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Samantekt 
	
  

Efni þessarar ritgerðar er hvatning, innri og ytri og eru þá sérstaklega skoðuð áhrif 

fjárhagslegrar hvatningar á frammistöðu starfsfólks. Sýnt er fram á að mikið samspil 

er á milli þessara þátta. Í ljósi efnahagshruns á heimsvísu þykir víst að fara megi aðrar 

leiðir eftirvegis og er þá oft horft til gríðarhárra launa og kaupauka í starfi sem dæmi 

um það sem miður fór. Nýjustu starfsþróunarkenningar og rannsóknir sýna að innri 

þættir hvetja fólk frekar til dáða heldur en ytri þættir og eru dæmi eins og Google, 

Wikipedia og fleiri til marks um það.  

 Aðalrannsóknarspurning ritgerðarinnar er: Er munur á ytri hvatningu og innri 

hvatningu? Undirspurningarnar eru: Er önnur leiðin ávallt betri en hin? og Hefur 

fjárhagsleg hvatning góð eða slæm áhrif á frammistöðu fólks? 

 Til að nýta mannauð sinn sem best þurfa fyrirtæki að huga að því hvað það er 

sem virkilega hvetur fólk áfram. Með því hámarka fyrirtæki framleiðni. Í ljós kemur 

að það eru ekki há laun eða kaupaukar í formi peninga eða efnislegra þátta sem hvetur 

fólk áfram heldur félagslegir þættir eins og áhugavert starf, viðurkenning meðal 

starfsfélaga og ábyrgð í starfi.  

 Að vita hvað hvetur einstaka starfsmenn áfram er flókið og viðamikið ferli. 

Form frjálsra vinnutíma og breytingar í boðleiðum stuðla að starfsánægju starfsfólks 

þar sem það fær tækifæri til að móta sinn eigin vinnustað. Ef stjórnendur hlusta meira 

á undirmenn sína og bregðast markvisst við þörfum þeirra þá eykst framleiðnin í 

kjölfar bættra samskipta og aukinnar starfánægju.  

Stjórnendur verða að vera meðvitaðir um þarfir starfsfólks vilji þeir eiga möguleika á 

að hámarka hagnað fyrirtækisins.   
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Mynda og töflu skrá 
	
  

Myndir og töflur: 

 

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

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

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

Þessi ritgerð er 12 eininga BS-verkefni mitt við viðskiptafræðideild  Háskóla Íslands. 

Efni ritgerðarinnar fjallar um muninn á innri hvatningu og ytri hvatningu. Ytri 

hvatning hefur verið mjög áberandi undanfarin ár, þá sérstaklega í banka- og 

fjármálageiranum þar sem gríðarháir kaupaukar voru notaðir sem hvatning fyrir 

starfsfólk. Þá hafa fræðimenn haldið því fram að ytri hvatning og þá sérstaklega 

fjárhagsleg, sé jafnvel verri en engin. Innri hvatning sem felur ekki í sér kaupauka eða 

efnislega viðurkenningu heldur ánægju með eigið ágæti, félagslega stöðu og 

sjálfsþróun er samkvæmt mörgum fræðimönnum mun betri leið til að hvetja fólk 

áfram og fá það besta út úr starfsfólki og vinnu þess. Hvatning er margbrotið fyrirbæri 

og erfitt að útskýra nákvæmlega hvernig hún virkar. Hvatning virkar mismunandi á 

fólk og það sem hvetur einn áfram þarf ekki endilega að hvetja annan.   

 Aðalrannsóknarspurning ritgerðarinnar er: Er munur á ytri hvatningu og innri 

hvatningu? Undirspurningarnar eru: Er önnur leiðin ávallt betri en hin? og Hefur 

fjárhagsleg hvatning góð eða slæm áhrif á frammistöðu fólks? 

 Ritgerðinni er skipt í tvo hluta, annars vegar fræðilegan kafla og hins vegar 

verða kynntar til sögunnar raundæmi sem og brot úr skýrslu Rannsóknarnefndar 

Alþingis. 

 Í fræðilega hlutanum verða skoðaðar helstu hvatakenningar sem settar hafa 

verið fram. Fjallað verður um fimm kenningar. jafnframt verður skoðað hvernig 

vísindin segja að hlutirnir eigi að vera. Kenning segir að ef hlutirnir verði gerðir eins 

og hún segir til um muni útkoman líka vera í samræmi við það. Í þessum kafla má því 

segja að fjallað verði um það sem vísindin „vita”. 

 Í seinni hlutanum verður meða annars rýnt verður í skýrslu Rannsóknarnefndar 

Alþingis um efnahagshrunið. Þar verður tekið fyrir launa og hvatakerfi bankanna til 

að varpa ljósi á hvort kaupaukar í formi peninga skila tilætluðum árangri. Einnig 

verða skoðaðar niðurstöður úr greinum og tilraunum sem framkvæmdar hafa verið í 

gegnum árin. Raundæmi (e. Case studies) verða notuð til að greina frá því sem hefur 
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gerst í gegnum tíðina í viðskiptalífinu. Í þessum kafla verður því fjallað um það sem 

„gerist“ í raun í viðskiptalífinu. 

 Að lokum verður umfjöllunin dregin saman í lokaorð og niðurstöður þar sem 

skoðaður verður munurinn á því sem „vísindin vita og því sem viðskiptalífið gerir“.      
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2. Hvatning 
 

Til að fyrirtæki geti náð árangri er lykilatriði að það hugi vel að mannauðnum, það er 

að segja starfsmönnum fyrirtækisins. Menning, hæfni starfsfólks og kunnátta þess, 

viðhorf, gildi og ekki síst hvatning starfsmanna hefur mikið að segja um starfsemi 

innan fyrirtækisins og árangur. Samkvæmt Hilgard (2000) er hvatning kraftur sem 

hvetur, stýrir og viðheldur hegðun. Án hvatningar á vinnustað er líklegt að starfsmenn 

skili af sér minni afköstum en þeir eru færir um og jafnvel hætt við að þeir sýni 

óæskilega hegðun í starfi, til að mynda áhugaleysi eða lélega mætingu. Hvernig best 

er að hvetja starfsmenn áfram og skapa hvetjandi starfsumhverfi er spurning sem 

margir leiðtogar og stjórnendur standa frammi fyrir. 

 Í ævisögu Viktors E. Frankls segir hann frá reynslu sinni sem fangi í 

útrýmingarbúðum nasista í Auswitch. Bókin heitir „Leit mannsins að tilgangi“ (e. A 

man´s search for meaning). Þar segir Frankl að þörfin fyrir að finna tilgang lífsins sé 

aðalhvatningin í lífi manneskju (Glassman, 2000). Frankl heldur því fram að innri 

hvatning sé það sem drífi manneskjur áfram.  

 Innri hvatning kemur frá manneskjunni sjálfri, þegar hana langar að gera 

eitthvað á eigin forsendum. Ytri hvatning eru þættir sem fá manneskjuna til að gera 

hlutinn. Dæmi um ytri hvatningu eru gjafabréf, peningar eða hvers konar afleiðing af 

gjörðum (D´Ausilio, 2008). 

 Til útskýringar er hægt að segja að nemanda sem langar til að verða góður að 

spila á hljóðfæri, fer og leitar sér að kennslu á hljóðfærið til að verða góður. Það er 

dæmi um innri hvatningu. Með honum í bekk er nemandi sem er að læra á hljóðfæri 

því að hann ætlar sér að verða ríkur og frægur af því að spila á hljóðfærið í 

framtíðinni. Það er dæmi um ytri hvatningu. Hvatning er samt mismunandi hjá fólki á 

þeim tímapunkti sem atvikið á sér stað. Seinna meir gæti fyrri aðilinn, sem langar bara 

til að verða góður hljóðfæraleikari, verið í peningaþröng og spilað til að verða sér úti 

um fé. Þá er það atvik af ytri hvatningu (Schunk, Pintrich og Meece, 2008).  
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2.1 Hvatakenningar 
 

Margar hvatakenningar hafa verið settar fram í gegnum tíðina. Engin ein getur þó átt 

við um alla aðila. Áherslur manna eru mismunandi og ein tegund hvatningar virkar 

betur á suma en aðra. (Hilgard, 2000) 

 Þar sem hvatning er ekki áþreifanlegur hlutur getur verið erfitt að rannsaka 

hana. Fræðimenn hafa lagt fram margar kenningar um hvað hvetji menn áfram í starfi. 

Helstu kenningar um starfshvatningu eru margbreytilegar og fela í sér ólíkar nálganir 

að því hvað stýri hegðun fólks í starfi. Fræðimenn hafa komist að mismunandi 

niðurstöðu allt frá því að álykta að innri þættir stýri hegðun manna, bæði grunnþörfum 

og væntingum, til þess að ytri þættir séu mikilvægustu áhrifavaldir á hegðun 

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

 

 Tilgangurinn með hvatakenningum er að auðkenna hvata og leiðbeina 

stjórnendum um hvernig þeir geta fengið fólk til að leggja sig meira fram til að ná 

markmiðum fyrirtækisins (Hersey, Blanchard og Johnson, 2001).  Ætla má að þeir 

sem hafa kynnt sér og þekkja hvatakenningar vel séu líklegri til að geta metið hvaða 

kenningar eiga við um menningu fyrirtækis þeirra og/eða í tilfellum einstakra 

starfsmanna. 

 Fimm hvatakenningar verða teknar fyrir í þessum  kafla og eru þær meðal 

helstu og þekktustu kenninga. Þær ná yfir alla helstu fleti sem snúa að hvatningu 

manneskjunnar. Þær eru þarfapýramídi Maslows (e. Maslow´s hierarchy of needs), 

hvatakenning McClellands (e. McClelland´s  achievement motivation theory), 

tveggjaþáttakenning Herzbergs (e. Herzberg´s two-factors theory), kenning sem 

gengur út á styrkingu (e. Reinforcement theory) og væntingakenningin (e. Expectancy 

theory). 
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2.1.1 Þarfapýramídi Maslows 
 

Árið  1943 setti sálfræðingurinn Abraham Maslow fram kenningu sem byggðist á 

svonefndum þarfapýramída (e. Hierarchy of needs). Pýramídi þessi er lagskiptur og 

skiptist í fimm þrep. Á hverju þrepi er tiltekin þörf eða hvöt sem virkjar hegðun fólks 

og beinir henni að ákveðnum markmiðum. Eftir að manneskja hefur uppfyllt þarfir 

sínar á einu þrepi leitar hún upp á næsta þrep. Maslow segir að þarfirnar séu 

meðfæddar og sú fyrsta komi fram strax við fæðingu. Á fyrsta þrepinu leitum við eftir 

fæðu, umönnun, húsaskjóli og kynlíf er einnig partur af þessu þrepi (Glassman, 2000). 

Þó má gagnrýna þetta. Í ævisögu Viktor E. Frankls sem var fangi nasista í Auswitch 

segir hann frá því að þegar fangarnir sváfu dreymdi þá ekki um kynlíf heldur mat. Þar 

sem enginn þeirra fékk grunnþörfina um fæðu uppfyllta þá hugsuðu þeir um hana 

bæði í vöku og svefni. Því má segja að kynlíf eigi heima í öðru þrepi eða að sú þörf sé 

að minnsta kosti sé ekki jafn sterk og matarþörfin (Frankl, 2001). Þegar grunnþörfinni 

er uppfyllt þá leitum við eftir öryggi, bæði líkamlegu og andlegu. Síðar leitum við 

eftir kærleika, að einhverjum þyki verulega vænt um okkur, og takist það sækjumst 

við eftir virðingu, bæði sjálfsvirðingu og virðingu annarra. Þegar og ef hún fæst getur 

fólk loks stefnt að því að sjálfsbirtast, að verða besta manneskja sem það getur 

orðið. Birtingarmynd fólks í efsta þrepinu er óeigingirni, félagshyggja og áhugi og 

umhyggja fyrir umhverfinu og fólkinu í kringum það (Sigurlína, 2006). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Mynd 1. Þarfapýramídi Maslows. (Glassman, 2000, bls. 271.) 
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 Þarfapýramídi Maslows er þekkt kenning en ekki eru allir fræðimenn sammála 

um sannleiksgildi hennar. Wachter (2003) endurskoðar kenninguna í grein sinni og 

vitnar í heimildir margra fræðimanna sem eru ósammála Maslow. Wachter talar um 

alþjóðleika kenningarinnar og að að það sé erfitt að alhæfa hana yfir á ólíka 

menningarheima. Menning þjóða er misjöfn og þar sem kenning er Maslows er 

bandarísk og á sennilegast við um bandarískt samfélag skyldu menn þvi ætla að erfitt 

væri að yfirfæra kenninguna á menningu eins og í Kína til að mynda. Í Kína er ekki 

lögð áhersla á einstaklinginn og hans þróun eða velgengni heldur er einstaklingurinn 

hluti af stærri heild, ólíkt Bandaríkjunum. Muchinsky (2003) segir að það sé 

ómögulegt að prófa kenninguna. Maslow skildi ekki eftir sig neinar leiðbeiningar um 

hvernig ætti að prófa hana. Einnig nefndi hann ekki hvort aðrar breytur hefðu áhrif á 

þarfir, eins og hvort tengsl væru á milli aldurs og þeirra þarfa sem að fólk reynir að 

uppfylla. Kenningin er meira byggð á innsæi Maslows í eðli mannsins heldur en 

niðurstöður rannsókna. 

 Þó er gott er að hafa kenninguna til hliðsjónar.  Hægt er að skoða ef einhverju 

fyrirtæki eða vinnuveitanda gengur ekki nógu vel með ákveðna hluti hvaða þrepi 

örðugleikarnir tilheyra og sjá hvort þörf sé að bæta þætti á því þrepi eða öðrum til að 

fá betri útkomu. Maslow segir að ekki sé hægt að fara upp á þrepið fyrir ofan nema að 

þörfum á núverandi þrepi sé fullnægt (Sigurlína, 2006). Því má segja að ef vandamál 

eru í sambandi við viðurkenningaþörf þá getur verið að vandamálið liggi ekki 

einungis þar heldur getur verið að félagsþörfum sé ekki nægilega uppfyllt heldur.  

 

2.1.2 Hvatakenning McClellands um afrek 
 

Kenning David McClellands um þörfina fyrir afrek snýr fyrst og fremst að 

vinnutengdri hvatningu. Hann heldur því fram að um þrjár þarfir sé að ræða: þörf fyrir 

afrek, keppa eða setja sér ögrandi markmið, þörf fyrir vald eða að hafa áhrif á aðra og 

þörf fyrir náin og einlæg tengsl. Þessir þættir sem leiða til hvatningar í vinnu geta 

verið mismunandi eftir persónum og ræðst af þeirra þarfamynstri. Lykilþættirnir í 

kenningu hans eru eftirfarandi: 
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1. Þörfin fyrir afrek –þörf til að ganga vel og klára verkefni: Einstaklingar 

með mikla afrekaþörf eru þeir sem vilja fá mikla áskorun í vinnu sinni. 

Löngunin til að vaxa í starfi, leysa verkefni og vera framúrskarandi 

starfsmenn hvetur þá áfram.  

2. Þörfin fyrir vald – þörfin til að leiðbeina og stjórna öðrum og hafa áhrif á 

vinnuna: Þeir einstaklingar sem hafa mikla þörf fyrir vald finna hvatningu 

við að öðlast áhrif og orðspor frekar en að leysa vandamál sjálfir eða ná 

frammistöðumarkmiðum. McClelland talar um tvær hliðar á valdaþörf: 

önnur er persónuleg og beinist að persónum, hin er stofnanalegs eðlis og 

kemur fram innan skipulagsheilda. 

3. Þörfin fyrir tengsl – löngunin til að vera vel liðinn og fá viðurkenningu 

annarra: Þeir sem eru hvattir áfram af þessari þörf leitast við að eignast 

vini á vinnustaðnum. Þeir leggja mikið upp úr tengslum innan vinnunar og 

vilja helst vinna með öðrum að verkefnum. Það er frekar samvinna en 

samkeppni sem hvetur þá áfram(Riggio,2003).      

 

 Af þessu má sjá að drifkraftar fólks í starfi eru mismunandi. Ekkert af því sem 

McClelland telur upp felur í sér ytri hvata eða þörf heldur einungis innri hvatningu. 

Einnig má lesa út úr kenningunni að hún eigi við ólíkar persónur og eflaust búa allir 

yfir einhverjum af þeim þremur atriðum sem McClelland fjallar um. Til dæmis hafa 

sennilegast flestir þörf fyrir að öðru fólki líki vel við það og að því sé vel tekið af 

öðrum, en í mismiklum mæli. 

  

 Eftir að kenningin hefur verið rannsökuð meira hefur áherslan verið lögð á 

þörfina fyrir afrek. Komið hefur í ljós að þeir sem hafa mikla þörf fyir að afreka í 

starfi, standa sig iðulega vel í starfinu og hafa oft hærri laun en þeir sem ekki hafa 

neina þörf fyrir að afreka. Einnig eru margir farsælir stjórnendur með mikla þörf fyrir 

völd (Riggio, 2003). 

 

 Þessar niðurstöður koma ekki á óvart því það hlýtur að vera tenging á milli 

þess að hafa til dæmis þörf fyrir að stjórna og farast það vel úr hendi. Í rannsókn sem 

Hill (1999) gerði kemur fram að mikill munur sé á frammistöðu og starfánægju 

stjórnenda sem annars vegar höfðu þörf fyrir að stjórna og hafa áhrif á aðra og þeim 

sem höfðu ekki þörf fyrir því.  
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 Það má lesa út úr þessu að mikilvægt er að stjórnendur fyrirtækja geri sér grein 

fyrir því að einstaklingar geti verið ólíkir og með ólíkar þarfir. Því mætti notast við 

kenningu McClellands við ráðningar í störf, þar sem hægt er að sjá út hvaða þætti fólk 

leggur mesta áherslu á. 

 

 

2.1.3 Tveggjaþáttakenning Herzbergs 
 

Frederick Herzberg hélt því fram að starfsánægja og starfsóánægja væru í raun tvær 

mismunandi og sjálfstæðar víddir. Rannsóknir hans sýndu að svör fólks skiptust 

aðallega í þessar tvær víddir. Ákveðnir þættir höfðu áhrif á starfsánægju fólks þegar 

þeir voru til staðar og kallaði Herzberg þá hvatningarþætti (motivators). Aðrir þættir 

höfðu áhrif á óánægju ef þeir voru ekki til staðar eða voru illa uppfylltir. Þá kallaði 

hann viðhaldsþætti (hygienes) (Hersey, Blandchard, Johnson, 2001). 

 Hvatningarþættir eiga við um vinnuna sjálfa, eðli hennar, hversu mikla ábyrgð 

starfsmaðurinn ber, möguleika á viðurkenningu og möguleika á afrekum, sem eru í 

raun innri þættir. Viðhaldsþættirnir eiga hins vegar við um umhverfið í kringum 

vinnuna, svo sem vinnuaðstæður, hvernig stjórnun tíðkast, launauppbygginu og stefnu 

fyrirtækisins, það er að segja ytri þættir. Herzberg ályktaði að það væri starfið sjálft 

sem hvetur fólk áfram, ekki ytri þættir eins og laun, yfirmenn eða vinnuaðstæður 

(Schultz, 2002). 

 

Hvatningarþættir(innri þættir) Viðhaldsþættir(ytri þættir) 

Ábyrgð Stefna og stjórnun fyrirtækis 

Afrek Eftirlit yfirmanna 

Viðurkenning Samskipti við samstarfsmenn 

Eðli starfsins Vinnuaðstæður 

Starfsþróun Laun 

Stöðuhækkanir  

 

Tafla 1. Hvatningar- og Viðhaldsþættir Herzbergs. (Riggio, 2003, bls. 195.) 
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 Kenning Herzbergs segir að ef stjórnendur ætli sér að halda starfsmönnum 

ánægðum og viðhalda hvetjandi andrúmslofti verði tvennt að gerast. Í fyrsta lagi til 

þess að útrýma starfsóánægju verða viðhaldsþættir að vera í lagi. Með því er átt við að 

starfsfólk verður að fá mannsæmandi laun, það verður að vera vel komið fram við það 

og það verður að finna fyrir öryggi. Hins vegar mun þessi aðgerð aðeins koma í veg 

fyrir óánægju, hún mun ekki skapa hvetjandi umhverfi. Til þess að fá starfsfólkið til 

að leggja meiri orku í vinnuna sína þurfa hvatningarþættir að vera til staðar. Vinnan 

verður að vera starfsfólki mikilvæg og gefa því ábyrgðartilfinningu. Einnig verður 

fólk að finna að það fái heiðurinn af störfum sínum og að möguleikinn á að vinna sig 

upp sé fyrir hendi (Riggio, 2003).   

 Kenningin hefur verið gagnrýnd aðferðafræðilega séð þar sem nýlegri 

rannsóknir hafa ekki getað sýnt fram á að um sé að ræða tvo aðskilda þætti, það er að 

segja viðhaldsþætti og hvatningarþætti. Þar af leiðandi hefur kenningin ekki alltaf 

talist raunhæf kenning um hvatningu. (Riggio,2003) 

 Herzberg sjálfur kom seinna meir með hugmyndir um að auðga starfið (e. Job 

enrichment) til að fólk gæti náð betri árangri og dafnað í starfi. Ein þessara hugmynda 

var að gefa starfsfólki aukið frelsi til athafna til þess að það fyndi til ábyrgðar, myndi 

taka að sér verkefni af sjálfsdáðum sem væru krefjandi og nýstárleg og til að 

starfsfólk myndu finna að þau væru traustsins verð og fyrirtækinu mikilvæg. Þessir 

þættir stuðla að eflingu persónulegs þroska starfsfólks og bæta upplifun þeirra af 

starfinu (Schultz, 2002).   

 Hins vegar sést glögglega að ef þessir þættir eru ekki til staðar eða þeir illa 

uppfylltir að þá skapar það óánægju. Til að mynda að ef fyrirtæki gefur út að það ætli 

sér að starfrækja mannauðsstjórnun þá skapar það gleði og ánægju starfsmanna og 

annara hagsmunaaðila. Ef það stendur svo ekki vð gefin loforð þá gefur það auga leið 

að gremja skapast hjá starfsmönnum.  
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2.1.4 Kenning um styrkingu  
 

Kenningin um styrkingu segir að hegðun sé hvött áfram af útkomu hennar. Útkoman í 

kjölfar hegðunar sem hvetur mann til að gera sama hlutinn aftur er kölluð styrking. 

Slíkar styrkingar eru tvenns konar. Annars vegar jákvæð styrking sem er oftast í formi 

verðlauna eða viðurkenningar og er eftirsótt af starfsfólki. Að fá hrós, kaupauka eða 

klapp á bakið er allt jákvæð styrking. Hins vegar er neikvæð styrking sem hvetur fólk 

til að forðast neikvætt ástand eða kringumstæður. Að vinna verkefni vel til að 

yfirmaðurinn verði ekki reiður eða til að hluthafarnir verði ekki óánægðir er neikvæð 

styrking (Hersey, Blanchard og Johnson, 2001). 

 Refsing er hugtakið sem lýsir óþægilegri afleiðingu atburðar. Áhrif refsingar 

eru til að minnka líkur á ákveðinni hegðun. Að fá harkalegt tiltal frá yfirmanni fyrir of 

mikið spjall í vinnutíma eða vera lækkaður í tign innan fyrirtækisins vegna lélegra 

vinnubragða eru dæmi um refsingu. Styrkingarkenningin segir að styrking sé miklu 

betri nálgun til þess að fá fólk til að vinna betur heldur en refsing á þeim forsendum 

að með refsingu á að koma í veg fyrir ákveðna hegðun en með styrkingu að hvetja til 

hegðunar sem þykir ákjósanleg. Því má einnig bæta við að refsing er mjög lélegt 

stjórnunartæki af mörgum ástæðum (Riggio, 2003). 

 Í fyrsta lagi getur refsing leitt af sér gremju hjá starfsfólki sem minnkar 

ánægju. Í öðru lagi gæti óánægt starfsfólk reynt að „hefna sín“ á refsiglöðum 

yfirmönnum. Í þriðja lagi kæfir yfirvofandi möguleiki á refsingu aðeins hegðun, og ef 

ógnunin er afnumin heldur starfsmaðurinn hegðun sinni áfram. Í fjórða lagi hefur 

refsing þau áhrif til lengri tíma að yfirmenn verða óskilvirkir, því þeir verða alltaf á 

vaktinni við „að nappa“ starfsmenn fyrir eitthvað sem þeir eiga ekki að vera að gera 

(Riggio, 2003). 

 Kenningin er komin af rannsóknum Skinners í kringum 1940 á hegðunum dýra 

en vinnusálfræðingar sáu möguleika í að yfirfæra kenninguna í starfsumhverfi. Þeir 

byggðu á þeirri ályktun að starfsfólk leitaði eftir jákvæðum afleiðingum. Því væri 

hægt að móta hegðun starfsfólks með umbun fyrir æskilega hegðun að mati stjórnenda 

og refsa fyrir óæskilega hegðun til að koma í veg fyrir endurtekningu á henni 

(Muchinsky, 2003).  
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 Hackman og Johnson (2004) segja að til þess að umbun geti virkað sem 

hvatning, þurfi hún að vera fýsileg fyrir starfsmanninn. Það sem einn aðili telur vera 

umbun þarf ekkei að vera umbun fyrir annan. Ef stjórnendur ætla að nýta sér 

kenninguna um styrkingu þurfa þeir að vera mjög meðvitaðir um viðhorf starfsmanna 

sinna og vita hvað þeir vilja.  

 Edwin L. Thorndike setti fram kenningu sem hann kallaði lögmálið um áhrif 

(e. Law of effect) árið 1898. Lögmálið er nauðalíkt kenningunni um styrkingu en það 

segir að allar aðgerðir sem eru jákvæðar fyrir þann sem framkvæmir aðgerðina eru 

líklegar til að vera endurteknar en þær aðgerðir sem eru neikvæðar eru ólíklegar til að 

vera endurteknar. Niðurstöðuna fékk hann úr rannsóknum sínum þar sem hann setti 

kött í kassa og átti kötturinn að geta losnað úr kassanum með því að þrýsta sér upp að 

hlera á hlið hans. Hann lét köttinn ofan í kassann og kom svo fyrir mat hinum megin 

við hlerann sem var gegnsær. Kötturinn fann út hvernig hann átti að komast út og að 

matnum í fyrstu tilraun, í annarri var hann miklu sneggri og að lokum var hegðunin 

orðin honum eðlislæg. Hann vissi að ef hann ýtti hleranum upp á gátt fengi hann mat 

(Glassman, 2000).  

 Lesa má úr kenningunni að hún aðhyllist ytri hvatningu. Ef starfsmanni er 

lofað einhverjum gæðum fyrir að vinna ákveðið verk þá geri hann það og af meiri 

áhuga en áður því það sé jákvæð afleiðing. Alfie Kohn (1999) gagnrýnir alla slíka 

umbun í bók sinni Refsað af verðlaunum (e. Punished by rewards). Hann segir að 

umbun, sérstaklega í formi peninga, sé mannfólki ekki eðlislæg. Hann segir að umbun 

snúist oft upp í andhverfu sína og verði að refsingu. Ef starfsmanni er lofað umbun 

fyrir ákveðið framlag og hann nær ekki þessu framlagi og verður þar af leiðandi af 

umbuninni þá verði það eins og refsing fyrir viðkomandi. Hann verður svekktur með 

sjálfan sig og öll útkoman verður neikvæð. Einnig er hætta á að verðlaunum verði 

beitt  á öfugan hátt, það er að segja að í stað þess starfsfólk fái umbun fyrir vel unnin 

störf, þá verði sagt að þau fái ekki neina umbun nema að þau geri ákveðna hluti. Enn 

fremur nefnir hann að umbun sem er í boði sé ekki umbun nema í ákveðið langan tíma 

eða þangað til fólki finnst lítið til hennar koma þannig að hún missir marks með 

tímanum. Sé umbun sem hefur verið til staðar fjarlægð, vegna efnahagslægðar til að 

mynda, verði það neikvætt í hugum starfsmanna gagnvart fyrirtækinu.  
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2.1.5 Væntingakenningin  
 

Væntingakenningin var sett fram af Vroom árið 1964 en hefur verið endurskoðuð og 

breytt síðan meðal annars af Michael Porter (Chen, Miller, 1994). Kenningin gerir ráð 

fyrir því að fólk viti hvað það vilji og viti að frammistaða þeirra í starfi ákvarði þá 

umbun sem það fær sem starfsfólk. Kenningin samanstendur af þremur meginþáttum 

sem eru gildi (e. valence), tilstilli (e. instrumentality) og væntingar (e. expectancy). 

Gildi vísar til þess hversu mikið starfsmaður metur það sem hann fær fyrir ákveðið 

framlag eða hversu aðlaðandi honum finnst útkoman vera. Tilstilli er í huga 

starfsfólks og vísar til þess hversu miklar líkur það telur vera á því að ákveðin útkoma 

fylgi frammistöðu, til dæmis ef hann gerir X þá telur hann líklegt að fá Y í staðinn. 

Væntingar vísa til sambandsins á milli þess hversu mikið starfsmaður leggur á sig og 

frammistöðu hans, sem dæmi má nefna að ef hann leggur mikið á sig mun 

frammistaða hans vera góð (Riggio, 2003). 

Desmond og Kleiner (1995) álíta að kenningin um væntingar sé best til þess fallin að 

hvetja alla starfsmenn áfram. En áherslur þeirra segja það sama og kenningin um að 

starfsfólk muni leggja sig mikið fram ef hann telur að það muni skila sér í betri 

frammistöðu og sú frammistaða muni síðan leiða af sér góða útkomu, til dæmis góð 

laun eða hrós svo eitthvað sé nefnt.  

 Í rannsókn sem Yamaguchi (2003) gerði kemur í ljós að þegar ákveðin útkoma 

er í boði sem einstaklingi finnst fýsileg þá mun hann sýna hegðun sem leiðir til þessar 

tilteknu útkomu. Á móti mun hann ekki gera það ef honum finnst útkoman ekki 

fýsileg.   

 Þetta sýnir að til að hvetja starfsfólk þarf að sýna fram á jákvæða útkomu af 

því sem það er að gera. Ef fólk sér að það muni uppskera jákvætt þá er líklegt  að það 

hafi meiri trú á verkefnum sínum og sinni þeim betur. Ef starfsfólki finnst vinnan sín 

leiðinleg eða hefur ekki trú á því sem það er að gera er líklegt að það skipti um 

vettvang.   
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3. Raundæmi	
  

3.1 Skýrsla Rannsóknarnefndar Alþingis	
  
 

 Nú í vetur skilaði Rannsóknarnefnd Alþingis skýrslu af sér um efnahagshrunið 

þar sem orsök og afleiðingar hrunsins eru raktar. Þar er rakin saga og aðkoma 

stjórnvalda og fyrirtækja að efnahagshruninu. Í þriðja bindi skýrslunnar er kafli sem 

ber heitið Launa og hvatakerfi bankanna (Rannsóknarnefnd Alþingis, hér eftir RNA, 

2010). Þessi kafli var skoðaður náið og verður hér fjallað um stærstu bankanna þrjá, 

hvern um sig og ályktun nefndarinnar um orsakir hrunsins út frá þáttum launa og 

hvatakerfa. 

 Rannsóknarnefndin tekur það skýrt fram í upphafi kaflans að kaupaukakerfi sé 

mjög vandmeðfarið verkfæri. Nefndin vill meina að þegar æðstu stjórnendur geta haft 

bein áhrif á eigin laun í gegnum afkomu fyrirtækins þá bjóði það oftar en ekki upp á 

misnotkun. 

Starfsmenn, þá sérstaklega stjórnendur, hafa oftast betri þekkingu á fyrirtækinu en 

eigendur þess. Því er hætta á að þeir nýti sér yfirburði sína til að hafa áhrif á 

árangursmælingarnar; hagræði tölum, noti peninga fyrirtækisins til að hafa áhrif á 

markaðsverð þess eða vinni verk sín þannig að þeir uppfylli kröfur um 

árangursgreiðslur í bráð en grafi undan hagsmunum hluthafanna í lengd. Rannsóknir 

gefa til kynna að árangurstenging launa komi ekki í stað eftirlits með stjórnendum. 

Enn sem áður er meiri hætta á sjálfsafgreiðslu launa þar sem dregið er úr eftirliti með 

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

 

3.1.1 Glitnir 
 

Glitnir aðhylltist nokkur hvatakerfi og var hverju þeirra beint að mismunandi hluta 

rekstursins. Kerfunum fór fjölgandi eftir því sem bankinn eltist og frá 2006 voru 

fjögur kerfi við lýði: 
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1. Hagsaukakerfi Glitnis, svokallað EVA-kerfi, (e. EVA – Economic Value Added) sem 

átti rætur að rekja til fyrirrennara bankans, Fjárfestingarbanka atvinnulífsins, en því 

kerfi var ætlað að tengja laun forstjórans við árangur hans í starfi. Eftirtaldar 

starfseiningar bankans voru einnig með bónusgreiðslur greiddar miðað við þetta 

kerfi: Skuldsett fjármögnun, fyrirtækjaráðgjöf, fyrirtækjasvið og framkvæmdastjórn. 

2. Framtak var annað bónuskerfi sem hannað var fyrir stoðdeildir bankans, 

rekstrardeild, upplýsingatæknisvið, fjárhagssvið og aðrar stoðdeildir. Kerfið 

grundvallaðist á því að tiltekin bónusfjárhæð var skilgreind ásamt skilyrðum sem 

þurfti að uppfylla til að greiðsla færi fram. 

3. Hlutdeild var þriðja kerfið sem byggði á svokölluðum veltubónusum en á þeim voru 

markaðsviðskiptin, viðskiptabankasviðið, einkabanki, eignastýring og fjármögnun 

bankans. 

4. Sérstakar (ad hoc) bónusgreiðslur voru einnig leyfðar innan bankans og réðust þær 

af huglægu mati stjórnenda á vinnuframlagi starfsmanns óháð afkomu (RNA, 2010, 

3. bindi, bls 32). 

 Nefndin vill meina að EVA-kerfið hafi verið besta kerfið til að notast við því 

að það kerfi tók mið af hlutfallslegum kaupauka af hverri arðsemiskrónu. Í stað EVA-

kerfisins ákváðu stjórnendur bankans að bónusgreiðslur til allra starfsmanna yrðu 

tengdar við arðsemi eigin fjár. Þannig fengu starfsmenn fullan kaupauka, sem nam 

mánaðarkaupi hvers og eins, ef arðsemi eigin fjár náði 25% en ekkert ef undir 

12,25%. Starfsmenn fengu hlutfallsega greiðslu ef arðsemin var á milli þessara marka. 

Vert er að nefna að almennt er gengið út frá þeirri staðreynd í viskipta og hagfræði að 

sárafá fyrirtæki geti haldið uppi 25% arðsemi til lengri tíma og haldið velli. Því þykja 

þessar arðsemiskröfur óraunhæfar (RNA, 2010). 

 Nefndin vill meina að óeðlilega há laun forstjóra og aðgengi að lánsfjármagni 

hans og annara stjórnenda bankans hafi í bland við háa ávöxtunarkröfu myndað 

ójafnvægi sem hafi riðað bankanum til falls. Til að halda uppi ávöxtunarkröfunni 

lánuðu stjórnendur sjálfum sér og öðrum fé frá bankanum til að kaupa hlutabréf í 

honum sjálfum á óeðlilega lágum vöxtum og stundum engum (RNA,2010).   



	
  
	
  

19	
  

Afgerandi breyting varð á uppbyggingu launa hjá æðstu stjórnendum Glitnis sem og 

hvatakerfi félagsins á tímabilinu 2004–2008. Umbreytingin var til þess fallin að auka 

verulega áhættusækni stjórnenda. 

Ætla má að sú háa og í raun óraunsæja ávöxtunarkrafa sem var grundvöllur 

hvatakerfis bankans hafi stuðlað að hinni áhættusömu útlána- starfsemi bankans, þar 

sem lán til stærstu eigenda bankans og tengdra aðila voru fyrirferðarmikil. Æðstu 

stjórnendur bankans voru hvattir til að uppfylla ávöxtunarkröfuna og umbunað 

samkvæmt því (RNA, 2010, 3. bindi, bls 49). 

3.1.2 Landsbankinn 
 

Landsbankinn tileinkaði sér tvö form kaupaukagreiðslna. Annars vegar skammtíma 

kaupaukagreiðslur og hinsvegar umtalsverða kauprétti til lykilstarfsmanna. Bankinn 

bar mikinn kostnað af kaupréttarforminu því til að koma sér hjá eftirtekt 

Fjármálaeftirlitsins og til að komast undan skattgreiðslum stofnaði hann 

eignarhaldsfélög á aflandssvæðum sem hélt utan um greiðslur í þessu kaupaukakerfi 

(RNA, 2010). 

 Athygli vekur í umfjöllun skýrslunnar um Landsbankann að þó markmið hafi 

verið sett, var ekki alltaf farið eftir þeim. Farið var eftir arðsemi eigin fjár en til að 

kaupauki yrði greiddur þurfti arðsemin að fara 5% umfram sett markmið. Þessi 

markmið voru á bilinu 9%-14%. Starfsfólk Landsbankans vissi hins vegar ekki alltaf 

fyrir hvað það var að fá kaupauka og fannst sumum sérkennilegt að greiðslurnar fóru 

alltaf hækkandi þrátt fyrir flöktandi gengi í viðkomandi deild. Þá má finna tilvik þar 

sem tap er á rekstri ákveðins sviðs og tekjur voru neikvæðar um 350 milljónir króna 

einn ákveðinn mánuð. Samt sem áður voru greiddar 25 milljónir króna í kaupauka til 

starfsfólks sviðsins mánuðinn þar á eftir. (RNA, 2010)  

Starfsmaður Landsbankans lýsti því við skýrslutöku fyrir rannsóknarnefnd Alþingis að 

ekki hefði verið kveðið á um bónusgreiðslur í launasamningi hans, né hefði þar verið 

að finna ákvæði um kaupréttarsamninga. Hann hefði engu að síður fengið tvö símtöl á 

ári frá yfirmanni sínum þar sem honum var tilkynnt hvað hann fengi í bónus í hvert 

skipti. Starfsmaðurinn var aldrei upplýstur um hvaða árangur lægi að baki 

bónusgreiðslu, né var honum gert ljóst hvaða framlag þyrfti að koma frá honum til að 

fá kaupaukann (RNA, 2010, 3. bindi, bls 54). 
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 Sama var uppi á teningnum með forstjóra Landsbankans og Glitnis. Óeðlileg 

mótframlög í lífeyrissjóði voru hluti af ráðningarsamningum þeirra. Til að byrja með 

borgaði Landsbankinn 20% á móti 4% framlagi bankastjóranna en seinna hækkaði 

framlag bankans í 30%. Það er því ekki nóg með að þeir hafi verið á hærri launum, 

með meiri fríðindi og óeðlileg forkaupsréttindi, þá voru þeir einnig með fimmföld 

lífeyrisréttindi miðað við það sem gengur og gerist á almennum markaði (RNA, 

2010). 

 Sigurjón Þ. Árnason, annar tveggja bankastjóra Landsbankans var með 

kaupaukakerfi í undarlegra lagi. Til að byrja með þurfti bankinn að skila 5% umfram 

sett viðmið í arðsemi eigin fjár. Sigurjón átti þá að fá 80% af mánaðarlaunum í 

kaupauka fyrir hver prósentustig. Fyrstu árin sem hann starfaði sem bankastjóri náði 

bankinn ekki sínum settu takmörkum en samt sem áður fékk Sigurjón greidda 

kaupauka.   

Formaður og varaformaður bankaráðs ákváðu bónusgreiðslur Sigurjóns fyrir árin 

2003 og 2004 og verður ekki séð að Sigurjón hafi miðað við þær greiðslur fengið 

greitt samkvæmt þeim viðmiðum sem sett voru um bónusgreiðslur til hans í samningi 

hans og formanns bankaráðs Landsbankans frá apríl 2003 (RNA, 2010, 3. bindi, bls 

57). 

 Þegar ljóstvar að bankinn hafði ekki náð tilsettum markmiðum tvö ár í röð 

voru viðmiðin lækkuð og upphæðir hækkaðar. Í stað þess að þurfa að ná 5% umfram 

viðmiðs, þá þurfti bankinn einungis að ná 3% til að Sigurjón fengi greiddan kaupauka. 

Einnig hækkuðu upphæðir sem runnu til hans úr 80% launa í ferföld laun hans.   

Viðmið um lágmarksrekstrarárangur sem skilyrði fyrir greiðslu bónusa til Sigurjóns 

lækkuðu umtalsvert í viðauka við ráðningarsamning sem undirritaður var í ágúst 

2005. Í stað 5 prósentustiga arðsemi eigin fjár umfram við mið þurfti samkvæmt 

viðaukanum einungis að ná 3 prósentustigum í arðsemi eigin fjár til þess að Sigurjón 

ætti rétt á kaupaukagreiðslum (RNA, 2010, 3. bindi, bls 57). 

 Þjónustufulltrúar og aðrir starfsmenn í framlínu þjónustu bankans fengu 

svokallaða veltu kaupauka. Þjónustufulltrúi fékk til að mynda kaupauka fyrir hvern 

nýjan reikning sem hann opnaði í nafni viðskiptavinar. Það sem gerist með þessu 

kaupaukakerfi er að rík áhersla er lögð á að ná í nýja viðskiptamenn en oft vill 
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gleymast að rækta tengsl við þá eldri. Hvatakerfin sem Landsbankinn aðhylltist voru 

til þess fallin að hafa veruleg áhrif á rekstrarskilyrði hans(RNA, 2010). 

 

3.1.3 Kaupþing 
	
  

 

Kaupþing banki var með sama kaupaukakerfi og Glitnir, nema að kaupauki var 

greiddur út ef arðsemi eigin fjár fór fram úr 15%. Laun starfsfólks jukust jafnt og þétt 

frá 2004 og kaupaukagreiðslur einnig. Kaupaukagreiðslurnar voru fljótt farnar að 

nálgast grunnlaun þegar á heildina var litið og vinnuumhverfið var keyrt áfram á 

fyrirheitum um kaupauka.    

 

“Athygli vekur að hlutur bónusgreiðslna í heildarlaunum starfsmanna 

greiningardeildar jókst hröðum skrefum og var orðinn um 30% af heildarlaunum 

2008 en vart mælanlegur árið 2004” (RNA, 2010, 3. bindi, bls 74). 

 

 Kaupaukagreiðslurnar fóru aðallega fram í gegnum kauprétti en bankinn 

bauðst einnig til að lána starfsfólki til kaupa á bréfum með sölurétti. Þetta var gert 

bæði fyrir starfsmenn þar sem kaupréttir voru skattlagðir sem sama hætti og laun en af 

hagnaði af hlutafjárkaupum, fjármagnaður með lánum þurfti aðeins að greiða 10% 

fjármagnstekjuskatt.  Þetta kerfi snerist upp í andhverfu sína þegar stjórnendur voru 

farnir að þröngva lánum til kaupa á bréfum í bankanum uppá starfsmenn sem þannig 

héldu þeim í gíslingu. Fólk vissi ekki hvernig myndi fyrir þeim fara ef það myndi 

hætta vegna lána á bréfum og allskyns skilmálum þeim tengdum. Einn 

framkvæmdarstjóri Kaupþings viðurkenndi að bankinn hefði haldið starfsmönnum í 

gíslingu með þessum hætti í ár og jafnvel lengur (RNA, 2010). Kaupþing lagðist 

einnig í gríðarlegan kostnað vegna þessa fyrirkomulags eins og Landsbankinn vegna 

reksturs aflandsfélaga.  

 Ekkert regluverk virðist hafa verið hjá Kaupþingi um viðmið þegar kom að 

kaupaukagreiðslum til æðstu stjórnenda. Ákvarðanir um upphæðir lágu í höndum 



	
  
	
  

22	
  

forstjóra, stjórnarformanns, framkvæmdarstjóra viðkomandi sviðs og 

starfsmannastjóra. Eins og sést í tilvitnuninni hér að neðan voru kaupaukagreiðslur 

ákveðnar með huglægu mati stjórnenda: 

 

„Hæ Magnús, Við gengum ekki frá bónus fyrir 

síðasta ár. Ég legg til 1 millj evrur. Hvað segir þú. Kv. Se.“ 

Tölvubréf Sigurðar Einarssonar til Magnúsar Guðmundssonar, dags. 9. júlí 2008. 

 

„Takk Meira en nog :-).“ 

Svar Magnúsar Guðmundssonar, dags. 9. júlí 2008, við tilvitnuðu tölvubréfi Sigurðar 

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

 Það vekur athygli nefndarinnar að kaupaukagreiðslur til stjórnenda eru hæstar 

á árinu 2008. Það ár hrjáði bankann lausafjárþröng, reksturinn var erfiður og hlutabréf 

hans féllu í verði. Kaupaukarnir fóru úr 1,3 milljónum króna að meðaltali á mánuði 

árið 2007 í það að vera 2,1 milljón að meðaltali á mánuði árið 2008. Sem sagt, á 

meðan hluthafar og innistæðueigendur töpuðu fé við það að vera í viðskiptum við 

bankann þá voru stjórnendur að borga sér hærri kaupauka.  

 Lífeyrisgreiðslur Sigurðar Einarssonar voru eins og hjá hinum bankastjórunum 

með óhefðbundnu sniði. Bankinn greiddi 10% ofan á laun hans og bónusgreiðslur í 

lífeyrissjóð en að auki greiddi bankinn 20% af grunnlaunum og bónusgreiðslum sem 

aukalega greiðslu í séreignarsparnað hans. Sömu sögu má segja af Hreiðari Má 

Sigurðssyni. Sama mynstur er því með höfuðstjórnendur allra bankanna þriggja, það 

virðist sem þeir hafi verið að tryggja framtíð sína með óeðlilega háum 

lífeyrisgreiðslum (RNA, 2010). 

 Kaupaukakerfi Kaupþings hvatti til mikillar áhættutöku stjórnenda og 

lykilstarfsmanna. Það hafði í för með sér að stjórnendur lögðu gríðarlegt kapp á 

skjótfenginn gróða, sem fékkst með miklum og mjög áhættusömum útlánum til 

skamms tíma sem jafnframt felur í sér hættu á auknum vanskilum og útlánatapi til 

lengri tíma.  
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Rannsóknarnefnd Alþingis telur að umfang beins og óbeins eignarhluta starfsmanna 

Kaupþings eða ávísun þar á, sem rekja má til starfs- og launasamninga, hafi verið svo 

mikið að það hafi verið til þess fallið að hvetja til auk innar áhættusækni til skamms 

tíma og þar með til útlánastefnu sem gat orðið bankanum skaðleg (RNA, 2010, 3. 

bindi, bls 97). 

 Bankakerfið sem rekið var á svo traustum grundvelli og með gríðarlegri 

yfirsýn samkvæmt stjórnendum bankanna sjálfra fékk svo þessa umsögn frá Hreiðari 

Má Sigurðssyni: 

Ef ég væri að stofna banka í dag þá mundi ég ekki byggja svona kerfi aftur, það er 

mitt – ég held að það hafi ekki verið gott kerfi. [...] Þetta er bara mjög sárt hvernig 

þetta hefur farið og hvað þetta hefur valdið fyrrum samstarfsmönnum mínum miklum 

vandræðum. 

Skýrsla Hreiðars Más Sigurðssonar fyrir rannsóknarnefnd Alþingis 21. júlí 

2009(RNA, 2010, 3. bindi, bls 80). 
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3.2 Raundæmi  
 

 Hvatakenningarnar segja okkur frá hugmyndafræðinni á bakvið hvatningu og 

hvernig æskilegast sé að hvetja út frá rannsóknum og athugunum. En oftar en ekki er 

misræmi í því sem vísindin vita og því sem viðskiptalífið gerir (Pink, 2008).  

Samkvæmt Pink er leiðin til að fá bestu hugmyndirnar frá fólki sú að sleppa nánast 

öllum hömlum og reglum í sambandi við útkomu og að hætta að bjóða verðlaun fyrir 

unnin verk. Þetta kann að hljóma öfugsnúið, en rannsóknir hafa sýnt að oft þegar 

verðlaun eru boðin fyrir útkomu eða vinnu hefur það neikvæð áhrif á gæði 

samanborið við að engin verðlaun hefðu verið boðin. 

 

 Pink bendir á fyrirtæki eins og Google og Atlassian sem hafa sett upp „frjálsan 

vinnutíma“ fyrir starfsfólk sitt sem hluta af vinnuvikunni. Starfsemi þessara fyrirtækja 

snýr einmitt mikið að nýsköpun. Á þessum tíma ræður fólk algerlega að hverju það 

vinnur og hvar það vinnur að því. Einu hömlurnar eru að starfsfólkið þurfi að vinna að 

einhverju. Það er í þessum hluta vinnutímans sem starfsmennirnir finna upp nýjar og 

vel heppnaðar vörur fyrir fyrirtækið. Af því að starfsmennirnir voru ekki bundnir af 

tæknihömlum eða hugmyndafræði voru þeir bara að fylgja eigin innri hvatningu og 

hugmyndum og ánægjunni af því að skapa eitthvað nýtt (Kuszewski, 2009). 

 

 Tækniþróun hefur breytt áherslum í stjórnun. Skipanir og stjórnunaraðferðir 

síðustu aldar eru að verða marklausar í ört þróandi tækniumhverfi. Þörf er á hvetjandi 

umhverfi í fremstu línu með fólki sem tekur á sig ábyrgð og þróar með sér 

leiðtogahæfileika. Til að geta laðað að sér slíkt fólk, þarf umhverfið að vera hvetjandi 

og gefandi fyrir starfsfólkið (Webb, 2009).	
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3.2.1 Southwest Airlines-aðferðin	
  

	
  

Southwest flugfélagið er frábært dæmi um félagslega uppgötvun sem hjálpar fólki að 

koma auga á og þróa hæfileika sína. Að skipulagsheild standa þrír stórir 

hagsmunaaðilar: eigendur, viðskiptavinir og starfsmenn (Daft, 2004). Yfirleitt er 

hugsað um hagsmunaaðilana í þessari röð. Hjá flugfélaginu er hugsað fyrst og fremst 

um starfsmennina, þeirra ánægju, möguleika á að þróast í starfi og að þeim finnist þeir 

hafa áhrif á það sem þeir gera. Félagslega umhverfið sameinar húmor og ábyrgð. 

Starfsfólkið vinnur saman í hópum og án utanaðkomandi stjórnanda. Í starfsviðtölum 

verða hugsanlegir starfsmenn að sýna að þeir séu léttir í lund, hafi góðan húmor og að 

þeir hafi á sama tíma löngun til að þróast í starfi sem og persóna. Aðeins þeir sem 

sýna að þeir falli að menningu fyrirtækisins eru ráðnir. Niðurstaðan er vinnuumhverfi 

sem er mjög skilvirkt og hvetjandi  og laðar að sér viðskiptavini (Nelson, 2002).	
  

 Fyrirtækið leggur minni áherslu á uppbyggingu formlegrar skipulagsheildar. 

Ákvarðanataka er í höndum nefnda starfsmanna og stjórnenda. Fundir stjórnenda eru 

teknir upp og niðurstöður þeirra kynntar starfsfólki. 	
  

 Útkoman lætur ekki á sér standa því félagið hefur skilað hagnaði jafnt og þétt 

síðan árið 1972, meira að segja árið 1991 þegar flest önnur flugfélög voru rekin með 

tapi. Félagið á 176 flugvélar og nær að endurnýja þær ört. Southwest flugfélagið 

flýgur með fleiri farþega á hvern starfsmann, 2.318 farþega á móti 848  sem er 

meðaltal annarra flugfélaga. Fæstar kvartanir viðskiptavina eru um Southwest í 

Bandaríkjunum, hver flugvél flýgur 10 tíma á dag sem er tvisvar sinnum meira en 

meðalflugtími annarra félaga, vélar flugfélagsins hafa aldrei lent í meiri háttar slysi og 

margir starfsmenn fyrirtækisins eru nú milljónamæringar (Webb, 2009).	
  

 Southwest flugfélagið hefur vaxið hratt og önnur fyrirtæki hafa tekið eftir því 

og eru að reyna að koma á fót svipuðum hvatakerfum fyrir starfsmenn. Áherslurnar 

eru orðnar þær að annaðhvort færir fyrirtækið ábyrgð ákvörðunartöku til fólksins sem 

sinnir viðkomandi störfum eða einfaldlega missir af viðskiptum og verður hugsanlega 

gjaldþrota. Dagar skipana og beinnar stjórnunar eru liðnir (Nelson, 2002).	
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3.2.2 Hvað vilja starfsmenn fá út úr starfi sínu?	
  
 

Í rannsókn sem Lawrence Lindahl gerði árið 1949 voru stjórnendur fyrirtækja beðnir 

um að setja sig í spor starfsfólks og forgangsraða í svarinu hvað þeim þætti 

mikilvægast að fá út úr starfi sínu. Spurt var um mismunandi flokka og var  

stjórnendunum gert að merkja með 1 það sem þótti mikilvægast og 10 það sem þótti 

síst mikilvægt. Mikil áhersla var lögð á að stjórnendur svöruðu ekki út frá sínum eigin 

áherslum, heldur út frá starfsfólki sínu (Hersey, Blanchard og Johnson, 2001).  

 Á sama tíma var starfsfólkið beðið að svara nákvæmlega sömu spurningum. 

Niðurstöðurnar eru í töflunni hér á eftir: 

 

Áhersluþættir Stjórnendur Starfsmenn 
Góðar vinnuaðstæður 4 9 
Vera upplýstur um mál innan fyrirtækis 10 2 
Að beita aga á nærgætinn máta 7 10 
Fá fulla viðurkenningu fyrir störf sín 8 1 
Hollusta stjórnenda við starfsmenn 6 8 
Góð laun 1 5 
Stöðuhækkun og vöxtur innan fyrirtækisins 3 7 
Samúð og skilningur á persónulegum vandamálum 9 3 
Starfsöryggi 2 4 
Áhugaverð verkefni 5 6 
 

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

 

 Eins og sést í töflunni þá er mikið misræmi milli svara stjórnenda og 

starfsfólks. Stjórnendur telja þætti eins og góð laun, starfsöryggi, stöðuhækkanir og 

góðar vinnuaðstæður skiptir starfsfólkið höfuðmáli. Allt eru þetta þættir sem snúa að 

fjárhagslegum eða efnislegum hlutum.  

 Hins vegar fannst starfsfólki mikilvægast að fá viðurkenningu fyrir störf sín, 

vera upplýst um mál innan fyrirtækisins og að fá samúð og skilning á persónulegum 

vandamálum sínum. Þetta eru innri hvatningarþættir sem allir bentu til löngunar á 

samstarfi og viðurkenningu. 
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 Í efstu flokkunum fékk aðeins starfsöryggi fékk svipaða einkunn hjá báðum 

hópum þar sem starfsfólk setti það í fjórða sæti en stjórnendur í annað. Þeir þrír þættir 

sem starfsfólk sagði að væru mikilvægastir eru þeir þrír þættir sem stjórnendur töldu 

vera síst mikilvæga. Þetta sýnir fram á að stjórnendur og fyrirtæki bjóða fram 

fjárhagslega ávinninga sem bera ekki árangur sem skyldi.  

 Þessi rannsókn hefur verið endurtekin reglulega í gegnum árin sem hluti af 

menntun stjórnenda og svipaðar niðurstöður hafa fengist síðan árið 1949. (Hersey, 

Blanchard, Johnson, 2001). 

	
  

3.2.3 Kertavandamálið	
  
 
Fjárhagslegir ávinningar geta dregið úr einbeitingu manna. Kertavandamálið (e. The 

candle problem) er rannsókn sem Karl Duncker gerði árið 1945. Þátttakendur voru 

látnir fá kassa með teiknibólum, eldspýtnastokki og kerti. Markmiðið var að kertið 

yrði á einhvern hátt fast við vegginn og hægt væri að kveikja á því án þess að vaxið 

læki á borðið. Sumir þátttakendur reyndu að festa kertið með teiknibólunum á 

vegginn, aðrir reyndu að bræða vax á hlið kertisins og festa það þannig á vegginn. 

Hvorug þessara aðferða virkuðu. Rétta aðferðin er að festa kassann með 

teiknibólunum á vegginn, setja kertið í kassann og kveikja á því með eldspýtunum 

(Kuszewski, 2009). 

 

 Sam Glucksberg gerði sömu rannsókn nema hann ákvað að bjóða einum hópi 

peningaverðlaun og öðrum hópi engin verðlaun til að sjá hvor hópurinn yrði sneggri 

að leysa vandamálið. Hann komst að því að þeir hópar sem var lofað fjárhagslegum 

ávinningi voru að meðaltali lengur að leysa vandamálið heldur en hópar sem engu var 

lofað (Pink, 2009). 

 

 Þegar okkur eru boðin verðlaun fyrir ákveðna hegðun einblínir hluti heilans á 

verðlaunin. Ef við erum að vinna verkefni sem krefst sköpunar þá dregur fjárhagslegi 

ávinningurinn úr nauðsynlegri einbeitingu sem til þarf. Þegar engir hvatar eru fyrir 

hendi til að trufla einbeitingu okkar við að leysa vandamál er hugur okkar frjálsari til 

að leysa málin, hraðar og betur (Kuszewski, 2009). 
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3.2.4 Hawthorne áhrifin  
 

Hawthorne-rannsóknin svonefnda var ein rannsókna  í röð margra sem fóru fram í 

Hawthorne-verksmiðjum fyrirtækisins Western Electric í Illinois-fylki Bandaríkjanna 

á árunum 1924-1932 og fjallaði um framleiðni starfsfólks við breyttar aðstæður.  

 Á þessum árum var algengt að litið væri á verkafólk eins og hver önnur aðföng 

og aðstæður voru með talsvert öðrum hætti en tíðkast nú. Laun og umbun voru talin 

eini hvati starfsfólks til að inna af hendi gott starf og lítið var hugsað út í vellíðan eða 

aðrar þarfir (Leifur, 2005). 

 Verkfræðingum Hawthorne-verksmiðjanna datt í hug að starfsumhverfi gæti 

haft áhrif á framleiðni starfsfólks, það er að segja hversu mikið hver starfsmaður gæti 

framleitt af vöru á einum degi. Til að kanna hvort það væri munur á starfsaðstöðu 

ákváðu þeir að skoða hvort lýsing hefði einhver áhrif. Tveir hópar voru skoðaðir sem 

unnu á sitt hvorum staðnum innan verksmiðjunnar. Hjá öðrum hópnum, sem kallaður 

var tilraunahópur, var lýsingunni breytt kerfisbundið en hjá hinum hópnum, sem 

kallaðist samanburðarhópur, var lýsingunni haldið óbreyttri. Tilgátan var sú að 

breyting yrði til batnaðar hjá hópnum þar sem lýsingin var aukin vegna bættrar 

starfsaðstöðu en framleiðnin yrði sú sama hjá hópnum þar sem engin breyting var 

gerð. 

 Niðurstöðurnar voru ekki á þá leið sem rannsakendurnir höfðu búist við. Þegar 

lýsingin var aukin hjá öðrum hópnum kom í ljós að framleiðni beggja hópa jókst 

umtalsvert. Til þess að útiloka mistök var haldið áfram að breyta ljósstyrknum og sjá 

hvort það breytti einhverju. En það var alltaf það sama uppi á teningnum án tillits til 

þess hvaða breyting var gerð, framleiðnin jókst alltaf hjá báðum hópunum. Það var 

ekki fyrr en birtan hjá tilraunahópnum var sett jöfn næturbirtu tunglsins sem 

framleiðni þess hóps dvínaði.  
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 Til þess að útskýra þessa óvæntu niðurstöðu fengu stjórnendur verksmiðjunnar 

nýráðinn sálfræðing við Harvard-háskólann, sem hét Elton Mayo, til liðs við sig. Í 

kjölfarið rannsakaði hann áhrif marga annarra starfstengdra þátta eins og gæði 

loftræstingar, vinnutíma og fjölda vinnuhléa á framleiðni. Niðurstöðurnar voru á sömu 

leið og með lýsinguna, framleiðni starfsfólks jókst hvort sem starfsaðstæður voru 

bættar eða þær gerðar lakari og meira að segja jókst framleiðnin þegar aðstæðurnar 

voru færðar í upprunalegt horf (Glassman, 2000).  

 Þegar rannsóknunum var lokið lá ljóst fyrir að aukningin á framleiðni stafaði 

ekki af breytingum á vinnuaðstæðum, en eftir stóð að finna trúverðugar skýringar á 

henni. Fræðimenn eru almennt ekki á eitt sáttir um nákvæma túlkun á niðurstöðum 

Hawthorne-rannsóknanna en flestir eru sammála um að skýringin liggi að miklu leyti í 

þeirri auknu athygli sem allt starfsfólkið fékk frá stjórnendum og rannsakendum 

meðan á rannsóknunum stóð. Eins og áður sagði var aðbúnaður starfsfólks ekki upp á 

marga fiska og lítill gaumur gefinn að vellíðan þeirra. Sú jákvæða athygli sem 

beindist að verkafólkinu meðan á rannsókn stóð varð hugsanlega til þess að því þótti 

það mikilsverðara en áður og metið að verðleikum. Að auki fékk fólkið sem tók þátt í 

rannsókninni í fyrsta skipti endurgjöf á frammistöðu sína ásamt auknu frelsi til 

athafna frá sínum yfirmönnum. Því er talið að andrúmsloftið á vinnustaðnum hafi 

batnað og að hvatning starfsfólksins til að standa sig vel hafi því aukist og í kjölfarið 

hafi frammistaða batnað (Leifur, 2005).   

 Áhrif Hawthorne-rannsóknarinnar voru vægast sagt víðtækar. Eftir að 

niðurstöður lágu fyrir jókst sú athygli mikið sem stjórnendur og rannsakendur beindu 

að mannlegum þáttum á vinnustaðnum. 

 Hugtakið starfsánægja varð allt í einu eitt vinsælasta rannsóknarefni 

fræðimanna í vinnusálfræði og stjórnun um áratugaskeið. Flóknari og viðameiri 

kenningar um starfshvatningu hafa verið settar fram í kjölfarið til að skýra hvernig 

þarfir og tilfinningar hafa áhrif á starfstengda hegðun og fyrirtæki gerðu mörg hver 

átak í að uppfylla betur þarfir starfsfólks á vinnustaðnum. Að auki skipa nú 

Hawthorne-áhrifin, það er breyting á hegðun fólks við að einhver fylgist með því, 

sjálfstæðan sess sem hugtak í aðferðafræði rannsókna (Leifur, 2005).	
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3.2.5 Niðurstöðumiðað vinnuumhverfi	
  
 

Niðurstöðumiðað vinnuumhverfi (e. Results only working environment) eða ROWE 

er fyrirbrigði af vinnutilhögun sem spratt upp í Best Buy fyrirtækinu í Bandaríkjunum 

(Blakely, 2008). Hugmyndin gengur út á að starfsfólk fái fullkomið frelsi til að 

athafna sig í vinnu og er metið út frá afrakstri vinnu sinnar. Starfsmenn ráða hvar, 

hvenær og hvernig þeir vinna vinnu sína, bara svo lengi sem vinnuframlag þeirra skili 

sér. Einn starfsmaður þeirra vinnur til að mynda alla sína vinnu fyrri hluta mánaðar og 

eyðir seinni helmingnum í að elta uppáhaldshljómsveit sína á tónleikum í 

Bandaríkjunum. Öðrum finnst betra að mæta í vinnuna frá átta til fjögur eins og það 

gerði áður en það hefur samt sem áður val (Byrne, Conlin, 2006).  

 Árangurinn hefur ekki látið á sér standa. Veikindadagar hafa horfið sökum 

þess að það eru engir formlegir vinnudagar. Starfsfólk má vinna vinnuna sína heima 

hjá sér, í sumarbústaðnum sínum, á kaffihúsi eða hvar sem er, hvenær sem er. 

Framleiðni hefur aukist að meðaltali um 35% í þeim deildum sem hafa skipt 

vinnufyrirkomulagi sínu yfir í ROWE (Blakely, 2008). Starfsánægja og skuldbinding 

starfsmanna hefur lagast stórkostlega og fór starfsmannavelta í einni deild Best Buy úr 

16,1% í 0% hjá karlmönnum.  

 ROWE er ekki fundið upp af yfirmönnum og stjórnendum og sett á sem 

skilyrði heldur voru það tveir starfsmenn í mannauðsdeild fyrirtækisins sem fengu 

hugmyndina. Þeir þróuðu hana vandlega og biðu eftir tækifæri til að koma henni á 

framfæri og í gagnið. Þegar tveir stjórnendur í sitthvorri deildinni leituðu ráða þeirra 

vegna vaxandi óánægju starfsmanna í sambandi við síbreytilegt álag og auknar kröfur 

um yfirvinnu létu þeir til skarar skríða. Þeir skýrðu mál sitt fyrir þessum stjórnendum 

sem innleiddu kerfið í sínum deildum. Þeir uppskáru strax árangur og í kjölfarið 

innleiddu fleiri deildir kerfið. Fljótlega hafði það dreift sér um allt fyrirtækið. Það var 

ekki fyrr en tveimur árum seinna sem forstjóri fyrirtækisins fékk að vita að fullu um 

hvað málið snerist og kerfið var kynnt fyrir honum (Byrne, Conlin, 2006). Algengt er 

að fyrirtæki í dag séu föst í sama hugsanargangi og var við lýði í kringum 1930 þegar 
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færibandavinnan var ný af nálinni. Fólk þarf að mæta á ákveðnum tímum, stimpla sig 

inn og svara til yfirmanna.  

 ROWE getur reyndar ekki átt við allsstaðar, til að mynda í þjónustu og/eða 

heilbrigðisgeiranum þar sem nærvera starfsfólks er nauðsynleg. Hinsvegar á það mjög 

vel við í skrifstofuvinnum og í skapandi atvinnuvegum (Blakely, 2008). Þegar fólki er 

gefinn laus taumurinn fer það á staði þar sem því líður vel og vinnur á tímum sem því 

finnast þægilegir. Það að vera mættur til vinnu er ekki það sama og að vera að vinna. 

Stjórnendur horfðu alltof mikið á það hvenær viðkomandi starfsmaður væri mættur til 

vinnu í stað þess að mæla það sem hann gerði á vinnutímanum. ROWE mælir útkomu 

af vinnunni, ekki tímana sem fór í það. Það er enginn með vinnutíma nema að hann 

vilji það sjálfur. Þetta útilokar líka þá sem hafa komist upp með að fljóta með (e. Free 

riders) þar sem í ROWE eru afköst einstaklingsins mæld og þá sést fljótt hverjir eru að 

skila minna en viðunandi afköstum. Gagnrýnisraddir segja að persónuleg tengsl tapist 

sem annars séu til staðar á vinnustaðnum. Forsvarsmenn og höfundar ROWE segja að 

auðvitað sé alltaf einhver hætta af þessum þætti en hann sé í raun í mikið minna mæli 

en ávinningurinn sem er frelsið fyrir einstaklinginn og framleiðni aukningin í hag 

fyrirtækisins (Byrne, Conlin, 2006).     
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4. Niðurstöður 

 

4.1 Skýrsla Rannsóknarnefndar Alþingis 
 

Úr rannsóknarskýrslu bankanna má glögglega lesa að vegna fjárhagslegrar hvatningar 

misstu stjórnendur og starfsfólk sjónar á góðum gildum í rekstri fyrirtækja og 

samfélagslegri ábyrgð þeirra. Þó að markmið allra fyrirtækja sé að græða peninga þá 

verða þau að horfa til lengri tíma og rækta sambönd sín við viðskiptavini og aðra 

hagsmunaaðila af heiðarleika með gegnsæjum vinnubrögðum. Í stað þess sáu 

stjórnendur bankanna sér hag í að þenja bankanna út til að auka eigin kaupauka og 

velferð. Þeir löðu á sig ýmsar hundakúnstirá til að halda við og stækka fjármálaveldin 

sem þeir höfðu byggt upp og lögðu meira að segja hart að eigin starfsfólki að kaupa 

hluti í bönkunum og gengu jafnvel svo langt að þröngva hlutum upp á starfsmenn. Má 

segja að menn hafi blindast af græðgi. 

 Hvatakenningarnar í fræðilega hlutanum halda því allar fram að innri þættir 

séu það sem hvetur fólk áfram. Bankarnir virtust ekki vera með nein önnur form á 

hvatakerfum sínum en fjárhagsleg.   

 Ef kaupaukakerfi bankanna er skoðað út frá kenningu McClellands um 

afrekaþörf þá sést að kerfið uppfyllir kenninguna en ekki á þann máta eins og hún er 

hugsuð. Kenningin segir að sumir hafi mikla þörf fyrir að ná afrekum og vissulega var 

stuðlað að því hjá bönkunum. Kenningin á hinsvegar við að ástæður þeirra sem eru 

knúnir þessari þörf sé að finna fyrir eigin ágæti í starfi og vera ánægðir með sig. 

Kenningin talar ekkert um peninga. Það sama á við um þörfina að stjórna öðrum og að 

vilja að fólki líki vel við sig. Vissulega voru allar aðstæður fyrir hendi innan bankanna 

en öll þungamiðja hvatakerfanna var að bankinn myndi græða og stækka meira.  

 Alfie Kohn (1999) segir að peningar eyðileggi sambönd milli fólks. Einn 

maður geri hlut fyrir annan og tekur sér heiður fyrir vikið. Um leið og honum er 

borgað fyrir verknaðinn er heiðurinn farinn. Það sé manninum ekki eðlislægt að nota 

peninga og því skemmi þeir fyrir mannlegum samskiptum.  
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 Út frá tveggjaþáttakenningu Herzbergs er greinilegt að bankarnir voru á 

villigötum. Í formi fjármagns voru hvatningarþættir til staðar en gengu út á að 

viðurkenning, ábyrgð og afrek yrði launuð í peningum og fríðindum en ekki innri 

þróun. Hins vegar er ljóst eins og í dæmi Kaupþings að þegar bankinn þurfti 

nauðsynlega að fá útlán og gera það með því að selja starfsmönnum eigin hlutabréf 

þótt starfsmenn væru tregir til er hreint og klárt merki um lélegan viðhaldsþátt. Stefna 

og stjórnun fyrirtækisins var gagnvart starfsmanninum sú að hann yrði að taka lán og 

kaupa bréfin. Lánin voru svo með alls konar skilyrðum um að ekki mætti selja fyrr en 

eftir ákveðin tíma og fannst starfsfólki það vera í gíslingu vegna þessa. Eftirlit 

yfirmanna hefur verið mikið til að sjá hverjir væru að standa sig best og þá hefur 

mælikvarðinn verið hver gæti ávaxtað mest fjármagn eða náð inn flestum nýjum 

viðskiptavinum miðað við stefnu bankanna á þeim tíma. Væntanlega hefur ekki verið 

mælt hvaða starfsmaður hefði flesta fastakúnna og hversu lengi hann hefði átt 

samband við þá. Samskipti við samstarfsaðila má gera ráð fyrir að hafi verið á 

öðruvísi forsendum en tíðkast annars staðar. Allir starfsmennirnir voru að keppast um 

að hala sem mest inn og þegar að kakan er bara ákveðið stór þá getur hún einungis 

skipst í ákveðin hlutföll. Þannig að í stað þess að fólk ynni saman að markmiðum þá 

var það að hugsa um eigin hag við ákvarðanatöku. 

 Það sem sérstaklega missir marks hjá Landsbankanum eru kaupaukagreiðslur 

þegar markmiðum er ekki náð og þegar starfsmenn fá greiðslu án þess að vita fyrir 

hvað. Í fyrsta lagi náði bankinn ekki markmiðum sínum árin 2003 og 2004 en samt 

fékk forstjórinn kaupauka. Það sýnir fram á lélega stjórnun og alls konar spurningar 

vakna um hæfi stjórnenda til að reka fyrirtæki af þessari stærðargráðu. Í öðru lagi þá 

sendir það ruglandi skilaboð til starfsfólks ef það fær kaupaukagreiðslur án þess að 

vita hvort og þá hvað það var að vinna vel.    

 Þegar fólk hefur þvílíkt aðgengi að peningum og getur stjórnað sínum 

kaupaukum sjálft er hætt við því að leiti allra leiða til að hámarka sinn eigin hagnað. 

Þar með eru hagsmunir starfsfólks og eigenda fyrirtækisins ekki þeir sömu. 

Starfsfólkið eða stjórnendur í tilfelli bankanna unnu markvisst að því að fá 

kaupaukagreiðslur sínar fram með því að veðsetja bankanna út fyrir þolmörk og 

minnka þar með sína eigin áhættu. Ljóst þykir að stjórnendur vilji virkja starfsmenn í 

skapandi hugsun sem gagnast bæði starfsmanninum og fyrirtækinu til að ná 
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markmiðum sínum en ekki að starfsmaðurinn vinni gegn fyrirtækinu til að hámarka 

eigin hagnað.  

 

4.2 Southwest Airlines-aðferðin 
	
  

Ef skoðaðar eru niðurstöður í fyrsta raundæmi ritgerðarinnar sést rauði þráðurinn 

mjög fljótlega. Southwest leggur nánast alla áherslu á starfsmenn og þeirra þarfir. 

Mannauðurinn er ráðinn inn með því hugarfari að fólkið hafi getu og vija til að vaxa í 

starfi, það hafi áhuga, sé húmorískt og sýni ábyrgð. 

Ef þetta er skoðað út frá kenningu Maslow þá fá starfsmenn ekki aðeins 

grunnþörfum sínum fullnægt heldur finna þeir fyrir einnig fyrir öryggi, væntumþykju 

og viðurkenningu. Grunnþörfinni er fullnægt þar sem fólk hefur vinnu og fær laun. 

Öryggisþörfinni er fullnægt því í ljósi sögunnar er Southwest rótgróið félag, 

starfsmannaveltan er lítil og starfsánægja mikil. Félagsþarfir eru uppfylltar, bæði með 

teymamyndun og með því hvernig starfsfólkið er ráðið inn, það er að segja að 

viðkomandi umsækjandi þarf að uppfylla kröfur sem aðlagast menningu fyrirtækisins 

til að hann eigi möguleika á vinnunni. Viðurkenningarþörfin situr ekki á hakanum þar 

sem allir leggjast á eitt við að ná sömu takmörkun og þá er innlegg hvers einstaklings 

metið af bæði af vinnufélögum og viðskiptavinum. Starfsfólk er hvatt til að segja 

brandara og hafa gaman í vinnunni og það skilar sér í hrósi og ánægju viðskiptavina. 

Þar sem þörfum í hverju þrepi fyrir sig er fullnægt ætti það að leiða til sjálfsbirtingar. 

Vinsældir Southwest byggja einmitt mest á þjónustu og framkomu starfsfólks þar sem 

þjónustustigið og viðmótið er til fyrirmyndar.  

Miðað við Herzberg er Southwest að gera góða hluti. Fáum viðhaldsþáttum 

virðist vera ábótavant. Stefna og stjórnun fyrirtækisins einblínir á ánægju starfsfólks, 

eftirlit með starfsmönnum er í algeru lágmarki því starfsfólk vinnur í hópum, 

samskipti við samstarfsmenn eru þar af leiðandi mjög góð þar sem náinn samvinna að 

sameiginlegum markmiðum er þungamiðjan í rekstrinum. Vinnuaðstæður eru undir 

fólkinu sjálfu komið og það ríkir sá skilningur að það sem starfsfólkið gerir vel, 

endurspeglast í þeirra eigin bættu vinnuaðstæðum. 
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 Allir hvatningaþættirnir eru til staðar hjá Southwest. Ábyrgð, afrek, 

viðurkenning, eðli vinnu og möguleikarnir á því að vaxa í starfi og vinna sig upp eru 

sýnilegir og mörg fordæmi þess innan fyrirtækisins. Þessi áhersla stjórnenda 

fyrirtækisins að einblína á ánægju starfsmanna hefur gefið góða raun þar sem 

starfsfólkið er fyrirtækið. Ef ekki væri starfsfólk, þá væri ekki fyrirtæki til staðar. 

  Kenningin um styrkingu lýsir kannski best hugarfari stjórnenda Southwest. Þar 

sem starfsfólkið vinnur saman í teymum til að taka stærri ákvarðanir og hefur fullt 

frelsi til að athafna sig, hlýtur það að leiða til lykta betri útkomu. Starfsmaður sem er 

ekki látinn vinna vinnuna sína eftir höfði einhvers annars hefur tilefni til að gera vinnu 

og vinnustað sinn eins þægilegan og árangursríkan eins og mögulegt er. Fyrirtækið er 

orðið gróið á sínum markaði og hefur rekið sig á hvað virkar, jákvæð styrking, og 

hvað virkar ekki, neikvæð styrking. Eins og sést best á sögu og stöðu fyrirtækisins í 

dag, þá hafa starfsmenn lært af reynslunni.  

 Væntingakenningin gefur einnig glögga mynd af hegðun starfsfólks. Starfsfólk 

hefur séð fordæmin gerast og veit í raun hverju að það gengur. Ef það leggur meira á 

sig, þá mun það fá meira fyrir sinn snúð hvort sem það er hrós, starfsánægja eða 

uppgangur í starfi.  

Á þessu raundæmi sést að aðrir þættir en fjárhagsleg hvatning virka vel til að 

hvetja fólk í starfi. Hjá Southwest flugfélaginu er ekki verið að lofa fólki stórum 

peningaupphæðum til að ná takmörkum eða auka sölu. Heldur er búið að skapa og 

virkja samfélag og höfða til mannlega þáttarins í fólki, að vilja vera partur af 

einhverju og finnast það vera félagslega mikilvægt. Það eru góð laun í boði hjá 

Southwest, en þau eru ekki notuð sem hvatning, til dæmis að starfsmaður fái 

peningagreiðslu fyrir vel unnin störf. Hins vegar er búið að uppfylla fjárhagslegum 

þörfum starfsfólks í upphafi með því að borga þeim mannsæmandi laun og þannig 

kemst fyrirtækið hjá vangaveltum um fjárhag seinnar meir. 

 

 

4.3 Hvað vilja starfsmenn fá út úr vinnu sinni? 
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Í þessari rannsókn kemur fram svart á hvítu munurinn á hugsanagangi 

starfsfólks og þeirra sem þeim stjórna. Yfirmenn virðast halda að nær einungis 

peningar hvetji fólk áfram á meðan starfsfólk beinlínis segir að það séu margir aðrir 

þættir sem skipti mun meira máli.  

Þeir þættir sem starfsfólki finnst mikilvægast eru: 1. Að fá fulla viðurkenningu 

fyrir störf sín, 2. Að fá að fylgjast með því sem er að gerast hjá fyrirtækinu, 3. Samúð 

með þeim hlutum sem eru að gerast í einkalífi þeirra og 4. Starfsöryggi. 

Það sem stjórnendur töldu hinsvegar að starfsfólk vildi helst: 1. Góð laun, 2.  

  Ef þetta er skoðað út frá kenningu McClellands um hvaða þættir eru 

manninum eðlislægir má sjá samræmi þarna á milli. Kenningin samræmist að mestu 

efstu fjóru þáttunum sem starfsmenn sögðu mikilvægasta. Að fá fulla viðurkenningu 

fyrir störf sín er hrein og bein þörf fyrir afrek. Að halda aftur af fólki sem hefur ríka 

þörf fyrir afrek er mjög slæmt fyrir bæði einstaklinginn og skipulagsheildina í heild 

sinni. Miklu nær er að virkja svoleiðis fólk og nýta afrakstur vinnu þeirra.  Að fá að 

fylgjast með framgangi fyrirtækisins og að fá samúð með þeim hlutum sem gerast í 

einkalífi starfsfólks er þörfin fyrir að vera hluti af hóp. Stjórnendur verða að átta sig á 

því að starfsfólk er í vinnunni að jafnaði þriðjung af hverjum degi. Einn þriðjung er 

það sofandi og síðasti þriðjungurinn skiptist á milli þess að koma sér til og frá vinnu 

og svo að vera með vinum og vandamönnum, tómstunda og fleira. Þess vegna er 

mikilvægt að það fái að vera með í því sem er að gerast í fyrirtækinu sem það eyðir 

þriðjungi af sínum virku dögum hjá. Ef fólki líður ekki vel í vinnunni þá er það 

sennilegast fljótt að gefast upp og fara eitthvað annað. 

Þessi rannsókn endurspeglar líka pýramída Maslows vel. Sú forsenda verður 

að gefast að grunnöryggi sé fullnægt með þeirri staðreynd að fólk sé í vinnu. Síðan 

vill starfsfólkið fá að vita hvað er að gerast innan og utan veggja fyrirtækisins og hvert 

fyrirtækið stefnir. Þetta endurspeglar öryggsþörfina sem og starfsöryggið sem er í 

fjórða sæti. Til að uppfylla félagslegu þörfinni vill starfsfólkið meðal annars fá samúð 

fyrir því sem gerist í þeirra einkalífi. Þetta er til að þeim finnist að yfirmönnum þeirra 

standi ekki á sama um þau. Viðurkenningaþörfin er augljós, fólk vill fulla 

viðurkenningu fyrir störf sín. Ef þessum þörfum væri öllum fullnægt þá samkvæmt 

Maslow væri fyrirtæki með starfsmenn á efsta þrepi pýramídans sem væru 

óeigingjarnir, ósérhlífnir og hefðu hag fyrirtækisins að leiðarljósi.  
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 Það sem stjórnendur eru greinilega að gera rangt er að einblína á fjárhagslega 

hvatningu. Hvatningu sem starfsfólki finnst ekki nauðsynleg og setur ekki ofarlega í 

forgangsröðun. Því má segja að þessir fjármunir séu sóun fyrir fyrirtækið þar sem 

þyrfti ekki að eyða þessum fjármunum í upphafi og það fær ekki jafn mikinn afrakstur 

eins og það hafði getað fengið með öðrum aðferðum.        

 

4.4 Kertavandamálið 
 

Eins og sést bersýnilega í þessu raundæmi hafa peningar slævandi áhrif á 

sköpunargáfu mannsins. Fólk fer að vinna hluti á röngum forsendum. Eins og 

Kuszewski (2009) segir að þá notar fólk hluta af heilanum til að hugsa um peningana 

sem það mögulega fær ef það nær takmarkinu sem það stefnir að í verkefninu sem það 

er að vinna að, sem kemur niður á heildar einbeitingunni sem annars færi í að finna út 

lausnina.  

Kenning McClellands um afrekaþörf kemur ekki að neinu leyti inn á 

fjárhagslega sviðið. Hinsvegar eru þátttakendur Kertavandamálsins staddir í þeim 

sporum að vilja finna lausnina í hóp og finna sigurvímuna í því að þeirra hópur væri 

betri en aðrir. Sumir hafa þörf fyrir að vinna afrek og skara fram úr. Það eru þeir sem 

hvetja allan hópinn áfram þegar hann væri að reyna að finna lausnina. Það eru líka 

þeir sem myndu fagna hvað mest þegar og ef þeirra hópur myndi sigra. Jafnframt yrðu 

þeir áberandi svekktir og jafnvel reiðir ef þeirra hópur myndi ekki sigra. Hægt er að 

kalla þetta fólk keppnisfólk. Aðrir hafa þörf fyrir vald. Þeir myndu setja sig í 

stjórnunarstellingar og skipa fólki niður í hópa og deila niður verkefnum. Þriðji 

hópurinn eru svo þeir sem væru bara ánægðir að vera með í hópnum. Þeir myndu 

leggja sig fram við lausn vandamálsins til að vera viðurkenndir sem hluti af hópnum. 

Væntingakenningin segir okkur hérna að hópur A, sem lofað var peningum, 

hefur þær væntingar að ef þau nái takmarkinu þá muni þau fá peninga fyrir vikið. 

Hver og einn einstaklingur getur þá eytt meiri peningum ef sá hópur vinnur. Þannig að 

hver og einn leggur sig vissulega meira fram til að ná að koma þessum peningum í 

hús. Líklegt er að hver og einn leggi sitt af mörkum en finnist hann sjálfur eiga mikinn 

heiður af niðurstöðunni. Hópur B hinsvegar, sem ekki var lofað neinum ávinningi, 
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hefur þær væntingar að muni þau sigra þá verði það eftirminnilegt og þau muni skapa 

tengsl við hópmeðlimi sína. Hver og einn leggur mikið til hópsins og 

heildarniðurstaðan verður eign hópsins sem hver og einn er meðlimur að.  

Með þessum samanburði er búið að sýna fram á að fjárhagslegi þátturinn á 

ekki vel við.  Kenningarnar tala ekki um að fjárhagsleg hvatning sé mikilvæg til að 

hvetja fólk til dáða og rannsóknin undirstrikar það og gott betur, hún sýnir fram á að 

peningar hafa verri áhrif á sköpunargáfu fólks heldur en ef þeir væru ekki til staðar.  

 

4.5 Hawthorne áhrifin 
 

 Hawthorne áhrifin leiða í ljós mikilvægi mannlega þáttarins þegar kemur að 

vinnu. Fólkið sem var í rannsókninni var að vinna í verksmiðjum í Bandaríkjunum 

árin 1924- 1932 eða rétt eftir að færibandavinnan hafði rutt sér til rúms í 

Bandaríkjunum. Það er hægt að bera saman Hawthorne rannsóknina og 

Afrekakenningu McClellands og sjá mynstur þar á milli. Gera má ráð fyrir að fólki 

finnist það hafa eða vera að vinna afrek þegar fylgst er sérstaklega með því. 

Starfsfólkið í rannsókninni vildi sýna sig og sanna fyrir utanaðkomandi aðilum og því 

jókst framleiðni. Einnig þjappaðist starfshópurinn saman þar sem þau höfðu sömu 

hagsmuna að gæta og aðrir félagslegir þættir bættust, til að mynda höfðu þau um aðra 

hluti að tala en vinnuna sjálfa. Þetta bætti framleiðni einnig.  

 Stjórnendur geta einnig tileinkað sér niðurstöður Hawthorne rannsóknarinnar. 

Það sést greinilega að breyting á aðstæðum skilar sér í aukinni framleiðni. Ef 

niðurstöðurnar eru bornar saman við Kenningu um styrkingu og Væntingakenninguna 

þá er hægt að leiða það út að ef stjórnendur eru duglegir við að breyta hlutum á 

vinnustað þá ættu þeir að auka framleiðni starfsfólks. Samkvæmt Kenningunni um 

styrkingu geta þeir fikrað sig áfram með breytingar, til dæmis að skipta út myndum, 

blómavösum eða öðru á vinnustaðnum. Einnig getur starfsfólk fengið að skipta um 

skrifstofur við hvort annað, húsgögnum getur verið snúið eða kaffi og te úrvali breytt. 

Ef breytingin leiðir af sér aukna framleiðni er líklegt að auknar breytingar á svipuðu 

sviði munu gera það líka.  
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 Ef að Hawthorne rannsóknin er skoðuð út frá kenningu Maslows þá sést að 

félags og viðurkenningaþörfunum var fullnægt með rannsókninni. Eins og áður er 

gengið út frá því að líkamlegum og öryggisþörfum sé fullnægt því fólkið sem tekur 

þátt er í vinnu. Þegar aukin athygli beinist að starfsfólki þá finnst þeim þau vera 

merkilegri en áður og fá viðurkenningu á eigin ágæti. Sem leiðir þau að efsta þrepi 

pýramídans. 

 Samkvæmt þessu má segja að ef stjórnendur gæfu undirmönnum meiri athygli 

og reyndu að stuðla að þeirri líðan þeirra að þau væru ekki einungis auðlind 

fyrirtækisins heldur mikilvægur hlekkur í keðjunni, þá ættu þeir að fá margfalt aukna 

framleiðni og ánægðara starfsfólk. Hér voru engar auknar peningagreiðslur, hvorki í 

formi kaupauka nér verðlauna til að standa sig betur. Heldur var mannlegi þátturinn 

virkjaður sem leiddi af sér betri útkomu.  

 

4.6 Niðurstöðumiðað vinnuumhverfi 
 

 Í ROWE er greinilega verið að höfða til mannlega þáttarins í starfsfólki. Kerfið 

er eins og stökkbreytt útgáfa af “frjálsa vinnutímanum” sem Google og Atlassian 

aðhyllast. Nema hvað að hér er alltaf frjáls vinnutími. Með því að gefa fólki frelsið til 

að athafna sig á þeim tíma og á þann hátt sem það kýs er verið að undirstrika það að 

fyrirtækið treystir starfsfólkinu sínu og gott betur.  

 Ef ROWE er skoðað út frá tveggja þáttakenningu Herzbergs sést að 

hvatningarþáttunum er mjög vel fullnægt. Ábyrgð er rík þar sem starfsmenn fá fullt 

frelsi til að vinna á sinn hátt. Afrek eru því algerlega undir þeim komin því mæld er 

útkoma þeirra en ekki tíminn sem fer í að vinna verkefnið. Það fer ekki fram hjá 

stjórnendum Best Buy hverjir skila inn bestu vinnunni og skilvirkustu og þegar að 

starfsmaðurinn getur unnið á þennan hátt fær hann fljótt tilfinningu fyrir því hve 

miklu hann afkastar í senn og finnur þannig sjálfur hvort hann sé að leggja mikið af 

mörkum eður ei. Eðli starfsins er svo blanda af því hvernig hver og einn starfsmaður 

ákveður að útfæra vinnutilhögun sína þannig að miklu leyti er það undir honum 

sjálfum komið. Viðhaldsþáttunum er einnig uppfyllt þannig að þeir stuðli að aukinni 

starfsánægju og framleiðni. Stefna og stjórnun fyrirtækisins endurspeglast í því 

umboði sem starfsmaðurinn fær. Eftirlit yfirmanna verður mun minna sýnilegt. Að 
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sjálfsögðu mæla þeir árangur og koma með tillögur að úrbótum og slíkt en áherslan 

fyrir starfsmanninn er farin úr gamla stjórnunarferlinu yfir í sjálfstæð vinnubrögð. 

 Starfsmanninum líður því væntanlega eins og að hann sé að mestu leyti sinn 

eigin herra þó svo að hann þurfi vissulega að standa við sinn hluta samningsins 

gagnvart fyrirtækinu. Samskipti við samstarfsmenn verða meira á eigin forsendum þar 

sem starfsfólk hefur samband við fyrirtækið þegar þess þarf. Þeir sem kjósa geta mætt 

til vinnu og verið þar innan um annað starfsfólk en það er frjálst val sem er lykillinn 

að þessu öllu. Þannig skapar fólk sér sína eigin vinnuaðstöðu og það hlýtur að vera á 

endanum eins nálægt mögulegri draumaaðstöðu fyrir starfsfólkið eins og það kemst. 

 Út frá kenningunni um styrkingu er ROWE hugsanlega skýrasta birtingarmynd 

hennar. Hér veltur nefnilega öll vinna á starfsmanninum og hann fær nákvæmlega það 

sem hann leggur til vinnunnar til baka. Ef hann kýs að leggja mjög hart að sér í tvær 

vikur og klára sín verkefni þá er hann i tveggja vikna fríi eftir það. Ef hann ákveður að 

slá þessu upp í kæruleysi þarf hann að leggja sig aukreitis fram síðustu daga 

mánaðarins til að ná settum markmiðum. Þetta er auðvitað mikil einföldun á kerfinu 

en þannig er hugsunin.  

 Fólk veit að hverju það gengur og fyrirtækið og starfsmenn eru laus við allt 

umstang sem hlýst af öðrum vinnustöðum þar sem viðveruskylda er við lýði. 

Læknisheimsóknir, veik börn starfsmanna, veikindi starfsmanna, niðurröðun 

sumarfría og aðrir þættir sem koma upp hjá fólki eru ekki lengur vandamál. Til að 

mynda þarf starfsmaður ekki að biðja sérstaklega um leyfi yfirmanns til að fara til 

tannlæknis. 

 Út frá sjónarhorni Maslows sést að hér fær fólk að njóta sín og blómstra. 

Grunnþörfum og öryggisþörfum  er uppfyllt með launum og starfinu sjálfu og svo fær 

fólk að ráða því hvernig það háttar sínum tíma og uppfyllir næstu þrep pýramídans. 

Þar sem starfsfólkið gerir hlutina á eigin forsendum er líklegast að það geti mótað 

stöðu sína á hverju þrepi í stað þess að stóla á fyrirtækið og ágæti þess. Auðvitað er 

það ekki algerlega undir starfsfólkinu sjálfu komið þar sem það þarf að eiga í 

samskiptum við aðra og umhverfið er dýnamískt. Samt sem áður er fólk ekki skyldað 

til að mæta á ákveðnum tímum til vinnu, sama hvernig það er fyrirkallað og hvernig 

stendur á í þeirra persónulega lífi.  
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ROWE snýst ekki um kaupauka eða aðra ytri hvatningu. ROWE snýst um að hver og 

einn starfsmaður finni sig í starfi og fær til þess eins mikið umboð frá vinnuveitanda 

eins og hægt er. Starfsmenn sinna vinnu sinni þegar þeim líður best og skila því mun 

betri og skilvirkari afköstum. 
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5. Lokaorð 
 

 

 Fjallað hefur verið um hvatningu bæði innri og ytri. Aðalrannsóknarspurningin 

er: Er munur á ytri hvatningu og innri hvatningu? Sýnt hefur verið fram á að það er 

munur á þessum tveimur víddum hvatningar. Önnur undirspurningin er: Er önnur 

leiðin ávallt betri en hin? Það hefur verið leitt í ljós að innri hvatning skilar sér mun 

betur þegar til lengri tíma er litið. Innri þættir eins og starfsánægja og góð samskipti 

meðal starfsfólks er grunnur að uppbyggingu á farsælu langtíma samstarfi fólks og 

gefur einnig góðan grunn að hámörgkun hagnaðar. Ytri þættir geta lokkað fram betri 

frammistöðu en aðeins til skemmri tíma. Þá er hægt að ná fram skjótum hagnaði en 

langtímasambönd sitja á hakanum.  

 Hin undirspurningin er: Hefur fjárhagsleg hvatning góð eða slæm áhrif á 

frammistöðu fólks? Hér hefur verið sýnt fram á með óyggjandi hætti að fjárhagsleg 

hvatning getur haft slæm áhrif á starfsemi fyrirtækja. Sérstaklega þegar um skapandi 

vinnu er að ræða en þá slæva peningarnir sköpunargáfu þess er á við. Einnig geta þeir 

sem stefna að fjárhagslegum ávinningi villst af leið og farið að vinna gegn sínum 

eigin vinnuveitenda eins og sést í skýrslu Rannsóknarnefndar Alþingis.     

 Hvatning er mikilvæg á vinnustað. Stjórnendur þurfa að skilja og skynja þarfir 

undirmanna sinna og bregðast við þeim til að þeir geti blómstrað og liðið sem best í 

vinnunni. Þannig hagnast báðir aðilar sem mest. Stjórnendur verða að átta sig á því að 

það sem hvetur einn áfram þarf alls ekki að hvetja annan. Því eru stöðluð kerfi 

hvatningar ekki alltaf lausnin heldur einmitt að vera í góðu sambandi við starfsfólk og 

veita því athygli. 

 Fjallað var um sex mimunandi raundæmi þar sem allsstaðar kemur í ljós að 

það sem starfsfólk leitast eftir eru félagslegir þættir. Ábyrgð, sjálfstæði, félagsleg 

tengsl og viðurkenning er það sem fólki finnst nauðsynlegt til að stefna að. Það að 

geta ráðið sér sjálfur og að vinna með skemmtilegu fólki er fólki mun mikilvægara en 

há laun og kaupaukar. Skýrsla Rannsóknarnefndar Alþingis sýndi fram á það að stefna 

bankanna á að auka hagsæld sína hafði ekki árangur sem erfiði.
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