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Formali

Pad er ekki laust vid ad pad marki akvedin timamot hja nemanda ad sja glitta i fjallstoppinn
sem virtist svo fjarleegur i upphafi nams. Ritgerdin sem ad nemendur vita alltaf ad bidur eftir
peim sem hin sidasta polraun, sem parf ad standast, virdist illkleift fjall i byrjun. En petta
hefur verid dnaegjulegt ferdalag ad tindinum og su afing sem ég hef fengid a peirri gongu

gerdi gdnguna upp a sjalfan tindinn mun audveldari en ég bjost vid i upphafi ferdar.

En slik ferd tekst ekki nema med studningi margra adila. Vil ég fyrst og fremst pakka konu
minni, Kolbrdnu Jéhannsdottur, fyrir pann studning sem hudn hefur veitt mér i naminu og
bornum okkar fyrir pa polinmaedi sem pau hafa synt pabba sinum & medan hann hefur verid i

naminu.

Eg hef haft marga géda kennara 4 Bifrost. En ad 68rum 6léstudum var fyrsta val mitt &
leidbeinanda audvelt, pvi ég hef haft pa anaegju ad sitja fleiri en einn afanga hja Einari
Svanssyni sem hefur stutt mig i pessari vinnu og komid med gdd rad. Vil ég pakka honum

sérstaklega fyrir pad.

Einnig vil ég pakka vidmalendum minum sem gafu sér tima og gerdu mér kleift ad gera
bessa rannsékn, peim Arnari Bjarnasyni, Braga Bergsveinssyni, Eypéri Edvardssyni, Olofu

Fridriksddttur og Svala Bjorgvinssyni.



Utdrattur

I pessari rannsékn er leitast vid ad svara spurningunni um gildi drangurstengdra launa i
islenskum fyrirtaekjum, kostum og gollum. Notast var vid eigindlegar rannsdknaradferdir, par
sem voru tekin vidtol vid fimm einstaklinga sem eru stjéornendur islenskra fyrirtaekja. Pad er
skemmst fra pvi ad segja ad allir vidmaelendur voru fylgjandi drangurstengdum launum.
Vidmeelendur voru poé ekki & einu mali um pad vid hvada adsteedur eda hvernig tti ad
standa ad arangurstengdum launum. Nidurstodur benda til pess ad vanda purfi til verka
pbegar fyrirtaeki eru ad innleida arangurstengd launakerfi og ad maelingar purfi ad vera skyrar,
gagnsxjar o0g sanngjarnar. bPad er einnig naudsynlegt ad syna arangurstengdu
launakerfunum polinmeaedi og horfa til lengri tima, sérstaklega pegar illa arar eda
samkeppnisumhverfi er erfitt. Gott er ad vera med arangurstengingu a launum hja peim sem
geta haft mikil ahrif 8 pann arangur sem nast med heaefni og dugnadi, en pé komu upp
efasemdir um ad meiri sala yrdi hja fyrirtaekjum sem hefdu sélumenn & arangurstengdum
launum. Ekki er radlegt ad vera med arangurstengingu a launum par sem starfsmenn breyta
engu um framleidni eda i storfum sem krefjast varfeerni og jafnvel skapandi hugsunar.
Gallarnir vié ad drangurstengja laun geta verio fleiri en kostirnir, en ef vandad er til verka, pa

2ttu kostirnir ad vera otviraedir og skipulagsheildum til hagsbéta.

Lykilord: Arangurstengd laun, launakerfi, maelikvardar, sala, framleidni, undirbtningur og
ahrifapaettir.



Summary

This study aims at answer the question what is the value of performance pay in Icelandic
companies, pros and cons. In the attempt to answer this question | used qualitative research
in the form of interviews with five individuals that are managers in Icelandic companies. The
managers that were interviewed were all in favour of performance pay. Although they were
not unanimous in what circumstances or how the set up of performance pay should be. The
conclusion from this study is the importance of high quality practices when companies are
implementing performance pay. It is very important that measurements are clear,
transparent and fair. It is necessary to show the performance pay systems patience and look
for the long term benefits especially in a time of crisis. It is good to link performance pay to
those that have a chance to have a great effect on the result of the incentives with their
skills and efficiency. But doubts came up about sales increasing in companies that are paying
performance pay to their sales representatives. According to the outcome of this research it
is not recommended to pay for performance where the employees has no effect on
productivity or in jobs that require caution or even creative thinking. The cons on paying
performance pay can on the other hand out number the pros but if high quality methods are

used then the pros should be undoubted for organisations.

Keywords: Performance pay, pay structure, indicators, sales, productivity, preparation and
influence factors.
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1. Inngangur

Skiptar skodanir eru um gildi arangurstengdra launa og sitt synist hverjum. bad er
vaentanlega ekki ad astadulausu, par sem ad pratt fyrir ymsa kosti, eins og aukna framleidni
starfsfélks, er bent & marga galla sem pau geta haft i for med sér. Ofurbdnusar banka hafa
vaentanlega ekki minnkad dgreining um pad hvort arangurstengd laun séu heppilegur hvati.
Bent hefur verid 4 pad ad drangurtengd laun séu m.a. ekki rétt leid til hvatningar par sem ad

bau geti skadad skipulagsheildir.

1.1 Val & viofangsefni

Ahugi rannsakanda & arangurstengdum launum er mikill, par sem hann hefur starfad i sliku
umhverfi i ram toélf ar. bad var i rauninni kveikjan ad pvi ad rannsakandi dkvad ad fjalla um
petta efni og pa fyrst og fremst Ut fra verslun og pjonustu. Rannsakanda fannst hann samt
kndinn til pess ad kynnast sjénarmidum fiskvinnslunnar, par sem gridarleg reynsla er af
arangurstengdum launum og hugsadi pad sem frddlegt innlegg i pessa rannsékn. Mikid hefur
verid fjallad um ofurbdnusa i bonkunum sidustu misseri. Rannsdknarskyrsla, sem fjallar um
efnahagshrunid, veltir pvi upp hvada patt drangurstengd laun hafi 4tt i efnahagshruninu.® par
eru veentanlega ekki 6ll kurl komin til grafar og hugsanlega 8 ymislegt eftir ad koma upp &
yfirbordid par og menn eiga eftir ad takast 8 um ofurbdénusa og hvort peir eigi rétt 4 sér eda
ekki.? Rannsakandi er ekki ad skoda pad hér og b6 ad einn vidmeelandi hafi verid stjérnandi i

banka, pa er pad vidfangsefni efni i alveg sérstaka rannsokn.

1.2 Markmio rannséknar

Markmid pessarar rannséknar er ad varpa ljosi & arangurstengd launakerfi i islenskum
fyrirtaekjum og benda & kosti peirra og galla. Rannsdknin veltir upp ymsum spurningum um
arangurstengd launakerfi, asamt pvi ad leita eftir svorum. Lestur pessarar rannsdknar veitir

lesendum vonandi nokkra innsyn i heim arangurstengdra launa og stjornendur fyrirtaekja

! http://rna.althingi.is/html/10kafli.html
> Dillon, K. (2009).



geta séd olik vidhorf og samhljom vidmaelenda og metid hvar fyrirtaekid peirra stendur i
malum sem snuda ad béonusum og arangurstengdum launum. Sumir vilja ef til vill breyta
uppsetningu arangurstengdra launa i sinu fyrirteeki. Adrir eru jafnvel ad hugleida ad hezetta
slikum greidslum og telja sig betur setta an peirra. Enn adrir ad thuga ad koma sliku kerfi & i
sinu fyrirtaeeki. Hvar sem menn eru staddir i pessum vangaveltum, pa attu peir ad hafa
eitthvert gagn af pvi ad skoda sjonarmid annarra i pessum malefnum. Markmid
rannsoknarinnar er pvi ad fa sjénarmid peirra sem eru uti i atvinnulifinu og kynnast
skodunum og reynslu peirra a vidfangsefninu, p.e. darangurstengdum launum. Rannséknin
folst i pvi ad taka vidtol vid vidmaelendur, par sem lagt var upp med pad ad peir pekku til

arangurstengdra launa 4 einn eda annan hatt.

1.3 Rannsoknarspurning og vidtalsspurningar

Su rannsokn sem hér verdur skyrt fra midar ad pvi ad svara rannséknarspurningunni:
Hvert er gildi arangurstengdra launa i islenskum fyrirtaekjum, kostir og gallar?

Til pess ad svara peirri spurningu gerdi rannsakandi spurningalista sem hann skipti upp i
fimm pemu. Undir hverju pema var rannsakandi med nokkrar spurningar sem hann notadi i
halfopnum vidtolum vid vidmeelendur sina. Petta gerdi rannsakandi til pess ad fa betri yfirsyn
og eiga betur med ad greina nidurstédur rannséknarinnar. Spurt var um bakgrunn,
menntun, stodu og fyrri storf i upphafi og ad pvi loknu var farid i hinar eiginlegu
rannsoknarspurningar. Pemu og rannséknarspurningar eru eftirfarandi:

1) Uppsetning drangurstengdra launa
Hvernig er drangurstengdum launum hdttad i ykkar fyrirtaeki?
Hversu mikid vaegi hafa drangurstengdu launin af heildarlaunum?
Hvernig hefur gengid ad styra drangurstengda launakerfinu?

Er lagmark eda hamark @ drangurstengdum launum?

Hafa verid gerdar einhverjar breytingar a drangurstengdu launakerfi?

2) Tenging starfsfolks vid markmidssetningu og maelingar a drangri



Hvernig komid pid markmidunum til skila bannig ad starfsfolk viti til hvers er aetlast af peim?
Koma starfsmenn ad markmidssetningu i tengslum vid drangurstengdu launin?

Hafa verid gerdar meelingar ¢ drangri drangurstengdra launakerfa innan fyrirtaekisins?

3) Vidbrogd starfsfolks vid arangurstengdum launum
Hvernig finnst ykkur vidhorf starfsfdlks vera gagnvart drangurstengdum launum?
Hvernig finnst ykkur starfsfolk bregdast vid pvi ad fylgst sé med drangri peirra?

Hvernig hefur ykkur gengid d fa folk til pess ad taka patt i markmidunum pannig ad pau séu
skuldbundin markmidunum?

Eru allir starfsmenn @ drangurstengdum launum? Ef ekki; hverjir? Ef ekki; hefur komid upp
0dneegja hja peim?

4) Skodun viodmaelanda
Hvernig telur pu ad best sé ad hvetja starfsfolkid dfram til pess ad hamarka drangur?
Med hvada heetti telur pu ad best sé ad koma i veg fyrir ddnaegju starfsfolks?
Med hvada heetti telur pu ad best sé ad gera starfsfolk dnaegt?

Telur pu ad drangurstengd laun eigi si@ur vid einhver stérf en 6nnur?

5) Kostir og gallar
Hverja telur pu vera helstu kosti drangurstengdra launa?

Hverja telur pu vera helstu galla drangurstengdra launa?

1.4 Rannsoknaraofero

i rannsékninni var studst vid eigindlega rannséknaradferd. Eigindlega rannséknin félst i pvi
ad taka vidtol vid fimm vidmaelendur sem rannsakandi fékk abendingar um eda pekkti til.
Lagt var upp med pad ad vidmalendur veeru stjornendur sem ynnu hja fyrirteekjum sem

greida arangurstengd laun eda hefdu reynslu af arangurstengdum launum & einn eda annan
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hatt. Gagnaoflun félst i vidtolunum asamt lestri freediefnis um vidfangsefnid. Vidtolin voru
tekin upp a diktafén, med leyfi viomeelanda, a starfsstod peirra dagana 14.-16. april. Viotolin

voru sidan afritud ordrétt a tolvutaekt form til frekari vinnslu.

1.5 Eigin skodanir

Adur en rannséknarvinnan héfst hafdi rannsakandi talsverdar skodanir & efninu, par sem ad
hann hefur sjalfur starfad i arangurstengdu launaumhverfi sidastlidin tolf ar, baedi sem
starfsmadur og stjérnandi. Pad var kveikjan ad dhuga rannsakanda a vidfangsefninu og
bottist hann vita talsvert um efnid adur en hann héf rannséknina. | rannsékninni gaetti
rannsakandi pess ad setja skodanir sinar til hlidar og reyna ad lita hlutlaust @ malid. bannig
reyndi rannsakandi medal annars ad vera ekki med leidandi spurningar i vidtélunum sem
geetu haft ahrif 4 vidmaelendur. Einnig reyndi rannsakandi ad spyrja opinna spurninga til pess

ad fa vida syn fra viomaelendunum.

1.6 Uppbygging ritgerdar

Kafli eitt er inngangskafli en par er greint vali @ vidfangsefni, markmidi rannsdknar,
rannséknaradferd, rannsdknarspurningu og vidtalsspurningum. Fraedilegi hlutinn hefst i kafla
tvo, par sem fjallad er um hvatningu og malikvarda - eins og hvad pad er sem hvetur - og
maelingar & arangri. [ kafla prju er fjallad um stjérnunarkenningar og hvernig peaer tengjast
rannsékninni. bar er fjallad um hinar ymsu kenningar sem snta ad hvatningu. [ kafla fjdgur er
hin eiginlega rannsokn, par sem vidmaelendur eru kynntir og helstu ummaeli vidmeaelenda ur
viotolunum, asamt hugleidingum rannsakanda. Kafli fimm snyr svo ad nidurst6dum.
Nidurstodur eru par teknar saman, rannséknarspurningunni er svarad og sidast fara lokaord

rannsakanda.
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2. Hvatning og malikvardar

Ef vid skilgreinum hugtakid hvatning, pa ber par fyrst ad nefna ad hvati er astaedan fyrir pvi
ad framkveema. Hvatningu er styrt af peim leidbeinandi styrk @ hegdun, dsamt peim pattum
sem hafa ahrif 8 pad hvernig folk hegdar sér. Hugtakid hvatning getur verid breytilegt eftir
bvi hvada markmid einstaklingar setja sér, hvernig markmidin eru valin og hvernig adrir
koma til med ad reyna ad hafa ahrif 4 hegdun peirra. A8 hvetja adra er ad fa pa til pess ad

setja stefnuna 4 pau markmid sem ad sett hafa verid til pess ad nd arangri.>

Hvatar geta verid af misjofnum toga og pad getur verid breytilegt eftir einstaklingum eda
adsteedum hvad hvetur hvern og einn afram. Hvatar flokkast i innri og ytri hvata. Innri hvatar
snla ad vinnunni sjalfri, hversu innihaldsrik hdn er og hvort hun sé mikilveeg, dhugaverd,
ograndi og hversu mikid sjalfsteedi einstaklingurinn hefur til pess ad taka eigin akvardanir,
teekifaeri til pess ad na arangri upp a eigin spytur med pvi ad nyta pekkingu sina og haefni.
Umbun sem midar ad innri hvotum er til deemis stéduhaekkun og hrds. Ytri hvatar eru peir
sem eru gerdir fyrir félk til pess ad hvetja pad og veita umbun i formi verdlauna, eins og med
launahaekkunum, arangurstengdum launum, stéduhaekkunum og refsingum eins og gagnryni
og halda eftir launum svo deemi séu tekin.* Of mikil umbun i formi launa getur dregid ur innri

hvatningu.’

Umbun hefur adeins timabundin ahrif og er i sjalfu sér ekki hvati. Til lengri tima litid er pad
ahugi starfsfélks sem hvetur pad mest afram. begar umbunin fer ad skipta meira mali en
vinnan sjalf, pa er hatt vid pvi ad starfsfélk missi ahugann a vinnunni og hugsi adeins um
umbunina.® Til pess ad atta sig & pvi hvad drifur starfsfolk 4fram, pa getur verid naudsynlegt
ad kynna sér hvada hvatar pad eru sem skipta félk mestu mali. P4 er frekar haegt ad atta sig a
porfum hvers og eins og hvad pad er sem skiptir folk mali i raun og veru pegar kemur ad pvi
ad hvetja folk. Pa er haegt ad leggja mat a pad hvada hvatar eru heppilegastir til pess ad

starfsfolk leggi sig meira fram. begar starfsmonnum eru greidd arangurstengd laun fyrir ad

* Armstrong M. (2009) bls. 329-330.
* Armstrong M. (2009) bls. 318.

> Deci, E. L. og Ryan, R. M. (1985).

® Kohn, A. (1993).
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na gédum arangri i starfi, pa er einmitt verid ad reyna ad hafa ahrif 8 hegdun peirra med

hvotum i formi peninga.

Eitt pad mikilvaegasta sem stjornun hefur studlad ad & 20. oldinni er ad fimmtugfalda
framleidni verkamanna. Pa var pad framleidslutekid sem var mikilveegasta audlind
skipulagsheildarinnar. | dag hefur petta breyst og pekkingarstarfsmadurinn er buinn ad taka
vid sem mikilvaegasta audlindin og pvi er helsta verkefni stjdrnenda ad auka framleidni hans.’
bess vegna er pad svo mikilveegt ad gera sér grein fyrir pvi hvad pad er sem hvetur
starfsmenn 4fram til pess ad hamarka drangur. | undirstédustérfum getur munad 19 % a

venjulegum starfsmanni og yfirburdastarfsmanni en i pekkingarstorfum getur munad 48 %.2

Til pess ad na pvi besta ut ur skipulagsheildum parf lika ad huga ad pvi ad skapa traust & milli
starfsfélks og ad ollum sé frjalst ad koma sinum hugmyndum a framfaeri. Einnig parf ad gera
rad fyrir pvi ad folk vilji syna abyrgd pannig ad allir séu hvattir til pess ad gera sitt besta.
Pannig veeri haegt ad skapa umhverfi sem hvetur folk afram i stad pess ad purfa alltaf ad

hvetja sjalfur.’

Til pess ad geta hvatt starfsmenn afram er naudsynlegt ad hafa einhverja maelikvarda a
arangur. Ymsar leidir eru faerar til pess ad maela drangur og eru mismunandi adferdir notadar

til pess. Nanar verdur fjallad ndnar um petta sidar i pessum kafla.

2.1 Hvatar og peningar

Hvatar i formi peninga, eda annarra hlunninda, eru helstu ytri hvatarnir. Peningar eru liklega
sa hvati sem ad flestir vilja. b6 hafa komid fram efasemdir um gildi peninga sem hvata. b6 ad
skortur & peningum geti valdid éanaegju, pa eru peir ekki alltaf best til pess fallnir ad hvetja
folk afram til lengri tima litid.° 6 eru drangurstengd laun oft hvetjandi pegar folk feer greitt

aukalega, pvi pa finnst pvi pad oft vera metid ad verdleikum en su saelutilfinning getur horfid

’ Drucker, P. F. (1999).

8 Hunter, J. E., Scmidt, F L and Judiesch, M K. (1990) bls. 28-42.
? Strickler, J. (2006) bls. 26-28.

10 Herzberg, F. W., Mausner, B and Snyderman, B. (1957).
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jafn fljétt og hun kom. Adrir paegindapaettir, samkvaemt tveggja patta kenningu Herzberg
sem vid skodum betur i kafla prju, eru liklegri til pess ad vega pyngra ef skortur er 8 peim,
eins og til deemis éanaegja med vinnuna sjdlfa. En félk er jafn misjafnt og pad er margt og pvi
er ekki haegt ad gera rdd fyrir pvi ad allir bregdist eins vid arangurstengdum launum. bad
veeri barnalegt ad halda 6dru fram. Peningar eru samt oflugur hvati, pvi peir eru einhvers
konar taknmynd fyrir pad ad uppfylla parfir félks. Svarid vid pvi hvort ad peningar hvetji folk
er jakveett hja peim sem eru drifnir afram af peningalegum hvétum og hja peim sem gera
fastlega rad fyrir pvi ad peir fai fjarhagslega umbun. beir sem hins vegar gera siéur rad fyrir
pvi ad na tileetludum arangri til pess ad hljota fjarhagslega umbun, bregdast hugsanlega ekki

vid pessum hvotum.

Pa geta peir sem einblina of mikid & peningana misst ahugann a starfinu og gert eingéngu
bad sem peir purfa ad gera til pess ad fa greitt. Solustorf eru oft drangurstengd og pad eru til
kannanir sem syna ad solufdlk velji heldur heerri laun umfram vidurkenningu og
stdduhaekkun.™ pad eru pvi margir pattir sem parf ad huga ad vardandi arangurstengd laun.
Peningar geta pvi baedi hvatt og latt félk og pad veltur oft & pvi hvernig drangurstengd
launakerfi eru sett upp og i hvers konar umhverfi. Slik kerfi purfa ad vera sanngjorn og huga
barf ad pvi ad folk uppskeri eins og pad sair i sama meeli og adrir.> pad er einnig haegt ad
undirverdleggja vinnuframlag, til deemis sjalfbodalidsstorf, med lagri greidslu. bannig getur

vinnuframlag verid meira hja peim sem fa ekkert greitt, heldur en peim sem f4 litid greitt."

2.2 Arangurstengd laun

Arangurstengd laun eru pau laun sem greidd eru aukalega fyrir utan grunnlaun fyrir arangur,
framlegd eda haefni starfsfélks. Eitt af pvi fyrsta sem vid purfum ad spyrja okkur ad, pegar
kemur ad drangurstengdum launum, er hvad vid viljum meta og hvad erum vid tilbunir til

bess ad borga fyrir.*

! Lopez, T. B., Hopkins, C. D. og Raymond, M. A. (2006).
2 Armstrong M. (2009) bls. 816-817.

B Heyman, J. og Ariely, D. (2004).

" Armstrong M. (2009) bls. 816-817.
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Margir eru a peirri skodun ad arangurstengd launakerfi séu lykillinn ad betri arangri, badi
starfsmanna og fyrirtaekja, en pegar pad er krufid til mergjar, pa vaknar su spurning hvort ytri

hvatar séu heppilegir til lengri tima litid og hvort ekki sé betra ad hugsa um innri

hvata eins og t.d. vinnuna sjalfa og starfsumhverfi til pess ad na gédum arangri til lengri tima

litid.

Mikilvaegt er ad huga vel ad pvi hvada hegdun og nidurstodur skipulagsheildir vilja na fram,

adur en farid er af stad med arangurstengd launakerfi og markmid eru sett."

2.3 Kostir arangurstengdra launa

Ein bestu rok med arangurstengdum launum eru pau ad peir sem leggja meira til aettu ad fa
meira borgad. Margir kostir hafa verid tindir til, pegar kemur ad pvi ad mala med eda
réttleeta drangurstengd laun. Pad er vaenlegra til arangurs ad gripa til arangurstengdra launa
heldur en kauphakkana til pess ad auka arangur starfsfélks. bpegar fyrirteeki nota bonusa i
stad fastra launa, pa heaekkar ekki fastur kostnadur fyrirteekja og pegar illa gengur parf
fyrirteekid oft ekki ad leggja ut fyrir bonusum. Starfsmenn virdast einnig vera tilbunir ad
leggja meira 4 sig til pess ad na bénusum, en leggja hugsanlega ekkert meira a sig pd ad peir
fai kauphaekkun.16 Samkveemt netkénnun sem var gerd i ,e-reward 2004“ kdnnuninni, par
sem spurt var um pad hvers vegna ztti ad greida arangurstengd laun og hvad veeri
mikilvaegast, pa var numer eitt ad vidurkenna og verdlauna betri drangur. Nimer tvo var ad
lada ad og halda godu félki. Numer prju var ad auka arangur skipulagsheildarinnar. Numer
fiogur ad beina athyglinni ad helstu nidurstédum og gildum. Numer fimm var ad bera
skilabod um mikilvaegi drangurs. Numer sex var ad hvetja folk. NUmer sj6 var ad hafa ahrif a

hegdun og nimer atta ad stydja vid og breyta fyrirtaekjamenningu.’

Arangurstengd laun er einnig haegt ad nota til pess ad na samkeppnisforskoti & markadi.
bPannig geta pau verid hluti af samkeppnisforskoti fyrirteekja til pess ad lada ad sér betri

starfsmenn en samkeppnisadilar.'®

> Locke, E. A. (2004).

¢ Alden, M. H. (2007).

7 Armstrong M. (2009) bls. 816-817.
'8 Nisar, T. M. (2006).
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2.4 Gallar arangurstengdra launa

Arangurstengd laun hafa verid talsvert gagnrynd og meginrdkin eru medal annars pau ad pad
megi deila um pad hversu mikill hvati er af peim. SU upphad sem er til skiptana er oft svo lag
ad hun virkar ekki hvetjandi. Markmidin sem parf til pess ad na arangri eru oft fjarlaeg og pvi
erfitt ad na peim. Peningar eru ytri hvati og virka oftast ekki sem sjalfbaer hvati til lengri tima
litig™® pad er ad segja; umbun i formi peninga hefur einungis ahrif i skamman tima. Félk
bregst mismunandi vid hvatningu og ekki heaegt ad gera rad fyrir pvi ad peningar séu jafn
mikill hvati fyrir alla, p6 ad arangurstengd laun virdist gera rad fyrir pvi. Fjarhagslegir hvatar
geta virkad hvetjandi & pad sem fa pa greidda, en aftur & méti getur ddnaegja og gremja
skapast hja peim sem fa pa ekki. Fjoldi peirra sem fa ekki greidd arangurstengd laun innan
fyrirtaekja getur verid mun meiri en peirra sem fa pau greidd og par af leidandi getur skapast
meiri 6anaegja en anaegja i slikum tilfellum. Pad getur reynst erfitt ad stilla af eda styra
arangurstengdum launum, pannig ad pau séu alltaf sanngjorn og pegar svo er ekki, pa geta

pbau skapad déanzegju.

Arangurstengd launakerfi byggjast lika 4 ndkveemum og areidanlegum maelingum & arangri,
haefni og haefileikum. Slikum malingum geeti verid dbdtavant og pannig skapad danaegju.
Akvordun & greidslu drangurstengdra launa geta akvardast af démgreind yfirmanna og getur
verid illa igrundud. Oft getur verid erfitt fyrir einstaklinga ad hafa ahrif a8 pad hvort ad peir
hljéti drangurstengd laun edur ei, par sem adsteedur geetu verid pannig ad til deemis daetlanir
yfirmanna séu 6raunhaefar eda radist af pattum sem starfsmenn rada hreinlega ekki vid.
Arangurstengd launakerfi geta lika studlad ad odeiningu og komid nidur & gaedum

vinnunnar.?°

Margir hafa talad mjog @ méti arangurstengdum launum og bent er 4 ad umbun i formi
peninga sé hvati til skamms tima eda ad pau ndi varla ad breyta gjordum okkar til skamms
tima.?! Arangurstengd laun skada baedi drangur einstaklingsins og skipulagsheildarinnar. Folk
vinnur fyrir peninga en pad vinnur lika til pess ad 6dlast tilgang i lifinu og margir vinna

anaegjunnar vegna. Fyrirteeki sem lita fram hja pvi eru i raun ad muta starfsfélkinu og borga

¥ Kohn, A. (1993).
2% Armstrong M. (2009) bls. 817-818.
* Kohn, A. (1993).
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fyrir hollustu og skuldbindingu.22 Pad getur lika verid ad arangurstengd laun hamli samvinnu
og ad Ganagja sé hja peim laegra settu i skipulagsheildum vegna bénusa yfirmanna.?
Hordustu fylgismenn drangurstengdra launa vidurkenna ad pad er erfitt ad styra peim vel.?*
pad er géd hugsun a bakvid arangurstengd laun en pau eru erfid i framkvaemd.? Rannsdknir
Brown og Armstrong (1999) syna fram 4 ad hvorki er haegt ad hafna né sampykja gildi

arangurstengdra launa. Einnig er ekki haegt ad alhafa ad nokkur tegund arangurstengdra

launa sé géd eda sleem & heildina litio.%°

2.5 Fyrirlestur Dan Pink, um hvatningu

Arid 1945 framkvaemdi Duncner tilraun sem nefnist kertaprautin (e. candle problem). Hun
folst i pvi ad leysa dkvedna praut, p.e. ad festa kerti 4 vegg an pess ad vaxid leki 8 bord. Sam
Gluxburg gerdi tilraun par sem hann tvinnadi saman kertaprautinni og umbun i formi
peninga. Hann skipti nemendum i tvo hdpa og sagdi vid annan hdpinn ad hann ==tladi ad
taka timann a pvi hversu lengi hépurinn veeri ad leysa akvedid vandamal til pess ad finna ut
medaltal. Hinum hépnum sagdi hann pad sama nema ad hann baetti pvi vid ad hann aetladi
ad verdlauna pa sem vaeru fljétastir i formi peninga eda arangurstengdra launa. [ stuttu mali,

ba var sa hopur sem var lofad verdlaunum ad medaltali 3,5 mindtum lengur ad leysa vandan.

petta vekur upp spurningar um gildi drangurstengdra launa. Pad er pvi ekki sama hvada
verkefni er verid ad leysa. Arangurstengd laun geta virkad i sumum tilfellum og sumum ekki
og jafnvel valdid skada. Pad virdist pvi ekki vera samhengi @ milli rannsdkna og pess sem
atvinnulifid framkvaemir. Ef vandamalid var einfaldad fyrir hdpunum pa gerdi sa hopur sem
var heitid verdlaunum mun betur. bad segir okkur ad vid einfold verkefni og pegar stefnan er
skyr, ba virka verdlaunin. Verdlaunin verda til pess ad skerpa fokusinn og setja stefnuna 3
pad sem skiptir mali til pess ad na tilaetludum arangri. En pegar ad vandamalin eru fléknari
og pad parf ad hugsa ut fyrir kassann, pa vir8ast verdlaun prengja sjondeildarhringinn og

hafa 6fug ahrif og gera folki erfidara fyrir. Pannig ad vid fldknari vinnu eda verkefni, par sem

>2 pfeffer, J (1998b) bls. 109-119.
>3 Beer, M. og Katz, N. (2003).

** Wright, V. (1991).

% Oliver, J (1996) bls. 6-9.

26 Armstrong M. (2009) bls. 819.
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beita parf sképunargafunni, pd virdast arangurstengd laun skemma fyrir, samkvaemt pessum

rannsoknum.

Dan Ariely gerdi rannsékn @ medal nemenda i MIT haskdlanum, par sem nemendum voru
bodin verdlaun fyrir ad leysa prautir. Par kom i ljés ad ef ad verkefnin félu adeins i sér
vélreena haefileika, pa virkudu verlaunin sem hvati. bvi haerri laun, pvi betri arangur. Aftur
moti ef ad pad purfti ad beita vitsmunum, pa leiddu verdlaunin til lakari frammistédu. Til
bess ad fullvissa sig um ad pad sama aetti vid i 66rum menningarheimum, pa framkveemdu
peir tilraunina a Indlandi, par sem ad verdlaun i formi peninga eru jafnvel ennpa meiri hvati
sokum fataektar. Nidurstodur voru paer sému og pad sem meira er, ad peim sem var lofad
haestu verdlaununum voru med lakasta arangurinn. Svipud rannsokn var gerd af Dr. Bernd
Irlenbusch i London School of Economics, par sem arangurstengd laun voru rannsokud i
breskum fyrirtaekjum. bPar kom fram ad fjarhagslegir hvatar geta haft neikvaed ahrif &
heildarframmistddu. | ljési pessara rannsékna segir Dan Pink ad pad eigi ad horfa & innri
hvata pegar kemur ad pvi ad hvetja félk afram. Vid gerum hluti af pvi ad peir eru

skemmtilegir, ahugaverdir og hluti af einhverju mikilvaegu.27

2.6 Stefnumidad arangursmat

Kaplan og Norton settu fyrst fram hugtakid stefnumidad drangursmat (e. Balance Scorecard)
en pad er verkfaeri sem fyrirtaeki nota til pess ad maela drangur a stefnu a markvissan hatt,
med pvi ad tengja maelikvarda vié daglega starfsemi. Stefnumidad arangursmat gerir pad ad
verkum ad fyrirtaeki purfa ad fara i dkvedna naflaskodun og svara ymsum spurningum. Til
daemis: Hvernig sja vidskiptavinirnir okkur? Hverju eigum vid ad einbeita okkur ad? Getum
vid haldid 4fram ad baeta okkur og bua til framlegd? Hvernig litum vid Gt i augum hluthafa??®
Skipulagsheildir verda pvi ad setja upp meelikvarda sem fela i raun i sér stefnu peirra. Pannig
kemst stefnan til skila til starfsmanna sem eru maeldir eftir pvi hvernig peir nd ad uppfylla
maelikvardana i stefnunni. Stjérnendur eiga pvi audvelt med ad fylgjast med gangi mala og
geta pannig brugdist vid um leid og einhverjir maelikvardar eru ekki eftir veentingum. Haegt er

ad tengja marga flokka inn i stefnukortid eins og fjarmal, vidskiptavini, ferla, laeardém og voxt.

%7 http://www.ted.com/talks/dan pink on motivation.html
?® Boddy, D. (2008) bls. 606.
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Flokkarnir hjalpa stjornendum vid ad einbeita sér ad peim pattum sem ad skipta mali og
skapa verdmeeti. Flokkarnir mega bezedi vera fleiri og feerri, eda allt eftir pérfum hverrar
skipulagsheildar. Flokkarnir hafa sidan undirflokka. Fjarmalaflokkur hefur til deemis ardsemi
og framlegd sem undirflokk. Arangursmatid er sidan med morgum maelikvérdum sem gefa
tolu fyrir hvern maelikvarda a dkvednu timabili. Maelikvardarnir purfa ad tengjast stefnu
fyrirtaekisins. beir purfa ad vera skyrir, méta hegdun starfsfolks, gefa télulegar upplysingar og
pbad parf ad vera haegt ad endurtaka maelinguna. Stilla parf maela til pess ad sja hvort ad
aseettanlegum arangri sé nad. Algengt er ad maelikvardarnir séu i kringum 20 talsins. Gerd
eru undirskorkort til pess ad mala deildir og einstaklinga innan skipulagsheilda og hentar
bad sérstaklega vel i stérum fyrirteekjum og stofnunum.?® Stefnumidad arangursmat er notad
mjog vida.>° begar notad er stefnumidad arangursmat parf ad vanda til verka og spyrja hvort
ad réttu meelikvardarnir hafi verid valdir. Zttu peir ad vera fleiri eda faerri og hversu ha zettu
markmidin ad vera? Einnig er spurning hvort ad starfsmenn attu ad koma ad pvi ad setja

markmidin.>*

2.7 EVA greining

Eva greining hefur verid nokkud vinsael til pess ad maela drangur og @ hun uppruna sinn ad
rekja til navirdi sjédflaedis. Greiningin feerir reikningsskil yfir @ raunverulegan efnahag og
tekur inn i heildarkostnad, asamt avoxtunarkrofu 3 eigid fé. EVA greining horfir meira til
markadsvirdi hlutafélaga og avoxtunarkréfu hluthafa en adrir meelikvardar. Ef
rekstrarhagnadur eftir skatta er herri en sem nemur fjarmagnskostnadi af
langtimafjarmagni, pad er ad segja eigid fé og langtima skuldbindingar, pa hefur ordid til
virdisauki eda hagnadur samkveemt EVA greiningu. Fyrirtaeki sem ad selja sin hlutabréf a
almennum markadi hafa helst notast vid EVA greiningu en heaegt er ad nota adferdina hja
00rum fyrirtaekjum lika. Ef ad fyrirtaeki skila virdisauka & dkvednu timabili eru likur 4 ad
markadsvirdi haekki asamt gengi hlutabréfa. Eva greining pykir maela betur frammistodu en
adrir vaxtameaelikvardar. Einnig getur verid gott ad bera kennsl @ pa hluta rekstursins sem eru

ekki ad standa undir vaentingum med pvi ad nota EVA-greiningu. Gagnryni & kenninguna

*? Niven, P. R. (2006).
%% Nelly, A. og Al Najjar, M (2006), bls. 99-114.
3! Akkermanns, H. A. og van Oorschot, K.E. (2005).
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hefur verid si ad hun einblini 4 tolulegar stadreyndir og pvi parf oft ad adlaga bdkhaldid ad
henni. EVA greiningin er lika skammtimamaeling og meelir ekki langtimahagsmuni og pvi geetu
stjérnendur freistast til pess ad na skjétfengnum drangri 4 kostnad langtima hagsmuna. Samt

er almennt litid & EVA greiningu sem gédan frammistddumaelikvarda fyrir skipulagsheildir.*

2 Koller, T. G., M. og Wessels, D. (2005).
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3. Stjornunarkenningar um hvatningu

Ymsar kenningar eru til um hvatningu og baeta paer margar hver adra upp.>® Hér verdur taept
a nokkrum peirra sem ad tengjast vidfangsefninu og hjalpa til vid ad svara

rannsoknarspurningunni.

3.1 Frederick Taylor - Visindaleg stjornun

Menn hafa longum velt pvi fyrir sér hvad pad er sem ad getur haft ahrif 4 starfsarangur. Allt
fra pvi ad Frederick Winslow Taylor kom fram a sjénarsvidid i lok 19. Aldar, med visindalega
stjérnun og kenningu sina um gildi drangurstengdra launa i pvi ad hvetja starfsfolk afram vid
vinnu sina, hafa menn profad sig afram i notkun slikra launakerfa. Taylor vildi verdlauna og
refsa folki i beinu samhengi vid frammistédu peirra. Med reynslu sinn af storfum &
budargélfi, sem yfirmadur og radgjafi, lagdi Taylor meirihattar framlag til préunar a
stjérnunarkenningum og stérfum & 20. 6ldinni.>* Taylor hafdi pvi trd & pvi ad unnt vaeri ad
hvetja starfsfolk afram med ytri hvétum og var pvi fylgjandi drangurstengdum launum.

Gjarnan er vitnad i hann pegar faera a rok fyrir pvi ad greida drangurstengd laun.

3.2 Abraham Maslow - Stigveldi parfanna

Maslow var salfraedingur sem proéadi kenningu um mannlegar parfir til pess ad skilja betur
parfir sjuklinga sinna.>> Maslow kom fram med stigveldi parfanna um midja 20. 6ldina og
flokkadi mannlegar parfir & pann hatt sem enginn hafdi liklega gert fyrr. Hann var einn af
pbeim fyrstu til pess ad greina @ milli og flokka mismunandi gerdir af mannlegum porfum.
Hann skipti mannlegum porfum i fimm prepa pyramida. Nedst i pyramidanum eru grunn
likamlegar parfir, eins og hungur, porsti, svefn og fleira. begar buid er ad fullnaegja peim
borfum og adeins ad peim uppfylltum, pa komumst vid 4 prep tvo. bPar er oryggi eda pad ad
vera ohultur fyrir haettu. A pridja prepi eru félagslegar parfir, likt og porfin fyrir ad tilheyra

hépi og njota umhyggju og félagsskapar. A fjérda prepi er pad porfin fyrir virdingu og ad vera

3 Armstrong M. (2009) bls. 319.
* Rose, M. (1988).
*> Boddy, D. (2008) bls 494.
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metin ad verdleikum. A fimmta og efsta prepi er sjalfsbirting sem er porfin fyrir pvi ad
raungera moguleika sina ad fullu eda hamarka arangur. brepin virka pannig ad pegar einu
brepi er fullnaegt, pa vaknar porfin fyrir naesta prep og pannig koll af kolli, pangad til komid
er ad fimmta prepi. Pad prep spannar alla aevina, par sem sjalfsbirtingarporfin er
mismunandi eftir einstaklingum og er stédugt ferli.*® Kenning Maslows pétti skyra hvers
vegna peningahvatinn virkadi best i sumum tilvikum a8 medan pad gafst betur i 66rum ad
huga ad pattum sem hofdu ahrif 4 félagslega og tilfinningalega paetti. Kenning Maslows, um
stigveldi parfanna, ber vott um innsaei og hefur verid vinsael. Adrar rannsoknir hafi pd ekki
rennt stodum undir kenninguna og hefur hun hlotid talsverda gagnryni fyrir ad alhzefa pad
ad allir hafi sému forgangsrédun & porfum sinum og erfitt er ad seetta sig vid ad parfir séu i
stodugum og jofnum framforum upp stigveldid. Pad er lika stundum erfitt ad atta sig a4 pvi
hvar folk er statt i parfapyramidanum. Hid huglaega mat Maslows pykir vera afvegleidandi og
sjalfur tjadi hann sig um efasemdir um gildi pess ad vera med stigveldi parfanna i svo

prongum skordum.*’

3.3 Frederick Herzberg - Tveggja patta kenningin

Herzberg prdadi tveggja patta kenningu sina, sem rannsakandi hefur adeins minnst 4 a6ur, ut
fra kdnnun sem hann gerdi a verkfraeedingum og békurum, par sem hann spurdi pa ut i paetti
sem gerdi pa annars vegar anaegda og hins vegar éansegda i vinnunni og hversu lengi su

*® Tveggja patta kenningin skiptist i hvatapatt og paegindapatt. Undir

tilfinning vardi.
hvatapaetti eru peir paettir sem Herzberg taldi samkvaemt kdnnuninni ad hvettu folk helst
afram, eins og arangur, vidurkenning, anaegja med vinnuna sjalfa, abyrgd, framfarir og
voxtur. Undir paegindapattinn setti hann stefnu og stjérnun fyrirtaekis, stjérnendur, tengsl vid
stjérnendur, vinnuskilyrdi, laun, persénuleg tengsl vid jafningja, einkalif, persénuleg tengsl
vid undirmenn, stodu og oryggi. Samkvaeemt kenningu Herzberg eykur skortur & hvotum
naemni starfsmanna fyrir raunverulegum eda imyndudum skorti & paegindapattum, svo

stédugt parf ad auka magn og gaedi peirra. Ekki er heldur naegjanlegt ad koma eingdngu

pbaegindapattum i lag, pvi pad minnkar adeins hattuna a starfséanaegju en hvetur starfsfolk

*® Burnes, B. (2004) bls. 61-62.
37 Armstrong M. (2009) bls. 324.
%% Armstrong M. (2009) bls. 328.
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ekki afram. Samkvaeemt kenningunni er andsteeda starfséanaegju ekki starfsanaegja, heldur
engin starfséanaegja.>® Samkvaemt kenningu Herzberg virdist ekki vera naegjanlegt ad hvetja
starfsfélk afram med ytri pattum, eins og launum, pvi pad hvetur starfsfélk ekki afram,
heldur kemur adeins i veg fyrir 6anaegju peirra. bess vegna telur Hersberg ad peningar séu
ekki besti hvatinn fyrir starfsfélk.* pad purfi ad veita folki meira frelsi og vald, meiri
endurgjof og meira af krefjandi verkefnum, pannig ad pad reyni a starfsmanninn og hann
burfi ad syna meiri abyrgd.”* [ kenning Herzberg felast 6flug rék gegn pvi ad nota peninga

eda arangurstengd laun sem hvata fyrir starfsfélk.

3.4 David McCelland - Starfshvatningarkenning

McCelland fér adra leid en Maslow i pvi ad flokka parfir og byggdist hun adallega &
rannséknum & stjérnendum. Hann taldi ad pad veeru prjar gerdir parfa sem ad skiptu
stjérnendur mestu mali. Pad er porfin fyrir ad na arangri, porfin fyrir félagsleg tengslum og
porfin fyrir vold. Samkvaemt McCelland er pad mismunandi eftir einstaklingum hversu mikid
beir sxkja i hverja porf. Sumir hafa meiri porf fyrir vold en adrir, en allar parfirnar eru samt
til stadar, adeins i mismiklum maeli. Samkvamt kenningunni getur pad verid misjafnt eftir
st6du hvers og eins hvar parfirnar liggja. Millistjornendur og peir sem eru laegra settir hafa
t.d. meiri porf fyrir arangur, 4 medan peir sem eru haerra settir hafa meiri porf fyrir vold.
Ekkert stjornunarstig hefur po sérstaka porf fyrir félagsleg tengsl.* Millistjérnendur eru
samkvaemt kenningunni drangursmidadir og leggja pvi kapp sitt & pad ad na peim

maelikvérdum sem hafa verid settir upp til pess ad maela arangur.

3.5 Victor Vroom - Vaentingakenning

Vantingakenning Vroom snyr adallega ad ytri pattum hvatningar og var préud innan svids

vinnuhvatningar.”® Kenningin segir til um pad ad hvati sé mikill ef félk veit hvad pad parf ad

** Boddy, D. (2008) bls. 501.

*® Herzberg, F. W., Mausner, B and Snyderman, B. (1957).
*I Bolman, L. G. og Deal, T. E. (1991) bls. 158.

2 Armstrong M. (2009) bls. 325.

* Deci, E. L. (1975).
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gera til pess ad fa verdlaun og ad pad buist vid pvi ad nd verélaununum og ad pau séu pess
virdi ad leggja sig fram um ad na peim.* bannig byggist kenningin & peim vaentingum sem
folk hefur til pess ad na einhverjum tilaetludum arangri og ad ef félk naer pessum vaentingum,
ba fai pad i stadinn eitthvad sem pad metur sem arangur erfidisins. Pannig reynir kenningin

ad varpa ljési @ paer hugleidingar sem félk hefur vardandi pad ad nd verdlaunum.

Kenningin gerir rad fyrir mismunandi hvotum félks og metur drangur @ mismunandi hatt. Ad
folk taki medvitadar dkvardanir um hvada leid skuli fara og tekur dkvardanir byggdar & peim

likum sem pad telur ad séu a pvi ad pad fai eitthvad i stadinn sem er einhvers virdi.

Gagnryni 4 kenninguna er medal annars su ad hun gerir rad fyrir pvi ad folk beiti alltaf
skynsemi pegar pad leggur mat & moguleikanna til pess ad na tilsettum markmidum.*
Samkvaemt kenningunni purfa pvi markmid ad vera raunhaf, pannig ad starfsfolk viti ad pad
nai markmidunum ef pad leggur eitthvad aukalega a sig. Bénusar eda verdlaun verda ad vera

eitthvad sem starfsfolkinu finnst eftirsdknarvert ad na.

3.6 Douglas McGregor - Kenningar X og Y

McGregor kom fram med sinar kenningar arid 1960. Hann hélt pvi fram ad pad vaeru tveer
adferdir til pess ad styra folki, annars vegar X sem gekk ut fra neikveedu sjonarhorni a
mannlegt edli. Hann taldi ad stjérnendur beittu adallega X adferdinni sem gerdi rad fyrir pvi
ad foélki likadi ekki ad vinna og reyndi ad komast hja pvi i lengstu 16g. bad parf ad styra
starfsfolki og hota refsingum til pess ad pad geri eins og til er aetlast. Flest félk reyni ad
fordast dbyrgd og leitist eftir pvi ad einhver segi peim fyrir verkum pegar pess er kostur. Folk
kjosi oryggi framar 6llu vardandi vinnuna og syni litinn metnad. Hins vegar er pad Y adferdin
sem gefur jakveedari mynd af mannlegu edli. bar er gert rdd fyrir pvi ad folk sé med
jakveaedara hugarfar gagnvart vinnunni. pad er haegt ad pjalfa starfsmenn, peir geti bjargad
sér og stjornad pvi sjalfir hvad peir geri, an pess ad pad purfi ad hafa eftirlit med peim.
Starfsfélk er reidubuid til pess ad taka a sig dbyrgd og jafnvel leitast eftir abyrgd, ef pad hefur
skuldbundid sig peim markmidum sem reynt er ad na. Frjétt imyndunarafl, frumkvaedi og

eiginleikin til pess ad taka réttar akvardanir er algengt &a medal starfsfélks og kemur

* Armstrong M. (2009) bls. 327-328.
*> Boddy, D. (2008) bls. 505-508.
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stjornendum ekki spanskt fyrir sjonir.*® Kenning X gerir frekar rad fyrir pvi ad pad purfi ytri
eda peningalegan hvata & medan Y gerir rad fyrir innri hvata eins og vidurkenningu eda

stoduhaskkun, svo deemi sé tekid.

3.7 Edwin Locke - Markmidabundin kenning

Markmidabundna kenningin (Goal setting theory), sem er kennd vid Locke, er byggd upp a
nokkrum pattum sem skyra Ut og spd fyrir um pad hvernig félk hegdar sér. Kenningin byggist
a fjérum pattum sem purfa ad vera til stadar svo ad markmidin hvetji. Pessir peaettir eru i
fyrsta lagi pad ad markmid purfa ad vera raunhzef en krefjandi, i 68ru lagi skyr pannig ad félk
viti til hvers er atlast af peim, i pridja lagi parf folk ad vera skuldbundid patttoku, til deemis
med pvi ad taka patt i ad setja markmidin og pad parf ad fa upplysingar um hvernig
markmidinu midar afram.*” Kenningin undirstrikar ad markmidssetningu og maelikvarda purfi

ad vanda, vid uppsetningu arangurstengdra launa med patttoku og endurgjof starfsfélks.

3.8 Stacey Adams - Jafngildiskenningin

Jafngildiskenningin gengur Ut & pad ad félk vilji 1ata jafnt yfir alla ganga. Pad er ad sé beitt
sanngirni i samanburdi vid adra. betta 4 vid um laun og vinnuframlag, af pvi félki finnst ad
bad eigi ad uppskera eins og pad sair jafnt 4 vid adra.*® Ef ad folk verdur vart vid dsanngirni,
ba leitast pad vid ad rétta sinn hlut, t.d. med pvi ad leggja sig minna fram eda halda gédum
hugmyndum og tillogum fyrir sjalft sig. Starfsfélk leitast pa vid ad minnka framlag sitt med
pvi ad bidja um heerri laun eda fridindi. Starfsfolk gerir einnig tilraun til pess ad minnka
framlag annarra med pvi ad vera ésamvinnupytt. Starfsfélk leitast vid ad bera sig saman vid
annan adila, par sem ad minna ber & 6hagsteedum samanburdi eda minnka vaegi vinnu peirra
sem verid er ad bera sig saman vid til pess ad jafna samanburdinn. Kenningin synir medal
annars mikilveegi pess ad arangurstenging launa nai yfir alla i skipulagsheildum og ad allir hafi

jafna moguleika a pvi ad na arangri.

*® Burnes, B. (2004) bls. 63-64.
* Boddy, D. (2008) bls. 509-510.

*®Deci, E. L. (1975).
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3.9 Elton Mayo - Hawthorne rannséknirnar

A drunum 1927-1935 voru gerdar rannséknir sem ad nefnast Hawthorne rannséknirnar. baer
byggdust m.a. & pvi ad breyta starfsumhverfi og adstaeedum 3 vinnustad, eins og t.d. lysingu,
til pess ad sja hvada ahrif pad hefdi a starfsfélkid. Su rannsékn leiddi m.a. einfaldlega pad i
ljés ad litlar breytingar urdu a afkdstum starfsfélks vegna breyttra adstaedna, en starfsfolkid
syndi aukin afkost pegar ad pad vard pess askynja ad verid var ad fylgjast med pvi. bad er
almennt dalyktad ad pessar rannséknir hafi haft veruleg ahrif a stjérnun og
stjérnunarkenningar.*® bess vegna er mikilvaegt ad starfsfolk fai endurgjéf & pvi hvernig pad
stendur sig og pad viti ad yfirmadur fylgist med arangri. Einnig ad starfsfolk geti fylgst med
proun arangurs, badi sinum og skipulagsheildar, helst fra degi til dags, midad vid sett

markmid.

* Rose, M. (1988).
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Tafla 1. Samanburdar tafla yfir hvata kenningar50

Kenning

Samantekt

Nidurstada

Frederick Taylor
Visindaleg stjornun

Vid gerum eitt sem leidir ad 6dru. Félk
faer hvata vid vinnu med verdlaunum og
refsingum.

Einfold leid til pess ad reyna ad hafa
ahrif 4 hegdun fdolks med hvatningu.

Abraham Maslow
Stigveldi parfanna

Gerir rad fyrir fimm stigum parfa, p.e.
likamlegar parfir, 6ryggisparfir,
félagslegar parfir, porf fyrir virdingu og
porf fyrir sjalfsfyllingu. parfir vakna
eingdngu pegar buid er ad uppfylla
parfir af fyrra stigi.

Beinir athyglinni ad mismunandi pérfum
sem ad hvetja félk og peirri stadreynd
ad uppfyllt porf er ekki lengur hvati.
Kenningin hefur enga hagnyta pydingu.

Frederick Hersberg
Tveggja patta kenning

Tveir paettir sem hafa ahrif 4
starfsanaegju. Pad eru innri paettir sem
snerta vinnuna sjalfa og ytri peettir
vinnunnar, eins og laun og starfsskilyrdi.

Bendir @ margar mikilvaegar parfir, eins
og arangur, vidurkenningu, dnaegju med
vinnu, abyrgd, framfarir, voxt. Leggur til
ad hvatar eigi baedi ad vera med og an
peninga.

David MCCelland
Starfshvatningarkenning

brjar tegundir parfa sem ad skipta
stjérnendur mestu mali. bad eru porfin
fyrir ad nd drangri, vold og félagsleg
tengsl.

Vekur athygli 4 porfum stjérnenda og
mikilvaegi arangurshvatningar.

Victor Vroom
Vaentingakenning

Treystir 4 ad likurnar 4 pvi ad na arangri
séu i takt vid pad sem félk leggur & sig
og ad verdlaun séu virdi drangursins.

barf ad vera tenging 4 milli framlags og
umbunar. Markmid mega ekki vera
o6raunhaf og umbun parf ad vera pess
virdi ad leggja a sig aukid framlag.

Douglas MCGregor
Kenningar X og Y

Kenning X segir ad folk sé latt og pad
purfi ad segja peim fyrir verkum.
Kenning Y gerir rad fyrir pvi ad folk styri
sér sjalft og sér til pess ad koma hlutum
i framkveemd.

Dregur saman mikilvaegi skuldbindingar,
umbunar og ad tengja saman parfir
einstaklinga og skipulagsheilda.

Edwin Locke
Markmidabundin kenning

Hvatning mun aukast ef félk hefur
krefjandi markmid sem pad hefur
sampykkt og faer endurgjof & stédu
mala.

Rokrétt arangurstjornun med
markmidssetningum og endurgjof.

Stacey Adams
Jafngildiskenningin

Hvatning virkar betur 4 félk ef pad er
beitt sanngirni og hefur sému
moguleika og adrir.

Beita parf jafnrétti i umbun gagnvart
starfsfélki.

Elton Mayo
Hawthorne rannséknirnar

Litlar breytingar verda 4 afkéstum vid
breyttar adstaedur starfsfolks.

Ahugi starfsmanna vaknar og
starfsmenn skila betri arangri pegar peir
sja ad pad er fylgst med peim.

>0 Armstrong 2009 bls. 319 —321.
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4. Rannsokn

Rannsdknin er i formi vidtala vid fimm stjornendur ur atvinnulifinu. Viétolin eru i formi

eigindlegrar rannsoknar, par sem spurt var half opinna spurninga. Rannsakandi hafdi

undirspurningar sem var skipt upp i pemu. Vidtoélin voru tekin upp & starfsst6d viomaelenda

dagana 14.-16. april 2010.

4.1 Viomaelendur

Vidmaelendur koma fram undir nafni og tafla tvo gefur stuttar lysingar a vidmaelendunum,

bannig ad heegt sé ad gloggva sig a bakgrunni peirra.

Tafla 2. Yfirlitstafla yfir viomeel

endur

Nafn

Menntun

Starfsferill

Arnar Bjarnason

Taeknifraedingur, MBA.

Forstjori IH/B&L, forsvarsmadur KPMG,
stjérnandi vida i flestum geirum.

Bragi Bergsveinsson

Taeknifraedingur.

Samtok fiskvinnslustédva, adstodar m.a.
vid uppsetningu a bonuskerfum og
afkastahvetjandi launakerfum.

Eypor Edvardsson

B.A. i salfraedi, M.A. i vinnusalfraedi.

Annar tveggja eigenda
pekkingarmidlunar, radgjafi,
stjérnendapijalfari, sérsvid m.a. hvatning
og starfsanaegja.

Ol6f Fridriksdottir

Vidskiptafreedingur og meistaranemi i
mannaudsstjérnun.

Framkvaemdastjori geeda- og
mannaudssvids hja Umferdarstofu.

Svali Bjorgvinsson

B.A. i sélfraedi, M.A. i salfraedi og
vidskiptafraedi.

Starfsmannastjoéri Icelandair Group,
Starfsmannastjéri Kauppings banka,
radgjof hja PWC (Hagvangi). Sat i
alpjodlegri nefnd sem reyndi ad mota
og bua til arangurskerfi.

4.2 Rannsoknarviotol

[ vigtélunum, sem byggjast & reynslu vidmalenda, var reynt na fram sjénarmidum

vidmeaelanda & arangurstengdum

launakerfum og reynslu peirra af slikum kerfum.

Rannsakandi hefur tekid saman nokkrar tilvitnanir viomaelenda sem varpa ljosi a8 ymsa peetti
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arangurstengdra launakerfa. Vié Urvinnslu voru oll vidtol afritud ordrétt til pess ad kynnast
innihaldi  vidtalanna betur og audvelda drvinnslu. Til pess ad fa svar vid
rannsoknarspurningunni setti rannsakandi upp fimm meginpemu sem hvert um sig hafdi

undirspurningar til ndnari greiningar.

4.2.1 Uppsetning arangurstengdra launakerfa

Pad kom i ljés ad margir viomaelendur hofdu rekid sig a gollud kerfi sem ekki veeru ad virka.
Astaedur pess voru af ymsum toga en adallega paer ad pau veaeru ekki nzegilega skyr eda

naegilega vel upp sett og erfitt ad maela arangur eins og Arnar nefnir hér:

Ef menn hafa gert rangt i byrjun, pba er oft erfitt ad breyta pvi. bess vegna er mjog erfitt
ad setja upp hvatakerfi sem er gott og skilar hagnadi fyrir alla adila [...] [ flestum tilfellum
er mjog mikid um skammtimakerfi sem eru ekki ad horfa til lengri tima og par af leidandi
eru fallvolt og valda agreiningi & milli starfsmanna og stjornanda og eigenda [...] Pad er
buidé ad syna fram a pad ad hvatakerfi getur haft gridarlega géd ahrif og pad getur haft
gridarlega slaem ahrif.

(Arnar Bjarnason, IH/B&L, 14. april 2010).

Eypor hafdi sému ségu ad segja vardandi uppsetninguna, sem ad virdist vera dbodtavant 4

morgum stédum hverju sem um er ad kenna:

[...] petta kemur oft upp a vinnustédvum svona pegar ad kerfin eru ekki naegjanlega vel
hénnud.

(Eypor Edvardsson bekkingarmidlun, 14. april 2010).

petta verdur til pess ad kerfin ganga ekki vel og mistakast @ mérgum stodum. Svali minnir a
ad bonuskerfi séu jafnlikleg til pess ad mistakast eins og takast. bad er pvi mjog mikilveegt ad
vanda til verka vardandi uppsetningu og huga ad pvi ef skipulagsheildir hyggjast setja upp

arangurstengt launakerfi hja sér:

[...] gleymum pvi ekki ad bénuskerfi hafa sennilega mistekist a jafnmorgum st6dum og
pau hafa tekist.

(Svali Bjorgvinsson. Icelandair Group, 15. april 2010).
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Pad kom einnig fram hja Arnari ad oftast vaeru drangurstengd launakerfi hugsud til skamms

tima og naedu ekki til heildarinnar, heldur adeins til lykilstjornenda:

J4, kerfin voru 4 moérgum stodum illa upp sett. Bara ennpd i dag eru pau & mérgum
stédum afar dopur. A mérgum stédum er buid ad leggja pau af, pad er bara pannig. [...]
menn eiga ad horfa til fimm til tiu dra i bénuskerfi. [...] bodnuskerfi byggjast alltaf upp a
bvi sama, ad pad sé langtimamarkmid. A3 pad sé raunhagnadur fyrir hluthafa og
vidskiptavinina til langs tima, pad vantar bara pvi midur. islendingar hugsa ekki til langs
tima, peir hugsa bara einn manud i einu, hugsa um einn dag i einu.

(Arnar Bjarnason, IH/B&L, 14. april 2010).

Flestir voru @ pvi ad tengja bonuskerfid vid alla starfsemi skipulagsheildanna. pad veeri
sanngjarnast og veenlegast til arangurs eins og Arnar nefnir hér:
[...] deemi um bodnuskerfi sem hefur gengid vel, pa eru menn ad tengja alveg alla
starfsemina vid bénuskerfid. [...] miklu hlynntari pvi ad bua til sellur og hdpa sem standa

bakvid heildina en pad er haegt ad hafa undirbénus undir hvern starfsmann. bu getur séd
hvad er skaffad i heildina pu getur buid til pottinn fyrir starfsmenn.

Arnar Bjarnason, IH/B&L.

Rokin sem eru fyrir pvi ad tengja alla vid bonuskerfid snda ad samvinnu innan skipulagsheilda
og ao allir séu ad ganga i takt, eins og Eypor nefnir hér. pPad kemur lika i veg fyrir 6fund og
gremju sem getur skapast pegar allir hafa ekki somu moguleika @ umbun. bad getur t.d.
skapast danzegja a lager eda i 6drum stoddeildum ef ad soludeildir eru eingéngu a
arangurstengdum launum:

[...] deemi um pad hvernig petta getur illilega klikkad er pegar pu ert med félk sem er ad

vinna saman ad akvednu verkefni og einn Ur teyminu er drangurstengdur en hinir ekki og
svo sa sem er arangurstengdur er algjorlega hadur hinum adilunum.

(Eypdr Edvardsson. bekkingarmidlun, 14. april 2010).
Ol6f bendir & pad ad haegt sé ad drangurstengja alla en hafa verdur mismunandi maelikvarda
eftir pvi hvada storf er um ad raeda. Sum storf getur verid erfidara ad meela en 6nnur. Til
daemis er kannski erfidara ad maela starfsmann i télvudeild, heldur en pjénustustarfsmann
sem svarar i sima, pvi pa er einfaldlega haegt ad maela simtélin sem koma inn, lengd peirra og

fleira:

betta & ad sjalfsogdu vid oll storf, pvi allir koma ad einhverju.

(Olof Fridriksdoéttir, Umferdarstofu, 15. april 2010).
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Svali er einnig a pvi ad best sé ad innleida drangurstengd laun fyrir alla skipulagsheildina:

[...] innleida fyrir alla pad veeri kannski sanngjarnast eda svona heilbrigdast.
(Svali Bjorgvinsson, Icelandair Group, 15. april 2010).

Rannsakanda fannst fiskvinnslan faera sonnur & mikilveegi pess ad tengja einstaklingsmidadan
bonus inn i hdpbdnus. Bragi for vel yfir préun afkasta sem syndu fram a pessa tengingu, ad

minnsta kosti vid paer adstaedur sem fiskvinnslan byr vid:

[...] pad syndi sig ad pegar vid nddum dundur afkdstum i snyrtingunni, hérna pegar vid
vorum med einstaklingsbénus. Sidan forum vid yfir i hoplaunakerfi, ad pd @ medan
einstaklingarnir voru ... hofdu tileinkad sér einstaklingsbénuskerfid, 8 medan paer voru
ennpd i verksmidjunni, ad pa héldu peaer uppi afkdstunum pessar duglegustu. Sidan
smam saman vex petta Ur sér, hvatinn og hvatningin dofnar eftir pvi sem lidur arin og
pbar lenda nidur i medaltalid. Afburdarmanneskjurnar verda bara ordnar
medalmanneskjur, paer haetta ad reyna ad leggja meira a sig og pad er enginn vilji eda
hvatning til pess, vegna pess ad peaer fengu sama og adrir. Sidan er pad pegar vid
byggjum upp bonusinn eda snyrtipremiu inn i bénusinn, pa lifna paer aftur vid og toga
upp natturulega medaltalid og peaer eru ad afkasta fjorum sinnum meira heldur en pessar
slokustu. [...] J& og pa rjukum vid ar 12 kilbum og erum ad ndlgast 30 kilé. Sum eru
kannski buinn ad rjufa pann mur.

(Bragi Bergsveinsson, Samtok fiskvinnslustodva, 16. april 2010).

En hafa ber i huga ad pad sem virkar @ einum stad virkar ekki endilega a3 60rum og
stjornendur hafa oft sinn uppdhalds maelikvarda. OI6f benti & ad samkveemt fraedunum

naedist betri darangur med ad einstaklingstengja bdénus:

[...] samkveemt freeGunum er nattdrulega meiri arangur med pvi ad hafa svona kerfi
einstaklingsmidud. Pa smidudum vid okkar eigin kerfi sem er kallad Aldin i dag og par i
raun og veru getur hver og einn starfsmadur fylgst med sinum d&rangri og peim
maelikvérdum sem tengjast bara sjalfum peim.

(Olof Fridriksdéttir, Umferdarstofu, 15. april 2010).

Einnig hefur verid mikil umraeda um pad hver upphaed arangurstengdra launa atti ad vera og
eru skiptar skodanir um pad. En flestir eru p6 a pvi ad pau mega ekki vera of ha og Arnar

nefnir hér ad bénusar mega ekki vera haerri en arslaun:
[...] almennt hefur verid talad um ekki meira en arslaun t.d. Pad hefur verid talad um

manadarlaunin tveggja manada laun eda hvernig sem er. bad er yfirleitt alltaf eitthvad
pbak @ bénusum en pad & ekki ad purfa ad vera pak ef ad bénuskerfi eru vel sett upp. Ef
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bad parf ad hafa pak, pa er eitthvad ad bonuskerfinu, pad er bara eitthvad mikid ad. pa
er bonuskerfid ad veita of ramar heimildir til pess ad starfsmenn geti fengié bénusinn.

(Arnar Bjarnason, IH/B&L, 14. april 2010).

Jafnframt eru flestir & pvi ad bonusar megi ekki vera of lagir, pvi pa er hvatinn ekki
naegjanlegur og starfsmenn ekki ad teygja sig eftir honum. bad hefur verid reynslan hja
fiskvinnslunni eins og Bragi nefnir.

[...] reynsla okkar hefur synt pad ad ef ad bdnus, eda sem sagt launahvatinn, ef ad hann

naer pvi ad vera 20, 25 % af heildarlaunum pinum, pd er hann farinn ad verda sjalfbeer,

b.e.a.s. hann er farinn ad draga sjalfan sig afram. [...] ef pad fer undir 20 %, pa haettir

hann ad vera ad skipta mali fyrir hann og hann hefur engan dhuga fyrir pvi ad leggja
meira a sig. Petta er pydingarmikid atridi i rekstri a svona kerfum.

(Bragi Bergsveinsson, Samtok fiskvinnslustodva, 16. april 2010).

Mikid hefur verid reett um ofurbdnusa i bonkunum sem liklega voru haerri en gédu hofi

gegnir. Svali telur po ad peir hafi polad vel samanburd bénusa hja erlendum bonkum:

[...]betta hugsanlega mistdkst i einhverjum bonkunum, ekkert hugsanlega. betta gekk of
langt sko, baedi hér og annars stadar. bPessir bénusar i bonkum hér, bara eins og
barnaafmaeli midad vid i bonkum erlendis. Kaupping var nattdrulega med banka i
Bretlandi sko. bar voru bdénusar tiu sinnum haerri en hér. [...] télurnar hérna voru bara
eins og einhver bladra i barnaafmeeli, p6 ad télurnar hérna hafi verid tiu sinnum haerri
heldur en almenningur hafdi skilning a skilurdu.

(Svali Bjorgvinsson, Icelandair Group, 15. april 2010).

4.2.2 Tenging starfsfélks vid markmidssetningu og maelingar a arangri

begar talad er um malingar koma einmitt mjog sterk rok gegn arangurstengdum launum, pvi
erfitt getur verid ad maela rétt og geeta sanngirni til pess ad koma i veg fyrir 6anaegju. Arnar

talar um hentibdnusa og huglaegt mat i pvi samhengi:

[...] sumt er svona hentibdonus kerfi, par sem menn eru med eitthvert mat a
starfsmonnum. [...] hugleegt mat sem ad byggir 8 dkvednum ramma, par sem
menn eru ad atta sig & kannski mannlegum samskiptum og hvada arangri menn
hafa nad i solu eda einhverju svoleidis [...] oft 6ljos skilgreindur.

(Arnar Bjarnason, IH/B&L, 14. april 2010).

Storfin geta verid mjog mismunandi og pess vegna pyrftu mzlingar ad vera pad einnig. Svali

bendir 8 ad jafnvel geti verid erfitt ad meela einfoldustu storf:
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[...] hvernig getum vid pba maelt drangur? | solu geeti petta verid audvelt. Madur geeti
haldid ad petta veeri audvelt, bara hversu margar gardinur eda ryksugur pu selur. En
samt sem adur er pad mjog flokid, vegna pess ad pu veist ad pd aftur er ég ad taka
soluna fra pér. [...] heildarsala fyrirtaekisins verdur ekki meiri heldur en menn verda bara,
pu veist ad pota augun ur hvorum 6drum sko sem er mjog algengt.

(Svali Bjorgvinsson, Icelandair Group, 15. april 2010).

Svali talar einnig um pad ad bonuskerfin geti lika ordid of flokin og starfsmenn jafnvel unnid
a moti hagsmunum fyrirtaekja til pess ad hamarka moguleika sina & arangurstengdum
launum. Pad er medal annars astedan fyrir pvi ad hentugur melikvardi getur verid

vandfundin.

Bankarnir féru mismunandi ad pessu. {slandsbanki eda Glitnir fér ut i EVA kerfi sem er
teeknilega svolitid flokid kerfi ... Icelandair gerdi pad & sinum tima pekkt hja Coca-Cola og
fleiri storfyrirtaekjum. [...] Vandinn vid pad kerfi er ad pad skilur pad enginn almennilega.
[...] bad er mjog erfitt ad Utskyra petta. [...] arangurskerfi i bonkum er alveg feykilega
snuid fyrirbeeri. [...] t.d. ad sa sem er med lanasafn, pu veist pu matt alls ekki umbuna
folki vid ad staekka ldanasafnid sko, eins og virdist hafa gerst i sumum tilvikum [...] pad er
upp 8 gaedi lanasafnsins, en pad kemur ekki i 1jés fyrr en kannski fimm eda tiu arum
seinna [...] pad er mjog erfitt ad finna bara maelikvarda sem eru gddir. Og maelikvardar i
bonkunum var oft voxtur, enda var pad markmidid opinbert markmid bankana ad vaxa.
En pad ma ekki gleyma pvi a kostnad gaeda.

(Svali Bjorgvinsson, Icelandair Group, 15. april 2010).

Yfirleitt eru menn sammala pvi ad haegt sé ad meela flest storf, en skiptar skodanir eru um

hvada storf og hvernig pbad sé gert. Arnar hefur trd a ad haegt sé ad maela flest storf:

PU getur buid til maelikvarda & otrulegustu st6dum a leikskdla. PU getur buid til margs
konar maelikvarda par, skéla, kennara, af hverju ekki?

(Arnar Bjarnason, IH/B&L, 14. april 2010).

Eins og Svali bendir 4, pa er enginn einn malikvardi til sem hentar fyrir akvedid starf.
Maelikvardarnir fara eftir mismunandi adstaeedum hverju sinni og menn eru mishrifnir af

adferdunum. bad getur verid beinlinis varhugavert ad drangurstengja sum storf:

Annad sem menn lenda i med bdénuskerfi og fara ad reikna petta ut, pu finnur aldrei
bennan eina sanna maelikvarda [...] sennilega atti petta ad vera pannig ad pad er einn
maelikvardi fyrir mig og annar fyrir pig og annar fyrir pridja adila sko. En pa er kerfid
ordid mjog flokid [...] petta eru svo margar ytri adsteedur sem pu veist vid erum
natturulega ad reyna ad ,harmodnera” inn i sko, en sem vid hofum kannski ekki beint
ahrif 4 [...]haettan parna ad menn segi heyrdu ég atla ad klara petta innan 150 tima og
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geri pad pa ekki naegilega vel sko. Pannig ad vid lendum i pvi, pu veist, getur petta aukid
villutidni.

(Svali Bjorgvinsson, Icelandair Group, 15. april 2010).

Olof syndi lika fram & ad pad vaeri ad skila gédum arangri ad vera med marga nakvama
maelikvarda, svokallad stefnumidad arangursmat eda ,Balance scorecard”, par sem

starfsmenn geetu fylgst med sinni persénulegu framvindu hvenzer sem er:

[...] ég get farid inn og ég get séd pa maelikvarda sem ad snlda ad mér og par er ég med
min eigin markmid sem eru sett upp a hverju ari i starfsamannasamtolum. bar get ég
bara séd minn hdmarksbdnus og pa hversu mikid ég er ad fa greitt af heildinni. Pad sem
sagt markmid einstaklinga eru dkvedin i starfsamannasamtdlum og pad er eitthvad sem
starfsmenn purfa ad vinna ad og ad sjalfsogdu parf ad vinna ad hop og
heildarmeaelikvérdunum lika. [...] allir maelikvardarnir sem vid erum med, pessir 48, peir
veita okkur natturulega dkvedna yfirsyn yfir reksturinn og hvad er ad gerast & hverjum
timapunkti. Og vid getum skodad sogu hvers maelikvarda aftur til arsins 2003 og séd
hvad er ad gerast. [...] t.d. fyrir framkvaemdarstjéra ckutaekjasvids, hun getur fylgst med
Ollu @ okutaekjasvidi, bara villum vid eigendaskipti, villum vid plétupantanir, bidtima og
ef eitthvad er ad fara Urskeidis pa getur hun gripid strax inn i og gert einhverjar
radstafanir vardandi ef eitthvad er ad fara urskeidis. [...] enda hefur pad sannad sig sem
gott stjornunartaeki sem ad hefur reynst vel hja okkur fra upphafi.

(Olof Fridriksdéttir, Umferdarstofu, 15. april 2010).

Mikilveegt er ad leyfa starfsmonnum ad taka patt i pvi ad setja maelikvarda til pess ad peir
séu spenntari fyrir kerfunum, eins og Olof segir okkur ad Umferdarstofa hafi gert med
goédum arangri. Pa eru peir meiri patttakendur i kerfunum og eru veentanlegri skuldbundnari

pbeim markmidum sem eru sett, sem aftur eykur drangur skipulagsheildarinnar:
[...] vid hofum alveg fra upphafi fra pvi ad vid innleiddum kerfid, pa hofum vid alltaf [atid
starfsmennina vera med i dakvérdunartokum. beir hafa alltaf tekid patt i 6llu. betta er

ekki bara pad sem yfirstjérn dkvedur eda sett a. bPad taka allir patt i préun a kerfunum og
bad geta allir komid med hugmyndir og peim hugmyndum er tekid mjog vel.

(Olof Fridriksdéttir, Umferdarstofu, 15. april 2010).

bessi gbéda reynsla hja Umferdarstofu er sérstaklega athyglisverd i ljési pess ad
bonusgreidslur er um 3 % af heildarlaunum sem atti ekki ad vera naerri pvi naegilegur hvati

ad mati fiskvinnslunnar, en Bragi nefndi ldagmark 20 % af heildarlaunum.

Hja Umferdarstofu upplifa starfsmenn ad fylgst sé naid med arangri peirra sem fellur vel ad

Hawthorne rannséknunum, par sem pad pykir skila betri arangri. Samt er petta gert an pess
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ad hengja upp lista sem allir starfsmenn geta séd og geeti pad verid pattur i pvi ad sundra
ekki starfsfélkinu med gremju og 6fund eins og Arnar nefnir ad geti gerst pegar arangur

starfsfolks er maeldur:

[...] bad eru alltaf einhverjir sem bregdast illa vid, enda vilja sumir ekki lata sja hvad peir
eru lélegir.

(Arnar Bjarnason, IH/B&L, 14. april 2010).

Bragi kannast vid pad ad bonuskerfid hafi sina galla og geti truflad samstarf innan

skipulagsheilda, pegar myndast einhver stifni @ milli starfsmanna eda jafnvel a milli deilda:

[...] bad eru gallar i kringum pad og pad eru natturulega fyrst og fremst félagslegir gallar
pbar sem morall 4 vinnustadnum.

(Bragi Bergsveinsson, Samtok fiskvinnslustodva, 16. april 2010).

Eypor tekur einmitt daemi ur fiskvinnslunni, par sem starfsmenn geta borid sig saman vid

adra og allir vita hvernig samstarfsadilar eru ad standa sig:

[...] svona kerfi opinberar strax ,performinu” fra hinum, petta verdur gegnsarra og
betta er vandmedfarid. | frystihGsum er bpetta hengt upp & vegg hvernig
nytingarhlutfallid er, fjdlda orma og 6ll mistok og allt petta ekkert alltaf vel séd.

(Eypor Edvardsson, bekkingarmidlun, 14. april 2010).

Pad skapar aftur 3 maéti ekki eins mikid samkeppniumhverfi sem getur verid jakveett upp ad
vissu marki. Einnig, eins og Svali bendir 3, pa er besta umbunin su sem pu feerd strax, eins og

barn sem feer sleikjo fyrir rétta hegdun:

[...] sildarplanid er hié fullkomna bénuskerfi i minum huga. Bara klara i tunnu og pad var
bad sem pu purftir ad gera. Markmidid var ad gera petta hratt og vel. P4 kom einhver ad
skoda og pu sagdir ,buinn“, pa kom einhver kall og athugadi hvort petta veeri ekki ndgu
vel gert og négu mikid salt sko, lokadi henni setti innsigli og setti fana i stigvélid pitt sko.
Pu gerdir petta hratt og vel og svo kom petta strax i kjolfarid sko. Pad sem er lika sleemt
fyrir bdnusa er ad einhver vinnur i janudar, febrdar og mars og sidan feerd pu bdénus ari
seinna sko. Kannski buinn ad gleyma pvi sko hvad pu gerdir. [...] i banka pad er
natturulega bestu sem vidkomandi geeti, ad hann gaeti bara farid heim ad kvoldi, i dag
var bénusinn x, eda hvad sem pad er, eda prir dagar. [...] eins og barnid sko ég fengi bara
sleikipinna strax og ég er buinn ad taka til.

(Svali Bjorgvinsson, Icelandair Group, 15. april 2010).
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Einnig er mikilvaegt ad starfsmenn fai ad taka patt i markmidssetningu, eins og OI6f talar um,

bannig ad starfsfolk sé skuldbundnara markmidunum og upplifir sig sem hluta af kerfinu:

[...] frd pvi ad vid innleiddum kerfid, pd hofum vid alltaf [atid starfsmennina vera med i
akvordunartokum. beir hafa alltaf tekid patt i 6llu petta er ekki bara pad sem yfirstjérn
akvedur eda sett 4. bad taka allir patt i préun & kerfunum og pad geta allir komié med
hugmyndir og peim hugmyndum er tekid mjog vel. pannig ad starfsmenn almennt taka
mjog vel i petta kerfi og finnst petta gott vinnutaeki til ad geta verid ad fylgjast med bara
persénulegum arangri. [...] @ arsfjéordungi ... P4 forum vid yfir valda maelikvarda par sem
starfsmonnum er frjalst ad koma a fund og koma med athugasemdir. [...] Pannig ad peir
hafa pessa eignarhaldstilfinningu og petta sé eitthvad sem skiptir pa mali ad taka patt.

(Ol6f Fridriksdéttir, Umferdarstofu, 15. april 2010).

Jafn sleemt er ef maelingar eru dskyrar og starfsmenn hafa ekki méguleika @ pad ad hafa ahrif
4 nidurstodur, eda jafnvel hafi ekki hugmynd um hvad er verid ad greida fyrir med

arangurstengdum launum. Arnar telur ad petta sé algengt vandamal:

[...] par sem madur hefur verid i fyrirteekjum og styrt akvednum breytingum pa er
bénuskerfum yfirleitt illa komid til skila.

(Arnar Bjarnason, IH/B&L, 14. april 2010).

Eybér talar um ad starfsmenn geti oft ekki haft stjorn a pvi hversu mikla bénusa peir fa. pad er

hreinlega ekki i peirra valdi ad haga hlutum pannig ad peir geti haft ahrif a framleidni:

[...] bvi dljésara sem vidmidid er, hvenser pu ert ad standa pig og hvenaer ekki, pvi
Oljésari verdi arangurinn og pvi Oljésari verdi markmidsuppsetningin a pessu. [...] Ef
madur getur rddid svolitid til um pad hversu vel madur stendur sig, ef pad er eitthvad
sem ég hef stjorn 3, pa virkar petta vel. Ef ég hef ekki stjorn 4 neinni breytu, ef ég hef
ekkert um pad ad segja hversu oft er hringt inn, ekkert um pad ad segja hvort pad sé litid
eda fair sem hringja inn, eda hversu hratt hlutirnir eru gerdir, eda hvernig er unnid med
b3, pa er ekkert skynsamlegt ad vera med einhverja drangurstengingu par. Ef ég er bara i
bvi ad taka vid og koma fra mér bara a peim hrada sem ad kemur til engin 6nnur ahrif,
ba a petta ekki vid. betta a pvi meira vid sem pu hefur stjorn a hlutunum.

(Eypor Edvardsson, bekkingarmidlun, 14. april 2010).

Eins er pad ekki gott ef ad starfsmenn vita i raun og veru ekki hvad er verid ad greida fyrir. Pa
er einfaldlega einhver upphaed dkvedin sem ad starfsmenn hafa jafnvel ekki hugmynd um
hvernig er tilkominn og hafa i raun ekki kost 4 pvi ad fylgjast med stédu mala. A einhverjum
st6dum er pad einfaldlega pannig ad arlega eru greiddir bénusar og pa kemur i ljos hvort ad

starfsmadurinn fai bonus eda ekki. Svali hefur reynslu af pessu:

36



[...] pannig var ég sjalfur hja Price Waterhouse Coopers global sem pa var um 100,000
manna fyrirtaeki. (...) alveg heidarlega ég hafdi ekkert med afkomu PWC globaly ad gera
[...] Island i heild sinni vid vorum parna eitthvad 40-50 [...] svo kom i ljés hvort vid attum
ad fa bénus eda ekki [...] Pannig ad hvort ad ég seldi eitthvad eda ekki hafdi ekkert med
bad ad gera. Og audvitad er pad ekki gott sko. Pannig ad ég var ordinn svo fjarri
bénusnum [...] petta var bara meira likara eins og lottévinningur skilur pud, eda
happadreetti ... Eg hafdi bara adgang af einhverjum gagnagrunnum, sko ég fékk simtal
hzfilega reglulega, par sem var verid ad yfirheyra mig med eitthvad sko, eda fara yfir
eitthvad.

(Svali Bjorgvinsson, Icelandair Group, 15. april 2010).

5.2.3 Viobrogo starfsfolks vid drangurstengdum launum

Pad eru mismunandi vidbrogd fra starfsfolki vid arangurstengdum launum. Arnar talar um ad
begar kerfi eru vel upp sett og maelikvardar skyrir, pa gangi arangurstengd laun upp:

[...] begar ég hlusta eftir folki pa held ég ad félk sé mjog jakveett ad skoda moguleikana

af hvatakerfi [...] Pad er ekkert vandamal pegar menn eru komnir med meelikvardann og

menn eru banir ad finna hann. Menn hafa alltaf moguleika 4 ad koma med athugasemdir
vid maelikvardana. [...] Pad kemur i ljos hvort pu sért keppnismadur eda ekki.

(Arnar Bjarnason, IH/B&L, 14. april 2010).

Pad virdist vera ad peir sem hafa mestu hzfileikana og eru hvad duglegastir blomstri i

arangurstengdu umhverfi eins og Bragi nefnir hér:

[...] betta er bara i edli mannsins, ef pu feerd borgad fyrir pad, pa leggur pu pad ad
morkum. Pad er edlid, pad er su gulrét sem ad kveikir & pér. [...] Flott vidbrogd, p.e.a.s.
baer eru anaegdar, pessar duglegu eru anaegdar, petta skiptir engu fyrir pa sem eru i
medaltalinu og pessar sem eru slakar eru bara ennpa slakar og hafa aldrei verid annad
en slakar.

(Bragi Bergsveinsson, Samtok fiskvinnslustodva, 16. april 2010).
Ol6f nefnir ad starfsmenn Umferdarstofu hafa tekid vel i arangurstengt launakerfi, enda

maelikvardar skyrir og audvelt fyrir pd ad skoda sinn arangur jafn 6dum:

[...] Pannig ad starfsmenn almennt taka mjog vel i petta kerfi og finnst petta gott
vinnutaeki til ad geta verid ad fylgjast med bara persénulegum arangri.

(Olof Fridriksdéttir, Umferdarstofu, 15. april 2010).
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Vidmaelendur eru sammala um pad ad umbun sé ad virka sem hvati, eins og Svali kemur inn
a. betta er eingdngu spurning um pad ad stilla umbunarkerfi skynsamlega upp og setja pad i
réttan buning:

[...] ég svona almennt hef trd & pvi ef vel er stadid ad pvi ad félk sem er ad standa sig vel,
ad hérna pad sé hvati i pvi ad pad sé einhver umbun.

(Svali Bjorgvinsson, Icelandair Group, 15. april 2010).

bpad getur snuist upp i andhverfu sina ef kerfin eru ekki naegilega g6d, maelikvardar ekki skyrir
eda mat stjornanda jafnvel ésanngjarnt. Pad getur reyndar alltaf sprottid upp 6anzegja hja
pbeim sem eru ekki ad standa sig, en peir heltast oft lika ur lestinni. Arnar likir fyrirtaekjum vid

fotboltalid:

[...] Pannig er pad bara med flest oll hvatakerfi, pau vir6ast vera tengd einhverjum
personum eda einhverjum gjérningum stjornanda sem eru omarkviss. bar liggja
vandamalinn. [...] hins vegar pad sem gerist ésjalfratt i hdpunum sem er ad veiku
einstaklingarnir fara ut. [...] Petta er bara eins og i fétboltalidi, ef einhver er lélegur pa
dettur hann bara ut, fer & bekkinn.

(Arnar Bjarnason, IH/B&L, 14. april 2010).

Bragi nefnir ad arangurstengd laun geti skadad moaral a vinnustodum, pegar peir sem ekki
standa sig verda osattir og setja Ut & bdonusa sem adrir eru ad fa en peir ekki. betta 3
sérstaklega vid par sem ad tolur um arangur eru o6llum synilegar og pad myndar akvedid

samkeppnisumhverfi a vinnustédum:

Hvernig petta hefur svo ahrif & méralinn, pad er bara audvitad sko, petta er vodalega
falleg hugsun ad allir séu jafnir. betta er svona petta paradisarhugsun, ef madur getur
sagt sem svo ad allir eru vinir i skéginum, en svo pegar madur fer ad umbuna peim, pa
byrjar natturulega 6fundin og gagnryninn.

(Bragi Bergsveinsson, Samtok fiskvinnslustodva, 16. april 2010).

Eins getur komid upp éanaegja ef viss storf eru ekki arangurstengd og peir starfsmenn hafa
ekki jofn teekifaeri innan fyrirtaekja til pess ad vinna sér inn darangurstengd laun. betta a einnig
vid par sem eingongu lykilstarfsmenn eru bénustengdir en adrir starfsmenn ekki. bad verdur
bvi ad geeta pess ad vanda til verka pegar setja & upp arangurstengd launakerfi og meelingar
burfa ad vera sanngjarnar og gegnsaejar. Starfsfolk parf ad vita hvers er tlast af peim og pad
parf ad sja skyrt af hverju pad er ad fa arangurstengd laun. Best er ad starfsfélk sjai

breytingar @ drangurstengdum launum fra degi til dags, pannig ad pad sé a tanum og hvetja
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bad afram til frekari afreka. Pad ber lika ad hafa i huga ad félk hefur mismunandi parfir og
ekki eru allir @ peirri skodun ad arangurstengd laun séu besti hvatinn. Arnar bendir & adrar

leidir til pess ad hvetja:

[...] Pad er einfaldlega med hvatakerfum sem geta bzedi falid i sér peningalega upphefd,
asamt pvi ad menn geta fengid umbun i gegnum hrds og stdédugildi. Pad geta verid alls
konar adrar leidir i bénuskerfum, pannig ad ég er hlynntur hvatakerfum, sérstaklega
alltaf ad horfa & hvatakerfi peningalega séd, grunninn sem allir vilja horfa 4, en pad ma
lika alveg tengja marga adra peetti sem eru samfélagslega tengdir, bara ferdir og alls
konar svoleidis upplifun sem eru i raun og veru laun.

(Arnar Bjarnason, IH/B&L, 14. april 2010).

Eypdr minnir @ ad miklu mali skipti ad félk hafi gaman af pvi sem pad tekur sér fyrir hendur.
Pad er oft lykill ad drangri til lengri tima litid. Pess vegna ma ekki gleyma mikilveegi pess ad

hafa gaman af vinnunni innan skynsamlegra marka:

[...] gera pad sem pad hefur gaman af pvi ad gera. bad er svona lykillinn ad hvatningunni.
Oll svona ,intrinsic motivation“ er betri heldur en ,extrinsic“. Og ad hafa svolitid gaman
af pessu, njéta pess ad selja og hafa gaman af pvi [...] pu getur nattdrulega fengid
umbunina @ morgum stodum. Eitt er bara hrds, eitt er ad sja solutdlurnar, eitt er ad sja
launaumslagid i lok manadarins.

(Eypor Edvardsson, Pekkingarmidlun, 14. april 2010).

bvi verdur ad gaeta pess ad einblina ekki um of & peningagreidslur til starfsmanna, pvi pa
verda pad peningarnir sem ad skipta mali en ekki vinnan sjalf. Pa er haettan su ad félk hafi

ekki lengur gaman af pvi sem pad er ad gera. Eypoér nefnir rannséknir sem stydja petta:

[...] pad er haegt ad drepa hvatningu folks med ,intrinsic motivation”. T.d. eru til
rannsoknir fra Deci og fleirum, par sem krokkum hefur verid borgad fyrir ad leika sér.
pad sem ad gerist pd, pau haetta ad leika sér, pa er ekki lengur gaman ad leika sér, heldur
gerir pu pad af pvi ad pu gerir pad fyrir pig ef pu tekur bonusinn fra. betta er pekkt lika
med sjalfbodalidsstorf. Félk sem meetir og safnar peningum fyrir Haiti faer ekki neitt
kvold eftir kvold, manud eftir manud og stendur sig frabaerlega vel. Stundum falla menn i
ba gryfju, pu ert bldinn ad standa pig svo vel ad ég atla ad gefa pér fimm pusund kall. pa
getur pu lent i pvi ad folk fer ad leggja mat & hversu mikils virdi vinnan er og pa er fimm
busund kall ekkert sérstaklega mikill peningur. ba ertu buinn ad ,downgradea” vinnuna
sem félk var ad gera med fimm pusund kallinum.

(Eypor Edvardsson, Pekkingarmidlun, 14. april 2010).
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4.2.4 Skodun viomaelanda

Allir vidmalendurnir voru fylgjandi arangurstengdum launum, en pdé a3 misjéfnum
forsendum. Allir voru sammala pvi ad ef pau vaeru vel upp sett, pa hefdu pau 6tvireeda kosti,
en ekki voru allir @ einu mali um pad hvort rétt veeri ad arangurstengja 6ll storf. Arnar taldi

ad prestar gaetu verid arangurstengdir:

[...] ég tel ad allir geti verid & arangurstengdum launum, hver einasti madur, meira ad
segja prestur ... pad er alls stadar haegt ad tengja drangur vid, pad er hins vegar ndlgunin
a hvad er umbunin er ekkert endilega, eins og ég sagdi, peningar. bad er svo margt
annad til en almennt er horft til peningalegrar umbunar sem umbunar sem gefur bestu
nidurstédurnar, p.e.a.s. hja starfsmonnum. En stjérnendur hafa oft sagt ad oft er nég ad
gefa monnum umbun med Ut ad borda eda einhverjum verdlaunum. Vidurkenningin er
oft veigameiri.

(Arnar Bjarnason, IH/B&L, 14. april 2010).

Athyglisvert ad Eypdr minnist einnig @ presta en sér ekki fyrir sér ad arangurstengja pa. Hann
minnist einnig & heettuna af pvi ad arangurstengja storf sem krefjast vandadra vinnubragda,

t.d. par sem er verid ad vinna med mjog dyrt hraefni:

[...] ég get alveg imyndad mér pad ad pad sé ekki gott ad vera prestur og vera
arangurstengdur. [...] pannig ad menn voru alltaf ad keppa til ad nd arangri & sinni vakt.
En petta bitnadi a geedum og fyrirteekid stértapadi a pessu, pvi ad hver skemmd vara
hafdi svakalegar afleidingar. Miklu, miklu meira en eitthvad bonuskerfi med einhverjum
hrada gat nokkurn timan beett vid.

(Eypor Edvardsson, Pekkingarmidlun, 14. april 2010).

Svali veltir pvi einnig upp hvort skynsamlegt sé ad arangurstengja presta:

[...] ég svona almennt hef trd a pvi ef vel er stadid ad pvi ad félk sem er ad standa sig vel,
ad hérna pad sé hvati i pvi ad pad sé einhver umbun. Vida er pad mjog erfitt, umraeda
eins og hja kennurum, hja svona kannski prestum, eda slikt.

(Svali Bjorgvinsson, Icelandair Group, 15. april 2010).
Pad getur orkad tvimaelis ad arangurstengja storf, par sem ad starfsmenn hafa engin ahrif a

nidurstodur, eins og Bragi rokstydur. P4 ma velta pvi fyrir sér hvort ekki sé skynsamlegra ad

setja bénusa inn i fost laun. Ad 68rum kosti eiga drangurstengd laun vel vid:

[...] pad sem vid erum ad reeda hérna um fyrst og fremst, ad pad sem ad pu reedur sjalfur
afkéstunum, ef ad vél er farinn ad stjorna afkéstum pinum, p.e.a.s. han tikkar 3
akvednum hrada og pu stendur vid hlidina 4 og pu verdur ad gjora svo vel ad setja i hvert
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holf. P4 bara ert pu settur parna og pu verdur bara ad vinna. Ef pu gerir pad ekki, pa bara
drukknar pu i, pa bara kemur allt yfir pig. [...] Aftur @ méti pegar ad afkost pin byggja a
pinni eigin leikni, pinu frumkvaedi, pinum dhuga, pessum grunnatridum sem ad pu reedur
yfir, pa er petta alveg kjorid ad smella pessu &.

(Bragi Bergsveinsson, Samtok fiskvinnslustodva, 16. april 2010).

4.2.5 Kostir og gallar

Kostir, sem vidmealendur nefndu, voru medal annars drifkraftur og hugmyndaaudgi sem
Arnar nefnir. Pad stangast reyndar adeins 4@ vid pad ad arangurstengd laun prengi
sjondeildarhringinn, eins og Dan Pink kom inn & i fyrirlestri sinum. Hins vegar ma feaera rok
fyrir pvi ad ef ad til deemis stjornendur aetla ad na sér i haerri laun fyrir betri drangur, pa
burfa peir oft ad koma med nyjar hugmyndir sem skapar tekjur og pad getur pvi verid
kveikjan af gédum hugmyndum. Eins var talad um ,métiverad” starfsfélk, aukningu i
afkéstum sem virdist vera alveg bordleggjandi i storfum sem purfa ekki mikillar hugsunar vid,

eins og i fiskvinnslunni:

Helstu kostirnir eru ad pad verdur meiri drifkraftur i skipulagsheildinni og
hugmyndaaudgi yfirleitt meira. Menn verda kappsamari, pad er stadreynd ad folk maetir
mun ,,métiveradra” til vinnu heldur en annars.

(Arnar Bjarnason, IH/B&L, 14. april 2010).

Eypor bendir & ad mikilveegt sé ad starfsfolk fai endurgjof a pvi hvernig pad er ad standa sig,

annad hvort med tolulegum upplysingum eda einhverjum maelingum:

»,Feedbackid”, pu finnur pad a eigin skinni ef pa stendur pig. [...] ef pad gengur ekki vel,
ba veist pu ad pu att moguleika 4 ad baeta pig. Pad parf ekki einhver ad segja pér pad, pu
bara veist pad og ef pad gengur vel, pa veistu pad lika.

(Eypor Edvardsson, Pekkingarmidlun, 14. april 2010).

Ef ad meelikvardar eru gddir, pa nytast peir einnig sem einhvers konar meaelabord fyrir
stjornendur og koma fram i haerri launum fyrir métiverad starfsfélk. Ol6f talar um ad petta

veiti Umferdarstofu yfirsyn:
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Pad eru natturulega kostir, eins og ég hef oft sagt, sem sagt gefur stofnuninni yfirsyn,
natturulega bénus fyrir starfsmenn auka peningur ef peir standa sig vel. bannig ef allir
standa sig vel pd gefur pad augljéslega meiri pening.

(Olof Fridriksdéttir, Umferdarstofu, 15. april 2010).

Hvatning og hrds i gegnum upplysingar og endurgjof, virkar vel a félk og pad getur farid vel
saman ad greida einnig fyrir drangurinn, eins og Svali bendir 3, pannig ad starfsfolk upplifi
arangur erfidisins einnig fjarhagslega:

[...] Eg hef tra & petta virki, ég hef trd 4 ad hvetja bérnin min ... Eg hef sému trd med

starfsfolk og pad ad hrdsa folki og gefa pvi upplysingar og endurgjof og allt pad. |
einhverjum tilvikum getur verid gédur moguleiki ad borga fyrir pad.

(Svali Bjorgvinsson, Icelandair Group, 15. april 2010).

Eypor litur & hvatningu sem teaeki til pess ad halda godu starfsfélki og ad pad séu meiri
moguleikar a pvi med pvi ad greida peim fyrir gédan arangur:
[...] Eg er hrifin af peim kerfum, pvi hérna sérstaklega i storfum eins og sélumennsku og
radgjof, par sem ad menn eru svakalega mismunandi gédir, munurinn 4 peim besta og
naest besta er svakalega mikill, pannig ad ef pu atlar ekki ad missa Ut géddan radgjafa eda

gddan s6lumann, pa vedur pu ad hafa eitthvad til pess ad hvetja. Peningar eru ageetis
drifkraftur.

(Eypor Edvardsson, bekkingarmidlun, 14. april 2010).

Svali veltir pvi upp ad pad geti verid mjog neikvaett ef starfsmadur veit ad hann er ad skila
mjog godu starfi en viti jafnframt ad sa eda peir sem eru ad vinna med honum skili starfinu
ekki vel fra sér. Pad getur haft pad i for med sér ad starfsmadurinn detti nidur 4 sama plan og
adrir. bess vegna er lika haettulegt ef ad starfsmannakultur er sleemur i fyrirtaekjum, pa geta

godir starfsmenn einfaldlega adlagast honum:

[...] hefur pad letjandi arangur ad vié faum somu laun. bu og ég vid vitum ad ég er bara
skussi sem meetir bara i timan og dundirblinn og geri ekki neitt. Eda er nég ad segja
bara; hvatningin er si ad pu faerd bara meira ut ur starfinu?

(Svali Bjorgvinsson, Icelandair Group, 15. april 2010).

Arnar bendir 4 ad gallarnir geti lika verid margir og drangurstengd laun geti haeglega snuist
upp i andhverfu sina ef kerfin eru illa upp sett og melikvardar rangir eda jafnvel

6sanngjarnir:
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[...] bad snyst i andhverfu sina ef illa gengur og menn fa ekki bonus og kerfin eru lika illa
upp sett, pa tapa allir og fyrirtaekid blaedir. [...] pegar illa gengur og menn eru i pessum
skammtimamarkmidum, ekki langtimamarkmidum, pd geta pau gjérsamlega snuist |
andhverfu sina og starfsfolk farid ad vinna d maéti fyrirtaekinu.

(Arnar Bjarnason, IH/B&L, 14. april 2010).

Bragi minntist 4 ad mikilveegt sé ad stilla kerfid af vid breyttar adstaedur, baedi til pess ad
kerfid virki og folk geti ekki gert rad fyrir pvi ad fa hamarks bénus fyrir ldagmarks afkost. bad
getur verid erfitt ad breyta sliku, pegar pad er komin hefd fyrir hAum bdénusgreidslum. betta
a sérstaklega vid einhverjar taeeknibreytingar sem ad breyta afkostum mikid, eins og t.d. i
fiskvinnslunni:
[...] ef bu bregst ekki vid ad leidrétta kerfid eftir pvi sem ad pu, p.e.a.s. pu heldur inn
gamla stadlinum, pu breytir teknibunadinum pannig ad pad verda stékkbreyting |

afkéstum, heldur gamla kerfinu. bad eru erfidleikar fyrir pig ad snua aftur til baka ef pu
bregst ekki ndgu fljott vid.

(Bragi Bergsveinsson, Samték fiskvinnslust6dva, 16. april 2010).

Samkeppni 4 vinnustédum getur prdast Ut i ésamvinnupydni & medal starfsmanna. bad
verdur ad reyna ad stilla drangurstengd kerfi pannig ad menn hafi einnig hag af pvi ad vinna
saman eins og Eypor nefnir:
[...] menn eru ad keppa. Petta setur upp dkvedna menningu sem getur proéast i
samkeppnismenningu, ad pad er pekkt medal s6lumanna, sem eru allir &
einstaklingsbénus, ad menn eru ekkert sérstaklega hrifnir af pvi ad vera ad vinna saman.
[...] pad er audvitad vandmedfarid. Menn purfa ad vera svona vakandi yfir pvi hvad peir

eru med i hondunum til ad styrkja akvedna hegdun og pvi er svolitid atridi ad menn séu
alla vega ad umbuna fyrir réttu hegdunina.

(Eypor Edvardsson. bekkingarmidlun, 14. april 2010).
Olof segir ad haettan geti verid su ad starfsmenn missi sjénar & 6drum mikilveegum hlutum

sem ad peir eru ekki meeldir eftir pegar peir leggja ofurkapp & pad ad standa sig vel i

maelikvordunum:

[...] félk getur farid ad einblina bara @ maelikvardana en gleymt einhverju 66ru sem er
kannski ekki verid ad meaela. En vid hofum reyndar ekki lent i pvi hérna. Félk hefur bara
verid ad hugsa um heildina og ad allt gangi vel.

(Ol6f Fridriksddttir, Umferdarstofu, 15. april 2010).
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Svali hafdi efasemdir um pad hvort ad s6lubdnus auki alltaf s6lu. Bénuskerfin geta einnig
verid ad bregdast af pvi ad uppsetningu margra bénuskerfa er dbdtavant:
[...] Menn hafa buid til eitthvad sélubdnuskerfi og pad breytir ekkert sélu. bad hins vegar
hakkar bara launakostnad [...] svo hafa bénuskerfi natturulega verid, pu veist, folk hafi

farid fram ar sér og sko buid til Iéleg og pau hafa sprungidé og eins og daemin sum hver i
bonkunum.

(Svali Bjorgvinsson, Icelandair Group, 15. april 2010).
Stundum getur lika vidurkenning eda hrds haft meira ad segja heldur en peningar,
sérstaklega ef upphadin er ekki ha og pa getur verid galli ad gripa til drangurstengdra launa i

formi ytri hvata, i stadinn fyrir ad hofda til innri hvata starfsfélks sem margir telja veenlegra til

arangurs. Arnar kemur inn a petta:

[...] kannski telja pessir litlu peningar ekkert ofbodslega mikid oft ef bonus er litill. Pa er
hann kannski betri i nafnbdt og einhverjum sigrum heldur en einhver mjog litill peningur
sem hefur kannski engin ahrif 4 starfsmanninn.

(Arnar Bjarnason, IH/B&L, 14. april 2010).

Eypori finnst sleemt ef starfsfélk leggur sig mikid fram en feer litid fyrir pad og er &
arangurstengdum launum. Pa geti starfsfélkid hugsad sem svo hvort ad pad sé erfidisins
virdi:
[...] ef ég legg mig allan fram, vinn 6ll kvold og fae einhver 3 %, pa er pad ekkert nég.
Madur parf ad skynja arangurinn.
(Eypor Edvardsson, Pekkingarmidlun, 14. april 2010).
Eypér nefnir ad pad geti purft stodugt meiri hvata til pess ad ,,métivera” og félk jafnvel farid

ad gera rad fyrir bonusum i launaumslaginu, jafnvel an pess ad vinna fyrir honum:

[...] pad purfti stodugt meira til pess ad ,,mdtivera“. pa endadi med pvi ad pau voru ekki
ad vinna fyrir bédnusunum.

(Eypor Edvardsson, bekkingarmidlun, 14. april 2010).

Svali kemur lika inn @ ad bdnus geti lika verid eins og happadraettisvinningur. Pad er ad segja
starfsmadur hefur i raun engin ahrif & pad hvort hann fai bénus eda ekki og viti jafnvel ekki

fyrir hvad hann er ad fa bénus:

[...] margt i pessari atburdards sem er bara fyrir utan stjérn peirra.
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(Svali Bjorgvinsson, Icelandair Group, 15. april 2010).

Vidmaelendur hofdu stundum skemmtilegar myndhverfingar til pess ad leggja aherslu 4 ord
sin og settu arangurstengd laun i annad samhengi. Arnar med pvi ad likja arangurstengdum

launum vid grylu:

[...] begar & reynir og einhver verdur undir, pa er eins og menn fari bara i varnarstédu og
hvatinn verdur bara neikveedur. Hvatinn verdur eiginlega ordinn gryla og skapar
vandamal fyrir alla.

(Arnar Bjarnason, IH/B&L, 14. april 2010).
Svali var med skemmtilegar myndhverfingar, par sem ad bénusum var likt vié vatn og blodrur

i barnaafmeeli:

[...] Pad er haegt ad drukkna i vatni pé ad vatn sé hollt. [...] télurnar hérna voru bara eins
og einhver bladra i barnaafmaeli.

(Svali Bjorgvinsson, Icelandair Group, 15. april 2010).
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5. Nidurst6dur og alyktanir rannsakanda

bpessi rannsdkn gefur okkur géda syn a skodun nokkurra adila & vinnumarkadnum 3
arangurstengdum launum. b6 ad vidmalendur hafi verid frd mismunandi geirum i
atvinnulifinu og sumir hverjir med vidtaeka reynslu, pa getur rannsdkn sem pessi adeins verid
synishorn af peim vidhorfum sem eru gagnvart drangurstengdum launum i islenskum
fyrirtaekjum. Pad er pvi ekkert haegt ad alhaefa at fra nidurstédum pessarar rannsdknar, enda
ekki lagt af stad med pad ad fa hid eina sanna fram vardandi drangurstengd laun. Miklu
fremur var reynt ad fa fram vidhorf vidmaelenda og reyna ad varpa ljosi & dhugavert efni.
Reynt var ad svara rannséknarspurningunni um pad hvert gildi darangurstengdra launakerfa
sé | islenskum fyrirtaekjum, kostir peirra og gallar. Hér verdur fjallad um megintulkun

rannsakanda a efninu.

5.1 Undirbuning parf ad vanda

bpad er ljést ad haegt er ad fara ymsar leidir vid uppsetningu arangurstengdra launakerfa i
fyrirteekjum og vandamalid snyst fyrst og fremst um pad hvernig skuli haga uppsetningu
slikra launakerfa. Ef ad ekki er vandad til peirra verka er launakerfid liklega deemt til pess ad
mistakast og erfitt getur verid ad breyta uppsetningu sliks kerfis. betta er vaentanlega helsta
astedan fyrir pvi ad fyrirteeki gefast upp a notkun slikra kerfa og hugsanlega getur
efnahagsdstand haft pau ahrif ad hvatakerfi virki ekki i einhvern tima. pegar farid er af stad,
eda gerdar breytingar, parf ad hugsa til lengri tima og gefa launakerfinu taekifeeri til pess ad
sanna gildi sitt. Pad kom fram i vidtolunum ad hvatakerfi geta snuist upp i andhverfu sina og
mistekist jafnvel jafn oft og pau takast og er pa oftast sl&emri uppsetningu um ad kenna.
Mikilveegt er ad drangurstengjatengja alla skipulagsheildina pegar hvatakerfi er sett 4 og hafa
bdnusa einnig einstaklingsmidada pannig ad besta starfsfolkid sé hvatt til dada eins og

daemin sanna hja Umferdarstofu og i fiskvinnslunni.
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5.2 Maelingar eru mikilveegar en vandmedfarnar

begar fyrirteeki notast vid arangurstengd launakerfi er mikilveegt ad starfsfolkid komi
eitthvad ad setningu markmidanna til pess ad kalla fram ahuga peirra og skuldbindingu
gagnvart markmidunum, eins og Umferdarstofa virdist gera mjog vel. pegar maelikvardar eru
mjog skyrir og starfsfolk faer endurgjof i gegnum maelikvardana, pa parf upphaed
arangurstengdra laun jafnvel ekki ad vera mjog ha til pess ad slikt kerfi skili mjog géodum
arangri. pad er mjog mikilveegt og reyndar algert grundvallaratridi ad starfsmenn fai
annadhvort umbun strax fyrir gédan arangur, eda geti fylgst med gédum arangri tolulega
jafnédum, til pess ad drangurstengt launakerfi virki sem best og starfsfolkid viti fyrir hvada
hegdun er verid ad launa fyrir. En upphaed arangurstengdra launa getur verid had hefdum,
kultur og samanburdi vid sambaerileg storf. Mikilveegt er ad maelikvardar séu nokkrir og best
er ad setja pa pannig upp ad mikilvaeg atridi gleymist ekki i maelikvordunum. Pad er mjog
misjafnt eftir storfum hversu erfitt er ad meela arangur og getur jafnvel verid flékid i
einfoldustu stérfum, eins og sélumennsku, en mikilvaegt er ad adlaga meelikvarda eftir
adstaedum. bess verdur ad geeta sérstaklega ad meelikvardar vinni ekki @ moti hvor 6drum
eda komi nidur 4 geedum 4 einn eda annan hatt. Arangurstengdu launakerfin mega samt ekki
vera of flékin, eins og pau virGast hafa verid ad minnsta kosti @ sumum stédum i
bankakerfinu. A peim vinnustédum par sem ad stjorn, eda adstu stjérnendur, setja
meelikvardana og drangur starfsmanna er jafnvel hadur persénulegu mati stjornenda, pa er

haett vid pvi ad peir verdi ekki gagnseeir sem gaeti valdid danaegju starfsfolks.

5.3 A0 ymsu parf ad huga vio ad hvetja starfsfolk

Flest starfsfolk tekur vel i arangurstengd launakerfi, fyrir utan pa sem eru hreinlega ekki ad
standa sig vel i vinnu og peir geta helst ur lestinni, sem er veentanlega ekkert sleemt fyrir
fyrirtaekin. Pad versta er ef ad slikir einstaklingar halda afram vinnu og smita éanaegju ut fra
sér. Pad sannar pad veentanlega ad best er fyrir alla adila ad koma hreint fram hvad vardar
pbad ad meta drangur starfsmanna og bregdast vid med videigandi haetti ef ad vinnuframlag
er undir vaentingum. En vissulega koma athugasemdir ef starfsménnum finnst kerfin ekki
naegjanlega vel honnud, en pa er oft haegt ad stilla kerfin af. Mikilvaegt er ad starfsmenn hafi

gaman af pvi sem ad peir eru ad gera og pess vegna er medal annars naudsynlegt ad horfa
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einnig til innri hvata, en ekki eingdngu ytri hvata sem ad arangurstengd laun eru. pad er
nefnilega ekki naegjanlegt ad greida haa bdnusa til pess ad starfsfélki pyki gaman i vinnunni
og meira ad segja eru til rannséknir sem syna fram & pad ad haegt er ad drepa dnaegju med
peningagreidslum. Eypor nefndi rannséknina fra Deci sem syndi ad ef bornum veeri greitt

fyrir ad leika sér, pa veeri dnaegjan vid leikinn fljét ad fara.

Dan Pink fjalladi um arangurstengd laun, eins og fram hefur komid, par sem talad er um pad
ad eftir pvi sem storf eru floknari og par sem ad félk parf ad nota skapandi hugsun, pa
studdu rannséknir pad ad peim sem var lofad verdlaunum fyrir ad leysa dkvedna praut nadu
lakari arangri en adrir. Ef hins vegar purfti ekki mikla hugsun, pa vard arangurinn mun betri
hja peim arangurstengdu. betta vekur upp margar spurningar vardandi drangurstengd laun
og pa sérstaklega hja stjérnendum sem sinna oft fléknari storfum. Eins var meirihluti
vidmaelenda 3 peirri skodun ad ekki veeri skynsamlegt ad arangurstengja starfsmenn sem
hefdu ekki mikil ahrif @ frammistédu sina, par medtaldir peir sem ad eru vid framleidslustorf
og standa til daemis vid vélar sem ad peir mata, par sem ad leikni og dugnadur hefur i raun
engin ahrif @ framleidni. Vidmalendur voru sammala pvi ad bénusar maettu hvorki vera of
hair né lagir. Talad um ekki heerri en tveggja til priggja manada laun og fiskvinnslan sagdi ad
bénusar maettu ekki fara undir 20 % af heildarlaunum, sem ég reyndar held ad Olof hafi
afsannad ad vissu leyti, ad minnsta kosti i pvi umhverfi sem hun starfar hja Umferdarstofu

sem er med vel uppsett kerfi, eins og komid hefur fram.

5.4 Ekki allir sammala um pad hvernig best er ad bera sig ad

Allir vidmeelendurnir voru fylgjandi arangurstengdum launum med pvi ad nota pau a
skynsaman hatt vid dkvednar adstaedur. En jafnframt toludu allir um pad, @ einn eda annan
hatt, ad pau geti verid haettuleg og snuist upp i andhverfu sina og farid ad vinna gegn
hagsmunum fyrirtaekja. Pad er haegt ad fara margar leidir i arangurstengdum launakerfum og
spurningin er um pad hvad pad er sem virki best, en vaentanlega fer pad eftir efnum og
adstaedum, eins og kom fram i vidtélunum. P voru ahold um pad hvort skynsamlegt veeri ad
arangurstengja sum storf, par sem mismunandi skodanir komu i ljés. Malingar geta t.d. verid
erfidar og ovist hvort arangurstengdu launin skili i raun arangri i vissum stérfum. Meira ad

segja hafdi Svali efasemdir um ad drangurstengdu launin virkudu alltaf i stérfum sem zetti ad
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vera hvad einfaldast ad meaela, eins og i sélustorfum. Hann nefndi rannséknir pvi til studnings

sem syna fram a ad engin aukning verdi i s6lu, adeins aukinn launakostnadur.

Pad kom einnig fram ad i vissum storfum geta arangurstengd laun verid varahugaverd, eins
og i storfum sem krefjast mikillar nakveemni og par sem mikid liggur vid ad vandad sé til
verka, eins og fram kom i deemi hja Eypori um fyrirtaeki sem stortapadi a sliku, @ medan
Arnar var fylgjandi arangurstengdum launum, hvenar og hvar sem er, en ad hugsa yrdi til
lengri tima, jafnvel fimm til tiu dra. Honum fannst islendingar oft vera skammsynir og gefast
of fljott upp. Hann nefndi jafnvel presta pvi til studnings, sem mér pétti athyglisvert pvi badi
Eypbdr og Svali nefndu einmitt pa ageetu stétt sem daemi um pa sem peir saeju ekki fyrir sér &
arangurstengdum launum. OI6f var einnig & pvi ad haegt veeri ad drangurstengja alla, en
taladi um ad misjafnlega erfitt vaeri ad maela pa. Bragi, Eypor og Svali nefndu einnig ad pegar
ad starfsmadur getur ekki haft ahrif 4 ytri adstadur, eda ef starf hans felist i pvi ad standa vid
eitthvad faeriband, par sem vélar stjérna afkdstum, pa veeri ekki skynsamlegt ad borga
arangurstengd laun. beir toldu ad pvi meiri stjérn sem starfsmadur hefdi & hlutunum, pannig
ad arangur hans rédist af hans eigin verdleikum, pad er ad segja heefni og dugnadi, pvi betur
2ttu drangurstengd laun vid. Eins voru flestir @ pvi ad skynsamlegt veeri ad vera med
hopbdnus til pess ad studla ad samvinnu, pé ad tengja meetti einstaklingsbdnusa inn i

hopbdnuskerfi og hefur pad synt fram a gédan arangur i fiskvinnslunni sem daemi.

5.5 Margar leidir faerar en einnig margt ad varast

Kostirnir vid arangurstengd laun eru betri arangur skipulagsheilda pegar vel er ad
arangurstengdum launakerfum stadid. Arangursdrifni starfsmanna verdur meiri og peir finna
og sja pegar peir eru ad standa sig, pad hvetur pa afram og styrkir pa hegéun sem fyrirteekid
vill nd fram hja starfsfélki. Fyrirtaeki fylgjast betur med og gripa fyrr inn i ef ad einhverijir
maelikvardar eru ekki ad standast vaentingar, verdlaunar géda starfsmenn og meiri likur eru 3
bvi ad haegt sé ad halda peim afram i vinnu. Ef ad maelikvardar eru gddir, pa getur petta veitt
yfirsyn yfir reksturinn og stjérnendur verda fljétari ad bregdast vid, eins og raunin hefur verid
hja Umferdarstofu. Med beintengingu vid arangur feer félk umbun eftir pvi hvad pad leggur

mikid a sig og best er ad starfsmenn geti séd arangur erfidisins sem fyrst, annad hvort i formi
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launa eda pess ad geta fylgst med télulegum upplysingum, helst i rauntima eda fra degi til

dags.

Gallarnir geta hins vegar verid peir ad ef illa er stadid ad arangurstengdum launum,
maelikvardar eru rangir eda bdnusar byggdir a 6ljésu mati og hadir duttlungum yfirmanna, pa
geta pau snuist upp i andhverfu sina og leitt til lakari arangurs. Arangurstengd laun getad
studlad ad skammtimasjonarmidum sem koma pa nidur a langtimahagsmunum og studlad
ad o6fund, gremju og éeiningu innan fyrirtaekja. Starfsfélk geeti eingdngu einblint & pad sem er
verid ad meela og gleymt jafnvel mikilveegum hlutum sem ekki er verid ad maela. begar
arangurstengdu launin eru pad lag ad pau skipta ekki mali fyrir starfsfélk, pa virka pau ekki
hvetjandi, jafnvel letjandi. Pad geeti jafnvel purft stédugt hazerri fjarhaedir til pess ad
arangurstengdu launin virki a starfsfolk. Stundum hafa starfsmenn litla sem enga moguleika
til pess ad hafa ahrif & d&rangurstengdu launin og pa geetu pau virkad eins og
happadrattisvinningur og starfsmenn hafa i raun ekki hugmynd um af hverju peir eru ad fa
arangurstengd laun. Gallar geta lika verid |élegur mérall. Félk getur verid vidkveemt fyrir pvi
ad vera meelt og pad skadad samvinnu a vinnustad sem geeti falist i pvi ad erfitt sé ad styra
bvi til deemis pegar pad myndast landamaeri & milli deilda. Alagskvillar geta fylgt likamlegum

storfum eins og i fiskvinnslu.

5.6 Svar vid rannsOknarspurningunni

Rannsdékn sem pessi byggist ad miklu leyti & huglaegu mati rannsakanda. Eins takmarkast hun
ad miklu leyti vid tiltdlulega faa viomaelendur sem valdir voru og kynjaskipti viomaelenda
voru ekki jofn. bvi er ekki haegt ad draga alyktanir af rannsékninni sem yfirfaera meetti a oll
fyrirtaeki. Jafnframt skiptir pad mali hvada spurningum vidmaelendur eru spurdir og hefur
bad einnig ahrif & nidurstodur. bad er haegt ad velta pvi fyrir sér hvernig svorin heféu verid ef
adrir viomaelendur hefdu verid valdir og 6druvisi spurningar. bad er pvi ekki haegt ad alhzefa

um nidurstodur ut fra pessari rannsokn. Leitast var vid ad svara rannséknarspurningunni:
»Hvert er gildi arangurstengdra launa i islenskum fyrirtaekjum, kostir og gallar?“

Vidmeaelendur komu ar élikum attum i pjédfélaginu og voru peir allir sammala pvi ad greida

arangurstengd laun, & einn eda annan hatt, til pess ad skipulagsheildir geti nad betri arangri
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en ella og toéldu kostina fleiri en gallana, ef rétt veeri ad arangurstengdum launum stadid.
Vidmeelendur voru ekki sammala um pad hvernig eetti ad utfaera arangurstengd laun en gildi
beirra matu peir pad veigamikid ad pau gaetu skipt skopum i islenskum fyrirtaekjum. Gallarnir
geta reyndar verid margir en kostirnir vega upp 4 méti og eru otviraedir, ef vel er ad verki
stadid. Rannsakandi leyfir sér ad nefna fiskvinnsluna sem daemi, par sem arangurstengd laun
hafa aukid drangur gridarlega. Einnig ma nefna Umferdarstofu sem var valin stofnun arsins
2009 i flokki steerri stofnana, samkveemt SFR stéttarfélags i almannapjénustu, par sem
konnun var gerd a medal allra starfsmanna stofnana a starfsskilyrdum peirra og lidan a
vinnustad. Truaverdugleiki stjérnenda og starfsandi fengu haestu einkunn allra stofnana.
Umferdarstofa hefur stadid vel ad malum hvad vardar arangurstengd laun og verid med
marga malikvarda sem starfsmenn baedi hafa tekid patt i ad modta og einnig geta peir fylgst

med sinum arangri jafn 66um.

5.7 Radleggingar til atvinnulifsins

pau fyrirtaeki sem eru med arangurstengd launakerfi sem eru ekki ad virka, purfa vaentanlega
ad breyta uppsetningu peirra og stilla af maelikvarda. Best er ef malikvardar eru nokkrir og
stangast ekki hver a vid annan. bPad parf ad gaeta vel ad pvi ad ef einhverjar breytingar verda,
til deemis teekninyjungar sem ad breyta afkdstum verulega, pa parf ad taka bonus ur
sambandi timabundid og setja hann svo a sidar pegar komin er einhver reynsla & afkostin. Ad
00rum kosti verda bonusar alltaf i hamarki og erfitt er ad bakka med pad, pegar hefd hefur
skapast fyrir sliku. Eins parf ad arangurstengja alla skipulagsheildina og pad er veenlegast til
arangurs ad hafa badi hdpbonus og einstaklingsmidadan bdnus, likt og baedi fiskvinnslan og
Umferdarstofa eru ad gera. Ef mogulega er haegt ad koma pvi vid, pa borgar sig ad leyfa
starfsfélki ad taka patt i pvi ad setja markmidin til pess ad skuldbinding peirra verdi sterkari.
Eins er best ef starfsfélk getur fylgst med arangri sinum i rauntima, eda fra degi til dags. bau
fyrirtaeki eda stofnanir sem eetla ad taka upp arangurstengd laun purfa ad vanda til verka og
muna ad ef pad er ekki gert, pa er betur heima setid en af stad farid. pad er eins og med allt
annad sem fyrirtaeki taka sér fyrir hendur, pad parf ad vera satt um arangurstengd laun innan

skipulagsheilda og einna mikilvaegast er ad stjornir og adstu stjornendur séu jakvaedir
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gagnvart innleidingu og horfi & arangur til lengri tima. bpad getur verid erfitt ad reka

arangurstengd launakerfi pegar illa arar.

5.8 Frekari rannsoknir

Pad er ljést ad rannséknin er sma i snidum og gefur adeins visbendingar um pad sem er ad
gerast vardandi arangurstengd laun i islenskum fyrirtaekjum Rannsakandi telur p6é ad nadst
hafi nokkud gé6 mynd af sjonarmidum dr élikum attum. bPé pad sé dkvedinn kostur ad
vidmeaelendur komi fram undir eigin néfnum til pess ad auka trdverdugleika rannsdkna, pa
getur pad lika verid helsti galli rannsdknarinnar, par sem ad vidmaelendur tala hugsanlega
ekki jafn opinskatt og ef peir keemu ekki fram undir nafni. Pad vaeri haegt ad leggja mun meiri
vinnu i rannsdkn sem pessa, til deemis med staerra Urtaki og eins med pvi ad bera saman
fyrirtaeki i sama geira sem eru ad greida arangurstengd laun. Eins veeri haegt ad bera saman
fyrirtaeki sem eru med arangurstengd laun og onnur sem eru ekki ad greida drangurstengd
laun, en slik rannsékn er vaentanlega vandmedfarin og pyrfti stért urtak til pess ad fa
marktaekar nidurstédur. Pad veeri lika spennandi ad rannsaka nanar hvernig fyrirtaeki eru ad
setja upp arangurstengd laun og velta upp peirri spurningu hvada adferdir séu ad reynast
best vid greidslu arangurstengdra launa og pa jafnvel i hvada umhverfi eda vid hvada
adstaedur. Bankahrunid hefur lika dregid fram hvada patt arangurstengd laun hofdu i hruni

bankanna og er pad efni i alveg sérstaka rannsékn.

5.9 Lokaorod

Pad kom i ljos i rannsdkninni ad arangurstengd launakerfi hafa talsvert gildi i hugum
viomaelenda. Vidmalendur alitu ad drangurstengd laun hefdu ad sjalfségdu baedi kosti og
galla. Rannsakanda potti mjog dhugavert ad sja hversu mikill samhljémur var a3 medal
viomaelanda, pratt fyrir ad vidmaelendur hafi komid fra ymsum geirum atvinnulifsins.
Rannsakandi telur ad flestir hafi verid sammala um helstu atridi darangurstengdra launa, eins
og rannsakandi setti petta upp i rannsékninni. bPad er ad segja um uppsetningu 3
arangurstengdum launum, tengingu starfsfolks vid markmidssetningu og meelingarum 3

arangri og vidbrogdum starfsfélks vid darangurstengdum launum. Skodanir vidmaelenda voru
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b6 ad sjalfsogdu ekki alltaf paer somu og kannski stigsmunur & pvi hvernig vidmaelendur vildu

utfaera arangurstengd laun.

Sa laerdomur sem rannsakandi dregur af rannsokninni er sa ad mikilveegt sé ad launakerfin
séu vel upp sett og maelikvardar réttir. Mikilvaegt er ad tengja alla skipulagsheildina vid
arangurstengd laun og ad hafa bdnusa einstaklingsmidada til pess ad hamarka arangur. bad
er einnig veenlegt til drangurs ad leyfa starfsmonnum ad taka patt i markmidssetningu,- par
sem pvi verdur komid vid, svo starfsfolkid sé skuldbundnara arangurskerfinu. Mismunandi
leidir eru feerar i meelikvérdunum og t.d. var fjallad um EVA-greiningu og stefnumidad
arangursmat. Gott er ad hafa nokkra maelikvarda en geeta parf pess ad gleyma ekki ad mala
mikilvaeg atridi og geeta verdur pess ad hafa maelingarnar ekki of fléknar. Haetta er a pvi ad ef
maelikvardar horfa ekki til lengri tima, pa geti starfsmenn og stjérnendur freistast til pess ad

na sér i skjétfenginn gréda a kostnad langtimahagsmuna.

Gott er ad fylgjast med starfsfélki og veita pvi endurgjof. Eins og fram kemur i Hawthorne
rannséknunum, pa eykst drangur starfsfolks pegar ad pad sér ad pad sé verid ad fylgjast med
bvi og pess vegna finnst rannsakanda pad gridarlega mikilvaegt ad pessi pattur fylgi med
pbegar verid er ad taka akvardanir um arangurstengd laun. P4 4 ég vid pad ad stjérnendur
greidi ekki adeins fyrir drangur, heldur lati starfsfolkid vita ad peir séu ad fylgjast med arangri
bess, til demis med pvi ad gefa Ut daglegar skyrslur um pad hvernig préun 3a arangri sé
midad vid paer aaetlanir sem hafa verid gerdar. bPa er lika haegt ad greina pad nidur eftir
einstaklingum, par sem ad einstaklingsmidadir bdnusar eru greiddir. Starfsmenn eru
einbeittari og hafa meiri ahuga @ pvi ad baeta drangur sinn en i peim tilvikum pegar
nidurstédur eru birtar eftir einhvern tima og peir geta pa kannski litid brugdist vid, ef ad peir
eru til deemis ad dragast aftur ar daetlunum eda 6dru starfsfolki. Pannig er haegt ad magna
upp pann hvata sem hlyst af arangurstengdum launum. betta kom medal annars fram i
vidtolunum, par sem Svali taladi um sildarplanid sem hid fullkomna bdnuskerfi og einnig
begar hann taladi um ad barnid fengi sleikipinna strax og pad veeri buid ad taka til i

herberginu sinu.

Tveggja patta kenning Herzberg bendir engu ad sidur til pess ad laun séu tiltolulega veik
hvatning og ad mikilvaegt sé ad horfa a innri paetti hvatningar, eins og vidurkenningu, abyrgd

i starfi og stoduhaekkun. Deci tekur i sama streng med innri hvata og telur ad haegt sé ad
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drepa danzegju af starfi med d&rangurstengdum launum. Arangurstengd laun eru pvi
vandmedfarin en bera arangur ef rétt er ad peim stadid og pa i haefilegu hlutfalli vid innri
hvata. Hugsanlega er ekki gott ad darangurstengja oll storf. Hvernig a til deaemis ad
arangurstengja presta eda pau storf sem parfnast skapandi hugsunar? bannig er haegt ad

velta upp ymsum flétum en fordast ber ad alhaefa ut fra einstokum deemum eda kenningum.
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