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Ágrip 

Hlutverk sölustjórans er viðamikið, hann þarf að vera stjórnandi, leiðbeinandi, 

fyrirmynd og þjálfari. Sölustjórinn þarf að taka vel á móti nýju starfsfólki og sjá til þess 

að það fái viðeigandi þjálfun, hann þarf að hvetja það áfram og leiðbeina til þess að það 

blómstri og skili starfinu vel. Hann þarf að setja skýr markmið fyrir fólkið sitt og mæla 

þann árangur sem er að nást. Hann þarf að vinna að áætlunargerð, almennri stjórnun og 

huga að skipulagi og vinna eftir stefnu fyrirtækisins. 

 Markmið verkefnisins var að skoða hvað sé hlutverk sölustjórans, hvað það er 

sem er mikilvægast til þess að vel gangi, meta það út frá fræðum og styðja með 

eigindlegri rannsókn. Rannsókinn leiddi í ljós fyrst og fremst að hlutverk sölustjórans er 

að huga að starfsfólkinu, þjálfa það og hvetja, það sé það sem leiðir til árangurs, þegar 

starfsfólk finnur að það sé tekið eftir því og það fær hrós þegar það gerir vel. Þessi atriði 

eru grundvöllur fyrir að fyrirtækin selji meira og ná auknum hagnaði.  

 

  



 
 

 

Formáli 

Þessi ritgerð er lokaverkefni til B.S.gráðu í viðskiptafræði við Háskólann á Bifröst og er 

12 ECTS einingar. 

 Þegar koma að því að velja efni fyrir ritgerðina heillaði að taka viðfangsefni sem 

tengist sölu þar sem ég hef langan bakgrunn í verslun. Hugmyndin þróaðist og fannst 

mér áhugavert að skoða hvað það er sem liggur á bakvið starf sölustjórans. Við vinnslu 

á rannsókninni sem innihélt viðtöl við starfandi sölustjóra kviknaði enn frekari áhugi á 

sölufræðunum,  það var mjög gagnlegt að fá innsýn frá þeim fyrirtækjum sem tóku þátt.  

Það sem gerði þetta verkefni enn áhugaverðara var að vinna það með frábærum 

leiðbeinanda sem var alltaf til staðar. Ég vill þakka henni sérstaklega fyrir fagmannlega 

handleiðslu og að vera alltaf tilbúin að ræða efnið og rannsóknina þegar þess þurfti.  

Ég vill þakka viðmælendum mínum fyrir að vera tilbúnir til að leggja til tíma sinn til að 

tala þátt í rannsókninni. 

 Einnig vil ég þakka fjölskyldu minni fyrir stuðninginn og sérstaklega dóttir minni, 

Ásdísi Birtu Óttarsdóttur fyrir þá þolinmæði og hvatningu sem hún hefur sýnt móðir 

sinni síðustu ár meðan á náminu stóð. 
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1 Inngangur  

Þegar kemur að sölu og auknum tekjum, finna fyrirtæki fyrir sífellt meiri pressu að selja 

meira og hraðar, og ná enn meiri árangri. Samkeppnin verður alltaf harðari og 

viðskiptavinirnir eru farnir að gera meiri kröfur. Fyrirtæki þurfa sífellt að vera á tánum 

og takast á við þær öru breytingar sem verða. Það er því viðamikið starf sem 

sölustjórinn þarf að sinna, sem stjórnandi í söludeild, þar er ekki nóg að vera bara góður 

í að selja. Hlutverk sölustjórans er að vera stjórnandi, hann þarf að ráða rétta fólkið og 

þjálfa það upp til þess að það geti sinnt starfinu, hann þarf að hvetja starfsfólk áfram og 

hrósa og leiðbeina. Hann þarf einnig að sinna áætlunargerð og skipleggja. Sölustjórinn 

þarf að passa að taka ekki allan heiðurinn þegar vel gengur eða kenna starfsfólkinu sínu 

um þegar illa gengur. Með þannig vinnubrögðum fær hann starfsfólkið ekki með sér. 

 Rannsókn sem var framkvæmd af Sales Management Association , var tekið fram 

að þjálfun og hvatning ætti að vera það sem sölustjórnar eyða mestum tíma sínum í eða 

50% af tíma sínum, 25% af tímanum ætti að fara í mælingar á árangri og restin af 

tímanum ætti að eyða t.d í stefnumótun, krísustjórnun og að ganga í störfin sjálfur ásamt 

öðru sem til fellur hverju sinni. En raunin er að oft og tíðum önnur og fer allt of mikill 

tími að ganga í verkin sjálfur og einnig fer of mikill tími í umsýslu. Algengt er að 

starfsfólk fái ekki þá þjálfun sem þarf og árangurinn stjórnast algerlega eftir því, sett 

markmið nást ekki ef starfsfólkið hefur ekki fengið þá þjálfun og kennslu sem til þarf. 

1.1 Markmið og skilgreining á viðfangsefni 

Starf sölustjórans er viðamikið og því mikilvægt að forgangsraða, hvað er það sem  

skiptir mestu máli og þarf að leggja áherslu á og hvað ekki.  

 Viðfangsefnið er að skoða starf sölustjórans, sjá hvað það er sem fellur undir hans 

hlutverk út frá þeim fræðum sem hafa verið skrifuð um sölustjórnun og einnig um 

stjórnun almennt. Til þess að skoða þetta betur verður einnig gerð eigindlega rannsókn í 

nokkrum íslenskum fyrirtækjum til þess að sjá hvernig sölustjórar sinna sínu starfi og 

hvernig þeir  skipuleggja tímann sinn og hvað það er sem þeir leggja mesta áherslu á.  

1.2 Uppbygging ritgerðar 

Ritgerðin skiptist í tvo hluta, fræðilega umfjöllun og eigindlega rannsókn. Í fyrri hluta 

ritgerðarinnar verður tekin fyrir fræðileg umfjöllun. Í upphafi á fræðilegu umfjölluninni 

verða rannsóknir sem hafa verið gerðar á svið sölustjórnunnar skoðaðar og rýnt í þær 

niðurstöður sem þær leiddu í ljós. Í þeim kafla verður einnig skoðaður hvað hugtakið 
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stjórnandi þýðir og einnig skilgreining á því hver munurinn er á þeim mörkuðum sem 

fyrirtækin starfa í voru viðfangsefni rannsóknarinnar. Í framhaldi verður hlutverk 

sölustjórans skoðaður mjög ýtarlega út frá þeim fræðum sem hafa verið skrifuð í 

tengslum við sölustjórnun og almenn stjórnunarfræði um hvernig stjórnendur fá 

starfsfólkið sitt með sér.  Starfssvið sölustjórans er viðmikið, hann þarf að horfa á 

heildina og hafa heildarstefnu  og  markmið fyrirtækisins að leiðarljósi og því þarf að 

hafa margt í huga úr almennum stjórnunarfræðum.  

 Í seinni hluta ritgerðarinnar, verður tekin fyrir og fjallað um eigindlega rannsókn 

sem framkvæmd var til að fá dýpri og betri sýn í hvernig starfi sölustjóra er háttað í 

íslensku atvinnulífi. Til að sjá hvort að stærð fyrirtækis hafi áhrif á hvernig sölustjóri 

starfar verða bæði litlar og stórar sölueiningar skoðaðar. Eftir greiningu á viðtölum 

verða niðurstöður kynntar og lagt mat á þær. Að lokum verða svo helstu niðurstöður 

dregnar saman og umræða í framhaldi. 

1.3 Aðferðafræði 

Í þessari rannsókn verður notast við bæði ritaðar heimildir og eigindlegar heimildir. 

Ritaðrar heimildir eru einna helt í formi fræðibóka og greina sem fengnar voru að láni 

frá bókasafninu við Háskólann á Bifröst og einnig úr safni leiðbeinanda. Þær bækur og 

greinar fjalla um starf sölustjórans og fara ítarlega í hvert hlutverk fyrir sig sem 

sölustjórinn þarf að hafa í huga til að ná árangri í starfi. Einnig verður notast við efni og 

greinar sem eru á veraldarvefnum. 

 Í rannsóknar hlutanum er notast við eigindlegar heimildir, en þær verða í formi 

viðtala. Með því að notast við viðtöl gefst höfundi kostur á því að lesa í viðbrögð 

viðmælenda, einnig gefst honum kostur á að bæta við spurningum á staðnum ef honum 

þykir þess þurfa. Það geta einnig verið annmarkar sem fylgja því að notast við viðtöl en 

rannsakandi getur haft áhrif á svör viðmælenda með því orðalagi sem hann notar og því 

geta niðurstöður úr viðtölum endurspeglast af því. Það getur einnig verið tímafrekt og 

mikil kostnaður á bakvið vinnu sem fer í viðtöl (Hoyle, Harris og Judd, 2002). 

 Viðtölin sem tekin voru, eru við sölustjóra hjá sjö fyrirtækjum á íslenskum 

fyrirtækja markaði.  Fyrirtækin eru Ölgerðin, Parlogis, Opin Kerfi, Tryggja ehf, 

Heimsferðir, Símstöðin og Sena.  Fyrirtækin starfa á ólíkum markaði en eiga það 

sameiginlegt að vera með söludeild og starfandi sölustjóra. Viðtölin voru hljóðrituð og 

og framhaldi diktuð. Til að vinna úr viðtölunum og fá niðurstöður var notast við 

þemagreiningu  
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 Leggja mat á hvað það er sem skiptir máli  

 Greina efnið með það að leiðarljósi að finna sameiginlega þætti (Esterberg, 2002).  

Viðtölin verða unnin með það að leiðarljósi að greina og finna sameiginlega þætti.  

1.4 Annmarkar 

Við val á rannsóknaraðferð var tekin ákvörðun um að notast við fræðilegar heimildir 

ásamt því að framkvæma eigindlega rannsókn.  Í eigindlegu rannsókninni voru tekin 

viðtöl við sex fyrirtæki sem eiga það öll sameiginlegt að vera með starfandi sölumenn, 

annað hvort á sviði þjónustu eða vöru. Að mati höfundar hefði það tekið of langan tíma 

að hafa fleiri fyrirtæki og verið of stórt viðfangsefni fyrir BS ritgerð. Það kom einnig 

upp hugmynd um að framkvæma megindlega rannsókn í formi spurningakönnunar en 

höfundur taldi að þar fengjust ekki nógu ítarleg svör. 
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2 Hlutverk sölustjórans 

Hlutverk sölustjórans er að halda utan um allt það sem snýr að því að ná þeirri sölu- 

áætlun sem búið er að leggja upp með og fylgja þeirri stefnu sem fyrirtækið er búið að 

móta. Þetta er viðamikið starf og í mörg horn að líta, allt frá því að ráða inn rétta fólkið, 

vera með markmiðasetningu og fara í stefnumótunarvinnu.  Það er mikilvægt að þjálfa 

fólk vel og hvetja það áfram til að það nái þeim markmiðum sem deildin eða  fyrirtækið 

leggur upp með.  Ef vörurnar eða þjónustan sem fyrirtækið bíður uppá selst ekki er 

enginn grundvöllur fyrir rekstrinum. Því getum við gefið okkur að öflugt sölulið spilar 

stórt hlutverk í velgengni fyrirtækisins og er það í hlutverki sölustjórans að halda utan 

um það og að allt gangi upp og leiði hópinn áfram að settum markmiðum. Það virðist 

vera að margir haldi að til að verða sölustjóri þurfi hann bara að vera öflugur og góður 

sölumaður, en það er misskilningur, minnsti tíminn ætti að fara í selja sjálfur. Hann þarf 

auðvitað að vera fær á því sviði til þess að geta leiðbeint og hvatt starfsfólkið sitt (Lill 

og Lill, 2012). 

 Sölustjórinn þarf að vera leiðtogi, sá sem getur fengið starfsfólkið með sér. Hann 

þarf að vera sá sem getur drifið starfsfólkið áfram með hvatningu og viðeigandi þjálfun, 

geta mælt frammistöðuna og vita hvenær það þarf að bæta eða laga. Vera með kunnáttu 

til að ráða inn rétta fólkið því það er ekki fyrir alla að starfa í sölu. Einnig þarf 

sölustjórinn að sjá til þess að starfsfólkið fái þá þjálfun og kynningu sem til þarf. Hluti 

af starfinu er að sinna  stefnumótun og geta sinnt krísustjórnun þegar við á. Það þarf að 

vinna söluáætlanir í samráði við aðra stjórnendur og koma þeim markmiðum sem er 

unnið að áfram til starfsfólksins. Þetta fer auðvitað eftir stærð fyrirtækja, í minni 

fyrirtækjum þar sem er færra starfsfólk er forgangsröðunin og fókusinn annar en þegar 

um stórt fyrirtæki er að ræða. Sölustjórinn er í rauninni stjórnandi, þjálfari, leiðbeinandi 

og stuðningsmaður (Lill og Lill, 2012). 

2.1 Erlendar rannsóknir  

Það hafa verið gerðar ýmsar rannsóknir erlendis á mikilvægi sölustjórnunar og starfi 

sölustjórans, bæði hvernig þeir skipta starfi sínu niður og einnig á því sem snýr að 

þjálfun. T.d eru sölustjórar búnir að fá viðeignandi þjálfun og það sem til þarf að sinna 

starfinu? eða eru þeir eingöngu þarna því þeir voru svo öflugir sölumenn?. 
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Í þessum hluta verður fjallað um tvær af þeim erlendu rannsóknum sem hafa verið 

gefnar út á sviði sölu stjórnunnar, um mikilvægi hennar og hvað það er sem skiptir máli 

til þessa að nálgast viðfangsefnið á dýpri og betri hátt.  

2.1.1 Sale Global 

Árið 2012 gaf Sale Globe út skýrslu þar sem þeir kynntu niðurstöður úr könnun sem 

þeir gerðu. Sale Global er ráðgjafa fyrirtæki sem sinnir málum sem snúa að því að 

aðstoða fyrirtæki að ná árangri í sölumálum eins og t.d. með sölustjórnun. Þeir  skoðuðu 

hversu miklum tíma sölustjórar eyddu í þjálfun á starfsfólki sínu í samanburði við önnur 

verkefni sem þeir sinna.  Staðreyndin var sú að sölustjórar voru að leggja minna en 20% 

af tíma sínum í þjálfun starfsfólks. Niðurstöðurnar leiddu einnig í ljós að ástæðan fyrir 

því að sölustjórar voru ekki að eyða meiri tíma í þjálfun var vegna þess að þeir voru 

með  mörg önnur verkefni á sinni könnu. Um 70% fyrirtækja sögðu að þau verkefni 

væru ekki alltaf tengd sölu eða sölustjórnun.  

 Í skýrslunni er einnig sett fram sú spurning „Hvert er hlutverk sölustjórans?“ er 

það stjórnun eða að selja. Stærri fyrirtæki virðast átta sig á því að til að auka sölu og 

mynda sterkari stöðu á markaðnum verða sölustjórnendur þeirra að leggja tíma í þjálfun 

frekar en að vera í sölunni sjálfir. Það kemur einnig fram að það verður að vera í 

forgangi hjá fyrirtækinu sjálfu að sölustjórarnir leggi áherslu á þjálfun en samkvæmt 

skýrslunni eru það ekki nema einn af hverjum sjö eða 14% sem gera ekki kröfur um að 

sölustjórarnir sjái um þjálfun af einhverju tagi. Það kom einnig fram hjá mörgum 

fyrirtækjum að sölustjórarnir höfðu einfaldlega ekki kunnáttu til að þjálfa starfsfólkið 

sitt, þannig að það er ekki nóg að hafa tíma til þess. Sale Global ráðleggur fyrirtækjum 

að skoða vel getu sína í málum er snúa að þjálfun starfsmanna og vinna að endurbótum 

(Sale Global, 2012).   

 

2.1.2 Wilson Learning 

Árið 2015 gaf Wilson Learning út skýrslu þar sem niðurstöður úr rannsóknum sem þeir 

unnu voru kynntar. Wilson Learning er ráðgjafafyrirtæki á sviði stjórnunar og hefur 

starfað á því sviði í 50 ár. Markmið rannsóknarinnar var að skoða hvort sölustjórnun 

væri það sem hefði áhrif til að fyrirtæki næðu auknu samkeppnisforskoti. Þeir benda á 

það að það sé mjög algeng mistök að halda að ef sölumaður sé sterkur þá geti hann 

einnig leitt söludeild sem sölustjóri. Reynslan hefur sýnt að svo er raunin ekki. 
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Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu í ljós og gáfu sterkar vísbendingar um að sölustjórar 

sem ná árangri, það er að segja þeir sem eru sterkir leiðtogar og sölumenn, ná inn meiri 

innkomu fyrir fyrirtækið, viðskiptavinir þeirra eru ánægðari og starfsfólk er mun 

ánægðara í vinnunni (Wilson Learning, 2015). 

2.2 Skilgreiningar  

Orðið stjórnandi getur verið túlkað á margan hátt og ýmislegt sem fellur undir það að 

vera stjórnandi. Það fer oft og tíðum eftir því hvernig starfgrein stjórnandinn vinnur við 

hvað er í hans verkahring þó að í grunnin sé það oft það sama.  Höfundur vill skilgreina 

hvað hugtakið stjórnandi stendur fyrir. Sölustjóri er í raun stjórnandi og leiðbeinandi. 

Einnig vill höfundur skilgreina og útskýra muninn á þeim mörkuðum sem sölustjórarnir 

starfa í sem koma fyrir í eigindlegu rannsókninni. 

2.2.1 Stjórnandi 

Stjórnandi þarf að vera traustur og trúverðugur, stjórnendur sem eru trúverðugir mynda 

traust. Til að stjórnandi nái árangri í starfi þarf að hann að búa yfir hæfni í áætlunargerð, 

verkstjórnun, skipulagningu, krísustjórnun, sinna eftirliti, hæfni í að meðhöndla 

þekkingu og mannleg samskipti (Sigurður Ragnarsson, 2011). 

 Kotter skilgreinir hlutverk stjórnenda niður í að hann eigi að sjá um skipulag, 

áætlunargerð, verkefnastjórnun, krísustjórnun, skilgreina hlutverk starfsmanna og vera 

eftirlitshlutverki og framfylgja reglum, stjórnandinn á að sjá til að þess að halda öllu í 

föstum skorðum (Kotter, 1990, 2001). 

2.2.2 B2B og B2C 

B2B eða Business to Businesss lýsir sölu eða skiptum sem verða á milli tveggja 

fyrirtækja, þetta getur átt við sölu sem verður á milli heildsala og verslunar eða milli 

framleiðanda og heilsölu. B2C eða Business to Consumer lýsir sölu sem verður á milli 

smásöluaðila og einstaklings (Chron, e.d.). 

 Það getur verið misjafnt á hvaða markaði sölustjórar starfa, fyrirtækja markaði eða 

neytendamarkaði. Í eigindlegu rannsókninni skoðar höfundur báða markaði og vildi sjá 

hvort það væri einhver munur á hlutverkum, hvort það væri munur á hvernig er t.d 

staðið að þjálfunarmálum  hvatningu.  
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2.3 Hlutverkin 

Það eru fimm mikilvæg atriði sem sölustjóri þarf að hafa í forgangi í starfi sínu. Það er 

að þjálfa fólkið sitt, hvetja það áfram í starfi, þróa, ráða inn hæft starfsfólk og sinna 

þeirri ábyrgð sem fylgir. Þegar sölustjórnun er ekki að skila árangri má oft rekja það til 

þess  að sölustjóranum vantar upp á kunnáttu í einhverju af þessum fimm atriðum sem 

talin voru upp eða vantar einfaldlega kennslu og þjálfun í að sinna því. Til viðbótar við 

þessi fimm atriði er mikilvægt að sölustjórar séu vakandi og átti sig á öllu því jákvæða 

og einnig neikvæða sem getur komið upp hjá starfsmönnum í tengslum við starfið til að 

geta tekið á því á viðeigandi hátt (Objective Management Group, 2014). 

 Objective Management Group hefur sett fram hvernig sölustjórar ættu að eyða 

sínum tíma, eins og sést hér á myndinni ætti mestur tíminn að fara í þjálfun, hvatningu 

og að mæla frammistöðu starfsmanna (Objective Management Group, 2014). 

 Það er sammerkt með rannsóknum og þeim fræðigreinum sem vitnað hefur verið í 

hér á undan að sölustjóri sem leggur metnað og tíma í þjálfun og hvatning fyrir 

starfsfólk sitt er að ná betri árangri og fyrirtækið er  líklegra til að ná frekar markmiðum 

sínum en ekki . 

 

Mynd 1: Hvernig sölustjórar ættu að eyða tímanum sínum (Objective Management Group, 2014). 



 
 

 8 

Í þessum kafla verður farið ýtarlega ofan í þau atriði sem sölustjórinn þarf að sinna og 

eru mikilvæg til að ná árangri í starf. 

2.3.1 Þjálfun starfsfólks  

Samkvæmt Íslensku orðabókinni er skilgreining á orðinu þjálfun: Geta eða styrkur 

vegna þjálfunar, vera í góðri þjálfun (Snara, e.d.). 

 Fyrirtæki eru að átta sig betur og betur að þjálfun og þróun starfsmanna er 

tækifæri fyrir fyrirtækið að ná samkeppnisforskoti á markaðnum. Þjálfunin snýst ekki 

eingöngu um að búa til verkfæri til að ná fram meiri afköstum. Fyrirtækið þarf að sýna 

frumkvæði og leggja áherslu á að fá starfsfólkið til að mæta nýjungum og vera vakandi 

fyrir því að taka á móti reglulegum breytingum. Til þess að þetta gangi upp þarf að vera 

stöðug þjálfun og ganga út frá stefnu fyrirtækisins (Blanchard og Thacker, 2007). 

 

Markmið með reglulegri þjálfun getur sölustjórinn séð fram á :  

 Aukin afköst: starfmenn sem eru öruggir í starfi og kunnáttan er til staðar geta 

skilað meira, það er að segja selt meira og því verður innkoman betri . 

 Minni starfsmannavelta: Kannanir hafa sýnt framá að vel þjálfaður sölumaður 

er líklegri til að haldast í starfi ef t.d á móti blæs en sá sem er það ekki.  

 Betri starfandi: Þegar starfsfólk veit nákvæmlega til hvers er ætlast til af þeim 

og finnst það skipta máli þegar fyrirtækið er tilbúið að leggja tíma og pening í 

skapar það ánægju í starfi, það finnur að það skiptir máli.  

 Aukin skilvirkni: Vel þjálfaðir starfsmenn skilja tímastjórnun og hvernig á að 

forgangsraða, hvað er það sem skiptir máli og ekki.  

 Aukin tengsl við viðskiptavini: Sölumenn eru líklegri til að vera í betri 

tengslum og samskiptum við viðskiptavini. Þeir eru líklegri til að selja meira og 

líklegri til að kross selja, þar að segja að selja kúnnanum meira en upphaflega 

stóð til (Cron, W. L., og Decarlo,T.E., 2010). Það er mun dýrara fyrir fyrirtækið 

að ná í nýja kúnna en halda í þá sem eru til staðar fyrir eða um 5 sinnum dýrara. 

Því er eftirfylgni mikilvæg og að þjónustan sé góð og hlustað sé á þarfir 

viðskiptavinarins (Skúli Á. Sigurðsson, 2009). 
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Mynd 2: Markmið söluþjálfunar (Cron, W. L., og Decarlo,T.E., 2010, bls 220) 

Það getur vissulega verið kostnaðarsamt fyrir fyrirtæki að vera með reglulega þjálfun 

fyrir sölufólki en í raun er þetta sparnaður til lengri tíma litið. Mörg af stærstu og 

öflugustu fyrirtækjum í heiminum líta á þann kostsað sem fylgir þjálfuninni sem 

fjárfestingu í framtíðinni frekar en um kostnað (Cron, W. L., og Decarlo,T.E., 2010). 

 Gott dæmi um fyrirtæki sem sinnir endurmenntu og þjálfun mjög vel er Google. 

Árið 2012 gerðu þeir sér grein fyrir því að með aukinni samkeppni þyrfti þeir að breyta 

og bæta. Framkvæmdar stjóri Google er meðvitaður um að það er gert með því að 

styrkja starfsfólkið sitt, eða eins og hann orðar það "more wood behind fewer arrows." 

Þeir fóru af stað með tveggja ára fræðsluáætlun sem snýr að því að veita starfsmönnum 

menntun innan veggja fyrirtækisins (Joseph Walker, 2012).  

2.3.2 Hvatning  

Samkvæmt Íslensku orðabókinni er skilgreining á orðinu hvatning: Það að hvetja 

einhvern, veita uppörvun (Snara, e.d.) 

 Það er mikilvægt að sölustjórar hafi hvatningu í huga þegar markmið og áætlanir 

eru settar fram og lagðar fyrir starfsfólk. Þegar markmið eru sett upp verður að vera 

mögulegt að ná þeim en þau þurfa jafnframt að vera krefjandi þannig að þau hvetji 

starfsfólk áfram. Hvatning er í raun markmiðadrifin hegðun og þegar sölustjórinn hvetur 

starfsfólkið sitt er hann að fá það til að stefna á að ná þeim markmiðum sem lagt var upp 
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með. Þeir stjórnendur sem gera sér ekki grein fyrir mikilvægi hvatningar og nýta hana 

ekki eru að setja fyrirtæki sín í þá stöðu að ná mögulega ekki markmiðum sínum. Þeir 

stjórnendur sem ná góðum árangri gera sér einnig grein fyrir því að jákvæð hvatning 

krefst þess að stjórnandinn þekki starfsfólk sitt persónulega, hann gerir sér grein fyrir 

því að það sem hvetur einn þarf ekki að virka fyrir þann næsta, jafnvel þó að þeir séu að 

sinna sama starfi. Því er nauðsynlegt að hafa mismunandi hvatakerfi í gangi 

(Armstrong, 2009). 

 Sölumenn þurfa að hafa kunnáttu til að selja þá vöru eða þjónustu sem þeir eru 

með í höndunum en þeir þurfa einnig hvatning til að til að ná þeim markmiðum sem 

hafa verið sett fram. Umhverfið sem sölumenn starfa í getur verið krefjandi og getur rétt 

hvatning verið það sem skilur á milli að ná árangri eða mistakast. Sölustjórar sem eru 

duglegir að nota hvatningu fá að launum öfluga og ánægða söludeild sem keppist við að 

ná settum markmiðum. En til þess að hvatningin skili árangri verða sölustjórar að skilja 

alla þá þætti sem mynda hvatningu (Cron, W. L., og Decarlo,T.E., 2010).  

 Það eru til ýmsar hvatakenningar og misjafnt hvað hver og einn telur henta best 

fyrir stjórnendur, til að hvetja starfsfólk sitt áfram og ná sem bestum árangri út úr 

hverjum og einum. Helstu þarfakenningar eru þarfapýramídi Maslow, árangurskenning 

McClellands, tveggja þátta kenning Herzberg og X og Y kenning Douglas McGregor. 

(Robbins og Judge, 2005). 

 Kenning Herzberg er ein þekktasta starfshvatningarkenningin, við gerð hennar var 

helsti tilgangurinn í rannsókninni að komast að því, hvort að ólíkir þættir væru að efla 

starfsánægju eða orsaka óánægju hjá starfsfólki og hvert eðli þeirra þátta væri. 

(Herzberg, Mausner og Snyderman, 1959).  

 Kenning Herzberg byggist til að mynda á því að það þyrfti að skoða ólíkar þarfir 

og mismundandi hæfileika starfsmanna. Því er mikilvægt og eitt af hlutverkum 

stjórnenda að koma auga á þessa þætti, reyna eftir fremsta megni að koma til móts við 

þessa þarfir og hæfileika starfsmanna. Ef stjórnandi nær að sinna þessari vinnu vel nær 

hann að auka hag fyrirtækisins sem og allra sem starfa á vinnustaðnum (Huczynski og 

Buchanan, 2007).  

 Í raun eru þetta tveir þættir, eins og heiti kenningarnar gefur til kynna sem hefur 

áhrif á starfsánægjuna, innri þættir sem snerta vinnuna sjálfa og ytri þættir vinnunnar. 
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Innri hvatning er þegar manneskjan framkvæmir vegna þessa að það veitir henni 

ánægju, þetta er  skemmtilegt eða áhugavert og fær að launum ábyrgð og 

viðurkenningu. Innri hvatning gæti  t.d verið á borð við: 

 Hrósa, bæði einstaklingum eða hópnum i heild.  

 Fá aukna ábyrgð í starfi 

 Að starfsmaðurinn finni að það sé hlustað á hann 

Ytri hvatning þegar verið að hvetja með umbun sem er áþreifanleg, andstæða innra 

hvatningar. Ánægjan sem ytri hvatning skilar er vegna afleiðinga hennar, þeirra fríðinda 

eða öryggis sem hún skilar.   

 Stöðuhækkun sem leiðir til hærri launa. 

 Launatengd fríðindi eins og t.d. aðgang að bifreið eða síma. 

 Bónus í peningaformi ofan á launin, eingreiðsla eða á ákveðnum tímabilum. 

 Fríðinda eins og t.d heilsurækt eða gjafabréf.  

(Armstrong, 2009). 

2.3.3 Mæla frammistöðu 

Samkvæmt Íslensku orðabókinni er skilgreining á orðinu frammistaða: hvernig einhver 

stendur sig (Snara, e.d.). 

 Frammistöðumat, það er að segja að mæla árangur og frammistöðu starfsmanna 

getur verið mjög áhrifaríkt ef það er byggt upp á markvissan og réttan hátt. Með því að 

mæla árangur gefur það stjórnandanum grundvöll til að taka ákvarðanir varðandi 

starfsfólk á hlutlægan hátt. Frammistöðumat er úttekt á því starfi sem starfsmaðurinn 

skilar, þetta form tryggir að starfið sé tekið út á sanngjarnan hátt fyrir báða aðila, sem 

sagt fyrir starfsmanninn og stjórnandann (Finnur Oddsson, 2006). 

 Ef sölustjórinn mælir frammistöðu starfsfólks síns með reglulegu millibili verður 

hann var við það ef það eru breytingar á frammistöðu starfsmanna og með því er hann 

kominn með gott tækifæri til að grípa í taumana ef salan er til að mynda á leiðinni niður. 

Það er því miður algengt viðhorf hjá mörgum stjórnendum að tilgangurinn með því að 

mæla frammistöðu sé til að refsa en raunin er sú að það er nauðsynlegt að vita ef það er 

eitthvað sem er ekki að ganga sem skyldi svo hægt sé að grípa í taumana áður en verr 

fer. Eins er nauðsynlegt að vera meðvitaður um þegar starfsmenn skila góðu starfi og 

jafnvel meiru til en ætlast er af þeim til að geta umbunað. Einnig er það viðhorf oft til 
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staðar að það sé of mikil vinna og það sé allt of tímafrekt að mæla frammistöðu 

starfsmanna, en ef sölustjórinn veit nákvæmlega hvað það er sem þarf að mæla er það 

ekki tímafrekt eða flókið, „því einfaldara því betra“ á við um þegar um frammistöðumat 

er að ræða. Þegar stjórnandi heldur vel utan um mælingar á frammistöðu og 

framkvæmir þær með reglulegu millibili er minna um vandamál og árekstra tengda 

frammistöðu starfsfólks (Daniels og Daniels, 2004). 

2.3.4 Ráðning og þjálfun á nýju starfsfólki 

Þegar kemur að ráðningu starfsmanna skiptir það sköpum að finna réttu manneskjuna í 

starfið. Raunin er sú að starfsmaðurinn kemur ekki inn af götunni tilbúinn og með þá 

kunnáttu sem til er ætlast af honum.  Það er hlutverk sölustjórans að finna og ráða í 

starfið, hann þarf að sjá til þess að koma nýja starfsmanninum inn í starfið og sjá til þess 

að hann aðlagist umhverfinu og þeirri vinnumenningu sem er til staðar í fyrirtækinu. 

Það þarf að hafa í huga að engir tveir starfsmenn eru eins, þó að menntun og fyrri 

reynsla sé svipuð segir það ekki til um hvort þeir hafi sömu kunnáttu í starfið (Ásta 

Bjarnadóttir, 2012). 

 Það að ráða rangan einstakling í starfið, starfsmann sem er ekki með þá kunnáttu 

eða getu til að gera starfinu góð skil getur reynst fyrirtækinu ansi dýrt. Það er mikilvægt 

að það ríki hlutleysi þegar kemur að vali starfsmanna í starfið, svo hæfustu 

umsækjendurnir sitji við saman borð og eigi jafna möguleiki að að verða ráðnir í starfið 

(Cook, 2009). 

 Það er mjög mikilvægt að leggja áherslu á góða þjálfun þegar nýtt starfsfólk 

kemur til starfa.  Hvernig til tekst til með þjálfun segir  til um hversu góð stjórnun er, 

það er að segja hvernig er sölustjórinn. Það er algengt vandamál í mörgum fyrirtækum 

að starfsfólk sé ekki að ná tilteknum árangri, hvort sem það snýr að afköstum með sölu 

á magni eða gæðum. Það vandamál má rekja beint að nýtt starfólk er ekki að fá þá 

þjálfun sem þarf til að það nái tökum eða þeirri kunnátta sem þarf til að leysa starfið vel 

af hendi, það er í raun léleg stjórnun. Það er mjög algengt að stjórnendur taki á móti 

nýju starfsfólki og bjóði það velkomið, það er kynnt fyrir þeim sem starfa í deildinni 

eða fyrirtækinu og svo fær það ekki meiri kynningu en það. Fyrir vikið veit nýi 

starfsmaðurinn ekki hvað sé til ætlast er til af honum og skilar ekki þeim árangri sem 

stefnt var að (Blanchard og Johnson, 1982). 
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2.3.5 Innri mál 

Það er óhætt að segja að það er margt sem sölustjórinn þarf að hafa í huga og það atriði 

sem er búið að telja upp hér að ofan spila stórt hlutverk hversu vel gengur. En það er eru 

einnig almennu stjórnendastörf innan fyrirtækisins sem sölustjórinn þarf að sinna eins 

og áætlunargerð í samráði við æðri stjórnendur, krísustjórnun þegar þess þarf, almenn 

skipulagning og eftirlit til að stýra því sem fram fer í söludeildinni. 

2.3.6 Markmiðasetning og tímastjórnun  

Markmiðasetning er mjög mikilvæg fyrir stjórnendur, til hvetja starfsfólkið sitt og móta 

umhverfi sem því finnst það geta skarað framúr í. Með að setja markmið eru verið að 

reyna áorka einhverju ákveðnu eða öðlast einhverja stöðu.  

Smart – reglan er gott verkfæri fyrir sölustjóra til að nýta sér í starfi þegar kemur að 

setja sér markmið.  

 Specific eða sértækt: Markmiðið þarf að standa fyrir eitthvað ákveðið. 

 Measurable eða mælanlegt: Það er mikilvægt að geta mælt hvort salan sé að 

aukast eða verið meðvituðum um það ef hún sé að dragast saman, 

 Actionable eða alvöru: Það þarf að setja markmið sem hægt er að ná. 

 Relevant eða raunhæf: Markmiðið á að gefa ákveðin svör við ákveðnu takmarki 

sem er stefnt á og vera raunhæft.  

 Time bound eða tímasett: Það þarf að vera ákveðin tímarammi sem er settur til 

að ná ákveðnum markmiðum, það getur verið gott að skipta stærri verkefnum 

niður og merkja við þegar hverjum áfanga er lokið (Chaffey, Dave og Ellis-

Chadwick, 2012).  

Helsti kostur við notkun Smart – regluna er hversu einfalt er að nota  hana og fólk 

yfirleitt fljótt að tileinka sér vinnubrögðin sem hún leggur upp með.  

 Tímastjórnun er mikilvæg, hvort sem það er í einkalífinu eða í vinnunni. Það er 

mjög algengt í eins viðamiklu starfi og sölustjórar sinna að það er ekki nægur tími til að 

sinna öllu því sem þarf. Það eru langir vinnudagar, samt sem áður er tölvupósturinn 

fullur. En til að hlutirnir gangi vel fyrir sig þarf sölustjórinn að vera með tímastjórnun á 

hreinu. Það þarf að forgangsraða verkefnum og vera með skipulag. Það eru margar 

aðferðir sem snúa að tímastjórnun en mikilvægt að velja það sem leiðir til árangurs á því 

sviði. Franklin Covey er ráðgjafa-fyrirtæki á sviði sölumennsku, stjórnunar, 
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tímastjórnunar, stefnumótunar og fleiri þátta sem auðvelda stjórnendum að sinna starfi 

sínu á árangurríkan hátt.  Hér er leið sem er sett upp skref fyrir skref hvernig nýta má 

tímastjórnun í starf. Þetta kallast Time management matrix og hægt er að nota bæði í 

starfi og einkalífi til að koma forgangröðun verkefna í gott horf (Covey, 2004). 

 Búa til lista, öll verkefni sem þarf að sinna eru sett á lista. 

 Forgangsraða, þau verkefni sem eru listanum eru mismikilvæg og því þarf að raða 

þeim eftir vægi.  

 Hvað er það sem vegur þungt og hvað er léttvægt. 

 Hvað er það sem liggur á og hvað er það sem liggur ekki á. 

 

Mynd 3: Tímastjórnunar tafla Franklin Covey (Covey, 2004). 
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3 Fyrirtækin  

Til að fá betri innsýn inn í hvernig sölustjórar starfar í íslenskum fyrirtækjum voru tekin 

viðtöl við starfandi sölustjóra í sjö fyrirtækjum. Fyrirtækin eru með misstórar 

söludeildir, hvað varðar fjölda sölumanna eða að vera eining inn í stærra fyrirtæki. Þau 

starfa ýmist á neytendamarkaði eða B2C eða fyrirtækjamarkaði eða B2B. Þetta er gert 

til þessa að fá betri innsýn þegar fjallað verður um viðtölin og niðurstöður þeirra í 

kaflanum um eigindlega rannsókn. Fyrirtækin voru valin út frá því að þau selja bæði 

þjónustu og vörur, fyrirtæki sem eru þeirri stærðargráðu að það eru sölustjórar í hverri 

deild og fyrirtæki sem er að selja fyrir þriðja aðila. 

3.1 Ölgerðin  

Ölgerðin var stofnuð 17.apríl árið 1913. Ölgerðin er með framleiðslu og innflutning á 

gosdrykkjum, safa og áfengi. Einnig eru þeir með innflutning á hinum ýmsu matvælum 

og sérvörum eins t.d snyrtivörum og sokkabuxum. Ölgerðin er stærsta heildsala 

landsins.  Hjá Ölgerðinni starfa í dag um 300 fastráðnir starfsmenn (Ölgerðin, e.d). 

Ölgerðin starfar á B2B markaði. 

3.2 Sena 

Sena var stofnuð árið 2000. Sena er með fjölbreytta starfssemi, fyrirtækið er með 

dreifingu á tónlist, bæði íslenskri og erlendri, þeir eru einnig með umboð fyrir marga af 

stærstu tölvuleikjaframleiðundum í heiminum.  Þeir ekki eingöngu að selja vörur því 

þeir standa einnig að því að halda fjölda viðburða á borð við tónleika og leiksýninga.  

Sena er í kvikmyndaframleiðslu og með umboð fyrir margar erlendar kvikmyndir til 

dreifingar hér á landi.  Einnig rekar þeir kvikmyndahús. Sena er með bókaútgáfu og 

leikfangaheildsölu. Hjá Senu starfa 17 fastráðnir starfsmenn í dag (Sena, e.d). Sena er 

bæði á B2B og B2C markaði.  

3.3 Símstöðin 

Símstöðin efh.var stofnuð árið 2009. Símstöðin er úthringi fyrirtæki sem selur vörur og 

þjónustu bæði til einstaklinga og fyrirtækja fyrir þriðja aðila. Það er algengt að 

Símstöðin komi inn til að fylgja eftir markpóstum og veita nauðsynlega eftirfylgni í 

yfirstandi auglýsingaherferðum sem fyrirtækin sem kaupa af þeim þjónustu standa fyrir 

(Símstöðin, e.d). Símstöðin starfar á B2B markaði. 
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3.4 Tryggja 

Tryggja ehf.var stofnað árið 1995 og  er ein elsta vátryggingamiðlun á Íslandi. 

Hugmyndin á bakvið Tryggja var að innleiða erlendar vátryggingar á markaðinn. 

Tryggja eru í samstarfi við tryggingafélög víðsvegar um heiminn, þeir eru með 

starfsstöðvar í Reykjavík en eru að opna á næstu mánuðum í London. Tryggja er bæði á 

fyrirtækja- og einstaklingsmarkaði. Tryggja starfar við hönnun vátrygginga, 

tjónauppgjöri og almennri miðlun vátrygginga (Tryggja, e.d). Tryggja starfar bæði á 

B2B og B2C markaði.  

3.5 Heimsferðir 

Heimsferðir var stofnað í mars árið 1992. Í dag er Heimferðir eru hluti af Primera 

Travel Group en þeir eru meðal stærstu í ferðaskrifstofusfyrirtækja í Skandinaviu. Hjá 

Heimsferðum starfa í dag um 30 starfsmenn, hér á á landi og einnig á þeim 

áfangastöðum sem þeir bjóða uppá erlendis (Heimsferðir, e.d). Heimferðir starfa á B2C 

markaði. 

3.6 Opin kerfi 

Opin kerfi var stofnað í árið 1985. Opin kerfi er eitt af elstu tölvufyrirtækjum á landinu. 

Fyrirtækið hefur þróast mikið í gegnum árið, það var stofnað sem endursöluaðili fyrir 

tölvubúnað. En núna á seinni árum hafa bæst við hugbúnaðarlausnir og því er fyrirtækið 

einnig að selja þjónustu. Hjá Opnum kerfum starfa í dag um 94 starfsmenn (Opin kerfi, 

e.d.). Opin kerfi starfa bæði á B2B og B2C markaði.  

3.7 Parlogis 

Parlogis var stofnað árið 1995. Uppruni fyrirtækisins er að annast lyfjadreifingu og var 

nafn þess Lyfjadreifing til ársins 2005 en þá var því breytt í Parlogis.  Starfsemi 

Parlogis er alhliða þjónusta við vörustjórnun innan heilbrigðis-og heilsuvörugeirans. 

Parlogis er sjálfstætt starfandi þjónustu-fyrirtæki sem sinnir vörustjórnun fyrir 

framleiðendur og umboðsalilla sem vilja leggja áherslu og sölu-og markaðsstarf en 

úthýsa daglegri vörustjórnun. Hjá Parlogis starfa 64 fastráðnir starfsmenn (Parlogis, 

e.d.). Parlogis starfar á B2B markaði  
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4 Eigindleg rannsókn 

Rannsóknaraðferðin sem ritgerðin er byggð á er eigndleg rannsókn. Tekin voru  nokkur 

opin djúp viðtöl við sölustjóra í misstórum fyrirtækjum, sem eru bæði á B2B og B2C 

markaði. Tilgangur með þessari aðferð er að  fá betri sýn og skilning á starfi sölustjóra 

og hvað það er sem þeir leggja mestu áherslu á. Tekin voru sjö viðtöl á tímabilinu 

7.október til 17.október. 

 Viðtölin fóru ýmist fram á skrifstofu viðmælanda eða á hlutlausum sem stað sem 

viðmælandinn valdi. Í upphafi viðtalsins var rannsóknarspurning ritgerðarinnar kynnt 

og hún höfð að leiðarljósi í viðtalinu, einnig var farið yfir með viðmælendum hvernig 

yrði unnið úr viðtalinu. Viðtölin voru hljóðrituð með leyfi viðmælenda, við úrvinnslu 

voru þau rituð niður til að auðvelda vinnslu og þemagreiningu. Í þessum kafla verða 

niðurstöður úr viðtölunum skoðaðar, þær  flokkaðar í undirkafla eftir efni spurninganna. 

4.1 Rannsóknarspurning 

Rannsóknarspurningin sem lagt er upp með í þessari er ritgerð er hvert er hlutverk 

sölustjórans. Með viðtölunum er verið að leitast eftir hvaða sýn sölustjórar hafa á 

starfinu og hvað það er sem þeir leggja mesta áherslu á, hvað er mikilvægara en annað. 

Lagt var áherslu á að kanna hvort ferlar eins og nýliðaþjálfun og þjálfun væri til staðar,  

er verið að veita hvatningu og hvort frammistaða væri mæld. Einnig vildi höfundur 

kanna hvort  sölustjórarnir væru að nýta einhverja aðferðafræði þegar kemur að hvetja 

fólk sitt í að ná settum markmiðum, hvernig þeir hvetja það áfram til að ná að auka sölu 

og hámarka árangur. 

Höfundur var einnig með þrjár undirspurningar sem voru eftirfarandi: 

 Skiptir markmiðasetning máli í starfi sölustjóra? 

 Geta allir orðið sölumenn? 

 Fer mikið af þínum tíma sem sölustjóri í að sinna sölu? 

Upplifun og tilfinning fyrir starfinu eru misjöfn, sölustjórarnir eru með mismikla 

reynslu og menntun á þessu sviði og byggjast sum svörin á persónulegri skoðun þeirra 

en ekki út frá ákveðnum fræðum. Höfundur hafði það að leiðarljósi við úrvinnslu gagna 

að halda hlutleysi og láta ekki persónulegt mat hafa áhrif. 
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4.2 Bakgrunnur viðmælenda 

Viðmælendur starfa allir á sviði sölu, hvort sem það er á þjónustu eða vöru. Þeir bera 

ekki allir starfstitilinn sölustjórnun en eiga það allir sameiningalegt að stýra hópi 

sölumanna, misstórum.  

 Viðmælandi 1 er kvk., 44 ára og er sölustjóri hjá Heimsferðum. Hún hefur verið í 

starfinu í rúm tíu ár en hefur verið hjá fyrirtækinu í rúm 16 ár, byrjaði sem 

sölumaður og tók svo við framleiðslu-og áfangastjórn. Hún er með BS í 

ferðamálafræði. Hún er með tíu sölumenn í sinni deild. 

 Viðmælandi 2 er kvk., 35 ára og er sölustjóri á sérvöru- og snyrtivörusviði 

Ölgerðarinnar. Hún hefur verið í starfinu í eitt ár en verið hjá  fyrirtækinu í átta ár, 

byrjaði sem sölumaður, næst sem vörumerkjastjóri og núna sem sölustjóri. Hún er 

ekki með menntun á þessu sviði en hefur sótt mikið af námskeiðum síðan hún hóf 

störf hjá Ölgerðinni. Hún er með sex sölumenn í sinni deild.  

 Viðmælandi 3 er kk., 35 ára og er framkvæmdarstjóri sölusviðs Tryggja. Hann 

hefur verið í starfinu í fimm ár. Hann er búinn að vera í sölubransanum í rúm tíu 

ár. Hann er ekki með menntun sem tengist starfinu en búinn að sækja ýmis 

námskeið á sviði fjármála, lífeyrissmála og fyrir stjórnendur. Hann er með 25 

sölumenn í sinni deild, ásamt tveimur sölustjórum sem starfa undir hans stjórn.  

 Viðmælandi 4 er kvk., 44ára og stýrir hópi sölumanna hjá Símstöðinni. Hún 

hefur starfað hjá fyrirtækinu meira og minna í 20 ár. Hún er á öðru ári í Bs.í 

viðskiptafræði. Hún er með sjö starfandi sölumenn hjá fyrirtækinu en 

starfsmannafjöldi ræðst eftir því hvernig verkefnastaðan er hverju sinni. 

 Viðmælandi 5 er kk., 45 ára og er forstöðumaður yfir einingu sem sér um að selja 

þjónustu hjá Opnum Kerfum. Hann hefur verið í starfinu í eitt ár en í fjögur ár hjá 

fyrirtækinu. Hann hefur verið í sölugeiranum í um tuttugu ár. Hann er með Bs. í 

markaðsfræði. Það starfa fjórir sölumenn í deildinni undir hans stjórn. 

 Viðmælandi 6 er kvk., 43 ára og er þjónustustjóri yfir þjónustusviði hjá Parlogis. 

Hún hefur verið í 13 ár í starfinu, og sinnt mörgum sérhæfðum verkefnum. Hún er 

ekki með menntun sem tengist starfinu en sótt mörg námskeið. Það starfa fjórir 

sölumenn í deildinni undir hennar stjórn. 

 Viðmælandi 7  er kk., 42 ára og er framkvæmdarstjóri heildsölusviðs hjá Senu. 

Hann hefur verið í núverandi stöðu í 3 ár en verið hjá fyrirtækinu í yfir 20 ár.  
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Hann er ekki með menntun tengt starfinu. Það starfa þrír sölumenn undir hans 

stjórn  

4.3 Nýliða þjálfun og mikilvægi hennar 

Til þess að starfsmaður sé öruggur í starfi og geti leyst þau verkefni sem til er ætlast af 

honum er nauðsynlegt að hann fá þjálfun strax í upphafi, hann er þá líklegri til að standa 

sig betur í starfi. Spurt var út í hvort fyrirtækin væru með nýliðaþjálfun og hversu 

viðamikil hún væri. Allir viðmælendur voru sammála um að það sé mikilvægt að það sé 

vel tekið á móti starfsmanni strax í upphafi.  Það er nýliðaþjálfun af einhverju tagi hjá 

öllum fyrirtækjunum, formleg eða óformleg. Það er misjafnt hversu mikill tími og 

metnaður er lagður í hana og hvort sölumaðurinn fái bara kennslu á sýna deild eða hvort 

það sé lögð áhersla á að það sé þekking á hvernig starfssemi fyrirtækisins er í heild 

sinni. 

 Viðmælandi 1 leggur mikið upp úr að taka vel á móti nýjum sölumönnum, hún 

tekur sjálf á móti þeim og fer í gegnum alla þá grunnþætti sem þurfa að vera til staðar. 

Eftir það fær sölumaðurinn að rótera á milli og fylgjast með þeim sem vanir eru til að 

sjá hvernig þeir eru að sinna starfinu. Það er einn starfsmaður í söludeildinni starfsþjálfi 

og fer hann í gegnum allt það sem þarf að vera með á hreinu og er til halds og traust 

fyrir sölumanninn. Það er miðað við að sölumaðurinn sé farin að svara símtölum eftir 

fjóra til fimm daga..  

 Hjá viðmælanda 2 sem starfar hjá stóru fyrirtæki þar sem eru sölustjórar í hverri 

deild fara allir starfsmenn, sama hvaða starfi þeir sinna, í skóla hjá fyrirtækinu þar sem 

þeir sitja hálfan daginn til að fá innsýn í stefnu og gildi fyrirtækisins. En það er á ábyrgð 

sölustjórans hvernig þjálfun sölumaðurinn fær, hann hefur þann vana að senda nýja 

starfsmenn út með þeim sem eru fyrir til að sjá hvernig verkefnin eru unnin. Það veltur á 

sölumanninum hversu miklum tíma er eytt í þjálfunina. 

 Hjá viðmælanda 3 tekur nýliðaþjálfunin nokkra mánuði. Í upphafi er farið yfir 

vöruúrval og hvað það er að vera sölumaður. Það er haldinn fundur í hverri viku í allt að 

sex mánuði þar sem farið er yfir ákveðna gerð af tryggingum, þetta er gert til þess að 

sölumaðurinn öðlist sem dýpsta þekkingu og öryggi til að selja vöruna. 

Við erum ekki að selja áþreifanlega vöru heldur erum við að selja öryggi 

eftir skilmálum og því mikilvægt að vera með vel þjálfaða sölumenn sem 

eru með hlutina á hreinu.  

-Viðmælandi 3- 
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Viðmælandi 4 er í þeirri stöðu að vera að selja vörur fyrir þriðja aðila og fær fyrirtækið 

ekki greitt fyrir nema að þeir selji vöruna. Hann lýsti furðu sinni á því að fyrirtækin sem 

eru að kaupa af þeim þessa þjónustu séu ekki tilbúin að leggja í neinn kostnað á þjálfun 

á þeim sölumönnum sem eiga að koma vörunni þeirra á framfæri. Þegar hann fær nýja 

starfmenn inn í símaverið eyðir hann tveimur dögum í að koma sem mestum fróðleik og 

kunnáttu til þeirra til að þeir skilji hvernig fyrirkomulagið er hjá þeim og skilji 

mikilvægi ákveðinna ferla sem þarf að vinna eftir. 

Já, nýliðaþjálfun skiptir griðalega miklu en því miður er það þannig í 

mínu fyrirtæki að það má ekki fara mikill tími í hana né má hún ekki kosta 

neitt. 

-Viðmælandi 4- 

Eftir þessa tvo daga eru þeir farnir að sinna sölu. Hann hafði einnig orð á því að það 

væri auðveldara að fá óvant fólk og koma því af stað frekar en vana sölumenn, þeir sem 

óvanir eru fordómalausir og grípa við þeim upplýsingum sem eru settar fram.  

 Hjá fyrirtækinu sem viðmælandi 5 starfar hjá fara allir starfsmenn í 3 vikna 

grunnþjálfun hjá mannauðstjóra, það er lögð áhersla á að starfsmenn fái kynningu frá 

öllum deildarstjórum fyrirtækisins. Þegar þessum þremur vikum líkur kemur 

sölumaðurinn inn í deildina þar sem hann fær úthlutaðan starfsþjálfa sem styður við 

bakið á honum og er til staðar í tvo til þrjá mánuði. Sölustjórinn fylgist með ferlinu. 

Ég er heppinn að vera með frekar litla einingu og það er auðvelt fyrir mig 

að styðja fólkið mitt og koma því af stað 

-Viðmælandi 5- 

 Viðmælandi 6 tekur sjálfur á móti nýjum sölumönnum, og fer gegnum 

starfsmannahandbók og kynnir þjálfunar ferlið fyrir starfsmanninum.  Í framhaldi fær 

starfsmaðurinn úthlutaðan starfsþjálfa sem er til staðar þá viku sem þjálfunin fer fram. 

Það er einnig lögð mikil áhersla á að starfmaðurinn fari á milli deilda, sjái t.d. hvernig 

lagerinn er og hvernig vörur eru afgreiddar út úr húsi. Þegar þjálfuninni lýkur tekur 

sölustjórinn að sér að kenna á tölvukerfið og gerir það eftir þörfum næstu vikur, eins og 

starfsmaðurinn þarf. Eftir mánuð er svo viðtal til að fara yfir stöðu mála, hvernig gengur 

og er starfið að henta. 

 Hjá viðmælanda 7 er engin formleg nýliðaþjálfun, hvorki í fyrirtækinu eða 

deildinni. Hann hafði orði á því að þetta væri einn þeim hlutum sem betur mættu fara 
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hjá fyrirtækinu. Enn til þess að sölumenn fari ekki af stað og með enga kunnáttu lætur 

hann þá fylgja þeim reyndari til þess að sjá hvernig þau afgreiða málin. 

 Það voru allir viðmælendur sammála um að það skiptir miklu máli að taka vel á 

móti nýjum starfsmanni og þeir fái viðeigandi þjálfun til að geta sinnt starfinu vel. 

Þjónustu fyrirtækin virðast vera að leggja meiri tíma og metnað í þjálfunina en þau 

fyrirtæki sem voru að selja vörur.   

 Þetta er í tak við það sem kemur fram hér áður að það mikilvægt að leggja áherslu 

á góða nýliðaþjálfun, það hefur áhrif hvernig til tekst í framhaldinu, þar að segja að 

fyrirtækið er líklegra til að ná góðum árangri þegar vel er staðið nýliðaþjálfun 

(Blanchard og Johnson, 1982). 

 Þetta styður þann  mikilvæga punkt sem kemur fram í bókinni Starfsmannaval 

eftir Ástu Bjarnadóttur, sem höfundur vitnar í, það kemur engin starfmaðurinn inn af 

götunni, tilbúin og með alla þá kunnáttu sem er til ætlast af honum, það er hlutverk 

sölustjórans að sjá til að hann fá þá þjálfun sem til þarf (Ásta Bjarnadóttir, 2012). 

4.4 Þjálfun og endurmenntun  

Til að halda starfsmannaveltu í lágmarki og halda í gott starfsfólk skiptir máli að það 

finni að það geti vaxið og dafnað í starfi, bætt við þekkingu sýna og fengið aukna 

ábyrgð.  

 Hjá viðmælenda 1 er markmið að hafa eitt til tvö námskeið innanhús á ári þar sem 

lögð er áhersla ná betri árangri í starfi eins t.d. námskeið í sölutækni.  Einnig er 

fyrirtækið að viljugt til að styrkja sölumennina sína í ef þeir vilja sækja fleiri námskeið 

en raunin er sú að sölumennirnir eru ekki að sína því áhuga.  

 Hjá viðmælanda 2 er ekkert fast í sem snúa að endurmenntun en núna september 

voru þeir með átak og buðu öllum starfsmönnum uppá námskeið í hverri viku sem voru 

t.d. í tengslum við tímastjórnun og annað í tengslum við markmiðasetningu. Einnig 

hafði viðmælandi orð á því að fyrirtækið væri duglegt að styðja við bakið á honum 

sjálfum til að sækja sér hin ýmsu námsskeið til að verða betri og öflugri stjórnandi.  

 Viðmælandi 3 tekur alla starfsmenn á fund einu sinni í viku þar sem hann leggur 

áherslu að koma með nýjungar og einhvern fróðleik til að starfsmenn eflist í starfinu 

sínu, fannst þetta skipta máli og hefur skapað ánægju meðal starfsfólks.  

 Viðmælandi 4 sagði að eðli þess hversu stutt sölumenn ættu það til að stoppa þá 

biði það ekki upp á það að vera með þjálfun fyrir starfsfólk, en vaktstjórar fá kost á því 

að sækja einhver námskeið.  
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 Fyrirtækið sem viðmælandi 5 starfar hjá er með starfsmannaviðtal einu sinni á ári 

og þar eru þau mál skoðuð, hvar sölumaðurinn sér sig og hvort hann hafi einfaldlega 

áhuga á að þróast og bæta við þig í starfi. Ef áhuginn er til staðar þá er sett upp plan í 

tengslum við það, þetta skiptir máli upp á starfsánægju. Einnig eru boðið uppá námskeið 

innan-húss en ekkert fast.  

 Hjá viðmælenda 6 er engin föst þjálfun en þeir eru duglegir að hvetja starfsmenn 

sína  að sækja námskeið ef þeir sjá eitthvað sem hentar viðkomandi og mun gera hann 

öruggari í starfi sínu.  

Við erum ekki með sérstök námskeið enn höfum hvatt starfólkið okkar til 

að fara á námskeið ef við sjáum námskeið sem sem okkur finnst eiga vel 

við viðkomandi og hjálpar honum að dafna í starfinu. 

-Viðmælandi 6- 

Hjá viðmælenda 7 er engin markviss stefna í þessum málum en þeir sem leggja á sig og 

hafa metnað fá tækifæri til að til spreyta sig og sinna fleiri verkefnum.  

Það skortir mjög mikið á þessum málum hjá okkur, þ.e.a.s. að starfsmenn 

viti hvers er til ætlast af þeim, hvert þeir geta náð svo að starfsmenn fái 

þau tæki og tól sem þurfa til að ná árangri. 

-Viðmælandi 7- 

 Hjá öllum viðmælendum nema einum virðist endurmenntun vera að mestu leyti á 

ábyrgð starfsmanna, ef áhugin er til staðar verður fólk að sækja sér námskeið sjálf, en 

fyrirtækin bjóða upp á styrki og hvetja starfsmenn til að nýta sér þá möguleika. Það 

kemur þó fyrir hjá fyrirtækjunum að sé eitthvað í boði en ekkert fast.  

 Eins og fram hefur komið mikilvægt að sinna þjálfunar og endurmenntunar 

málum , það leiðir t.d til að starfsmannavelta minnkar, það eru aukin afköst hjá 

starfsmanninum og starfandinn verður betri (Cron, W. L., og Decarlo,T.E., 2010). 

4.5 Hvatning   

Hvatning skiptir máli, hvor það sem það er innri eða ytri hvatning, það hefur áhrif á 

árangur starfsmanna. Það voru allir viðmælendur sammála um það að hvatning fyrir 

sölumenn skipti miklu máli og það þurfi að vera hvati til að ná settum markmiðum, 

hvort sem það er innri eða ytri hvatning.  
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 Viðmælandi 1 er mjög meðvituð um mikilvægi þess að hvetja sölufólkið sitt 

áfram og hefur verið duglegur að sækja sér námskeið í þeim málum. Sú atvinnugrein 

sem hann starfar í er láglaunagrein og því skiptir hvatning miklu máli, að fólk finna að 

það sé skipti máli.  Það eru ekki einstaklings bónusar, starfsfólkið kýs að hafa það ekki 

þannig svo það myndist ekki keppni innan hópsins heldur eru allir að sækja að 

sameiginlegu markmiði. Að mati viðmælanda 1 er það ástæðan fyrir lítilli sem engri 

starfsmannaveltu.   

 Viðmælandi 2 er á því að mjög mikilvægt sé að hvetja sölumennina sína áfram og 

notar sölutölur og áætlanir til að hvetja sína sölumenn áfram, það keppast allir sem ein 

heild að ná settum markmiðum. Það er engin gulrót eða bónus, allavega ekki sem er sett 

upp fyrirfram. Það eru allir meðvitaðir um þau markmið sem er sett upp og hafa það 

sem hvata að ná þeim.  

 Viðmælandi 3 er meðvitaður um að hvatning spilar stórt hlutverk í velgengni, það 

sé mikilvægt að klappa mönnum á bakið og láta vita þegar það er að gera góða hluti. 

Fyrirtækið er annað slagið með hvatningu í boði eins og rauðvínsflösku eða gjafabréf út 

að borða.  

 Hjá viðmælanda 4 skiptir hvatning öllu máli, að það sé gaman í vinnunni. 

Fyrirtækið greiðir bónus fyrir hverja sölu og aukabónus fyrir sjöttu hverja sölu. Það er 

einnig mikilvægt hjá þeim að það sé gaman, það er mikið af ungi starfsfólki sem vinnur 

hjá Símstöðinni og því eru hvatar eins og t.d að gefa happaþrennur eða út að borða á 

Hamborgarafabrikkuna eitthvað sem hittir vel í mark og góð gulrót til að drífa fólk 

áfram.  

 Viðmælandi 5 var sammála, hvatning skiptir öllu máli en var með aðeins annað 

mat á hvað það er sem hvetur. Að hans mati eru það litlu hlutirnir, að sölustjórinn gefi 

sér tíma til að hrósa og láta vita að það sé tekið eftir því sem vel er gert. Það geti gefið 

meira öryggi og sjálfstraust en t.d 200.000kr. ávísun. Það þarf að vanda sig við að hrósa, 

passa að hrósa hópnum í heild og einstaklingnum í einrúmi.  

Og hrósa fyrir litlu sigrana, láta fólk vita að það sé tekið eftir því sem er 

verið að gera. Það má ekki gleyma því. 

-Viðmælandi 5- 

 Viðmælandi 6 var einnig á því að hvatning væri mikilvæg en ekki síður góð 

liðsheild og mórall og því þyrfti meiripartur hvatningar að vera fyrir liðsheildina en ekki 
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bara á einstaklinga. Einnig skiptir máli að mati hennar að það sé hrósað á óformlegan 

hátt, ekki bara þegar um er að ræða formlega fund eða starfsmannfundi. 

 Viðmælandi 7 sagði að hvatning sé mikilvæg fyrir sölumenn, til þess að þeir hafi 

eldmóð fyrir starfinu og tilbúnir að leggja sig að ná settum markmiðum. Það eru 

sölufundir þrisvar í viku þar sem viðmælandi 7 fer yfir síðustu daga og leggja línurnar, 

og nota þann tíma til að hvetja og hrósa fyrir það sem vel gengur. Fyrirtækið greiðir 

stundum út bónusa í formi peninga þegar vel gengur. 

 Hvatning er mikilvæg að mati allra viðmælenda, þá hrós og veita starfsmönnum 

eftirtekt og athygli geri meira, en það væri gott að hafa einhverja gulrót annað slagið 

sem væri þá fyrir hópinn í heild. Það er aðeins eitt fyrirtæki sem borgar út bónusa í 

peningum. Fyrirtækin eru að notast við innri og ytri hvatning, innri hvatning, að fá hrós 

og finna að það sé tekið eftir því sem starfsmaðurinn gerir er að skila meiri árangri að 

viðmælenda. 

 Eins og fram hefur komið getur starfsumhverfi sölumanna verið krefjandi og þá 

getur rétt hvatning verið það skilur á milli árangurs og mistaka, sölustjórar sem eru 

duglegir að notast við hvatningu fá að launum öfluga söludeild (Cron, W. L., og 

Decarlo,T.E., 2010).  

4.6 Frammistöðumat og mat á árangri 

Þegar starfsmaðurinn veit til hvers er ætlast af honum og verkefnið skipulagt er hann 

líklegri til að skila af sér vel unnu starfi. Það er mikilvægt að starfsmaðurinn fái mat á 

þá frammistöðu sem hann skilar, hvort sem það þurfi að bæta einhverja þætti eða hann 

sé að skila af sér góðu starfi.  Þetta er einnig góð leið fyrir sölustjórann að meta þann 

árangur sem hefur náðst, er verið að ná settum markmiðum eða þarf að bæta. Það er 

aðeins boðið upp á formlegt frammistöðumat hjá einum viðmælenda en mörg af þeim 

eru með starfsmannaviðtöl þar sem frammistaða er tekin fyrir, allir viðmælendur voru 

meðvitaðir um það að mæla  árangur starfsmanna. 

 Hjá viðmælanda 1 eru starfsmannaviðtöl einu sinni á ári og eitt af því sem er farið 

yfir þar er frammistaða. Til að mæla árangurinn fylgist viðmælandi 1 með sölutölum, 

þetta er einfalt að hans mati, sá sem er með hæstu súluna er að ná bestum árangri.  

 Það er sama hjá viðmælanda 2, það er ekki formlegt frammistöðumat í 

fyrirtækinu, það eru reglulegir fundir, maður á mann þar sem er farið yfir líðan í starfi. 

Til að mæla árangur er notast við sölutölur og borið saman við þau markmið sem eru 

sett.  



 
 

 25 

Markmiðasetning, hvatning og árangur fer mjög mikið saman, ég er alltaf 

að taka út sölutölur til að sjá hvernig salan er, þannig sé ég hver er að ná 

bestum árangri og hvetur hópinn til að gera betur og ná settum 

markmiðum. 

-Viðmælandi 2- 

 Hjá viðmælenda 3 eru það í raun starfsmennirnir sem taka sig sjálfir í 

frammistöðumat að hans mati, kom fram að það sé oft talað um að þetta sér harðasti 

sölugeirinn.  

Já eða í raun gera menn það sjálfir. Því ef þú ert ekki að afla þá ertu ekki 

á réttum stað og hættir, við erum mjög harðir á því 

-Viðmælandi 3- 

Eins og hjá fyrri viðmælendum er árangur mældur á tölulegan hátt, er verið að ná 

settum markmiðum, en bæði stjórnendur setja markmið sem eru rekstartengd og 

sölumenn setja sér markmið hvað varðar laun, en laun sölumanna byggjast eingöngu á 

því hvað þeir selja mikið.  

 Hjá viðmælanda 4 er ekki frammistöðumat af neinu tagi, ef starfsmaðurinn er ekki 

að selja þá er hann látinn hætta. Árangur er mældur með því að skoða fjölda af sölum og 

framlegð sem sölumaður skilar. Sölumennirnir eru á tímakaupi og fyrirtækið fær aðeins 

greitt ef það selur vörunar, því er mikilvægt að vera alltaf að mæla hvað hver sölumaður 

er að skila til þess að fyrirtækið endi ekki á því að borga með þeim.  

 Hjá viðmælenda 5 er starfmannaviðtal og frammistöðumat tekið saman, einu sinni 

á ári. Það er fundur í deildinni einu sinni í viku, þar sem frammistaðan fyrir hópinn er 

skoðuð. Árangur er svo mældur með því að sjá hvort töluleg markmið hafi náðst, en 

hópurinn vinnur saman að því að mynda þau markmið.  

 Viðmælandi 6 var sá eini sem sem með formlegt frammistöðu mat, einu sinni á 

ári, oftar ef þörf þykir vera til þess. Árangur í starfi er mældur með þjónustukönnunum, 

kvartanaskráningu, fjölda sölureikning og símtala.  

Síðan og ekki síst með umtali, enda viðskiptavinir okkar ósparir í 

skoðunum á okkur. 

-Viðmælandi 5- 
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 Að mati viðmælanda 7 er einingin of lítil til að fara í formlegt frammistöðumat en 

hann er meðvitaður um að fylgjast með hvort sölumenn séu að standa sig. Til að mæla 

árangur söludeildarinn og hvort þeir séu að standa sig er rætt við viðskiptavini og þar 

athuga hvernig sölumennirnir eru að koma fram og standa sig í starfi.  

 Aðeins eitt af fyrirtækjunum sjö tekur starfsmenn sína í frammistöðumat, þrjú 

fyrirtækjanna eru með starfsmannaviðtölu þar sem frammistaða er eitt af því sem er 

tekið fyrir. Það voru allir meðvitað um mikilvægi þess að mæla árangur og nota flestir  

til þess tölulega mælingar úr þeim markmiðum sem lagt var upp með. 

 Eins og fram hefur komið er frammistöðumat mikilvægt, ef  stjórnandi heldur vel 

utan um mælingar á frammistöðu og framkvæmir þær með reglulegu millibili er minna 

um vandamál og árekstra tengda frammistöðu starfsfólks (Daniels og Daniels, 2004) 

4.7 Markmiðasetning og tímastjórnun 

Markmiðasetning og tímastjórnun eru tól sem sölustjórinn getur nýtt sér til að hafa betri 

sýn hvert skal stefna og hvernig og hvenær á að gera það. Það var misjafnt hjá 

viðmælendum hvort væri lögð áhersla á markmiðasetningu í starfi en flestir voru 

nokkuð meðvitaðir um að tímastjórnun væri mikilvægt tól til að ná árangri í starfi sem 

sölustjóri.  

 Viðmælandi 1 nýtir sér ekki markmiðasetningu, en var á því að tímastjórnun væri 

gríðarlega mikilvægt og væri það eitthvað sem hún væri búin að læra í gengum árin. 

Aðferðafræðin sem henni finnst nýtast sér er svokölluð tómataaðferð, deginum er skipti 

niður í fjóra jafna hluta og forgangsverkefni fá tíma.  

 Fyrirtækið sem viðmælandi 2 starfar hjá leggur mikla áherslu á 

markmiðasetningu. Fyrirtækið er mikið vöruúrval og þau eru meðvituð um að það er 

ekki hægt að vera framúrskarandi á öllum sviðum. Það taka allir starfmenn þátt í því að 

mynda markmið fyrir deildina, þetta verða að vera raunhæf markmið og passa inn í það 

að ná saman að heildar markmiði fyrirtækisins.  

Fyrir rúmu ári fórum við að nota svokallaða WIG fundi, wildly inportant 

goal. Hver deild tekur WIG fundi í hverri viku þar sem markmið vikunnar 

eru lögð upp.  

-Viðmælandi 2- 

Á sama tíma og  WIG fyrirkomulagið var tekið upp fór fyrirtækið að starfa eftir 

hugmundafræði Franklin Covey í tengslum við tímastjórnun, forgangsraða verkefnum, 
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hvað er það sem þarf að gerast strax og hvað má bíða sem er að mati viðmælanda 2 að 

hjálpa til við að skipuleggja og ná betri árangri 

 Viðmælandi 3 segir að í því samkeppnisumhverfi sem fyrirtækið hans starfi er, sé 

mjög mikilvægt að vera með skýr markmið hvert skal stefna, hann setur töluleg 

markmið fyrir hópinn og hver sölufulltrúi setur sér einstaklingsmarkmið hverju hann 

ætlar að ná. Hvað varðar tímastjórnun þá notast fyrirtækið við CRM kerfi sem heldur 

utan um hvað er verið að nota í hvert verkefni fyrir sig. 

 Viðmælandi 4 talað um að hann notaist ekki við markmiðasetningu í starfi en 

viðurkennir að það sé eitthvað sem hún ætli sér að alltaf að fara gera. Hvað varðar 

tímastjórnun, þá vinnur hún á þeim tíma sem hún ákveður fyrirfram, hún vinnur að 

mestu heiman frá og er í fullu háskólanámi, og því er mikilvægt að skipuleggja tímann 

vel svo það hafi ekki áhrif á heimilislífið og námið.  

 Hjá viðmælanda 5 er markmiðasetning samvinnuverkefni, deildin vinnur saman í 

að setja sér markmið sem eru svo send áfram á yfirstjórnina sem fer yfir þau og kemur 

kannski með einhverjar ábendingar eða tillögur að breytingum.  Þegar kemur að 

tímastjórnun, þá viðurkennir viðmælandi 5 að það sé einn af hans veikleikum, og það að 

starfumhverfið hjálpi ekki í þeim málum. Það er unnið í opnum rýmum og því stanslaust 

áreiti, það krefst þess að þegar verkefni sem snúa t.d. að skýrslugerð sem sitja oft og 

tíðum á hakanum verða að vinnast heima fyrir.  

 Viðmælandi 6 notast við Balanced scorecard til að skrá hjá sér öll þau tölulegu 

markmið og því sem er að gerast í raun. Tímastjórnun er mikilvæg að mati viðmælanda 

6, að verkefnum sé skilað á réttum tíma, ef það er borin virðing fyrir tímamörkum og 

tíma annarra  minkar það álag og stress. 

 Viðmælandi 7 setur sér töluleg markmið með starfsfólkinu sínu, sem eru unnin út 

frá þeim áætlunum sem yfirstjórn fyrirtækisins setur fyrir. Hvað varðar tímastjórnun þá 

kom fram að þar sem deildin er lítil þykir ekki vera þörf fyrir að rýna sérstaklega í 

tímastjórnun.  

 Fimm af sjö sölustjórum nýta sér markmiðasetningu og þá með starfsfólkinu sínu, 

setja sér ákveðin. töluleg markmið um hvert skal stefna, á hvaða tíma og tala um 

mikilvægi þessa að það séu sett raunhæf markmið. Þetta er í takt við Smart markmiðin 

sem hefur verið vitnað í hér að ofan. Með tímastjórnun voru allir nema einn sem huga 

að mikilvægi tímastjórnunar og hvernig hún þarf að vera til staðar til að ná árangri og ná 

að halda utan um starfið.  
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Markmiðasetning er mikilvægt verkfæri fyrir stjórnendur, til að hvetja starfsfólkið sítt 

og vita hvert er verið að stefna, það er verið að reyna áorka einhverju ákveðnu (Chaffey, 

Dave og Ellis-Chadwick, 2012). 

4.8 Mikilvægast í starfi sölustjóra 

Margar fræðigreinar, bækur og rannsóknir sem hafa verið skrifaðar á sviði 

sölustjórnunar. Lögð er áherslu á að mikilvægi starfsins sé að huga vel að 

sölumönnunum, hvað varðar þjálfun í starfi, bæði nýliða og til að bæta við sig í starfi. 

Einnig er lögð áhersla að verið að mæla árangurinn, það er mikilvægt upp á að sjá 

hvernig staðan er og hvað vantar t.d uppá að ná þeim markmiðum sem lagt var upp 

með. Höfundi fannst áhugavert að skoða hvort það væri samræmi milli þess hjá 

viðmælendum hvað mestur tíminn fer í og hvað þeim finnst mikilvægast. Mannlegi 

hlutinn, að hlúa að honum, er að mati allra viðmælenda eitt það mikilvægasta í starfi 

sölustjórans. 

 Viðmælandi 1 sagði mestu máli skipti að sjá til þess að varan eða þjónustan sem 

væri verið að selja væri sönn og rétt. Einnig að starfsfólkið í fram línunni sé ánægtog sá 

sem vinnur við sölu.  

 Viðmælandi 2 sagði að mestu máli skipti að sýna starfsfólkinu sínu stuðning, vera 

til staðar og láta því líða vel. Koma fram við starfsfólkið á jafningjagrundvelli og sýna 

því virðingu. Það var það sama og mestur af tímanum hjá viðmælanda 2 fer í.  

 Sama var hjá viðmælanda 3, það sem skiptir máli er að hugsa vel um starfsfólkið 

sitt, hlúa að mannauðnum. Sem sölustjóri þarftu að geta verið rekstarfræðingur og 

sálfræðingur. 

 Viðmælandi 4 segir að það skipti öllu máli að starfsfólkinu líði vel, fyrirtækið sem 

hún starfar hjá er í raun millibilsástand, fólk er ekki komið þangað með það að 

markmiði að vera komið í framtíðarstarf. Því skiptir máli að taka vel á móti og ná að 

mynda góð tengsl strax í byrjun, fyrstu tveir dagarnir skipta máli.   

 Viðmælandi 5 talar einnig um mikilvægi þess að hugsa vel um starfsfólkið, að búa 

því þannig umhverfi að það geti blómstrað.  

Ég er með þannig viðhorf að það á að snúa skipuritinu á hvolf, 

viðskiptavinurinn er efstur ,á eftir þeim kemur starfsmaðurinn sem er í 

framlínunni, sá sem selur vöruna, sá sér um fólkið í framlínunni á að 
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hugsa um fólkið sitt, hlúa að þjálfun og hvatningu, hlífa þeim 

stjórnunarlegum hlutum. 

-Viðmælandi 5- 

Viðmælandi 6 lagði áherslu að það mikilvægasta væri að kunna mannleg samskipti og 

koma þeim áfram, ásamt því að vera hæfur í því að koma frá sér gögnum sem eru 

skiljanleg og styðja það starf sem er verið að vinna.  

 Að mati viðmælanda 7 eru það mikilvægasta að vera í raun hálfgerð klappstýra, 

því ef starfsfólkið er ánægt er líklegra að deildin nái þeim markmiðum sem lagt er upp 

með.  Samskiptaþátturinn er gríðarlega mikilvægur þarna, hann virkar bæði gagnvart 

starfsfólki, birgjum og viðskiptavinum.  

Mín trú er að ef sölustjóri nær að skapa jákvætt og opið samskiptaflæði í 

sínu umhverfi, þá verður allt miklu auðveldara og líkur á það allir leggi 

sig 100% fram. 

-Viðmælandi 7- 

 Allir viðmælendur voru sammála að það sem skipti mestu máli væri að hvetja 

starfsfólkið sitt áfram og þjálfa það vel til að þess að það blómstri í starfi. Það 

undirstrikar það sem þær rannsóknir sem hefur verið vitnað í hér að ofan segja, það 

skiptir máli að hugsa um starfsfólkið, hvetja og þjálfa. 

4.9 Hvað fer mest af sölustjórans í? 

Það er margt sem fellur undir starf sölustjórans og margt sem þarf að huga að, raunin er 

sú að það fer oft og tíðum meiri tími í sum verkefni en önnur, og ekki alltaf í þau 

verkefni sem fókusinn á að vera. Höfundi fannst áhuga vert að kanna hvort það væru 

tengsl á milli þess sem tæki mestan tíma og svo hvað það er sem sölustjórunum þykir 

vera mikilvægast í þeirra starfi.  

 Viðmælandi 1 talaðu um að mestur tíminn af hennar starfi færi í að leiðbeina og 

ráðleggja starfsmönnum: 

Það er svona það sem kom mér mest á óvart í starfinu, þessi mannlegi 

hluti, við erum t.d. ekki með mannauðstjóra. Ef þær eru óánægðar með 

eitthvað eða eitthvað sem kemur uppá þá er ég stuðpúði og milliliður til 

framkvæmdarstjóra. 

-Viðmælandi 1- 



 
 

 30 

 Viðmælandi 2 var á sama máli, að veita stuðning og vera til staðar. Hann hafði 

orð á því að oft og tíðum bitnaði það á hennar verkefnum, fyrir vikið bætist kvöld- og 

helgar-vinna við sem væri auðveldlega hægt að komast hjá.  

Viðmælandi 3 er á sama máli og viðmælandi 1 og 2, tíminn fer að mestu í að klappa 

mönnum á bakið og vera til staðar og hlusta, geta leiðbeint.  

 Hjá viðmælanda 4 fer mestur tíminn í að útbúa lista og gögn, til að hringja út eftir. 

Einnig fer mikill tími í að hlusta á allar sölur, en það er allt tekið upp og ef það er 

eitthvað athugavert við hvernig starfsmaðurinn sinnir sölunni fær hann leiðbeiningar um 

hvað má betur fara.  

 Mestur tíminn hjá viðmælenda 5 fer í að stilla saman strengi með öðrum deildum, 

þetta er stórt fyrirtæki og áríðandi að allir vinni vel saman, því eru fundir fjórum til 

fimm sinnum í viku þar sem allir yfirmenn fara yfir hvað er í gangi til að 

upplýsingaflæði sé gott og öll mál í lagi. 

 Viðmælandi 6 talar um mannlegu samskiptin, það sé áríðandi að tala við fólk, 

bæði sölumenn og aðra. Það getur haft áhrif á væntanleg viðskipti eða greiðum í 

framtíðinni: 

Það þarf alltaf að skilja vel við því þú hittir það alltaf aftur og þá gætu 

spilin snúið öðruvísi, þetta er eitt af mínum lífsmottóum. 

-Viðmælandi 6- 

 Hjá viðmælanda 7 fer mestur tíminn í að sinna sölu, skýrslugerð um þá lykilkúnna 

sem eru,  samskipti við birgja og innkaup. Einnig fer tími í að sinna markaðsmálum. 

 Það var mikið samræmi í því sem viðmælendum þótti mikilvægast og hvað tíminn 

fer í raun, að vera hvetjandi og hugsa um starfsfólkið sitt.  

4.10 Geta allir orðið sölumenn? 

Það eru skiptar skoðanir um það hvort allir hafi það sem þarf til að vera sölumaður, er 

þetta meðfætt eða eitthvað sem maður lærir bara jafn óðum í starfinu.  Höfundi fannst 

áhugavert að fá að heyra skoðun viðmælanda sinna sem allir hafa langa reynslu af 

sölustörfum, en það voru flestir sammála því að svo væri ekki.  

 Viðmælandi 1 kom með skýrt nei við þeirri spurningu,  til þess að vera sölumaður 

þarf að bera fjölda eiginleika til að skilað árangursríku starfi. Það að vera til staðar sýna 

þjónustulund, sjálfstraust, ákveðni og geta sett sig í hlutverk, og vera góður í því að lesa 

fólk.   
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 Viðmælandi 2 svaraði neitandi en að hennar mati þarf sölumaður að vera góður í 

mannlegum samskiptum, þarf að geta fengið fólk til að vinna með sér og vera með 

ástríðu fyrir starfinu, það er ekki eitthvað sem er hægt að kenna.  

 Viðmælandi 3 er á því að það geti ekki allir orðið sölumenn en samt ekki eitthvað 

sem er meðfætt. Sölumennska er list sem lærist á lögnum tíma að hans mati.  

Mér finnst fólk sem nær bestum tökunum á þessu, vera þeir sem hafa ekki 

verið of djúpt í bókunum. Mér finnst einnig að það þurfa að leggja meiri 

áherslu á þetta í háskólum, mikilvægi við sölu og það sem þarf til. 

-Viðmælandi 3- 

Viðmælandi 4 er á því að það geti allir orðið sölumenn, það sem þurfi til er vilji og 

áhugi, það megi ekki streitast á móti. 

Viðmælandi 5 svaraði neitandi, að hans mati þarf sölumaður þarf að vera með góða 

mannlega nálgun, geta kennt og útskýrt til að geta náð árangri. Hann þarf að hafa 

ákveðna grunnþætti svo er hægt að kenna honum rest: 

Það er auðveldara að taka sölumenn og kenna þeim tæknina en að taka 

tæknimann og kenna honum söluna.  

-Viðmælandi 5- 

Viðmælandi 6 svaraði i einnig neitandi, það þarf hafa samskiptahæfni og ákveðna hörku 

til að þola það umhverfi sem er verið að starfa í. Það þarf að hafa þann hæfileika að taka 

ekki hlutina persónulega, það að algengt í þessu starfi að fá yfir sig allskonar mótlæti 

sem starfsmaðurinn á í raun ekki skilið.  

 Viðmælandi 7 er á sama máli og flestir, það þarf að búa yfir samskiptahæfileikum 

ásamt því að vera með frumkvæði og sveigjanleiki, vera tilbúin að leggja sig fram. Þá er 

hægt að þjálfa starfsmanninn upp í það að vera góður sölumaður.  

 Sex af sjö viðmælendum voru sammála því að það gætu ekki allir orðið sölumenn, 

starfmaðurinn þarf að vera góður mannlegum samskiptum og geta leiðbeint, það er ekki 

allra.  

4.11 Fer mikið af þínum tíma í sölu að einhverju tagi? 

Höfundi fannst áhugavert að skoða hvort það væri mikill tími að fara sölu hjá þeim 

sölustjórum sem hann ræddi við. Það var frekar jöfn skipting hjá viðmælendum með að 

sinna sölu og ekki.  
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 Viðmælandi 1 sinnir að öllu jöfnu ekki sölu, en hleypur í skarðið þegar það er 

mannekla. Hún hefur mikil áhrif á hvernig varan þeirra er framsett aftur á mót, varan 

þarf að standast væntingar og það er mikilvægt að hún sé ekki of seld.  

 Hjá viðmælandi 2 fer mikill tíma að selja, það er í hlutverki sölustjórans hjá 

hennar fyrirtæki að selja innkaupastjórum verslana vörurnar, koma henni inn. Þegar 

varan er komin inn taka sölumennirnir við og sjá um að selja verslunum magn, sjá til 

þess að vörurnar fái góðar framstillingar og kenna starfsfólki verslana inn á vörurnar.  

 Viðmælandi 3 eyðir miklum tíma í sölu og er sá söluhæsti hjá fyrirtækinu. Stærri 

viðskiptavinir sækja í reynslu og því er það hlutverk hans að sjá um þá, á meðan 

söluráðgjafar sjá um minni fyrirtæki og einstaklingsmarkaðinn. 

Viðmælandi 4 sinnir engri sölu en sér um að afla verkefna fyrir söluverið.  

 Að mati viðmælanda 5 er það sem er krefjandi í starfi að sölustjórans, að kunna að 

bakka og leyfa sölumönnunum að sinna sölunni. Hann sinnir engri sölu:  

Það er erfitt en nauðsynlegt, með því er ég með þessu móti er ég betri 

yfirsýn og starfsfólkið mitt finnur að því er treyst. 

-Viðmælandi 5- 

Viðmælandi 6 sinnir ekki neinni sölu, tíminn fer í að veita stuðning og eftirfylgni við 

starfsmenn og viðskiptavini.  

 Helmingur af tíma viðmælanda 7 fer í að sinna sölu, þá sölumennsku sem snýr að 

stærri viðskiptavinum fyrirtækisins.Þegar viðmælendur voru spurður út það hvort allir 

gætu orðið sölumenn var svarið nei hjá þeim öllum nema einum. Til að geta verið 

sölumaður þarftu að hafa góða samskiptahæfileika og kunna að lesa fólk, það er ekki 

sjálfgefið. 

 Þrír af viðmælendunum sjö sinna sölu í sínu starfi, þeir eiga það sameiginlegt að vera 

sinna stærstu kúnnunum, þeim sem eru að gefa fyrirtækinu mikið. 
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5 Helstu niðurstöður og ályktanir 

Í þessum kafla verður farið yfir þær niðurstöður sem rannsóknin leiddi í ljóst og leitast 

eftir því að svara rannsóknarspurningunni sem lagt var með í upphafi en hún er: 

„Hvert er hlutverk sölustjórans?“ 

Höfundur var einnig með þrjár undirspurningar sem honum fannst áhugavert að sjá 

viðhorf viðmælenda sinna og voru þær eftirfarandi: 

 Skiptir markmiðasetning máli í starfi sölustjóra? 

 Geta allir orðið sölumenn? 

 Fer mikið af þínum tíma sem sölustjóri í að sinna sölu? 

Ritgerðin byggist upp á því að skoða hvað það er sem fellur undir hlutverk sölustjórans, 

hvað það er sem þarf að hafa forgang til að sem bestur árangur náist. Til að leggja 

línurnar er hvað það er sem fellur þar undir voru fræðibækur ásamt því að rýna í hvað 

erlendar rannsóknir og fræðigreinar hafa leitt í ljós. Eigindlega rannsóknin er sett fram 

til hafa samanburð og sjá hvernig hópur af íslenskum sölustjórum líta á sitt hlutverk. 

 Rannsóknin er ekki lögð fyrir alla sölustjóra allra fyrirtækja á Íslandi og því ekki 

hægt að alhæfa að það sem þeir sögðu eigi við alla sölustjóra. En niðurstöðurnar geta 

gefið ákveðna vísbendingar hvernig raunveruleikinn er.   

5.1 Hvert er hlutverk sölustjórans? 

Niðurstöður úr þeim fræðilegu heimildum og erlendu efni sem höfundur kynnti sér leiða 

það í ljóst að það er mikilvægt  fyrir sölustjórann að huga vel að mannauðnum, til að ná 

árangri þarf að huga vel að þjálfun, nýliða og endurmenntun,  hvatningu til starfsmanna, 

það þarf að meta árangurinn og vera með skýr markmið.  

 Rannsóknin leiddi það í ljós að fyrst og fremst er að hlutverk sölustjórans er að 

vera til staðar fyrir starfsfólkið sitt og, hlúa vel að mannauðnum. Þar skiptir samspil 

þátta eins og nýliðaþjálfun, rétt hvatning og skýr markmið stóran part til þess að 

sölumaðurinn öðlist sjálfstraust og blómstri í starfi. Það kom höfundi á óvart hversu 

meira er lagt í þjálfun og skipulag hennar hjá þeim fyrirtækjum sem eru að selja 

þjónustu heldur en hjá þeim fyrirtækjum sem selja vörur.  
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5.1.1 Skiptir markmiðasetning máli í starfi sölustjóra? 

Markmiðasetning er alltaf mikilvæg fyrir stjórnendur, það þurfa að vera skýr og 

raunhæf markmið sem allir starfsmenn eru meðvitaðir um og hvernig á að vinna í áttina 

að ná þeim. Sölustjórarnir sem tóku þátt í rannsókninni voru flest allir meðvitaðir um 

mikilvægi þess að vinna að markmiðum með starfsfólkinu sínu, hafa starfsfólkið með í 

setja niður markmið.  

5.1.2 Geta allir orðið sölumenn? 

Það eru skiptar skoðanir um það hvort það geti allir orðið sölumenn, er þetta meðfætt 

eða eitthvað sem maður lærir jafn óðum í starfinu.  Höfundi fannst áhugavert að fá að 

heyra skoðun viðmælanda sinna sem allir hafa langa reynslu af sölustörfum, en það 

voru flestir sammála því að svo væri ekki. Til að ná árangri í sölu þarf viðkomandi 

starfsmaður að búa yfir hæfileikum í mannlegum samskiptum og að geta leiðbeint 

öðrum, maður fæðist ekki sölumaður en þessi þættir ýta undir það að ná árangri á því 

sviði. Þjálfunin kemur svo inn og gerir sölumenn sterkari í sínu fagi. 

5.1.3 Fer mikið af tíma sölustjórans í sölu? 

Samkvæmt rannsókninni sem höfundur lagði upp með leiddi hún í ljós að það var 

nokkuð jöfn skipting á þeim sem sinna sölu og ekki. Þeir sölustjórar sem sinna ekki sölu 

voru á því að það væri krefjandi að vera með yfirsýn og sinna því sem þarf til að allt 

gangi upp. Þeir sölustjórar sem sinna sölu eiga það allir sameiginlegt að vera með 

hlutverk að sinna stærstu kúnnunum hjá fyrirtækinu, það séu kúnnar sem fari fram á það 

að þeir sjái um sölumálin í þeirra viðskiptum.  

5.2 Möguleikar á frekari rannsóknum 

Höfundi fannst mjög áhugavert  þegar unnið var úr eigindlegu rannsókninni að það voru 

sex af sjö sölustjórum sem lögðu áherslu á það að innra hvatning skilar meiri ánægju til 

starfsmannsins en ytri hvatning. Það væri spennandi að skoða nánar af hverju innri 

hvatning er skila meiri árangri en ytri hvatning í söluheiminum 

 Annað sem vakti áhuga hjá höfundi við vinnslu rannsóknarinnar að það virðist 

vera munur hversu miklu meiri tíma og metnaði er eytt í þjálfun nýrra starfsmanna hjá 

fyrirtækjum sem selja þjónustu en vöru. Það væri spennandi að skoða af hverju þessu 

munur er. 
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 Þriðja sem vakti áhuga höfundar er að skoða menntun á sviði sölu og 

sölustjórnunar, það komu uppáhugaverðar umræður þegar viðtölin voru tekin. Höfundi 

fannst áhugavert hversu fáir sölustjórar unnu eftir ákveðnum fræðum hvað varðar 

markmiðasetningu og tímastjórnun, það voru allir sammála um mikilvægið. Upp komu 

umræður af hverju það væri ekki lögð meiri áhersla á sölu-og þjónustufræði í háskólum 

landsins eins og er t.d lögð mikil áhersla á markaðsfræði. Sala er svo mikið meira en að 

afhenda ákveðna vöru eða þjónustu, sölumennska er list.   
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6 Lokaorð 

Markmið þessara ritgerðar var að skoða hvert hlutverk sölustjóra fyrirtækja er. 

Hlutverkið er vissulega viðamikið og margt sem þarf að hafa í huga. Það þarf að huga 

vel að starfsfólkinu til að þau markmið sem lagt er upp með náist, þar spilar þjálfun og 

hvatning stærsta hlutverkið. Miðað við hvað það hafa verið skrifaðar margar 

fræðibækur og gerðar rannsóknir á þessu sviði kom það höfundi á óvart að það var 

engin af þeim sölustjórum sem hann ræddi væri menntaður á þessu sviði en við frekar 

skoðun er ekki lögð næg áhersla á sölugreinina í háskólum landsins. Það er mikil 

áhersla lögð á markaðsfræði en að mati höfundar vantar uppá sölufræðin. Þetta mjög 

spennandi grein og getum við gert enn betur á þessu sviði og margt spennandi sem hægt 

er að skoða og rannsaka.  

 Eins og rannsóknin leiddi í ljós, þá er hlutverk sölustjórans að hlúa að 

starfsfólkinu sínu, sjá til þess að þjálfa það, mæla árangur og hvetja það áfram. 

Sölustjórinn þarf að vera stjórnandi, leiðbeinandi, fyrirmynd og þjálfari.  Það var margt 

sem kom höfundi á óvart við gerð og vinnslu ritgerðarinnar og kveikti áhuga að skoða 

sölufræðin betur og hvað það sem hefur áhrif á árangur fyrirtækja í í þeim efnum. 

.  
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