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Útdráttur  

Rannsóknin tekur fyrir starfshvatatengdar aðferðir lykilstjórnenda í átta íslenskum 

fyrirtækjum sem hafa mælst með mikla starfsánægju, svokölluðum 

fyrirmyndarfyrirtækjum VR. Rannsóknin er eigindleg viðtalsrannsókn, þar sem 

starfshvatatengdar aðferðir átta lykilstjórnenda eru kynntar í tengslum við sjö 

starfsánægjuþætti, sem voru grundvöllur starfsánægjukönnunar VR árið 2008.  

Skoðaðar eru aðferðir stjórnendanna í ljósi þess að fjölmargar rannsóknir hafa 

sýnt fram á mikil og jákvæð tengsl á milli starfshvatningar og starfsánægju. Þá hafa 

rannsóknir leitt það í ljós að þáttur stjórnunar hefur meðal annars áhrif á starfsánægju 

innan fyrirtækja. Rannsóknin er því hugsuð sem yfirlit fyrir þá stjórnendur sem vilja 

draga lærdóm af starfshvatatengdum aðferðum lykilstjórnenda farsælla fyrirtækja í 

tengslum við grundvallarþætti starfsánægju.  

 Helstu niðurstöður rannsóknarinnar eru þær að starfshvatatengdar aðferðir 

stjórnenda fyrirmyndarfyrirtækjanna átta eru í samræmi við niðurstöður fjölda 

rannsókna og fræðilegrar umræðu varðandi hvatningu og ánægju starfsmanna á 

vinnustað. Þættir sem eru lykilatriði í stjórnun fyrirtækja sem ætla að ná árangri og 

samkeppnisforskoti á markaði.  

Niðurstaðan bendir til þess að starfshvatatengdar aðferðir lykilstjórnenda gefi 

vísbendingar varðandi þá starfsánægju sem ríkir innan fyrirtækis. Niðurstaða sem gæti 

útskýrt að hluta til þann góða árangur sem fyrirmyndarfyrirtækin náðu í 

starfsánægjukönnun VR árið 2008.  
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Formáli 

Rannsóknarverkefni þetta er 30 eininga lokaverkefni til mastersprófs í 

mannauðsstjórnun við Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands.  

Ég þakka fjölskyldu minni fyrir óendanlega þolinmæði og aðstoð við gerð 

þessarar rannsóknar. Þá fær leiðbeinandi minn Þórður S. Óskarsson Ph.D. sérstakar og 

innilegar þakkir fyrir mjög faglega og lærdómsríka aðstoð. Einnig vil ég koma á 

framfæri þakklæti til þeirra sem lásu verkið yfir og komu með gagnlegar ábendingar.  

Rannsóknin hefur verið mjög lærdómsrík og gefið mér tækifæri til þess að 

kynnast ítarlega þeim hugmyndum sem tengjast starfshvatningu og starfsánægju á 

vinnustað. Verkefnið í heild hefur þannig verið mikil reynsla, bæði hvað varðar fagleg 

vinnubrögð og þekkingu á mikilvægum fræðum er tengjast íslenskum og erlendum 

vinnumarkaði. Reynsla sem mun vinna með mér í hlutverki stjórnanda í framtíðinni. 
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KAFLI 1 

 

Inngangur  

Rannsókn þessi varpar ljósi á starfshvatatengdar aðferðir lykilstjórnenda átta af tíu efstu 

fyrirtækjum í VR könnun frá árinu 2008, svonefnd fyrirmyndarfyrirtæki (VR, 2008). 

Rannsóknin skoðar sérstaklega hvað það er sem styður þennan árangur fyrirtækjanna 

þegar kemur að starfsánægju, með því að einblína á hvatningarhugtakið.  

Fjölmargar rannsóknir hafa leitt í ljós þá niðurstöðu að sterk tengsl séu á milli 

starfshvatningar og starfsánægju og hafa margir fræðimenn skrifað um þessi tengsl (sjá 

m.a; Hughes, Ginnet og Curphy, 2006; Kreitner, Kinicki og Buelens, 2002). Þeir segja 

að starfsánægja komi við sögu í flestum starfshvatakenningum og greinilega sé um 

náskyld hugtök að ræða. Starfsánægja skapist vegna uppfylltra þarfa og væntinga 

einstaklinga í gegnum hvatningu, þar sem ákveðnum markmiðum er náð.  

Eftir að grein hefur verið gerð fyrir sambandi hugtakana starfshvatning og 

starfsánægja, þá verða kynntir sjö grunnþættir rannsóknarinnar. Þættirnir eru þeir sömu 

og voru til grundvallar í könnun VR 2008. Rannsóknin er hugsuð sem yfirlit fyrir 

stjórnendur fyrirtækja sem vilja stuðla að aukinni starfsánægju, með því að skoða leiðir 

og lausnir tengdar starfshvatningu í tengslum við ólíka en mikilvæga þætti innan 

fyrirtækisins. Rannsóknin byggir á eigindlegum viðtölum við lykilstjórnendur, með 

hliðsjón af helstu kenningum og rannsóknum um efnið. Skipulagsheildir ættu því að 

geta nýtt sér efni ritgerðarinnar og dregið lærdóma af. Lögð er áhersla á það að koma á 

framfæri reynslu lykilstjórnenda fyrirtækja sem hafa fengið háa einkunn í 

starfsánægjurannsóknum varðandi eitt vandasamasta verk stjórnandans sem er að hvetja 

og halda starfsmönnum ánægðum í starfi.  

 

Tilgáta rannsóknarinnar er eftirfarandi:  

 

Starfshvatatengdar aðferðir lykilstjórnenda efstu fyrirmyndarfyrirtækja VR 2008,  

eru í grundvallaratriðum í samræmi við rannsóknir og fræðilega umræðu. 
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Rannsóknarspurningar ritgerðarinnar eru tvær:  

1. Eru starfshvatatengdar aðferðir lykilstjórnendanna í samræmi við það sem rannsóknir 

telja forsendur fyrir starfshvata og starfsánægju á vinnustað?  

2. Hvaða sameiginlegu starfshvatatengdu aðferðir má finna í aðferðum 

lykilstjórnendanna í tengslum við einstaka starfsánægjuþætti?  

 

1.1   Kaflayfirlit 

Til þess að svara ofangreindum rannsóknarspurningum er í 1. kafla gerð grein fyrir 

rannsókninni sem slíkri, tilgangi hennar og aðferðafræði. Þar verður einnig farið yfir 

helstu markmið rannsóknarinnar. Í 2. kafla verður farið í yfirgripsmikla umfjöllun um 

starfshvatningu, mikilvægi hugtaksins fyrir vinnustaði og að lokum verða reifaðar 

helstu starfshvatakenningar. 3. kafli tekur síðan til starfsánægjuhugtaksins og mikilvægi 

mælinga á starfsánægju innan fyrirtækja. Þá verður farið yfir hugmyndafræðina að baki 

starfsánægjukönnunum VR og þátttökufyrirtækin verða kynnt til sögunnar. Fjallað 

verður um tengsl starfshvatakenninga og starfsánægju í 4. kafla. Þá fjallar 5. kafli um 

starfshvatatengdar aðferðir stjórnendanna átta í tengslum við sjö starfsánægjuþætti sem 

voru grundvöllur VR könnunar 2008. Gerð verður grein fyrir sameiginlegri sýn 

stjórnendanna í sambandi við einstaka þætti og tilteknar þær aðferðir sem þeir styðjast 

við í gegnum beinar og óbeinar tilvitnanir í samhengi við fjölmargar rannsóknir og 

fræðilega umræðu. Þá verða helstu niðurstöður reifaðar í 6. kafla ritgerðarinnar og 

rannsóknarspurningunum að lokum svarað ásamt stuttri umræðu. 

 

1.2   Tilgangur og markmið  

Tilgangur þessara rannsóknar er að öðlast skilning á þeim hvatatengdum aðferðum sem 

fulltrúar fyrirtækjanna lýsa fyrir hönd fyrirtækja sinna, í samhengi við ákveðna 

starfsánægjuþætti. Það gæti mögulega gagnast sem liður í því að efla og styrkja 

stjórnendur í því að verða hæfari stjórnendur, með því að skoða beinar og óbeinar 

tilvitnanir fulltrúa farsælla íslenskra fyrirtækja þegar kemur að starfshvatatengdum 

aðferðum. Rannsóknin var því framkvæmd á þann hátt að leitað var til valinna 

fyrirtækja sem komu vel út úr starfsánægjukönnun VR árið 2008. Hjá þeim voru 

dregnar fram helstu áherslur og samnefnarar þegar kemur að starfshvatningu og 
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athyglisverðir og mikilvægir þættir í tengslum við þá starfsánægjuþætti sem til 

rannsóknar voru.  

 

1.3   Aðferðafræði 

Í þessari rannsókn er stuðst við eigindlega aðferðafræði í viðtölum og rannsókn hjá átta 

lykilstjórnendum fyrirtækja úr starfsánægjukönnun VR frá árinu 2008. Samkvæmt þeim 

Posavac og Carey (1997), þá þykir þessi aðferð heppileg þegar ætlunin er að auka 

innsýn og skilning á reynslu og upplifun fólks. Hún hefur þá kosti fram yfir megindlega 

aðferðafræði að hægt er að fara dýpra ofan í einstaka efnisþætti ef tilefni gefast. Þá 

segja þeir félagar að eigindlegar aðferðir geti varpað ljósi á ýmsar hliðar viðfangsefnis 

sem erfitt er að rannsaka með öðrum rannsóknaraðferðum.  

Úrtak rannsóknarinnar er 10 efstu fyrirmyndarfyrirtæki VR frá árinu 2008 í hópi 

stærri fyrirtækja. Rétt er að geta þess að úrtakið (e. sample) er háð þeim takmörkunum 

að það þarf ekki að vera dæmigert fyrir viðkomandi fyrirtæki, þar sem hjá helmingi 

þátttökufyrirtækjanna taka aðeins VR félagar þátt en hjá hinum helmingnum taka allir 

starfsmenn fyrirtækisins þátt.  

Að lokinni vinnu að grunnrannsóknum og þegar fundin hafði verið nálgun á 

viðfangsefnið, var leitað eftir vilja 10 fyrirtækja til þátttöku og átta þeirra vildu taka 

þátt. Í kjölfarið voru viðtölin bókuð og síðan framkvæmd í febrúar 2009. Ýmist var rætt 

við framkvæmdastjóra, yfirmenn mannauðssviða eða starfsmannastjóra fyrirtækjanna. 

Viðtölin voru öll tekin á skrifstofu viðkomandi stjórnenda og voru hálfstöðluð (e. semi-

stuctured), þar sem stuðst var við ákveðinn spurningalista (Taylor og Bogdan, 1998). 

Var það gert í þeim tilgangi að stýra öllum viðtölunum í sama farveg og ná fram 

reynslu stjórnendanna í tengslum við alla þætti rannsóknarinnar. Stjórnendum í 

rannsókninni var öllum gefið ákveðið vinnuheiti og niðurstöður viðtalanna eru ekki 

settar fram í tengslum við ákveðin fyrirtæki. Þannig er gætt algers trúnaðar við 

stjórnendur og fyrirtæki þeirra. Viðtölin voru tekin í handahófskenndri röð miðað við 

útkomu VR könnunar 2008. Rætt var við einn lykilstjórnenda hjá hverju fyrirtæki í 

samtals átta djúpviðtölum (e. depth interviews). Samkvæmt þeim Taylor og Bogdan 

(1998) er djúpviðtal leið til þess að afla upplýsinga með þeirri aðferð að mjög hæfur 
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spyrill spyr einn viðmælanda til þess að komast að hvötum, skoðunum, viðhorfum og 

tilfinningum um ákveðið efni.  

Stuðst var við spurningalista í viðtölunum sem byggðir voru á þeim grunnþáttum 

og undirspurningum sem notaðar voru í könnun VR (2008), auk annarra spurninga sem 

ætlað var að draga fram réttar áherslur og svara rannsóknarspurningunum. 

Spurningarnar voru flokkaðar eftir þáttum og forprófaðar á lykilstjórnendum í ónefndu 

fyrirtæki. Þá voru viðtölin tekin upp með segulbandstæki að fengnu tilskyldu leyfi. Þau 

voru því næst afrituð orðrétt, greind niður og þemu fundin. Afrituð viðtalsgögn í átta 

viðtölum voru rúmlega 200 blaðsíður og viðtölin að meðaltali 45 mínútur að lengd. 

Yfirþemu voru þeir þættir sem voru lagðir til grundvallar og fundin voru undirþemu í 

hverjum þætti sem lýstu ákveðnum aðferðum eða nálgunum sem gætu haft áhrif á 

starfsánægju í fyrirtækinu. Niðurstöðurnar voru loks tengdar inn í fræðilega umfjöllun 

sem hafði átt sér stað áður en viðtölin voru tekin.  

Rannsóknin byggir á eigindlegri aðferðafræði (e. qualitative research), í 

framhaldi af þeirri megindlegu aðferðafræði (e. quantitative research) sem 

viðhorfskönnun VR byggir niðurstöður sínar á. Stuðst er við beina aðferð (e. direct 

approach), þar sem þátttakendur eru upplýstir um markmið rannsóknarinnar. Hér er um 

að ræða rannsóknaraðferð sem byggir á litlum úrtökum til þess að veita innsýn og 

skilning í rannsóknaraðstæður. Þá er oft auðvelt að benda á atriði sem þarf að uppfylla 

til þess að skapa starfsánægju og hvetja starfsmenn áfram í starfi, en það er oft erfiðara 

að ná því fram í raunverulegum aðstæðum. Því gefur eigindleg aðferðafræði út frá 

könnun VR í raun dýpri skilning á árangri þátttökufyrirtækjanna, þar sem hún skoðar 

ástæðurnar að baki á annan hátt eða í gegnum reynslu stjórnenda (Taylor og Bogdan, 

1998).  

Til þess að átta sig betur á aðferðafræði rannsóknarinnar og almennri nálgun, þá 

var mikil vinna lögð í það að skoða rannsóknir og kenningar sem tengjast starfsánægju 

og starfshvatningu. Ítarlega var farið yfir þær kannanir sem VR hafði framkvæmt 

síðastliðin ár, í leitinni að fyrirtæki ársins og fyrirmyndarfyrirtækjum VR, því þar er um 

að ræða ákveðinn megindlegan grunn rannsóknarinnar. Til þess að gæta að hagsmunum 

allra sem í hlut eiga, var aflað leyfis frá VR varðandi notkun á þeim könnunum sem 

þeir birta á heimasíðu sinni. Því næst var samþykki fyrirtækjanna átta fengið og gengið 
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úr skugga um að ekki þyrfti leyfi Persónuverndar til rannsóknar. Var það gert með því 

að skoða reglur á heimasíðu þeirra og kom það fram að leyfi fyrirtækjanna eitt og sér sé 

nægjanlegt í rannsókn sem þessari.  

Eigindlegar rannsóknaraðferðir eru oft notaðar þegar leitað er að ákveðinni 

heildarsýn á upplifun fólks og hvernig það skilgreinir þá reynslu sem það býr yfir. 

Markmið þessarar aðferðar er að öðlast skilning á sjónarhorni þátttakenda með því að fá 

beinar upplýsingar frá þeim sjálfum. Í eigindlegu viðtali er reynt að hvetja til 

óþvingaðrar frásagnar og viðmælandinn ræður nokkuð ferðinni. Farið er frá almennum 

spurningum yfir í þrengri spurningar. Opin viðtöl og skoðun fyrirliggjandi gagna getur 

gefið heildarsýn yfir þá reynslu sem einstaklingurinn býr yfir. Þannig getur slík nálgun 

aukið skilning okkar og gert okkur hæfari til þess að meta raunverulegan árangur hverju 

sinni (Taylor og Bogdan, 1998).  
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KAFLI 2 

 

Starfshvatning 

Í þessum kafla ritgerðarinnar verður farið í stuttu máli yfir sögu hvatakenninga. 

Hugtakið verður ítarlega skilgreint út frá helstu hugmyndum fræðimanna og að lokum 

verður fjallað um mikilvægi hvatningar. Staðreyndin er sú að hvatakenningarnar henta 

misjafnlega vel þegar kemur að því að beita þeim í raunverulegum aðstæðum. Því hafa 

sumar þessara kenninga hlotið meiri viðurkenningu en aðrar, eins og umræðan á eftir 

mun sýna. Þetta skýrist betur í eftirfarandi umfjöllun um hvatakenningar. 

Margar starfshvatakenninganna eru líklega orðnar að almennri þekkingu á meðal 

stjórnenda í dag. Rannsakendur hafa deilt um hagnýtingu þessara kenninga, meðal 

annars vegna breyts starfsumhverfis. Þá hefur komið í ljós að þeir stjórnendur sem 

þekkja til fleiri kenninga virðast líklegri til þess að velja rétta nálgun miðað við 

aðstæður. Umfjöllun um helstu kenningar gefur því stjórnendum breiðan grunn og 

víðara val þegar kemur að því að leggja mat á réttu leiðina hverju sinni. Það er 

mikilvægt að gera sér grein fyrir því að sumar hvatakenningar henta mjög vel við 

ákveðnar aðstæður en ekki eins vel við aðrar (Hughes o.fl., 2006). 

Starfshvatning (e. motivation) er sennilega eitt mikilvægasta, mest umrædda og 

umdeildasta hugtakið í mannauðsstjórnun. Hvernig best er að hvetja starfsmenn hefur 

verið viðfangsefni stjórnenda um langt skeið og hefur þekkingin á því verið að aukast 

og þróast frá því að fyrstu kenningar um starfshvatningu komu fram á sjónarsviðið 

(Brooks, 2003). Það hafa komið fram margvíslegar kenningar um hvatningu í áranna 

rás og ekki er hægt að segja að ein sé öðrum fremri, eða sú eina sanna sem allir ættu að 

styðjast við. Staðreyndin er sú að hver og ein þeirra veitir nýja sýn í mannlega hegðun 

(Mathis og Jackson, 1997). Hvatning getur að margra mati haft áhrif þegar 

einstaklingar þurfa að velja um það hvað þeir ætla að gera og hversu mikið þeir eru 

tilbúnir til þess að leggja á sig (Hughes o.fl., 2006).  

Rannsóknir sýna fram á það að starfsmenn eyða um helmingi vökustunda sinna á 

vinnustað. Upplifun af vinnustað getur haft mikil áhrif á almenna vellíðan. Störf sem 

teljast áhugaverð og spennandi geta fært ákveðna lífsfyllingu. Á hinn bóginn geta 
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leiðinleg og minna krefjandi störf dregið úr áhuga á vinnuframlagi og haft áhrif á 

líkamlega og andlega heilsu (Fisher, 1993). 

Það hefur verið ævistarf margra fræðimanna að rannsaka það hvernig hægt sé að 

hvetja starfsfólk á vinnustað. Hér á eftir verða taldir upp helstu kennismiðirnir í því 

samhengi. Fredrick Taylor reyndi til að mynda að finna bestu leiðina til þess að 

skipuleggja störfin á þann hátt að það yki afköst starfsmanna. Um miðja 20. öldina 

komu atferlisfræðingar fram með kenningar um það að starfsmenn leggðu sig fram við 

að ná fram því besta, ef aðstæður væru réttar. Þá kom Abraham Maslow fram með þá 

kenningu að nauðsynlegt væri að mæta ákveðnum þörfum starfsmanna til þess að ná 

fram nauðsynlegri hvatningu til þess að standa sig í starfi. Herzberg kom fram með 

tveggja þátta kenninguna varðandi fullnægjendur (e. satisfiers) og ófullnægjendur (e. 

dissatisfiers). Dæmi um fullnægjendur væru þeir sem leggja mikið upp úr háum 

hvatningarstuðli á meðal starfsmanna. Ófullnægjendur draga hins vegar úr hvata og 

metnaði starfsmanna, meðal annars í gegnum ópersónuleg tengsl, vinnuaðstæður og 

laun. Bókin The Effect of Performance on the Job Satisfaction, frá árinu 1966, fjallar til 

að mynda um svokallað hvatningarlíkan. Líkanið snýst meðal annars um að sanngirni 

(e. equity), þ.e. gefið réttlæti út frá því hvað starfsmaður leggur af mörkum, í samhengi 

við það sem starfsmaðurinn hlýtur í staðinn. Ef verðlaunin eru þess virði að leggja sig 

fram til þess að ná þeim, þá telst starfsmaðurinn hafa hvata til þess að standa sig. 

Kenningarnar sem hér hafa verið reifaðar, eiga það sameiginlegt að vera allar frekar 

þröngar, einnar víddar nálgun (e. one-demensional). Þessar kenningar taka ekki til 

vinnuumhverfis og vinnustaðamenningar. Staðreyndin er sú að starfsmenn vinna í 

margvídda umhverfi. Þeir starfa í umhverfi þar sem sambönd, tilfinningar, tímatöflur, 

hæfir og óhæfir stjórnendur starfa. Pólitík er til staðar, sjálfsmat, persónuleg verkefni og 

hinar daglegu lífsins skyldur (Herrera, 2002). 
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2.1   Hvatningarhugtakið skilgreint 

Samkvæmt Hughes o.fl. (2006), sem vitnað var í hér að framan, þá er nauðsynlegt fyrir 

stjórnendur að þekkja vel til starfshvatakenninga. Því skulum við skoða ítarlega þær 

skilgreiningar og hinar ýmsu kenningar um starfshvatningu, sem komið hafa fram til 

þess að auðvelda stjórnendum það að velja rétta leið.  

Fyrst skulum við skoða skilgreiningu Stephan P. Robbins (2003). Hann sagði að 

starfshvatning væri það afl sem drifi áfram, stýrði og viðhéldi ákveðinni hegðun 

starfsmanns til þess að leggja mikið á sig til þess að uppfylla þau markmið sem 

fyrirtæki setur, þar sem fyrirtækið uppfyllir einstaklingsþarfir starfsmanns. Þá 

skilgreindi Kanfer (1990) hvatningu sem allt sem það sem veitti stefnu, kraft og 

stöðugleika í hegðunina. Miller og Rollnick (1991) skilgreina hvatningu sem ákveðin 

líkindafræði í hegðun. Sem sagt líkurnar á því að einstaklingur muni byrja á ákveðinni 

hegðun og viðhalda henni. Mathis og Jackson (1997) skilgreina til að mynda hvatningu 

sem þá þrá einstaklings sem drífur hann áfram.  

Þá hafa komið fram aðrar þekktar skilgreiningar á hugtakinu hvatning. Svo sem 

að hugtakið sé notað um ákveðin öfl sem virka á einstaklinga og valda því að þeir 

hegða sér á ákveðinn hátt. Skilningur á því hvernig fólk hegðar sér á ákveðinn hátt, er 

forsenda þess að ná því að hvetja það áfram. Skilgreina má hvatningu sem þríþætt afl; 

þ.e. orka sem kemur einhverju af stað, orka sem stýrir hegðun fólks í átt að ákveðnum 

aðstæðum og að lokum sú orka sem leitast við að halda settum markmiðum. Þá deila 

fræðimenn gjarnan um það hvar þessi kraftur eigi rætur sínar. Flestir fræðimenn eru 

sammála um það að hvatning krefjist löngunar til þess að gera eitthvað, þ.e. hæfileika 

til þess að gera eitthvað og að hafa markmið. Hvatning á sér rætur í mannlegum þörfum 

og getur því reynst flókið viðfangsefni. Það er mjög misjafnt hvað það er sem hvetur 

fólk áfram og það er ekki til nein ein lausn í því viðfangsefni að hvetja alla starfsmenn 

til dáða (Riggio, 2003). 

Hvatningu má skipta upp í svokallað innri og ytri hvata. Innri hvatar eru, eins og 

orðið bendir til, hvatar sem koma innan frá. Þar eru þarfir einstaklingsins meira og 

minna viðvarandi og orðnar hluti af persónuleika viðkomandi. Þarfir sem þessar fela oft 

í sér breytilega samsetningu á álitsþörf, afkomuþörf og þeirri þörf að vilja njóta mikillar 

velgengni. Þegar kemur að ytri hvötum, þá erum við aftur á móti að tala um uppsprettu 
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áhugans sem kemur að utan eða úr umhverfinu með einhverju móti. Sú ytri örvun getur 

falið í sér bæði áhættu og tækifæri, eða allt sem getur haft áhrif á möguleika 

einstaklingsins til þess að ná markmiðum sínum. Sem dæmi um þessa ytri örvun er 

hægt að nefna þætti eins og hærri laun, eftirsóknaverð störf, stöðuhækkanir, óréttláta 

stjórnun og atvinnuleysi. Þegar aðferð ytri hvatningar er beitt, er nauðsynlegt að sá sem 

á í hlut sjái árangur starfs leiða af sér umbun í kjölfarið (Gellerman, 1996). 
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2.2   Kenningar um starfshvatningu 

Kenningar um starfshvatningu þróuðust út frá þeirri trú að ánægður starfsmaður 

afkastaði meiru en óánægður starfsmaður. Ætla má samkvæmt því að kenningar um 

starfshvatningu og starfsánægju séu náskyldar. Þær kenningar sem hér um ræðir eru 

leiðbeinandi fyrir stjórnendur fyrirtækja og hafa þann tilgang að skýra aðferðir og 

hvataþætti sem efla starfsánægju (Brooks, 2003). 

 

Hvatning/örvun/drifkraftur 

er aflið sem stýrir og 

viðheldur hegðun. Hinar 

fjölmörgu kenningar um 

starfshvatningu er hægt að 

flokka í þarfakenningar, 

hegðunarkenningar, starfs-

hönnunarkenningar og 

skynsemiskenningar 

(Riggio, 2003).  

Í þessari rannsókn verður 

stuðst við skiptingu Riggio 

(2003) á starfshvatakenn-

ingum og verða þær 

kynntar hér á eftir.  

                                     

 

  

 

                                                                

 

 

 

                Mynd 1. Starfshvatakenningar (Riggio, 2003) 

Helstu starfshvatakenningar Þættir/innhald 

Þarfakenningar 

(e. needs theories) 

 

Þarfakenning - Maslow 

(e. hierarchy and needs theory) 

Þörfum stigskipt 

ERG kenning - Alderfer 

(e. existence, relatedness, growth) 

Þrjú stig þarfa: Tilvist, 

tengsl og vöxtur 

Afrekshvatakenning - McClelland 

(e. achievement motivation theory) 

Þarfir til afreka, valda 

og tengsla. 

Hegðunarkenningar 

(e. behavior-based theories) 

 

Styrkingarkenning - 

(e. reinforcement theory) 

Afleiðingar hegðunar: 

Styrking með umbun og 

refsing 

 

Markmiðabundin kenning - 

Locke og Latham 

(e. goal setting theory) 

 

Markmiðasetning og 

skuldbinding við 

markmið 

 

Starfshönnunarkenningar 

(e. Job design theories) 

 

Tveggja þátta kenning - Herzberg 

(The motivator-hygiene theory) 

Áhrif starfsánægju á 

hvatningu starfsmanna 

 

Starfseinkennalíkan –  

 Hackman og Oldham 

(e. job characteristics model) 

 

Störf verða að innihalda 

fimm lykileinkenni 

 

Skynsemiskenningar 

(e. rational theories) 

 

Jafngildiskenning – Adams 

(e. equity theory) 

Framlag – Afrakstur: 

Leggur áherslu á það að 

draga úr óréttmæti 

Væntingakenningin - Vroom 

(e. expectance theory) 

 

Gildi, tilstilli, væntingar 
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Þarfakenningar (e. need theories) 

Tveir þekktustu fræðimenn á sviði þarfakenninga, Maslow (1954) og Alderfer (1969), 

halda því fram að þörfum sé raðað frá hinum lægstu grunnþörfum til hinna hærri þarfa, 

eins og þörfina fyrir viðurkenningu. McClelland (1975) tilgreinir þrjár þarfir í gegnum 

afrekshvatakenningu sína (e. achievement motivation theory). Það er þörfina til afreka, 

þörfina fyrir vald og þörfina fyrir tengsl. McClelland telur að þessar þarfir séu 

mikilvægar í starfshvatningu. McClelland telur að þetta sé hægt að mæla með prófi sem 

nefnist Thematic Apperception Test. Það sem kenning McClelland hefur kannski fram 

yfir kenningar Maslow og Alderfer og er ólík þeim á þann hátt, er það að hans kenning 

hefur verið notuð á vinnustöðum til þess að efla starfshvatningu (Riggio, 2003).  

 

2.2.1   Þarfakenning Maslow (1954) 

Abraham Maslow (1954) setti fram þarfakenningu (e. hierarchy og needs theory) sína 

árið 1954 og er hún ein sú þekktasta og vinsælasta af þeim kenningum sem komið hafa 

fram varðandi starfshvatningu. Hann segir fólk hvatt áfram af fimm grunnþörfum sem 

eru líffræðilegar þarfir, öryggisþarfir, félagslegar þarfir, þarfir tengdar viðurkenningu 

og að lokum þarfir tengdar sjálfsbirtingu. Þessar þarfir setti Maslow fram í fimm þrepa 

píramída sem er kallaður þarfapíramídi Maslow. Einstaklingar leitast fyrst og fremst 

við það að uppfylla líffræðilegar þarfir og öryggisþarfir, áður en það leitast við að 

uppfylla þarfir tengdar hinum félagslegu, viðurkenningatengdu- eða 

sjálfsbirtingartengdu þörfum.  

Skoðum nánar hvað þessar fimm þarfir fela í sér. Líffræðilegar þarfir fela í sér 

grunnþarfir á borð við mat, drykk, súrefni, svefn og kynlíf. Öryggisþarfir fela í sér þörf 

fyrir líkamlegt og andlegt öryggi. Þörfin fyrir ástúð, að tilheyra einhverjum, að fá 

viðurkenningu og eiga vináttu, tilheyrir félagslegum þörfum. Þarfir tengdar 

viðurkenningu fela í sér þörf fyrir viðurkenningu, sjálfsvirðingu, sjálfsstjórn, 

virðingastöðu, árangur, athygli og orðstír. Þarfir tengdar sjálfsþróun fela í sér þörf fyrir 

það að nýta alla möguleika til þess að ná því sem manni langar til þess að gera, þroskast 

og nýta hæfileika sína til fullnustu. Þessum fimm þörfum er síðan skipt niður í tvo 

flokka, æðri og lægri þarfir. Þrjú efstu þrepin tilheyra æðri þörfum og þau tvö neðstu 

þeim lægri. Samkvæmt Maslow þá er það þannig að þegar neðstu þörfinni er fullnægt, 
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þá tekur sú næsta við. Fyrst verður að fullnægja lægri þörfum og uppfylla þær, áður en 

hægt er að huga að því að fullnægja þörfum á æðri stigum. Hægt er að fullnægja lægri 

þörfunum tveimur með þáttum eins og launum, starfsöryggi og umbun. Hinsvegar 

fullnægja einstaklingarnir sjálfir æðri þörfunum þremur, samkvæmt Maslow og þar geta 

margir þættir komið við sögu. Til að mynda má nefna þætti eins og aðstæður, þroska, 

og misjafna þekkingarþörf einstaklinga (Hughes o.fl., 2006; Maslow, 1954; Riggio, 

2003; Robbins, 2003). Til nánari skýringar á uppbyggingu þarfapíramída Maslow, sjá 

mynd 2:  

 

 

 

 

Mynd 2. Þarfapíramídi Maslow (Riggio, 2003; Robbins, 2005). Píramídann er 

hægt að nota til að skilgreina þarfir hjá starfsfólki. Uppfylla þarf vissar þarfir 

áður en hægt er að ganga út frá því að fólk framkvæmi án sjálfselsku. 

 

Skoðanir á þarfakenningu Maslow eru ekki allar á sama veg. Ýmsir stjórnendur 

gefa kenningunni háa einkunn og nota hana sem tæki á vinnustað til þess að hvetja 

starfsfólk (Robbins, 2003). Starfshvatakenningar sem þessi hafa þó verið gagnrýndar af 

öðrum sem segja að þær falli misjafnlega vel að menningu mismunandi þjóða. Til að 

mynda er þarfapíramídi Maslow bandarískur, eins og margar starfshvatakenningar og 

 

Líffræðilegar þarfir 

Öryggisþarfir 

 

Félagsleg þörf 

 

Þörf fyrir viðurkenningu 

 
 

Lífsfylling 

5. stig 

4. stig 

3. stig 

2. stig 

1. stig 
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því sterklega tengdur þeirri menningu sem þar er að finna (Robbins, 2005). Þá fjallar 

Riggio (2003) um þá gagnrýni að margir telji að þarfapíramídinn gagnist ekki við það 

að bæta hvatningu og þá er helst gagnrýnt að hegðun fólks hafi ekkert forspárgildi um 

hvatningu eða frammistöðu í starfi.  

Ef ætlun stjórnenda fyrirtækja er sú að nota kenningu Maslow til þess að hvetja 

starfsmenn sína áfram í starfi, þá þurfa þeir að skoða á hvaða þrepi starfsmenn eru 

staddir og tryggja að þarfir á neðri þrepum séu uppfylltar (Hughes o.fl., 2006; Riggo, 

2003). 

 

2.2.2   ERG - kenning Alderfer (1969)  

ERG - kenning (e. existence, relatedness, growth) Alderfer byggir að hluta til á 

þarfakenningu Maslow (1954). Alderfer endurbætti kenningu Maslow til þess að vinna 

bug á þeim vandamálum sem þar komu upp. Kenningin gengur út á það að 

grunnþarfirnar séu þrjár talsins en ekki fimm eins og í kenningu Maslow. Þarfirnar, 

samkvæmt Alderfer, eru: tilvistarþörf (e. existence), tengslaþörf, (e. relatedness) og 

vaxtaþörf (e. growth). Tilvistarþörfin felur í sér þörfina fyrir húsaskjól, fæði og öryggi. 

Þetta samsvarar fyrsta og öðru þrepi grunnþarfa samkvæmt Maslow, þ.e. líkamlegar- og 

öryggisþarfir. Tengslaþörfin, samkvæmt Alderfer, felur í sér þörfina til þess að eiga í 

samskiptum við aðra, finna fyrir eftirtekt og öryggi. Þetta samsvarar fjórða þrepi hjá 

Maslow, félagsþörf. Að lokum er það vaxtaþörfin, samkvæmt Alderfer, en í henni felst 

persónulegur þroski einstaklingsins. Þetta samsvarar fjórða og fimmta stigi í 

þarfakenningu Maslows, þ.e. viðurkenningaþörf og sjálfsbirtingu (Hughes o.fl., 2006). 

ERG – kenning Alderfer gerir ráð fyrir því að hegðun einstaklinga sé hvött áfram 

af fleiri en einni þörf í einu. Einstaklingur getur til að mynda keppst við að leysa 

verkefni á framúrskarandi hátt, þó að tilvistarþörfin sé ekki fullkomlega uppfyllt. 

Alderfer og Maslow eru þó m.a. sammála um það að grunnþarfirnar skipti mestu máli, 

þar til þeim er nokkuð vel fullnægt. Einnig á þetta við þegar tengslaþörfum er nokkuð 

vel fullnægt, þá taka vaxtaþarfir við. ERG - kenning Alderfer segir að ef einstaklingi 

gengur illa að uppfylla æðri þörf, þá aukist sú þörf að fullnægja lægri þörfum. Þegar því 

er þannig háttað, þá færi einstaklingurinn sig niður um eitt þrep. Samkvæmt kenningu 
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Maslow er þetta hins vegar á þann veg að einstaklingurinn er fastur á þarfaþrepi, þar til 

þörfin er uppfyllt (Hughes, Ginnett og Curphy, 2006).  

Fræðimönnum líst almennt betur á það sem Alderfer hefur fram að færa í þessum 

efnum. Þeim finnst sem þarfir einstaklingsins séu betur tengdar þremur þörfum ERG-

kenningarinnar en þeim fimm sem Maslow setti fram á sínum tíma. Þar að auki gerir 

Alderfer ráð fyrir einstaklingsmun, með því að gera ráð fyrir því að einstaklingar geti 

fært sig neðar í píramídanum og einbeitt sér að lægri þörf, ef ekki hefur náðst að 

fullnægja æðri þörf nægjanlega. Gagnrýni fræðimanna á ERG-kenningu Alderfer hefur 

helst beinst að því að ólíklegt sé að allir hafi sama þarfapíramídann. Starfsfólk hefur 

sínar þarfir, en ekki er líklegt að þær séu allar innbyggðar í mannlegt eðli (Hughes o.fl., 

2006; McShane og Glinon, 2000).  

 

2.2.3   Árangurskenning McClelland (1975) 

Árangurskenningin er þarfakenning sem beinir sjónum að vinnuumhverfinu og hvernig 

þarfir virka sem hvati hegðunar í vinnu. Þessa kenningu náði McClelland að hagnýta í 

vinnuumhverfinu í meira mæli en þeir Maslow og Alderfer, sem fjallað var um áður. 

Árangurskenning McClelland gerir ráð fyrir því að hvatning og árangur séu 

mismunandi og háð löngun viðkomandi einstaklings til þess að ná árangri og einnig því 

að takast á við erfiða hluti. McClelland velti því fyrir sér hvaða áhrif þarfir fólks hefðu 

á hegðun þeirra. Hann tilgreinir þrjár þarfir sem skipta máli þegar kemur að 

starfshvatningu: Árangursþörf (e. a need for achievement), valdaþörf (e. need for 

power) og félagsþörf (e. need for affiliation) annarra (Hughes o.fl., 2006; Ramlall, 

2004; Riggio, 2003). 

Árangursþörfin tengist því að vilja skara fram úr og ná árangri í því sem maður 

tekur sér fyrir hendur. Þarna er um að ræða fólk sem vill ná alla leið, sigrast á erfiðum 

verkefnum og teljast til þeirra starfsmanna sem standa sig best. Þeir sem hafa mikla 

árangursþörf eru líklegri til þess að ná árangri sem frumkvöðlar. Félagsþörfinni tilheyra 

þeir einstaklingar sem hafa þörf fyrir að fólki í umhverfi þeirra líki vel við það og að 

því sé vel tekið. Það er hvatning fyrir þessa einstaklinga að vinna náið með öðrum 

starfsmönnum, frekar en að vera í samkeppni við það. Þá eru þeir sem hafa mikla 

félagsþörf ekki líklegir til þess að ná árangri sem stjórnendur í starfi. Þegar kemur að 
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valdaþörfinni, er um að ræða einstaklinga sem vilja ná völdum, ekki einstaklinga sem 

vilja vera í því að leysa vandamál. Þarna undir falla þeir einstaklingar sem vilja hafa 

áhrif á aðra í kringum sig og stjórna fólki í kringum sig. McClelland segir að 

árangurríkir stjórnendur verði að hafa jákvæð áhrif á aðra og leggur það því til að 

lykilstjórnendur séu þeir sem hafi mikla valdaþörf en litla félagsþörf (Hughes o.fl., 

2006; Ramlall, 2004; Riggio, 2003). 

 

Hegðunarkenningar (e. behavioral theories) 

Styrkingakenningar (e. reinforcement theory) og markmiðabundnar kenningar (e. goal 

setting theory) falla undir flokk hegðunartengdra kenninga. Hegðunarkenningar nálgast 

starfshvatninguna bæði með hugmyndum um styrkingu með umbun og með 

markmiðssetningu. Styrkingarkenningar leggja áherslu á það hlutverk sem umbun og 

refsing leika í hvatningu. Kenningar Locke varðandi styrkingu og markmiðssetningu 

eru þekktastar þegar kemur að þessum flokki.  

Í styrkingakenningum felst að hegðun stýrist af þeim afleiðingum sem hún getur 

haft. Hægt er að hafa áhrif á hegðun með því að ákveða einhvern aðdraganda að 

hegðuninni eða með því að hegðunin hafi einhverjar afleiðingar. Þá getur aðdragandi og 

afleiðing ýmist verið jákvæð eða neikvæð. Þungamiðja markmiðabundinna kenninga 

felst í því að setja starfsfólki ögrandi markmið, fá það til þess að helga sig þessum 

markmiðum og hvetja það þannig í starfi (Riggio, 2003).  

 

2.2.4   Styrkingakenningar Thorndike 

Lögmál Thorndike segir að ef jákvæð reynsla fylgi hegðun, þá auki það líkurnar á því 

að hegðun verði endurtekin. Þá dregur neikvæð reynsla í kjölfar hegðunar á sama hátt 

úr líkum á því að hegðunin verði endurtekin. Þessi afleiðing í kjölfar hegðunar, sem 

þjónar þeim tilgangi að hvetja til þeirrar hegðunar, kallast styrking. Styrking getur 

ýmist verið jákvæð (s.s. peningar, verðlaun, einkunn) eða neikvæð (s.s. fjarlægja úr 

umhverfinu eitthvað óþægilegt). Samkvæmt kenningunni er einnig beitt svokallaðri 

refsingu (e. punishment) og slokknun (e. extinction). 

Þegar rætt er um jákvæða styrkingu er átt við það að nota umbun til þess að 

viðhalda eða auka tíðni atferlis. Jákvæð styrking er eftirsóknarverð og oftast veitt í 
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formi verðlauna. Dæmi um þetta er til að mynda launahækkun, stöðuhækkun og hrós. 

Neikvæð styrking er það aftur á móti þegar eitthvað neikvætt er fjarlægt í kjölfar 

hegðunar. Hún er notuð þegar auka á líkurnar á því að forðast neikvætt ástand. Til að 

mynda getur neikvæð styrking verið sú að vinna af kappi að tilteknu verkefni til þess að 

forðast reiði yfirmanns. Jákvæð og neikvæð styrking getur leitt til aukins hvata til þess 

að endurtaka þá æskilegu hegðun sem sóst er eftir (Blanchard og Thacker, 2004).  

   

2.2.5   Markmiðabundin kenning Locke og Latham (1990, 2002) 

Kenningin leggur áherslu á það að ákveðin markmið og hollusta við þau séu 

lykilákvörðunarvaldar hvatningar. Fólk öðlast hvatningu ef markmiðin eru skýr, 

raunhæf og mælanleg. Samkvæmt rannsóknum öðlast starfsmenn frekar hvatningu ef 

þeir eru þátttakendur í því að setja markmiðin, en ef stjórnendur eru í því að setja þeim 

markmið. Þá sýna rannsóknir að helgun markmiða er mikilvæg ef hvatning á að eiga sér 

stað. Eftir því sem áskorunin er meiri í markmiðunum, því meiri hvatningu leiða þau af 

sér. Markmiðin í þessu samhengi eru því aðdragandi hegðunar sem leiðir af sér betri 

frammistöðu. Margt hefur verið gert í því að fá fólk til þess að helga sig markmiðunum. 

Til að mynda með fjárhagslegri umbun og reglulegri endurgjöf á frammistöðu (Riggo, 

2003). 

 

Kenningar um starfshönnun (e. job design theories)  

Þessar kenningar fjalla um það að skipulag og hönnun starfa séu grundvallarþættir í því 

að hvetja starfsfólk. Það sem drífur fólk áfram í starfi er viðeigandi starf sem inniheldur 

þætti sem starfsmenn þarfnast til þess að uppfylla líf- og sálfræðilegar þarfir. Tveggja 

þátta kenning Herzbergs (e. the motivator-hygiene theory) og kenning Hackman og 

Oldman um starfsgreinalíkanið (e. job Characteristic Model) falla undir kenningar um 

starfshönnun (Riggio, 2003).  

 

2.2.6   Tveggja þátta kenning Herzberg (1959) 

Starfsánægja og hvatning eru hugtök sem hafa verið mikið rannsökuð út frá mörgum 

aðstæðum í áraraðir. Kenning Herzberg hefur orðið ein þekktasta og mest notaða 

kenningin til þess að útskýra hvatningu og starfsánægju (Leach og Westbrook, 2000).  
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Tveggja þátta kenning Herzbergs stillir fullnægju og ófullnægju í starfi upp sem 

tveimur sjálfstæðum víddum sem ákvarða hvatningu. Hvatar (e. motivators) eru þá 

þættir sem tengjast inntaki vinnunnar og veita fullnægju í starfi ef þeir eru til staðar. 

Hollustuhættir (e. hygienes) eru þá þeir eðlisþættir sem tengjast vinnusamhenginu og 

valda ófullnægju í starfi ef þeir eru ekki til staðar. Samkvæmt Herzberg kemur nærvera 

hollustuhátta í veg fyrir ófullnægju í starfi, en hvatar eru þörf fyrir fullnægju og þar af 

leiðandi hvatning (Leach og Westbrook, 2000; Riggio, 2003).  

Samkvæmt Herzberg (1959) hefur starfsánægja þau áhrif að vinnuframlagið er 

meira í vinnunni. Helstu áhrifaþættir starfsánægju eru aukin ábyrgð, viðurkenning eða 

það að ná árangri. Þessir þættir eru flestir tengdir vinnu starfsmannsins. Helstu 

áhrifaþættir starfsóánægju er aftur á móti laun, vinnuaðstaða, samskipti við yfirmenn 

eða vinnufélaga. Þessa þætti er að finna í nánasta starfsumhverfi. Huga þarf að þeim 

þáttum er viðkoma starfsánægju, ef ætlunin er að hvetja starfsmenn áfram í starfi, því 

að sú aðferð að fjarlæga óánægjuvalda í starfsumhverfinu skilar sér ekki í aukinni 

hvatningu ein og sér (Riggio, 2003). Herzberg (1968) orðaði þetta á þá leið, að eina 

leiðin til þess að hvetja starfsfólk áfram í starfi væri sú að hafa starfið krefjandi, þar 

sem starfsmaðurinn finnur til ábyrgðar.  

 

2.2.7   Starfseinkennalíkan Hackman og Oldham (1976) 

Starfsmenn upplifa þrjú mikilvæg líffræðileg stig til þess að öðlast hvatningu. Starfið 

verður að hafa einhvern tilgang í augum starfsmanns og hann verður að finna til 

ábyrgðar í starfi og fá endurgjöf á eigin frammistöðu. Fimm kjarnaþættir stuðla að 

upplifun starfsmannsins á þessum þremur stigum. Í fyrsta lagi er það fjölbreytt verkefni 

sem fela í sér áskorun. Í öðru lagi er það starfsvídd eða skilningur á áhrifum verkefna í 

heildarmyndinni. Í þriðja lagi er það mikilvægi verkefnis, þannig að starfsmaður geti 

verið stoltur af starfinu. Í fjórða lagi er það sjálfstæði í starfi og frelsi til athafna. Í 

fimmta og síðasta lagi er það síðan endurgjöf á frammistöðu (Riggio, 2003). 

 

Skynsemiskenningar (e. rational theories) 

Skynsemiskenningar leggja áherslu á það hlutverk sem vitsmunir gegna við ákvörðun 

starfshvatningar. Væntingakenning (e. expectancy theory) Vroom gengur úr frá þremur 
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kjarnaþáttum sem eru; gildi (e. valence), tilstilli (e. instrumentality) og væntingar (e. 

expectancy). Um er ræða flókið líkan sem segir að hvatning sé háð væntingum sem 

varða tengsl á milli erfiðis, framkvæmdar og afraksturs. Jafngildiskenning (e. equity 

theory) Adams sýnir fram á að starfsfólk hefur tilhneigingu til að að láta framlag sitt 

vera í réttu hlutfalli við afraksturinn. Samkvæmt kenningunni leitast starfsfólk við að 

draga úr öllu óréttmæti. Þessi skynjun á réttmæti/óréttmæti er ákvörðuð með 

samanburði á framlagi-afraksturs hlutfalli starfsmanns í svipuðu starfi (e. comparison 

others) (Riggio, 2003).  

 

2.2.8   Væntingakenning Vroom (1964) 

Væntingakenningin er samkvæmt Riggio (2003) í raun skynsemiskenning um 

hvatningu sem segir að starfsmenn vegi og meti kosti og galla áður en þeir séu örvaðir 

til framkvæmda. Væntingar um umbun ráði vinnuframlagi starfsmannsins. Margir 

fræðimenn halda því fram að þessi kenning sé sú hentugasta þegar kemur að hvatningu 

á vinnustað, vegna þess að hún umbunar eftir frammistöðu starfsmanna. Þá eru til þeir 

fræðimenn sem halda því fram að kenningin virki ekki vel til hvatningar, þar sem hún 

snúist um það að hvetja með umbun og launum. Það dragi úr öðrum hvatningarþáttum 

sem máli skipta eins og að vera í góðu starfsumhverfi og áhugaverðu starfi. Þess í stað 

aukast launahækkanir og aðrir þættir skipta þá kannski minna máli þegar upp er staðið. 

Væntingakenningin var aðlöguð, út frá hugmyndum Tolman (1932) um notkun hennar í 

starfsumhverfi, af fræðimönnum á borð við Lawler (1973), Porter og Lawler (1968) og 

Vroom (1964). Kenningin er ein sú viðurkenndasta af fræðimönnum og jafnframt ein sú 

vinsælasta eins og fram hefur komið (Hughes o.fl., 2006; Newstrom og Davis, 1997; 

Robbins, 2003). 

Samkvæmt væntingakenningu Victor Vroom (1964) eru það þrír meginþættir 

hvatningar sem hafa áhrif á hegðun og ef þeir eru uppfylltir þá skapast hvatning. Í 

fyrsta lagi er það samband frammistöðu og fyrirhafnar. Það felur í sér þá möguleika 

sem starfsmaðurinn skynji á því að vænt frammistaða náist, miðað við það sem hann 

hefur ákveðið að leggja á sig. Í öðru lagi er það samband umbunar og frammistöðu, þar 

sem starfsmaðurinn trúi því að með því að ná þeim árangri eða markmiðum sem upp 

voru sett í byrjun, þá leiði það af sér þá niðurstöðu sem hann ætlaði sér. Þriðji og síðasti 
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þáttur hvatningar sem hefur áhrif á hegðun, er samband persónulegra markmiða og 

umbunar. Þessi þáttur tengist þeirri umbun sem skipulagsheildin býður til þess að 

starfsmaður nái sínum markmiðum og möguleikum á umbun innan fyrirtækisins sem 

starfsmanninum þyki eftirsóknavert.  

Væntingakenningin samanstendur af þremur meginþáttum sem eru; gildi (e. 

valence), tilstilli (e. instrumentality) og væntingar (e. expectancy). Gildisþátturinn vísar 

til þess hversu mikið starfsmaður metur það sem hann hlýtur fyrir ákveðið framlag eða 

þá hversu spennandi starfsmanninum finnst niðurstaðan vera. Tilstilli er eitthvað sem er 

í huga viðkomandi starfsmanns og vísar til þess hversu líklegt honum finnist að 

niðurstaðan eigi eftir að fylgja frammistöðu hans í starfi. Væntingaþátturinn vísar til 

sambandsins á milli þess hversu mikið starfsmaður leggur á sig og frammistöðu. Til 

þess að draga þetta saman í eina heild má segja að starfsmaður mun leggja mikið á sig 

ef hann trúir því að það muni skila sér í betri frammistöðu, sem leiðir þá af sér góða 

útkomu. Til að mynda ef góð frammistaða skilaði sér til hans í góðum launum. Styrkur 

hvatningar er samkvæmt kenningunni háður því hversu líklegt það er að 

einstaklingurinn telji að hægt sé að ná árangri. Markmiðið þarf að vera háleitt en ekki 

óraunhæft fyrir viðkomandi. Í þessu samhengi skiptir það því máli hvers virði umbunin 

er fyrir þann sem á að hvetja og að starfsmaðurinn trúi því að staðið verði við umbunina 

(Hughes o.fl., 2006; Newstrom og Davis, 1997; Robbins, 2003). 

 

2.2.9   Jafngildiskenning Adams (1963) 

Samkvæmt kenningunni þá öðlast starfsfólk hvatningu þegar komið er fram við það af 

sanngirni. Upplifun af ósanngirni getur umbreyst í ásetning um að minnka ójafnvægið. 

Starfsmaðurinn býr yfir þekkingu, reynslu, menntun, hæfni, orku o.s.frv. Hann hefur 

því ákveðnar væntingar varðandi laun, umbun, viðurkenningu og áhugaverð verkefni. 

Sanngirni er metin með með samanburði við starfsmann í sambærilegu starfi (Riggio, 

2003).  

Það er tvenns konar skynjun sem veldur skorti á hvatningu. Í fyrsta lagi er það 

skynjun sem felur það í sér að starfsmanninum finnst hann uppskera minna en hann 

telur sig hafa lagt til. Starfsmaður sem uppgötvar að hann hafi lægri laun en 

samanburðar-samstarfsmaður með sömu menntun og reynslu getur brugðist við því á 
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eftirfarandi hátt; bætt frammistöðuna, minnka vinnuframlagið, breytt samanburði við 

aðra starfsmenn eða jafnvel hætt störfum. Í öðru lagi er það skynjun sem tengist því að 

starfsmanninum finnst hann uppskera meira en hann hefur lagt til. Starfsmaður sem 

uppgötvar til að mynda að hann hafi hærri laun en samanburðarstarfsmaður með 

svipaða menntun og reynslu, getur á sama hátt brugðist við á marga vegu eins og í fyrra 

dæminu. Hann getur aukið vinnuframlag sitt, minnkað það, breytt samanburðinum eða 

réttlætt það að hann sé hæfari en samanburðaraðilinn, jafnvel getur hann reynt að 

réttlæta það að starfið sé mikilvægara en önnur sambærileg störf (Riggio, 2003). 
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KAFLI 3 

 

Fyrirmyndarfyrirtæki VR og starfsánægjuhugtakið 

Í þessari rannsókn hefur verið tekin sú stefna að fara ekki ítarlega ofan í niðurstöður 

starfsánægjukönnunar VR frá árinu 2008, þrátt fyrir að könnunin sé grunnur 

rannsóknarinnar. Ástæða þess er sú að fyrirtækin 10, sem eru til rannsóknar, komu öll 

vel út úr starfsánægjumælingum og talinn er óþarfi að reifa ítarlega þær niðurstöður, 

þar sem þær sýna eingöngu ánægju starfsmanna til einstakra þátta. Þær tölfræðilegu 

niðurstöður skýra það ekki hvað það er sem hvetur starfsmenn áfram í starfi. Nærtækara 

er að horfa á þær rannsóknir sem rökstyðja hentugar leiðir til þess að ná þeim árangri 

sem að er stefnt, í tengslum við þá starfsánægjuþætti sem byggt er á í rannsókninni.  

Því er nauðsynlegt, áður en lengra er haldið, að átta sig betur á 

starfsánægjuhugtakinu. Hugtökin starfsánægja og starfshvatning eru mjög skyld hugtök 

eins og kenningar um starfshvatningu sýndu í kafla hér á undan (sjá t.d: Herzberg, 

1959). George og Jones (2008) ræða það einnig að í hugum margra hefur starfsánægja 

jákvæð tengsl við frammistöðu í starfi. Starfsmenn sem eru ánægðari í starfi skila meiru 

en þeir sem eru ekki eins ánægðir. Þegar það er haft í huga er ómögulegt að líta fram 

hjá starfsánægjuhugtakinu, þegar gögnum er safnað varðandi árangursríkar aðferðir til 

starfshvatningar.  

 

3.1   Starfsánægjuhugtakið skilgreint 

Starfsánægja tengist því ekki hversu mikið maður vinnur eða hversu vel maður vinnur. 

Það snýst frekar um það hvernig einstaklingnum líkar við það starf sem hann sinnir. 

Starfsánægja tengist viðhorfum einstaklingsins til vinnu, launa, stöðuveitinga, 

starfsþróunar, stjórnunar, samstarfsmanna, vinnuálags og fjölmargra fleiri þátta 

(Hughes o.fl., 2006; Judge, Thoresen, Bono og Patton, 2001; Saal og Knight, 1988). 

Starfsánægja er ákveðið safn viðhorfa fólks varðandi vinnu þess. Þó meirihluti fólks 

teljist vera almennt ánægt með starf sitt, þá hefur fólk oft breytileg stig af ánægju 

tengdri mismunandi þáttum í starfinu (Hughes o.fl., 2006). Greenberg og Baron (2008) 
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lýsa þessu á mjög svipaðan hátt, en mjög hnitmiðað, þ.e. að starfsánægja sé það 

jákvæða eða neikvæða viðhorf sem einstaklingur hefur gagnvart starfi sínu. 

Starfsánægja er viðamikið og margþætt hugtak og hefur verið skilgreint á 

margvíslegan hátt. Flestar þessar skilgreiningar ganga þó út frá því að starfsánægja sé 

persónulegt viðhorf sem endurspegli upplifun hvers og eins af starfinu (Kreitner og 

Kinicki, 1992). Samkvæmt Riggio (2003), þá hefur starfsánægja verið skilgreind eftir 

því að hvaða marki starfsmaður er ánægður í starfi. Með starfsánægju er átt við jákvæð 

og neikvæð viðhorf starfsmanns til starfsins. Það er viðhorf sem fela í sér huglæg og 

tilfinningaleg viðbrögð gagnvart starfinu. Það sem hefur almennt áhrif á þetta huglæga 

mat eru vinnuaðstæður, samskipti við samstarfsmenn, samskipti við stjórnanda, 

möguleiki á starfsþróun og laun. Munur á starfsánægju einstaklinga liggur í 

einstaklingsbundnum mun. Þar er átt við mismunandi væntingar fólks til vinnunnar og 

að hvaða leyti starfið uppfyllir væntingar einstaklinganna hverju sinni. Starfsánægja 

hefur einkum verið skoðuð með tilliti frammistöðu (e. performance), brotthvarfs (e. 

turnover) og fjarvista (e. absence). Þá hafa rannsóknir á starfsánægju (e. job 

satisfaction) sýnt fram á það að starfsánægja er jöfn á milli kynja, starfsánægja eykst 

með aldrinum, starfsánægja eykst með meiri skólagöngu og starfsánægja er meiri í 

sérfræði- og stjórnunarstörfum (Riggio, 2003). 

 

3.2   Mælingar og mikilvægi starfsánægju innan fyrirtækja 

Það eru nokkrar ástæður fyrir því að stjórnendur ættu að huga að starfsánægjuhugtakinu 

innan fyrirtækja þeirra. Starfsánægjuhugtakið skiptir stjórnendur og rannsakendur svo 

miklu máli og raun ber vitni vegna möguleikanna sem felast í áhrifunum sem geta orðið 

á atferli innan skipulagsheildarinnar og þar með stuðlað að velferð starfsmanna (George 

og Jones, 2008). Einnig hafa rannsóknir sýnt það að ánægðir starfsmenn eru líklegri til 

þess að halda áfram að vinna hjá fyrirtækinu (Krug, 2003; Locke og Latham, 1990; Rue 

og Byars, 2005). Til þess að undirstrika enn mikilvægi þessa fyrir fyrirtækin, þá eru 

ánægðir starfsmenn líklegri til þess að ganga lengra í vinnu sinni en krafist er af þeim 

og minnka þannig álagið innan fyrirtækisins (Bettencourt, Gwenner og Meuter, 2001). 

Starfsánægja tengist í hugum margra á jákvæðan hátt frammistöðu í starfi, en þeir sem 
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eru ánægðari með starf sitt standa sig betur í starfi en þeir sem eru minna ánægðir 

(George og Jones, 2008).  

Í framhaldi af þessu er áhugavert að skoða hvað það er sem heldur í starfsmenn. 

Samkvæmt því sem kemur fram í Hughes o.fl. (2006), þá eru ýmsar ástæður að baki því 

að starfsmenn haldast hjá fyrirtækjum; vegna loforða um langtímastarf 82%, stuðningur 

við starfsþróun 78%, góðar ráðningar á hæfu fólki 76%, skemmtilegur vinnustaður 74% 

og lokum er það starfsmat og nýjungar 72%. Að sama skapi er óánægja ein aðal ástæða 

þess að starfsmenn hætta hjá fyrirtækjum (Krug, 2003). Hughes o.fl. (2006) ræða um 

það í því sambandi að 34% hætti vegna lítillar viðurkenningar eða hróss, 29% vegna 

umbunar/launa, lítilla áhrifa í starfi 13%, persónulegra árekstra 8% og annað16%. 

 

3.3   Aðferð og þættir í vali á fyrirmyndarfyrirtækjum VR 

Í þessum kafla verður gerð grein fyrir framkvæmd kannana VR í vali á fyrirmyndar 

fyrirtæki ársins og fjallað um helstu atriðin sem því tengjast. Mikilvægt er að skoða 

framkvæmdina og hugmyndafræðina að baki, til þess að fá betri tilfinningu fyrir vali á 

fyrirtæki ársins og fyrirmyndarfyrirtæki ársins. Fyrirtækið sem hlýtur efsta sætið ár 

hvert hlýtur titilinn fyrirtæki ársins en þau fyrirtæki sem lenda í 20 efstu sætunum 

hljóta titilinn fyrirmyndarfyrirtæki ársins. Viðurkenningin er veitt í tveim aðskildum 

flokkum, þ.e. stærri og minni fyrirtæki. VR hefur staðið fyrir könnun á viðhorfum 

félagsmanna til vinnustaða í fjölda ára. Capacent Gallup hafði umsjón með könnunni 

2008 og ætlunin er að skoða þá könnun sérstaklega í þessari rannsókn.  

Fyrirtækin, sem hér eru til rannsóknar, eru þau sem skarað hafa fram úr þegar 

kemur að starfsánægju samanborið við önnur fyrirtæki innan VR. Nauðsynlegt er í því 

samhengi að skoða hvaða þætti könnun VR leggur upp með og skoða nánar nokkur 

lykilatriði í framkvæmdinni. Forvitnilegt er að sjá hvað fyrirtækin hafa fram að færa 

þegar kemur að starfshvatningu út frá reynslu stjórnenda þeirra, vegna þeirrar 

staðreyndar að þau hafi hlotið verðlaun fyrir starfsánægju.  

Hugmyndafræðin að baki vali á fyrirtæki ársins og fyrirmyndarfyrirtækjum ársins, 

er sú að innra starfsumhverfi fyrirtækja, sem vísar til ríkjandi viðhorfa á meðal 

starfsmanna, hafi meiri áhrif á afkomu fyrirtækjanna en ytri rekstarskilyrði. Þegar talað 

er um viðhorf er verið að horfa til þess hvaða augum starfsfólkið lítur á starf sitt, 
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starfsaðstöðu, samstarfsmenn, yfirmenn, stefnu og stjórnun fyrirtækisins o.s.frv.. 

Neikvæðara viðhorf þýðir í raun lélegra innra starfsumhverfi. Þá skiptir litlu máli 

hversu reynt eða menntað starfsfólkið er, eða hversu vel fyrirtækið er tækjum búið. 

Þetta svokallaða innra starfsumhverfi getur verið ástæða þess að fyrirtækinu gengur 

ekki sem skildi. Þetta hefur áhrif á frammistöðu starfsfólksins. Könnuninni er ætlað að 

mæla þetta innra umhverfi með það að leiðarljósi að eftirsóknarverðir vinnustaðir 

byggja ímynd sína og orðstír á ánægju starfsfólks, eins og segir á heimasíðu VR (VR, 

2008).  

Framkvæmdin hefur tekið nokkrum breytingum í gegnum árin og er í sífelldri 

þróun og endurskoðun. Þáttum hefur til að mynda verið fækkað og vægi þeirra hefur 

verið breytt með tilliti til áherslna í atvinnulífinu, sem endurspeglast í því hvað skiptir 

starfsmenn mestu máli á hverjum tíma VR (2008).  

Til þess að átta sig á því hvernig könnun á borð við þessa er framkvæmd, er horft 

til ársins 2008. Þetta ár var spurningalisti sendur út til 19.000 félagsmanna og þar að 

auki til um 4.000 starfsmanna annarra 100 fyrirtækja, óháð því hvort þessir starfsmenn 

væru í VR eða ekki. Þessi fyrirtæki buðu öllum sínum starfsmönnum að taka þátt í 

könnunni og voru sérstaklega merkt í niðurstöðunum. Alls skiluðu sér til baka um 

10.300 svör starfsmanna og var það 42% svarhlutfall. Allir félagsmenn VR höfðu 

tækifæri til þess að taka þátt, að því tilskyldu að hafa borgað lágmarksfélagsgjöld á 12 

mánaða tímabili. Því verður að hafa í huga að þetta er svörun úr þýði. Haft var samband 

við alla félagsmenn símleiðis og ef það bar ekki árangur, þá var sendur spurningalisti til 

viðkomandi í pósti (VR, 2008). 

Fyrirtækjunum í könnunni er skipt upp í minni og stærri fyrirtæki. Minni fyrirtæki 

teljast þau fyrirtæki sem hafa á að skipa 49 starfsmönnum eða færri, en í stærri hóp 

fyrirtækja teljast þau er hafa á að skipa 50 starfsmönnum eða fleiri. Þá var gerð 35% 

svarhlutfalls krafa á fyrirtækin sem tóku þátt í könnunni. Fjórir starfsmenn þurftu því að 

lágmarki að taka þátt hjá minni fyrirtækjunum og að lágmarki tíu starfsmenn hjá stærri 

hópnum (VR, 2008). 

Ánægju má mæla á marga mismunandi vegu, en í könnun VR er hún mæld út frá 

ákveðnum þáttum. Í könnuninni eru starfsmenn beðnir um að leggja mat á vinnustað 

sinn út frá fjórum meginþáttum; traust til yfirmanna, virðing fyrir starfsfólki, stolt og 
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starfsandi. Þessir meginþættir skiptast síðan í sjö þætti; trúverðugleiki stjórnenda, 

launakjör, vinnuskilyrði, sveigjanleiki í vinnu, sjálfstæði í starfi, stolt, ímynd fyrirtækis 

og starfsandi. Heildareinkunnin er byggð á þessum sjö lykilþáttum eftir að búið er að 

þáttagreina könnunina. Hver þáttur hefur einkunn á bilinu frá einum og upp í fimm og 

saman mynda þessar einkunnir heildareinkunn fyrirtækisins. Val á fyrirtæki ársins er 

byggt á þessari heildareinkunn. Vægi þáttanna hefur tekið einhverjum breytingum í 

gegnum árin og er misjafnt í samsetningu á heildareinkunn. Vægi þeirra er eftirfarandi: 

traust til yfirmanna gildir 55%, virðing fyrir starfsfólki gildir 17%, stolt 14%, 

starfsandi 14%. Þættirnir sjö eru samsettir úr þeim spurningum sem falla undir hvern 

þátt. Hverri spurningu er hægt að svara á fimm punkta kvarða, frá mikilli óánægju á 

öðrum enda kvarðans, til mikillar ánægju á hinum enda kvarðans. Því gefur talan 3 á 

kvarðanum til kynna að starfsfólk sé hvorki ánægt né óánægt með þann einstaka þátt 

sem um var spurt í könnunni (VR, 2008). 

Til þess að gefa dæmi um niðurstöður sem könnunin hefur skilað undanfarin ár, 

þá er tilvalið að skoða helstu niðurstöður könnunarinnar 2008. Það kemur fram að bestu 

staðirnir til þess að vinna á voru fyrirtæki í fjármálageiranum, tölvugeiranum og annarri 

sérhæfðri þjónustu, var þar framarlega starfsemi félaga og samtaka. Niðurstöðurnar eru 

í samræmi við niðurstöður undanfarinna ára. 87% svarenda sögðu að þeim liði vel í 

starfi þegar á heildina er litið og er sú niðurstaða í takti við niðurstöður við öðrum 

spurningum er snúa að starfinu. Þá sögðust 90% starfsmanna hafa góð tök á starfi sínu, 

86% þeirra sögðu að markmið vinnunnar væru skýr og helst það í hendur við þá 

niðurstöðu að 86% sögðust vera stolt af fyrirtækinu. Þegar kom að niðurstöðum 

varðandi hæfni og aldur, kom í ljós að 72% telja að hæfni þeirra hafi batnað á 

vinnumarkaði (VR, 2008).  
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3.4   Þátttökufyrirtæki rannsóknar 

Tekin var sú ákvörðun í þessari rannsókn að velja tíu efstu fyrirmyndarfyrirtækin 2008 í 

hópi stærri fyrirtækja, í stað þess að taka efstu sætin nokkur ár aftur í tímann. Ástæða 

þess er sú að framkvæmdin hefur tekið nokkrum breytingum á milli ára, auk þess sem 

sum þessara fyrirtækja hafa ítrekað lent í efstu sætum undanfarin ár. Valið var út frá 

heildareinkunn fyrirtækjanna í sjö starfstengdum þáttum. Rétt er að taka það fram að 

ákveðið var í þessari rannsókn að velja einungis fyrirtæki sem féllu undir stærri 

vinnustaðina, samkvæmt skilgreiningu VR, og eru þau 90 talsins. Auk þess skal ítrekað 

að í fimm þeirra þátttökufyrirtækja sem urðu í efstu 10 sætunum áttu allir starfsmenn 

kost á því að taka þátt í könnunni (merkt *), en í hinum fimm voru eingöngu starfsmenn 

sem eru félagar í VR. Ákveðið var að styðjast við þann lista sem VR gefur upp á 

heimasíðu sinni út frá ákveðinni heildareinkunn. Skoðum fyrirtækin 10 nánar, starfsemi 

þeirra og í réttri röð, miðað við úrslit ársins 2008 í hópi stærri fyrirtækja VR(2008): 

 

1. sæti Fjarhitun hf.* – Verkfræðistofa 

2. sæti Línuhönnun hf.* – Verkfræðistofa 

3. sæti Logos sf.* – Lögmannsþjónusta 

4. sæti Kraftvélar ehf. – Sölu- og þjónustuaðili á vinnuvélum 

5. sæti Fosshótel ehf. – 10 hótela keðja á Íslandi 

6. sæti Háskólinn í Reykjavík. – Sjálfstæð menntastofnun í eigu íslensks atvinnulífs 

7. sæti Rafteikning hf.* –Verkfræðistofa 

8. sæti Össur hf. – Stoðtækjafyrirtæki 

9. sæti Pricewaterhouse Coopers ehf.* – Endurskoðunarfyrirtæki o.fl. 

10. sæti Íslenskir aðalverktakar. –Verktakafyrirtæki 
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KAFLI 4 

 

Tengsl starfshvatningar og starfsánægju 

Nauðsynlegt er að átta sig nánar á tengslum starfshvatningar og starfsánægju áður en 

lengra er haldið, þar sem rannsóknin aflar upplýsinga varðandi starfshvatatengdar 

aðferðir stjórnenda út frá ákveðnum starfsánægjuþáttum.  

Sýnt hefur verið fram á tengsl starfshvatningar og starfsánægju hér á undan með 

því að beita skilgreiningum og kenningum helstu fræðimanna. Hér verða því skoðaðar 

nokkrar rannsóknir í þessu sambandi til þess að skýra frekar þau tengsl sem eru til 

staðar á milli hugtakanna. Fjölmargir fræðimenn sem hafa sýnt fram á veruleg og 

jákvæð tengsl á milli hvatningar og starfsánægju (sjá t.d: Berry, 1993; Kanin-Lovers og 

Spunich, 1992; Locke o.fl., 1990). Rannsókn þeirra Judge, Thoresen, Bono og Patton 

(2001) sýndi að aukin starfsánægja leiðir til aukins hvata, minna sinnuleysis og 

jákvæðara hugarástands, en allir þessir þættir auka skilvirkni og almennt gæði í starfi.  

Luthans (1998) heldur því fram að hvatning sé ferli sem örvar, gefur orku, stýrir 

og heldur við hegðun og frammistöðu. Það er ferli sem örvar fólk til framkvæmda og 

við að ná þráðum markmiðum. Ein leiðin til þess að örva fólk er að vinna með 

áhrifaríka hvatningu, sem gerir fólk ánægðara og tryggara í starfi. Tekur hann það fram 

að peningar séu ekki eini hvataþátturinn. Það eru aðrir þættir sem geta þjónað því 

hlutverki að hvetja starfsmenn.  

Starfsánægja er lykilþáttur þegar kemur að hvatningu starfsmanna á vinnustað og 

er náskylt viðhorfum þeim er viðskiptavinir hafa til fyrirtækisins (Lau og Huang, 1999; 

Mak og Sockel, 2001). Einstaklingar sem eru mjög ánægðir í starfi, eru mjög 

hvatadrifnir og vilja helst ekki yfirgefa starf sitt (Blankertz og Robinson, 1996). 

Tengslin á milli starfsánægju og frammistöðu í starfi eru ekki afdráttarlaus og eru sífellt 

fleiri rannsóknir sem halda því fram að það sé mjög veik fylgni þar á milli (Molander, 

1996). Til að mynda bendir Vroom (1964) á að það séu engin einföld tengsl á milli 

starfsánægju og frammistöðu í starfi. Skoðanir fræðimanna eru ólíkar þegar kemur að 

því að meta hvort starfsánægja leiðir til bættrar framleiðni eða öfugt (Mullins, 1999).  
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4.1   Tengsl starfsánægjuþátta við starfshvatningu 

Hér verður gerð ítarleg grein fyrir þeim sjö þáttum sem voru grunnurinn að 

starfsánægjukönnun VR (2008) í tengslum við starfsánægju- og 

starfshvatningarhugtökin. Þættirnir eru; trúverðugleiki stjórnenda, launakjör, 

vinnuskilyrði, sveigjanleiki í vinnu, sjálfstæði í starfi, stolt, ímynd fyrirtækis og 

starfsandi. Ólíkt kaflanum hér á undan, sem gerði grein fyrir fræðilegum tengslum 

starfsánægju og starfshvatningar, þá verður umfjöllunin eingöngu í tengslum við þessa 

sjö afmörkuðu þætti. Næstu undirkaflar taka síðan fyrir niðurstöður rannsóknarinnar í 

tengslum við starfshvatareynslu lykilstarfsmanna fyrirtækjanna í tengslum við hvern 

þátt. 

Það eru fjölmargir sem hafa rætt um mikilvægi ofangreindra þátta fyrir 

starfsmenn í ræðu og riti í gegnum árin (t.d; Brief, 1998; George og Jones, 2008) Þeir 

koma inn á þetta á þann hátt að vinnuaðstæðurnar sé einn mikilvægasti ákvarðandi 

þátturinn þegar kemur að starfsánægju. Hversu áhugavert, krefjandi eða leiðinlegt 

verkefnið er fyrir starfsmanninn, byggist á þáttum eins og vinnuumhverfi, gæði 

samskipta við samstarfsmenn og viðskiptavini, hvernig fyrirtæki kemur fram við 

starfsmanninn, sanngjörnum launum og umbun, vinnuöryggi og sanngjarnri stefnu 

(Brief, 1998; George og Jones, 2008).  

Skoðum tengsl starfshvatningar og starfsánægju við þá þætti sem eru til skoðunar 

í rannsókninni. Fróðlegt er að skoða þau líkön sem fræðimenn eru að styðjast við í 

mælingum sínum á starfsánægju. Það eru til mörg líkön sem sýna fram á tengsl 

starfshvatningar og starfsánægju. Oftast eru notaðir svipaðir þættir og áður hafa verið 

taldir sem grunnur í starfsánægjukönnun VR. Arney Einarsdóttur (2007) framkvæmdi 

til að mynda rannsókn sem hafði það að markmiði að þýða og prófa próffræðilega 

eiginleika mælitækis og líkans evrópsku starfsánægjuvísitölunnar (e. European 

Employee Index). Út frá þeim prófunum voru meðal annars greindir helstu áhrifavaldar 

starfsánægju og hvatningar á Íslandi. Mælitæki evrópsku starfsánægjuvísitölunnar 

(EEI) er byggt á líkaninu og er það formgerðarlíkan sem lýsir orsakasamhengi og 

samanstendur af sjö áhrifaþáttum starfsánægju og hvatningar (Arney Einarsdóttir, 

2007).  
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Sjá má á mynd 3 að þættirnir eru ekki nákvæmlega þeir sömu og VR styðst við í 

sínum könnunum á viðhorfum starfsmanna, en líkanið sýnir augljós tengsl þáttanna við 

starfsánægju og hvatningu, sem aftur skapar tryggð og hollustu starfsmanna.  

 

 

Mynd 3. Líkan Evrópsku starfsánægjuvísitölunnar (EEI). Myndin sýnir sjö helstu 

áhrifavalda starfsánægju og hvatningar innan fyrirtækja. 

Líkanið er byggt á traustum grunni akademískra rannsókna (Allen og Meyer, 

1996; Baker, 1995; Clark, 2001; Gaertner, 1999). Líkanið er talið veita almenna nálgun 

á starfsánægjumælingar sem geta átt við í öllum skipulagsheildum.  

 

Niðurstöður mælinga Arneyjar Einarsdóttur (2007) á íslenskum fyrirtækjum, þar 

sem líkanið er í aðalhlutverki, verða kynntar undir viðeigandi þáttum í næstu köflum. 

Þá verða hlutfallsleg áhrif hvers starfsánægjuþáttar á starfsánægju kynnt með 

myndrænum hætti með samanburði á Íslandi við hin Norðurlöndin. Til að komast að 

hlutfallslegum áhrifum hvers þáttar á starfsánægju hér á Íslandi, yfirfærði Arney staðlað 

mælitæki Evrópsku starfsánægjuvísitölunnar (e. European Employee Index/EEI) yfir á 

íslenskan vinnumarkað. Stuðst hefur verið við mælitækið til fjölda ára á hinum 

Norðurlöndunum. Til nánari skýringar á aðferðafræðinni þá samanstendur mælitækið af 

31 spurningu og tekur það í raun á tíu þáttum er varða starfsánægju. Hver þáttur 
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líkansins (sjá mynd 3) byggir á tveimur til fjórum undirliggjandi atriðum. Notaður var 

kvarði á bilinu 1-10 þar sem skilgreind voru lægstu og hæstu gildi (t.d. 1 = mjög 

sammála og 10 = mjög ósammála). Þátttökufyrirtækin voru alls 12 og heildarfjöldi 

svarenda 346 á mjög víðu sviði atvinnulífsins. Til samanburðar var stuðst við 

niðurstöður EEI á hinum Norðurlöndunum frá árinu 2003 (Arney Einarsdóttir, 2007).  

 

Það er ekki sama hvernig fyrirtækjum er stjórnað og skiptir það miklu máli 

þegar kemur að því að standast þá þætti sem skapa það umhverfi sem fyrirtækið 

hagnast á. Því er athyglisvert að skoða hvernig íslensk fyrirtæki sem tilheyra verslun og 

þjónustu standa þegar kemur að stjórnun mannauðs. Samkvæmt Cranet rannsókn 

(2006), þá tilheyra þau fyrirtæki á Íslandi, sem tengjast verslun og þjónustu, vissu 

þroskastigi mannauðsstjórnunar og var það eitt helsta markmið rannsóknarinnar, sjá 

mynd 4:   
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Mynd 4 – Cranet rannsókn (2006) 

 

Á mynd 4 sést staða fyrirtækja í verslun og þjónustu á þroskastigum 

mannauðsstjórnunar. Til þess að komast að því hvaða á hvaða stigi fyrirtæki eru stödd 

er stuðst við þroskastiga Kearns (2003) sem felur í sér; þroskastig 0, þar sem engin 

starfsmannastjórnun er, þroskastig 1 sem felur í sér hefðbundið starfsmannahald, 
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þroskastig 2 sem einkennist af faglegri starfsmannastjórnun, þroskastig 3 sem tekur 

fyrir árangursríka starfsmannastjórnun og að lokum þroskastig 4 sem tekur til 

samþættingu mannauðstjórnunnar og rekstrar. Ekkert fyrirtæki nær hinsvegar 

þroskastigi 4 samkvæmt rannsókninni og birtist það því ekki á mynd 4. Þá kemur það 

fram að fyrirtæki í verslunar- og þjónustugeiranum eru almennt komin lengst í 

mannauðstjórnun samanborið við opinbera geirann, frumvinnslu og iðnað (Cranet 

rannsókn, 2006). 
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KAFLI 5 

 

Rannsóknin í tengslum við einstaka þætti 

Þessi kafli fjallar um starfshvatartengdar aðferðir lykilstjórnenda í tengslum við 

einstaka starfsánægjuþætti. Fyrr var greint frá tengslum hugtakanna starfshvatning og 

starfsánægja. Leiða má líkur að því að í fyrirtækjum sem mælast með mikla 

starfsánægju sé hvatatengd nálgun réttari hjá stjórnendum, en í þeim fyrirtækjum sem 

mælast með lága starfsánægju eða starfsóánægju.  

Þættirnir sem hér er stuðst við, voru notaðir sem grunnur að starfsánægjukönnun 

VR 2008. Starfshvatatengdar aðferðir lykilstjórnenda efstu fyrirtækja könnunarinnar, er 

því eingöngu byggð á þeim grundvallarþáttum starfsánægju. Farið verður yfir helstu 

niðurstöður viðtalanna án þess að vitna til ákveðins viðmælanda eða fyrirtækis. Þá 

verður stuðst við áhugaverðar tilvitnanir í samhengi við einstaka þætti, með það að 

markmiði að fá skýra sýn á hlutina. Þannig má auka líkurnar á því að þeir sem nálgast 

niðurstöðurnar geti fundið ákveðna samsvörun og skilið betur við hvað er átt í hverju 

tilfelli.  
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5.1   Trúverðugleiki stjórnenda  

Þessi kafli skoðar starfshvatatengdar aðferðir lykilstjórnenda út frá þættinum 

trúverðugleiki stjórnenda, sem tekur mið af eftirfarandi atriðum í könnun VR (2008); 

samskipti stjórnenda við starfsmenn eru jákvæð og hvetjandi, yfirmenn sýna 

samstarfsvilja, frammistaða er metin að verðleikum, upplýsingaflæði er skýrt og 

nægjanlegt. 

 Nauðsynlegt er að átta sig á því hvað felst í forystu áður en niðurstöður rannsókna 

eru skoðaðar í samhengi við áhrif og árangur stjórnunar í fyrirtækjum. Einnig er 

nauðsynlegt að skoða tengsl stjórnunar við starfsánægju og frammistöðu í starfi.  

Hughes o.fl. (2006) skilgreina forystu sem ákveðið ferli, þar sem leiðtoginn hefur 

áhrif á skipulagðan hóp, með það að leiðarljósi að ná hópmarkmiðum. Northouse 

(2004) skilgreinir forystu á svipaðan hátt og bendir á það að þrátt fyrir að menn séu 

ekki á eitt sáttir um það hvaða skilgreiningu eigi að nota, þá séu nokkrir þættir sem 

hægt er að greina og eru sameiginlegir í flestum skilgreiningum.  

Í fyrsta lagi er forysta ferli sem felur í sér áhrif. Í öðru lagi verður forysta til í 

samhengi við hóp og að lokum krefst forysta þess að ákveðnum markmiðum sé náð. 

Northouse bendir á það að leiðtoginn beri ábyrgð á því að samskiptin innan hópsins séu 

í lagi. Markmið leiðtogans séu þau að hafa áhrif á hópinn og leiða hann í gegnum 

breytingar, eða í átt að því marki sem sett er hverju sinni. Hann þurfi að ná til fólks 

innan hópsins, hvetja það og virkja til þess að ná árangri. Yukl (2001) er á þeirri skoðun 

að engin ein rétt skilgreining sé til á forystu, heldur snúist spurningin einungis um það 

hversu hjálpleg hún er til þess að auka skilning okkar á árangursríkri forystu.  

Fjölmargar leiðir eru færar til þess að mæla árangur forystu. Algengast er að 

litið sé til afkasta fylgismanna leiðtogans og hvort þeir eru ánægðir eða ekki, í stað þess 

að einblínt sé á hegðun leiðtogans eða þá eiginleika sem hann kann að búa yfir. 

Vissulega hlýtur hegðun og ýmsir eiginleikar í fari leiðtogans að skipta máli þegar 

kemur að árangri (Kirkpatrick og Locke, 1991). Hér er átt við það að einblínt sé á 

afleiðingar eða áhrif þeirrar hegðunar, í stað þess að horft sé á hegðunina sem slíka 

(Hughes o.fl., 2006).  

Þrátt fyrir að forysta sé flókið ferli, þá telja þeir Hackman og Johnson (2004) að 

næstum því allir geti þróað með sér nauðsynlega eiginleika til þess að veita forystu á 
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árangursríkan hátt. Árangur forystu er bundinn við hugarfar þess sem leiðir og vilja til 

þess að eiga samskipti við aðra og þróast á því sviði. 

Hughes o.fl. (2006) hugleiða það í bókinni Leadership: Enhancing the Lessons of 

Experiance að ef til vill séu það bestu stjórnendurnir sem geta haldið uppi háu 

afkastastigi, samtímis því að viðhalda háu starfsánægjustigi. Mynd 5 úr bók þeirra 

félaga sýnir vel tengslin á milli stjórnunar, starfsánægju og frammistöðu í starfi:  

 

Mynd 5. Tengsl stjórnunar, starfsánægju og frammistöðu (Hughes, o.fl., 2006).  

 

Hæfileiki stjórnanda til þess að hvetja starfsmenn skiptir gríðarlega miklu máli 

gagnvart starfsanda og frammistöðu hópsins. Þó er nauðsynlegt að gera sér grein fyrir 

því að val stjórnanda á góðum hvatningaaðferðum er ekki það eina sem máli skiptir 

þegar kemur að því að ná árangri með liðsheild. Þar skipta einnig máli þættir eins og 

það að velja rétta fólkið í liðsheildina, rétt notkun valds og áhrifa, siðferðisvitund og 

trúverðugleiki, margir jákvæðir persónueiginleikar og það að finna nauðsynlegar leiðir 

til þess að efla hæfileika starfsmanna hverju sinni (Hughes, o.fl., 2006).  

Þekking starfsmanna er lykilþáttur í framleiðsluferlinu og meginástæða fyrir 

samkeppnisforskoti fyrirtækja. Það er almennt þekkt í fræðunum að lykillinn að árangri 
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sé sá að ná því besta fram hjá starfsfólkinu (Egan, Yang og Bartlett, 2004). Hvatning er 

mikilvægur þáttur í starfi stjórnenda, enda hefur hún áhrif á hegðun starfsmanna í vinnu 

og hefur bein áhrif á frammistöðu þeirra (Riggio, 2003).  

 

Það er fróðlegt og áhugavert fyrir þá stjórnendur sem vilja bæta sig í starfi að lesa 

umfjöllun Kovach (1999). Hann segir að stjórnendur ættu að spyrja sjálfa sig að 10 

mikilvægum spurningum, ef þeir vilji ná fram jákvæðara og hvatadrifnara umhverfi 

fyrir samstarfsmenn: 

1. Þakkarðu starfsfólki persónulega fyrir vel unnið verk?  

2. Sinnirðu samskiptum með reglubundnum og hnitmiðuðum hætti?  

3. Gefurðu þér tíma til þess að hitta og ræða við starfsfólkið með reglubundnum hætti?  

4. Er vinnustaðurinn opinn, traustur og skemmtilegur?  

5. Hveturðu til og verðlaunar fyrir frumkvæði og nýjar hugmyndir?  

6. Miðlarðu upplýsingum varðandi fyrirtækið til starfsmanna þinna með reglubundnum hætti? 

7. Virkjarðu starfsfólk í ákvarðanatöku og þá sérstaklega varðandi þau atriði er varða það?  

8. Veitirðu starfsfólkinu ábyrgð gagnvart starfi þeirra og staðnum í heild?  

9. Gefurðu starfsfólki tækifæri til þess að ná árangri?  

10. Verðlaunarðu starfsfólk með tilliti til árangurs?  

 

Athyglisvert er að skoða niðurstöður rannsóknar Arneyjar Einarsdóttur (2007). 

Þar kemur fram að áhrif þáttarins stjórnun á starfsánægju eru hverfandi hér á landi, ólíkt 

því sem kom í ljós á hinum Norðurlöndunum. Þá hafa aðrar rannsóknir (Griffin, 2002; 

Kreitner, 2004; Mullins, 2005) sýnt fram á að stjórnun hefur áhrif á starfsánægju, 

frammistöðu og framleiðni starfsmanna fyrirtækja. Auk þess sem stjórnun hefur áhrif á 

liðsvinnu, starfsmannaveltu og rekstrarárangur fyrirtækja.  

 

Hér verða kynntar helstu niðurstöður um hugmyndir stjórnenda um það hvað sé 

vænlegast til árangurs í samskiptum stjórnenda og starfsmanna. Þá verður sagt enn 

frekar frá niðurstöðunum í kaflanum Sjálfstæði í starfi, þar sem órjúfanlegt samhengi er 

milli þeirra þátta þegar kemur að umræðu um traust, virðingu og heiðarleika. Í 

niðurstöðunum nefndu stjórnendur meðal annars mikilvægi þess að vinna sem ein heild, 

þar sem engin stéttaskipting ríki, þrátt fyrir mismunandi titla. Nokkrir stjórnendanna 

nefndu að það væri mikilvægt að hafa heimilislegt andrúmsloft og ákveðinn léttleika á 
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vinnustaðnum, þannig að fólki liði vel þegar það mætti til vinnu. Það myndi skila meiru 

til fyrirtækisins þegar upp væri staðið. Það væri vænlegt til árangurs að sýna ákveðið 

vald en jafnframt virðingu. Þá kom það jafnframt fram að mikilvægt væri að starfsmenn 

gætu nálgast stjórnendur og rætt málin:  

 

[...] við höfum reynt að leggja sem mest upp úr því að fólki finnist ekki óþægilegt að 

koma og ræða við okkur ef eitthvað er. Og við höfum alltaf sagt við þau að við lesum 

ekki hugsanir og það koma alveg örugglega „móment“ þar sem þeim finnst við eiga að 

sjá eitthvað eða taka á einhverju eða gera eitthvað en við gerum það ekki. Það viljum við 

að fólk komi og ræði það. Vegna þess að þó að þeim þyki eitthvað augljóst með að taka á 

einhverjum málum, þá getur verið að við séum bara ekkert að veita því athygli af 

einhverjum ástæðum. [...].Þannig að „open door policy“ er þetta væntanlega í fræðunum, 

en það er að það sé bara gagnkvæmt traust á milli starfsmanna og stjórnenda. Að við 

séum sýnileg og tékkum á fólkinu af og til og svona reynum að lesa í hópinn.  

 

Flestir stjórnendurnir komu inn á það að mikilvægt væri að starfsumhverfið væri 

opið og óformlegt. Allir ættu að hafa aðgang að öllum, upp og niður skipuritið. Þá yrði 

það alltaf að vera ljóst til hvers væri ætlast af hverjum og einum starfsmanni:  

 

[...] fólki verður alltaf að vera það ljóst hvað er ætlast til af þeim og hverju það eigi að skila 

og að það geti haft áhrif ef því sýnist að eitthvað eigi að gera öðruvísi, þá geti það haft áhrif 

á framvindu verkefnisins. [...] Það fær að njóta sín eins og það getur. [...] Já, vænlegast til 

árangurs er fólki sé ljóst hvað er ætlast til af þeim og það vinni í samræmi við það.  

 

Það er ekki nóg að hafa skýrt og skilgreint hlutverk. Það verður einnig að vera 

ljóst hvernig á að vinna hlutina og hvort verið sé að vinna þá á viðeigandi hátt. Það 

skiptir einnig máli hvernig sú nálgun á sér stað. Það kom það fram í einu viðtalanna að 

það þyrfti að kenna stjórnendum að leiðbeina á viðeigandi hátt, því það væri mikilvægt 

fyrir starfsmenn fyrirtækisins:  

 

[...] Starfsmenn leggja rosalega mikið upp úr því að fá endurgjöf á sín störf, hvort sem þeir 

eru að standa sig vel eða það sem betur má fara, það vill fá að vita það. Við höfum verið 

með námskeið fyrir stjórnendur hér, varðandi endurgjöf til dæmis. [...] 
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Farið hefur verið yfir helstu áherslur fyrirtækjanna varðandi mikilvæg atriði í því 

hvað sé vænlegast til árangurs í samskiptum starfsmanna og stjórnenda. Því er 

áhugavert að skoða í framhaldinu hvað beri að forðast sérstaklega í þessum samskiptum 

stjórnenda við starfsmenn. Niðurstöðurnar eru þær að stjórnendurnir töldu mikilvægt að 

taka á vandamálum strax og forðast að láta þau bíða um einhvern tíma. Einn 

stjórnandinn lagði áherslu á það að mikilvægt væri að hafa fá leyndarmál og forðast að 

láta starfsfólkið frétta eitthvað varðandi fyrirtækið utan vinnunnar. Ef eitthvað væri að 

frétta í tengslum við ákveðna hluti, þá væri mikilvægt að koma því á framfæri. 

 

Einn stjórnandinn nefndi það að eitt af því sem bæri að forðast í samskiptum 

stjórnenda og starfsmanna væri skortur á samráði. Mikilvægt væri að hafa samráð, því 

annars gæti myndast óþarfa togstreita: 

 

[...] Ef við höfum gert mistök, þá er það stundum af því að það klikkaði samráðið. Það var 

ekki nógu mikið. Það er náttúrlega rosalega mikilvægt, því fólkið sem þarf að koma 

hlutunum í kring er starfsfólkið og það hefur ekkert upp á sig að taka einhverja ákvörðun 

sem þau er ekki sátt við, þá verður hún aldrei framkvæmd. Þá verður mótþrói og vesen. Það 

eru svona mistök sem maður man eftir er eitthvað svoleiðis. Stundum höfum við gripið 

okkur alveg á síðustu mínútunni áður en það varð eitthvað allsherjar klúður úr því. [...] 

 

Einnig kom það fram hjá nokkrum stjórnendanna að sérstaklega bæri að forðast 

hroka og yfirgang í samskiptum stjórnenda við starfsmenn. Einn þeirra hafði þetta að 

segja:  

 

Það er hroki og yfirgangur. Við höfum öll verið í þessum sporum áður. Á leiðinni upp 

stigann, metorðastigann, þá skaltu átta þig á því að þú ferð niður hann aftur og hverjum 

ætlar þú að mæta þar? Ertu tilbúinn að mæta þar öllum? Fólk þarf að hafa það í huga 

almennt. Þú ferð ekkert bara upp, þú ferð aftur niður, það er bara þannig. [...] 

 

Önnur áhugaverð tilvitnun kom fram, þar sem minnst var á svonefndar 

„orkusugur“ innan fyrirtækja:  
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Fyrst og síðast ber að forðast orkusugur, bæði í hópi stjórnenda og starfsmanna. Aðila sem 

eru alltaf að reyna að draga til sín áhrif og athygli. Og þeir sjá bara sjálfa sig og draga aðra 

niður. Og það eru þessar orkusugur og það sem ég kalla leyniskyttur, sem eru algjört eitur í 

mínum huga. Þú ert að vinna með fólk, þú ert að vinna í hóp. Þá er allt í lagi að fólk hafi 

mismunandi skoðanir en þær séu bara upp á borði. 

 

Þá ræddi einn stjórnendanna um að forðast bæri svokallaða hræðslustjórnun:  

 

Mér dettur nú strax í hug. [...] þar sem var svona hræðslustjórnun í gangi. Þar sem 

stjórnandinn öskraði á starfsfólk liggur við og hótaði því að ef það stæði sig ekki í starfi að 

þá myndi viðkomandi fara og allur þessi pakki. Þá færðu það ekki út sem ég var að tala um 

í byrjun, að fólki líði bara vel þegar það kemur í vinnuna, en geri sér jafnframt grein fyrir 

því að það þurfi að skila frammistöðu. Þetta er eitthvað sem að mínu mati ber að forðast. 

Það er alveg sama hvort það sé í námi eða vinnu eða ... ef þér er liggur við ógnað, þá skilar 

það engum árangri til lengri tíma litið.  

 

Þá verður vikið að öðrum þætti er tengist samskiptum stjórnenda og starfsmanna 

en það er í tengslum við viðhorf og nálgun stjórnenda þegar kemur að hrósi innan 

fyrirtækjanna. Flestir stjórnendanna voru sammála um að það þyrfti að gera meira af 

því að hrósa starfsmönnum. Hrós væri mjög gagnlegt tæki ef því væri rétt beitt, í hófi 

og á réttum augnablikum. Forðast þyrfti að bíða með það að hrósa starfsmönnum ef 

þeir ættu það skilið, því þá myndi það missa marks. Umbun í því formi að bjóða 

starfsmönnum út að borða, nuddtímar, leikhús og fleira á þeim nótum hefði líka góð 

áhrif, t.d. eftir erfiðar vinnulotur og starfsfólk kynni að meta þess háttar hrós.  

 

Niðurstöður vinnustaðagreininga, innan nokkurra af þeim fyrirtækjum sem til 

rannsóknar voru, sýndu að starfsfólki finnst það ekki fá nægjanlega mikið hrós, en því 

finnst það vera að hrósa öðrum. Skoðum tvær tilvitnanir úr viðtölunum:  

 

Já, ég held að það sé eðlislægt að ... hvort sem við erum fullorðin eða börn, þá þurfum við á 

hrósi að halda. Af því að það „mótíverar“ okkar til þess að halda áfram og standa okkur enn 

betur. Þannig að hrós er gríðarlega mikilvægt. Við mælum þetta. Við erum með 

vinnustaðagreiningu [...] og við spyrjum starfsfólk okkar að því hvort að því sé hrósað af 

yfirmönnum eða samstarfsmönnum. Ef við fáum slæma niðurstöðu, þá reynum við að 
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hjálpa stjórnandanum í að snúa blaðinu við. Það er rosalega hollt fyrir stjórnanda að sjá að 

aðrir stjórnendur eru að hrósa meira, því þá segir hann; ég þarf að bæta mig þar. Hrósið 

felst bara í þessu daglega, þakka mönnum fyrir ef það er gert vel. Svo höfum við verið að 

umbuna fólki fjárhagslega ef það hefur gert góða hluti. [...] Hrósið getur líka falist í því að 

þér er veitt aukin ábyrgð. [...] Þannig að hrósið getur birst á marga vegu. Það er ekki bara 

þetta að segja einhverja hluti. Það getur líka verið fjárhagslegs eðlis, eins að fá aukna 

ábyrgð.  

 

Ég held það sé mjög, mjög mikilvægt og við erum aldrei of dugleg að nota hrós. Og 

kannanir, við gerum alltaf starfsmannakannanir reglulega hérna og þar er spurt meðal 

annars hvort menn fái hrós. Það hefur komið svona sæmilega út. Svo er spurt hvort menn 

séu duglegir að hrósa og það eru allir sammála því að þeir séu duglegir að hrósa. 

 

Í framhaldi af þessum tilvitnunum, varðandi hrós á vinnustað, er áhugavert að líta 

til rannsóknar sem gerð var á meðal 100 starfsmanna sem sinna kennslu, stjórnun eða 

rannsóknum í Bandaríkjunum og Kóreu. Sú rannsókn kom heim og saman við kenningu 

Herzberg, því þar kom fram að mikill meirihluti þátttakenda taldi að það að ná árangri 

og viðurkenningu í starfi, fæli í sér mestu hvatninguna (Park, Lovrich og Soden, 1988). 

Þá kom það fram í rannsókn Fournies (1999), sem tók til 20.000 stjórnenda, að eitt 

þeirra atriða sem helst virkaði letjandi á starfsmenn, væri skortur á jákvæðum 

viðbrögðum við vinnu þeirra.  

 

Næst skal vikið að frammistöðumati hjá fyrirtækjum rannsóknarinnar, en eins og 

fram hefur komið er það starfsmönnum mikilvægt að fá viðbrögð vegna vinnu sinnar. 

Samkvæmt svörum stjórnendanna þá eru þau álíka mörg fyrirtækin sem voru með 

formlegt frammistöðumat og þau sem voru ekki með ákveðið frammistöðumat. Einn 

stjórnendanna tók það sérstaklega fram að þetta væri allt tekið fyrir mjög ítarlega einu 

sinni á ári og að frammistaðan þar hefði áhrif á laun starfsmanna. Það væri ekki verið 

að meta frammistöðu og ræða launamál allt árið. Það væri gert á sama tíma á hverju ári 

og það vissu starfsmenn. Í þessu fælist mikill tímasparnaður. Nokkrir stjórnendanna, 

sem rætt var við í rannsókninni, höfðu starfsmannaviðtölin uppbyggð með einhvers 

konar frammistöðumati, þar sem markmið voru skoðuð. Aðrir stjórnendur mátu 

starfsmenn sína með tilliti til ánægju viðskiptavina samkvæmt þjónustukönnunum, 
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sölutölur eru metnar með reglulegum hætti o.s.frv. Þetta kom m.a. fram í einu 

viðtalanna:  

 

Frammistaðan er í sjálfu sér metin svona nokkuð jafnt og þétt. [...] En síðan erum við með 

frammistöðumat sem er nánast 360 gráðu mat. Við höfum reynt að gera það einu sinni á ári. 

Það er eitthvað sem þau bíða svolítið eftir, þegar líður á milli. Vilja fara í gegnum þetta 

aftur. Ég held það styrki bara stöðuna í því að fá það fram svart á hvítu hvað þau eru að 

gera vel, hvar þeirra styrkleikar liggja og á sama tíma að fá fram uppbyggilega gagnrýni og 

hvað það er sem mætti bæta og hvernig. Það hefur virkað vel. Bæði það að við höfum séð 

að við höfum náð að snúa einstaklingi sem við vissum að hefði það sem þyrfti, snúa honum 

á réttan kjöl og hjálpa honum og koma honum á þann stað, þar sem við viljum sjá fólkið 

okkar. Aðrir náttúrulega þola þetta ekki og brotna og fara. En við lítum bara svo á að til 

þess að ná þeim árangri sem við viljum ná, þá verðum við að hafa fólk á ákveðnum stað í 

gæðum og framleiðslu í raun og veru.  

 

Þau fyrirtæki sem voru ekki með ákveðið frammistöðumat sögðust öll nema eitt 

vera að skoða það að gera starfsmannasamtölin markvissari og bæta inn ákveðnu 

frammistöðumati sem síðan væri fylgst með eftir ákveðinn tíma. Einn stjórnandinn 

orðaði þetta á þennan veg, þegar hann var að tala um að breyta matinu sem var í gangi 

og hvernig það væri uppbyggt:  

 

[...] þú metur þig sjálfur í raun og veru. Finnst þér þú vera búinn að uppfylla þessi skilyrði, 

ertu búinn að ná þínum markmiðum, hvað finnst þér? Þú bara fyllir það út sjálfur. Er ég 

búinn að ná þeim markmiðum sem ég setti mér fyrir þetta ár og hvernig finnst mér ég hafa 

staðið mig og merkir bara við. Þetta eru bara krossar í raun og veru. Svo gefa yfirmenn 

þínir, eða þeir sem þú hefur verið að vinna fyrir, gefa þér mat líka á þína frammistöðu. En 

ég vill að þetta sé miklu markvissara og við förum betur yfir þetta. [...] 

 

Það er því misjafnt hvernig fyrirtækin nálgast það að meta frammistöðu 

starfsmanna. Allir sögðust stjórnendurnir huga að þessu á einn eða annan hátt, þó það 

væri ekki endilega gert með formlegum hætti.  

 

Athyglisvert er að skoða niðurstöður Cranet rannsóknar (2006), þegar kemur að 

frammistöðumati í íslenskum fyrirtækum, en Háskólinn í Reykjavík stóð fyrir 
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framhaldi af Cranet rannsókn (2006) sem framkvæmd var árið 2004. Lögð var könnun 

fyrir 319 fjölmennustu fyrirtæki landsins. Svarendur voru um 60% eða 190 fyrirtæki. 

Hér verður þó eingöngu horft til talna sem eiga við fyrirtæki sem falla í hóp verslunar, 

þjónustu, fjármála, ferðaþjónustu og samgangna. Þar kemur það fram að 

frammistöðumat fyrir stjórnendur er til staðar í 50% tilfella. Þá er það til staðar hjá 

almennum starfsmönnum í 48% tilfella, þegar kemur að fyrirtækjum í verslunar- og 

þjónustugeiranum. Samkvæmt Cranet-rannsókn (2006) er ljóst að fæstar 

skipulagsheildir eru með almennt frammistöðumat og því erfitt að umbuna með 

launum. Fróðlegt er að bera saman umbun stjórnenda og almennra starfsmanna í 

verslunar- og þjónustugeiranum eins og sjá má á mynd 6. Á samanburðamyndinni 

tákna píramídarnir ▲ umbun stjórnenda og súlurnar █ umbun almennra starfsmanna:  
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Mynd 6 – Cranet rannsókn (2006) 

 

Samkvæmt Muchinsky (2003), þá geta stjórnendur nýtt sér frammistöðumat sem 

öflugt tæki til þess að efla starfsmenn, veita þeim aðhald og umbun í starfi á 
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sanngjarnan og hlutlausan hátt. Þær upplýsingar sem fást úr frammistöðumati hvers og 

eins starfsmanns eru síðan notaðar til þess að veita starfsmanninum endurgjöf á starfið. 

Endurgjöfin getur verið félagslegs eðlis, sem sagt í formi umbunar og/eða hvatningar, 

sem getur verið styrkjandi á þá hegðun sem sóst er eftir og talin er æskileg innan 

fyrirtækisins. Endurgjöfin veitir upplýsingar um styrk og veikleika þá er starfsmaðurinn 

býr yfir. Þeir veikleikar sem koma í ljós úr frammistöðumati, eru grundvöllur þeirrar 

ákvarðanatöku hvers konar þjálfun hver og einn starfsmaður þarf á að halda. Það er 

margt að varast, til að mynda ef launaákvarðanir eru teknar á grundvelli útkomu úr 

slíku frammistöðumati. Það getur einnig verið óheppilegt að taka launaákvarðanir og 

ákvarðanir um þjálfun starfsmanna á grundvelli sama frammistöðumatsins. Það er 

flókið að vinna með frammistöðumat og það getur reynst erfitt að innleiða slíkt kerfi. 

Það eitthvað sem stjórnendur ættu að hafa í huga við innleiðingu á slíku kerfi. 

 

Að lokum skulum við skoða undir þættinum trúverðugleiki stjórnenda 

upplýsingaflæði þátttökufyrirtækjanna til starfsmanna sinna. Allir stjórnendur voru á 

þeirri skoðun að upplýsingaflæði í þeirra fyrirtækjum væri ýmist í góðu lagi eða í mjög 

góðu lagi. Þar væri flest allt opinbert og reglulegir fundir haldnir hjá flestum 

fyrirtækjanna til þess að upplýsa um stöðuna og gefa starfsmönnum tækifæri til þess að 

spyrja spurninga. Allir stjórnendurnir töldu það vera mjög mikilvægt fyrir 

starfsmennina að fá að vita hvað væri að gerast og hver staðan væri til framtíðar. 

Skoðum dæmi úr einu viðtalanna:  

 

Það er mjög mikilvægt. Fólk metur það að fá að vita hvað fyrirtækið er að gera og hvernig 

það gengur. Síðustu árin hefur þetta gengið mjög vel og fólk er öruggara. Ef það er nóg að 

gera fyrir starfsfólk, þá er það öruggara með sig og sína vinnu og svona. Það er auðvitað 

breytt ástand núna. Það skiptir máli, líkar þegar illa gengur, að það sé ljóst hvernig 

fyrirtækið er rekið og hvað þurfi að gera. 

 

Það kom fram að flest fyrirtækjanna eru með innra net sem stjórnendurnir töldu 

að gerði mikið gagn ef því væri sinnt almennilega. Það krefðist samt mikillar vinnu að 

halda utan um innra netið og láta það sinna sínu hlutverki sem skyldi. Þar væri 

vettvangur til þess að koma því á framfæri sem þyrfti hverju sinni; stöðu fyrirtækisins, 
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stefnu, reynslusögum af einstaka verkefnum, verkefnastöðu fyrirtækis og uppákomum í 

fyrirtækinu á vegum starfsmannafélags. Það væri undir starfsmönnum komið að nota 

innra netið. Einn stjórnenda sagði að engin kvörtun hefði borist varðandi skort á 

upplýsingaflæði eftir að innra netið hafði verið sett upp hjá fyrirtækinu. Sá stjórnandi 

hafði látið það í hendur móttökufólks að flokka fréttir og annað sem átti heima á 

vefnum. Einn stjórnendanna hafði þetta að segja um mikilvægi innra netsins:  

 

Ég held að innra netið sé gott tæki ef að því er vel stýrt. Bæði gott upp á upplýsingaflæði og 

annað. En það þarf stýringu á því. Það þarf einhver að sjá um það og setja inn fréttirnar. 

Eins og við vorum með þetta, þá gátu allir sett inn frétt. Þetta var orðið bara svona djók, 

fréttir og bull. 

 

Annar stjórnandi lýsti þessu á eftirfarandi hátt:  

 

Já, ég vitna mikið í þessa vinnustaðagreiningu. Þar spyrjum við að þessu. Það er einhver 

fullyrðing sem segir, ég fæ fullnægjandi upplýsingar um atburði og það sem er að gera í 

fyrirtækinu og síðan er líka fullyrðingin, ég þekki markmið minnar deildar. Síðan það sem 

við gerum með þessa vinnustaðagreiningu. Ég hitti svo deildirnar eftir 

vinnustaðagreiningarnar, þar sem við ræðum hlutina. Það hefur komið berlega í ljós að 

þetta skiptir starfsmanninn mjög miklu máli. Og það sem við höfum gert, ýmsar deildir, að 

við höfum komið á svona vikulegum fundum af því að niðurstaðan hefur verið að það vanti 

upplýsingaflæði. [...] 

 

Samkvæmt Cranet (2006) var upplýsingamiðlun og upplýsingaöflun athuguð á 

meðal fyrirtækja í verslunar- og þjónustugeiranum. Niðurstöðurnar sýndu að 52% 

millistjórnenda höfðu verið formlega upplýst um fjárhagslega frammistöðu 

fyrirtækisins á síðustu 12 mánuðum. 43% þeirra höfðu verið formlega upplýst um 

heildarstefnu fyrirtækisins og 5% millistjórnenda höfðu verið upplýst um hvorugt. 

Þegar kom að almennum starfsmönnum voru það 46% sem höfðu verið formlega 

upplýst um heildarstefnuna, 39% um fjárhagslega stöðu og 15% um hvorugt.  

 

Ef við skoðum þetta nánar, í sambandi við einstaka þætti, þá kemur það fram í 

Cranet (2006) að 53% fyrirtækja í verslunar- og þjónustugeiranum hafa 
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starfsmannahandbækur eða haldbærar upplýsingaveitur á netinu fyrir allt fyrirtækið. Þá 

eru 19% þeirra sem hafa þessar upplýsingar fyrir flest svið deildarinnar, 19% fyrir 

einhver svið eða deildir og 8% fyrirtækjanna höfðu engar þess háttar upplýsingar. Það 

kom fram í sömu rannsókn að starfsmannastefna er til staðar og skráð í 64% 

fyrirtækjanna, 20% segjast vera með starfsmannastefnu en hún sé ekki formlega skráð 

og 16% segjast ekki hafa sérstaka starfsmannastefnu (Cranet rannsókn, 2006). 

Til þess að bæta upplýsingamiðlun innan fyrirtækja er hægt að fara þá leið að 

innleiða innra net. Stenmark (2007) bendir á það að innri vefurinn geti haft mikil áhrif 

innan fyrirtækja, þar sem starfsmenn þurfa sjálfir að sækja sér upplýsingarnar en eru 

ekki mataðir af þeim. Innri vefurinn gerir þannig meiri kröfur til starfsmannsins um að 

nálgast þær upplýsingar sem hann þarf, í stað þess að bíða eftir að upplýsingunum sé 

komið til hans. Með þessu móti er starfmaðurinn sjálfur við stjórnvölinn og um leið eru 

starfsmenn orðnir ábyrgir fyrir því að sækja þær upplýsingar sem þeir leita eftir. 

Nichani (2007) bendir á það að stuðningur stjórnenda skipti miklu máli til þess að 

gera innri vef fyrirtækja virkari. Stuðningur sem felur það ekki aðeins í sér að afla 

fjármagns og aðfanga, heldur einnig það að stjórnendur taki þátt í að móta nýja hugsun 

innan fyrirtækisins. Hugsun sem veldur því að innri vefurinn verði hluti að starfinu. Þá 

er gott er að styðjast við minnisblöð um framfarir og breytingar á innri vefnum til 

yfirstjórnar með reglulegum hætti. Yfirstjórnendur þurfa að vera virkir í því að minna 

starfsmenn á innri vefinn og þær upplýsingar sem þar er að finna, til að mynda á 

starfsmannafundum. Þá er hægt að beina því til stjórnenda að láta allar fréttir fyrst á 

innri vefinn. Það stuðlar að því að starfsmenn skynji áherslu stjórnenda og virkjar þá í 

því að nota innri vefinn.   
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5.2   Launakjör 

Næst verður fjallað um starfshvatatengdar aðferðir lykilstjórnenda út frá þættinum 

launakjör, samkvæmt könnun VR. Þar eru litið til eftirfarandi þátta, samkvæmt könnun 

VR (2008); starfsmenn eru ánægðir með launakjör, launakjör eru ákveðin af sanngirni, 

launakjör eru svipuð og á sambærilegum vinnustöðum. Hér mun verða gerð örstutt 

grein fyrir niðurstöðum rannsóknarinnar og einnig fjallað um niðurstöður ýmissa 

annarra rannsókna varðandi sömu þætti.  

 

Helstu áherslur fyrirtækjanna, þegar kom að samkeppnishæfum launum, voru þær 

að fylgjast reglulega með launakönnunum, halda sig í meðaltalslaunum tengdra stétta á 

markaði, eða rétt yfir þeim, láta engan dragast aftur úr, vera skrefi á undan með 

hækkanir, reyna að koma til móts við hvern og einn, ef um einstaklingsbundna 

samninga er að ræða, vera samkeppnishæfir í launum og að lokum ekki sprengja 

launaskala eða elta hálaunastefnur.  

Áhugavert er að skoða áherslurnar varðandi hálaunastefnur fyrirtækja. Þær koma 

nokkuð oft fram hjá þeim fyrirtækjum sem þurfa á mjög vel menntuðu fólki að halda og 

hafa verið í samkeppni við fjármálastofnanir um fólk. Þá tóku nokkrir það fram að fólk 

hefði vissulega farið í einhverjum mæli yfir til bankanna á tímabili vegna hærri launa 

þar og að endalaus tilboð hafi borist í gott fólk innan fyrirtækjanna. Lítum á áhugaverða 

tilvitnun sem kom fram þegar einn stjórnandinn var spurður um áherslur fyrirtækisins 

varðandi samkeppnishæf launakjör: 

 

Við höfum lagt svolitla áherslu á það. [...] Hins vegar þá erum við að reka fyrirtæki og þarf 

að standa sig til framtíðar. Þannig að við tókum mjög snemma þá afstöðu, í öllu þessu 

kapphlaupi, að við ætluðum ekki að elta fjármálastofnanirnar. Við höfum ekki bolmagn í 

það. 

 

Annar stjórnandinn orðaði áherslur fyrirtækis síns varðandi samkeppnishæf 

launakjör á eftirfarandi hátt:  

 

Okkar markmið er að borga sanngjörn laun, hvað sem það nú þýðir. Við reynum að fylgjast 

með hvað er að gerast á markaðnum. Hingað til höfum við látið bankana eiga sig. [Hlær]. 
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Við höfum ekki farið þangað og reynt að halda okkur svona á jörðinni með það og það 

getur auðvitað reynst erfitt. Við misstum starfsmenn frá okkur til bankanna af því að við 

vildum ekki keppa við þá. Okkur fannst við vera alveg vera farin út úr kortinu með slíka 

samkeppni, en ég held við höfum auðvitað tekið púlsinn með því að taka þátt í formlegum 

könnunum og eins verið í samstarfi við önnur fyrirtæki, með því að heyra hvaða laun eru í 

boði. [...] Fyrir einum eða tveim árum síðan þá eru þeir kannski 3-4 sem við misstum í 

bankageirann, þar sem var kannski boðið upp á miklu betri kjör. Ég mæli það bara út frá því 

hvort að fólk sé að hætta hjá okkur. Er það að fara eitthvað annað út af betri kjörum og það 

er í lágmarki.  

 

Þá voru launakjör og samkeppnishæfni fyrirtækja á því sviði sett í samhengi við 

það að hafa á að skipa hæfum starfsmönnum:  

 

Við viljum vera samkeppnishæf. Við viljum sem sagt vera með gott starfsfólk. Og það er 

sérstaklega tekið fram í stefnumótunni okkar að starfsánægja er okkar hjartans mál. Það 

skiptir okkur miklu máli og launin skipta þar líka máli. Það eru allir yfirborgaðir hérna. Það 

er enginn á töxtum hérna og við spilum þetta bara svolítið eftir eyranu. [...] Við miðum við 

það að vera með samkeppnishæf laun án þess að vera ... alls ekkert langt yfir öðrum. Við 

viljum bara halda í gott starfsfólk. 

 

Þegar við skoðum síðan niðurstöður Cranet rannsóknar (2006), varðandi það 

hvaða launastefna lýsi fyrirtækinu best, þá kemur í ljós að 81% fyrirtækja í verslunar- 

og þjónustugreinum telja sig vera með laun sem eru nokkuð sambærileg við það sem 

gerist á almennum markaði í greininni. Þá eru 18% þeirra sem telja sig vera með laun 

sem eru hærri en almennt þekkist á landinu og 2% fyrirtækjanna telja sig vera með 

lægri laun. 

 

Varðandi það hvort laun á vinnustaðnum væru til skoðunar með reglubundnum 

hætti, þá kom áhugaverð tilvitnun varðandi það hvernig launaviðtöl og launahækkanir 

fara fram innan fyrirtækis. Þar er lýst aðferð sem getur falið í sér mikilvægan sparnað 

innan fyrirtækja, þar sem allir eru meðvitaðir um þá stefnu sem er í gangi: 

 

Já, „prósessinn“ okkar er þannig að við tökum frammistöðumat í september/október. 

Skoðum síðan launin í nóvember og þau breytast þá um áramót og þetta veit starfsfólkið 
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okkar. Þetta hefur hjálpað okkar gríðarlega mikið að hafa þetta í sama pakkanum. Þetta 

sparar tíma og þetta sparar vinnu og þetta eykur líkurnar á því að við séum enn 

sanngjarnari. Það er að segja, það er ekki verið að hækka einn í febrúar og svo aftur í 

nóvember, af því að hann er svo duglegur að banka á dyrnar. Heldur eru allir teknir á sama 

tíma og það eykur líkurnar á því að við séum með þetta svona í jafnvægi.  

 

Staðfesta og viðhald sanngjarns, viðeigandi og áhrifaríks launakerfis innan 

skipulagsheildarinnar er eitt mikilvægasta verkefnið, en jafnframt það erfiðasta, sem 

snýr að mannauðsstjórum. Ef starfsmönnum finnst launakerfið vera óréttlátt, þá er 

ólíklegt að þeir skili sínu besta í starfi og í sumum tilfellum hætta þeir störfum (Coff, 

1997).  

Starfsmenn vilja búa við réttlæti á vinnustað sínum og njóta sanngirni þegar 

kemur að launakjörum. Rannsóknir hafa ekki sýnt sterk tengsl á milli launa og 

starfsánægju (Ásta Bjarnadóttir, 1994; Spector, 1997).  

 

Í framhaldi af þessu er áhugavert að líta á svörin varðandi reynslu viðmælendanna 

af því hvort góð laun sköpuðu aukna ánægju og hvata á meðal starfsmanna. Allir 

stjórnendurnir töldu að góð laun sköpuðu ánægða starfsmenn og aukinn hvata. 

Aðalatriðið væri þó það að starfsmönnum þætti launin sanngjörn. Laun skapa hvata upp 

að vissu marki, en „launin eru ekki allt“ eins og einn orðaði það. Sumir svöruðu því til, 

að ef launin væru lægri, þá væru sumir starfsmenn ekki starfandi hjá viðkomandi 

fyrirtæki. Lítum á tvær tilvitnanir í þessu samhengi:  

 

Já, það er stundum sagt að laun, ég veit ekki hvort þú þekkir Herzberg líkanið, þar sem 

segir að laun skapi óánægju ef þau eru of lág. Ég trúi því svolítið. Þú veist, þau skapa ekkert 

gríðarlega ánægju, þú vilt alltaf meira. En ef þau eru of lág, þá er bara fólk farið, óánægt og 

það er ekki gott. Ég held að eitt aðal samkeppnisforskot okkar sé að hafa einstaklingsbundin 

laun og geta brugðist hratt við. Geta samið við hvern og einn, þannig að fólk sé sátt. Frekar 

en að vísa í einhverja ópersónulega taxta í einhverri möppu. 

 

Já, ég held það skipti máli að fólk sé sátt. Ég held að það sé jafnvægið, að allir séu svona 

hæfilega ósáttir, eða þú veist ... [Hlær]. Ég held þú náir ekkert rosalega miklu bara með því 

að borga fólki tvær milljónir á mánuði. Hvatinn einhvern veginn deyr svolítið út í því. 

Þannig að okkar hvatakerfi í sjálfu sér byggist upp á bónus. Að fólk sé með ásættanleg 
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grunnlaun, en hafi svigrúmið til að bæta við tekjur sínar með því að vinna þá einhvers konar 

yfirvinnu. Þannig að það hefur skilað sér, þegar þau eru að leggja „extra“ mikið á sig, þá fá 

þau „extra“ mikið út úr því. Þannig að þetta á að vera „Win-Win situation“. 

 

Samkvæmt Cranet rannsókn (2006) þá eru grunnlaun stjórnenda í flestum 

tilfellum, eða 87%, ákvörðuð með einstaklingsbundnum samningum, 4% þeirra eru 

ákveðin með staðbundnum samningum innan eininga og 3% eru fyrirtækja- og 

stofnanasamningar. Þegar við horfum aftur á móti á það hvernig grunnlaun almennra 

starfsmanna eru ákvörðuð, þá er 40% þeirra ákvörðuð með einstaklingsbundnum 

samningum, 20% með kjarasamningum á landsvísu, 13% með staðbundnum 

samningum innan eininga, 10% með svæðisbundnum kjarasamningum, 9% með 

fyrirtækja- og stofnanasamningum og að lokum eru grunnlaun almennra starfsmanna 

ákvörðuð í 5% tilfella með öðrum leiðum. Athyglisvert er að skoða eftirfarandi 

tilvitnun úr Cranet rannsókninni (2006) í þessu samhengi:  

 

Sömu spurningar vakna hér og um ákvörðun grunnlauna stjórnenda, þ.e. hvort lítil notkun á 

einstaklingsbundnum samningum bindi hendur stjórnenda of mikið er kemur að því að 

umbuna og halda starfsfólki sem nær árangri yfir meðallagi. Einnig má horfa hér til þess 

hve lítil útbreiðsla er á frammistöðumati í fyrirtækjum hér á landi og því eflaust erfitt að 

umbuna fyrir árangur ef frammistaða er ekki metin með formlegum hætti.  

                                                                    (Cranet rannsókn, 2006)  

 

Stjórnandi eins af fyrirmyndarfyrirtækjunum sagði laun skipta máli, en góð laun gætu 

hinsvegar skapað vondan hvata og vitnaði í fjármálageirann:  

 

[...] ég held það að við getum séð það að góð laun geta skapað vondan hvata, eins og hefur 

komið fram í bankakerfinu. Launastrúktúrinn virtist vera oft á tíðum þannig að menn 

virðast hafa verið tilbúnir að gera einhverja vitlausa „díla“, bara til þess að fá 

bónusgreiðslurnar sínar. En ég held að almennt getum við sagt að góð laun minnka 

starfsmannaveltu og tryggja þér ákveðin laun. En ein og sér, þá eru þau engin galdralausn, 

en sem hluti af einhverjum pakka, að þá skipta laun máli.  

 

Að lokum sagði einn stjórnandinn varðandi hvatann í góðum launum:  
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Allar rannsóknir segja það að laun séu ekki meginhvatinn. Ég held að það sé að mörgu leyti 

rétt. Það er að segja, fólk vill fá sanngjörn laun. Fólk vill ekkert endilega fá ofurlaun. Það 

veit það að það er á vitlausum launum og hvað gerist þá ef það þarf að fara að skera niður, 

að þá er það örugglega fyrst að lenda í því. Fólk vill fá sanngjörn laun en aðalhvatinn held 

ég að sé fyrst og fremst bara í verkefnum, við hvað vinn ég? Auðvitað er mikilvægt að fá 

þessi laun. Menn eru búnir að mennta sig og fara í gegnum mikið nám og vita hvað þeir 

ættu að geta fengið úti í bæ og vilja fá slíkt. Eftir það skiptir bara máli, við hvað vinn ég? 

Launin eru í rauninni bara til þess að sjá til þess að þú komir í vinnuna. Síðan til þess að 

„mótívera“ þig, þá þarftu skemmtileg verkefni.  

 

Fólk vinnur vegna mismunandi ástæðna. Sú augljósasta er nauðsyn fyrir peninga. 

Samt sem áður er það þannig fyrir marga að peningar eru ekki eini hvatinn til þess að 

koma í vinnu dag eftir dag (Greenberg og Baron, 2008). Þá sýnir rannsókn Arneyjar 

Einarsdóttur (2007) sýnir fram á það að kjör skipta fólk máli og að þau séu góð í 

samanburði við það sem hægt er að fá annars staðar. Það hafi þó ekki úrslitaáhrif á 

starfsánægju. Samkvæmt sömu rannsókn þá er þátturinn laun og kjör eru í fjórða 

sætinu þegar kemur að hlutfallslegum áhrifum á starfsánægju á Íslandi, með vægi upp á 

11%. Hér má sjá samanburðarmynd á milli Norðurlandanna:  
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Mynd 7 – Arney Einarsdóttir (2007) 
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Katzenbach (2003) segir að þeir starfsmenn sem eru hvattir til þess að takast á við 

krefjandi verkefni og ná þannig settum markmiðum, hafi meiri hvata til þess að standa 

sig vel í starfi en starfsmenn sem fá einungis fjárhagslega umbun. Í framhaldi af þessari 

umræðu er athyglisvert að skoða það sem Ramlall (2004) tók saman varðandi þá þætti 

er tengjast starfsþróun í tengslum við helstu starfshvatakenningar. Þar sagði Ramlall að 

starfsmenn sækist eftir því að starfa í umhverfi sem er krefjandi, feli í sér ný tækifæri til 

lærdóms, hefði mikil áhrif á árangur skipulagsheildarinnar og byði upp á tækifæri til 

stöðuhækkunar með tilliti til árangurs.  

Í lok þessarar umfjöllunar um launaþáttinn er áhugavert að skoða breytileg laun 

stjórnenda út frá Cranet rannsókn (2006). Þar er verið að skoða þau tilfelli þegar 

stjórnendur fá breytileg laun. 62% fyrirtækjanna sögðust ekki vera með breytileg laun 

eða að þau tækju ekki afstöðu. Þá voru 18% að fara eftir árangri fyrirtækisins, 11% eftir 

árangri hóps eða heildar og 10% eftir frammistöðu einstaklingsins. Þeir almennu 

starfsmenn sem voru með breytileg laun fengu þau í samræmi við árangur hóps eða 

heildar í 20% tilfella, í samræmi við frammistöðu einstaklings í 19% tilfella og í 

samræmi við árangur fyrirtækis í 7% tilfella. 54% fyrirtækja vildu ekki taka afstöðu eða 

sögðust ekki styðjast við breytileg laun (Cranet, 2006).  

 

Eftir þessa umfjöllun um launaþáttinn er komið að því að skoða aðrar niðurstöður 

rannsóknarinnar er tengjast svokallaðri annars konar umbun. Viðtölin leiddu það í ljós 

að allir starfsmenn nokkurra fyrirtækja eru með síma sem hluta af almennum 

launakjörum. Auk þess sem starfsmönnum sumra fyrirtækja er boðið upp á nettengingu 

heima á kostnað fyrirtækisins. Minnihluti fyrirtækjanna er með sérstakt bónuskerfi fyrir 

alla starfsmenn fyrirtækisins, en flest með eitthvert form bónuskerfis fyrir stjórnendur 

ef verkefnin koma vel út. Þá er eignamyndun ekki algeng á meðal þessara fyrirtækja en 

þekkist ef vel gengur.  

Í fæstum tilfellum er eitthvað sérstakt formlegt kerfi til þess að umbuna 

starfsmönnum fyrir vel unnin störf. Mörg fyrirtæki umbuna starfsmönnum sínum eftir 

mjög krefjandi verkefni sem gefa vel af sér fyrir fyrirtækið. Til að mynda með 

gjafabréfum, með því að bjóða í leikhús, út að borða, á tónleika, í ráðstefnuferðir, gefa 

frídaga, hótelgistingu út á landi o.fl. Samkvæmt því sem stjórnendurnir sögðu, þá eru 
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áherslurnar á þá leið að fæst fyrirtækin umbuna starfsmönnum sínum með ráðstefnum 

erlendis, en þar sem það er framkvæmt er það að ósk starfsmanna og meta starfsmenn 

það mikils. 

Katzenbach (2003) og Thomas (2000) eru sammála um það að fyrirtæki í dag 

þurfi að breyta umbunarkerfum til þess að skapa samkeppnislega yfirburði. Halda þeir 

því fram að umbunarkerfin hafi ekki breyst í takti við stjórnunarbreytingar á umliðnum 

árum, þar sem stjórnunin er orðin láréttari og valdið dreifðara. Umbunarkerfin sem 

byggja á launum og bónusgreiðslum hafi ekki fylgt þessari þróun og séu orðin úrelt 

tæki. Þau mæti ekki þörfum nútímans eða tækifærum framtíðar. Hinn nýi 

hugsunarháttur eigi að vera sá að umbuna starfsfólki í samræmi við frammistöðu í starfi 

út frá markmiðum fyrirtækisins.  

Ekki eru allir fræðimenn á eitt sáttir um það hvaða nýju leiðir á að fara varðandi 

umbunarkerfin og segja má að margar leiðir séu færar að sama markinu. Til að mynda 

telur Katzenbach (2003) að hvetja megi starfsfólk með því að höfða til stolts þess í 

starfi, á meðan Thomas (2000) heldur því fram að með ákveðnu ferli geti starfsfólk 

öðlast sjálfsstjórn með ástríðu til þess starfs sem það sinnir. 
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5.3   Vinnuskilyrði 

Næst verður fjallað um starfshvatatengdar aðferðir lykilstjórnenda út frá þættinum 

vinnuskilyrði. Þar eru litið til eftirfarandi þátta samkvæmt könnun VR (2008); 

starfsmenn eru ánægðir með aðbúnað, tækjabúnaður er í góðu ástandi og 

öryggismálum er sinnt með athygli.  

 

Þegar kom að þessum þætti, þá voru stjórnendurnir spurðir út í áherslur 

fyrirtækjanna varðandi eftirlit og viðhald á tækjabúnaði. Einnig voru þeir spurðir um 

áherslur varðandi almennan aðbúnað starfsmanna til þess að sinna vinnunni. Svörin 

voru öll á þá leið að fyrirtækin legðu á það áherslu að almennur aðbúnaður, 

tækjabúnaður og öryggismál væru í lagi, enda væri það forsenda þess að starfsmenn 

gætu sinnt störfum sínum vel. Sum fyrirtækin voru með sérstaka þjónustuaðila til þess 

að sjá um þessi mál, á meðan önnur létu yfirfara allt með reglulegu millibili. Þá voru 

nokkur fyrirtæki sem héldu námskeið fyrir starfsfólk varðandi vinnustellingar og 

stillingar á borðum og stólum. Var þetta þá oftast gert í hádegisfyrirlestrum til þess að 

tryggja þátttöku allra og koma þekkingunni örugglega á framfæri til allra starfsmanna. 

Einnig kom það fram að sum fyrirtækin létu þessar upplýsingar vera inn á innri 

vefnum:  

 

[...] við höfum fengið aðila eins og sjúkraþjálfara sem hefur verið með erindi um t.d. bætt 

vinnuaðgengi, eða hvað á maður að segja, vinnuaðstöðu. Hvernig ber að stilla stólinn, 

passaðu þig á þessu og hinu og svona. Upplýsingar um þetta liggja einnig fyrir á innri 

vefnum, þannig að það er svolítið undir fólki komið að nýta sér það. En svo höfum við 

verið með svona erindi um hin ýmsu mál, þetta er á meðal annars eitt, ásamt streitu og álagi 

og ýmsa aðila sem hafa bara haldið fyrirlestra í hádeginu [...] 

 

Þarna er um að ræða áhugaverða nálgun, sem fleiri fyrirtæki gætu nýtt sér, 

varðandi það að bæta aðbúnað starfsmanna á áhugaverðan og lifandi hátt. Þátttakan er 

nánast tryggð og upplýsingarnar eru einnig á innra neti fyrirtækjanna. Þá kom það fram 

að ekkert formlegt mat er á aðbúnaði starfsmanna hjá fyrirtækjunum, heldur er það 

meira í formi huglægs mats stjórnenda á því hvar þarfirnar eru hverju sinni. Einn 

stjórnandinn lýsti þessu á eftirfarandi hátt:  



Háskóli Íslands                                                                                    Viðskiptafræðideild       

58 

[...] Síðan erum við með öryggisfulltrúa sem fylgist meðal annars með því hvort að 

skrifborðsstólar séu í lagi og svo framvegis. Við erum búin að taka helminginn af 

skrifstofuhúsnæðinu í gegn, hvað varðar lýsingu, hljóðlist og þess háttar. Þannig að við 

erum á réttri leið með þetta. Það hefur alltaf verið lögð mikil áhersla á öryggismál hjá 

fyrirtækinu. Við erum bæði með hættuleg efni hérna, við erum með þunga hluti, þannig að 

við erum með ákveðnar strangar reglur um öryggisbúnað. Þannig að ég held að við séum að 

standa okkur nokkuð vel þar. 

 

Skoðum nánar það sem stjórnendur höfðu að segja varðandi aðbúnaði 

starfsmanna á vinnustaðnum. Margar áhugaverðar tilvitnanir koma fram, eins og til að 

mynda eftirfarandi varðandi mikilvægi þess að huga að aðbúnaði starfsmanna:   

 

Ég held þetta skipti starfsmenn alveg pottþétt miklu máli. [...] Þú vilt bara ganga heill út 

eins og þú gengur heill inn. Þú vilt ekki eftir 20 ár að þú sért skakkur í bakinu af því að þú 

varst að vinna hlutina vitlaust hérna. Þú vilt heldur ekki eiga það á hættu að fá eitthvað ofan 

á hausinn á þér, eða hvað sem það nú heitir. Þannig að ég held að vinnuaðstaðan skipti fólk 

gríðarlega miklu máli.  

 

Samkvæmt rannsóknum fræðimanna, þá skiptir vinnuumhverfið starfsmennina 

miklu máli. Þættir sem gjarnan eru skoðaðir eru m.a. tengdir húsgögnum, innréttingum, 

skrifstofubúnaði, loftræstingu, viðhaldi, hitastigi, fæðu og stefnu fyrirtækis varðandi 

almennt heilbrigði starfsmanna á vinnustað. Það er þó misjafnt eftir einstaklingum hvað 

skiptir máli og hvernig starfsmenn vilja forgangsraða hlutunum hverju sinni 

(Rannsóknarráð Íslands, 2003). Þessu til stuðning má nefna umfjöllun Ramlall (2004). 

Hann dró saman mikilvæga þætti úr þeim kenningum sem fyrr voru raktar og tengjast 

vinnuumhverfinu. Þar kemur það fram að starfsmenn vilja vinna í starfsumhverfi þar 

sem vel er staðið að hlutunum, umhverfið er notalegt og mikilvægt er að starfsmaður 

finni það að hann sé einn af hópnum. Þá ræðir Robbins (2003) um mikilvægi hreinlegs 

og nútímalegs starfsumhverfis. Skoðanir stjórnenda og starfsmanna eru ekki alltaf þær 

sömu þegar kemur að því að meta hvers konar aðstaða henti best hverju sinni. 

Ágreining um þessi atriði er oft hægt að leysa með einföldum hætti. 

Þá skapaðist oft áhugaverð umræða hjá þeim fyrirtækjum sem buðu upp á 

svokallað opið rými sem vinnuaðstöðu. Kostir og gallar fylgdu því fyrirkomulagi og 
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margir voru ósáttir í fyrstu en það lagaðist oftast með tíð og tíma. Helstu ókostirnir voru 

þeir að fólk fékk ekki jafn mikið næði og sumir voru viðkvæmir fyrir því. Stjórnendur 

þeirra fyrirtækja, þar sem þetta fyrirkomulag var, telja að helsti kosturinn sé meiri nánd 

og betri samskipti á milli aðila. Einnig það að vinnuaðstaðan væri bjartari og 

skemmtilegri. Einn stjórnandinn orðaði þetta á eftirfarandi hátt:  

 

[...] það voru sumir í opnu rými, en með þessum lokuðu herbergjum, þá voru þau svolítið 

leiðinleg og lokuð. [...] við byrjuðum á þessu og þar voru stór herbergi sem menn höfðu 

ekkert við að gera og það þurfti að fjölga rýmum. Húsnæðið var þröngt og við 

endurskipulögðum húsnæðið og þessi opnu rými, sem komu eftir breytingarnar þegar við 

rifum þessa veggi sem lokuðu, þá urðu þau miklu skemmtilegri. Og það er svona nánari 

samvinna fólks sem er að vinna saman í verkefnum. Það er svona meiri nánd. Þetta er 

reyndar ekki alveg eins opið eins og í bönkunum, þar sem menn sitja þétt hlið við hlið. Það 

eru svona skilrúm á milli, þannig að menn eru ekkert að horfa á næsta mann, nema þeir 

standi þá upp. Okkar reynsla af þessu er góð. Og í þessum könnunum, sem hafa verið 

gerðar hjá okkur, þá hefur þessi vinnuaðstaða fengið mjög háa einkunn.  

 

Annar stjórnandi lýsti kostum og göllum opinna rýma á eftirfarandi hátt: 

 

Já, já, það er misjafnt bara. Það eru kostir við þetta sem felast í meiru upplýsingaflæði en 

gallarnir eru náttúrulega að fólk truflast og sumir truflast meira en aðrir. Þá er þetta 

auðvitað ekki gott. Það er hægt að vinna á móti því, þannig að það er hægt að hafa lokaðar 

skrifstofur sem fólk getur farið inn á. Fundarherbergi og svona. 

 

Samkvæmt Thompson (2000), þá á sér stað þessi þróun að opna vinnurými hjá 

margs konar fyrirtækjum. Hún segir að það séu þrjár meginástæður fyrir þessari þróun í 

Bandaríkjunum. Í fyrsta lagi sú að fyrirtækin eru að koma fleira starfsfólki fyrir inni í 

sama rýmið. Í einhverjum tilfellum má rekja það til sparnaðar. Þá er önnur ástæða 

þessarar þróunar sú að fyrirtækin leitast við að efla samskipti á meðal starfsmanna sem 

getur leitt til skapandi vinnuanda ásamt ákveðnu aðhaldi í starfi. Að lokum telur 

Thompson (2000) að stjórnendum finnist það vera kostur ef hægt er að breyta 

starfsumhverfinu án mikils kostnaðar og tíma þegar þess gerist þörf. Hippel og Maher 

(2005) taka undir þetta og segja fyrirtæki spara kostnað við loftræstingu, viðhald og 

byggingarkostnað ef þau fara þá leið að velja opin rými. Þá telja margir að opin rými 
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stuðli að meiri samskiptum og samvinnu á milli starfsmanna. Þar með aukist 

starfsánægja, starfsandinn verði betri og afköst aukist. 

Þrátt fyrir þessa þróun, þá eru opnu rýmin, eins og ofangreindar tilvitnanir sýna, 

ekki gallalaus lausn á vinnuumhverfi starfsmanna, eins og til að mynda Edelman (1997) 

bendir á. Hann nefnir það sem dæmi að yfirmenn Microsoft kjósi frekar að starfa í 

lokuðum rýmum til þess að forðast óþarfa áreiti og ná betri einbeitingu í erfiðum og 

flóknum verkefnum. Hippel og Maher (2005) segja að helstu gallar opins rýmis séu 

einmitt aukinn hávaði og skortur á næði, auk þess sem starfsfólki finnist það vera 

aðþrengt. Þessar vinnuaðstæður geta því leitt til þess að starfsfólk verði óánægt með 

vinnuna og vinnustaðinn, sem dregur úr virkni og vinnuafköstum. Störf sem krefjast 

einbeitingar eru því líklegri til þess að verða fyrir neikvæðum áhrifum vegna opins 

vinnurýmis.  

Fróðlegt er að líta til rannsóknar Arneyjar Einarsdóttur (2007) en þar kemur fram 

að starf og starfsskilyrði hafa hlutfallslega mest áhrif á starfsánægju hér á landi, eða 

35% vægi. Vinnan sjálf skiptir starfsmenn máli og almenn skilyrði í kringum starfið. Á 

mynd 8 má sjá samanburð við hin Norðurlöndin:   
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Háskóli Íslands                                                                                    Viðskiptafræðideild       

61 

5.4   Sveigjanleiki í vinnu  

Næst verður horft til starfshvatatengdra aðferða lykilstjórnenda út frá þættinum 

sveigjanleiki í vinnu, sem felur í sér eftirfarandi samkvæmt könnun VR (2008); 

vinnutími er sveigjanlegur, það er svigrúm til þess að samhæfa starf og einkalíf. 

Könnun VR (2008) leiddi í ljós að fleiri starfsmenn fyrirtækja (86%) eru ánægðir með 

þann sveigjanleika sem þeir hafa í vinnunni en starfsmenn stofnana (78%).  

 

Niðurstöður rannsóknarinnar, þegar kemur að sveigjanleika í vinnu, var á þá leið 

að sex fyrirtæki töldu sig bjóða upp á ýmist sveigjanlegan eða mjög sveigjanlegan 

vinnutíma. Þá voru flest þeirra með ákveðinn hóp starfsmanna sem hafði fastan 

vinnutíma vegna eðlis starfa þeirra. Tvö þeirra voru með hvað mestan sveigjanleika og 

buðu upp á það að starfsmenn ynnu starf sitt hvar sem þeim sýndist, nema að verkefnin 

krefðust þess að þeir væru á staðnum. Þá voru hin fjögur með sveigjanleika á þann hátt 

að starfsmenn gátu unnið heima í undantekningartilfellum og/eða hagrætt 

vinnutímanum innan vissra marka. Tvö þeirra sögðust ekki bjóða upp á sveigjanlegan 

vinnutíma, þar sem starfsemin byði ekki upp þá leið. Einn þeirra stjórnenda sem 

sögðust hafa sveigjanlega vinnutíma, sagðist leggja mikið upp úr því að sýna 

starfsmönnum traust með þessum hætti og að fyrirtækið hagnaðist á því trausti. Nefndi 

hann einn starfsmann sérstaklega í þessu samhengi: 

 

[...] og hún finnur það að ég treysti henni fullkomlega. Ég bara veit að hún á að sinna sinni 

vinnu og ég fæ það alveg margfalt til baka. Fyrirtækið fær það margfalt til baka þegar 

starfsmaðurinn finnur að mér er bara fullkomlega treyst. Ég man ekki eftir því að hafa 

fengið einhver „case“ á borð, þar sem að við erum bara hætt að treysta einhverjum 

starfsmanni. Því að ef að starfsmaðurinn sinnir ekki sínu af því að hann er kærulaus með 

þetta og fer að misnota þetta, þá kemur það niður á frammistöðu hans, sem endar með því 

að við viljum ekki lengur hafa hann í liðinu. 

 

Þá sagði einn stjórnandinn eftirfarandi varðandi eftirlit með vinnutíma starfsfólks:  

 

Það er voða margt sem gerist við það að hafa ekki stimpilklukku. Ef þú getur ekki mælt 

þessa hluti, þá bara hættirðu því og það verður bara að treysta fólki.  
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Reynsla stjórnenda fyrirtækjanna sex af þessum sveigjanlega vinnutíma var 

samdóma um það að starfsmenn kynnu vel að meta slíkan sveigjanleika, en flestir héldu 

í það að mæta alltaf á sama tíma. Þá væru ókostirnir helst þeir að örfáir aðilar nýttu sér 

frelsið of mikið, en hjá flestum bar ekki mikið á því. Einn stjórnendanna lýsti reynslu 

sinni stutt og hnitmiðað á eftirfarandi hátt:  

 

Hún er bara mjög góð. Fyrirtækið hagnast á þessu líka. Menn eru þá að skreppa svona á 

eigin tíma. Menn eru ekki að skreppa á vinnutíma eins og ef menn væru með fastan 

vinnutíma frá 9-17. Ef menn þurfa að sinna ýmsum einkaerindum þá eru menn að gera það í 

eigin tíma. 

 

Samkvæmt þeim Ingunni B. Vilhjálmsdóttir og Jóhönnu Gustavsdóttur (1999), þá 

eru margar leiðir færar fyrir stjórnendur til þess að hvetja starfsfólk sitt áfram. Í þessu 

samhengi má nefna það að stjórnendur fyrirtækja geta komið til móts við starfsfólk sitt 

með því að bjóða upp á sveigjanlegan vinnutíma. Vinnutíma sem getur þá betur 

aðlagast einkalífi fólks og þannig virkað hvetjandi. Riggio (2003) tekur undir mikilvægi 

þess að hafa sveigjanlegan vinnutíma og telur að sveigjanlegur vinnutími auki 

starfsánægju á þann hátt að starfsfólk fái aukna stjórn yfir störfum sínum.  

 

Umræðan um mikilvægi sveigjanlegs vinnutíma styður við það sem Robbins 

(2003) ræðir um varðandi mikilvægi einkalífs starfsmanna. Robbins greinir frá því að 

rannsóknir hafi sýnt fram á að starfsmenn kjósi að vinna nálægt heimilum sínum. Þá 

fjallar Ramlall (2004) um nokkra þætti úr hinum frægu kenningum, sem við höfum 

farið í gegnum í fyrri köflum og eiga við um almennar þarfir starfsmanna. Starfsfólk 

hefur margvíslegar þarfir sem eru byggðar á einstaklings-, fjölskyldu- og 

menningarlegum gildum. Þessar þarfir byggja á núverandi og eftirsóknarverðri 

efnahagslegri, pólitískri og félagslegri stöðu í þjóðfélaginu. Þarfir sem tengjast 

starfsframa, jafnvægi í starfi, fjölskyldu, menntun, samfélagi, trú og fleiru. Þá skiptir 

einnig miklu sú almenna þörf að njóta þess einfaldlega að vera til. Þá komst Yazel 

(2001) að því að sveigjanleiki í stjórnun á vinnustað er mikilvægur þáttur varðandi 

starfsánægju mæðra á vinnumarkaði. 
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5.5   Sjálfstæði í starfi  

Næst er fjallað um starfshvatatengdar aðferðir lykilstjórnenda út frá þættinum 

sjálfstæði í starfi. Þar eru litið til eftirfarandi þátta samkvæmt könnun VR (2008); 

starfsfólk finnur að því sé treyst, starfsfólk ræður miklu um vinnutilhögun og starfsfólk 

hefur yfirsýn yfir starf sitt. Samkvæmt könnun VR (2008) sögðust 90% hafa góð tök á 

öllum þáttum starfs síns og 86% sögðu markmiðin skýr. 

 

Fyrst verða kynntar rannsóknarniðurstöður sem tengjast ekki einungis þættinum 

sjálfstæði í starfi, heldur einnig einu atriði sem fellur undir þáttinn trúverðugleiki 

stjórnenda. Traust til starfsmanna fellur undir sjálfstæði í starfi og samskipti stjórnenda 

við starfsmenn sína fellur undir trúverðugleika stjórnenda. Þar sem er um svo skylda 

þætti að ræða þá var ekki hægt að skilja þá að. Í samhengi við þessi tvö atriði, þá leiddu 

viðtölin í ljós að allir stjórnendurnir nefndu ítrekað orðin traust og virðing. 

Stjórnendurnir töldu að þessi atriði skiptu miklu máli og að flestra mati voru þau 

mikilvægust í þessu samhengi. Til þess að fá skýrari mynd af reynslu stjórnendanna, 

skal vitnað í einn þeirra:  

 

[...] Hér er náttúrlega rosalega lausbeislaður stjórnunarstíll, sem ég held að gefist vel í öllum 

sérfræðingafyrirtækjum. Ég myndi ekkert mæla með því hvar sem er. Fólki er treyst 

rosalega mikið og það er varla haldið utan um orlof eða veikindi eða neitt svoleiðis. Þetta 

byggist bara á trausti. Það gefur mjög mikið. Ég held það gefi mun meira en það sem við 

kunnum að tapa í einhverjum ofgreiddum laun og eitthvað svoleiðis. Bara að hafa þetta 

frelsi og fólki finnst það þá ekki vera þrælar í vinnunni. Það verður kannski stoltara og með 

meiri sjálfsvirðingu.  

 

Virðingarhugtakið var sett í áhugavert samhengi af mörgum stjórnendum, 

varðandi það hvað væri vænlegast til árangurs í samskiptum stjórnenda við starfsmenn: 

 

Bara virðing. Algjörlega. Bera virðingu fyrir hvort öðru og setja sig í spor annarra. Það 

breytist ekkert frá því að við vorum á leikskólanum og lærðum að ef þú vilt ekki láta hella 

yfir þig sandi, þá mátt þú ekki hella sandi. Þetta breytist ekkert í gegnum lífið. Það verður 

að koma fram við hvert annað að virðingu og trausti. Við reynum að hafa mjög mikið traust 

hérna til starfsmanna. [...] 
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Samkvæmt því sem Levering (2000) segir er undirstaða fyrirmyndarfyrirtækja sú 

að traust ríki á milli stjórnenda og starfsmanna. Þá skilgreinir hann 

fyrirmyndarvinnustað sem stað þar sem starfsmenn treysta vinnuveitandanum, eru 

stoltir í starfi og líkar vel við samstarfsmenn. Rannsóknir Levering og félaga í 

Bandaríkjunum eru einmitt grunnur að fyrirtæki sem framkvæmir rannsóknir á 

svokölluðum fyrirmyndarfyrirtækjum og voru sú fyrirmynd sem VR hafði að sínum 

árlegu könnunum hér á Íslandi. 

 

Mikilvægi þáttanna traust og virðing var augljóst eftir greiningu viðtalanna, en 

það kom fleira fram í tengslum við samskipti stjórnenda við starfsmenn. Nokkrir 

stjórnendur nefndu það einnig að heiðarleiki væri mikilvægur í þessum samskiptum. 

Íþróttalega sinnaður stjórnandi eins fyrirtækisins orðaði helstu samskiptaáherslur 

fyrirtækisins með þessum hætti:  

 

Heiðarleiki. Ég er mikill talsmaður þess að stjórnendur eigi að vera þeir sjálfir og koma 

fram í eigin persónu og vera heiðarlegir, vegna þess að allir koma upp um sjálfan sig fyrir 

rest, ef þú ert einhver í vinnu og síðan einhver allt annar þegar kemur að einkalífinu. Og þú 

getur verið meira svona eins og fyrirliðar á velli heldur en eins og stjórnendur upp í stúku. 

[...]  

 

Þegar sami stjórnandi var spurður að því hvað væri vænlegast til árangurs af þeim 

atriðum sem hann hafði talið upp varðandi samskipti stjórnenda við starfsmenn, þá 

svaraði hann:  

 

Að stjórnendur komi hreint fram. Séu heiðarlegir og eitt af því sem menn læra nú af 

reynslunni; það er allt í lagi að gera mistök. Taka rangar ákvarðanir og allt í lagi að 

viðurkenna það. [...] þú reynir að vera fyrirliði í hóp, þar sem þú leyfir öllum að njóta sín og 

reynir að draga það besta fram hjá hverjum og einum. [...] 

 

Þrátt fyrir þessi orð um að lofa öllum að njóta sín og leyfa þeim að gera mistök þá 

er áhugavert að líta til orða Hughes o.fl. (2006) sem kom einnig með ákveðna 

íþróttalega nálgun. Hann sagði að ekki væri hægt að vinna hvað sem er með hvaða 

mannskap sem er. Hæfileikarnir verða að vera til staðar frá byrjun til þess að hvatning 
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virki sem skildi. Það er ekki mögulegt fyrir menntaskólalið í körfubolta að vinna Los 

Angeles Lakers, sama hversu mikið liðið er hvatt áfram. Það þarf að hafa hæfileika, 

kunnáttu og úrræði til staðar, ef hvatning á að skila sér í bættri frammistöðu. 

 

Víkjum þá nánar að niðurstöðum er tengjast sjálfstæði í starfi. Niðurstöður 

rannsóknarinnar voru á þá leið að allir stjórnendur fyrirtækjanna átta töldu fyrirtæki sitt 

hvetja til sjálfstæðis í starfi. Að mati fjögurra stjórnenda þessara fyrirtækja er hvatt til 

sjálfstæðis og frumkvæðis í starfi, en jafnframt er mikið eftirlit með verkum 

starfsmanna. Það skýrist fyrst og fremst af eðli þeirra verka sem er verið að vinna hjá 

fyrirtækjunum, en þau krefjast samvinnu og eftirlits í miklum mæli sem takmarkar 

sjálfstæðið. Stjórnendur töldu að sumir starfsmenn upplifðu ef til vill minna sjálfstæði, 

þar sem eftirlitið þyrfti að vera mikið. Einn stjórnandinn orðaði þetta á eftirfarandi hátt:  

 

[...] Þannig að það er haldið svolítið þétt utan um það sem er verið að gera og fylgst með. 

En sjálfstæði í starfi fyrir okkur er meira að þú tæklir málin að þú finnir leiðina og svo 

framvegis. Síðan er farið yfir og rætt hvort að kúrsinn sem þú tókst gangi upp eða ekki. [...] 

Ég held að sjálfstæði í starfi sé líka svolítið hvernig þú skilgreinir það og hvað er það. En 

við viljum auðvitað að fólk sé með sjálfstæða hugsun og kryfji málin og allt það. En það er 

ekki þar með sagt að það fari þannig út úr húsi. [...] Ég er ekkert andandi ofan í hálsmálið á 

þeim hvernig þau eru að gera þetta. Við erum alltaf að reyna að ýta fólki í það að taka 

sjálfstæðar ákvarðanir með hluti sem á ekkert að þurfa að bera undir okkur. Þá þarf maður 

líka að passa sig að detta ekki í hérna: Keyptirðu svona penna, mér finnst þetta ömurlegir 

pennar? Ég meina, við hverju býstu næst þá, þegar viðkomandi ætlar að panta penna? Þá að 

sjálfsögðu kemur hann og spyr: Er í lagi að ég kaupi svona penna? Þannig að maður verður 

í raun og veru að slaka svolítið á sjálfur að vera ekki að agnúast út í hluti sem skipa í raun 

og veru engu máli og leyfa fólki bara að taka þessar ákvarðanir.  

 

Þá kom það fram í viðtölum við stjórnendur hinna fjögurra fyrirtækjanna að þeir 

voru með meira frelsi þegar kom að verkum starfsmanna, sem þó væru metin reglulega. 

Hjá þeim var ekki stanslaust eftirlit með verkum stafsmanna. Þá hvöttu fyrirtækin til 

sjálfstæðis starfsmanna sinna og þess að þeir framfylgdu góðum hugmyndum, en gæfu 

frekara rými til þess að leysa verkefnin á sjálfstæðari hátt. Einn stjórnandinn lýsti því 

hvernig hvatt er til sjálfstæðis starfsmanna á eftirfarandi hátt:  



Háskóli Íslands                                                                                    Viðskiptafræðideild       

66 

 

Já, við gerum það mjög mikið. Eiginlega þá myndi ég segja að fólki er bara hent út í djúpu 

laugina, bæði þegar það byrjar og svo með öll verkefni sem koma inn. Að þá er það hvatt til 

sjálfstæðis alveg frá upphafi. [...] En mér finnst mikil hvatning hérna til sjálfstæðis. Fólk er 

bara sett á námskeið og látið ráða betur fram úr þessu sjálft, hvernig er best að vinna þetta 

og best að gera þetta. Og þegar yfirmaður er að tala við þau, eða það vantar eitthvað, að þá 

segir yfirmaðurinn: Já, hvernig sérð þú þetta? Hvernig myndirðu leysa þetta? Þannig að fólk 

fær að koma með sínar skoðanir áður en rétta svarið kemur.  

 

Margt áhugavert kom í ljós þegar kom að því að skoða þá þætti sem stjórnendur 

töldu að bæri að forðast sérstaklega, þegar reynt væri að skapa rými til sjálfstæðis í 

starfi. Einnig kom margt áhugvert í ljós þegar spurt var út í það hvað væri sérstaklega 

mikilvægt að leggja áherslu á til þess að skapa starfsmönnum rými til sjálfstæðis í 

starfi.  

Til að mynda sagði einn stjórnandinn það mikilvægt að hvetja starfsmenn til þess 

að koma með athugasemdir og það sem bæri að forðast sérstaklega, væri það að menn 

létu frá sér eitthvað sem viðskiptavininum líkaði ekki. Þá tiltók einn stjórnandinn að 

það væri mikilvægt að saman færu ábyrgð og völd. Að þú réðir því hvernig þú ynnir 

starfið en þú bærir jafnframt ábyrgð á útkomunni. Fólk væri metið reglulega innan 

fyrirtækisins en innan þess væri mikið frelsi. Einn stjórnandinn orðaði svar sitt á 

þennan hátt:  

 

Ég held það sé kannski bara fyrir stjórnandann að bera traust til sinna starfsmanna. Það þarf 

náttúrlega fyrst að átta sig á starfsmanninum hvort hann höndli það. Svo þarftu bara að bera 

traust til hans og leyfa honum að gera mistök og leiðbeina honum þá. Þannig að ef þú ætlar 

að vera, eins og ég sagði, að anda ofan í hálsmálið á honum, þá finnur hann aldrei fyrir 

þessu sjálfstæði. Þá þorir hann ekki að taka sjálfstæðar ákvarðanir, því að hann er svo 

smeykur um að gera mistök. Þannig að ég held það sé kannski það sem ég myndi benda á. 

Þú verður að leyfa starfsmanninum að gera mistök.  

 

Thomas (2000) kom einmitt inn á þetta að það yrði að treysta starfsmönnum og 

lofa þeim að gera mistök til þess að skapa eðlislæga hvatningu hjá starfsmönnum. Hann 

telur lausnina felast í því að skapa störf sem framkalla jákvæðar tilfinningar og þá muni 

umbunin felast í starfinu. Sjálfsstjórn er því lausn á vandanum að mati Thomas. Einn 
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liður í þessu ferli er að byggja upp skynjun á vali. Góð leið er að dreifa valdinu til 

starfsfólksins og fá það til þess að taka sjálfstæðar ákvarðanir. Í þessu samhengi telur 

Thomas (2000) að ekki megi bíða eftir ákveðinni hæfni eða einhverju réttu augnabliki. 

Það verður að lofa starfsmanninum að spreyta sig til þess að hann öðlist þá reynslu sem 

leiðir til betri ákvarðanatöku í framtíðinni. Valdinu sem dreift er verður að fylgja 

ábyrgð og mikilvægi. Þá er einnig mikilvægt að starfsmaðurinn fái það næði sem hann 

þarf til þess að leysa verkefnið og fái í framtíðinni hvatningu til þess að taka að sér ný 

ábyrgðarhlutverk. Slíkt er einungis mögulegt ef skilaboðin til starfsmanna eru á þeim 

nótum að mistök séu leyfð og þau séu til þess að læra af þeim. Annars er hættan sú að 

starfsfólk viðurkenni ekki mistök sín og deili því ekki þeirri mikilvægu reynslu til 

annarra.  

 

Það kom fram í einu viðtalinu að til þess að skapa starfsmönnum rými til 

sjálfstæðis í starfi, þá væri mikilvægt að ítreka mikilvægi útkomunnar fyrir fyrirtækið. 

Það þarf að skapa það rými sem þarf til þess að starfsmenn geti leyst þau verkefni sem 

þarf að leysa. Flestir stjórnendurnir töldu það mjög mikilvægt að anda ekki stanslaust 

ofan í hálsmálið á starfsmönnum sínum, eins og þeir orðuðu það. Annar orðaði 

mikilvægi þessa á eftirfarandi hátt: 

  

Það sem skiptir náttúrlega grundvallarmáli er það að sýna traust í verki. Forðast það að vera 

með eitthvað í orði, sem er síðan ekki á borði. Verkstjórar eða deildarstjórar, eða þeir sem 

eru yfirmenn, sem eru of uppteknir af því að gera allt sjálfir, bæði að taka ákvarðarnir sjálfir 

og sækja „project“ til sín, ég vil forðast það eins og heitan eldinn. Miklu frekar að 

starfsmaður njóti þess sem vel er gert og hann fái líka leiðbeiningar ef það er ekki vel gert. 

[...] Starfsfólkið verður að fá að vita að það hefur leyfi til þess að taka ákveðnar ákvarðarnir 

og við stöndum við það. 

 

Einn stjórnandinn tók það fram að það væri mjög mikilvægt að safna því fólki í 

kringum sig sem væri treystandi og það byggði upp ákveðið traust. Þá væri mjög 

mikilvægt að bregðast rétt við þegar fólk tekur sjálfstæðar ákvarðanir:  

 

[...] hvernig bregstu við þegar fólk sýnir sjálfstæði og framkvæmir án þess að bera það 

undir þig? Hvernig bregst þú við því ef það er ekki nákvæmlega eins og þú hefðir gert það? 
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Og ef þú lemur alltaf niður það sem er gert, þá auðvitað verður ekkert sjálfstæði í starfi, 

vegna þess að þá þorir engin að hreyfa sig. [...] 

 

Viðtölin leiddu í ljós áherslu á „maður á mann“ samskipti og að þau væru þau 

áhrifaríkustu. Þá kom það fram að í lagi væri að gera miklar kröfur til starfsfólks ef það 

fengi að njóta þess í tekjum og sjálfstæði í starfi: 

 

[...] Sjálfstæði í starfi er eitt sem stjórnendur verða líka að hafa í huga. Við ráðum fólk til 

vinnu og við viljum helst að fólk upplifi það að það fái að ráða ansi miklu hvernig það 

skilar vinnunni. Þú ert ráðinn til þess að gera eitthvað, en svo ræður þú hvernig þú gerir 

það. Ég held að það sé eitt af sterkum vopnum okkar. 

 

Mikið hefur verið ritað um efni tengt þessum flokki og menn hafa komið með 

leiðir til þess að hvetja og halda starfsmönnum ánægðum í starfi með auknu sjálfstæði í 

starfi. Hackham og Oldham (1976) ræða það til að mynda að hvatning með 

starfshönnun (e. job design) sé mikilvæg þegar kemur að því að huga að vellíðan 

starfsmanna á vinnustað. Starfshönnun snýst um dreifingu verkefna og ábyrgðar á 

vinnustöðum og byggir á stefnu, tækni og skipulagi fyrirtækisins. Líta má á starfið á 

þann hátt að það þjóni tilgangi tveggja aðila. Í fyrsta lagi er það leið fyrir fyrirtæki til 

þess að breyta aðföngum í afurðir og leita að þjónustu. Í öðru lagi hefur starfið margs 

konar merkingu eða tilgang fyrir þann starfsmann sem í hlut á. Starfshönnun getur haft 

mikil áhrif á hvatningu þeirra starfsmanna sem sinna þeim (Hackham og Oldham, 

1976).  

Það er ekkert eitt rétt þegar kemur að því að hanna starf. Hentugar lausnir eru 

misjafnar á milli starfsmanna og fyrirtækja. Starfshönnun hefur engu að síður gengið út 

frá nokkrum meginatriðum. Starfshönnun hefur falið starfsmönnum meiri ábyrgð á 

skipulagningu og eftirliti á eigin störfum. Þá er starfsmönnum falið aukið vald varðandi 

helstu verkefni sem tengjast starfinu. Endurhönnun, sem starfar út frá þeim þáttum sem 

raktir eru hér að ofan, er oft hluti af stærri umbótum í fyrirtækinu. Umbótum sem ætlað 

er að hafa það að markmiði að bæta líðan og upplifun starfsmanna á vinnustaðnum og 

auka framleiðni fyrirtækisins (Steers og Porter, 1987).  
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Ramlall (2004) sagði, út frá ofangreindum kenningum um hvatningu í sambandi 

við ábyrgð, að sá sem hefur sannað það að hann geti framkvæmt og sinnt krefjandi 

verkefnum, gæti fundið hjá sér löngun í meiri ábyrgð og að fá viðurkenningu fyrir verk 

sín á sanngjarnan hátt.  

Rannsóknarniðurstöður þeirra Amrose og Kulik (1999) sýndu að þeir starfsmenn 

sem upplifa meiri hæfni og mikilvægi í því starfi sem þeir sinna, öðlast meira sjálfstæði 

og fá endurgjöf á störf sín, upplifa meiri starfshvata og eru almennt ánægðari 

starfsmenn en þeir sem upplifa ekki tiltekna þætti í störfum sínum innan 

skipulagsheildarinnar. 

Samkvæmt rannsókn Ástu Bjarnadóttur (2000), þá má alla jafna búast við meiri 

starfsánægju ef fyrirtækið breytir störfum í átt til meira sjálfstæðis, starfssviðið víkki, 

starfsábyrgð sé aukin og starfsfólk geti nýtt hæfileika sína til fullnustu. Samt sem áður 

sé það staðreynd að til séu starfsmenn sem kæri sig ekki um ofangreinda þætti og aldrei 

er hægt reikna með því að allir taki breytingunum vel. Kröfur gætu þá komið frá 

einhverjum um launahækkanir eða aukin afrakstur af viðkomandi starfi.  
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5.6   Stolt og ímynd fyrirtækis 

Næst verður fjallað um starfshvatatengdar aðferðir lykilstjórnenda út frá þættinum stolt 

og ímynd fyrirtækis. Þar eru litið til eftirfarandi þátta samkvæmt könnun VR (2008); 

starfsfólk er hreykið af fyrirtækinu, ímynd fyrirtækisins er jákvæð, viðskiptavinir eru 

ánægðir með störf fyrirtækisins. Samkvæmt niðurstöðum VR könnunarinnar er mikill 

meirihluti starfsmanna stoltur af fyrirtæki sínu og þá bæði á almennum og opinberum 

vinnumarkaði. 86% starfsmanna á almennum markaði segjast stoltir af fyrirtæki sínu, 

en 75% starfmanna segjast vera stoltir hjá hinu opinbera. Þarna má greina nokkurn mun 

á milli hins opinbera og almenna markaðarins (VR, 2008). 

 

Helstu rannsóknarniðurstöðurnar eru þær að öll þátttökufyrirtæki rannsóknarinnar 

hafa, að sögn stjórnendanna sinna, sterka og jákvæða ímynd, sem byggir oftast á góðri 

þjónustu og trausti. Fyrirtækin fara margar og ólíkar leiðir til þess að skapa slíka ímynd. 

Þau rýna til að mynda í viðhorf viðskiptavina í gegnum þjónustukannanir, kanna hug 

starfsmanna til fyrirtækisins með ýmsum leiðum, leggja áherslu á samhæft og faglegt 

útlit þess efnis sem fer frá fyrirtækinu (s.s. undirskriftir í tölvupósti, einkennislitir 

fyrirtækisins, bréf o.s.frv.), leggja áherslu á vandaða þjónustu og ítreka mikilvægi 

jákvæðrar umræðu starfsmanna varðandi vinnustaðinn út á við. Skoðum nánar 

áhugaverðar tilvitnanir tveggja stjórnenda í rannsókninni varðandi ímyndarmál:  

 

[...] við erum einmitt að leggja á það áherslu á þessu ári að við áttum okkur á því hvað er 

mikilvægt að starfsmennirnir okkar tali vel um vinnustaðinn og að ímynd [...] sem 

vinnustaðar sé jákvæð. Það er rosalega mikil áhersla lögð á þetta. Við reynum að gera allt 

til þess að ímynd okkar verði ekki hnekkt. Það er til dæmis eitt gott dæmi að það var 

einhver starfsmaður sem að einhverjum hluta vegna átti ekki heima hérna og endar með 

starfslokum. Að þá reynum við að gera það á þann hátt að hann geti staðið svona teinréttur 

og sé þokkalega sáttur við okkur. Þannig að orðspor okkar verði þannig að það sé ekki verið 

að dreifa einhverju svona neikvæðu, að það sé ekki hægt að vinna þarna, þetta eru klikkaðir 

menn og allt það. Við reynum að forðast það með því að gera það á svona mjög 

sómasamlegan hátt. [...] 

 

[...] Þannig að við viljum að fólk líti á okkur sem gamalgróið og traust fyrirtæki sem fylgir 

tíðarandanum. Þannig að við breytumst og sveigjumst með því sem er að gerast hverju 
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sinni. Horfum til framtíðar og reynum að fylgjast með. Þannig að við séum með traustið og 

við séum með á nótunum, við fylgjumst með. Okkar fólk náttúrlega er í sífelldri 

endurmenntun og annað slíkt til þess að halda sér við. En þetta traust er kannski yfirbragð 

sem hefur verið svolítið á hlutunum. Að hér sé bara „massa“ reynsla til staðar og byggir á 

áratuga hefð. En við erum „hipp“ og „kúl“ og fylgjumst með og hlaupum eins hratt og við 

þurfum að hlaupa. [...] 

 

Þá sögðu stjórnendurnir að ímynd skipti starfsmenn miklu máli og það skipti máli 

að þeir væru stoltir í því starfi sem þeir væru hverju sinni og það skilaði sér í auknum 

árangri. Þannig að mikið er lagt upp úr því að ímyndin sé jákvæð. Sumir sögðu 

fyrirtæki sín vera stærst og best í því sem þau væru að gera og það skapaði stolt á meðal 

starfsmanna og aukinn kraft. Einn stjórnandinn orðaði þetta á eftirfarandi hátt:  

 

Ég held að ímynd fyrirtækis skipti starfsmenn alltaf töluverðu máli. Og maður sér það 

kannski svolítið vel núna, í þessu ástandi sem við erum að „díla“ við núna. Þar sem að 

bankastarfsmenn hafa verið mjög ánægðir með sína vinnustaði og það hefur verið borið 

mikil virðing fyrir Kaupþingi, Landsbankanum og Glitni og allt það og menn hafa stoltir 

geta sagst hafa starfað hjá þessum fyrirtækjum. Síðan núna, með allri þessari neikvæðu 

umræðu, hvort sem hún á rétt á sér eða ekki, að þá er rosaleg vanlíðan innan bankanna, 

vegna þess að þau eru ekki lengur neitt rosalega stolt af þessum fyrirtækjum, hvort sem þau 

trúa því sem sagt er í fjölmiðlum eða ekki, að þá er þetta gríðarlega erfitt. Ég held þetta sé 

sama. Þetta sé svolítið eins og það sé verið að tala illa um fjölskylduna þína. Þetta skiptir 

þig máli. 

 

Katzenbach (2003) heldur því fram að stolt geti verið lykillinn að hvata allra 

starfsmanna, í hvaða fyrirtækjum sem þeir starfa. Það sé auðvelt að höfða til stolts 

starfsmanna og því um að ræða hentugt hvatatæki. Samt sem áður ræðir hann það að 

tilfinningaleg hollusta starfsmanna geti leitt til bæði góðs og slæms hvata. Hann telur að 

þau fyrirtæki sem byggja aðeins á fjárhagslegri umbun muni aðeins ná 

skammtímaárangri, því slík umbun byggi ekki upp stolt starfsmanna. Þá segir hann að 

stoltir starfsmenn séu ánægðir starfmenn og ánægðir starfsmenn skili meiri framleiðni 

en meðalstarfsmaðurinn. Þannig sé líklegra að fyrirtækið nái þeim árangri sem sóst er 

eftir.  
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Mikilvægt er að stjórnendur átti sig á því hvað það er sem veldur því að auðvelt er 

að höfða til stolts starfsmanna. Í fyrsta lagi má þar nefna stolt og vinnuafköst. Það að 

bæta sig frá degi til dags stuðlar að vellíðan og tilfinningalegri hollustu og löngun til 

þess að gera betur. Þá er í öðru lagi samhengi á milli stolts og frammistöðu. Í þriðja lagi 

er það mikilvægt fyrir stjórnendur að gera sér grein fyrir því að ekki er nauðsynlegt að 

bíða eftir árangri til þess að höfða til stolts starfsmanna. Þar má vitna til fyrri verkefna 

eða markmiða sem þóttu hafa tekist vel, eða þeirrar framtíðarstefnu og markmiða sem 

fyrirtækið hefur sett sér (Katzenbach, 2003). Þá sýna niðurstöður rannsóknar Reichfeld 

(1996) að fjöldi tryggra viðskiptavina vex í hlutfalli við tryggð starfsmanna.  

 

Stolt og ímynd skiptir starfsmenn miklu máli í starfi, eins og rannsóknir og 

niðurstöður hér að framan sýna. Ennfremur sýnir íslensk rannsókn Arneyjar 

Einarsdóttur (2007) fram á mikilvægi ímyndarþáttarins þegar kemur að ánægju 

starfsmanna. Samkvæmt henni þá er ímyndarþátturinn í öðru sæti þegar kemur að 

áhrifum á starfsánægju hér á landi, þ.e. hann var með 20% vægi. Það skiptir starfsfólk 

máli að ímyndin sé góð, fólk geti verið stolt af því fyrirtæki sem það starfar hjá og að 

hægt sé að mæla með því. Samanburð á milli Norðurlandanna má sjá á mynd 9:  
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⁯ Svíþjóð       ⁯ Danmörk       ⁯ Noregur       ⁭ Ísland       ⁯ Finnland 

 

                                                                            Mynd 9 – Arney Einarsdóttir (2007) 
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Í þessu samhengi er áhugavert að skoða hversu mörg íslensk fyrirtæki eru í raun 

að fylgjast með líðan starfsmanna sinna. Cranet rannsókn (2006) sýndi að 31% 

fyrirtækja í verslunar- og þjónustugeiranum framkvæma viðhorfskannanir á meðal 

starfsmanna sinna árlega, 26% þeirra annað hvert ár. Þá hafa 24% fyrirtækjanna gert 

slíkar kannanir að minnsta kosti einu sinni, 15% hafa aldrei framkvæmt viðhorfskönnun 

á meðal starfsfólks og 5% fyrirtækjanna segist framkvæma þær tvisvar sinnum á ári. Þá 

eru niðurstöður slíkra kannana alltaf kynntar í 80% tilfella, 12% segjast oftast kynna 

niðurstöðurnar fyrir starfsfólki, 4% kynna þær sjaldan og 4% aldrei. Þá segjast 74% 

fyrirtækjanna vera því frekar sammála að þau noti niðurstöðurnar markvisst til þess að 

bæta stjórnun og starfshætti. Þá voru 13% því hvorki sammála né ósammála og 13% 

fyrirtækjanna voru mjög eða frekar ósammála um það að þau nýttu sér niðurstöðurnar á 

markvissan hátt.  

Þá sýndi Cranet rannsókn (2006) að meðaltal starfsmannaveltu hjá fyrirtækjum á 

Íslandi í verslunar- og þjónustugeiranum er 17%. Mynd 10 sýnir fjölda fyrirtækja á 

súlum █ og hlutfall starfsmannaveltu til skýringar fyrir neðan myndina:  
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Mynd 10 – Cranet rannsókn (2006) 
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5.7   Starfsandi 

Næst verða skoðaðar starfshvatatengdar aðferðir lykilstjórnenda út frá þættinum 

starfsandi og litið til eftirfarandi þátta samkvæmt könnun VR (2008); samstarf gengur 

vel fyrir sig, andrúmsloft er vingjarnlegt og óþvingað, starfsfólki finnst það mynda eina 

stóra heild. 

Það getur verið gríðarlega erfitt og krefjandi verkefni að skapa góðan starfsanda 

innan fyrirtækis. Viðtalsrannsóknin leiddi í ljós fjölmargar áhugaverðar áherslur 

fyrirtækjanna þegar kom að starfsanda á vinnustað. Áherslur sem eflaust er hægt að 

horfa til og nýta að einhverju leyti, enda um að ræða fyrirtæki sem hafa sýnt fram á 

mikla starfsánægju. Skoðum útlistun á helstu atriðum, sem komu í viðtölunum við 

stjórnendurna, varðandi það að skapa góðan starfsanda á vinnustaðnum:  

 

- Útdeila viðeigandi verkefnum á starfsmenn  

- Skapa notalegt og hlýlegt umhverfi  

- Halda úti öflugu starfsmannafélagi (virkja öfluga einstaklinga) 

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

- Hlutverk hvers starfsmanns sé alltaf skýrt 

- Gæta að kaldhæðni- og niðurrifsstarfssemi 

- Taka strax á vandamálum sem upp koma, ekki bíða 

- Reglulegir kaffifundir (spjall vikulega um vinnutengd atriði /meðlæti) 

- Frjáls framkoma yfirmanna við undirmenn er mikilvæg 

- Virkja fólk í að vera ólatt að taka til hendinni – fordæmi frá yfirmönnum 

- Sýna fram á manngæsku, bæði stjórnendur og starfsmenn (allir gera mistök) 

- Hafa upplýsingaflæði í lagi, starfsmönnum líður betur ef allt er upp á borði (ef það eru 

engar fréttir í tengslum við eitthvað ákveðið, segja þá frá) 

- Mötuneyti sameinar fólk og gefur tækifæri til þess að skapa meiri einingu (allir sitja alls 

staðar og kynnast) 

- Engin stéttaskipting (skapar góðan anda og auðveldar samskipti) 

- Ráða inn rétta fólkið til þess að skapa góðan anda (ef ætlunin er að hafa léttan anda, að ráða 

inn fólk með húmor, ekki of alvörugefið) 

- Að hafa ekki stimpilklukku eða eftirlit með mætingu, undirstrikar traust til starfsmanna 

- Leggja áherslu á mikilvægi liðsheildar (það geta ekki allir skorað mörkin, allir mikilvægir) 

- Vera með virka endurgjöf  

- Sýna traust á starfsfólki 

- Umbuna fyrir vel unnin störf 
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- Gefa fólki rými til sjálfstæðis í starfi 

- Þekkja starfsmennina og vita hvað hvetur þá áfram í starfi 

 

Fróðlegt er að líta til rannsóknar Ferdinand F. Fournies (1999) sem rannsakaði um 

15 ára skeið ástæðurnar fyrir slakri frammistöðu starfsmanna. 20.000 stjórnendur 

aðstoðuðu Fournies og tóku þátt í rannsókninni. Helstu ástæðurnar fyrir því að 

starfsmenn skila ekki því sem til er ætlast af þeim, er í fyrsta lagi sú að þeir vita ekki 

hvers vegna þeir eiga að vinna verkið, í öðru lagi þá vita þeir ekki hvernig á að vinna 

verkið og í þriðja lagi vita þeir ekki til hvers er ætlast af þeim í vinnunni. Þegar kom að 

því að skoða helstu ástæður þess sem letti starfsmenn í vinnunni, þá kom í ljós, í 

svörum stjórnendanna, að það mætti helst rekja til fjögurra atriða. Í fyrsta lagi má nefna 

skort á jákvæðum viðbrögðum við vinnunni. Í öðru lagi það að hljóta umbun fyrir það 

sem ekki er ætlast til af þeim. Í þriðja lagi var það nefnt að það skorti neikvæðar 

afleiðingar þegar starfsmenn stæðu sig ekki. Að lokum kom það fram í letjandi áhrifum 

ef starfsmönnum er refsað fyrir að gera það sem til er ætlast.  

Það er margt sem hefur áhrif á góðan starfsanda, eins og sést á lista stjórnendanna 

hér á undan. Einnig má sjá í rannsókn Fournies, frá árinu 1999, að það er margt sem 

hvetur og letur starfsmenn ef ekki er hugað vel af þeim þáttum. Atriði sem hafa áhrif á 

þann anda sem er innan fyrirtækisins hverju sinni. Það er einnig margt sem getur styrkt 

og eflt andann innan fyrirtækja og átt sinn þátt í því að efla fyrirtækið. Margir 

stjórnendur nefndu í því samhengi mikilvægi þess að hafa gott og öflugt 

starfsmannafélag:  

 

Já, við erum með öflugt starfsmannafélag og hlutverk starfsmannafélagsins er náttúrlega að 

hjálpa okkur að halda góðum starfsanda hérna. Fyrirtækið setur myndarlegan pening í slík 

mál, sem síðan stjórn starfsmannafélagsins sér um. Hér er að minnsta kosti einu sinni í 

mánuði eitthvað í gangi, leikhús, bíó, óvissuferð. Það er alltaf eitthvað í gangi. [...] 

 

Þá kom það fram í upptalningunni hérna áðan að mikilvægt væri að ráða inn rétta 

fólkið til þess að skapa ákveðinn léttleika á vinnustaðnum. Lítum á tvær áhugaverðar 

tilvitnanir í þessu samhengi:  
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[...] Það er ákveðin léttleiki hérna sem er bara svona „kúltúr“ fyrirtækisins. Það er ... það má 

fíflast í vinnunni, það má hlæja í vinnunni, það eru ekki svona ... auðvitað erum við mjög 

alvörugefin þegar við erum að „tækla“ ákveðin verkefni og allt það. En svona almennt ef þú 

kemur á skrifstofuna þá er léttleiki yfir því. Það er eitthvað sem að ... meðal annars þegar 

við erum að ráða. Að þá er við auðvitað að velta því fyrir okkur hvort hinn eða þessi eigi 

heima hérna. Ef menn eru mjög alvörugefnir, jú, jú, þú getur verið mjög alvörugefinn en þú 

getur samt haft húmor. Þannig að ég held að þetta sé að ef þú nærð í rétta fólkið, að þá 

nærðu upp svona skemmtilegum starfsanda. 

 

[...] starfsandinn kemur einhvern veginn þegar fyrirtækið er svona á jákvæðu 

nótunum. Maður finnur það um leið og það kemur neikvæð persóna hérna inn að þá 

dregur hann niður næstu persónur við hliðina á sér [...] Það hefur oft gerst. Sumir 

koma bara og eru með neikvætt „attitude“ alveg frá upphafi og það skapar leiðindi. 

Þannig að gott viðhorf almennt skapar góðan starfsanda.  

 

Í þessu samhengi þá sýndi rannsókn Arneyjar Einarsdóttur (2007) að samstarf er í 

fimmta sæti yfir áhrifaþætti á starfsánægju hér á landi. Þá hefur samstarfsþátturinn 

hefur hlutfallslegt vægi upp á 10% þegar kemur að áhrifum á starfánægju á vinnustað. 

Til samanburðar má sjá önnur Norðurlönd á mynd 11:  
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⁯ Svíþjóð       ⁯ Danmörk       ⁯ Noregur       ⁭ Ísland       ⁯ Finnland 

                                                                       

Mynd 11 – Arney Einarsdóttir (2007) 
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Af ofangreindum tilvitnunum má sjá að vandað ráðningarferli skiptir máli, þegar 

ætlunin er að skapa góðan anda innan fyrirtækisins. Það þarf að líta til fleiri þátta en 

reynslu og menntunar þegar ráðið er í störf að mati þessara stjórnenda. Þá kom það 

fram á listanum hér að framan að það væri hluti af því að skapa góðan anda og 

starfsánægju innan fyrirtækja, að skapa góða liðsheild og að allir hefðu skýrt skilgreind 

hlutverk. Einn stjórnendanna sagði:  

 

Starfsandinn er þannig að við viljum vera leiðandi og stærstir og bestir og keyra þannig 

áfram að fólkið sé með okkur í því. Starfsánægjan er svona bland af því að verða, eða 

finnast þú verða, hluti af liði eða liðsheild. Þetta er bara eins og að vera í fótbolta. Það geta 

ekki allir verið sóknarmenn og skorað mörkin. Það þarf hóp af fólki sem er með skilgreint 

hlutverk sem það er sátt við og það er stolt af. 

 

Viðamiklar rannsóknir Goleman, Boyatzis og McKee (2002) leiddu í ljós að 50-

70% af starfsanda á vinnustað skýrist af stjórnunarstíl og allt að 28% af fjárhagslegum 

árangri fyrirtækja skýrist af þeim starfsanda sem ríkir á vinnustaðnum. Samkvæmt þeim 

félögum, þá eru það sex þættir sem hafa áhrif á starfsanda á vinnustað. Það er 

sveigjanleiki og möguleiki til þess að sýna frumkvæði, ábyrgð starfsfólks innan 

fyrirtækisins, frammistöðuviðmið starfsmannanna sjálfra, endurgjöf og umbun innan 

fyrirtækisins, þekking starfsfólks á þeirri stefnu og sýn sem fyrirtækið hefur að 

leiðarljósi og hollusta við hlutverk fyrirtækisins.  

Ásta Bjarnadóttir (2000) og Ingunn B. Vilhjálmsdóttir o.fl. (1999) segja að 

flestum sé orðið það ljóst að tilgangurinn með vinnunni og starfsánægja felist ekki 

einungis í fjárhagslegri umbun, heldur ekki síður í félagslegu þáttum eins og 

samskiptum á vinnustað og þeirri umgjörð sem starfinu er búin.  

 

Að lokum og í samhengi við þann starfsanda sem ríkir á vinnustað, þá er 

athyglisvert að líta til rannsókna sem skoðar líðan starfsmanna í vinnunni. Fjöldi 

rannsókna sýnir að almennt eru flestir sáttir í vinnunni. Rannsókn á meðal starfsmanna 

á Spáni, í Mexíkó og í Bandaríkjunum gaf til kynna að starfsmenn þar væru ánægðir 

með vinnu sína og hegðun stjórnenda (Page og Wiseman, 1993). Þá staðfesta aðrar 

rannsóknir að 80-90% af fólki er tiltölulega sátt við starf sitt (Greenberg og Baron, 
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2008). Þetta helst í hendur við niðurstöður viðhorfskönnunar VR (2008) sem sýndi að 

líðan starfsmanna á vinnumarkaði er almennt mjög góð. Samt er líðan marktækt betri 

hjá starfsmönnum á almennum vinnumarkaði (87%) en hjá hinu opinbera (84%).  
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KAFLI 6 

 

Niðurstöður og umræða 

Þótt árangur þátttökufyrirtækjanna sé góður samkvæmt VR könnunni, þá er það 

eitt sem vekur sérstaka athygli, þegar skoðaður er listi efstu fyrirtækja, með tilliti til 

þess hvort allir starfsmenn taka þátt eða ekki. Það er sú staðreynd að flest þeirra 

fyrirtækja sem lenda í efstu sætum eru með starfsmenn í rannsókninni sem sinna 

vellaunuðum skrifstofustörfum. Ef við rýnum aðeins ofan í þá staðreynd, þá kemur það 

fram samkvæmt McLean (1999) að rannsóknir hafa sýnt fram á að starfsánægja er oft 

mismunandi á milli starfssviða og breytileg á milli einstaklinga og hópa. Þá segja Ásta 

Bjarnadóttir (2000) og Ingunn B. Vilhjálmsdóttir o.fl. (1999) að það sem hefur meðal 

annars áhrif á tilgang starfs og starfsánægju sé sú umgjörð sem starfinu er búin. Þá hafa 

rannsóknir sýnt (sjá t.d; Arney Einarsdóttur, 2007; Greenberg og Baron, 2008) að góð 

laun skipta fólk máli og hafa áhrif á starfshvata. Þrátt fyrir þetta, þá eru laun ekki 

aðalstarfshvatinn. 

Það eru margir þættir sem hafa áhrif á starfsánægju, eins og rannsóknin sýnir og 

margt sem þarf að vinna saman þannig að útkoman verði góð. Þrátt fyrir það að 

vissulega hafi sum fyrirtækin, í vali á fyrirmyndarfyrirtæki ársins á vegum VR, ákveðið 

forskot á önnur, þegar kemur að fjármagni og almennri vinnuaðstöðu, þá starfa mörg 

þeirra á sama eða svipuðu sviði en árangur þeirra er mjög misjafn þegar kemur að 

mælingum á starfsánægju. Það kom fram hjá mörgum stjórnendanna að fyrirtækin miða 

sig fyrst og fremst við fyrirtæki sem starfa á sama eða sambærilegu sviði. Engu að síður 

er árangur fyrirtækjanna góður, enda um að ræða efstu fyrirtækin í könnunni árið 2008. 

Reynsla þessara lykilstjórnenda af hinum ýmsu starfsánægjuþáttum í tengslum við 

hvatningu ætti því að nýtast stjórnendum sem leitast við að bæta árangur fyrirtækja 

sinna.  

 

Rannsóknin var gerð með það að markmiði að skoða starfshvatatengdar aðferðir 

lykilstjórnenda meðal útvalinna Fyrirmyndarfyrirtækja VR frá árinu 2008. Ástæða þess 

er sú að val á fyrirmyndarfyrirtæki VR er háð útkomu í fyrirlagðri starfsánægjukönnun 

meðal starfsmanna fyrirtækjanna og tengsl starfsánægju og starfshvatningar, samkvæmt 
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fjölmörgum fræðimönnum, eru bæði veruleg og jákvæð (sjá t.d: Berry, 1993; Kanin-

Lovers o.fl., 1992; Locke o.fl., 1990). Könnun VR styðst við margvíslega þætti er falla 

undir starfsánægjuhugtakið. Samkvæmt Hughes o.fl. (2006), Judge o.fl. (2001) og Saal 

o.fl. (1988), þá tengist starfsánægja viðhorfum einstaklingsins til vinnu, launa, 

stöðuveitinga, starfsþróunar, stjórnunar, samstarfsmanna, vinnuálags og fjölmargra 

fleiri þátta. 

Samkvæmt Riggio (2003), þá er starfshvatning skilgreind sem þríþætt afl: Það er  

orka sem kemur einhverju af stað, orka sem stýrir hegðun fólks í átt að ákveðnum 

aðstæðum og að lokum sú orka sem leitast við að halda settum markmiðum. Luthans 

(1998) tekur undir þessa skilgreiningu Riggio, en bætir því við að ein leið til þess að 

örva fólk sé að vinna með áhrifaríka hvatningu, sem gerir fólk ánægðara og tryggara í 

starfi. Því er kenning rannsóknarinnar sú að starfshvatatengdar aðferðir stjórnenda efstu 

fyrirtækja viðhorfskönnunar VR 2008 séu í samræmi við niðurstöður fjölmargra 

rannsókna á því sviði. Sem mögulega útskýrir að hluta til þann árangur sem fyrirtækin 

náðu í starfsánægjukönnun VR 2008. 

Ástæður þess að farið var ítarlega yfir helstu kenningar starfshvatningar í upphafi 

rannsóknarinnar voru þær að (sjá Hughes o.fl., 2006) auka líkurnar á því að leiðtogar og 

stjórnendur velji réttar leiðir þegar kemur að því að hvetja starfsfólk. Samkvæmt 

Hughes o.fl. (2006), þá aukast líkurnar eftir því sem þekkingin á fræðunum eykst.  

Rannsóknin er því hugsuð sem yfirlit yfir reynslu og aðferðir lykilstjórnenda 

þegar kemur að starfshvatningu í þeim fyrirtækjum sem komið hafa vel út úr 

starfsánægjumælingum. Markmiðið er að aðrir geti dregið ákveðinn lærdóm af þeim 

tilvitnunum og nálgunum sem koma fram í þessari eigindlegu rannsókn í tengslum við 

starfshvatningu og starfsánægju. Því gæti ritgerðin nýst þeim stjórnendum sem vilja ná 

ná árangri þegar kemur að starfshvatningu og starfsánægju innan sinna fyrirtækja í 

tengslum við helstu þætti er viðkoma starfsmönnum. Rannsóknin kemur fram með 

,,lifandi” sjónarhorn stjórnendanna í gegnum beinar tilvitnanir sem auðvelt er að skilja 

og yfirfæra í hvaða fyrirtæki sem er.  

 

Þá skal vikið að helstu niðurstöðum rannsóknarinnar í samhengi við þá þætti sem 

voru til rannsóknar hjá VR 2008; trúðverðugleiki stjórnenda, launakjör, vinnuskilyrði, 
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sveigjanleiki vinnu, sjálfstæði í starfi, stolt og ímynd fyrirtækis og starfsandi. Þessir 

þættir verða síðan dregnir saman og bornir saman við það sem fjölmargar rannsóknir 

tengdar starfshvatningu og starfsánægju á vinnustað sýna. Með því móti er hægt að sjá 

hvort þær aðferðir og nálganir sem stjórnendurnir lýsa séu í einhverju samræmi við það 

sem rannsóknir sýna, sem getur þá orðið þáttur í því að útskýra árangur þeirra í 

starfsánægjukönnun VR 2008.  

 

Trúverðugleiki stjórnenda  

Drögum fyrst saman helstu niðurstöður varðandi áherslur stjórnendanna átta, þegar kom 

að trúverðugleika stjórnenda og skoðum hvort þær séu í samræmi við þær áherslur 

sem koma fram í rannsóknum.  

Stjórnendurnir sögðu það vænlegast til árangurs í stjórnun að vinna sem ein heild, 

án stéttaskiptingar með ákveðinn léttleika að leiðarljósi. Fólki yrði að líða vel í 

vinnunni. Fólk ætti líka alltaf að vera velkomið að leita til stjórnenda ef þess þyrfti. 

Stjórnendurnir töluðu flestir um mikilvægi þess að hafa starfsumhverfið opið og 

óformlegt, þannig að aðgangur væri sem bestur upp og niður skipuritið. Þá yrði alltaf að 

vera ljóst til hvers væri ætlast af hverjum og einum starfsmanni. Þá væri ekki einungis 

nóg að hafa skýrt og vel skilgreint hlutverk, það yrði að vera ljóst hvernig ætti að vinna 

hlutina og yrði að fá viðbrögð við því hvort verið væri að vinna hlutina á réttan hátt. 

Stjórnendur verði að vanda sig í endurgjöf til starfsmanna. Einnig var það tekið fram að 

stjórnendur yrðu að sýna ákveðið vald í stjórnunni en jafnframt virðingu. Það væri þó 

mikilvægt að forðast það í samskiptum stjórnenda og starfsmanna að láta vandamálin 

bíða. Þá væri mikilvægt að hafa fá leyndarmál og forðast það að láta starfsmenn frétta 

eitthvað utan vinnunnar varðandi fyrirtækið. Samráð væri mikilvægt því annars gæti 

skapast óþarfa togstreita. Þá bæri stjórnendum að forðast hroka, yfirgang og svokallað 

hræðslustjórnun á vinnustað. Þá væri mikilvægt að skapa heimilislegt andrúmsloft á 

vinnustaðnum. Andrúmsloft þar sem allir geta leitað til allra, þrátt fyrir titla.  

Þetta fellur vel að kenningum Hackman o.fl. (2004) um það að árangur í forystu 

sé bundinn við hugarfar þess sem leiðir og vilja til þess að eiga samskipti við aðra og 

þróast á því sviði. Einnig falla svör stjórnendanna vel að kenningum Hughes o.fl. 

(2006) sem telja að meðal annars þurfi stjórnendur að velja rétta fólkið með sér, nota 
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vald og áhrif á réttan hátt, hafa rétta siðferðisvitund og trúverðugleika og finna leiðir til 

þess að efla hvern og einn til þess að ná árangri með liðsheildina. Þá felst það í 

jafngildiskenningu Adams (1963) (sjá í Riggio, 2003) að fólk öðlist hvatningu þegar 

komið er fram við það af sanngirni. Starfsmaðurinn hefur ákveðna hæfileika og hefur 

því ákveðnar væntingar um stöðu sína innan fyrirtækisins með því að meta sanngirnina 

í samanburði við samstarfsfólk. 

Flestir stjórnendanna töldu að það þyrfti að gera meira af því að hrósa 

starfsmönnum. Hrós væri mjög gagnlegt tæki ef því væri beitt rétt. Ekki ætti að bíða 

með það að hrósa þeim starfsmönnum sem ættu það skilið, því þá missti það marks. Þá 

hefði alls kyns auka umbun innan fyrirtækja jákvæð áhrif eftir erfiðar vinnulotur og 

flestir stjórnendurnir notuðu einhverjar slíkar aðferðir. Viðhorf stjórnendanna eru því í 

takt við þær rannsóknir, eins og rannsókn Park o.fl., (1988) sem sýndu að það að ná 

árangri og viðurkenningu í starfi fæli í sér mestu hvatninguna. Þá sýndi rannsókn 

Fournies (1999) að eitt þeirra atriða sem virkaði helst letjandi á starfsmenn væri skortur 

á jákvæðum viðbrögðum við vinnu þeirra.  

Í framhaldi af umræðu um endurgjöf til starfsmanna, þá er viðeigandi að víkja 

næst að helstu niðurstöðum varðandi frammistöðumat innan fyrirtækjanna. 

Niðurstöðurnar voru á þá leið að helmingur fyrirtækjanna studdist við formlegt 

frammistöðumat. Kom það fram hjá einum stjórnandanum að mikill tímasparnaður væri 

í því að skoða þetta allt í heild sinni einu sinni á ári en ekki á öðrum tímum. Þá voru 

aðrir stjórnendur með einhvers skonar frammistöðumat í gegnum þjónustukannanir, 

sölutölur og starfsmannasamtöl. Það er ljóst að hér eru tækifæri fyrir þá stjórnendur 

sem hafa ekki notað formlegt frammistöðumat, því eins og Muchinsky (2003) segir, þá 

geta stjórnendur nýtt sér frammistöðumat sem öflugt tæki innan fyrirtækja, til þess að 

efla starfsmenn, veita þeim aðhald og umbun í starfi á sanngjarnan og hlutlausan hátt. 

Þær upplýsingar sem fást úr frammistöðumati hvers og eins starfmanns eru síðan 

notaðar til þess að veita starfsmanninum endurgjöf á starfið. Endurgjöfin getur verið 

félagslegs eðlis, það er í formi umbunar og/eða hvatningar, 

Niðurstöður rannsóknarinnar, þegar kemur að upplýsingaflæði til starfsmanna, var 

á þá leið að allir stjórnendurnir töldu þau mál vera í góðu lagi eða mjög góðu lagi. 

Flestar upplýsingar væru fyrirliggjandi og reglulega væru haldnir fundir, þar sem 
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tækifæri gæfust til þess að spyrja spurninga. Stjórnendurnir töldu allir mikilvægt fyrir 

starfsmennina að upplýsingaflæðið væri virkt. Flest fyrirtækin eru með innra net þar 

sem upplýsingum er komið á framfæri og töldu þeir það virka vel ef því væri vel sinnt. 

Þetta fellur vel að hugmyndum Stenmark (2007) sem telur innri vefinn gefa 

fyrirtækjum mikil tækifæri, þar sem starfsmenn sjálfir eru ábyrgir fyrir því að sækja sér 

upplýsingarnar og eru sjálfir við stjórnvölinn. Þá telur Nichani (2007) það mikilvægt að 

stjórnendur styðji vel við innri vefinn með það að markmiði að auka virkni hans og þar 

með líftíma. Bendir hann á að margar aðferðir sem eru færar í því samhengi.  

 

Launakjör 

Hér verða kynntar helstu niðurstöður þegar kemur að þættinum launakjör. Helstu 

áherslur fyrirtækjanna þegar kom að samkeppnishæfum launum voru þær að fylgjast 

reglulega með launakönnunum, halda sig í meðaltalslaunum tengdra stétta á markaði og 

láta engan dragast aftur úr. Það kom einnig fram að reynt er að koma til móts við hvern 

og einn ef um einstaklingsbundna samninga er að ræða. Þá er reynt að halda 

samkeppnishæfni í launum, án þess að elta hálaunastefnur annarra fyrirtækja. Segja má 

að þetta sé í takt við það sem Coff (1997) sagði, en hann taldi að staðfesta og viðhald 

sanngjarns, viðeigandi og áhrifaríks launakerfis innan skipulagsheildar væri eitt 

mikilvægasta verkefnið, en jafnframt það erfiðasta sem snýr að mannauðsstjórnun. Ef 

starfsmenn upplifa kerfið sem óréttlátt, þá er ólíklegt að þeir skili sínu besta í starfi og í 

sumum tilfellum hætta þeir störfum. Maslow (1954) (sjá í Riggio, 2003) heldur því 

fram að uppfylla þurfi ákveðnar grunnþarfir áður en hægt er að hvetja starfsmenn til 

þess að uppfylla þarfir á efri þrepum. Hægt sé að fullnægja grunnþörfunum tveimur 

með þáttum eins og launum, starfsöryggi og umbun.  

Stjórnendurnir töldu allir að góð laun sköpuðu ánægða starfsmenn og aukinn 

hvata. Þó það væri aðallega að starfsmönnum þætti laun sín sanngjörn. Launin væru þó 

ekki allt en þau héldu vissulega í sumt af starfsfólkinu. Greenberg og Baron (2008) 

halda því fram að fólk vinni vegna margra ástæðna en sú augljósasta sé peningarnir. 

Það væri þó þannig fyrir marga að peningar væru ekki aðalhvatinn til þess að mæta í 

vinnuna dag eftir dag. Í rannsókn Arneyjar Einarsdóttur (2007) kom það fram að laun 
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og kjör skipta fólk máli og að þau séu góð í samanburði aðra samanburðarhópa. Það 

hafi þó ekki úrslitaáhrif á starfsánægju. 

Starfsmenn vilja að það ríki réttlæti á vinnustað og að þeir njóti sanngirni þegar 

kemur að launakjörum. Þá hafa fjölmargar rannsóknir sýnt fram á að það séu ekki sterk 

tengsl á milli launa og starfsánægju (sjá t.d: Ásta Bjarnadóttir, 1994; Spector, 1997).  

Niðurstöður rannsóknarinnar, þegar kemur að svokallaðri annars konar umbun, 

eru þær helstar að allir starfsmenn nokkurra fyrirtækjanna eru með síma sem hluta af 

launakjörum, auk þess sem sumum er boðið upp á fría nettengingu heima. Þá er 

minnihluti fyrirtækjanna með sérstakt bónuskerfi fyrir stjórnendur ef verkefnin koma 

vel út, auk þess sem eignamyndun er ekki algeng meðal fyrirtækjanna. Fyrirtækin eru 

fæst með ákveðið kerfi til þess að umbuna starfsmönnum þegar vel gengur. Engu að 

síður er umbunað í flestum þeirra á einhvern hátt í lok krefjandi verkefna, til að mynda 

með ýmiss konar gjafabréfum.  

Væntingakenning Vroom (1964) (sjá í Riggio, 2003) gengur út á það að hvatning 

starfsmanna sé háð þeirri trú að hægt sé að ná settum markmiðum og að þeir fái 

eftirsóknaverða umbun fyrir. Í þessu samhengi má benda á að þeir Katzenbach (2003) 

og Thomas (2000) segja að hinn nýi hugsunarháttur, í stað hinna gamaldags 

bónuskerfa, eigi að vera sá að umbuna starfsfólki í samræmi við frammistöðu í starfi út 

frá markmiðum fyrirtækisins.  

 

Vinnuskilyrði 

Niðurstöður rannsóknarinnar voru eftirfarandi undir þættinum vinnuskilyrði. 

Stjórnendur fyrirtækjanna sögðu allir að fyrirtækin legðu á það áherslu að almennur 

aðbúnaður, tækjabúnaður og öryggismál væru í lagi, enda forsenda þess að hægt væri 

að sinna störfunum sem skyldi. Fyrirtækin létu sum hver þjónustuaðila um það að 

fylgjast með tækjamálum og yfirfara tækin reglulega. Þá voru nokkur fyrirtæki sem 

sögðust bjóða upp á námskeið varðandi vinnustellingar og annað er viðkemur 

heilsumálum starfsmanna.   

Í þessu samhengi má nefna umræðu Ramlall (2004) varðandi það að starfsmenn 

vilji vinna í starfsumhverfi þar sem vel er staðið að hlutunum, umhverfið er notalegt og 

mikilvægi þess að starfsmaður finni það að hann sé einn af hópnum. Þá ræðir Robbins 
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(2003) um mikilvægi hreinlegs og nútímalegs starfsumhverfis fyrir starfsmennina og að 

skoðanir stjórnenda og starfsmanna séu ekki alltaf þær sömu varðandi aðbúnað. Þó sé 

oft hægt að leysa ágreining um þessi mál með einföldum hætti. 

Þá voru niðurstöður undir þessum þætti á þá leið að oft skapaðist umræða 

varðandi opin vinnurými starfsmanna og kosti þess og galla fyrir starfsmenn að starfa í 

opnum rýmum. Það kom fram að helstu kostirnir  fælust einkum í meiri nánd og betri 

samskiptum og að aðstaðan væri bjartari og skemmtilegri. Ókostirnir væru aftur á móti 

þeir að ónæðið væri meira og sumir væru viðkvæmari fyrir slíkri truflun.  

Eldelman (1997) hefur til að mynda bent á það að yfirmenn Microsoft starfi frekar 

í lokuðum rýmum vegna mögulegrar truflunar í erfiðum verkefnum. Thompson (2000) 

telur að nokkrar ástæður kunni að liggja að baki því að hafa opin rými. Þar nefnir hann 

aukningu á mannafla, sparnað, eflingu samskipta, aðhald starfsmanna, skapandi 

vinnuanda og færi stjórnenda til að breyta starfsumhverfi án mikils tíma og kostnaðar. 

 

Sveigjanleiki í vinnu 

Niðurstöðurnar undir þessum þætti voru á þá leið að flest fyrirtækin töldu sig ýmist 

bjóða upp á sveigjanlegan eða mjög sveigjanlegan vinnutíma. Samt sem áður höfðu 

flest fyrirtækin ákveðinn hóp innan sinna raða sem hafði fastan vinnutíma. 

Sveigjanlegur vinnutími felur það í sér að starfsmenn gátu sinnt erindum á vinnutíma, 

mætt fyrr eða seinna eftir því hvað hentaði betur og þannig haft áhrif á vinnutíma sinn. 

Þegar um var að ræða mikinn sveigjanleika, þá gátu starfsmenn unnið verkefnin heima 

ef þess þurfti, hagrætt vinnudögum eða vinnutíma eftir því sem það hentaði í það og 

það skiptið, með undantekningum þó. Ávallt væru þó verkefni þess eðlis að þau 

krefðust þess að starfsmenn væru á staðnum. Reynsla þeirra stjórnenda sem buðu upp á 

slíkan sveigjanleika á vinnutíma var góð. Það skapaðist visst traust sem fyrirtækið 

hagnaðist á. Stjórnendurnir eru því flestir, ef störfin eru þess eðlis að bjóða starfsfólki 

sínu upp á sveigjanlegan vinnutíma. Semsagt þau störf sem krefjast þess síður eða ekki 

að starfsfólk verði að vera til staðar ákveðnum tímum til að þjónusta viðskiptavini 

o.s.frv. 

 Riggio (2003) ræðir einmitt mikilvægi þess að hafa sveigjanlegan vinnutíma og 

segir að sveigjanlegur vinnutími auki starfsánægju á þann hátt að starfsfólk fái aukna 
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stjórn yfir störfum sínum. Þá fjallar Ingunn B. Vilhjálmsdóttir o.fl. (1999) um að ein 

leið til þess að hvetja fólk áfram í starfi sé einmitt sú að bjóða upp á sveigjanlegan 

vinnutíma sem samrýmist betur einkalífi fólks.  

 

Sjálfstæði í starfi 

Fyrstu niðurstöðurnar undir þessum þætti eru kynntar að hluta til út frá þættinum 

sjálfstæði í starfi og að hluta til frá trúverðugleiki stjórnenda, þar sem traust til 

starfsmanna og samskipti stjórnenda við starfsmenn eru undirþættir sem tengjast 

sterkum böndum. Niðurstöðurnar eru þær að traust og virðing er mikilvægast þegar 

kemur að sjálfstæði í starfi og í samskiptum stjórnenda við starfsmenn. Kom það fram 

að á flestum vinnustaðanna er fólki bara einfaldlega treyst fyrir ákveðnum hlutum og 

það gæfi mjög mikið. Fólk heldur utan um ákveðna hluti sjálft og það finnur ákveðið 

frelsi, sem skilar sér í aukinni sjálfsvirðingu og stolti. Það er í samræmi við það sem til 

að mynda Levering (2000) hefur haldið fram um það að traust sé undirstaðan í 

fyrirmyndarfyrirtækjum. Levering (2000) segir að fyrirmyndarvinnustaður sé staður þar 

sem starfsmenn treysta vinnuveitenda sínum. Þá nefndu einnig nokkrir stjórnendur að 

mikilvægt væri að gæta að heiðarleika í samskiptum manna á milli. Nokkrir þeirra tóku 

það fram að það væri í lagi að gera mistök og menn ættu að læra af reynslunni. Það 

myndi líka alltaf koma í bakið á mönnum ef þeir væru að leika annan mann í vinnunni 

en þeir í raun og veru væru.  

Allir stjórnendurnir átta töldu sitt fyrirtæki hvetja til sjálfstæðis í starfi, en 

helmingur þeirra sagðist jafnframt hafa mikið eftirlit með verkum starfsmanna vegna 

eðlis verkefnanna. Allir töldu mikilvægt að hvetja starfsmenn til sjálfstæðrar hugsunar í 

verkum, en sumir tóku það sérstaklega fram að engu að síður væri ekki hægt að láta allt 

fara út úr húsi. Þá var það tekið fram að ábyrgð og völd yrðu að fara saman. Þú ræður 

því hvernig þú leysir verkefnið en þú berð ábyrgð á útkomunni. Einnig kom það fram 

að það væri í lagi að gera mistök og viðurkenna þau, því allir gerðu mistök.  

Thomas (2000) er sammála því að treysta þurfi starfsmönnum og lofa þeim að 

gera mistök, því þá muni skapast eðlislæg hvatning. Það þurfi að dreifa valdinu og fá 

fólk til þess að taka sjálfstæðar ákvarðanir. Ekki á að bíða eftir ákveðinni hæfni eða 

augnabliki, heldur að lofa fólki að spreyta sig til þess að öðlast mikilvæga reynslu. Þá 
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verður fólk að fá það næði sem þarf til þess að leysa verkefni. Mistök eru leyfð og eru 

til þess að læra af þeim að mati Thomas (2000). Þá ræðir Ásta Bjarnadóttir (2000) um 

það að alla jafna megi búast við meiri starfsánægju ef fyrirtækið breytir störfum í átt til 

meira sjálfstæðis, starfssviðið víkki, starfsábyrgð sé aukin og starfsfólk geti nýtt 

hæfileika sína til fullnustu. Hackman og Oldham (1976) hafa rætt það hvernig 

starfshönnun getur virkað hvetjandi með því að dreifa verkefnum og ábyrgð á 

vinnustað. Herzberg (1968) sagði að eina leiðin til þess að hvetja starfsfólk áfram í 

starfi væri að hafa starfið krefjandi, þar sem starfsmaðurinn finnur til ábyrgðar.  

McClelland (1975) (sjá í Hughes o.fl., 2006; Ramlall, 2004; Riggo, 2003) fjallar 

um það í sinni árangurskenningu að árangursþörfin sé ein þeirra þriggja þarfa sem 

tengist starfshvatningu. Hún tengist því að vilja skara fram úr og ná árangri í því sem 

maður tekur sér fyrir hendur. Þarna er um að ræða fólk sem vill ná alla leið, sigrast á 

erfiðum verkefnum og teljast til þeirra starfsmanna sem standa sig best. Þeir sem hafa 

mikla árangursþörf eru líklegri til þess að ná árangri sem frumkvöðlar. Þá segja þeir 

Blankertz og Robinson (1996) að einstaklingar sem eru mjög ánægðir í starfi séu mjög 

hvatadrifnir og vilji helst ekki yfirgefa starf sitt.  

 

Stolt og ímynd fyrirtækis  

Niðurstöður rannsóknarinnar, þegar kemur að stolti og ímynd fyrirtækjanna, voru á þá 

leið að öll fyrirtækin hafa, að áliti stjórnenda sinna, sterka og jákvæða ímynd sem 

byggir á góðri þjónustu og trausti. Fyrirtækin fara mismunandi leiðir að því marki en 

það helsta sem kom fram var að það næst með því að fara eftir og notast við 

þjónustukannanir, hafa viðhorfskannanir meðal starfsmanna, ítreka jákvæða umræðu 

starfsmanna út á við og leggja áherslu á faglega þjónustu fyrirtækisins. Stjórnendurnir 

sögðu það skipta starfsmennina miklu máli að geta verið stoltir af fyrirtækinu, því það 

skilaði sér í auknum árangri. Því er mikið lagt upp úr því hjá öllum fyrirtækjunum að 

hafa jákvæða og sterka ímynd.  

Katzenbach (2003) er sammála stjórnendunum og segir að lykilinn að hvata 

starfsmanna geti verið stolt. Þá segir hann að það sé auðvelt að höfða til stolts og því sé 

þar um að ræða hentugt hvatatæki. Einnig segir Katzenbach (2003) að fyrirtækið sé 

líklegra til þess að ná þeim árangri sem sóst er eftir ef starfsmenn eru stoltir, því þá séu 
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þeir einnig ánægðir. Ýmsir fræðimenn (sjá Lau og Huang, 1999; Mak og Sockel, 2001) 

hafa haldið því fram að starfsánægja sé lykilþáttur, þegar kemur að hvatningu 

starfsmanna á vinnustað og sé náskylt þeim viðhorfum er viðskiptavinir hafa til 

fyrirtækisins. 

 

Starfsandi 

Hér verður farið yfir helstu niðurstöður rannsóknarinnar er viðkoma starfsanda innan 

þátttökufyrirtækjunum átta. Lykilstjórnendurnir töldu upp mjög áhugaverðar og 

margvíslegar tillögur að því hvernig mætti efla starfsanda innan fyrirtækja. Margar 

tillögurnar hafa komið fram í sambandi við aðra þætti rannsóknarinnar, en vissulega má 

segja að þeir hafi allir sín áhrif á þann anda sem skapast innan fyrirtækja. Til þess að 

draga þessar tillögur saman í stórum dráttum, þá kom það fram að mikilvægt væri að 

skapa góða liðsheild, þar sem haldnir væri reglulegir vinnufundir, allir tækju þátt í að 

skapa hlýlegt og notalegt starfsumhverfi, þar sem allt væri upp á borðum, samstarf væri 

gott og virkt öflugt starfsmannafélag. Einnig var rætt í þessu sambandi að mikilvægt 

væri að hlutverk hvers starfsmanns væri skýrt, starfsmenn fengju rými til sjálfstæðis í 

starfi, ávallt væri tekið strax á vandamálum, þá á endurgjöf að vera virk til starfsmanna 

og að lokum þá er alltaf mikilvægt að sýna starfsmönnum traust. Þetta er aðeins hluti af 

þeim hugmyndum sem stjórnendurnir nefndu í þessu samhengi og allt þættir sem skipta 

máli fyrir fyrirtækið og starfsmenn þess. Það er margt sem skapar góðan anda innan 

fyrirtækja. Það er samspil margra mismunandi þátta eins og sést á útlistunum 

stjórnendanna.  

Viðamiklar rannsóknir Goleman o.fl. (2002) leiða í ljós að 50-70% af starfsanda á 

vinnustað skýrist af stjórnunarstíl og allt að 28% af fjárhagslegum árangri fyrirtækja 

skýrist af starfsanda innan veggja fyrirtækisins. Þeir þættir sem hafa áhrif á 

starfsandann eru sveigjanleiki og möguleiki til þess að sýna frumkvæði, ábyrgð 

starfsfólks innan fyrirtækisins, frammistöðuviðmið starfsmannanna sjálfra, endurgjöf 

og umbun innan fyrirtækisins, þekking starfsfólks á þeirri stefnu og sýn sem fyrirtækið 

hefur að leiðarljósi og hollusta við hlutverk fyrirtækisins.  
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Ásta Bjarnadóttir (2000) og Ingunn B. Vilhjálmsdóttir o.fl. (1999) segja að 

tilgangur starfs og starfsánægja sé ekki einungis bundin við fjárhagslega umbun, heldur 

einnig við þætti eins og samskipti á vinnustað og þá umgjörð sem starfinu er búin.  

 

6.1 Helstu annmarkar 

Einn af annmörkum rannsóknarinnar er sá að af 10 efstu fyrirmyndarfyrirtækjum VR 

árið 2008 í hópi stærri fyrirtækja, þá valdi helmingur þeirra það að láta einungis VR 

félaga taka þátt. Þetta er atriði sem vissulega getur haft mikil áhrif á útkomuna. Þó ber 

að líta til þess að mjög mörg fyrirtæki láta einungis VR félaga taka þátt, þannig að ljóst 

er að þótt fyrirtækin hafi ekki látið alla taka þátt þá hafa þau engu að síður haft betur í 

baráttunni við önnur fyrirtæki sem tóku þátt á sömu forsendum. Rannsóknin er engu að 

síður byggð upp á 10 efstu fyrirmyndarfyrirtækjunum og var stuðst við framsetningu og 

viðurkenningu VR til fyrirtækjanna.    

Einnig er sá annmarki á rannsókninni að eigindleg aðferðafræði getur aldrei gefið 

annað en vísbendingar um það hvernig hlutirnir eru í raunveruleikanum. Vissulega tekst 

þó oft betur með slíkri aðferðafræði að skýra hluti sem erfitt er að mæla með 

megindlegri aðferðafræði. Rannsókn þessi á starfshvatatengdum aðferðum stjórnenda er 

tilvalin fyrir eigindlega aðferðafræði vegna þess að nauðsynlegt er að ná fram miklu 

magni upplýsinga í opnum spurningum, þar sem viðmælandinn fær að segja allt það 

sem skiptir máli um viðkomandi málefni. 

 

6.2   Tilgátan 

Niðurstöður rannsóknarinnar eru þær að aðferðirnar og nálganirnar sem stjórnendur 

fyrirtækjanna styðjast við og lýsa í viðtölunum, eru í grundvallaratriðum í samræmi við 

þær rannsóknir og þau fræði sem rannsókn þessi styðst við. Þó dæmi megi finna um 

það sem betur mætti fara í nálgun einstakra fyrirtækja í einstaka atriðum. Það sem þó 

var eftirtektarvert er að fyrirtækin voru öll meðvituð um það sem betur mætti fara þegar 

kom að starfshvata og starfsánægju starfsmanna. Rannsóknarspurningunum hefur verið 

svarað í niðurstöðunum á þann hátt að starfshvatatengdar aðferðir lykilstjórnenda eru í 

grundvallaratriðum í samræmi við það sem rannsóknir telja vera forsendur fyrir 
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starfshvata og starfsánægju á vinnustað. Hafa niðurstöður verið kynntar varðandi 

sameiginlegar áherslur stjórnendanna í tengslum við einstaka starfsánægjuþætti. 

 

Þá hefur tilgáta rannsóknarinnar, varðandi það hvort starfshvatatengdar aðferðir 

lykilstjórnenda fyrirmyndarfyrirtækjanna séu í samræmi við fjölmargar rannsóknir og 

kenningar í tengslum við starfshvatningu, staðist í grundvallaratriðum. Það sem styrkir 

tilgátu rannsóknarinnar er að hún leiddi í ljós mikið samræmi í flestum svörum 

stjórnendanna og í takt við fjölmargar rannsóknir og fræðilega umræðu. Einnig virtust 

stjórnendurnir allir meðvitaðir um það sem betur mætti fara í einstaka þáttum. Atriði 

sem voru að þeirra sögn í stanslausri þróun og endurskoðun og voru það hugmyndir í 

anda fræðanna.  

Niðurstaða rannsóknarinnar er sú að starfshvatatengdar aðferðir 

lykilstjórnendanna gefa ákveðnar vísbendingar varðandi þá starfsánægju sem ríkir 

innan fyrirtækjanna. Það er niðurstaða sem hugsanlega útskýrir að hluta til þann góða 

árangur sem fyrirmyndarfyrirtækin náðu í starfsánægjukönnun VR árið 2008.  
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KAFLI 7 

 

Lokaorð 

Það að ná samkeppnisforskoti á markaði gerir þær kröfur til stjórnenda fyrirtækja að 

hugað sé að öllum þeim þáttum sem skila slíkum árangri. Til þess að auka líkur 

fyrirtækisins á því að ná árangri, þá verður að huga að þáttum er viðkoma 

starfshvatningu og starfsánægju, eins og umræðan hér á undan sýnir.  

Mikilvægi hugtakanna starfshvatning og starfsánægja varðandi gengi fyrirtækja 

var mér ákaflega hugleikið þegar efni til lokaritgerðar var valið. Sú vinna hefur skilað 

sér í útkomu sem vonandi kemur til með að nýtast einhverjum þeim sem vilja auka 

færni sína og þekkingu í stjórnun. Markmið ritgerðarinnar var að auka skilning og 

þekkingu á efninu með því að kanna hugarheim lykilstjórnenda fyrirtækja sem komið 

hafa vel út úr starfsánægjumælingum. Hér er um að ræða reynslu sem gefur innsýn og 

skilning á hugsunarhætti lykilstjórnenda farsælla fyrirtækja á íslenskum vinnumarkaði 

þegar kemur að þekkingu og aðferðum er snerta þann hvata og þá ánægju sem ríkir 

meðal starfsmanna fyrirtækjanna.  

Sá lærdómur sem hægt er að draga af rannsóknarniðurstöðunum er sá að þær 

aðferðir sem lykilstjórnendur fyrirtækja beita, í því að hvetja starfsmenn sína í tengslum 

við hina margvíslegu þætti í rekstri fyrirtækja, gefa sterkar vísbendingar um þá 

starfsánægju sem ríkir innan fyrirtækis. Sú ánægja starfsmanna hefur áhrif á örlög 

fyrirtækisins á markaði.  
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