvi. Samanburd & milli Nordurlandanna mé sja a mynd 9:

Samanburdur a milli Nordurlanda, pegar kemur ad
hlutfallslegum ahrifum imyndar & starfsanaegju

1 5vipjod @ Danmork B Noregur  Jisland [ Finnland

Mynd 9 — Arney Einarsdottir (2007)
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I pessu samhengi er dhugavert ad skoda hversu morg islensk fyrirtaeki eru i raun
ad fylgjast med lidan starfsmanna sinna. Cranet rannsékn (2006) syndi ad 31%
fyrirteekja i verslunar- og pjonustugeiranum framkvema vidhorfskannanir & medal
starfsmanna sinna arlega, 26% peirra annad hvert ar. b4 hafa 24% fyrirteekjanna gert
slikar kannanir ad minnsta kosti einu sinni, 15% hafa aldrei framkveemt vidhorfskénnun
a medal starfsfolks og 5% fyrirteekjanna segist framkvama paer tvisvar sinnum & ari. ba
eru nidurstodur slikra kannana alltaf kynntar i 80% tilfella, 12% segjast oftast kynna
nidurstodurnar fyrir starfsfolki, 4% kynna per sjaldan og 4% aldrei. P4 segjast 74%
fyrirteekjanna vera pvi frekar sammala ad pau noti nidurstédurnar markvisst til pess ad
beeta stjornun og starfshatti. P4 voru 13% pvi hvorki sammala né ésammala og 13%
fyrirteekjanna voru mjog eda frekar 6sammala um pad ad pau nyttu sér nidurstédurnar &
markvissan hatt.

pa syndi Cranet rannsokn (2006) ad medaltal starfsmannaveltu hja fyrirtekjum a
Islandi i verslunar- og pjonustugeiranum er 17%. Mynd 10 synir fjolda fyrirteekja &

stulum I og hlutfall starfsmannaveltu til skyringar fyrir nedan myndina:

Hlutfall starfsmannaveltu fyrirtaekja i verslunar- og
bjonustugeiranum & Islandi

50%:
S°
40% > S
0 olo ‘bQO\
30%:

20% 1

10%:

0%

Hlutfall starfsmannaveltu

105% [M6-100 [{11-159% [ 15% og meira.

Mynd 10 — Cranet rannsokn (2006)
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5.7 Starfsandi

Neest verda skodadar starfshvatatengdar adferdir lykilstjornenda Gt fra peettinum
starfsandi og litid til eftirfarandi patta samkveemt konnun VR (2008); samstarf gengur
vel fyrir sig, andramsloft er vingjarnlegt og 6pvingad, starfsfolki finnst pad mynda eina
stora heild.

Pad getur verid gridarlega erfitt og krefjandi verkefni ad skapa godan starfsanda
innan fyrirtekis. Vidtalsrannsoknin leiddi i 1jos fjolmargar ahugaverdar &herslur
fyrirteekjanna pegar kom ad starfsanda & vinnustad. Aherslur sem eflaust er hagt ad
horfa til og nyta ad einhverju leyti, enda um ad raeda fyrirteeki sem hafa synt fram &
mikla starfsanaegju. Skodum dtlistun a helstu atrioum, sem komu i vidtélunum vid

stjornendurna, vardandi pad ad skapa gddan starfsanda & vinnustadnum:

- Utdeila videigandi verkefnum & starfsmenn

- Skapa notalegt og hlylegt umhverfi

- Halda uti 6flugu starfsmannafélagi (virkja 6fluga einstaklinga)

- Reglulegir vinnufundir (t.d upphaf og lok verkefna, tilgangur og leerdémur)

- Hlutverk hvers starfsmanns sé alltaf skyrt

- Geta ad kaldhadni- og nidurrifsstarfssemi

- Taka strax & vandamalum sem upp koma, ekki bida

- Reglulegir kaffifundir (spjall vikulega um vinnutengd atridi /medlati)

- Frjals framkoma yfirmanna vid undirmenn er mikilveeg

- Virkja folk i ad vera 6latt ad taka til hendinni — fordeemi fra yfirménnum

- Syna fram & manngasku, badi stjornendur og starfsmenn (allir gera mistok)

- Hafa upplysingafleedi i lagi, starfsménnum lidur betur ef allt er upp & bordi (ef pad eru
engar fréttir i tengslum vid eitthvad akvedid, segja pa fra)

- Motuneyti sameinar folk og gefur teekifeeri til pess ad skapa meiri einingu (allir sitja alls
stadar og kynnast)

- Engin stéttaskipting (skapar gédan anda og audveldar samskipti)

- Rada inn rétta folkid til pess ad skapa godan anda (ef &tlunin er ad hafa léttan anda, ad rada
inn folk med hamor, ekki of alvorugefia)

- AdJ hafa ekki stimpilklukku eda eftirlit med meatingu, undirstrikar traust til starfsmanna

- Leggja &herslu & mikilveegi lidsheildar (pad geta ekki allir skorad morkin, allir mikilveegir)

- Vera med virka endurgjof

- Syna traust a starfsfolki

- Umbuna fyrir vel unnin storf
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- Gefa folki rymi til sjalfstaedis i starfi

- bekkja starfsmennina og vita hvad hvetur pa afram i starfi

Frodlegt er ad lita til rannsdknar Ferdinand F. Fournies (1999) sem rannsakadi um
15 ara skeid astedurnar fyrir slakri frammistodu starfsmanna. 20.000 stjornendur
adstodudu Fournies og tdku patt i rannsékninni. Helstu astedurnar fyrir pvi ad
starfsmenn skila ekki pvi sem til er etlast af peim, er i fyrsta lagi su ad peir vita ekki
hvers vegna peir eiga ad vinna verkid, i 6dru lagi pa vita peir ekki hvernig & ad vinna
verkid og i pridja lagi vita peir ekki til hvers er tlast af peim i vinnunni. Pegar kom ad
bvi ad skoda helstu asteedur pess sem letti starfsmenn i vinnunni, pa kom i ljés, i
svérum stjornendanna, ad pad meetti helst rekja til fjogurra atrida. I fyrsta lagi ma nefna
skort & jakvaedum vidbrogdum vid vinnunni. | 68ru lagi pad ad hljota umbun fyrir pad
sem ekki er etlast til af peim. I pridja lagi var pad nefnt ad pad skorti neikvaedar
afleidingar pegar starfsmenn staedu sig ekki. Ad lokum kom pad fram i letjandi ahrifum
ef starfsmonnum er refsad fyrir ad gera pad sem til er atlast.

Pad er margt sem hefur ahrif & gédan starfsanda, eins og sést a lista stjérnendanna
hér & undan. Einnig ma sja i rannsdkn Fournies, fra arinu 1999, ad pad er margt sem
hvetur og letur starfsmenn ef ekki er hugad vel af peim pattum. Atridi sem hafa ahrif &
pann anda sem er innan fyrirtekisins hverju sinni. bad er einnig margt sem getur styrkt
og eflt andann innan fyrirtekja og att sinn patt i pvi ad efla fyrirteekio. Margir

stjornendur nefndu i pvi samhengi mikilvaegi pess ad hafa gott og oflugt

starfsmannafélag:

J4, vid erum med 6flugt starfsmannafélag og hlutverk starfsmannafélagsins er natturlega ad
hjalpa okkur ad halda gédum starfsanda hérna. Fyrirtaekid setur myndarlegan pening i slik
mal, sem sidan stjorn starfsmannafélagsins sér um. Hér er ad minnsta kosti einu sinni i

manudi eitthvad i gangi, leikhis, bi6, ovissuferd. bad er alltaf eitthvad i gangi. [...]

pa kom pad fram i upptalningunni hérna 4dan ad mikilveegt veeri ad rada inn rétta
folkid til pess ad skapa akvedinn léttleika & vinnustadnum. Litum & tveer hugaverdar

tilvitnanir i pessu samhengi:
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[...] Pad er akvedin léttleiki hérna sem er bara svona ,,kaltare fyrirteekisins. bad er ... pad ma
fiflast i vinnunni, pad ma hleja i vinnunni, pad eru ekki svona ... audvitad erum vid mjdg
alvorugefin pegar vid erum ad ,.teekla“ dkvedin verkefni og allt pad. En svona almennt ef pu
kemur & skrifstofuna pa er léttleiki yfir pvi. pad er eitthvad sem ad ... medal annars pegar
vid erum ad rada. Ad pa er vid audvitad ad velta pvi fyrir okkur hvort hinn eda pessi eigi
heima hérna. Ef menn eru mjég alvérugefnir, ja, ja, pu getur verid mjog alvorugefinn en pd
getur samt haft himor. Pannig ad ég held ad petta sé ad ef pu neerd i rétta félkio, ad pa

naerdu upp svona skemmtilegum starfsanda.

[...] starfsandinn kemur einhvern veginn pegar fyrirtekid er svona a jakvadu
nétunum. Madur finnur pad um leid og pad kemur neikveaed perséna hérna inn ad pa
dregur hann nidur naestu persénur vio hlidina & sér [...] bad hefur oft gerst. Sumir
koma bara og eru med neikvaett attitude* alveg fra upphafi og pad skapar leidindi.

pannig ad gott vidhorf almennt skapar gddan starfsanda.

[ pessu samhengi pa syndi rannsokn Arneyjar Einarsdéttur (2007) ad samstarf er i
fimmta saeti yfir ahrifapaetti 4 starfsanaegju hér a landi. P4 hefur samstarfspatturinn
hefur hlutfallslegt veegi upp & 10% pegar kemur ad ahrifum & starfanaegju & vinnustad.

Til samanburdar ma sja énnur Nordurlénd & mynd 11:

Samanburdur & milli Nordurlanda, pegar kemur ad
hlutfallslegum &hrifum samstarfspattarins a

starfsanaegju
30%
25%/1 S
20% $ ot°
01 ,é)

15%:

10%/

5%

0%

0 5vipjod @ Danmork B Noregur [ island [ Finnland

Mynd 11 — Arney Einarsdottir (2007)
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Af ofangreindum tilvitnunum ma sja ad vandad radningarferli skiptir mali, pegar
&tlunin er ad skapa gédan anda innan fyrirteekisins. bad parf ad lita til fleiri patta en
reynslu og menntunar pegar radio er i storf ad mati pessara stjornenda. pPa kom pad
fram & listanum hér ad framan ad pad veri hluti af pvi ad skapa gédan anda og
starfsanagju innan fyrirteekja, ad skapa goda lidsheild og ad allir hefdu skyrt skilgreind

hlutverk. Einn stjornendanna sagoi:

Starfsandinn er pannig ad vid viljum vera leidandi og sterstir og bestir og keyra pannig
&fram ad folkio sé med okkur i pvi. Starfsdnagjan er svona bland af pvi ad verda, eda
finnast pu verda, hluti af 1idi eda lidsheild. betta er bara eins og ad vera i fotholta. bad geta
ekki allir verid s6knarmenn og skorad mérkin. pad parf hop af folki sem er med skilgreint
hlutverk sem pad er satt vio og pad er stolt af.

Vidamiklar rannséknir Goleman, Boyatzis og McKee (2002) leiddu i 1jés ad 50-
70% af starfsanda & vinnustad skyrist af stjornunarstil og allt ad 28% af fjarhagslegum
arangri fyrirteekja skyrist af peim starfsanda sem rikir & vinnustadnum. Samkvaemt peim
félogum, pa eru pad sex peettir sem hafa ahrif & starfsanda a vinnustad. pad er
sveigjanleiki og moguleiki til pess ad syna frumkvaedi, abyrgd starfsfolks innan
fyrirteekisins, frammistoduviomid starfsmannanna sjalfra, endurgjéf og umbun innan
fyrirteekisins, pekking starfsfolks & peirri stefnu og syn sem fyrirtekid hefur ad
leidarljosi og hollusta vid hlutverk fyrirtaekisins.

Asta Bjarnadéttir (2000) og Ingunn B. Vilhjalmsdottir o.fl. (1999) segja ad
flestum sé ordid pad ljost ad tilgangurinn med vinnunni og starfsanagja felist ekki
einungis i fjarhagslegri umbun, heldur ekki sidur i félagslegu pattum eins og

samskiptum a vinnustad og peirri umgjord sem starfinu er bain.

Ad lokum og i samhengi vid pann starfsanda sem rikir & vinnustad, pa er
athyglisvert ad lita til rannsokna sem skodar lidan starfsmanna i vinnunni. Fjoldi
rannsokna synir ad almennt eru flestir sattir i vinnunni. Rannsdkn & medal starfsmanna
& Spani, i Mexiko og i Bandarikjunum gaf til kynna ad starfsmenn par veeru ansegdir
med vinnu sina og hegdun stjornenda (Page og Wiseman, 1993). b4 stadfesta adrar

rannsoknir ad 80-90% af folki er tiltdlulega satt vid starf sitt (Greenberg og Baron,
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2008). petta helst i hendur vid nidurstodur vidhorfskénnunar VR (2008) sem syndi ad
lidan starfsmanna & vinnumarkadi er almennt mjog go6d. Samt er lidan marktaekt betri

hja starfsménnum & almennum vinnumarkadi (87%) en hja hinu opinbera (84%).
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KAFLI 6

Nidurstodur og umraeda

pott arangur patttokufyrirteekjanna sé godur samkvaemt VR koénnunni, pa er pad
eitt sem vekur sérstaka athygli, pegar skodadur er listi efstu fyrirteekja, med tilliti til
pess hvort allir starfsmenn taka patt eda ekki. Pad er su stadreynd ad flest peirra
fyrirtekja sem lenda i efstu setum eru med starfsmenn i rannsokninni sem sinna
vellaunudum skrifstofustorfum. Ef vid rynum adeins ofan i pa stadreynd, pa kemur pad
fram samkvaemt McLean (1999) ad rannsoknir hafa synt fram & ad starfsanagja er oft
mismunandi & milli starfssvida og breytileg & milli einstaklinga og hépa. ba segja Asta
Bjarnaddttir (2000) og Ingunn B. Vilhjalmsdottir o.fl. (1999) ad pad sem hefur medal
annars ahrif & tilgang starfs og starfsanagju sé su umgjord sem starfinu er buin. ba hafa
rannsoknir synt (sja t.d; Arney Einarsdéttur, 2007; Greenberg og Baron, 2008) ad god
laun skipta folk mali og hafa ahrif & starfshvata. pratt fyrir petta, p4 eru laun ekki
adalstarfshvatinn.

Pad eru margir pattir sem hafa ahrif a starfsanagju, eins og rannsoknin synir og
margt sem parf ad vinna saman pannig ad Utkoman verdi gdéd. pratt fyrir pad ad
vissulega hafi sum fyrirtaekin, i vali & fyrirmyndarfyrirteeki arsins & vegum VR, akvedid
forskot & dnnur, pegar kemur ad fjarmagni og almennri vinnuadstodu, pa starfa mérg
beirra & sama eda svipudu svidi en arangur peirra er mjoég misjafn pegar kemur ad
meelingum & starfsanagju. Pad kom fram hja mérgum stjérnendanna ad fyrirteekin mida
sig fyrst og fremst vid fyrirtaeki sem starfa & sama eda sambeerilegu svidi. Engu ad sidur
er arangur fyrirteekjanna godur, enda um ad raeda efstu fyrirteekin i kdnnunni arid 2008.
Reynsla pessara lykilstjornenda af hinum ymsu starfsanaegjupattum i tengslum vid
hvatningu atti pvi ad nytast stjornendum sem leitast vid ad beeta arangur fyrirteekja

sinna.

Rannsoknin var gerd med pad ad markmidi ad skoda starfshvatatengdar adferdir
lykilstjornenda medal Gtvalinna Fyrirmyndarfyrirtaeekja VR fra arinu 2008. Asteda pess
er su ad val & fyrirmyndarfyrirtaeeki VR er hdd utkomu i fyrirlagdri starfsanaegjukdnnun

medal starfsmanna fyrirteekjanna og tengsl starfsanagju og starfshvatningar, samkvaemt
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fjolmoérgum freedimonnum, eru badi veruleg og jakvaed (sja t.d: Berry, 1993; Kanin-
Lovers o.fl., 1992; Locke o.fl., 1990). Kénnun VR stydst vid margvislega peetti er falla
undir starfsanegjuhugtakid. Samkvaemt Hughes o.fl. (2006), Judge o.fl. (2001) og Saal
o.fl. (1988), pa tengist starfsanegja vidhorfum einstaklingsins til vinnu, launa,
stdduveitinga, starfspréunar, stjornunar, samstarfsmanna, vinnualags og fjélmargra
fleiri patta.

Samkvemt Riggio (2003), pa er starfshvatning skilgreind sem pripeett afl: pad er
orka sem kemur einhverju af stad, orka sem styrir hegdun félks i att ad akvednum
adsteedum og ad lokum s orka sem leitast vid ad halda settum markmidum. Luthans
(1998) tekur undir pessa skilgreiningu Riggio, en beetir pvi vid ad ein leid til pess ad
orva folk sé ad vinna med ahrifarika hvatningu, sem gerir folk anaegdara og tryggara i
starfi. bvi er kenning rannséknarinnar su ad starfshvatatengdar adferdir stjornenda efstu
fyrirteekja vidhorfskénnunar VR 2008 séu i samremi vid nidurstodur fjélmargra
rannsokna a pvi svidi. Sem mdogulega atskyrir ad hluta til pann arangur sem fyrirtekin
nadu i starfsanaegjukdnnun VR 2008.

Astaedur pess ad farid var itarlega yfir helstu kenningar starfshvatningar i upphafi
rannsoknarinnar voru peer ad (sja Hughes o.fl., 2006) auka likurnar & pvi ad leidtogar og
stjornendur velji réttar leidir pegar kemur ad pvi ad hvetja starfsfolk. Samkvaemt
Hughes o.fl. (2006), p4 aukast likurnar eftir pvi sem pekkingin & fredunum eykst.

Rannsoknin er pvi hugsud sem yfirlit yfir reynslu og adferdir lykilstjérnenda
begar kemur ad starfshvatningu i peim fyrirteekjum sem komid hafa vel ut ar
starfsanaegjumelingum. Markmidid er ad adrir geti dregid akvedinn leerdom af peim
tilvitnunum og nalgunum sem koma fram i pessari eigindlegu rannsokn i tengslum vid
starfshvatningu og starfsanegju. bvi geeti ritgerdin nyst peim stjornendum sem vilja na
na arangri pegar kemur ad starfshvatningu og starfsanagju innan sinna fyrirteekja i
tengslum vid helstu peetti er vidkoma starfsménnum. Rannsoknin kemur fram med
,lifandi” sjonarhorn stjornendanna i gegnum beinar tilvitnanir sem audvelt er ad skilja

og Yyfirfera i hvada fyrirtaeki sem er.

pa skal vikid ad helstu nidurstédum rannséknarinnar i samhengi vid pa peatti sem

voru til rannsoknar hja VR 2008; tradverdugleiki stjornenda, launakjor, vinnuskilyrai,
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sveigjanleiki vinnu, sjalfstedi i starfi, stolt og imynd fyrirteekis og starfsandi. Pessir
pbeettir verda sidan dregnir saman og bornir saman vid pad sem fjélmargar rannsoknir
tengdar starfshvatningu og starfsanagju & vinnustad syna. Med pvi méti er haegt ad sja
hvort peer adferdir og ndlganir sem stjérnendurnir lysa séu i einhverju samraemi vid pad
sem rannsoknir syna, sem getur pa ordid pattur i pvi ad Utskyra arangur peirra i

starfsanaegjukénnun VR 2008.

Traverdugleiki stjornenda
Drogum fyrst saman helstu nidurstodur vardandi aherslur stjérnendanna atta, pegar kom
ad traverdugleika stjornenda og skodum hvort peer séu i samraeemi vid peer aherslur
sem koma fram i ranns6knum.

Stjérnendurnir s6gou pad veenlegast til arangurs i stjérnun ad vinna sem ein heild,
an stéttaskiptingar med akvedinn léttleika ad leidarljosi. FOlki yrdi ad lida vel i
vinnunni. Folk etti lika alltaf ad vera velkomid ad leita til stjornenda ef pess pyrfti.
Stjérnendurnir téludu flestir um mikilvaegi pess ad hafa starfsumhverfid opid og
6formlegt, pannig ad adgangur veeri sem bestur upp og nidur skipuritid. Pa yrdi alltaf ad
vera ljost til hvers veeri &tlast af hverjum og einum starfsmanni. P4 veeri ekki einungis
nog ad hafa skyrt og vel skilgreint hlutverk, pad yrdi ad vera ljost hvernig etti ad vinna
hlutina og yrdi ad fa viobrdgd vid pvi hvort verid veeri ad vinna hlutina & réttan hatt.
Stjérnendur verdi ad vanda sig i endurgjof til starfsmanna. Einnig var pad tekio fram ad
stjornendur yrou ad syna akvedid vald i stjornunni en jafnframt virdingu. Pad veeri po
mikilveegt ad fordast pad i samskiptum stjornenda og starfsmanna ad lata vandamalin
bida. pa veeri mikilvegt ad hafa fa leyndarmal og fordast pad ad lata starfsmenn frétta
eitthvad utan vinnunnar vardandi fyrirtekid. Samrad veeri mikilveegt pvi annars geeti
skapast Gparfa togstreita. Pa bari stjérnendum ad fordast hroka, yfirgang og svokallad
hreedslustjérnun & vinnustad. Pa veeri mikilveegt ad skapa heimilislegt andrumsloft &
vinnustadnum. Andramsloft par sem allir geta leitad til allra, pratt fyrir titla.

petta fellur vel ad kenningum Hackman o.fl. (2004) um pad ad arangur i forystu
sé bundinn vid hugarfar pess sem leidir og vilja til pess ad eiga samskipti vid adra og
proéast & pvi svidi. Einnig falla svor stjornendanna vel ad kenningum Hughes o.fl.

(2006) sem telja ad medal annars purfi stjornendur ad velja rétta folkid med sér, nota
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vald og ahrif a réttan hatt, hafa rétta sioferdisvitund og triverdugleika og finna leidir til
bess ad efla hvern og einn til pess ad na arangri med lidsheildina. P& felst pad i
jafngildiskenningu Adams (1963) (sja i Riggio, 2003) ad folk 6dlist hvatningu pegar
komid er fram vid pad af sanngirni. Starfsmadurinn hefur akvedna hefileika og hefur
pvi akvednar veentingar um stodu sina innan fyrirteekisins med pvi ad meta sanngirnina
i samanburdi vid samstarfsfolk.

Flestir stjornendanna toldu ad pad pyrfti ad gera meira af pvi ad hrdsa
starfsmonnum. Hros veeri mjog gagnlegt teeki ef pvi veeri beitt rétt. EkKi atti ad bida
med pad ad hrdsa peim starfsmonnum sem &ttu pad skilid, pvi pa missti pad marks. ba
hefdi alls kyns auka umbun innan fyrirteekja jakveed ahrif eftir erfidar vinnulotur og
flestir stjornendurnir notudu einhverjar slikar adferdir. Vidhorf stjornendanna eru pvi i
takt vid peer rannsoknir, eins og rannsokn Park o.fl., (1988) sem syndu ad pad ad na
arangri og vidurkenningu i starfi feeli i sér mestu hvatninguna. P& syndi rannsokn
Fournies (1999) ad eitt peirra atrida sem virkadi helst letjandi & starfsmenn veeri skortur
& jakvaeoum vidbrogdoum vid vinnu peirra.

I framhaldi af umraedu um endurgjof til starfsmanna, pa er videigandi ad vikja
nest ad helstu nidurstddum vardandi frammistédumat innan fyrirteekjanna.
Nidurstddurnar voru & pa leid ad helmingur fyrirteekjanna studdist vid formlegt
frammistédumat. Kom pad fram hja einum stjérnandanum ad mikill timasparnadur veri
i pvi ad skoda petta allt i heild sinni einu sinni & ari en ekki & 6drum timum. P4 voru
adrir stjornendur med einhvers skonar frammistédumat i gegnum pjonustukannanir,
sOlutdlur og starfsmannasamtdl. Pad er ljost ad hér eru teekifaeri fyrir pa stjornendur
sem hafa ekki notad formlegt frammistddumat, pvi eins og Muchinsky (2003) segir, pa
geta stjornendur nytt sér frammistédumat sem 6flugt teeki innan fyrirteekja, til pess ad
efla starfsmenn, veita peim adhald og umbun i starfi & sanngjarnan og hlutlausan hatt.
paer upplysingar sem fast ar frammistddumati hvers og eins starfmanns eru sidan
notadar til pess ad veita starfsmanninum endurgjof & starfid. Endurgjofin getur verid
félagslegs edlis, pad er i formi umbunar og/eda hvatningar,

Nidurstddur rannséknarinnar, pegar kemur ad upplysingaflaedi til starfsmanna, var
& pa leid ad allir stjérnendurnir téldu pau mal vera i gédu lagi eda mjog godu lagi.

Flestar upplysingar veeru fyrirliggjandi og reglulega veeru haldnir fundir, par sem
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teekifeeri geefust til pess ad spyrja spurninga. Stjornendurnir téldu allir mikilveegt fyrir
starfsmennina ad upplysingafleediod veeri virkt. Flest fyrirteekin eru med innra net par
sem upplysingum er komid & framfaeri og t6ldu peir pad virka vel ef pvi veeri vel sinnt.
petta fellur vel ad hugmyndum Stenmark (2007) sem telur innri vefinn gefa
fyrirtekjum mikil tekifaeri, par sem starfsmenn sjalfir eru abyrgir fyrir pvi ad sekja sér
upplysingarnar og eru sjalfir vid stjornvolinn. ba telur Nichani (2007) pad mikilveegt ad
stjornendur stydji vel vid innri vefinn med pad ad markmidi ad auka virkni hans og par
med liftima. Bendir hann & ad margar adferdir sem eru ferar i pvi samhengi.

Launakjor

Hér verda kynntar helstu nidurstodur pegar kemur ad pettinum launakjor. Helstu
aherslur fyrirteekjanna pegar kom ad samkeppnishaefum launum voru per ad fylgjast
reglulega med launakénnunum, halda sig i medaltalslaunum tengdra stétta & markadi og
lata engan dragast aftur ar. Pad kom einnig fram ad reynt er ad koma til mots vid hvern
og einn ef um einstaklingsbundna samninga er ad raeda. Pa er reynt ad halda
samkeppnishafni i launum, an pess ad elta halaunastefnur annarra fyrirteekja. Segja ma
ad petta sé i takt vid pad sem Coff (1997) sagdi, en hann taldi ad stadfesta og vidhald
sanngjarns, videigandi og ahrifariks launakerfis innan skipulagsheildar veeri eitt
mikilveegasta verkefnid, en jafnframt pad erfidasta sem snyr ad mannaudsstjérnun. Ef
starfsmenn upplifa kerfid sem oréttlatt, pa er 6liklegt ad peir skili sinu besta i starfi og i
sumum tilfellum heetta peir stérfum. Maslow (1954) (sja i Riggio, 2003) heldur pvi
fram ad uppfylla purfi dkvednar grunnparfir adur en haegt er ad hvetja starfsmenn til
bess ad uppfylla parfir a efri prepum. Heegt sé ad fullnegja grunnpdrfunum tveimur
med pattum eins og launum, starfséryggi og umbun.

Stjornendurnir téldu allir ad g6d laun skdpudu anagda starfsmenn og aukinn
hvata. PO pad veeri adallega ad starfsménnum peetti laun sin sanngjérn. Launin veeru pé
ekki allt en pau héldu vissulega i sumt af starfsfolkinu. Greenberg og Baron (2008)
halda pvi fram ad folk vinni vegna margra astedna en su augljosasta sé peningarnir.
Pad veeri po pannig fyrir marga ad peningar veeru ekki adalhvatinn til pess ad meeta i
vinnuna dag eftir dag. I rannsokn Arneyjar Einarsdéttur (2007) kom pad fram ad laun
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og kjor skipta folk mali og ad pau séu god i samanburdi adra samanburdarhdpa. bad
hafi pé ekki urslitaahrif & starfsanagju.

Starfsmenn vilja ad pad riki réttleti a vinnustad og ad peir njoti sanngirni pegar
kemur ad launakjorum. pa hafa fjdlmargar rannsoknir synt fram & ad pad séu ekki sterk
tengsl & milli launa og starfsanagju (sja t.d: Asta Bjarnadottir, 1994; Spector, 1997).

Nidurstddur rannsoknarinnar, pegar kemur ad svokalladri annars konar umbun,
eru per helstar ad allir starfsmenn nokkurra fyrirteekjanna eru med sima sem hluta af
launakjorum, auk pess sem sumum er bodid upp a fria nettengingu heima. pa er
minnihluti fyrirtekjanna med sérstakt bonuskerfi fyrir stjornendur ef verkefnin koma
vel Ut, auk pess sem eignamyndun er ekki algeng medal fyrirteekjanna. Fyrirtekin eru
faest med akvedio Kerfi til pess ad umbuna starfsménnum pegar vel gengur. Engu ad
siour er umbunad i flestum peirra & einhvern hatt i lok krefjandi verkefna, til ad mynda
med ymiss konar gjafabréfum.

Vantingakenning Vroom (1964) (sja i Riggio, 2003) gengur Ut & pad ad hvatning
starfsmanna sé had peirri tri ad haegt sé ad na settum markmidum og ad peir fai
eftirsoknaverda umbun fyrir. | pessu samhengi ma benda & ad peir Katzenbach (2003)
og Thomas (2000) segja ad hinn nyi hugsunarhattur, i stad hinna gamaldags
bonuskerfa, eigi ad vera sa ad umbuna starfsfolki i samraemi vid frammistddu i starfi Ut

fr& markmidum fyrirtaekisins.

Vinnuskilyrdi
Nidurstodur rannsoknarinnar voru eftirfarandi undir peettinum  vinnuskilyrdi.
Stjornendur fyrirteekjanna ségou allir ad fyrirteekin legdu a pad aherslu ad almennur
adblnadur, tekjabunadur og 6ryggismal veeru i lagi, enda forsenda pess ad hagt veeri
ad sinna storfunum sem skyldi. Fyrirteekin Iétu sum hver pjonustuadila um pad ad
fylgjast med tekjamalum og yfirfara tekin reglulega. P4 voru nokkur fyrirteeki sem
sogdust bjoda upp a namskeid vardandi vinnustellingar og annad er vidkemur
heilsumalum starfsmanna.

I pessu samhengi méa nefna umraedu Ramlall (2004) vardandi pad ad starfsmenn
vilji vinna i starfsumhverfi par sem vel er stadid ad hlutunum, umhverfid er notalegt og

mikilvaegi pess ad starfsmadur finni pad ad hann sé einn af hdpnum. ba raedir Robbins
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(2003) um mikilvaegi hreinlegs og nuatimalegs starfsumhverfis fyrir starfsmennina og ad
skodanir stjornenda og starfsmanna séu ekki alltaf pser sému vardandi adbunad. pPo sé
oft haegt ad leysa agreining um pessi mal med einféldum haetti.

Pa voru nidurstodur undir pessum peetti a pa leid ad oft skapadist umraeda
vardandi opin vinnurymi starfsmanna og kosti pess og galla fyrir starfsmenn ad starfa i
opnum rymum. Pad kom fram ad helstu kostirnir feelust einkum i meiri nand og betri
samskiptum og ad adstadan veeri bjartari og skemmtilegri. Okostirnir veeru aftur & moti
peir ad 6naedid veeri meira og sumir veeru viokvemari fyrir slikri truflun.

Eldelman (1997) hefur til ad mynda bent & pad ad yfirmenn Microsoft starfi frekar
i lokudum rymum vegna maogulegrar truflunar i erfioum verkefnum. Thompson (2000)
telur ad nokkrar asteedur kunni ad liggja ad baki pvi ad hafa opin rymi. par nefnir hann
aukningu & mannafla, sparnad, eflingu samskipta, adhald starfsmanna, skapandi

vinnuanda og feeri stjérnenda til ad breyta starfsumhverfi an mikils tima og kostnadar.

Sveigjanleiki i vinnu
Nidurstodurnar undir pessum peetti voru & pa leid ad flest fyrirteekin toldu sig ymist
bjoda upp & sveigjanlegan eda mjog sveigjanlegan vinnutima. Samt sem adur hoéfou
flest fyrirteekin akvedinn hop innan sinna rada sem hafdi fastan vinnutima.
Sveigjanlegur vinnutimi felur pad i sér ad starfsmenn gatu sinnt erindum & vinnutima,
meett fyrr eda seinna eftir pvi hvad hentadi betur og pannig haft ahrif & vinnutima sinn.
Pegar um var ad reda mikinn sveigjanleika, pa gatu starfsmenn unnid verkefnin heima
ef pess purfti, hagrett vinnudégum eda vinnutima eftir pvi sem pad hentadi i pad og
pad skiptid, med undantekningum p6. Avallt veeru pé verkefni pess edlis ad pau
krefdust pess ad starfsmenn veeru & stadnum. Reynsla peirra stjornenda sem budu upp &
slikan sveigjanleika & vinnutima var géd. bad skapadist visst traust sem fyrirtaekio
hagnadist &. Stjornendurnir eru pvi flestir, ef storfin eru pess edlis ad bjéoa starfsfolki
sinu upp & sveigjanlegan vinnutima. Semsagt pau storf sem krefjast pess sidur eda ekki
ad starfsfolk verdi ad vera til stadar akvednum timum til ad pjonusta vidskiptavini
0.s.frv.

Riggio (2003) raedir einmitt mikilveegi pess ad hafa sveigjanlegan vinnutima og

segir ad sveigjanlegur vinnutimi auki starfsanaegju a pann hatt ad starfsfolk fai aukna
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stjorn yfir storfum sinum. P& fjallar Ingunn B. Vilhjalmsdottir o.fl. (1999) um ad ein
leid til pess ad hvetja folk afram i starfi sé einmitt si ad bjoda upp & sveigjanlegan

vinnutima sem samrymist betur einkalifi folks.

Sjalfsteedi i starfi

Fyrstu nidurstddurnar undir pessum peetti eru kynntar ad hluta til Gt fra peettinum
sjélfsteedi i starfi og ad hluta til fra traverdugleiki stjornenda, par sem traust til
starfsmanna og samskipti stjérnenda vid starfsmenn eru undirpattir sem tengjast
sterkum bondum. Nidurstoédurnar eru peer ad traust og virding er mikilvaegast pegar
kemur ad sjalfsteedi i starfi og i samskiptum stjornenda vid starfsmenn. Kom pad fram
ad a flestum vinnustadanna er folki bara einfaldlega treyst fyrir &kvednum hlutum og
pad geefi mjog mikid. FOlk heldur utan um akvedna hluti sjalft og pad finnur dkvedid
frelsi, sem skilar sér i aukinni sjalfsvirdingu og stolti. Pad er i samraemi vid pad sem til
ad mynda Levering (2000) hefur haldid fram um pad ad traust sé undirstadan i
fyrirmyndarfyrirteekjum. Levering (2000) segir ad fyrirmyndarvinnustadur sé stadur par
sem starfsmenn treysta vinnuveitenda sinum. P& nefndu einnig nokkrir stjérnendur ad
mikilveegt veeri ad gaeta ad heidarleika i samskiptum manna a milli. Nokkrir peirra toku
pad fram ad pad veeri i lagi ad gera mistok og menn ettu ad lera af reynslunni. pad
myndi lika alltaf koma i bakid & ménnum ef peir veeru ad leika annan mann i vinnunni
en peir i raun og veru veru.

Allir stjornendurnir atta toldu sitt fyrirteeki hvetja til sjalfstedis i starfi, en
helmingur peirra sagdist jafnframt hafa mikid eftirlit med verkum starfsmanna vegna
edlis verkefnanna. Allir téldu mikilveegt ad hvetja starfsmenn til sjalfsteedrar hugsunar i
verkum, en sumir toku pad sérstaklega fram ad engu ad sidur veeri ekki haegt ad lata allt
fara Ut Ur hasi. P4 var pad tekid fram ad abyrgd og vold yrou ad fara saman. bu raedur
bvi hvernig pu leysir verkefnid en pa berd abyrgd a Utkomunni. Einnig kom pad fram
ad pad veeri i lagi ad gera mistok og vidurkenna pau, pvi allir gerdu mistok.

Thomas (2000) er sammala pvi ad treysta purfi starfsménnum og lofa peim ad
gera mistok, pvi p4 muni skapast edlisleeg hvatning. Pad purfi ad dreifa valdinu og fa
folk til pess ad taka sjéalfstedar akvardanir. EKki & ad bida eftir akvedinni hafni eda

augnabliki, heldur ad lofa folki ad spreyta sig til pess ad 6dlast mikilveega reynslu. pa

86



Haskoli Islands Vidskiptafraedideild

verdur folk ad fa pad naedi sem parf til pess ad leysa verkefni. Mistok eru leyfd og eru
til pess ad leera af peim ad mati Thomas (2000). P4 raedir Asta Bjarnadattir (2000) um
pad ad alla jafna megi blast vid meiri starfsanaegju ef fyrirteekid breytir storfum i att til
meira sjalfsteedis, starfssvidid vikki, starfsabyrgd sé aukin og starfsfolk geti nytt
heefileika sina til fullnustu. Hackman og Oldham (1976) hafa reett pad hvernig
starfshonnun getur virkad hvetjandi med pvi ad dreifa verkefnum og abyrgd a
vinnustad. Herzberg (1968) sagdi ad eina leidin til pess ad hvetja starfsfolk afram i
starfi veeri ad hafa starfid krefjandi, par sem starfsmadurinn finnur til abyrgdar.

McClelland (1975) (sja i Hughes o.fl., 2006; Ramlall, 2004; Riggo, 2003) fjallar
um pad i sinni arangurskenningu ad arangursporfin sé ein peirra priggja parfa sem
tengist starfshvatningu. Hun tengist pvi ad vilja skara fram (r og né éarangri i pvi sem
madur tekur sér fyrir hendur. parna er um ad reeda folk sem vill na alla leid, sigrast &
erfioum verkefnum og teljast til peirra starfsmanna sem standa sig best. beir sem hafa
mikla arangursporf eru liklegri til pess ad nad arangri sem frumkvddlar. pa segja peir
Blankertz og Robinson (1996) ad einstaklingar sem eru mjog anagdir i starfi séu mjog
hvatadrifnir og vilji helst ekki yfirgefa starf sitt.

Stolt og imynd fyrirtekis
Nidurstodur rannsoknarinnar, pegar kemur ad stolti og imynd fyrirteekjanna, voru & pa
leid ad Oll fyrirtekin hafa, ad &liti stjornenda sinna, sterka og jakveeda imynd sem
byggir & godri pjonustu og trausti. Fyrirteekin fara mismunandi leidir ad pvi marki en
bad helsta sem kom fram var ad pad naest med pvi ad fara eftir og notast vid
pjonustukannanir, hafa vidhorfskannanir medal starfsmanna, itreka jakveeda umraedu
starfsmanna Ut & vid og leggja aherslu & faglega pjonustu fyrirteekisins. Stjornendurnir
s0gou pad skipta starfsmennina miklu mali ad geta verid stoltir af fyrirteekinu, pvi pad
skiladi sér i auknum arangri. Pvi er mikid lagt upp ar pvi hja 6llum fyrirteekjunum ad
hafa jakveeda og sterka imynd.

Katzenbach (2003) er sammala stjornendunum og segir ad lykilinn ad hvata
starfsmanna geti verid stolt. Pa segir hann ad pad sé audvelt ad hofda til stolts og pvi sé
par um ad reeda hentugt hvatateki. Einnig segir Katzenbach (2003) ad fyrirteekid sé

liklegra til pess ad na peim arangri sem sost er eftir ef starfsmenn eru stoltir, pvi pa séu
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beir einnig anagdir. Ymsir freedimenn (sja Lau og Huang, 1999; Mak og Sockel, 2001)
hafa haldid pvi fram ad starfsanagja se lykilpattur, pegar kemur ad hvatningu
starfsmanna & vinnustad og sé naskylt peim vidhorfum er vidskiptavinir hafa til
fyrirteekisins.

Starfsandi

Hér verdur farid yfir helstu nidurstddur rannséknarinnar er viokoma starfsanda innan
patttokufyrirteekjunum &tta. Lykilstjornendurnir téldu upp mjdg &hugaverdar og
margvislegar tillégur ad pvi hvernig matti efla starfsanda innan fyrirteekja. Margar
tillégurnar hafa komid fram i sambandi vid adra peetti rannsoknarinnar, en vissulega méa
segja ad peir hafi allir sin ahrif & pann anda sem skapast innan fyrirteekja. Til pess ad
draga pessar tillégur saman i storum drattum, pad kom pad fram ad mikilveaegt veeri ad
skapa goda lidsheild, par sem haldnir veeri reglulegir vinnufundir, allir teekju patt i ad
skapa hlylegt og notalegt starfsumhverfi, par sem allt vaeri upp & bordum, samstarf veeri
gott og virkt 6flugt starfsmannafélag. Einnig var reett i pessu sambandi ad mikilvaegt
veeri ad hlutverk hvers starfsmanns veri skyrt, starfsmenn fengju rymi til sjalfsteedis i
starfi, avallt veeri tekid strax & vandamalum, pa a endurgjof ad vera virk til starfsmanna
og ad lokum pa er alltaf mikilvaegt ad syna starfsménnum traust. betta er adeins hluti af
peim hugmyndum sem stjornendurnir nefndu i pessu samhengi og allt peettir sem skipta
mali fyrir fyrirteekid og starfsmenn pess. bad er margt sem skapar gédan anda innan
fyrirteekja. Pad er samspil margra mismunandi patta eins og sest & atlistunum
stjornendanna.

Vidamiklar rannsoknir Goleman o.fl. (2002) leida i 1jos ad 50-70% af starfsanda &
vinnustad skyrist af stjornunarstil og allt ad 28% af fjarhagslegum arangri fyrirteekja
skyrist af starfsanda innan veggja fyrirtekisins. beir peettir sem hafa ahrif a
starfsandann eru sveigjanleiki og moguleiki til pess ad syna frumkvadi, abyrgd
starfsfolks innan fyrirtekisins, frammistéduviomid starfsmannanna sjalfra, endurgjof
og umbun innan fyrirteekisins, pekking starfsfolks & peirri stefnu og syn sem fyrirteekid

hefur ad leidarljosi og hollusta vid hlutverk fyrirtaekisins.
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Asta Bjarnadottir (2000) og Ingunn B. Vilhjalmsdottir o.fl. (1999) segja ad
tilgangur starfs og starfsanaegja sé ekki einungis bundin vid fjarhagslega umbun, heldur

einnig vid peetti eins og samskipti & vinnustad og pa umgjoérd sem starfinu er bain.

6.1 Helstu annmarkar

Einn af annmdrkum rannséknarinnar er sa ad af 10 efstu fyrirmyndarfyrirteekjum VR
ario 2008 i hopi steerri fyrirteekja, pa valdi helmingur peirra pad ad lata einungis VR
félaga taka patt. betta er atridi sem vissulega getur haft mikil ahrif & Gtkomuna. P06 ber
ad lita til pess ad mjog morg fyrirteki lata einungis VR félaga taka patt, pannig ad 1jost
er ad pott fyrirteekin hafi ekki Itio alla taka patt pa hafa pau engu ad sidur haft betur i
barattunni vid dnnur fyrirteeki sem toku patt a sému forsendum. Rannsoknin er engu ad
siour byggd upp & 10 efstu fyrirmyndarfyrirteekjunum og var studst vid framsetningu og
vidurkenningu VR til fyrirteekjanna.

Einnig er s& annmarki a rannsékninni ad eigindleg adferdafraedi getur aldrei gefid
annad en visbendingar um pad hvernig hlutirnir eru i raunveruleikanum. Vissulega tekst
b6 oft betur med slikri adferdafreedi ad skyra hluti sem erfitt er ad meala med
megindlegri adferoafraeedi. Rannsdkn pessi a starfshvatatengdum adferdum stjérnenda er
tilvalin fyrir eigindlega adferdafraedi vegna pess ad naudsynlegt er ad na fram miklu
magni upplysinga i opnum spurningum, par sem vidmelandinn fer ad segja allt pad

sem skiptir mali um vidkomandi malefni.

6.2 Tilgatan

Nidurstddur rannsoknarinnar eru paer ad adferdirnar og nalganirnar sem stjornendur
fyrirteekjanna stydjast vid og lysa i viotdlunum, eru i grundvallaratridum i samraemi vid
baer rannséknir og pau freedi sem rannsokn pessi stydst vid. PO demi megi finna um
pad sem betur meetti fara i nalgun einstakra fyrirteekja i einstaka atridum. Pad sem pé
var eftirtektarvert er ad fyrirteekin voru 61l medvitud um pad sem betur meetti fara pegar
kom ad starfshvata og starfsanagju starfsmanna. Rannséknarspurningunum hefur verid
svarad i nidurstddunum & pann héatt ad starfshvatatengdar adferdir lykilstjérnenda eru i

grundvallaratrioum i samremi vid pad sem rannsoknir telja vera forsendur fyrir
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starfshvata og starfsanagju & vinnustad. Hafa nidurstddur verid kynntar vardandi

sameiginlegar aherslur stjornendanna i tengslum vid einstaka starfsanaegjupaetti.

P4 hefur tilgata rannsdknarinnar, vardandi pad hvort starfshvatatengdar adferdir
lykilstjoérnenda fyrirmyndarfyrirteekjanna séu i samremi vid fjélmargar rannsoknir og
kenningar i tengslum vid starfshvatningu, stadist i grundvallaratridum. bad sem styrkir
tilgatu rannsdknarinnar er ad hun leiddi i 1jos mikid samremi i flestum svorum
stjornendanna og i takt vid fjélmargar rannsoknir og freedilega umradu. Einnig virtust
stjornendurnir allir medvitadir um pad sem betur metti fara i einstaka pattum. Atridi
sem voru ad peirra sogn i stanslausri préun og endurskodun og voru pad hugmyndir i
anda freedanna.

Nidurstada  rannsdknarinnar er s0 ad starfshvatatengdar  adferdir
Iykilstjérnendanna gefa akvednar visbendingar vardandi pa starfsansegju sem rikir
innan fyrirteekjanna. Pad er nidurstada sem hugsanlega Utskyrir ad hluta til pann goda

arangur sem fyrirmyndarfyrirteekin nadu i starfsanagjukénnun VR arid 2008.
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KAFLI 7

Lokaord

pad ad nd samkeppnisforskoti a markadi gerir par krofur til stjornenda fyrirteekja ad
hugad sé ad ollum peim pattum sem skila slikum arangri. Til pess ad auka likur
fyrirteekisins & pvi ad néd é&rangri, p4 verdur ad huga ad pattum er vidkoma
starfshvatningu og starfsanagju, eins og umraedan hér & undan synir.

Mikilveegi hugtakanna starfshvatning og starfsanagja vardandi gengi fyrirteekja
var mér akaflega hugleikid pegar efni til lokaritgerdar var valid. Su vinna hefur skilad
sér i utkomu sem vonandi kemur til med ad nytast einhverjum peim sem vilja auka
feerni sina og pekkingu i stjornun. Markmid ritgerdarinnar var ad auka skilning og
pekkingu & efninu med pvi ad kanna hugarheim lykilstjornenda fyrirteekja sem komid
hafa vel Ut Ur starfsanaegjumalingum. Hér er um ad raeda reynslu sem gefur innsyn og
skilning & hugsunarhetti lykilstjérnenda farsalla fyrirteekja a islenskum vinnumarkadi
begar kemur ad pekkingu og adferdum er snerta pann hvata og pa anaegju sem rikir
medal starfsmanna fyrirteekjanna.

Sé lerdomur sem heaegt er ad draga af rannsoknarnidurstédunum er sa ad paer
adferdir sem lykilstjornendur fyrirteekja beita, i pvi ad hvetja starfsmenn sina i tengslum
vid hina margvislegu peetti i rekstri fyrirteekja, gefa sterkar visbendingar um pa
starfsanegju sem rikir innan fyrirtekis. SO anegja starfsmanna hefur ahrif & 6rlog

fyrirteekisins & markadi.
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