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Samantekt

Efni pessarar ritgerdar er hvatning, innri og ytri og eru pa sérstaklega skodud ahrif
fjarhagslegrar hvatningar a frammistodu starfsfolks. Synt er fram 4 ad mikid samspil
er 4 milli pessara patta. [ 1j6si efnahagshruns 4 heimsvisu pykir vist ad fara megi adrar
leidir eftirvegis og er pa oft horft til gridarharra launa og kaupauka i starfi sem demi
um pad sem midur for. Nyjustu starfsproéunarkenningar og rannsoknir syna ad innri
pettir hvetja folk frekar til ddda heldur en ytri pattir og eru demi eins og Google,
Wikipedia og fleiri til marks um pad.

Adalrannsoknarspurning ritgerdarinnar er: Er munur 4 ytri hvatningu og innri
hvatningu? Undirspurningarnar eru: Er onnur leidin &vallt betri en hin? og Hefur

fjarhagsleg hvatning god eda sleem ahrif & frammistodu folks?

Til ad nyta mannaud sinn sem best purfa fyrirteeki ad huga ad pvi hvad pad er
sem virkilega hvetur folk afram. Med pvi hamarka fyrirtzeki framleidni. I 1j6s kemur
a0 pad eru ekki ha laun eda kaupaukar i formi peninga eda efnislegra patta sem hvetur
folk afram heldur félagslegir pattir eins og ahugavert starf, vidurkenning medal

starfsfélaga og abyrgd i starfi.

A0 vita hvad hvetur einstaka starfsmenn afram er flokid og vidamikid ferli.
Form frjalsra vinnutima og breytingar i bodleidum studla ad starfsanagju starfsfolks
par sem pad feer tekifaeri til ad mota sinn eigin vinnustad. Ef stjornendur hlusta meira
4 undirmenn sina og bregdast markvisst vid porfum peirra pa eykst framleidnin i

kjolfar battra samskipta og aukinnar starfanagju.

Stjornendur verda ad vera medvitadir um parfir starfsfolks vilji peir eiga moguleika &

a0 hamarka hagnad fyrirtekisins.
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Mynda og toflu skra

Myndir og toflur:

Mynd 1. barfapyramidi Maslows. (Glassman, 2000, bls. 271).
Tafla 1. Hvatningar- og Vidhaldspettir Herzbergs. (Riggio, 2003, bls. 195).

Tafla 2. What do employees really want from their jobs?. (Straughn, 2001).



1. Inngangur

bessi ritgerd er 12 eininga BS-verkefni mitt vid vidskiptafreedideild Haskola Islands.
Efni ritgerdarinnar fjallar um muninn 4 innri hvatningu og ytri hvatningu. Ytri
hvatning hefur verid mjog &berandi undanfarin ar, pa sérstaklega i banka- og
fljarmalageiranum par sem gridarhair kaupaukar voru notadir sem hvatning fyrir
starfsfolk. P4 hafa fredimenn haldid pvi fram ad ytri hvatning og pa sérstaklega
fjarhagsleg, sé jafnvel verri en engin. Innri hvatning sem felur ekki i sér kaupauka eda
efnislega vidurkenningu heldur anzgju med eigid agaeti, félagslega stodu og
sjalfsproun er samkvemt moérgum freediménnum mun betri leid til ad hvetja folk
afram og f4 pad besta 1t ur starfsfolki og vinnu pess. Hvatning er margbrotid fyrirbaeri
og erfitt ad utskyra ndkvaemlega hvernig hun virkar. Hvatning virkar mismunandi 4

folk og pad sem hvetur einn afram parf ekki endilega ad hvetja annan.

Adalrannsoknarspurning ritgerdarinnar er: Er munur 4 ytri hvatningu og innri
hvatningu? Undirspurningarnar eru: Er onnur leidin &vallt betri en hin? og Hefur

fjarhagsleg hvatning god eda sleem ahrif & frammistodu folks?

Ritgerdinni er skipt 1 tvo hluta, annars vegar fredilegan kafla og hins vegar
verda kynntar til sdgunnar raundemi sem og brot ur skyrslu Rannsoknarnefndar

Alpingis.

[ fredilega hlutanum verda skodadar helstu hvatakenningar sem settar hafa
verid fram. Fjallad verdur um fimm kenningar. jafnframt verdur skodad hvernig
visindin segja ad hlutirnir eigi ad vera. Kenning segir ad ef hlutirnir verdi gerdir eins
og hun segir til um muni Gtkoman lika vera i samreemi vid pad. [ pessum kafla mé pvi

segja ad fjallad verdi um pad sem visindin ,,vita”.

{ seinni hlutanum verdur meda annars rynt verdur i skyrslu Rannsoknarnefndar
Alpingis um efnahagshrunid. bar verdur tekid fyrir launa og hvatakerfi bankanna til
ad varpa ljosi & hvort kaupaukar i formi peninga skila tiletludum arangri. Einnig
verda skodadar nidurstodur ur greinum og tilraunum sem framkvamdar hafa verid i

gegnum arin. Raundami (e. Case studies) verda notud til ad greina frd pvi sem hefur
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gerst i gegnum tidina i vidskiptalifinu. I pessum kafla verdur pvi fjallad um pad sem

»gerist™ 1 raun 1 vidskiptalifinu.

A0 lokum verdur umfjéllunin dregin saman i lokaord og nidurstédur par sem

skodadur verdur munurinn & pvi sem ,,visindin vita og pvi sem vidskiptalifid gerir.



2. Hvatning

Til ad fyrirtaeki geti ndd arangri er lykilatridi ad pad hugi vel ad mannaudnum, pad er
ad segja starfsmonnum fyrirteekisins. Menning, hafni starfsfolks og kunnatta pess,
vidhorf, gildi og ekki sist hvatning starfsmanna hefur mikid ad segja um starfsemi
innan fyrirtekisins og drangur. Samkvamt Hilgard (2000) er hvatning kraftur sem
hvetur, styrir og vidheldur hegdun. An hvatningar 4 vinnustad er liklegt ad starfsmenn
skili af sér minni afkostum en peir eru ferir um og jafnvel hett vid ad peir syni
oaskilega hegdun i starfi, til ad mynda ahugaleysi eda Iélega maetingu. Hvernig best
er a0 hvetja starfsmenn afram og skapa hvetjandi starfsumhverfi er spurning sem
margir leidtogar og stjornendur standa frammi fyrir.

[ wvisogu Viktors E. Frankls segir hann fra reynslu sinni sem fangi i
utrymingarbudum nasista i Auswitch. Bokin heitir ,,Leit mannsins ad tilgangi“ (e. A
man’s search for meaning). bar segir Frankl ad porfin fyrir ad finna tilgang lifsins sé
adalhvatningin i lifi manneskju (Glassman, 2000). Frankl heldur pvi fram ad innri
hvatning s¢ pad sem drifi manneskjur afram.

Innri hvatning kemur fra manneskjunni sjalfri, pegar hana langar ad gera
eitthvad a eigin forsendum. Ytri hvatning eru pattir sem fa manneskjuna til ad gera
hlutinn. Dami um ytri hvatningu eru gjafabréf, peningar eda hvers konar afleiding af
gjordum (D’ Ausilio, 2008).

Til utskyringar er haegt ad segja ad nemanda sem langar til ad verda godur ad
spila 4 hljodferi, fer og leitar sér ad kennslu & hljodfaerid til ad verda gddur. bad er
demi um innri hvatningu. Med honum i bekk er nemandi sem er ad lera a hljodfaeri
pvi ad hann @tlar sér ad verda rikur og freegur af pvi ad spila 4 hljooferid i
framtidinni. Pad er deemi um ytri hvatningu. Hvatning er samt mismunandi hja folki 4
peim timapunkti sem atvikid & sér stad. Seinna meir geeti fyrri adilinn, sem langar bara
til ad verda godur hljoofaeraleikari, verid i peningaprong og spilad til ad verda sér uti

um f¢é. b4 er pad atvik af ytri hvatningu (Schunk, Pintrich og Meece, 2008).



2.1 Hvatakenningar

Margar hvatakenningar hafa verid settar fram i gegnum tidina. Engin ein getur po att
vid um alla adila. Aherslur manna eru mismunandi og ein tegund hvatningar virkar

betur 4 suma en adra. (Hilgard, 2000)

bar sem hvatning er ekki apreifanlegur hlutur getur verid erfitt ad rannsaka
hana. Fraedimenn hafa lagt fram margar kenningar um hvad hvetji menn afram i starfi.
Helstu kenningar um starfshvatningu eru margbreytilegar og fela i sér olikar nalganir
ad pvi hvad styri hegdun folks i starfi. Fredimenn hafa komist ad mismunandi
nidurstodu allt fra pvi ad dlykta ad innri peettir styri hegdun manna, badi grunnporfum
og ventingum, til pess ad ytri pettir séu mikilvegustu dhrifavaldir 4 hegdun

einstaklings, til ad mynda umbun og eiginleiki starfs (Riggio, 2003).

Tilgangurinn med hvatakenningum er ad audkenna hvata og leidbeina
stjornendum um hvernig peir geta fengid folk til ad leggja sig meira fram til ad na
markmidum fyrirtekisins (Hersey, Blanchard og Johnson, 2001). Atla ma ad peir
sem hafa kynnt sér og pekkja hvatakenningar vel séu liklegri til ad geta metid hvada
kenningar eiga vid um menningu fyrirtekis peirra og/eda i tilfellum einstakra

starfsmanna.

Fimm hvatakenningar verda teknar fyrir i pessum kafla og eru per medal
helstu og pekktustu kenninga. Per na yfir alla helstu fleti sem sntia ad hvatningu
manneskjunnar. ber eru parfapyramidi Maslows (e. Maslow’s hierarchy of needs),
hvatakenning McClellands (e. McClelland’s  achievement motivation theory),
tveggjapattakenning Herzbergs (e. Herzberg’'s two-factors theory), kemning sem
gengur Ut 4 styrkingu (e. Reinforcement theory) og ventingakenningin (e. Expectancy

theory).



2.1.1 Parfapyramidi Maslows

Arid 1943 setti salfredingurinn Abraham Maslow fram kenningu sem byggdist &
svonefndum parfapyramida (e. Hierarchy of needs). Pyramidi pessi er lagskiptur og
skiptist i fimm prep. A hverju prepi er tiltekin porf eda hvot sem virkjar hegdun folks
og beinir henni ad dkvednum markmidum. Eftir ad manneskja hefur uppfyllt parfir
sinar 4 einu prepi leitar hun upp & nasta prep. Maslow segir ad parfirnar séu
medfeddar og st fyrsta komi fram strax vid faedingu. A fyrsta prepinu leitum vid eftir
feedu, umonnun, husaskjoli og kynlif er einnig partur af pessu prepi (Glassman, 2000).
b6 ma gagnryna petta. [ avisdgu Viktor E. Frankls sem var fangi nasista i Auswitch
segir hann fra pvi ad pegar fangarnir svafu dreymdi pa ekki um kynlif heldur mat. bar
sem enginn peirra fékk grunnporfina um faedu uppfyllta pa hugsudu peir um hana
badi i voku og svefni. Pvi ma segja ad kynlif eigi heima i 60ru prepi eda ad su porf sé
a0 minnsta kosti sé ekki jafn sterk og matarporfin (Frankl, 2001). Pegar grunnpdrfinni
er uppfyllt pa leitum vid eftir 6ryggi, bedi likamlegu og andlegu. Sidar leitum vid
eftir keerleika, ad einhverjum pyki verulega vent um okkur, og takist pad sekjumst
vid eftir virdingu, badi sjalfsvirdingu og virdingu annarra. begar og ef hun fast getur
folk loks stefnt ad pvi ad sjalfsbirtast, ad verda besta manneskja sem pad getur
ordi10. Birtingarmynd folks i efsta prepinu er oeigingirni, félagshyggja og ahugi og
umhyggja fyrir umhverfinu og fo6lkinu i kringum pad (Sigurlina, 2006).

Sjalfsbirting

Vidurkenningarporf

Félagsporf

Oryggisporf

Likamlegar grunnparfir

Mynd 1. Parfapyramidi Maslows. (Glassman, 2000, bls. 271.)



barfapyramidi Maslows er pekkt kenning en ekki eru allir fredimenn sammala
um sannleiksgildi hennar. Wachter (2003) endurskodar kenninguna i grein sinni og
vitnar i heimildir margra fredimanna sem eru 6sammala Maslow. Wachter talar um
alpjodleika kenningarinnar og ad ad pad sé erfitt ad alhafa hana yfir 4 odlika
menningarheima. Menning pjoda er misjofn og par sem kenning er Maslows er
bandarisk og 4 sennilegast vid um bandariskt samf¢lag skyldu menn pvi atla ad erfitt
veeri ad yfirfera kenninguna 4 menningu eins og i Kina til ad mynda. I Kina er ekki
16gd ahersla a einstaklinginn og hans proun eda velgengni heldur er einstaklingurinn
hluti af sterri heild, olikt Bandarikjunum. Muchinsky (2003) segir ad pad sé
omogulegt ad profa kenninguna. Maslow skildi ekki eftir sig neinar leidbeiningar um
hvernig etti ad profa hana. Einnig nefndi hann ekki hvort adrar breytur hefou ahrif &
parfir, eins og hvort tengsl vaeru 4 milli aldurs og peirra parfa sem ad folk reynir ad
uppfylla. Kenningin er meira byggd 4 innsei Maslows i edli mannsins heldur en

nidurstodur rannsokna.

b6 er gott er ad hafa kenninguna til hlidsjonar. Haegt er ad skoda ef einhverju
fyrirteeki eda vinnuveitanda gengur ekki nogu vel med akvedna hluti hvada prepi
ordugleikarnir tilheyra og sja hvort porf s€ ad baeta patti 4 pvi prepi eda 6drum til ad
fa betri utkomu. Maslow segir ad ekki sé¢ haegt ad fara upp a prepid fyrir ofan nema ad
porfum & naverandi prepi sé fullnagt (Sigurlina, 2006). bvi ma segja ad ef vandamal
eru 1 sambandi vid vidurkenningaporf pad getur verid ad vandamalid liggi ekki

einungis par heldur getur verid ad félagsporfum sé ekki negilega uppfyllt heldur.

2.1.2 Hvatakenning McClellands um afrek

Kenning David McClellands um porfina fyrir afrek snyr fyrst og fremst ad
vinnutengdri hvatningu. Hann heldur pvi fram ad um prjar parfir sé ad reda: porf fyrir
afrek, keppa eda setja sér 6grandi markmid, porf fyrir vald eda ad hafa ahrif 4 adra og
porf fyrir ndin og einleg tengsl. bessir pattir sem leida til hvatningar i vinnu geta
verid mismunandi eftir personum og redst af peirra parfamynstri. Lykilpattirnir i

kenningu hans eru eftirfarandi:
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1. borfin fyrir afrek —porf til ad ganga vel og klara verkefni: Einstaklingar
med mikla afrekaporf eru peir sem vilja fa mikla askorun i vinnu sinni.
Longunin til ad vaxa i starfi, leysa verkefni og vera framurskarandi
starfsmenn hvetur pa afram.

2. borfin fyrir vald — porfin til ad leiobeina og stjorna odrum og hafa ahrif a
vinnuna: beir einstaklingar sem hafa mikla porf fyrir vald finna hvatningu
vid ad ddlast ahrif og ordspor frekar en ad leysa vandamal sjalfir eda na
frammistooumarkmioum. McClelland talar um tveer hlioar a valdaporf:
onnur er personuleg og beinist ad personum, hin er stofnanalegs edlis og
kemur fram innan skipulagsheilda.

3. borfin fyrir tengsl — l6ngunin til ad vera vel lidinn og fa viourkenningu
annarra: Peir sem eru hvattir afram af pessari porf leitast vio ad eignast
vini d vinnustaonum. Peir leggja mikio upp ur tengslum innan vinnunar og
vilja helst vinna med 6drum ad verkefnum. baod er frekar samvinna en

samkeppni sem hvetur pa afram(Riggio,2003).

Af pessu ma sja ad drifkraftar folks i starfi eru mismunandi. Ekkert af pvi sem
McClelland telur upp felur i sér ytri hvata eda porf heldur einungis innri hvatningu.
Einnig ma lesa 0t ur kenningunni ad hun eigi vid olikar personur og eflaust bua allir
yfir einhverjum af peim premur atridum sem McClelland fjallar um. Til deemis hafa
sennilegast flestir porf fyrir ad 6dru folki liki vel vid pad og ad pvi sé vel tekid af

00rum, en 1 mismiklum meeli.

Eftir ad kenningin hefur verid rannsokud meira hefur aherslan verid 16go a
porfina fyrir afrek. Komid hefur i 1j6s ad peir sem hafa mikla porf fyir ad afreka i
starfi, standa sig idulega vel i starfinu og hafa oft harri laun en peir sem ekki hafa
neina porf fyrir ad afreka. Einnig eru margir farsalir stjornendur med mikla porf fyrir

vold (Riggio, 2003).

bessar nidurstodur koma ekki & dvart pvi pad hlytur ad vera tenging 4 milli
pess ad hafa til deemis porf fyrir ad stjorna og farast pad vel Gr hendi. [ ranns6kn sem
Hill (1999) gerdi kemur fram ad mikill munur s¢ 4 frammistédu og starfanagju
stjornenda sem annars vegar hofou porf fyrir ad stjorna og hafa ahrif 4 adra og peim

sem hofou ekki porf fyrir pvi.
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bad ma lesa ut Gr pessu ad mikilvagt er ad stjornendur fyrirteekja geri sér grein
fyrir pvi ad einstaklingar geti verid olikir og med olikar parfir. bvi matti notast vid
kenningu McClellands vid radningar i storf, par sem haegt er ad sja Gt hvada peetti folk

leggur mesta aherslu 4.

2.1.3 Tveggjapattakenning Herzbergs

Frederick Herzberg hélt pvi fram ad starfsanaegja og starfsdoanagja veru i raun tver
mismunandi og sjalfstedar viddir. Rannsoknir hans syndu ad svor folks skiptust
adallega i pessar tvaer viddir. Akvednir peettir hofdu ahrif 4 starfsanaegju folks pegar
peir voru til stadar og kalladi Herzberg pa hvatningarpaetti (motivators). Adrir peettir
hofou ahrif 4 6aneegju ef peir voru ekki til stadar eda voru illa uppfylltir. ba kalladi
hann vidhaldspetti (hygienes) (Hersey, Blandchard, Johnson, 2001).

Hvatningarpattir eiga vid um vinnuna sjalfa, edli hennar, hversu mikla dbyrgd
starfsmadurinn ber, moguleika & vidurkenningu og moguleika & afrekum, sem eru i
raun innri peettir. Vidhaldspeattirnir eiga hins vegar vid um umhverfid i kringum
vinnuna, svo sem vinnuadstaedur, hvernig stjornun tidkast, launauppbygginu og stefnu
fyrirtekisins, pad er ad segja ytri pattir. Herzberg alyktadi ad pad veeri starfid sjalft
sem hvetur folk afram, ekki ytri pettir eins og laun, yfirmenn eda vinnuadstaedur

(Schultz, 2002).

Hvatningarpeettir(innri peettir) Viohaldspeettir(ytri peettir)
Abyrgd Stefna og stjornun fyrirtaekis
Afrek Eftirlit yfirmanna
Vidurkenning Samskipti vid samstarfsmenn
Eoli starfsins Vinnuadstaedur

Starfspréun Laun

Stoduhaekkanir

Tafla 1. Hvatningar- og Viohaldspzettir Herzbergs. (Riggio, 2003, bls. 195.)

12



Kenning Herzbergs segir ad ef stjornendur &tli sér ad halda starfsménnum
anzgdum og vidhalda hvetjandi andrimslofti verdi tvennt ad gerast. [ fyrsta lagi til
pess ad utryma starfsdanaegju verda vidhaldspettir ad vera i lagi. Med pvi er att vid ad
starfsfolk verdur ad f4 mannsemandi laun, pad verdur ad vera vel komid fram vid pad
og pad verdur ad finna fyrir 6ryggi. Hins vegar mun pessi adgerd adeins koma i veg
fyrir 6danagju, hin mun ekki skapa hvetjandi umhverfi. Til pess ad fa starfsfolkid til
a0 leggja meiri orku i vinnuna sina purfa hvatningarpattir ad vera til stadar. Vinnan
verdur ad vera starfsfolki mikilveg og gefa pvi abyrgdartilfinningu. Einnig verdur
folk ad finna ad pad fai heidurinn af storfum sinum og ad mdguleikinn & ad vinna sig

upp sé fyrir hendi (Riggio, 2003).

Kenningin hefur verid gagnrynd adferdafraedilega séd par sem nylegri
rannsOknir hafa ekki getad synt fram 4 ad um sé ad raeda tvo adskilda peetti, pad er ad
segja vidhaldspetti og hvatningarpaetti. bar af leidandi hefur kenningin ekki alltaf
talist raunhaf kenning um hvatningu. (Riggio,2003)

Herzberg sjalfur kom seinna meir med hugmyndir um ad audga starfid (e. Job
enrichment) til ad folk gaeti nad betri arangri og dafnad i starfi. Ein pessara hugmynda
var ad gefa starfsfolki auki0 frelsi til athafna til pess ad pad fyndi til &byrgdar, myndi
taka ad sér verkefni af sjalfsdadum sem vearu krefjandi og nystarleg og til ad
starfsfolk myndu finna ad pau veru traustsins verd og fyrirtekinu mikilveg. bessir
pettir studla ad eflingu persoénulegs proska starfsfolks og bata upplifun peirra af
starfinu (Schultz, 2002).

Hins vegar sést glogglega ad ef pessir pettir eru ekki til stadar eda peir illa
uppfylltir ad pa skapar pad 6anagju. Til ad mynda ad ef fyrirteeki gefur ut ad pad atli
sér ad starfreekja mannaudsstjornun pa skapar pad gledi og adnzgju starfsmanna og
annara hagsmunaadila. Ef pad stendur svo ekki v0 gefin loford pa gefur pad auga leid

ad gremja skapast hja starfsmonnum.
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2.1.4 Kenning um styrkingu

Kenningin um styrkingu segir ad hegdun sé hvétt afram af utkomu hennar. Utkoman i
kjolfar hegdunar sem hvetur mann til ad gera sama hlutinn aftur er kollud styrking.
Slikar styrkingar eru tvenns konar. Annars vegar jakvad styrking sem er oftast i formi
verdlauna eda vidurkenningar og er eftirsott af starfsfolki. A0 fa hros, kaupauka eda
klapp 4 bakid er allt jakveed styrking. Hins vegar er neikvad styrking sem hvetur folk
til ad fordast neikveett astand eda kringumstedur. Ad vinna verkefni vel til ad
yfirmadurinn verdi ekki reidur eda til ad hluthafarnir verdi ekki 6anagdir er neikvaed

styrking (Hersey, Blanchard og Johnson, 2001).

Refsing er hugtakid sem lysir opaegilegri afleidingu atburdar. Ahrif refsingar
eru til ad minnka likur 4 4kvedinni hegdun. Ad fa harkalegt tiltal fra yfirmanni fyrir of
mikid spjall 1 vinnutima eda vera lekkadur i tign innan fyrirteekisins vegna lélegra
vinnubragda eru demi um refsingu. Styrkingarkenningin segir ad styrking s¢ miklu
betri nalgun til pess ad fa folk til ad vinna betur heldur en refsing 4 peim forsendum
ad med refsingu 4 ad koma i veg fyrir dkvedna hegdun en med styrkingu ad hvetja til
hegdunar sem pykir dkjosanleg. bvi ma einnig bata vid ad refsing er mjog I¢legt

stjornunarteeki af mérgum astedum (Riggio, 2003).

[ fyrsta lagi getur refsing leitt af sér gremju hja starfsfolki sem minnkar
anegju. [ 60ru lagi geti danagt starfsfolk reynt ad ,hefna sin“ 4 refsiglodum
yfirmonnum. { pridja lagi keefir yfirvofandi méguleiki 4 refsingu adeins hegdun, og ef
6gnunin er afnumin heldur starfsmadurinn hegdun sinni afram. 1 fjorda lagi hefur
refsing pau ahrif til lengri tima ad yfirmenn verda oskilvirkir, pvi peir verda alltaf &
vaktinni vid ,,a0 nappa‘“ starfsmenn fyrir eitthvad sem peir eiga ekki ad vera ad gera

(Riggio, 2003).

Kenningin er komin af rannséknum Skinners i kringum 1940 4 hegdunum dyra
en vinnusalfredingar sdu moguleika i ad yfirfaera kenninguna i starfsumhverfi. Peir
byggdu & peirri alyktun ad starfsfolk leitadi eftir jdkvaedum afleidingum. bvi veeri
hagt a0 madta hegdun starfsfolks med umbun fyrir eskilega hegdun ad mati stjornenda
og refsa fyrir 6askilega hegdun til ad koma i veg fyrir endurtekningu 4 henni

(Muchinsky, 2003).
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Hackman og Johnson (2004) segja ad til pess ad umbun geti virkad sem
hvatning, purfi hin ad vera fysileg fyrir starfsmanninn. Pad sem einn adili telur vera
umbun parf ekkei ad vera umbun fyrir annan. Ef stjérnendur atla ad nyta sér
kenninguna um styrkingu purfa peir ad vera mjog medvitadir um vidhorf starfsmanna

sinna og vita hvad peir vilja.

Edwin L. Thorndike setti fram kenningu sem hann kalladi 16gmalid um &hrif
(e. Law of effect) arid 1898. Logmalid er naudalikt kenningunni um styrkingu en pad
segir a0 allar adgerdir sem eru jakvadar fyrir pann sem framkvemir adgerdina eru
liklegar til ad vera endurteknar en paer adgerdir sem eru neikvadar eru oliklegar til ad
vera endurteknar. Nidurstoduna fékk hann ur rannséknum sinum par sem hann setti
kott 1 kassa og atti kotturinn ad geta losnad ur kassanum med pvi ad prysta sér upp ad
hlera a hlid hans. Hann 1€t kottinn ofan 1 kassann og kom svo fyrir mat hinum megin
vid hlerann sem var gegnsar. Kotturinn fann Gt hvernig hann atti ad komast ut og ad
matnum i fyrstu tilraun, 1 annarri var hann miklu sneggri og ad lokum var hegdunin
ordin honum edlisleeg. Hann vissi ad ef hann ytti hleranum upp 4 gatt fengi hann mat

(Glassman, 2000).

Lesa mé ur kenningunni ad hin adhyllist ytri hvatningu. Ef starfsmanni er
lofad einhverjum gadum fyrir ad vinna akvedid verk pa geri hann pad og af meiri
ahuga en adur pvi pad sé jakvad afleiding. Alfie Kohn (1999) gagnrynir alla slika
umbun 1 bok sinni Refsad af verdlaunum (e. Punished by rewards). Hann segir ad
umbun, sérstaklega i formi peninga, s¢ mannfolki ekki edlisleeg. Hann segir ad umbun
snuist oft upp i andhverfu sina og verdi ad refsingu. Ef starfsmanni er lofad umbun
fyrir akvedid framlag og hann neer ekki pessu framlagi og verdur par af leidandi af
umbuninni pa verdi pad eins og refsing fyrir vidkomandi. Hann verdur svekktur med
sjalfan sig og 6ll utkoman verdur neikvaed. Einnig er hetta 4 ad verdlaunum verdi
beitt & 6fugan hatt, pad er ad segja ad i stad pess starfsfolk fai umbun fyrir vel unnin
storf, pa verdi sagt ad pau fai ekki neina umbun nema ad pau geri akvedna hluti. Enn
fremur nefnir hann ad umbun sem er 1 bodi sé ekki umbun nema i dkvedid langan tima
eda pangad til folki finnst 1itid til hennar koma pannig ad hin missir marks med
timanum. S¢é umbun sem hefur verid til stadar fjarlegd, vegna efnahagslegdar til ad

mynda, verdi pad neikvett i hugum starfsmanna gagnvart fyrirtekinu.
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2.1.5 Ventingakenningin

Ventingakenningin var sett fram af Vroom arid 1964 en hefur verid endurskodud og
breytt sidan medal annars af Michael Porter (Chen, Miller, 1994). Kenningin gerir rad
fyrir pvi ad folk viti hvad pad vilji og viti ad frammistada peirra i starfi dkvardi pa
umbun sem pad fer sem starfsfolk. Kenningin samanstendur af premur meginpattum
sem eru gildi (e. valence), tilstilli (e. instrumentality) og vantingar (e. expectancy).
Gildi visar til pess hversu mikid starfsmadur metur pad sem hann faer fyrir akvedid
framlag eda hversu adladandi honum finnst Utkoman vera. Tilstilli er i huga
starfsfolks og visar til pess hversu miklar likur pad telur vera 4 pvi ad dkvedin utkoma
fylgi frammistodu, til demis ef hann gerir X pa telur hann liklegt ad fa Y i stadinn.
Ventingar visa til sambandsins & milli pess hversu mikid starfsmadur leggur 4 sig og
frammistodu hans, sem demi mé& nefna ad ef hann leggur mikid & sig mun
frammistada hans vera god (Riggio, 2003).

Desmond og Kleiner (1995) alita ad kenningin um vantingar sé best til pess fallin ad
hvetja alla starfsmenn afram. En aherslur peirra segja pad sama og kenningin um ad
starfsfolk muni leggja sig mikid fram ef hann telur ad pad muni skila sér i betri
frammistodu og su frammistada muni sidan leida af sér goda utkomu, til demis god
laun eda hros svo eitthvad sé nefnt.

{ rannsokn sem Yamaguchi (2003) gerdi kemur i 1jos ad pegar akvedin atkoma
er 1 bodi sem einstaklingi finnst fysileg p4 mun hann syna hegdun sem leidir til pessar
tilteknu tkomu. A moéti mun hann ekki gera pad ef honum finnst utkoman ekki
fysileg.

betta synir ad til ad hvetja starfsfolk parf ad syna fram & jdkvada utkomu af
pvi sem pad er ad gera. Ef f6lk sér ad pad muni uppskera jakvatt pa er liklegt ad pad
hafi meiri tra & verkefnum sinum og sinni peim betur. Ef starfsfolki finnst vinnan sin
leidinleg eda hefur ekki tra 4 pvi sem pad er ad gera er liklegt ad pad skipti um

vettvang.
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3. Raundoeemi

3.1 Skyrsla Rannsoknarnefndar Alpingis

Nu 1 vetur skiladi Rannsoknarnefnd Alpingis skyrslu af sér um efnahagshrunio
par sem orsok og afleidingar hrunsins eru raktar. Par er rakin saga og adkoma
stjornvalda og fyrirteekja ad efnahagshruninu. [ pridja bindi skyrslunnar er kafli sem
ber heitid Launa og hvatakerfi bankanna (Rannsoknarnefnd Alpingis, hér eftir RNA,
2010). bessi kafli var skodadur naid og verdur hér fjallad um sterstu bankanna prja,
hvern um sig og alyktun nefndarinnar um orsakir hrunsins Ut fra pattum launa og

hvatakerfa.

Rannsoknarnefndin tekur pad skyrt fram i upphafi kaflans ad kaupaukakerfi s¢
mjog vandmedfarid verkfaeri. Nefndin vill meina ad pegar &dstu stjornendur geta haft
bein 4hrif 4 eigin laun i gegnum afkomu fyrirtekins pa bjodi pad oftar en ekki upp a

misnotkun.

Starfsmenn, pa sérstaklega stjornendur, hafa oftast betri pekkingu a fyrirteekinu en
eigendur pess. bvi er heetta a ad peir nyti sér yfirburdi sina til ad hafa ahrif a
arangursmeelingarnar, hagreedi télum, noti peninga fyrirteekisins til ad hafa ahrif a
markadsverd pess eda vinni verk sin pannig ad peir uppfylli krofur um
arangursgreioslur i brad en grafi undan hagsmunum hluthafanna i lengd. Rannsoknir
gefa til kynna ad arangurstenging launa komi ekki i stad eftirlits med stjornendum.
Enn sem adur er meiri heetta a sjalfsafgreioslu launa par sem dregio er ur eftirliti meo

stjiornendum (RNA, 2010, 3. bindi, bls 26).

3.1.1 Glitnir
Glitnir adhylltist nokkur hvatakerfi og var hverju peirra beint ad mismunandi hluta

rekstursins. Kerfunum for fjolgandi eftir pvi sem bankinn eltist og frd 2006 voru

fjogur kerfi vid 1ydi:
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1. Hagsaukakerfi Glitnis, svokallad EVA-kerfi, (e. EVA — Economic Value Added) sem
atti reetur ad rekja til fyrirrennara bankans, Fjarfestingarbanka atvinnulifsins, en pvi
kerfi var cetlad ad tengja laun forstjorans vid arangur hans i starfi. Eftirtaldar
starfseiningar bankans voru einnig med bonusgreioslur greiddar midad vio petta

kerfi: Skuldsett fjarmognun, fyrirtekjaradgjof, fyrirtekjasvio og framkvemdastjorn.

2. Framtak var annad bonuskerfi sem hannad var fyrir stoddeildir bankans,
rekstrardeild, upplysingateknisvio, fjarhagssvio og adrar stoddeildir. Kerfio
grundvalladist a pvi ad tiltekin bonusfjarheed var skilgreind asamt skilyroum sem

Dpurfti ad uppfylla til ad greidsla feeri fram.

3. Hlutdeild var pridja kerfio sem byggoi a svokélluoum veltubonusum en a peim voru
markadsvidskiptin, vioskiptabankasvioio, einkabanki, eignastyring og fjarmognun

bankans.

4. Serstakar (ad hoc) bonusgreidslur voru einnig leyfoar innan bankans og rédust pcer
af huglegu mati stiornenda a vinnuframlagi starfsmanns ohao afkomu (RNA, 2010,
3. bindi, bls 32).

Nefndin vill meina ad EVA-kerfid hafi verid besta kerfid til ad notast vid pvi
ad pad kerfi tok mid af hlutfallslegum kaupauka af hverri ardsemiskronu. { stad EVA-
kerfisins akvadu stjornendur bankans ad bonusgreidslur til allra starfsmanna yrou
tengdar vid ardsemi eigin fjar. Pannig fengu starfsmenn fullan kaupauka, sem nam
manadarkaupi hvers og eins, ef ardsemi eigin fjar nddi 25% en ekkert ef undir
12,25%. Starfsmenn fengu hlutfallsega greidslu ef ardsemin var & milli pessara marka.
Vert er a0 nefna ad almennt er gengid ut fra peirri stadreynd i viskipta og hagfradi ad
sarafa fyrirteki geti haldid uppi 25% ardsemi til lengri tima og haldid velli. bvi pykja
pessar ardsemiskrofur 6raunhafar (RNA, 2010).

Nefndin vill meina ad 6edlilega ha laun forstjora og adgengi ad lansfjarmagni
hans og annara stjérnenda bankans hafi i bland vid haa avoxtunarkréfu myndad
Ojafnvegi sem hafi ridad bankanum til falls. Til ad halda uppi avoxtunarkrofunni
lanudu stjornendur sjalfum sér og 6drum fé frd bankanum til ad kaupa hlutabréf i

honum sjalfum & 6edlilega lagum voxtum og stundum engum (RNA,2010).

18



Afgerandi breyting vard a uppbyggingu launa hja cedstu stjiornendum Glitnis sem og
hvatakerfi félagsins a timabilinu 2004-2008. Umbreytingin var til pess fallin ad auka

verulega ahcettuscekni stjornenda.

Atla ma ad su hdaa og i raun oraunsceja avoxtunarkrafa sem var grundvéllur
hvatakerfis bankans hafi studlad ad hinni ahcettusomu utlana- starfsemi bankans, par
sem lan til steerstu eigenda bankans og tengdra adila voru fyrirferoarmikil. Adstu

stjiornendur bankans voru hvattir til ad uppfylla avoxtunarkréfuna og umbunad

samkvemt pvi (RNA, 2010, 3. bindi, bls 49).

3.1.2 Landsbankinn

Landsbankinn tileinkadi sér tvé form kaupaukagreidslna. Annars vegar skammtima
kaupaukagreidslur og hinsvegar umtalsverda kauprétti til lykilstarfsmanna. Bankinn
bar mikinn kostnad af kaupréttarforminu pvi til ad koma sér hja eftirtekt
Fjarmalaeftirlitsins og til ad komast undan skattgreidslum stofnadi hann
eignarhaldsfélog & aflandssveedum sem hélt utan um greidslur 1 pessu kaupaukakerfi

(RNA, 2010).

Athygli vekur 1 umfjollun skyrslunnar um Landsbankann ad p6 markmid hafi
verid sett, var ekki alltaf farid eftir peim. Farid var eftir ardsemi eigin fjar en til ad
kaupauki yroi greiddur purfti ardsemin ad fara 5% umfram sett markmid. Pessi
markmid voru a bilinu 9%-14%. Starfsfolk Landsbankans vissi hins vegar ekki alltaf
fyrir hvad pad var ad fa kaupauka og fannst sumum sérkennilegt ad greidslurnar foru
alltaf haeekkandi pratt fyrir floktandi gengi i viokomandi deild. P4 ma finna tilvik par
sem tap er a rekstri dkvedins svids og tekjur voru neikvadar um 350 milljonir krona
einn dkvedinn manud. Samt sem 4dur voru greiddar 25 milljonir krona i kaupauka til

starfsfolks svidsins manudinn par a eftir. (RNA, 2010)

Starfsmadur Landsbankans lysti pvi vio skyrslutoku fyrir rannsoknarnefnd Alpingis ao
ekki hefoi verio kvedid a um bonusgreidslur i launasamningi hans, né hefdi par verio
ao finna akveedi um kaupréttarsamninga. Hann hefdi engu ad siour fengio tvé simtol a
ari fra yfirmanni sinum par sem honum var tilkynnt hvad hann fengi i bonus i hvert
skipti. Starfsmadurinn var aldrei upplystur um hvada arangur legi ad baki

bonusgreidslu, né var honum gert ljost hvada framlag pyrfti ad koma fra honum til ad

fa kaupaukann (RNA, 2010, 3. bindi, bls 54).
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Sama var uppi 4 teningnum med forstjora Landsbankans og Glitnis. Oedlileg
motframlog 1 lifeyrissjodi voru hluti af radningarsamningum peirra. Til ad byrja med
borgadi Landsbankinn 20% & moti 4% framlagi bankastjéranna en seinna hakkadi
framlag bankans i 30%. Pad er pvi ekki ndg med ad peir hafi verid a heerri launum,
med meiri fridindi og 6edlileg forkaupsréttindi, pa voru peir einnig med fimmfold
lifeyrisréttindi midad vid pad sem gengur og gerist & almennum markadi (RNA,

2010).

Sigurjon P. Arnason, annar tveggja bankastjora Landsbankans var med
kaupaukakerfi 1 undarlegra lagi. Til ad byrja med purfti bankinn ad skila 5% umfram
sett vidmid 1 ardsemi eigin fjar. Sigurjon atti pa ad fa 80% af manadarlaunum i
kaupauka fyrir hver prosentustig. Fyrstu arin sem hann starfadi sem bankastjori nadi
bankinn ekki sinum settu takmorkum en samt sem &dur fékk Sigurjon greidda

kaupauka.

Formadur og varaformadur bankarads akvaou bonusgreidslur Sigurjons fyrir arin
2003 og 2004 og verdur ekki séd ad Sigurjon hafi midad vio peer greidslur fengio
greitt samkveemt peim viomioum sem sett voru um bonusgreidslur til hans i samningi
hans og formanns bankardads Landsbankans fra april 2003 (RNA, 2010, 3. bindi, bls
57).

begar ljostvar ad bankinn hafdi ekki ndd tilsettum markmidum tvo ar i r6d
voru vidmidin lekkud og upphaedir haeekkadar. I stad pess ad purfa ad na 5% umfram
vidmids, pa purfti bankinn einungis ad na 3% til ad Sigurjon fengi greiddan kaupauka.

Einnig heekkudu upphadir sem runnu til hans ur 80% launa i ferfold laun hans.

Viomio um lagmarksrekstrararangur sem skilyrdi fyrir greidslu bonusa til Sigurjons
leekkudu umtalsvert i vioauka vio radningarsamning sem undirritadur var i agust
2005. [ stad 5 présentustiga ardsemi eigin fjdr umfram vid mid purfti samkvemt

vidaukanum einungis ad na 3 prosentustigum [ ardsemi eigin fjar til pess ad Sigurjon

eetti rétt a kaupaukagreioslum (RNA, 2010, 3. bindi, bls 57).

bjonustufulltraar og adrir starfsmenn i framlinu pjonustu bankans fengu
svokallada veltu kaupauka. Pjonustufulltriu fékk til a0 mynda kaupauka fyrir hvern
nyjan reikning sem hann opnadi i nafni vidskiptavinar. bad sem gerist med pessu

kaupaukakerfi er ad rik dhersla er 16g0 4 a0 na i nyja vidskiptamenn en oft vill
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gleymast ad rakta tengsl vid pa eldri. Hvatakerfin sem Landsbankinn adhylltist voru

til pess fallin ad hafa veruleg ahrif & rekstrarskilyrdi hans(RNA, 2010).

3.1.3 Kaupping

Kaupping banki var med sama kaupaukakerfi og Glitnir, nema ad kaupauki var
greiddur ut ef ardsemi eigin fjar for fram Gr 15%. Laun starfsfolks jukust jatnt og pétt
fra 2004 og kaupaukagreidslur einnig. Kaupaukagreidslurnar voru fljott farnar ad
nalgast grunnlaun pegar 4 heildina var litid og vinnuumhverfid var keyrt afram &

fyrirheitum um kaupauka.

“Athygli vekur ad hlutur bonusgreiosina i heildarlaunum starfsmanna
greiningardeildar jokst hrédum skrefum og var ordinn um 30% af heildarlaunum

2008 en vart meelanlegur ario 2004 (RNA, 2010, 3. bindi, bls 74).

Kaupaukagreidslurnar foru adallega fram i gegnum kauprétti en bankinn
baudst einnig til ad ladna starfsfolki til kaupa a bréfum med solurétti. betta var gert
badi fyrir starfsmenn par sem kaupréttir voru skattlagdir sem sama hatti og laun en af
hagnadi af hlutafjarkaupum, fjarmagnadur med lanum burfti adeins ad greida 10%
fjarmagnstekjuskatt. betta kerfi snerist upp i andhverfu sina pegar stjérnendur voru
farnir ad prongva lanum til kaupa 4 bréfum i bankanum uppa starfsmenn sem pannig
héldu peim i gislingu. Folk vissi ekki hvernig myndi fyrir peim fara ef pad myndi
hatta vegna lana 4 bréfum og allskyns skilmdlum peim tengdum. Einn
framkvamdarstjori Kauppings vidurkenndi ad bankinn hefdi haldid starfsmonnum i
gislingu med pessum hatti i ar og jafnvel lengur (RNA, 2010). Kaupping lagdist
einnig i gridarlegan kostnad vegna pessa fyrirkomulags eins og Landsbankinn vegna

reksturs aflandsfélaga.

Ekkert regluverk virdist hafa verid hja Kauppingi um viomid pegar kom ad

kaupaukagreidslum til adstu stjornenda. Akvardanir um upphadir lagu i hondum
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forstjora,  stjornarformanns,  framkvaemdarstjora  vidkomandi  svids  og
starfsmannastjora. Eins og sést i tilvitnuninni hér ad nedan voru kaupaukagreidslur

akvednar med huglaegu mati stjornenda:

., Hee Magnus, Vio gengum ekki fra bonus fyrir
sidasta ar. Eg legg til 1 millj evrur. Hvad segir pii. Kv. Se.

Tolvubréf Sigurdar Einarssonar til Magntisar Gudmundssonar, dags. 9. juli 2008.

., Takk Meira en nog :-).“

Svar Magnusar Gudmundssonar, dags. 9. juli 2008, vid tilvitnudu tolvubréfi Sigurdar

Einarssonar (RNA, 2010, 3. bindi, bls 87).

bad vekur athygli nefndarinnar ad kaupaukagreidslur til stjornenda eru hastar
a arinu 2008. Pad ar hrjadi bankann lausafjarprong, reksturinn var erfidur og hlutabréf
hans féllu i verdi. Kaupaukarnir foru ar 1,3 milljonum krona ad medaltali & manudi
arid 2007 1 pad ad vera 2,1 milljon ad medaltali & manudi arid 2008. Sem sagt, &
medan hluthafar og innistedueigendur topudu fé vid pad ad vera i vidskiptum vid

bankann pé voru stjornendur ad borga sér harri kaupauka.

Lifeyrisgreidslur Sigurdar Einarssonar voru eins og hja hinum bankastjérunum
med ohefobundnu snidi. Bankinn greiddi 10% ofan & laun hans og bonusgreidslur i
lifeyrissjod en ad auki greiddi bankinn 20% af grunnlaunum og bonusgreidslum sem
aukalega greidslu 1 séreignarsparnad hans. SOmu sogu ma segja af Hreidari Ma
Sigurdssyni. Sama mynstur er pvi med hofudstjornendur allra bankanna priggja, pad
virdist sem peir hafi verid ad tryggja framtid sina med oOedlilega haum

lifeyrisgreidslum (RNA, 2010).

Kaupaukakerfi Kauppings hvatti til mikillar ahattutoku stjérnenda og
lykilstarfsmanna. Pad hafdi i for med sér ad stjérnendur 16gdu gridarlegt kapp &
skjotfenginn groda, sem fékkst med miklum og mjég 4hzttusdmum utlanum til
skamms tima sem jafnframt felur i sér hettu 4 auknum vanskilum og utlanatapi til

lengri tima.
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Rannsoknarnefnd Alpingis telur ad umfang beins og obeins eignarhluta starfsmanna
Kauppings eda avisun par a, sem rekja ma til starfs- og launasamninga, hafi verid svo
mikid ad pad hafi verio til pess fallio ad hvetja til auk innar ahcettuscekni til skamms
tima og par med til utlanastefnu sem gat ordio bankanum skadleg (RNA, 2010, 3.
bindi, bls 97).

Bankakerfid sem rekid var 4 svo traustum grundvelli og med gridarlegri
yfirsyn samkvamt stjornendum bankanna sjalfra fékk svo pessa umsogn fra Hreidari

Ma Sigurdssyni:

Ef ég veeri ad stofna banka i dag pa mundi ég ekki byggja svona kerfi aftur, pao er
mitt — ég held ad pad hafi ekki verio gott kerfi. [...] Petta er bara mjog sart hvernig
petta hefur fario og hvad petta hefur valdio fyrrum samstarfsménnum minum miklum

vandredum.

Skyrsla Hreidars Mas Sigurdssonar fyrir rannsoknarnefnd Alpingis 21. juli
2009(RNA, 2010, 3. bindi, bls 80).
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3.2 Raundzemi

Hvatakenningarnar segja okkur fra hugmyndafredinni a4 bakvid hvatningu og
hvernig @skilegast sé ad hvetja at fra rannsoknum og athugunum. En oftar en ekki er
misremi i pvi sem visindin vita og pvi sem vidskiptalifid gerir (Pink, 2008).
Samkvemt Pink er leidin til ad f4 bestu hugmyndirnar fra folki st ad sleppa nanast
Ollum homlum og reglum i sambandi vid itkomu og ad hetta ad bjoda verdlaun fyrir
unnin verk. Petta kann ad hljéma 6fugsntid, en rannsoknir hafa synt ad oft pegar
verdlaun eru bodin fyrir utkomu eda vinnu hefur pad neikvaed ahrif & gedi

samanborid vid ad engin verdlaun hefou verid bodin.

Pink bendir a fyrirteki eins og Google og Atlassian sem hafa sett upp ,,frjalsan
vinnutima* fyrir starfsfolk sitt sem hluta af vinnuvikunni. Starfsemi pessara fyrirtekja
snyr einmitt mikid ad nyskopun. A pessum tima raedur folk algerlega ad hverju pad
vinnur og hvar pad vinnur ad pvi. Einu homlurnar eru ad starfsf6lkid purfi ad vinna ad
einhverju. bad er i pessum hluta vinnutimans sem starfsmennirnir finna upp nyjar og
vel heppnadar vorur fyrir fyrirtekid. Af pvi ad starfsmennirnir voru ekki bundnir af
teknihomlum eda hugmyndafradi voru peir bara ad fylgja eigin innri hvatningu og

hugmyndum og dnagjunni af pvi ad skapa eitthvad nytt (Kuszewski, 2009).

Taeknipréun hefur breytt dherslum i stjornun. Skipanir og stjornunaradferdir
sidustu aldar eru ad verda marklausar i 6rt proandi tekniumhverfi. Porf er 4 hvetjandi
umhverfi i fremstu linu med folki sem tekur & sig abyrgd og proar med sér
leidtogaheefileika. Til ad geta ladad ad sér slikt folk, parf umhverfid ad vera hvetjandi
og gefandi fyrir starfsfolkid (Webb, 2009).
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3.2.1 Southwest Airlines-aoferoin

Southwest flugfélagid er frabert demi um félagslega uppgdtvun sem hjalpar folki ad
koma auga 4 og proa hefileika sina. A0 skipulagsheild standa prir storir
hagsmunaadilar: eigendur, vidskiptavinir og starfsmenn (Daft, 2004). Yfirleitt er
hugsad um hagsmunaadilana i pessari r6d. Hja flugfélaginu er hugsad fyrst og fremst
um starfsmennina, peirra dnagju, moguleika a ad proast i starfi og ad peim finnist peir
hafa ahrif & pad sem beir gera. Félagslega umhverfid sameinar hiimor og abyrgd.
Starfsf61kid vinnur saman i hépum og 4n utanadkomandi stjornanda. I starfsvidtélum
verda hugsanlegir starfsmenn ad syna ad peir séu léttir 1 lund, hafi g6dan humor og ad
peir hafi & sama tima longun til ad proast i starfi sem og persona. Adeins peir sem
syna ad peir falli ad menningu fyrirtekisins eru radnir. Nidurstadan er vinnuumhverfi

sem er mjog skilvirkt og hvetjandi og ladar ad sér vidskiptavini (Nelson, 2002).

Fyrirtekid leggur minni dherslu 4 uppbyggingu formlegrar skipulagsheildar.
Akvardanataka er i hondum nefnda starfsmanna og stjornenda. Fundir stjornenda eru

teknir upp og nidurstodur peirra kynntar starfsfolki.

Utkoman laetur ekki 4 sér standa pvi félagid hefur skilad hagnadi jafnt og pétt
sidan arid 1972, meira ad segja arid 1991 pegar flest 6nnur flugfélog voru rekin med
tapi. Félagid 4 176 flugvélar og naer ad endurnyja par ort. Southwest flugfélagio
flygur med fleiri farpega 4 hvern starfsmann, 2.318 farpega 4 moti 848 sem er
medaltal annarra flugfélaga. Festar kvartanir vidskiptavina eru um Southwest i
Bandarikjunum, hver flugvél flygur 10 tima 4 dag sem er tvisvar sinnum meira en
medalflugtimi annarra félaga, vélar flugfélagsins hafa aldrei lent i meiri hattar slysi og

margir starfsmenn fyrirtekisins eru ni milljdnamaringar (Webb, 2009).

Southwest flugfélagid hefur vaxid hratt og dnnur fyrirtaeki hafa tekid eftir pvi
og eru ad reyna ad koma 4 fot svipudum hvatakerfum fyrir starfsmenn. Aherslurnar
eru ordnar per ad annadhvort ferir fyrirtekid abyrgd akvordunartdku til folksins sem
sinnir vidkomandi storfum eda einfaldlega missir af vidskiptum og verdur hugsanlega

gjaldprota. Dagar skipana og beinnar stjornunar eru lidnir (Nelson, 2002).
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3.2.2 Hvad vilja starfsmenn fa ut ur starfi sinu?

[ rannsokn sem Lawrence Lindahl gerdi 4rid 1949 voru stjérnendur fyrirtaekja bednir
um ad setja sig i spor starfsfolks og forgangsrada i svarinu hvad peim paetti
mikilvegast ad fa Gt ar starfi sinu. Spurt var um mismunandi flokka og var
stjornendunum gert ad merkja med 1 pad sem potti mikilvaegast og 10 pad sem potti
sist mikilvaegt. Mikil ahersla var 16gd & ad stjérnendur svérudu ekki ut fra sinum eigin

aherslum, heldur 1t fra starfsfolki sinu (Hersey, Blanchard og Johnson, 2001).

A sama tima var starfsfolkid bedid ad svara nikvemlega somu spurningum.

Nidurstodurnar eru i toflunni hér a eftir;

7

Aherslupaettir Stjéornendur Starfsmenn
Gooar vinnuadstaedur 4 9
Vera upplystur um mal innan fyrirtaekis 10 2
A0 beita aga a naergaetinn mata 7 10
Fa fulla vidurkenningu fyrir storf sin 8 ]
Hollusta stjornenda vio starfsmenn 6 8
G060 laun 1 5
Stoouhaekkun og voxtur innan fyrirtekisins 3 7
Samud og skilningur a perséonulegum vandamalum 9 3
Starfsoryggi 2 4
Ahugaverd verkefni 5 6

Tafla 2. What do employees really want from their jobs? (Straughn, 2001.)

Eins og sést i toflunni pad er mikid misremi milli svara stjérnenda og
starfsfolks. Stjérnendur telja peetti eins og god laun, starfsoryggi, stoduhakkanir og
gbdoar vinnuadstedur skiptir starfsfolkid hofudmali. Allt eru petta paettir sem snua ad

fjarhagslegum eda efnislegum hlutum.

Hins vegar fannst starfsfolki mikilvaegast ad fa vidurkenningu fyrir storf sin,
vera upplyst um mal innan fyrirteekisins og ad fa samud og skilning 4 personulegum
vandamalum sinum. betta eru innri hvatningarpettir sem allir bentu til 16ngunar a

samstarfi og vidurkenningu.
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[ efstu flokkunum fékk adeins starfsoryggi fékk svipada einkunn hja badum
hoépum par sem starfsfolk setti pad 1 fjorda seti en stjornendur i annad. beir prir paettir
sem starfsfolk sagdi ad vaeru mikilvagastir eru peir prir pettir sem stjornendur toldu
vera sist mikilvega. betta synir fram & ad stjornendur og fyrirteki bjoda fram

fjarhagslega avinninga sem bera ekki drangur sem skyldi.

bessi rannsokn hefur verid endurtekin reglulega i gegnum arin sem hluti af
menntun stjornenda og svipadar nidurstodur hafa fengist sidan arido 1949. (Hersey,

Blanchard, Johnson, 2001).

3.2.3 Kertavandamalio

Fjarhagslegir avinningar geta dregid Ur einbeitingu manna. Kertavandamalid (e. The
candle problem) er rannsokn sem Karl Duncker gerdi arid 1945. batttakendur voru
latnir fa4 kassa med teiknibolum, eldspytnastokki og kerti. Markmidid var ad kertid
yrdi 4 einhvern hatt fast vid vegginn og hagt veri ad kveikja a pvi an pess ad vaxid
leki 4 bordid. Sumir patttakendur reyndu ad festa kertid med teiknibolunum &
vegginn, adrir reyndu ad braeda vax a hlid kertisins og festa pad pannig 4 vegginn.
Hvorug pessara adferda virkudu. Rétta adferdin er ad festa kassann med
teikniboélunum a vegginn, setja kertid i kassann og kveikja 4 pvi med eldspytunum

(Kuszewski, 2009).

Sam Glucksberg gerdi somu rannsékn nema hann dkvad ad bjoda einum hopi
peningaverdlaun og 6drum hopi engin verdlaun til ad sja hvor hdpurinn yrdi sneggri
a0 leysa vandamalid. Hann komst ad pvi ad peir hopar sem var lofad fjarhagslegum
avinningi voru ad medaltali lengur ad leysa vandamalid heldur en hopar sem engu var

lofad (Pink, 2009).

begar okkur eru bodin verdlaun fyrir 4kvedna hegdun einblinir hluti heilans &
verdlaunin. Ef vid erum ad vinna verkefni sem krefst skopunar pa dregur fjarhagslegi
avinningurinn Ur naudsynlegri einbeitingu sem til parf. begar engir hvatar eru fyrir
hendi til ad trufla einbeitingu okkar vid ad leysa vandamal er hugur okkar frjalsari til

ad leysa malin, hradar og betur (Kuszewski, 2009).
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3.2.4 Hawthorne ahrifin

Hawthorne-rannsoknin svonefnda var ein rannsékna 1 r6d margra sem foru fram i
Hawthorne-verksmidjum fyrirtekisins Western Electric i Illinois-fylki Bandarikjanna

a arunum 1924-1932 og fjalladi um framleidni starfsfolks vid breyttar adstedur.

A pessum arum var algengt ad 1itid veeri 4 verkafolk eins og hver énnur adfong
og adstedur voru med talsvert 6drum hetti en tidkast ni. Laun og umbun voru talin
eini hvati starfsfolks til ad inna af hendi gott starf og litid var hugsad ut i vellidan eda

adrar parfir (Leifur, 2005).

Verkfredingum Hawthorne-verksmidjanna datt i hug ad starfsumhverfi gati
haft ahrif & framleidni starfsfolks, pad er ad segja hversu mikid hver starfsmadur gaeti
framleitt af voru & einum degi. Til ad kanna hvort pad veri munur 4 starfsadstoou
akvadu peir ad skoda hvort lysing hefdi einhver ahrif. Tveir hopar voru skodadir sem
unnu 4 sitt hvorum stadnum innan verksmidjunnar. Hja 66rum hopnum, sem kalladur
var tilraunahdpur, var lysingunni breytt kerfisbundid en hja hinum hoépnum, sem
kalladist samanburdarhopur, var lysingunni haldid obreyttri. Tilgdtan var su ad
breyting yrdi til batnadar hja hopnum par sem lysingin var aukin vegna battrar
starfsadstodu en framleidnin yrdi si sama hja hopnum par sem engin breyting var

gerd.

Nidurstodurnar voru ekki 4 pa leid sem rannsakendurnir h6fou buist vid. begar
lysingin var aukin hja 60rum hépnum kom i ljés ad framleidni beggja hopa jokst
umtalsvert. Til pess ad utiloka mistok var haldid afram ad breyta ljosstyrknum og sja
hvort pad breytti einhverju. En pad var alltaf pad sama uppi 4 teningnum an tillits til
pess hvada breyting var gerd, framleidnin jokst alltaf hja badum hopunum. bad var
ekki fyrr en birtan hja tilraunahopnum var sett jofn neturbirtu tunglsins sem

framleidni pess hops dvinadi.

28



Til pess ad utskyra pessa dvantu nidurstodu fengu stjornendur verksmidjunnar
nyradinn salfreding vid Harvard-haskélann, sem hét Elton Mayo, til 1ids vid sig.
kjolfarid rannsakadi hann &hrif marga annarra starfstengdra patta eins og geaedi
loftraestingar, vinnutima og fj6lda vinnuhléa 4 framleidni. Nidurstodurnar voru 4 sému
leid og med lysinguna, framleidni starfsfolks jokst hvort sem starfsadstedur voru
battar eda par gerdar lakari og meira ad segja jokst framleidnin pegar adsteedurnar

voru faerdar 1 upprunalegt horf (Glassman, 2000).

begar rannsoknunum var lokid 14 ljost fyrir ad aukningin 4 framleidni stafadi
ekki af breytingum 4 vinnuadstedum, en eftir st60 ad finna triverdugar skyringar 4
henni. Freedimenn eru almennt ekki & eitt sattir um ndkvema tulkun 4 nidurstodum
Hawthorne-rannsoknanna en flestir eru sammala um ad skyringin liggi ad miklu leyti i
peirri auknu athygli sem allt starfsfolkid fékk fra stjornendum og rannsakendum
medan a rannsoknunum st6d. Eins og a0ur sagdi var adbunadur starfsfolks ekki upp a
marga fiska og litill gaumur gefinn ad vellidan peirra. S jakvada athygli sem
beindist ad verkafolkinu medan & rannsokn st6d vard hugsanlega til pess ad pvi potti
pad mikilsverdara en 4dur og metid ad verdleikum. Ad auki fékk folkid sem tok patt i
rannsokninni 1 fyrsta skipti endurgjof & frammistéou sina dsamt auknu frelsi til
athafna fra sinum yfirménnum. bvi er talid ad andramsloftid 4 vinnustadnum hafi
batnad og ad hvatning starfsfolksins til ad standa sig vel hafi pvi aukist og 1 kjolfarid
hafi frammistada batnad (Leifur, 2005).

Ahrif Hawthorne-rannsoknarinnar voru veagast sagt vidtekar. Eftir ad
nidurstodur lagu fyrir jokst st athygli mikid sem stjérnendur og rannsakendur beindu

ad mannlegum pattum 4 vinnustadnum.

Hugtakid starfsanaegja vard allt i einu eitt vinsalasta rannsdknarefni
fredimanna 1 vinnusalfredi og stjornun um daratugaskeid. Floknari og vidameiri
kenningar um starfshvatningu hafa verid settar fram i kjolfarid til ad skyra hvernig
parfir og tilfinningar hafa dhrif a starfstengda hegdun og fyrirteeki gerou morg hver
atak 1 a0 uppfylla betur parfir starfsfolks & vinnustadnum. AJ auki skipa nu
Hawthorne-ahrifin, pad er breyting 4 hegdun folks vid ad einhver fylgist med pvi,

sjalfsteedan sess sem hugtak i adferdafraedi rannsdkna (Leifur, 2005).
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3.2.5 Niourstooumioao vinnuumhverfi

Nidurstodumidad vinnuumhverfi (e. Results only working environment) eda ROWE
er fyrirbrigdi af vinnutilhdgun sem spratt upp i Best Buy fyrirtekinu i Bandarikjunum
(Blakely, 2008). Hugmyndin gengur ut a ad starfsfolk fai fullkomio frelsi til ad
athafna sig i vinnu og er metid ut fra afrakstri vinnu sinnar. Starfsmenn rdda hvar,
hvenar og hvernig peir vinna vinnu sina, bara svo lengi sem vinnuframlag peirra skili
sér. Einn starfsmadur peirra vinnur til ad mynda alla sina vinnu fyrri hluta ménadar og
eydir seinni helmingnum 1 ad elta uppahaldshljomsveit sina & tonleikum i
Bandarikjunum. Odrum finnst betra ad mata i vinnuna fra atta til fjdgur eins og pad

gerdi adur en pad hefur samt sem adur val (Byrne, Conlin, 2006).

Arangurinn hefur ekki 14tid 4 sér standa. Veikindadagar hafa horfid sokum
pess ad pad eru engir formlegir vinnudagar. Starfsfolk ma vinna vinnuna sina heima
hja sér, i sumarbustadnum sinum, a kaffihisi eda hvar sem er, hvenar sem er.
Framleidoni hefur aukist a0 medaltali um 35% 1 peim deildum sem hafa skipt
vinnufyrirkomulagi sinu yfir i ROWE (Blakely, 2008). Starfsanagja og skuldbinding
starfsmanna hefur lagast storkostlega og for starfsmannavelta i einni deild Best Buy ar

16,1% 1 0% hja karlménnum.

ROWE er ekki fundid upp af yfirménnum og stjérnendum og sett & sem
skilyrdi heldur voru pad tveir starfsmenn i mannaudsdeild fyrirteekisins sem fengu
hugmyndina. Peir proudu hana vandlega og bidu eftir teekiferi til ad koma henni &
framfaeri og 1 gagnid. begar tveir stjornendur 1 sitthvorri deildinni leitudu rdda peirra
vegna vaxandi 6an@gju starfsmanna i sambandi vid sibreytilegt dlag og auknar krofur
um yfirvinnu 1étu peir til skarar skrida. beir skyrdu mal sitt fyrir pessum stjornendum
sem innleiddu kerfid i sinum deildum. Peir uppskéru strax arangur og i kjolfario
innleiddu fleiri deildir kerfid. Fljotlega hafdi pad dreift sér um allt fyrirtekid. Pad var
ekki fyrr en tveimur drum seinna sem forstjori fyrirtekisins fékk ad vita ad fullu um
hvad malid snerist og kerfid var kynnt fyrir honum (Byrne, Conlin, 2006). Algengt er
a0 fyrirteki 1 dag séu fost i sama hugsanargangi og var vid 1ydi i kringum 1930 pegar
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feeribandavinnan var ny af nalinni. Folk parf ad meta 4 dkvednum timum, stimpla sig

inn og svara til yfirmanna.

ROWE getur reyndar ekki att vid allsstadar, til a0 mynda i1 pjonustu og/eda
heilbrigdisgeiranum par sem narvera starfsfolks er naudsynleg. Hinsvegar 4 pad mjog
vel vid i skrifstofuvinnum og i skapandi atvinnuvegum (Blakely, 2008). begar folki er
gefinn laus taumurinn fer pad 4 stadi par sem pvi lidur vel og vinnur & timum sem pvi
finnast paegilegir. Pad ad vera meettur til vinnu er ekki pad sama og ad vera ad vinna.
Stjornendur horfou alltof mikid & pad hvenar viokomandi starfsmadur vaeri meettur til
vinnu i stad pess ad mala pad sem hann gerdi 4 vinnutimanum. ROWE melir ttkomu
af vinnunni, ekki timana sem for i pad. Pad er enginn med vinnutima nema ad hann
vilji pad sjalfur. Petta atilokar lika pa sem hafa komist upp med ad fljota med (e. Free
riders) par sem i ROWE eru afkost einstaklingsins mald og pa sést f1j6tt hverjir eru ad
skila minna en vidunandi afkdstum. Gagnrynisraddir segja ad personuleg tengsl tapist
sem annars séu til stadar a vinnustadnum. Forsvarsmenn og hofundar ROWE segja ad
audvitad s¢ alltaf einhver hatta af pessum patti en hann sé i raun 1 mikid minna mali
en avinningurinn sem er frelsid fyrir einstaklinginn og framleidni aukningin i hag

fyrirteekisins (Byrne, Conlin, 2006).
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4. Niourstoour

4.1 Skyrsla Rannsoknarnefndar Alpingis

Ur rannsoknarskyrslu bankanna mé glogglega lesa ad vegna fjarhagslegrar hvatningar
misstu stjornendur og starfsfolk sjonar & goédum gildum 1 rekstri fyrirtekja og
samfélagslegri abyrgd peirra. b6 ad markmid allra fyrirtaekja s¢ ad greda peninga pa
verda pau ad horfa til lengri tima og raekta sambond sin vid vidskiptavini og adra
hagsmunaadila af heidarleika med gegnsajum vinnubrogdum. [ stad pess sau
stjornendur bankanna sér hag i ad penja bankanna ut til ad auka eigin kaupauka og
velferd. beir 160u 4 sig ymsar hundakunstira til ad halda vid og steekka fjadrmalaveldin
sem peir hofou byggt upp og 16gdu meira ad segja hart ad eigin starfsfolki ad kaupa
hluti i bonkunum og gengu jafnvel svo langt ad prongva hlutum upp a starfsmenn. Ma

segja ad menn hafi blindast af graedgi.

Hvatakenningarnar i fredilega hlutanum halda pvi allar fram ad innri paettir
séu pad sem hvetur folk afram. Bankarnir virtust ekki vera med nein 6nnur form &

hvatakerfum sinum en fjarhagsleg.

Ef kaupaukakerfi bankanna er skodad ut fra kenningu McClellands um
afrekaporf pa sést ad kerfid uppfyllir kenninguna en ekki a4 pann mata eins og hin er
hugsud. Kenningin segir ad sumir hafi mikla porf fyrir ad na afrekum og vissulega var
studlad ad pvi hja bonkunum. Kenningin 4 hinsvegar vid ad astedur peirra sem eru
knunir pessari porf sé ad finna fyrir eigin agati i starfi og vera anagdir med sig.
Kenningin talar ekkert um peninga. Pad sama 4 vid um porfina ad stjorna 66rum og ad
vilja ad folki liki vel vid sig. Vissulega voru allar adstedur fyrir hendi innan bankanna

en 01l pungamidja hvatakerfanna var ad bankinn myndi greda og steekka meira.

Alfie Kohn (1999) segir a0 peningar eydileggi sambond milli folks. Einn
madur geri hlut fyrir annan og tekur sér heidur fyrir vikid. Um leid og honum er
borgad fyrir verknadinn er heidurinn farinn. bad sé manninum ekki edlislegt ad nota

peninga og pvi skemmi peir fyrir mannlegum samskiptum.
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Ut fra tveggjapattakenningu Herzbergs er greinilegt ad bankarnir voru &
villigotum. [ formi fjarmagns voru hvatningarpettir til stadar en gengu Gt 4 ad
vidurkenning, abyrgd og afrek yrdi launud i peningum og fridindum en ekki innri
proun. Hins vegar er ljost eins og i demi Kauppings ad pegar bankinn purfti
naudsynlega ad fa utlan og gera pad med pvi ad selja starfsmonnum eigin hlutabréf
pott starfsmenn vaeru tregir til er hreint og klart merki um I€legan vidhaldspatt. Stefna
og stjornun fyrirtaekisins var gagnvart starfsmanninum su ad hann yrdi ad taka lan og
kaupa bréfin. Lanin voru svo med alls konar skilyrdum um ad ekki maetti selja fyrr en
eftir dkvedin tima og fannst starfsfolki pad vera i gislingu vegna pessa. Eftirlit
yfirmanna hefur verid mikid til ad sjd hverjir veeru ad standa sig best og pa hefur
melikvardinn verid hver geti avaxtad mest fjirmagn eda ndd inn flestum nyjum
vidskiptavinum midad vid stefnu bankanna & peim tima. Vantanlega hefur ekki verid
mealt hvada starfsmadur hefoi flesta fastakinna og hversu lengi hann hefdi att
samband vid pa. Samskipti vid samstarfsadila ma gera rad fyrir ad hafi verid 4
00ruvisi forsendum en tidkast annars stadar. Allir starfsmennirnir voru ad keppast um
a0 hala sem mest inn og pegar ad kakan er bara akvedid stor pa getur hun einungis
skipst 1 akvedin hlutfoll. Pannig ad i stad pess ad folk ynni saman ad markmidum pa

var pad ad hugsa um eigin hag vid dkvardanatoku.

Pad sem sérstaklega missir marks hjd Landsbankanum eru kaupaukagreidslur
pegar markmidum er ekki ndd og pegar starfsmenn fa greidslu an pess ad vita fyrir
hvad. | fyrsta lagi nadi bankinn ekki markmidum sinum arin 2003 og 2004 en samt
fekk forstjorinn kaupauka. bad synir fram a lélega stjornun og alls konar spurningar
vakna um hefi stjiornenda til ad reka fyrirteeki af pessari steerdargradu. [ 6dru lagi pa
sendir pad ruglandi skilabod til starfsfolks ef pad fer kaupaukagreidslur an pess ad

vita hvort og pa hvad pad var ad vinna vel.

begar folk hefur pvilikt adgengi ad peningum og getur stjérnad sinum
kaupaukum sjalft er haett vid pvi ad leiti allra leida til ad hamarka sinn eigin hagnad.
bar med eru hagsmunir starfsfolks og eigenda fyrirtekisins ekki peir somu.
Starfsfolkid eda stjornendur i tilfelli bankanna unnu markvisst ad pvi ad fa
kaupaukagreidslur sinar fram med pvi ad vedsetja bankanna ut fyrir polmork og
minnka par med sina eigin ahattu. Ljost pykir ad stjornendur vilji virkja starfsmenn i

skapandi hugsun sem gagnast badi starfsmanninum og fyrirtekinu til ad na
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markmidum sinum en ekki ad starfsmadurinn vinni gegn fyrirteekinu til ad hdmarka

eigin hagnad.

4.2 Southwest Airlines-aoferoin

Ef skodadar eru nidurstodur i fyrsta raundemi ritgerdarinnar sést raudi pradurinn
mjog fljotlega. Southwest leggur nanast alla aherslu & starfsmenn og peirra parfir.
Mannaudurinn er radinn inn med pvi hugarfari ad fo6lkid hafi getu og vija til ad vaxa i

starfi, pad hafi dhuga, s¢é himoriskt og syni abyrgd.

Ef petta er skodad ut fra kenningu Maslow pa fa starfsmenn ekki adeins
grunnpdrfum sinum fullnagt heldur finna peir fyrir einnig fyrir 6ryggi, ventumpykju
og vidurkenningu. Grunnporfinni er fullnegt par sem folk hefur vinnu og far laun.
Oryggisporfinni er fullnegt pvi i ljési sdgunnar er Southwest rotgroid félag,
starfsmannaveltan er litil og starfsanaegja mikil. Félagsparfir eru uppfylltar, bedi med
teymamyndun og med pvi hvernig starfsfolkid er radid inn, pad er ad segja ad
vidkomandi umsakjandi parf ad uppfylla krofur sem adlagast menningu fyrirtaekisins
til ad hann eigi moguleika & vinnunni. Vidurkenningarpdrfin situr ekki & hakanum par
sem allir leggjast & eitt vid ad nad somu takmorkun og pa er innlegg hvers einstaklings
metid af badi af vinnufélogum og vidskiptavinum. Starfsfolk er hvatt til ad segja
brandara og hafa gaman i vinnunni og pad skilar sér i hrosi og dnagju vidskiptavina.
bar sem porfum 1 hverju prepi fyrir sig er fullnegt @tti pad ad leida til sjalfsbirtingar.
Vinsaldir Southwest byggja einmitt mest a pjonustu og framkomu starfsfolks par sem

pjonustustigid og vidomotid er til fyrirmyndar.

Midad vid Herzberg er Southwest ad gera goda hluti. FAum vidhaldspattum
virdist vera abdtavant. Stefna og stjornun fyrirtekisins einblinir 4 dnagju starfsfolks,
eftirlit med starfsmonnum er i algeru lagmarki pvi starfsfolk vinnur i hépum,
samskipti vid samstarfsmenn eru par af leidandi mjog go0d par sem ndinn samvinna ad
sameiginlegum markmidum er pungamidjan i rekstrinum. Vinnuadstedur eru undir
folkinu sjalfu komid og pad rikir s4 skilningur ad pad sem starfsfolkid gerir vel,

endurspeglast i peirra eigin battu vinnuadstedum.
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Allir hvatningapeettirnir eru til stadar hja Southwest. Abyrgd, afrek,
vidurkenning, edli vinnu og moguleikarnir 4 pvi ad vaxa i starfi og vinna sig upp eru
synilegir og morg fordemi pess innan fyrirtekisins. Pessi dhersla stjornenda
fyrirteekisins ad einblina 4 &nagju starfsmanna hefur gefid goda raun par sem

starfsfolkio er fyrirtekid. Ef ekki veeri starfsfolk, pa veari ekki fyrirteki til stadar.

Kenningin um styrkingu lysir kannski best hugarfari stjérnenda Southwest. bar
sem starfsfolkid vinnur saman i teymum til ad taka sterri dkvardanir og hefur fullt
frelsi til ad athafna sig, hlytur pad ad leida til lykta betri utkomu. Starfsmadur sem er
ekki latinn vinna vinnuna sina eftir h6fo1 einhvers annars hefur tilefni til ad gera vinnu
og vinnustad sinn eins pegilegan og arangursrikan eins og mogulegt er. Fyrirtekid er
ordid gr6id a sinum markadi og hefur rekid sig & hvad virkar, jakvaed styrking, og
hvad virkar ekki, neikveed styrking. Eins og sést best 4 sogu og stodu fyrirtaekisins i

dag, pa hafa starfsmenn lart af reynslunni.

Ventingakenningin gefur einnig glogga mynd af hegdun starfsfolks. Starfsfolk
hefur séd fordemin gerast og veit i raun hverju ad pad gengur. Ef pad leggur meira 4
sig, pa mun pad f4 meira fyrir sinn snid hvort sem pad er hros, starfsdnaegja eda

uppgangur i starfi.

A pessu raundaemi sést ad adrir peettir en fjarhagsleg hvatning virka vel til ad
hvetja folk i starfi. Hja Southwest flugfélaginu er ekki verid ad lofa folki stérum
peningaupphadum til ad nd takmorkum eda auka solu. Heldur er buid ad skapa og
virkja samfélag og hofda til mannlega battarins i folki, ad vilja vera partur af
einhverju og finnast pad vera félagslega mikilvegt. Pad eru god laun i bodi hja
Southwest, en pau eru ekki notud sem hvatning, til demis ad starfsmadur fai
peningagreidslu fyrir vel unnin stérf. Hins vegar er bid ad uppfylla fjarhagslegum
porfum starfsfolks i upphafi med pvi ad borga peim manns@mandi laun og pannig

kemst fyrirteekid hja vangaveltum um fjarhag seinnar meir.

4.3 Hvad vilja starfsmenn fa ut ur vinnu sinni?
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[ pessari rannsokn kemur fram svart 4 hvitu munurinn 4 hugsanagangi
starfsfolks og peirra sem peim stjorna. Yfirmenn virdast halda ad ner einungis
peningar hvetji folk afram 4 medan starfsfolk beinlinis segir ad pad séu margir adrir

pettir sem skipti mun meira mali.

beir pattir sem starfsfolki finnst mikilveegast eru: 1. A9 fa fulla vidurkenningu
fyrir storf sin, 2. A0 fa ad fylgjast med pvi sem er ad gerast hja fyrirtekinu, 3. Samud

med peim hlutum sem eru ad gerast i einkalifi peirra og 4. Starfsoryggi.
Pad sem stjornendur téldu hinsvegar ad starfsfolk vildi helst: 1. God laun, 2.

Ef petta er skodad ut fra kenningu McClellands um hvada pettir eru
manninum edlislegir ma sja samraemi parna 4 milli. Kenningin samra@mist ad mestu
efstu fjoru pattunum sem starfsmenn s6gdu mikilvegasta. Ad fa fulla vidurkenningu
fyrir storf sin er hrein og bein porf fyrir afrek. Ad halda aftur af folki sem hefur rika
porf fyrir afrek er mjog slemt fyrir badi einstaklinginn og skipulagsheildina i heild
sinni. Miklu neer er ad virkja svoleidis folk og nyta afrakstur vinnu peirra. Ad fa ad
fylgjast med framgangi fyrirtaekisins og ad f4 samid med peim hlutum sem gerast i
einkalifi starfsfolks er porfin fyrir ad vera hluti af hop. Stjornendur verda ad atta sig &
pvi ad starfsfolk er i vinnunni ad jafnadi pridjung af hverjum degi. Einn pridjung er
pad sofandi og sidasti pridjungurinn skiptist 4 milli pess ad koma sér til og fra vinnu
og svo ad vera med vinum og vandamonnum, tomstunda og fleira. bess vegna er
mikilvaegt ad pad fai ad vera med i pvi sem er ad gerast i fyrirteekinu sem pad eydir
pridjungi af sinum virku dogum hja. Ef folki lidur ekki vel i vinnunni pa er pad

sennilegast fljott ad gefast upp og fara eitthvad annad.

bessi rannsokn endurspeglar lika pyramida Maslows vel. Su forsenda verdur
a0 gefast ad grunnoryggi s¢ fullnegt med peirri stadreynd ad folk sé i vinnu. Sidan
vill starfsfolkid fa ad vita hvad er ad gerast innan og utan veggja fyrirtekisins og hvert
fyrirteekid stefnir. betta endurspeglar 6ryggsporfina sem og starfséryggid sem er i
fjorda sati. Til ad uppfylla félagslegu porfinni vill starfsfolkid medal annars fa samud
fyrir pvi sem gerist i peirra einkalifi. Petta er til ad peim finnist ad yfirmoénnum peirra
standi ekki 4 sama um pau. Vidurkenningapdrfin er augljos, folk vill fulla
vidurkenningu fyrir storf sin. Ef pessum porfum veri 6llum fullnegt pa samkvaemt
Maslow veri fyrirteeki med starfsmenn & efsta prepi pyramidans sem varu

oeigingjarnir, 6sérhlifnir og hefou hag fyrirtaekisins ad leidarljosi.
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bad sem stjornendur eru greinilega ad gera rangt er ad einblina 4 fjarhagslega
hvatningu. Hvatningu sem starfsfolki finnst ekki naudsynleg og setur ekki ofarlega i
forgangsrodun. bvi ma segja ad pessir fjarmunir séu soun fyrir fyrirtekid par sem
pyrfti ekki ad eyda pessum fjarmunum i upphafi og pad fer ekki jafn mikinn afrakstur
eins og pad hafdi getad fengid med 6drum adferdum.

4.4 Kertavandamalio

Eins og sést bersynilega i pessu raundemi hafa peningar slevandi ahrif a
skopunargafu mannsins. Folk fer ad vinna hluti & rongum forsendum. Eins og
Kuszewski (2009) segir ad pa notar folk hluta af heilanum til ad hugsa um peningana
sem pad mogulega faer ef pad nar takmarkinu sem pad stefnir ad i verkefninu sem pad
er ad vinna ad, sem kemur nidur a heildar einbeitingunni sem annars fari i ad finna ut

lausnina.

Kenning McClellands um afrekaporf kemur ekki ad neinu leyti inn &
fjarhagslega svidid. Hinsvegar eru patttakendur Kertavandamalsins staddir i peim
sporum ad vilja finna lausnina i hop og finna sigurvimuna i pvi ad peirra hopur veri
betri en adrir. Sumir hafa porf fyrir ad vinna afrek og skara fram ar. Pad eru peir sem
hvetja allan hopinn afram pegar hann veri ad reyna ad finna lausnina. bad eru lika
peir sem myndu fagna hvad mest pegar og ef peirra hopur myndi sigra. Jafnframt yrdu
peir aberandi svekktir og jafnvel reidir ef peirra hopur myndi ekki sigra. Haegt er ad
kalla petta folk keppnisfolk. Adrir hafa porf fyrir vald. beir myndu setja sig i
stjornunarstellingar og skipa folki nidur i hopa og deila nidur verkefnum. Pridji
hépurinn eru svo peir sem vaeru bara anaegdir ad vera med i hopnum. beir myndu

leggja sig fram vid lausn vandamalsins til ad vera vidurkenndir sem hluti af hépnum.

Ventingakenningin segir okkur hérna ad hopur A, sem lofad var peningum,
hefur par vaentingar ad ef pau ndi takmarkinu p4 muni pau f4 peninga fyrir vikid.
Hver og einn einstaklingur getur pa eytt meiri peningum ef s hdépur vinnur. Pannig ad
hver og einn leggur sig vissulega meira fram til ad nd ad koma pessum peningum i
hus. Liklegt er ad hver og einn leggi sitt af morkum en finnist hann sjalfur eiga mikinn

heidur af nidurstodunni. Hopur B hinsvegar, sem ekki var lofad neinum &vinningi,
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hefur peer ventingar ad muni pau sigra pa verdi pad eftirminnilegt og pau muni skapa
tengsl vid hopmedlimi sina. Hver og einn leggur mikid til hopsins og

heildarnidurstadan verdur eign hopsins sem hver og einn er medlimur ad.

Med pessum samanburdi er buid ad syna fram 4 ad fjarhagslegi patturinn &
ekki vel vid. Kenningarnar tala ekki um ad fjarhagsleg hvatning sé mikilveg til ad
hvetja folk til dada og rannsdknin undirstrikar pad og gott betur, hun synir fram 4 ad

peningar hafa verri ahrif & skopunargéafu folks heldur en ef peir varu ekki til stadar.

4.5 Hawthorne ahrifin

Hawthorne ahrifin leida i 1j6s mikilvaegi mannlega pattarins pegar kemur ad
vinnu. Fo6lkid sem var i rannsokninni var ad vinna i verksmidjum i Bandarikjunum
arin 1924- 1932 eda rétt eftir a0 feribandavinnan hafoi rutt sér til rams i
Bandarikjunum. bad er hagt ad bera saman Hawthorne rannsoknina og
Afrekakenningu McClellands og sja mynstur par 4 milli. Gera ma rad fyrir ad folki
finnist pad hafa eda vera ad vinna afrek pegar fylgst er sérstaklega med Dvi.
Starfsfolkid i rannsokninni vildi syna sig og sanna fyrir utanadkomandi adilum og pvi
jOkst framleidni. Einnig pjappadist starfshopurinn saman par sem pau héfou sému
hagsmuna ad gaeta og adrir félagslegir peettir battust, til ad mynda h6fdu pau um adra

hluti ad tala en vinnuna sjalfa. betta batti framleidni einnig.

Stjornendur geta einnig tileinkad sér nidurstodour Hawthorne rannsdknarinnar.
bad sést greinilega ad breyting & adstedum skilar sér i aukinni framleidoni. Ef
nidurstodurnar eru bornar saman vid Kenningu um styrkingu og Ventingakenninguna
pa er hagt ad leida pad ut ad ef stjérnendur eru duglegir vid ad breyta hlutum a
vinnustad pa ettu peir ad auka framleidni starfsfolks. Samkvemt Kenningunni um
styrkingu geta peir fikrad sig afram med breytingar, til demis ad skipta ut myndum,
blomavosum eda 6d0ru & vinnustadnum. Einnig getur starfsfolk fengid ad skipta um
skrifstofur vid hvort annad, husgégnum getur verid snuid eda kaffi og te urvali breytt.
Ef breytingin leidir af sér aukna framleidni er liklegt ad auknar breytingar a svipudu

svidi munu gera pad lika.
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Ef a0 Hawthorne rannsdknin er skodud Ut fra kenningu Maslows pa sést ad
félags og vidurkenningaporfunum var fullneegt med rannsdkninni. Eins og adur er
gengid Ut fra pvi ad likamlegum og Oryggisporfum sé fullnaegt pvi folkid sem tekur
patt er i vinnu. begar aukin athygli beinist ad starfsfolki pa finnst peim pau vera
merkilegri en adur og fa vidurkenningu 4 eigin ageti. Sem leidir pau ad efsta prepi

pyramidans.

Samkvemt pessu ma segja ad ef stjérnendur gefu undirménnum meiri athygli
og reyndu ad studla ad peirri lidan peirra ad pau vaeru ekki einungis audlind
fyrirteekisins heldur mikilvaegur hlekkur 1 kedjunni, pa ettu peir ad fa margfalt aukna
framleidni og anagdara starfsfolk. Hér voru engar auknar peningagreidslur, hvorki i
formi kaupauka nér verdlauna til ad standa sig betur. Heldur var mannlegi patturinn

virkjadur sem leiddi af sér betri utkomu.

4.6 Niourstooumioao vinnuumhverfi

[ ROWE er greinilega verid ad hofoa til mannlega pattarins i starfsfolki. Kerfid
er eins og stokkbreytt utgafa af “frjalsa vinnutimanum” sem Google og Atlassian
adhyllast. Nema hvad ad hér er alltaf frjals vinnutimi. Med pvi ad gefa folki frelsio til
ad athafna sig a peim tima og 4 pann hatt sem pad kys er verid ad undirstrika pad ad

fyrirtaekid treystir starfsfolkinu sinu og gott betur.

Ef ROWE er skodad ut fra tveggja pattakenningu Herzbergs sést ad
hvatningarpattunum er mjog vel fullnaegt. Abyrgd er rik par sem starfsmenn fa fullt
frelsi til ad vinna a sinn hatt. Afrek eru pvi algerlega undir peim komin pvi mald er
utkoma peirra en ekki timinn sem fer i ad vinna verkefnid. Pad fer ekki fram hja
stjornendum Best Buy hverjir skila inn bestu vinnunni og skilvirkustu og pegar ad
starfsmadurinn getur unnid 4 pennan hatt fer hann fljott tilfinningu fyrir pvi hve
miklu hann afkastar i senn og finnur pannig sjalfur hvort hann sé ad leggja mikio af
morkum edur ei. EQli starfsins er svo blanda af pvi hvernig hver og einn starfsmadur
akvedur ad Utfera vinnutilhogun sina pannig ad miklu leyti er pad undir honum
sjalfum komid. Vidhaldspattunum er einnig uppfyllt pannig ad peir studli ad aukinni
starfsanegju og framleidni. Stefna og stjornun fyrirtekisins endurspeglast i pvi

umbodi sem starfsmadurinn fer. Eftirlit yfirmanna verdur mun minna synilegt. Ad
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sjalfsogdu mela peir arangur og koma med tillogur ad urbdétum og slikt en dherslan

fyrir starfsmanninn er farin ur gamla stjérnunarferlinu yfir i sjalfsteed vinnubrogo.

Starfsmanninum lidur pvi vaentanlega eins og ad hann sé ad mestu leyti sinn
eigin herra pd svo ad hann purfi vissulega ad standa vid sinn hluta samningsins
gagnvart fyrirteekinu. Samskipti vid samstarfsmenn verda meira a eigin forsendum par
sem starfsfolk hefur samband vid fyrirtekid pegar pess parf. beir sem kjosa geta meett
til vinnu og verid par innan um annad starfsfolk en pad er frjalst val sem er lykillinn
ad pessu Ollu. Pannig skapar folk sér sina eigin vinnuadstédu og pad hlytur ad vera &

endanum eins nalegt mogulegri draumaadstodu fyrir starfsfolkid eins og pad kemst.

Ut fra kenningunni um styrkingu er ROWE hugsanlega skyrasta birtingarmynd
hennar. Hér veltur nefnilega 61l vinna 4 starfsmanninum og hann feer nakvemlega pad
sem hann leggur til vinnunnar til baka. Ef hann kys ad leggja mjog hart ad sér i tvaer
vikur og klara sin verkefni pa er hann 1 tveggja vikna frii eftir pad. Ef hann dkvedur ad
slda pessu upp i1 keeruleysi parf hann ad leggja sig aukreitis fram sidustu daga
manadarins til ad na settum markmidum. Petta er audvitad mikil einféldun & kerfinu

en pannig er hugsunin.

Folk veit a0 hverju pad gengur og fyrirtekid og starfsmenn eru laus vid allt
umstang sem hlyst af 60rum vinnustddum par sem vidveruskylda er vid lyoi.
Laknisheimsoknir, veik born starfsmanna, veikindi starfsmanna, nidurrédun
sumarfria og adrir pattir sem koma upp hja folki eru ekki lengur vandamal. Til ad
mynda parf starfsmadur ekki ad bidja sérstaklega um leyfi yfirmanns til ad fara til

tannlaknis.

Ut fra sjonarhorni Maslows sést ad hér faer folk ad njota sin og blomstra.
Grunnpdrfum og oryggisporfum er uppfyllt med launum og starfinu sjalfu og svo fer
folk ad rada pvi hvernig pad hattar sinum tima og uppfyllir nastu prep pyramidans.
bar sem starfsfolkid gerir hlutina 4 eigin forsendum er liklegast ad pad geti motad
stodu sina & hverju prepi 1 stad pess ad stola & fyrirtekid og dgaeti pess. Audvitad er
pad ekki algerlega undir starfsfolkinu sjalfu komid par sem pad parf ad eiga i
samskiptum vid adra og umhverfid er dynamiskt. Samt sem adur er folk ekki skyldad
til a0 maeta 4 dkvednum timum til vinnu, sama hvernig pad er fyrirkallad og hvernig

stendur & i peirra personulega lifi.
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ROWE snyst ekki um kaupauka eda adra ytri hvatningu. ROWE snyst um ad hver og
einn starfsmadur finni sig i starfi og feer til pess eins mikid umbod fra vinnuveitanda
eins og haegt er. Starfsmenn sinna vinnu sinni pegar peim lidur best og skila pvi mun

betri og skilvirkari afkostum.
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5. Lokaoro

Fjallad hefur verid um hvatningu ba&di innri og ytri. Adalrannsdknarspurningin
er: Er munur & ytri hvatningu og innri hvatningu? Synt hefur verid fram 4 ad pad er
munur 4 pessum tveimur viddum hvatningar. Onnur undirspurningin er: Er énnur
leidin avallt betri en hin? Pad hefur verid leitt i 1jos ad innri hvatning skilar sér mun
betur pegar til lengri tima er litid. Innri pettir eins og starfsanaegja og god samskipti
medal starfsfolks er grunnur ad uppbyggingu a farselu langtima samstarfi folks og
gefur einnig gédan grunn ad hamorgkun hagnadar. Ytri peettir geta lokkad fram betri
frammistodu en adeins til skemmri tima. b4 er hagt ad nd fram skjétum hagnadi en

langtimasambond sitja 4 hakanum.

Hin undirspurningin er: Hefur fjarhagsleg hvatning god eda slem &hrif &
frammistodu folks? Hér hefur verid synt fram 4 med o0yggjandi heetti ad fjarhagsleg
hvatning getur haft slem ahrif 4 starfsemi fyrirtekja. Sérstaklega pegar um skapandi
vinnu er ad r&da en pa sleva peningarnir skopunargafu pess er 4 vid. Einnig geta peir
sem stefna ad fjarhagslegum avinningi villst af leid og farid ad vinna gegn sinum

eigin vinnuveitenda eins og sést 1 skyrslu Rannsoknarnefndar Alpingis.

Hvatning er mikilvaeg & vinnustad. Stjornendur purfa ad skilja og skynja parfir
undirmanna sinna og bregdast vid peim til ad peir geti blomstrad og lidid sem best i
vinnunni. bannig hagnast badir adilar sem mest. Stjérnendur verda ad atta sig 4 pvi ad
pad sem hvetur einn afram parf alls ekki ad hvetja annan. bvi eru st6dlud kerfi
hvatningar ekki alltaf lausnin heldur einmitt ad vera i godu sambandi vid starfsfolk og

veita pvi athygli.

Fjallad var um sex mimunandi raundaemi par sem allsstadar kemur i 1j6s ad
pad sem starfsfolk leitast eftir eru félagslegir paettir. Abyrgd, sjalfstadi, félagsleg
tengsl og vidurkenning er pad sem folki finnst naudsynlegt til ad stefna ad. Pad ad
geta radid sér sjalfur og ad vinna med skemmtilegu folki er folki mun mikilvagara en
ha laun og kaupaukar. Skyrsla Rannsoknarnefndar Alpingis syndi fram a pad ad stefna

bankanna 4 a0 auka hagseld sina hafdi ekki 4rangur sem erfioi.
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