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Formáli 
Ritgerð þessi er 14 eininga (ECTS) lokaverkefni til B.Sc. gráðu í viðskiptafræði við 

Háskólann á Bifröst. Leiðbeinandi var Íris Ösp Bergþórsdóttir og þakka ég henni 

kærlega fyrir alla þá aðstoð sem hún veitti mér.  

Í ritgerðinni er farið víða. Fjallað er um starfsmannasamtöl og frammistöðumat, 

starfsánægju og traust til yfirmanns. Rannsóknarspurningum var svarað þar sem leitast 

var eftir skoðun starfsmanna á því að ekki eru regluleg starfsmannasamtöl hjá 

fyrirtækinu. Einnig var leitað eftir svörum við því hvernig almennum starfsmönnum 

fannst sinn yfirmaður standa sig að þeirra mati og þá hvað mætti betur fara.  

Starfsfólki Vinnslustöðvarinnar í Vestmannaeyjum, hér eftir nefnt VSV, þakka ég 

kærlega fyrir aðstoðina við verkefnið, sem viðmælendur í verkefninu sjálfu og fyrir að 

veita mér þær upplýsingar sem ég þurfti hverju sinni. Sérstakar þakkir fá Lilja Björg 

Arngrímsdóttir og Hrefna Jónsdóttir sem voru mér innan handar og mínir helstu 

tengiliðir hjá Vinnslustöðinni.  

Kristjönu Ingibergsdóttur vil ég þakka fyrir yfirlestur verkefnisins og góðar 

ábendingar.  

Unnusta og dóttur þakka ég innilega fyrir endalausa þolinmæði og stuðning á 

meðan á náminu stóð og ekki síst á lokasprettinum. Síðast en ekki síst vil ég þakka 

foreldrum mínum fyrir stuðninginn og alla pössunina.  
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Útdráttur 
Aðalmarkmið rannsóknarinnar var að kanna áhuga starfsmanna VSV á 

starfsmannasamtölum og að skoða sambandið á milli starfsmanna og yfirmanna. Eins 

og staðan er í dag hjá fyrirtækinu þá fer starfsfólkið ekki í gegnum frammistöðumat og 

starfsmannasamtöl eru ekki á dagskrá. Í fyrirtæki eins og VSV fannst rannsakanda það 

athyglisvert, sérstaklega þar sem að í fyrirtækjarekstri er orðið algengt að haldin séu 

hefðbundin starfsmannasamtöl (Gylfi Dalman Aðalsteinsson, 2004). Áður en 

starfsmannasamtalið fer fram leggur yfirmaður fram eyðublað með helstu atriðum sem 

rætt verður um. Starfsmaður fær eyðublaðið að lágmarki viku fyrir samtal svo hann geti 

komið vel undirbúinn (Margrét Guðmundsdóttir, 1990). Starfsmannasamtöl geta aukið 

sambandið á milli starfsmanns og yfirmanns ef þau eru fagleg (Svanhildur Jónsdóttir, 

2006).  

Í þessari rannsókn var notast við megindlega aðferð þar sem spurningakönnun var 

send á stjórnendur innan VSV. Eigindleg aðferð var einnig notuð þar sem rannsakandi 

settist niður með einum af yfirmönnum VSV og ræddi við hann um efni verkefnisins. 

Tilgangurinn með því var að fá hans sjónarhorn á efninu, hvort hann hefði einhverja 

reynslu eða skoðun á viðfangsefninu.  

Miðað við þær niðurstöður sem komu út úr spurningakönnuninni virtust 

starfsmenn vera hlynntir starfsmannasamtölum og voru einnig frekar ánægðir með sinn 

yfirmann. Það er mikilvægt að starfsfólk geti treyst sínum yfirmanni og leitað til hans 

þegar þeim finnst þess þurfa. Miðað við svörun starfsmanna þá var það einna helst 

hvatningin sem þeim þótti ábótavant. Það er eitthvað sem ætti að vera auðvelt að laga 

að mati rannsakanda.   

Rannsóknarspurningarnar sem rannsakandi leitaði eftir svörum við voru: 

 

 Hver er skoðun starfsfólks VSV á að fyrirtækið sé ekki með skipulögð 

starfsmannasamtöl? 

 

 Hvernig er næsti yfirmaður að standa sig að mati undirmanna? 
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Inngangur 
Stjórnendur eru að átta sig betur og betur á því að starfsfólkið er mikilvægur hlekkur í 

fyrirtækinu. Verðmæti fyrirtækja liggja að miklum hluta í mannauðinum, í formi 

þekkingar og hæfni. Ef starfsmenn eru ánægðir í starfi er líklegra að þeir leggi sig betur 

fram í starfi. Því er það nauðsynlegt að samskipti á milli starfsmanna og yfirmanna séu 

góð, báðir aðilar geti leitað til hvors annars ef það er eitthvað sem þeir vilja koma á 

framfæri. Til að byggja upp traust og virðingu er lykilatriði að hlusta á skoðanir 

starfsmanna (Dessler, 2003).  

      Starfsmannasamtöl og frammistöðumat eru alltaf að verða vinsælli í fyrirtækjum og 

það er orðið algengt að það komi fram í kjarasamningum að einhvers konar mat á 

starfsmönnum eigi að fara fram á ársfresti eða oftar (Gylfi Dalman Aðalsteinsson, 

2004). Fyrirtæki búa sér til stöðluð matsblöð þar sem þau atriði koma fram sem 

fyrirtækið vill hvað helst leggja áherslu á. 

Þessi ritgerð skiptist í sjö kafla. Í fyrsta kaflanum er starfsánægjunni gerð skil og 

farið yfir áhrifaþætti starfsánægjunnar. Í öðrum kafla er fjallað um traust til yfirmanns, 

hvað virk hlustun getur verið mikilvæg og upplýsingamiðlun á milli starfsmanna. Í 

þriðja kafla er helsti munurinn á starfsmannasamtali og frammistöðumati gerð skil. Í 

kafla fjögur er fjallað um starfsmannasamtöl og markmið þeirra. Farið verður inn á 

hvatningu og umbun, endurgjöf og hrós ásamt því að fjalla aðeins um undirbúning og 

framkvæmd samtalanna. Í kafla fimm er farið yfir frammistöðumatið, mælikvarða 

frammistöðumats og þær aðferðir sem hægt er að notast við. Í sjötta kafla verður 

fyrirtækjahollustu gerð stutt skil og hvernig hún getur verið, þ.e.a.s. tilfinningabundin, 

stöðubundin eða skyldubundin. Einnig verður fjallað um tryggð við fyrirtækið í þessum 

kafla. Í sjöunda kaflanum verður farið yfir aðferðina sem höfundur notaðist við, 

mælitækið, þátttakendur og framkvæmd og úrvinnsla spurningakönnunar. Í áttunda 

kaflanum eru helstu niðurstöður könnunar birtar og í lokin kemur smá umræðukafli 

ásamt lokaorðum þar sem höfundur tekur saman helstu niðurstöður verkefnisins ásamt 

því að svara rannsóknarspurningunum: 

 Hver er skoðun starfsfólks VSV á að fyrirtækið sé ekki með skipulögð 

starfsmannasamtöl? 

 

 Hvernig er næsti yfirmaður að standa sig að mati undirmanna? 
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1. Starfsánægja 
Hugtakið starfsánægja felur í sér ánægju starfsmanna í sínu starfi. Starfsánægja er 

jákvæð og smitar út frá sér. Margt getur haft áhrif á starfsánægju og má skipta því upp 

í innri og ytri þætti. Innri þáttum stjórnar einstaklingurinn sjálfur eins og sjálfsmat og 

tilgangur, viðhorf hans og tilfinningar (Riggio, 2008). Laun, aðstæður starfsins, 

starfsmannareglur og tengsl við starfsmenn er hluti af því sem tengist ytri þáttum. Ef 

innri þættir eru berskjaldaðir og óheilbrigðir er ábyrgð ytri þátta meiri (Clinebell, 1992). 

Þetta hugtak snertir okkur flest því ætla má að öllum vilji líða vel í sínu starfi. Við erum 

ánægðari í starfi eftir því hversu mikið það uppfyllir okkar þarfir (Kumara og Koichi, 

1989). Starfsánægja er vítt hugtak sem erfitt getur verið að mæla. Henni hefur því 

stundum verið skipt upp í fimm atriði; ánægju með vinnuna, með stjórnunina, með 

launin, með stöðuhækkanir og með samstarfsfólk (Goris, 2007). Nokkrar leiðir eru 

notaðar til þess að mæla starfsánægju en algengasta leiðin er að framkvæma 

viðhorfskönnun (Saari og Judge, 2004). 

Saari og Judge (2004) tengdu aukin afköst og betri frammistöðu í vinnu við mikla 

starfsánægju. Á móti kemur hefur starfsóánægja oft áhrif á auknar fjarvistir, minnkandi 

vinnuafköst og aukna streitu (Dantzker og Surrette, 2008). Mikill kostnaður getur fylgt 

starfsóánægju, fjarvistadagar verða fleiri sem getur þýtt að afköstin minnka. Það er dýrt 

að þjálfa starfsfólk í nýjar stöður. Starfsánægja hefur því óbein áhrif á framleiðni 

fyrirtækisins (Wright og Kim, 2004).  

Í rannsókn sem gerð var árið 1985 kom í ljós að sambandið á milli starfsánægju og 

frammistöðu væri smávægilegt (Iaffaldano og Muchinsky, 1985). Nýlegri rannsóknir 

sýna hins vegar fram á að sambandið á milli starfsánægju og frammistöðu er meira en 

áður var talið (Platis, Reklistis og Zimeras, 2015). Í þessari sömu rannsókn kom einnig 

í ljós að sambandið er meira hjá þeim sem vinna erfiðari eða flóknari störf.   

Ætla má að ánægðara starfsfólk áorki meira í vinnu því það er nú oftast þannig að 

maður er góður og duglegur að gera eitthvað sem manni finnst skemmtilegt. Reikna má 

þá með að fyrirtæki vilji hafa hjá sér ánægt starfsfólk.  

 

1.1 Áhrifaþættir starfsánægju 

Frederick Herzberg kom fram með kenningu um starfsánægju og setti fram tveggja 

þátta módel sem skiptist í grundvallarþætti og hvatningarþætti. Þættir sem snúa að 

vinnunni sjálfri flokkast sem grundvallarþættir en þættir sem snúa að þörfum 
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einstaklingsins til þess að vaxa og dafna í starfi flokkast sem hvatningarþættir (Kreitner, 

2004). 

Mynd 1. Tveggja þátta líkan Herzberg's (Herzberg, Mausnes og Snyderman, 1993) 

Grundvallarþættir   
 

Hvatningarþættir   

      
 

      

Staða     
 

Vinnan      

      
 

      

Tengsl við yfirmenn   
 

Frammistaða   

      
 

      

Tengsl við undirmenn 
 

Viðurkenning   

      
 

      

Tengsl við samstarfsfólk 
 

Möguleiki á vexti   

      
 

      

Vinnuöryggi    
 

Ábyrgð     

      
 

      

Vinnuaðstæður   
 

Stöðuhækkun   

   

 Spector (2003) kom fram með rannsókn sem sýndi það að einstaklingar í sömu 

vinnu og lifðu við svipaðar aðstæður, væru misánægðir í vinnu. Lífsgleði er eitt af þeim 

atriðum sem hafa verið skoðuð í kringum þetta.  

Samband er á milli starfsánægju og lífsgleði. Hvers eðlis þetta samband er, er enn 

óljóst og ýmsar kenningar til um það, en rannsakendur telja þó ástæðu til þess að 

rannsaka þetta samband betur (Kalleberg, 1977). Nokkrir rannsakendur vilja ganga svo 

langt að segja að hagur fyrirtækja liggi í starfsánægju starfsfólksins (Hackman og 

Oldham, 1980).  

Mörg atriði geta haft áhrif á starfsánægju og verður fjallað um nokkur þeirra hér 

að neðan. 

 

Laun, umbun og stöðuhækkanir 

Laun eru oft það fyrsta sem fólki dettur í hug, sem bæði kostur og galli við ákveðið 

starf. Margir telja að laun hafi alltaf jákvæð áhrif á ánægju í starfi (Requena, 2003). 

Rannsóknir hafa sýnt að lærlingar sem fá laun eru ánægðari í starfi heldur en þeir sem 

fá ekki greitt (Beebe, Blaylock og Sweetser, 2008).  
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Misjafnt er hvað fólk telur verið mikilvægt atriði þegar kemur að starfsánægju. 

Samkvæmt einni rannsókn voru yfirmenn sem töldu að launin væru mikilvægust en að 

mati starfsfólks var það að vinnan væri áhugaverð. Störfin eru misjöfn og ekki hægt að 

gera öll störf áhugaverð en einnig er misjafn hvað starfsfólki finnst vera áhugavert 

(Kovach, 1995).  

 

Starfsöryggi 

Þrátt fyrir að starfsöryggi sé ekki efst á lista yfir þau atriði sem hafa áhrif á starfsánægju 

hefur þó mælst fylgni á milli starfsöryggis og starfsánægju (Duffy og Richards, 2006). 

Ef fólk telur sig eiga í hættu á að missa vinnuna hefur það neikvæð áhrif á starfsánægju 

(Theodossiou og Vasileiou, 2007). Ef fyrirtæki bíður starfsmanni fastráðningarsamning 

eða langtímasamning lítur starfsmaðurinn svo á að fyrirtækið sé ánægt með hans 

vinnuframlag og eykur það starfsánægju starfsmannsins (MacKain, Myers, Ostapiej og 

Newman, 2010).  

 

Eðli vinnunnar 

Að vera í starfi sem er áhugavert er oft talið eftirsóknarvert (Spector, 2003). Áskorun, 

svigrúm, sjálfræði, fjölbreytni og tækifæri er eitthvað sem fólk leitast eftir í vinnu (Saari 

og Judge, 2004). Samkvæmt rannsókn Sharma og Jyoti (2009) eru sveigjanleiki og 

sjálfræði mikilvægustu atriðin. Verkefnaálag, tækifæri til þess að skapa og að finnast 

maður vera að afreka eitthvað í starfi voru einnig atriði sem oft voru nefnd (Sharma og 

Jyoti, 2009). Hægt er að skipuleggja störf á mismunandi hátt. Sumir telja að meiri 

starfsánægja fáist með afmörkuðu og einföldu starfi á meðan aðrir segja það vera betra 

fyrir starfsfólkið ef starfið er flókið, innihaldsríkt og hvetjandi (Hackman og Oldham, 

1980).  

 

Félagsauður 

Félagsauður er stórt hugtak og misjafnt hvernig það er skilgreint af fræðimönnum. 

Requena (2003) skilgreinir það á sem breiðastan hátt, sem einkenni einstaklinga og 

hópa. Ef mæla ætti félagslegan auð væri til dæmis hægt að skoða tíðni samskipta, 

hittinga, samvinnu og skuldbindinga í hópum (Requena, 2003). Ef tíðni þessara þátta 

er hátt eru meiri líkur á starfsánægju starfsfólks. Fylgni er á milli minnkandi 

starfsánægju og langra vinnudaga og hár starfsaldur leiðir einnig til minnkandi 
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starfsánægju. Traust og hollusta á milli samstarfsaðila hefur mest áhrif á starfsánægju 

(Requena, 2003). 

 

Stærð fyrirtækis 

Þegar talað er um stærð fyrirtækis er átt við fjölda starfsfólks. Rannsóknir hafa bent á 

það að eftir því sem fyrirtækið er minna því meiri er starfsánægjan (Beer, 1964). Það 

vill oft til í stærri fyrirtækjum að reglurnar verða stífari og dregur það úr frelsi 

starfsfólksins í því hvernig þau vinna sína vinnu (Idson, 1990). Stærri fyrirtæki hafa oft 

á tíðum hækkað laun starfsmanna sinna í von um að starfsánægjan verði meiri. Þegar 

það er ekki að hjálpa þá hefur það reynst gagnlegt að skoða vinnuumhverfið með tillit 

til stærðar fyrirtækisins í huga (Idson, 1990). 

 

Vinnuaðstæður 

Góðar vinnuaðstæður hafa jákvæð áhrif á starfsánægju, þær hafa ekki úrslitaáhrif en 

skipta samt máli (Sharma og Jyoti, 2009). Vinnuveitendur geta lagt sitt af mörkum í að 

gera vinnuaðstæðurnar aðlaðandi, til dæmis með sveigjanleika í vinnu, en það má ekki 

vera þannig að starfsfólkið venjist þessum þægindum. Það gæti farið að hafa áhrif á 

framleiðni fyrirtækisins (Hackman og Oldham, 1980). Vinnuaðstæðurnar eru ekki 

mikilvægastar en þær skipta máli. 

 

Samskipti 

Ef samskipti á milli samstarfsfólks, sama hvort það eru yfir- eða undirmenn, eru góð, 

mælist meiri starfsánægja (Muchinsky, 1977). Ef starfsmaður hefur að minnsta kosti 

einn vinnufélaga sem hann getur talað við um vinnuna og persónuleg mál hefur það 

jákvæð áhrif á starfsánægjuna ( Wharton, Rotolo og Bird, 2000). Opin samskipti hafa 

jákvæð áhrif á starfsánægju (Johlke og Duhan, 2000).  
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2. Traust til yfirmanns 
Til þess að markmið yfirmanna og starfsmanna verði samhæf er frumforsenda þess 

traust. Traust er einnig grundvöllur mannlegra samskipta. Túlkun starfsmanna getur 

verið misjöfn, þeir starfsmenn sem eru stöðugt undir eftirliti yfirmanna sinna gætu litið 

á það sem vantraust. Starfsmenn gætu farið að efast um sjálfan sig og vinnu sína. Til 

þess að starfsmenn telji sig metna að verðleikum er virðing og gagnkvæmt traust milli 

yfirmanna og starfsmanna lykilþættir (Bass, 2008). Annað lykilatriði til að byggja upp 

virðingu og traust er að hlusta á skoðanir starfsfólks og fylgjast með því hvernig þeim 

líður (Dessler, 2003).  

Ein þekktasta skilgreining trausts er geta einstaklings á að sýna varnarleysi gangvart 

öðrum einstaklingi (Mayer, Davis og Schoorman, 1995). Innan trausts eru tvær víddir, 

trúverðugleiki og velvild (Kantsperger og Kunz, 2010). Geta einstaklings til þess að 

standa við loforð sín fellur undir trúverðugleika og velvild er þegar einstaklingur ber 

hag annars fyrir brjósti, sýna t.d. umhyggju og styðja sitt fólk. Hins vegar töldu Mayer 

og félagar (1995) að víddir traustsins væru þrjár, hæfni, velvild og heillindi. Þeir vildu 

meina að ef yfirmaður byggi ekki yfir hæfni til þess að ná árangri gæti hann ekki unnið 

sér inn traust frá starfsmönnum, jafnvel þótt hann byggi yfir velvild og heillindum.  

Þegar það kemur að starfsmannasamtölum þá er það yfirleitt yfirmaður sem sér um 

að taka viðtölin. Traust er lykillinn að góðu sambandi yfirmanns og starfsmanns og ef 

sambandið er gott getur það leitt til jákvæðs viðhorfs starfsmanna til 

starfsmannasamtala (Boachie-Mensah og Seidou, 2012). Ef traust á milli yfirmanns og 

starfsmanns er ekki til staðar dregur það úr árangri starfsmannasamtala og meiri líkur 

verða á því að starfsmaður taki síður mark á endurgjöf frá yfirmanni (Mani, 2002). 

Jákvæð tengsl eru á milli starfsánægju og ánægju með starfsmannasamtölin (Jawahar, 

2007). 

 

Það má túlka það (traustið) á tvenna vegu, treystir viðkomandi mér fyrir að 

þegja yfir einhverju sem hann segir eða ber hann traust til mín að ég beri hans 

hag fyrir brjósti … En treysta þau því að ég bregðist við eða geri eitthvað 

þegar þau koma með einhverjar bónar til mín? Ég veit ekki hvort að ég geti 

staðið undir því trausti þar sem að ég get það oft ekki … En ég er alltaf 

hreinskilinn við fólkið. 
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2.1 Hlustun 
Það er hlustun sem skapar traust. Hún endurspeglar virðingu, sýnir einlægan áhuga og 

þarf ekki að fela í sér samþykki. Robert K. Greenleaf (2008) taldi að áhrif hlustunar 

væru margföld. Hlustun byggir einnig á frelsi þess sem talar og leiðir af sér íhugun hjá 

þeim sem hlustar. Hægt er að beita virkri hlustun sem tæki til bættra samskipta, t.d. í 

samskiptum yfirmanna og undirmanna (Helms og Haynes, 1992). Hlustun eykur 

gagnkvæman skilning milli aðila og er ákveðin leið til að bregðast við tjáningu annarrar 

manneskju (Mineyama, Tsutsumi, Takao, Nishiuchi og Kawakami, 2007). Hlustandi 

getur sýnt viðmælanda að hann sé að hlusta með því að spyrja spurninga um 

umræðuefnið, sýnt svipbrigði og kinkað kolli svo eitthvað sé nefnt (Fischer-Lokon, 

Lamy, Gueguen og Dubarry, 2016). 

 

Ég er ávallt með opna hurð … ég hef reynt það síðan ég tók við, ég sór þess 

eið, að það skildi engum líða illa í vinnunni undir minni stjórn eins og mér 

leið hérna áður en T fór. 

 

2.2 Upplýsingamiðlun 
Segja má að upplýsingamiðlun sé stöðug innan fyrirtækja, bæði á formlegan og 

óformlegan hátt. Ef innri upplýsingamiðlun er ábótavant í fyrirtækjum getur það skilað 

sér í óhagkvæmni (Profile, 2006). Hægt er að skipta upplýsingamiðlun á milli 

starfsmanna og yfirmanna í formlega og óformlega upplýsingamiðlun. Formleg 

upplýsingamiðlun er skipulagðari en sú óformlega, einnig er meiri áreiðanleiki í þeim 

og þær skipta miklu máli fyrir skipulagsheildina. Óformleg upplýsingamiðlun er oft líkt 

við orðróm, starfsfólk talar saman og fleytir upplýsingunum áfram á milli sín. Með 

þessum hætti fara upplýsingarnar hratt yfir og getur misskilningur oft átt sér stað við 

slíkan flutning (Kreitner, 2009). Innan formlegrar upplýsingagjafa eru til að mynda 

fundir. Dæmi eru um að deildir innan fyrirtækja haldi fundi einu sinni í viku eða á 

tveggja vikna fresti til þess að skiptast á upplýsingum og passa að allir viti hvað sé að 

gerast innan deildarinnar. Innra net eða tölvupóstar fyrirtækja eru einnig þekkt þar sem 

hraðinn er oft á tíðum mikill og þá getur verið besta leiðin að senda tölvupóst innan 

fyrirtækisins.  

Mikilvægt er að starfsmaður og yfirmaður ákveði sín á milli hvaða leið henti þeim 

hvað best þrátt fyrir að aðrar leiðir séu notaðar meðferðis. Þegar yfirmaður býður upp 

á „Ávallt opin hurð“ (e. open door management) er hann að koma í veg fyrir að 
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hindranir verði í vegi starfsmanna til þess að koma skilaboðum áfram, sama hvort það 

er frá undirmanni til yfirmanns eða öfugt. 

 

Ég hringi bara eftir upplýsingum ef ég þarf, það eru alveg ágæt samskipti, þessi 

tölvupóstsamskipti sem sviðstjórarnir eru búnir að koma upp … Það eru 

aðallega báta samskiptin sem ég þarf … Skipstjórinn hringir í mig daglega. 

 

Almannatengsl, tengsl við fjárfesta, auglýsingar og annað sem snýr út að 

umhverfinu flokkast sem ytri upplýsingamiðlun en innri upplýsingamiðlun er innan 

fyrirtækisins og snýr að upplýsingagjöf á milli starfsmanna (Riel og Fombrun, 2008). 

Mynd 2. Samskiptaferlið (Boddy, 2008) 

 

Samskipti eru að lágmarki á milli tveggja einstaklinga, sendanda og viðtakanda og 

má því segja að minnst tveir séu við stjórnvölinn. Skilaboðin sem fara á milli verða að 

vera í ákveðnum búning sem býr þá til sendingarleiðina, tölvupóstur eða bein samskipti. 

Það er í höndum móttakanda hvernig hann túlkar skilaboðin sem hann fær, hann finnur 

merkinguna í þeim eins og hann skilur þau og gefur svo sendandanum svar til baka. 

Margt getur haft áhrif á truflun skilaboðanna, til dæmis eiginlegur hávaði og 

umhverfishávaði (Boddy, 2008).  

Ef ekkert upplýsingastreymi er innan fyrirtækisins hafa starfsmenn enga vitneskju 

um hvað aðrir innan fyrirtækisins eru að gera, það verður ekkert upplýsingaflæði til 

yfirmanna sem leiðir til þess að lítil sem engin samvinna verður í fyrirtækinu 

(Newstrom og Davis, 1997). 

Hávaði

Kóðun

Upplýsinga-
miðlun

Afkóðun

Viðtakandi

Endurgjöf

Sendandi
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2.3 Hlutverk yfirmanns í upplýsingamiðlun 
Það er í höndum yfirmanns að upplýsingarnar skili sér þangað sem þær eiga að fara. 

Mikilvægt er að skilaboðin séu skiljanleg fyrir alla. Eitt helsta hlutverk yfirmanns er að 

vera til staðar fyrir starfsfólkið, bæði persónulega og í samskiptum (Argenti, 2007).  

Í rannsókn sem Madlock (2008) gerði kom í ljós að gott upplýsingaflæði frá 

yfirmönnum skilaði sér í meiri starfsánægju hjá starfsmönnum. Til að halda 

starfsandanum góðum innan fyrirtækisins er nauðsynlegt að fréttir af fyrirtækinu berist 

fyrst til starfsmanna áður en þær eru birtar hjá fréttamiðlum. Það veitir starfsmönnum 

meira öryggi og traust og lætur þeim finnast þau skipta einhverju máli. Með góðri 

upplýsingamiðlun innan fyrirtækisins þá skapast meiri starfsánægja.     

 

Það eru alltaf morgunfundir á skrifstofunni minni þar sem verkstjórarnir koma, 

við förum yfir daginn, hvað þarf að gera og hver áherslan er.   

 

Þó svo að tæknivæðingin sé orðin gífurlega mikil vilja starfsmenn einnig halda í 

persónulega sambandið við yfirmenn sína. Lykilatriðið er að yfirmenn séu heiðarlegir 

og opnir, þannig vinna þeir sér inn traust hjá starfsmönnum. Eftir því sem samskiptin 

eru jákvæðari á milli undir- og yfirmanna þeim mun betra er upplýsingaflæðið (Mueller 

og Lee, 2002).    

Yfirmenn og stjórnendur eru mikilvægir innan fyrirtækja og upplýsingar frá þeim 

eru mjög mikilvægar. Um 80% af tíma þeirra fer í upplýsingamiðlun af einhverju tagi 

(Down, 1988). Traust er mikilvægur þáttur innan fyrirtækja. Ef það skortir traust þá er 

líklegra að flæði upplýsinganna fari niður skipuritið heldur en upp (Riel og Fombrun, 

2008). Einn af lykilþáttum fyrirtækja er fullnægjandi upplýsingamiðlun þar sem 

starfsmenn eiga stóran þátt í því (Gray og Laidlaw, 2004).  
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3. Starfsmannasamtöl vs. frammistöðumat 
Gylfi Dalman Aðalsteinsson (2004) skilgreinir starfsmannasamtal sem reglulegt og létt 

spjall á milli yfirmanns og undirmanns um það sem snýr að vinnunni og 

vinnuumhverfinu. Meginmarkmið starfsmannasamtalanna er að skýra það sem er óljóst 

í starfsumhverfinu og hvaða umbótum er hægt að beita ásamt því að rætt er um 

vinnuaðstæður og starfsandann innan fyrirtækisins.  

Í byrjun níunda áratugar á síðustu öld fóru fyrirtæki að innleiða frammistöðumat. 

Í fyrstu var það einhverskonar hjálpartæki og var það tvískipt. Í fyrsta lagi var 

frammistaða starfsmanns borin saman við markmið sem starfsmaður setti sér eða 

markmið sem voru sett fyrir hann og mat lagt á vinnuframlag hans. Í öðru lagi var 

starfsþróunarhlið þar sem óskir og þarfir starfsmanns voru metnar (Gylfi Dalman 

Aðalsteinsson, 2004). Síðar þróaðist frammistöðumatssamtalið í annað og auðveldara 

form, yfir í starfsmannasamtal. Vísbendingar gefa það til kynna að starfsmannasamtölin 

hafi fest sig í sessi. Í starfsmannasamtölum hefur áherslan verið á starfsþróunarþáttinn, 

líðan starfsmanns, starfsanda og menningu innan fyrirtækisins. 

Það má segja að munurinn á starfsmannasamtölum og frammistöðumati sé sá að 

starfsmannasamtal sé spjall á milli yfirmanns og undirmanns, vinnutengt og 

persónulegt, á meðan frammistöðumatið byggist á því að sjá hvar starfsmaður stendur 

sig í vinnunni. Með frammistöðumatinu er yfirmaður að leita eftir því hvað er vel gert 

og hvað mætti betur fara. Spurning hvort það væri hægt að skýra muninn í stuttu máli 

sem spjall vs. endurgjöf? Nánar verður farið í þessi hugtök hér að neðan. 
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4. Starfsmannasamtöl 
Starfsmannasamtal snýr að starfi og starfsumhverfi starfsmanna í fyrirtækjum. Það er 

skilgreint sem samtal á milli starfsmanns og yfirmanns hans og algengast er að það sé 

haldið einu sinni á ári (Beardwell og Claydon, 2010). Með starfsmannasamtölum er 

fagmennska í stjórnun aukin og reynt að sporna við neikvæðu andrúmslofti á 

vinnustaðnum (Félag íslenskra náttúrufræðinga, án dags.). Markmið 

starfsmannasamtalanna er að finna hvað vel er gert og hvað er ábótavant. Til að fá sem 

mest út úr samtölunum og hafa þau sem áhrifaríkust er nauðsynlegt að bæði yfirmaður 

og starfsmaður viti hvert á að stefna og hver tilgangurinn sé (Gylfi Dalman 

Aðalsteinsson, 2004). Nauðsynlegt er að þekkja vel það efni sem um er rætt, í þessu 

tilfelli starfsmanninn sem mætir í samtalið. Mikilvægt er að nota þessi samtöl til þess 

að koma hreint fram og segja það sem manni finnst (Félag íslenskra náttúrufræðinga, 

án dags.). Starfsmannasamtöl eru talin vera lykilatriði þegar kemur að því að tengja 

saman hæfni starfsmanna við markmið fyrirtækja (Grote, 2002). 

Í rannsókn sem Bryndís Sigurjónadóttir (2006) gerði á framhaldskólakennurum 

kom í ljós að meirihluti kennaranna taldi að starfsmannasamtöl væri gagnlegt tól, til 

þess að efla kennara, bæta starfsanda og leysa úr ágreiningi svo eitthvað sé nefnt.  

Viku fyrir starfsmannasamtölin fá starfsmenn eyðublöð með þeim atriðum sem 

farið verður yfir í samtalinu. Eftir samtalið kemur vel í ljós hvað starfsmaðurinn er 

sáttur með og hvað ekki og það sama má segja um yfirmanninn. Í lok samtals fara 

yfirmaður og starfsmaður yfir þau atriði sem komu fram í samtalinu og ákveða í 

sameiningu hvernig er best að breyta eða bæta þau atriði (Margrét Guðmundsdóttir, 

1990).  

Starfsmannasamtöl eru ekki þekkt í VSV í dag en ætla má að einhverskonar samtöl 

hafi átt sér stað hér áður fyrr. Viðmælandi rannsakanda nefndi: 

 

Ég hef farið í starfsmannasamtal hér í VSV en það var rosalega óformlegt. Í 

raun og veru var það bara „Hvað segir þú? Er eitthvað sem þú vilt tala um? 

… Þetta hefur verið einu sinni og það var örugglega á fyrsta eða öðru árinu 

mínu. 

 

Eins og viðmælandi kom fram á að þá var samtalið sem hann fór í óformlegt og 

ekki tekið aftur. 
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4.1 Markmið starfsmannasamtala 
Samtalið á að vera létt og opið þar sem báðir aðilar geta tjáð sig (Margrét 

Guðmundsdóttir, 1990). Starfsmenn eiga ekki að þurfa að kvíða því að mæta í samtölin. 

Með samtölunum vilja yfirmenn fá að heyra frá starfsmönnum hvað það er sem gengur 

vel í starfi og hvað mætti betur fara. Einnig nota yfirmenn samtölin til þess að efla 

starfsmennina til þess að takast á við sitt starf. Það er mikilvægt fyrir báða aðila að 

undirbúa sig vel fyrir samtölin svo að ávinningurinn verði sem bestur (Riggio, 2008). 

Tilgangur er að báðir aðilar fái að tjá sig. Nauðsynlegt er að starfsmaður fái að tjá sig 

um líðan sinn og þá hluti sem hann myndi vilja breyta í starfi. Gagnkvæm hlustun er 

mjög mikilvæg og það þarf að sýna viðmælanda að viðkomandi er að hlusta. Það er 

hægt að gera með því að kinka kolli eða ná einhverri tengingu við hann. 

 

Mér finnst persónulega þessi starfsmannasamtöl vera eitthvað kvart … Þú 

ferð í þetta og ætlar að kvarta undan einhverju … Þannig hef ég svona  

upplifað þetta þegar þetta var. 

 

Jákvætt andrúmsloft, opin og uppbyggjandi tjáning og góð upplýsingagjöf á milli 

yfirmanna og starfsmanna hefur oft verið talin liður í að ná samkeppnisforskoti 

(Beardwell og Claydon, 2010). Starfsmannasamtöl eru vettvangur til að styrkja tengsl 

á milli yfirmanna og starfsmanna og gott er að nota samtölin til þess að skýra út þær 

breytingar sem eru að fara að eiga sér stað innan fyrirtækisins. 

Þjálfun starfsmanna er lykilatriði í þróun þeirra að betri vinnubrögðum. Starfsmaður 

getur einnig þróast í starfi ef hann fær nýjan starfstitil eða stöðuhækkun. Það er alls ekki 

minna mikilvægt að starfsmaður fái að þróast innan fyrirtækisins og það getur hann gert 

með því að fá ný verkefni. Þróun starfsmanns kemur í veg fyrir stöðnun (Arney 

Einarsdóttir og Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 2009). Með starfsmannasamtölum er 

hægt að sjá hvort að starfsmaður hafi náð tökum á þeim verkefnum sem fyrir hann var 

lagt og hvort að tilætluðum árangri sé náð (Kuvaas, 2011).   
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Starfsmannasamtölum geta fylgt kostir og gallar bæði fyrir fyrirtækið og 

starfsmennina. Kostirnir geta verið: 

Mynd 3. Kostir og gallar starfsmannasamtala (Margrét Guðmundsdóttir, 1990). 

Fyrirtækið Starfsmaðurinn 

Betri samvinna á milli yfir- og undirmanna Aukinn áhugi og skilningur á starfinu 

Fær heildaryfirlit yfir mannauð sinn Aukin áhrif á eigið starf 

Betri grundvöllur fyrir framtíðarskipulagningu Aukin áhrif á eigin framtíð innan fyrirtækisins 

Getur komið í veg fyrir deilur/verkföll Endurgjöf um árangur í starfi 

Gallarnir geta svo aftur á móti verið: 

Fyrirtækið Starfsmaðurinn 

Tímafrekt Skortur á áhuga af hálfu yfirmanns á að ræða 

um starf og vinnuaðstöðu undirmanna 

Hætta á árekstrum á milli yfir- og undirmanna Hætta á árekstrum á milli yfir- og undirmanna 

Getur skapað væntingar hjá starfsmönnum sem 

fyrirtækið treystir sér ekki til að uppfylla 

Getur vakið of miklar væntingar hjá 

starfsmanni 

(Margrét Guðmundsdóttir, 1990). 

Mikilvægt er að vera búin að ákveða lengd viðtalanna fyrir fram (Margrét 

Guðmundsdóttir, 1990). Það er gert til þess að halda tímaáætlun svo að allir starfsmenn 

komist að og fái jafn langan tíma. Það er undir yfirmönnum og starfsmönnum komið 

hver ávinningurinn verður af samtölunum (Ásta Bjarnadóttir, 1998). Nauðsynlegt er að 

vera vel undirbúinn fyrir samtölin, bæði yfirmenn og starfsmenn. Það er því mikilvægt 

að starfsmenn viti af samtölunum með góðum fyrirvara.  

 

4.2 Hvatning og umbun 
Árangur kemur oft samhliða vellíðan, sama hvort það sé í leik eða starfi (Þórhallur 

Heimisson, 2015). Með því að hrósa starfsfólki erum við að auka ánægju og árangur 

starfsfólks og fyrirtækis (Dubrin, 2007). Það er ekki alltaf auðvelt starf fyrir yfirmenn 

að hvetja starfsfólk sitt því hvatning getur verið mismunandi og fer það oft eftir 

einstaklingum hvað það er sem hvetur þá áfram í sínu starfi. Hægt væri að fá það fram 

í starfsmannasamtölum hvernig hvatning hentar best á hvern og einn. Allar hvatninga 
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leiðirnar hafa sama markmið, það er að hvetja mannauðinn áfram og ná fram því besta 

í starfsfólkinu (Riggio, 2008). 

Margar og ólíkar nálganir stýra og útskýra hegðun fólks í starfi (Riggio, 2008). 

Beardwell og Claydon (2007) töldu að hvatning kæmi fram í viðhorfi starfsfólks, 

hegðun og hugsun og að þeir sem væru ánægðari í starfi myndu leggja sig betur fram 

og sýna meiri ákveðni og áhuga. Þeir komu fram með jöfnu þar sem sýnt er hvaða áhrif 

hvatning hefur á frammistöðu: 

Frammistaða (e. performance) = fall af getu (e. ability) x hvatning (e. motivation) 

    P = A x M 

Hvatning skipar lykilhlutverk í frammistöðujöfnunni eins og sjá má hér að ofan. 

Ef hvatningin er núll verður útkoman úr jöfnunni núll vegna margföldunarinnar. Á 

sama hátt getur hvatning aukið frammistöðuna þó svo að getan sé í lágmarki (Yukl, 

2002). Hvatning gegnir því miklu hlutverki, bæði í góðri frammistöðu og slæmri 

(Beardwell og Claydon, 2010). 

Riggio (2008) skiptir hvatningu upp í fjóra flokka. Fyrst má nefna 

atferliskenninguna þar sem afleiðing hegðunar dregur starfsmanninn áfram. Næst má 

nefna starfshönnunarkenninguna þar sem uppbygging og hönnun starfsins er 

grundvöllur fyrir starfshvatningu. Í þriðja lagi þá nefnir hann rökhyggjukenninguna. 

Þar eru starfsmenn að meta sjálfan sig, framlag sitt og þá umbun sem þeir fá frá 

yfirmönnum sínum. Síðasta kenningin sem Riggio nefnir er þarfakenningin. Með henni 

vill hann meina að hvatning myndist út frá þörfum starfsmanna til þess að uppfylla 

grundvallarþarfir.  

Hvatning getur komið bæði að innan og að utan. Innri hvatning snýr að starfinu 

sjálfu þar sem starfið sjálft þarf að vekja áhuga og vera krefjandi. Ytri hvatning kemur 

fram t.d. með launahækkun, stöðuhækkun eða jafnvel vinnuferð svo eitthvað sé nefnt 

(Hackman og Oldham, 1980). 

Algengt er að umbun fyrir vel unnin störf komi í formi launa eða bónusa en einnig 

getur hún komið fram í sveigjanlegri vinnutíma, endurmenntun starfsmanna eða 

starfsþróun (Dessler, 2003). Það getur verið góð hvatning fyrir starfsmenn að vita hver 

umbunin sé ef tilsettum árangri er náð. Ákveðin atriði þurfa að vera á hreinu til þess að 

umbun skili sem bestum árangri.  

□ Umbun þarf að styðja við stefnu fyrirtækisins og mikilvægt er að 

umbuna fyrir hegðun sem við viljum að endurtaki sig. 
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□ Umbunin þarf að vera sanngjörn, allir verða að eiga möguleika á að ná 

þeim árangri sem skilar umbun.  

□ Umbun þarf að styðja samvinnu, þannig eiga fleiri kost á umbun og 

hvatningin verður meiri. 

□ Umbun þarf að vera skilvirk á góðum og slæmum tímum og tengd 

frammistöðu á jákvæðan hátt. 

□ Umbun getur verið fjárhagsleg, í formi viðurkenningar eða þakklætis. 

Viðurkenning og þakklæti eru dæmi um umbun sem eru vannýtt innan 

fyrirtækja og virka yfirleitt betur en skipulögð verkefni. 

(Hildur Kristín Einarsdóttir, 2006).       

Það er ekki sjálfsagður hlutur að yfirmenn nái að nota umbun sem hvatningu. 

Umbunin er jafnvel illa metin eða kemur seint eftir að frammistöðu er náð. 

 

4.2.1 Innri og ytri hvatning 
Innri hvatning snýst um innri tilfinningar gagnvart starfinu eins og til dæmis sú vellíðan 

sem starfsmaður finnur fyrir þegar hann stendur sig vel í starfi. Mörg atriði geta tengst 

inn í innri tilfinningar, má þar nefna skilning á eigin ágæti, að finna fyrir stolti eftir vel 

unnið verkefni og að starfsmaðurinn hafi sjálfur stjórn á þeim verkefnum sem hann 

vinnur (Neely og Austin, 2002).  Innri hvatning birtist til dæmis í hegðun starfsfólks, 

viðhorfi, trausti þeirra til fyrirtækis og frammistöðu.  

Einhverjir höfundar hafa skilgreint innri hvatningu í sambandi við hversu 

áhugavert verkefnið er á meðan aðrir tengja það við ánægjuna sem starfsmaðurinn fær 

við vinnu á verkefninu (Ryan og Deci, 2000).  

Ytri hvatning byggist á einhverri afleiðingu, eins og að fá til dæmis umbun. Ytri 

hvatning kemur yfirleitt frá stjórnendum. Umbunin getur tengst launum, fríðindum, 

starfsöryggi og stöðuhækkun. Flestar aðgerðir fólks eru ekki aðeins byggðar á innri 

hvatningu þó svo að hún sé mikilvæg gerð af hvatningu (Ryan og Deci, 2000).  

 

4.2.2 Laun og hvatning 
Laun er það sem kemur fyrst upp í huga margra þegar byrjað er að tala um umbun eða 

hvatningu (Arnold, Silverster, Patterson, Robertson, Cooper og Burnes, 2005). Búið er 

að rannsaka hversu mikið vægi peningar hafa þegar kemur að hvatningu. Hægt er að 

fara margar leiðir svo sem bónusa, auknar lífeyrisgreiðslur, gera fólk að meðeigendum 

svo eitthvað sé nefnt (Ingvi Þór Elliðason, 2012).  Ef þarfir starfsfólks liggja í launum 
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þá getur það virkað vel sem umbun en ef þarfir þeirra eru ekki tengdar tekjum þá er 

ólíklegt að peningar virki sem umbun (Riggio, 2003). 

Rannsóknir hafa sýnt það að starfsöryggi, starfsandi, fjölbreytni, áhugavert og 

krefjandi starf er hvað mest hvetjandi í starfi (Riggio, 2003). 

 

4.2.3 Helstu hvatningakenningarnar 
Ýmsar kenningar hafa verið settar fram um hvatningar og eru nokkrir fræðimenn sem 

tengja saman þarfir og hvatningar (Beardwell og Clayton, 2007). Þarfir eru oft kveikjan 

að hvatningu og leitast því einstaklingar að því að uppfylla ákveðnar þarfir. Hægt er að 

tala um líkamlega þörf eins og að seðja hungur, og svo sálræna þörf sem gæti til dæmis 

verið þörfin í að vera í tengslum við aðra (Riggio, 2008). Fjórar þarfakenningar verða 

stuttlega kynnar hér að neðan. 

 

Þarfapýramídi Maslow 

Ein þekktasta kenningin um þarfir manna og byggir á stigveldi er kenning Maslow. 

Árið 1943 kom hann fram með kenninguna og setti hana fram í pýramída og skiptir 

þörfum manna upp í fimm grunnþarfir. 

Mynd 4. Þarfapýramídi Maslow's (Riggio, 2008) 

 

Maslow taldi að fólk þyrfti að uppfylla hvert stig fyrir sig og vinna sig svo upp 

pýramídann. Hann vildi meina að ekki væri hægt að vera á fleiri en einu stigi í einu 

(Landy og Conte, 2010). Eins og sjá má á pýramídanum þá skipti Maslow þörfunum í 

fimm stig. Fyrstu tvö stigin flokkar hann sem lífeðlis- og öryggisþarfir og hafa þær 

forgang. Félagsþarfir, þörf á viðurkenningu og sjálfsbirtingaþörf koma þar fyrir ofan 

Sjálfs-
birting

Virðing sjálfs 
og annarra

Kærleikur

Öryggi

Líkamlegar
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(Aldag og Brief, 1979). Þegar einstaklingur er ungur telur Maslow að lífeðlislegu 

þarfirnar séu mikilvægari en svo fara félagslegu þarfirnar að skipta meira máli þegar 

hann eldist (Landy og Conte, 2010).  

Þarfakenningin er einföld í notkun og gott tól til þess að vita hvað það er sem hvetur 

starfsmanninn áfram. Niðurstöður hafa sýnt að kenningin eigi ekki alltaf við rök að 

styðjast því misjafnt er hvaða þarfir eiga við á hverju þrepi. Ekki er hægt að setja 

samasemmerki á milli þarfa og hegðunar þar sem starfsfólk getur verið misjafnt og með 

mismunandi þarfir (Beardwell og Clayton, 2007).  

 

Tveggja þátta kenning Herzberg 

Herzberg kom fram með tvo þætti, viðhaldsþætti og hvatningarþætti. Laun, 

vinnuaðstæður, stjórnun og samskipti eru dæmi um viðhaldsþætti. Viðurkenning, 

ábyrgð, starfsþróun og árangur eru svo dæmi um hvatningarþætti (Riggio, 2008). 

Herzberg flokkaði viðhorf starfsfólks niður í jákvæða og neikvæða tilfinningalega 

þætti. Það sem vekur jákvæðar tilfinningar eru þættir eins og árangur, starfið, 

viðurkenningar, starfsframi og ábyrgð og það ætti að leggja áherslu á að hlúa að þeim. 

Þættir sem snúa að starfsumhverfinu flokkar hann sem neikvæða þætti, eins og 

fagmennska yfirmanns, sambandið við yfirmanninn, laun og vinnuaðstæður (Herzberg, 

Mausnes og Snyderman, 1993). 

Kenning Herzberg samsvarar vel þarfagreiningu Maslow og þykir passa vel inn í 

raunverulegar vinnuaðstæður í dag (Armstrong, 2009). 

 
Væntingakenning Vroom 

Væntingakenningin byggir á þeirri hugmynd að starfsfólk taki ákvarðanir í samræmi 

við þær væntingar sem það hefur varðandi þá umbun sem mun fylgja (Landy og Conte, 

2010). Með kenningu sinni lagði Vroom áherslu á útkomuna. Hann taldi að starfsfólkið 

myndi leggja sig meira fram ef það vissi af jákvæðari umbun í lok verks. Ef starfsfólkið 

vissi að ekki væri von á umbun var ekki hægt að vera með væntingar um að starfsmenn 

leggðu sig jafn mikið fram (Schultz og Schultz, 2002).  

Margir fræðimenn telja að þessi aðferð sé hentugasta aðferðin þegar kemur að 

hvatningu á vinnustað en aðrir telja að hún henti ekki þar sem hún snúist of mikið um 

það að hvetja með launum og umbunum (Riggio, 2008).  
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Væntingakenning Vroom byggist upp á þremur meginatriðum sem eru: væntingar 

um að erfiðið muni skila frammistöðu, að trúa því að umbunað verði fyrir frammistöðu 

og að síðustu, virði umbunar (Furnham, 2005).  

 

Starfseinkennalíkan Hackman og Oldham 

Þessi kenning byggir á því að störf séu mishvetjandi og misfullnægjandi og að einkenni 

starfsins hafi áhrif á starfstengda hvatningu (Riggio, 2008). Hackman og Oldham 

(1980) hvöttu fyrirtæki til þess að gera störfin ánægjulegri fyrir starfsfólkið. Þeir töldu 

að starf sem hæfir starfsmanni sé líklegra til þess að veita þeim innri hvatningu. Starfið 

þarf að uppfylla þrjár mikilvægar þarfir til þess að öðlast hvatningu. Má þar nefna fyrst 

að starfið þarf að þjóna einhverjum tilgangi fyrir starfsmanninn. Starfsmaðurinn þarf 

að finna að hann hafi einhverja ábyrgð og síðast en ekki síst þarf starfsmaðurinn að fá 

endurgjöf á sína frammistöðu (Riggio, 2008). Svo að starfsmaðurinn upplifi þessi þrjú 

stig þurfa þessir þættir að vera til staðar; starfsvídd, fjölbreytt verkefni sem innihalda 

áskorun, sjálfstæði í starfi, mikilvægi verkefnis og endurgjöf á frammistöðu. Störfin 

þurfa að vera hönnuð til þess að ýta undir innri hvatningu og virka hvetjandi á 

starfsfólkið (Hackman og Oldham, 1980).    

  

4.3 Endurgjöf og hrós 
Ef endurgjöf á að hafa jákvæð áhrif er nauðsynlegt að hún sé nákvæm og einlæg 

(Björgvin Filippusson, Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Ingrid Kuhlman, 2005). Hægt 

er að velja um tvennskonar endurgjöf, leiðréttandi og styrkjandi (Ingrid Kuhlman, 

1999). Markmið leiðréttandi endurgjafar er að ná fram breytingum á hegðun og 

styrkjandi endurgjöf gengur út á að styrkja núverandi hegðun (Aguinis, Joo, & 

Gottfredson, 2011). Til þess að auka afköst starfsmanna og ná settum markmiðum er 

mikilvægt fyrir yfirmenn að þeir veiti markvissa endurgjöf (Noe, R. A., Hollenbeck, J. 

R., Gerhart, B. og Wright, P. M., 2008). Endurgjöf frá yfirmanni getur aukið sjálfstraust 

starfsmanns mikið og verið gott verkfæri til þess að ná góðri frammistöðu. 

Þegar starfsmenn lenda í vandræðum í starfi og fara að efast um eigin getu er gott 

að þeir fái hrós frá yfirmanni. Að yfirmaður sýni starfsmanni sínum að hann hafi trú á 

honum og treysti honum er ein besta hvatning í starfi, sérstaklega þegar illa gengur 

(Dessler, 2003).   
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Ég legg mig allavegana verulega fram við að hrósa fólki þegar það á það 

skilið … en þá er líka það sem ég hef lagt upp með, þú færð hrósið en þú 

verður líka að geta tekið skammirnar. 

 

Það styrkir sjálfstæði starfsmanns ef hann fær hrós frá yfirmanni eða einhverjum 

sem hann treystir og ber virðingu fyrir (Aguinis, Joo og Gottfredson, 2011). 

 

4.4 Undirbúningur og framkvæmd 
Til þess að samtölin gangi vel og beri árangur er lykilatriði að báðir aðilar, yfirmaður 

og starfsmaður komi vel undirbúnir. Yfirmaður þarf að þekkja vel starfsmanninn sem 

er að koma í samtal, þekkja starfslýsingu og frammistöðu hans. Þess vegna er það kostur 

að frammistöðumat hafi átti sér stað. Stuðningur yfirmanna, þátttaka starfsmanna og 

sameiginleg markmið eru einkennandi fyrir árangursrík markmið (Margrét 

Guðmundsdóttir, 1990). Gott er að hafa ávallt ákveðna tímasetningu og framkvæmd á 

samtölunum, sama hvort þau eru einu sinni til tvisvar á ári. Með því verða þau formlegri 

(Beardwell og Claydon, 2010). Starfsmannasamtölin eru ekki launaviðtöl og er 

mikilvægt að það komi strax fram. Launamál geta skapað ágreining og togstreitu á milli 

yfirmanna og starfsmanna sem getur haft áhrif á aðra þætti sem ræða á um (Gylfi 

Dalman Aðalsteinsson, 2004).  

Mikilvægt er að báðir aðilar geti treyst því að samtalið sé trúnaðarsamtal. Trúnaður 

hefur mikil áhrif á samtalið, starfsmenn þora að vera opnari ef þeir finna fyrir 100% 

trúnaði. Yfirmaður verður að varast það að vera með leiðandi spurningar, með þeim er 

hann að þrengja að starfsmanninum. Þetta á að vera opið samtal þar sem starfsmaðurinn 

fær að tjá sig eins og hann vill en yfirmaður passar samt að halda honum við efnið þegar 

það á við (Margrét Guðmundsdóttir, 1990).  
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5. Frammistöðumat 
Mikilvægt er að vita áður en frammistöðumat fer fram hvað sé viðunandi frammistaða. 

Hægt er að finna út staðla sem byggja á starfslýsingunni. Þegar staðlarnir eru skýrir og 

auðsjáanlegir auðveldar það starfsmanni að leggja mat á hvað sé góð frammistaða og 

hvað sé slæm (Bohlander og Snell, 2010). Frammistaða fyrirtækis getur endurspeglast 

af frammistöðu starfsmanna og þá kemur ekki á óvart að notkun frammistöðumata hefur 

aukist. Samkeppni á milli fyrirtækja hefur aukist og því mikilvægt fyrir fyrirtæki að 

geta metið afköst og frammistöðu starfsmanna, komið auga á það sem vel er gert og 

það sem betur mætti fara (Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir og Finnur Oddsson, 

2009).  

Mikilvægt er að markmið og staðlar sem frammistöðumatið byggist á, séu kynnt 

fyrir starfsmönnum. Mikill ávinningur getur skapast bæði fyrir fyrirtæki og starfsmenn 

ef matið er framkvæmt fagmannlega og er skilvirkt. Frammistöðumat sem tæki getur 

haft mikil áhrif í stjórnun og skipulagi mannauðs hjá fyrirtækjum (Ásta Bjarnadóttir, 

1998). Frammistöðumatið þarf að vera áreiðanlegt, það þarf einnig að vera hægt að 

greina á milli skilvirkrar og árangurslausrar frammistöðu (Aguinis, Joo og Gottfredson, 

2011). Hægt er að meta frammistöðu með tvennum hætti, formlegt og óformlegt. 

Formlegt mat byggist á fyrir fram ákveðnum stöðlum en óformlegt er þegar matsmaður 

er fenginn og hann metur starfsmanninn út frá sínu innsæi (Riggio, 2008). Með 

formlegu frammistöðumati er  starfsmaður metinn eftir kerfisbundinni aðferð. Þessi 

aðferð er talin vera sanngjarnari og nytsamleg fyrir bæði yfirmenn og starfsmenn 

(Muchinsky, 2006).  Þegar frammistöðumat er tekið geta yfirmenn lent í því að þurfa 

að taka á ýmsum erfiðum málum. Það er því mikilvægt að yfirmenn séu duglegir að 

umbuna þegar það á við og faglegir þegar taka þarf á vandamálum.  

Nokkrar leiðir eru til þess að meta frammistöðu. Má þar nefna jafningjamat þar sem 

starfsmenn meta hvor annan, sjálfsmat þar sem starfsmaður metur sjálfan sig og svo 

getur starfsmaður einnig metið yfirmann sinn (Riggio, 2008). Síðar í verkefninu verður 

farið yfir nokkrar aðferðir við mat á frammistöðu. 

 

Ég hef aldrei farið í frammistöðumat eða haldið frammistöðumat eða eitthvað 

svona skipulagt. Auðvitað er maður í daglegu frammistöðumati á 

undirmönnum sínum. 
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5.1 Mælikvarðar frammistöðumats 
Engin algild regla er um það hver það er sem metur frammistöðu starfsmanna en 

algengast er að næsti yfirmaður sjái um það (Dessler, 2003). Hann ætti að þekkja best 

starfslýsingu starfsmannsins og þekkja þær kröfur og frammistöðu sem ætlast er til af 

honum. Noe o.fl. (2008) töldu að fimm mælikvarðar væru hvað mest árangursríkir og 

væru góðir til nota við frammistöðumat.  

 Samsvörun við stefnumótun fyrirtækisins (e. strategic congruence). Er 

samsvarandi markmiðum, stefnu og menningu fyrirtækisins. Ef fyrirtækið er 

t.d. þjónustufyrirtæki ætti frammistöðumatið að meta hversu vel starfsmaður er 

að þjóna viðskiptavinum. 

 Áreiðanleiki (e. reliability). Samræming á milli mælikvarða og matsaðferða 

þeirra sem meta frammistöðuna. Ef tveir aðilar meta sama einstaklinginn út frá 

sömu stöðlum er líklegra að frammistöðumatið verði áreiðanlegra. 

 Sérstæði (e. specificity). Starfsmaður er upplýstur um hvað af honum er ætlast 

og hvernig hann geti komið til móts við væntingar og kröfur yfirmanna og 

fyrirtækis. 

 Réttmæti (e. validity). Frammistöðumatið mælir það sem það á að mæla og 

ekkert annað. Mælikvarðar eru réttmætir. 

 Aðgengileiki (e. acceptability). Eru frammistöðumælingarnar viðurkenndar? 

Mælingarnar þurfa að vera áreiðanlegar og aðgengilegar svo að yfirmenn vilji 

nota tíma sinn í þær. 

Þegar frammistöðumatið hefur farið fram ræða yfirmaður og starfsmaður saman um 

niðurstöðurnar. Þær umræður eru oft kallaðar frammistöðusamtöl. Frammistöðusamtöl 

eru ítarlegri en starfsmannasamtöl, meira rætt um mælingar eða matið sem hefur farið 

fram. 

 

5.2 Aðferð við mat á frammistöðu 
Þegar meta á frammistöðu starfsmanna er hægt að notast við fjöldann allan af aðferðum 

(Riggio, 2008). Þegar kemur að því að velja aðferð er mikilvægt að þær séu 

framkvæmanlegar og innihaldi réttu mælikvarðana. Þeir sem taka matið þurfa að þekkja 

aðferðirnar vel og kunna að forðast möguleg vandamál (Riggio, 2008). Þær aðferðir 

sem eru hvað þekktastar fyrir frammistöðumat eru: 

 Afgerandi atvik (e. critical incident method) 

 Röðunaraðferð (e. ranking method) 
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 Þvinguð normaldreifing (e. forced distribution method) 

 Hegðunartengdur matskali (e. Behaviorally anchored rating scales) 

 Ritgerðaraðferð (e. essay method) 

 Víxlröðunaraðferð (e. alternation ranking method) 

 Grafískur matsskali (e. graphic rating scale method) 

 Markmiðastjórnun (e. management by objectives) 

 360° mat 

 Stefnumiðað árangursmat (e. balanced scorecard method) 

(Torrington, Hall og Taylor, 2008). 

 

Afgerandi atvik 

Skrá þarf öll afgerandi atvik starfsmanns til þess að halda vel utan um feril 

starfsmannsins. Mikil vinna er fyrir þann sem metur og þarf hann að vanda vel til verka. 

Ekki er nóg að skrá eingöngu jákvæð atvik sem eiga sér stað heldur þurfa þau neikvæðu 

einnig að fá að fylgja með.   

Auðvelt er að rökstyðja niðurstöðurnar úr þessari aðferð og því er þessi aðferð oft 

notuð sem stuðningsaðferð við aðrar aðferðir (Mathis og Jackson, 2008).   

 

Röðunaraðferð 

Þessi aðferð hefur marga galla og er einn þeirra tengdur þeim sem hana metur. 

Persónulegt mat matsmanns gegn hverjum starfsmanni getur haft áhrif þar sem ekki er 

notast við neina staðla. Með þessari aðferð raðar matsmaður starfsmönnum í röð frá 

þeim sem stendur sig best niður í þann sem stendur sig hvað verst (Shields, 2007). 

 
Þvinguð normaldreifing 

Segja má að þessi frammistöðuaðferð sé afbrigði af röðunaraðferðinni og henti stærri 

fyrirtækjum (Shields, 2007). Hér eru yfirmenn látnir gera upp á milli starfsmanna og 

raða þeim í röð. Hægt er að verðlauna þá sem standa sig vel í starfinu og hvetja þá áfram 

sem ekki standa sig eins vel (Mathis og Jackson, 2008).     

 
Hegðunartengdur matskali 

Þessi matskali er hannaður fyrir hvert einasta starf innan fyrirtækisins (Grote, 1996). 

Skalinn gefur nákvæma mynd af frammistöðu hvers starfsmanns. Þó svo að nafnið gefi 

til kynna að verið sé að fara eftir hegðun hvers starfsmanns, þá er ekki verið að meta 
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það hvernig persóna starfsmaðurinn er heldur er verið að meta vinnu hans (Grote, 

1996).    

 
Ritgerðaraðferð 

Ritgerðaraðferðin er lík afgerandi aðferðinni þar sem þær flokkast báðar undir ritaðar 

umsagnir yfirmanns. Nú til dags er ritgerðaraðgerðin talin sú einfaldasta. Yfirmaður 

þarf að rita niður upplýsingar um styrkleika og veikleika starfsmanns, koma með dæmi 

um frammistöðu og tillögu að bættri frammistöðu (Jafari, Bourouni og Amiri, 2009). 

Eins og afgerandi aðferðin þá er ritgerðaraðferðin notuð sem stuðningsaðferð (Mathis 

og Jackson, 2008).  

Stærsti kosturinn hér er sveigjanleikinn en ókosturinn er sá að ef yfirmaðurinn 

skrifar ekki fullnægjandi ritgerð getur það leitt til neikvæðrar samskipta á milli yfir- og 

undirmanns (Mathis og Jackson, 2008).  

 
Víxlröðunaraðferð 

Víxlröðunaraðferðin og röðunaraðferðin eru mjög líkar. Hér er hins vegar verið að meta 

eiginleikana sem starfsmaðurinn hefur. Sá sem stendur sig best er efst og sá sem stendur 

sig verst er neðst, líkt og í röðunaraðferðinni. Þegar þessi aðferð er notuð eru starfsmenn 

metnir oftar en einu sinni og því getur niðurstaðan verið önnur en hún var í 

röðunaraðferðinni (Shields, 2007).  

Þar sem búið er að skilgreina þá eiginleika sem verða metnir fyrir fram er líklegra 

að víxlröðunaraðferðin skili betri árangri en röðunaraðferðin (Shields, 2007).  

 
Grafískur matskali 

Þetta er sú aðferð sem notuð er hvað mest við frammistöðumat. Ein helsta ástæðan fyrir 

því er sú að þessi aðferð er talin vera auðveld í framkvæmd og uppsetningu (Jafari, 

Bourouni og Amiri, 2009). Heildarframmistaða starfsmanns er metin út frá þremur 

víddum sem eru; lýsandi þættir, starfsskyldur og hegðunartengdir þættir. Settir eru upp 

skalar fyrir hvern þátt innan hverrar víddar frá einum upp í fimm, þar sem fimm er best 

og einn er slakast. Yfirmaður merkir svo við þá tölu sem hann telur vera næsta 

frammistöðu starfsmannsins (Mathis og Jackson, 2008).  
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Mynd 5. Grafískur matsskali (Mathis og Jackson, 2008) 

  1 2 3 4 5 

Stundvísi           

Vinnusemi           

Samskiptahæfni           

Áreiðanleiki           

Frumkvæði           

 
Markmiðastjórnun 

Árið 1955 kynnti Peter Drucker til sögunnar markmiðastjórnun í bókinni The Practice 

of Management (Drucker, 1955). Fyrirtæki getur ekki ætlast til þess að starfsmenn skili 

góðum árangri í vinnu ef þeir hafa ekki skýr markmið til að fylgja eftir (Konntz og 

Weihrich, 2008). Með markmiðastjórnun er verið að breyta markmiðum fyrirtækja í 

markmið einstaklinga (Jafari, Bourouni og Amiri, 2009). Peter Drucker (1978) setti 

fram kenningu sem gekk út á það að setja sér SMART markmið. Hann taldi að 

sjálfstjórn væri mikilvægur þáttur í markmiðastjórnun og að starfsmaður þyrfti að vita 

hvar hæfni hans og geta lægi til þess að hafa möguleikann á að ná markmiðunum sem 

hann setur sér (Drucker, 1978). 

Mynd 6. SMART líkan Peter Drucker's (Drucker, 1978) 

S Skýr Mikilvæg, læsileg og skiljanleg 

M Mælanleg Verðum að vita hvenær við höfum náð þeim 

A Aðlaðandi Verðum að geta náð þeim 

R Raunhæf Það má ekki taka of langan tíma að ná þeim 

T Tímasett Setjum tíma þar sem við ætlum að vera búin að ná markmiðunum 

                          

Ef við setjum okkur skýr og nákvæm markmið er auðveldara að ná þeim (Dessler, 

2003). Þegar markmiðin eru tilbúin eru þau borin saman við frammistöðu starfsmanns 

eða árangur og yfirmaður veitir endurgjöf (Cintrón og Flaniken, 2011).  

 
360° mat 

360° matið er einna helst notað á stjórnendur og til starfsþróunar millistjórnenda. 

Upphafspunktur þarf að vera skýr til að ná markmiðum fyrirtækisins. Styrkleika og 

veikleika starfsmanns þarf yfirmaður að þekkja til þess að geta markvisst styrkt hvern 
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og einn. Gott er fyrir yfirmann að vita hver forgangsröðun í starfsmannaþróun ætti að 

vera. 360° mat er góð leið til þess að sjá heildarmyndina af því sem hefur áhrif á árangur 

fyrirtækisins. Með 360° mati er áherslan oft lögð á huglæga hluti svo sem 

samskiptahæfileika, þolinmæði, frumkvæði, hvatningu, þjónustulund og skilvirkni. 

360° matskerfið er eins og nafnið gefur til kynna, mat úr öllum áttum. Í þessu mati 

er algengast að starfsmaður leggi mat á eigin vinnu, sé metinn af samstarfsmönnum og 

í sumum tilvikum af viðskiptavinum (Armstrong og Applebaum, 2003). Til að fá sem 

bestu niðurstöður er mælt með því að minnsta kosti sex manns meti starfsmanninn 

(Hensel, Meijers, Van der Leeden og Kessels, 2010). Þegar niðurstöður matsins eru 

skoðaðar koma veikleikar og styrkleikar starfsmannsins í ljós og sína niðurstöður einnig 

hvort að starfsmaður sé á réttum stað eða þurfi jafnvel að fara í einhverja þjálfun 

(Torrington, Hall og Taylor, 2008).  

Mynd 7. 360° mat (Armstrong og Applebaum, 2003) 

 

Armstrong og Applebaum (2003) telja að 360° matið gefi bestu mynd af 

frammistöðu yfirmanns. Þetta mat er dýrt og tímafrekt, sérstaklega ef meta á alla, þá 

eru yfirmenn komnir með of marga starfsmenn til þess að meta, og því ekki skrýtið að 

í Ameríku eru einungis 12% fyrirtækja sem nota matið í heild sinni (Waldman, Atwater 

og Antonioni, 1998).  

 

Stefnumiðað árangursmat 

Stefnumiðað árangursmat er mælikvarði sem notað er í stefnumótandi stjórnun. Matið 

beinir sjónum sínum að því sem erfiðara er að meta, mannauðinn, og bera kennsl á innri 

aðgerðir fyrirtækja og veita þeim endurgjöf. Fjórir flokkar tengja matið saman en það 

360° mat

Yfirmenn

Undirmenn

Samstarfsmenn

Viðskiptavinir

Sjálfsmat

Aðrir
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eru fjárhagur, ferlar, viðskiptavinir og lærdómur (Bohlander og Snell, 2010). Mikilvægt 

er að þessir flokkar haldist í hendur við þá frammistöðu sem fyrirtækið hefur ákveðið 

að stefna að (Kearns, 2010).  

Fyrirtæki hafa oft á tíðum ákveðna stefnu sem koma þarf til skila til starfsmanna, 

þá væri stefnumiðað árangursmat mjög hentugt til þess. Það gefur góða yfirsýn yfir 

framkvæmd stefnunnar til að auðvelda yfirmönnum að tengja starfsemi við 

framtíðarmarkmið skipulagsheildarinnar (Snjólfur Ólafsson, 2005). Mikilvægt er að 

fyrirtæki finni réttan mælikvarða fyrir hvern flokk, mælikvarða fyrir sýn viðskiptavina 

eða t.d. fyrir ávinning hluthafa. Fyrirtækin sérhanna sitt árangursmat eftir því hvernig 

þau vilja láta taka eftir sér, í hverju þau vilja skara fram úr, hvernig þau vilja skila 

ávinningi til hluthafa, hvernig þau vilja búa til verðmæti og hvernig þau vilja bæta sig 

(Kaplan og Norton, 1992). Vel gert árangursmat getur hjálpað fyrirtækjum á marga 

vegu, t.d. bætir það skilning á þörfum viðskiptavina, bætir árangur með því að mæla 

það sem skiptir máli, aðstoðar yfirmenn og starfsmenn við að forgangsraða verkefnum 

svo eitthvað sé nefnt (Snjólfur Ólafsson, 2003).  

Tvö verkfæri byggja stefnumiðað árangursmat, það eru skorkort og stefnukort. 

Þessi kort eiga margt sameiginlegt og getur því verið auðvelt að rugla þeim saman. 

Talað er um að best sé að gera stefnukortið á undan skorkortinu. Markmiðin sem koma 

fram í stefnukortinu sjáum við í skorkortinu  (Kaplan og Norton, 1996). Oft eru sett 

fram viðmið um frammistöðu sem óskað er eftir og æskilegan árangur  (Kaplan og 

Norton, 2007). Markmiðin í skorkortinu geta verið tengd atriðum sem koma fram í 

stefnukortinu. Einn eða fleiri mælikvarðar geta verið fyrir hvert markmið og gefa þeir 

til kynna hvernig gengur að ná markmiðunum. Mikilvægasta atriði skorkortanna eru 

mælikvarðarnir en undirstaðan eru markmiðin (Snjólfur Ólafsson, 2005). 

Í stefnukorti eru fjórar víddir notaðar til þess að setja fram stefnu og markmið. 

Mikilvægi vídda getur verið mismunandi eftir starfsemi fyrirtækja. Yfirmenn stjórna 

því hve margar víddir þeir vilja hafa í gangi en yfirleitt eru þessar fjórar víddir notaðar; 

verklagsvídd, fjármálavídd, mannauðsvídd og þjónustuvídd (Niven, 2006). Þær sýna 

fram á mikilvægustu mælikvarðana innan fyrirtækisins. Algengt er að tvö til sex 

markmið séu notuð fyrir hverja vídd og einn eða tveir mælikvarðar fyrir hvert markmið 

(Kaplan og Norton, 2001). Þegar fyrirtæki útbúa stefnu- og skorkort þarf að huga að 

því hversu margar víddir notast á við og hvaða víddir eiga við viðkomandi fyrirtæki 

(Niven, 2006). 
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6. Fyrirtækjahollusta 
Hugtakið fyrirtækjahollusta hefur verið rannsakað síðustu áratugi og beinir spjótum 

sínum að innri styrk fyrirtækja (Jackson, Meyer og Wang, 2013). Hugtakinu er ætlað 

að lýsa hollustu eða sambandinu sem starfsmaður myndar við fyrirtækið. Samböndin 

geta mótað hugarfar starfsmanna en þau myndast hægt og rólega (Schmidt og Diestel, 

2012). 

 

6.1 Félagsleg gagnkvæmni 
Rannsóknir á félagslegri gagnkvæmni tóku fyrst mið að því að auka skilning á 

samskiptum og hegðun starfsmanna á vinnustað (Flynn, 2005). Kenningin gengur út á 

það að gagnkvæm hagsmunaskipti séu líkleg. Þegar starfsmaður telur sig vera öruggan 

um að njóta góðs af samskiptum við samstarfsaðila, þá byggir hann upp jákvæð 

samskipti (Cook og Rice, 2003). Ávinningurinn getur bæði verið áþreifanlegur og 

óáþreifanlegur. Ef væntingar hjá báðum aðilum eru uppfylltar er líklegra að það leiði 

til trausts og betri samskipta (Cropanzano og Mitchell, 2005). Kenningunni er ætlað að 

skýra það hvernig einstaklingur getur nálgast það sem honum þykir áhugavert, með 

samskiptum við samstarfsfólk (Flynn, 2005). Samskipti af þessu tagi geta myndað 

ákveðin hollustubönd á milli tveggja eða fleiri starfsmanna (Cropanzano og Mitchell, 

2005). Félagsleg gagnkvæmni er samkomulag á milli samstarfsfólks um 

hagsmunaskipti en fyrirtækjahollusta snýr að starfsmanninum sjálfum og viðhorfi hans 

gagnvart fyrirtækinu (Cohen og Kol, 2004). 

   

6.2 Tryggð 
Skilgreiningin á hugtakinu tryggð hefur verið misjöfn en í upphafi var skilgreiningin 

sú að um væri að ræða tilfinningaleg tengsl starfsfólks við vinnustaðinn (Hart og 

Thompson, 2007). Seinna fóru fræðimenn að tengja tryggðina við hegðun starfsmanna. 

Skilgreining Hart og Thompson (2007) benti til þess að tryggð væri háð sambandi á 

milli starfsmanns og atvinnuveitanda, oft nefnd sálfræðilegur samningur. 

Samningurinn byggir á gagnkvæmu trausti, á meðan atvinnurekandinn stendur við 

gefin loforð mun starfsmaðurinn einnig standa við sínar skuldbindingar og traust 

gagnvart fyrirtækinu (Coughlan, 2005).  

Tryggð og hollusta eru ekki sömu hugtökin. Tryggð byggir á skuldbindingu 

starfsmanns sem hann hefur tekið ákvörðun um að standa við en hollusta er 

birtingamynd af hugarfari starfsmanns og því hvort hann vilji sýna fyrirtækjahollustu 
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(Hart og Thompson, 2007). Tryggð við fyrirtækið getur komið fram sem 

viðskiptabundin tryggð og sem tilfinningabundin tryggð.  

 

Viðskiptabundin tryggð 

Með viðskiptabundinni tryggð njóta bæði starfsmaður og vinnuveitandi góðs af. 

Starfsmaður sýnir viðskiptabundna tryggð með því að mæta í vinnu og skila af sér 

sínum verkefnum. Á móti borgar vinnuveitandi umsamin laun og umbun ef um það var 

samið (Hart og Thompson, 2007).  

Ef starfsmaður fær atvinnuboð sem innifelur í sér samskonar starf fyrir hærri laun 

er það ekki talið sem brot á viðskiptatryggðinni en gæti fallið undir brot á 

tilfinningabundnu tryggðinni (Hart og Thompson, 2007).  

 

Tilfinningabundin tryggð 

Hér er tryggðin byggð á sambandi starfsmanns og yfirmanns. Væntingar beggja aðila 

um samskipti, starfsþróunar og gagnkvæms traust. Starfsmenn sem eru bundnir 

tilfinningalegri tryggð við fyrirtæki hugsa um liðsheild fyrirtækisins, sýna frumkvæði 

og leggja hart að sér til að standast væntingar yfirmanns síns. Ef starfsmaður fær ekki 

tök á að þróast í starfi þrátt fyrir ítrekaðan árangur og velgengni, finnst honum það vera 

brot á tilfinningabundnu tryggðinni. Svo lengi sem yfirmaður heldur í sína tryggð þá 

mun starfsmaðurinn gera það líka (Hart og Thompson, 2007).  

Starfsmaður getur sýnt yfirmanni bæði viðskiptabundna og tilfinningabundna 

tryggð og það er á ábyrgð yfirmanns að átta sig á því hvers konar tryggð er um að ræða. 

Upp getur komið misskilningur sem getur leitt til brots á sálfræðilega samningnum 

(Hart og Thompson, 2007).    

 

6.3 Þriggja þátta líkan hollustu 
Allen og Meyer (1990) komu fram með þriggja þátta líkan sem mikið hefur verið notað 

í rannsóknum. Eins og gefur að skilja byggist það upp á þremur hollustuþáttum sem eru 

tilfinningabundin hollusta, stöðubundin hollusta og skyldubundin hollusta.  

 

Tilfinningabundin hollusta 

Tilfinningabundin hollusta felur í sér að starfsmaður tengist fyrirtækinu 

tilfinningalegum böndum og vill starfa fyrir fyrirtækið (Allen og Meyer, 1990). 
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Starfsmaðurinn hefur einnig tengst samstarfsfólki og yfirmönnum sterkum böndum og 

telur sitt vinnuframlag mikilvægt fyrir fyrirtækið (Rousseau og Aubé, 2010). 

Ef starfsmaður er ánægður í starfi og telur sig vera hæfan eru miklar líkur á því að 

hann sé bundinn tilfinningalegri hollustu við fyrirtækið. Reynsla og kunnátta geta líka 

leitt í ljós aukið traust frá yfirmönnum (Meyer og Allen, 1991).  

Rannsóknir Allen og Meyer sýndu að ef starfsmaður hafði bundist tilfinningalegri 

hollustu við fyrirtækið, væri ólíklegt að hann myndi hætta þrátt fyrir gott atvinnutilboð 

annars staðar frá. Það sýnir hversu mikið starfsánægjan skiptir máli (Meyer, Stanley og 

Vandenberg, 2013).  

 

Stöðubundin hollusta 

Stöðubundin hollusta snýst um það að starfsmaður telur það áhættusamt og dýrara að 

skipta um starf heldur en ábatinn við að vera enn hjá sama fyrirtæki (Becker, 1960). 

Stöðubundin hollusta getur komið fram á tvennskonar vegu. Annars vegar þannig að 

starfsmaður treystir því ekki að grasið sé grænna hinu megin og hins vegar telur hann 

sig vera búinn að vinna svo gott starf fyrir fyrirtækið að hann geti ekki slitið sig frá því 

og byrjað á núllpunkti í öðru fyrirtæki (Allen og Meyer, 1990).  

Rannsóknir hafa sýnt fram á að þeir sem sýna fyrirtæki stöðubundna hollustu standi 

sig ekki eins vel í starfi og þeir sem sýna fyrirtækinu tilfinningabundna hollustu (Allen 

og Meyer, 1990).  

 

Skyldubundin hollusta 

Þegar starfsmaður hefur fengið góð tækifæri í vinnunni og mikið traust frá yfirmönnum 

finnst honum hann ekki getað yfirgefið það og leitað á önnur mið. Þetta er útskýring á 

hugtakinu skyldubundin hollusta (Meyer og Smith, 1993).  

Rannsóknir hafa sýnt fram á að tengsl eru á milli skyldubundinnar hollustu og 

tilfinningabundinnar hollustu. Þeir starfsmenn sem eiga í góðum samskiptum við 

yfirmenn sína eru líklegri til þess að sýna fyrirtækinu hollustu. Einnig hefur verið sýnt 

fram á að skyldubundin hollusta og tilfinningaleg hollusta ýta undir starfsánægju 

starfsfólks. Tilfinningabundna hollustan er talin hafa meiri áhrif á starfsánægjuna 

heldur en sú skyldubundna (Abbott, White og Charles, 2005).   
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7. Aðferð 
Hér verður fjallað um það hvaða aðferð var notuð við rannsóknina. Höfundur notaði 

megindlega aðferð þar sem rafrænn spurningalisti var sendur út á þátttakendur. Hér að 

neðan verður nánar farið í mælitækið sem notast var við, þátttakendur og framkvæmd 

rannsóknarinnar. 

 

7.1 Mælitækið 
Notast var við rafrænan spurningalista þar sem spurningarnar voru að mestu 

frumsamdar af höfundi og stjórnendum VSV. Stjórn VSV fannst líklegra að svörun 

væri betri ef rannsóknin yrði megindleg frekar en að hafa eigindlega rannsókn. Þar sem 

starfsmannasamtöl eru ekki fastur liður hjá VSV var lítið spurt um starfsmannasamtölin 

sjálf. Áhersla var lögð á viðhorf starfsmanna til síns yfirmanns og ánægju í starfi. 

Spurningalistinn samanstóð af 23 krossa spurningum þar sem leitast var eftir svörum á 

bilinu mjög sammála til að vera mjög ósammála. 13 spurningar sneru að næsta 

yfirmanni og aðrar voru um starfið sjálft. 

 

7.2 Þátttakendur  
Yfirmenn og stjórnendur voru valdir af stjórn VSV til þess að taka þátt í könnuninni. Í 

heildina voru 32 þátttakendur sem voru beðnir um að taka þátt. 59% þátttakenda starfar 

á skrifstofunni, 25% eru verkstjórar í landvinnslu og 16% eru skipstjórar. Þetta eru þeir 

starfsmenn sem myndu fara í starfsmannasamtöl ef VSV ákveður að taka upp á því að 

hafa þau regluleg. Ekki hefur verið ákveðið hvort að hópurinn sem fer í 

starfsmannasamtal verði stækkaður en telur höfundur að það fari allt eftir niðurstöðum 

verkefnisins og hvernig samtölin muni ganga fyrir sig ef þau verða sett á laggirnar. 

 

7.3 Framkvæmd og úrvinnsla 
Eins og áður hefur komið fram var sendur út rafrænn spurningalisti á þátttakendur. 

Notast var við Google Forms. Áður en spurningalistinn fór á þátttakendur sendi 

höfundur spurningalistann á nokkra einstaklinga í prófun. Það var gert í þeim tilgangi 

að vita hvort að spurningalistinn væri skiljanlegur og skýr og óskaði höfundur eftir 

athugasemdum um hvað betur mætti fara. Þegar búið var að lagfæra það sem þurfti 

sendi höfundur spurningalistann á þátttakendur. Þegar þátttakendur opnuðu 

spurningalistann birtist þeim stutt kynning á höfundi ásamt útskýringu á verkefninu 

sjálfu. Spurningalistinn var opinn frá og með 20.september til og með 30.september. 
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Höfundur tók sér tíma í að rýna í niðurstöðurnar og ákveða hvernig hann ætlaði að 

vinna úr þeim. Sér kafli er um niðurstöðurnar þar sem þeim verða gerð góð skil. 
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8. Niðurstöður 
Af 33 þátttakendum voru 27 sem svöruðu, það gerir 81,82% svarhlutfall. Eins og áður 

kom fram var spurningalistinn sendur á starfsmenn skrifstofunnar, verkstjóra í 

landvinnslu og skipstjóra. Starfsmenn skrifstofunnar skiluðu 95% svörun, verkstjórar 

75% og skipstjórar 20%. Áður en spurningalistinn var sendur út var höfundur búinn að 

fá ábendingu frá stjórnendum um að erfitt væri að fá svör frá skipstjórum.  

Mynd 8. Spurningar úr könnun, spurt um yfirmann 

 

Allir þátttakendur voru með það á hreinu hver þeirra næsti yfirmaður væri og fannst 

þeim auðvelt að leita til hans. Þegar á heildina var litið voru allir mjög ánægðir eða 

frekar ánægðir með sinn næsta yfirmann. Aðeins einn þátttakandi var frekar óánægður 

með sinn yfirmann en taldi samt ekki þörf á breytingum.  

Mynd 9. Spurningar úr könnun, spurt um hrós og starfsánægju 

51,9% svarenda fannst þeir hvorki fá mikið né lítið af hrósi í vinnunni. Enginn 

svarenda gat sagt beint að þeir væru óánægðir í vinnunni en það voru tveir sem vissu 

ekki hvort þeir væru ánægðir eða óánægðir. Hvað varðar yfirmennina þá mættu þeir 

vera duglegri við að sýna starfsmönnum sínum meiri áhuga og vera duglegri við að 

hrósa fyrir vel unnin störf. Það var einna helst á þeim sviðum sem svörin fóru að fara 

meira úr jákvæðu niður í neikvætt, þ.e.a.s. að yfirmenn voru ekki að sýna mikinn áhuga 

á líðan starfsmanna sinna og hrósin mættu vera fleiri. Höfundur gerir ráð fyrir því að 

starfsmenn séu að standa sig í starfi þar sem þeir eru nú á annað borð enn í starfinu.  
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Mynd 10. Spurningar úr könnun, spurt um starfsmannasamtöl 

92,6% svarenda voru hlynntir starfsmannasamtölum og telja þau vera mikilvæg 

fyrir sjálfan sig og yfirmenn. Þau töldu einnig að samtölin væru mikilvæg tól í 

skipulagsheildinni. 70,4% svarenda vilja að samtölin verði regluleg og vill meiri hluti 

svarenda, eða 59,3%, að samtölin verði á 12 mánaða fresti. Einhverjir bentu á að ef 

starfsmannasamtölin yrðu ekki regluleg að þá hefði starfsmaður þann kost að panta 

viðtal hjá sínum yfirmanni.  
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9. Umræða 
Það er hollt og gott fyrir alla að fá hrós, sama hvort þeir eru starfsmenn, yfirmenn eða 

stjórnendur (Riggio, 2003). Það er því mat höfundar að VSV leggi áherslu á að hrósa 

starfsmönnum sínum fyrir vel unnin störf og láti þau finna hvað þau eru mikilvæg fyrir 

fyrirtækið. Með því eykst starfsánægja og starfsmannavelta verður minni.  

Ef rétt er farið að hönnun, þróun og notkun starfsmannasamtala og 

frammistöðumats, geta þau verið mjög mikilvæg tæki í mannauðsstjórnun. Að mati 

höfundar væri það forvitnilegt að byrja með formleg starfsmannasamtöl. Eftir tvö til 

þrjú ár, og tvö til þrjú starfsmannasamtöl, væri hægt að senda út aðra spurningakönnun 

og athuga hvort að niðurstöður myndu eitthvað breytast. Þá er höfundur aðallega að 

hugsa um sambandið á milli undir- og yfirmanna. 

 Hægt er að hafa starfsmannasamtölin til þess að auka frammistöðu hvers 

starfsmanns og þar af leiðandi heildarframmistöðu fyrirtækisins. Þegar uppi er staðið 

er starfsmannasamtalið bara tól sem yfirmaður notar, hvað kemur út úr samtalinu er á 

ábyrgð yfirmannsins, hvernig hann fer með það. Mikilvægt er að samtalseyðublaðið, 

sem starfsmenn fá viku fyrir samtal, séu haft til hliðsjónar og úr verði samtal, ekki 

einungis spurt og svarað. Ekki má gleyma mannlega þættinum, hann er alltaf 

mikilvægur. Það er mikilvægt að starfsfólk viti og finni fyrir 100% trúnaði. Starfsfólk 

mun frekar opna sig ef það finnur fyrir trúnaði og getur treyst yfirmanni sínum.  

Traust er mikilvægur þáttur. Það hefur mikið að segja og hefur mikil áhrif á 

starfsánægju starfsfólks. Ef starfsfólk hefur að minnsta kosti einn vinnufélaga sem það 

treystir og getur leitað til, sama hvort það sé vinnutengt eða eitthvað persónulegt, eykur 

það starfsánægju. Við eyðum flest miklum tíma í vinnu svo það er skiljanlegt að okkur 

vilji líða vel þar. Það kom fram að það eru margir þættir sem hafa áhrif á starfsánægju 

starfsfólks og þó svo að launin séu oft það sem flestum dettur fyrst í hug að þá er það 

ekki raunin. Yfirmenn telja oftast að launin geri starfsfólk ánægðara í vinnunni en 

starfsfólkið sjálft telur vinnuöryggið og áhugavert starf auka ánægjuna. 

Í stuttu máli þá les höfundur út úr niðurstöðum rannsóknarinnar að allir eru ánægðir 

með sinn yfirmann. Þeir vilja þó fá meira persónulegt viðmót frá yfirmanni, að þeim 

líði eins og þeir skipti verulega máli og að yfirmanni sé ekki alveg sama um sína 

starfsmenn. Það er eitthvað sem höfundur telur að megi bæta og hækka þá í leiðinni 

hlutfall þeirra sem eru mjög ánægðir í starfi, sem nú er 48,1%. 
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Ekki er hægt að segja hvort að starfsmannasamtöl og frammistöðumat séu jákvæð 

fyrir VSV eða hvort þau munu breyta einhverju þar sem þau eru ekki til staðar núna og 

hefur höfundur ekki viðmið. Samkvæmt megindlegri könnun sem var gerð voru 

einungis 11,1% svarenda sem höfðu aldrei heyrt um starfsmannasamtöl. Höfundur 

gefur sér að einhverjir hafi kynnt sér hvað fælist í slíkum samtölum því 92,6% svarenda 

voru hlynnt slíkum samtölum og 70,4% svarenda vilja að starfsmannasamtölin verði 

regluleg á 12 mánaða fresti. 88,9% svarenda taldi að starfsmannasamtöl væru mikilvæg 

fyrir bæði sjálfan sig og yfirmennina.  

Það er mat höfundar að VSV ætti að taka upp starfsmannasamtöl þar sem 

starfsmenn hafa tækifæri á að koma sínum skoðunum á framfæri og yfirmaður hlustar. 

Með því sýnir yfirmaður virðingu og það hefur sýnt sig að virðing og traust á milli 

starfsmanna og yfirmanna hefur áhrif á starfsánægju og starfsánægja hefur áhrif á 

frammistöðu. Það væri líka góður vettvangur fyrir yfirmenn að hrósa sínu starfsfólki en 

eins og fram kom í könnuninni að þá fannst helmingi starfsfólksins það hvorki fá nógu 

mikið eða lítið hrós. Það er gott fyrir alla að fá hrós og heyra að það sé að standa sig 

vel í sínu starfi. Að gefa hrós sem á rétt á sér hefur bara jákvæð áhrif. Það eykur 

starfsánægju og hvetur fólk til þess að vilja gera vel í sínu starfi.  

Allt helst þetta í hendur svo það er mikilvægt að byrja á réttum stað, með virðingu 

og trausti. 
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10. Lokaorð 
Starfsánægja getur verið breytilegur þáttur innan fyrirtækja. Hvað það er sem breytist 

hjá starfsfólki getur verið misjafnt. Höfundur telur því mikilvægt að leggja til svipaða 

könnun eftir ár til þess að sjá hvar helstu breytingarnar liggja, ef breytingarnar eru 

einhverjar. Höfundur myndi vilja bæta við opnum spurningum og hafa hluta af 

könnuninni eigindlega. Þegar niðurstöður lágu fyrir sá höfundur að hann hefði viljað 

sjá frá þátttakendum hvað það væri sem hefði áhrif á starfsánægju þeirra. 

Að eiga í góðu sambandi við yfirmann sinn hefur jákvæð áhrif, bæði á starfsánægju 

og almenna ánægju starfsmanns. Við eyðum flest öll löngum tíma í vinnunni og því 

finnst flestum mikilvægt að líða vel þar.  

Höfundur telur að rannsóknarspurningum hafi verið svarað. Starfsmenn vilja góð 

og jákvæð samskipti við sinn yfirmann og vilja finna að þau séu að gegna mikilvægu 

hlutverki í starfinu. Að mati starfsmanna er hrós frá yfirmönnum ábótavant en telur 

höfundur að það sé eitthvað sem auðvelt að bæta úr.  

Að lokum vill höfundur þakka starfsmönnum VSV fyrir alla þá hjálp sem þeir hafa 

veitt við vinnslu á þessari rannsókn. Án þeirra hefði þetta ekki verið gerlegt. Það er ósk 

höfundar að stjórn VSV geti nýtt sér þessa rannsókn að einhverju leyti.  
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Viðaukar 
 
Spurningakönnun 

 

Ágæti þátttakandi 

Könnun þessi er hluti af lokaverkefni mínu til BS gráðu í Viðskiptafræði frá 

Háskólanum á Bifröst.  

Ég er búin að vera að vinna hjá Vinnslustöðinni síðan sumarið 2015 samhliða náminu 

mínu. Það greip athygli mína að engin hefðbundin starfsmannasamtöl eru á dagskrá hjá 

þeim. Ástæðan gæti verið sú að flestir eiga í góðum samskiptum við sinn yfirmann en 

hver svo sem ástæðan er langaði mig til þess að skoða ástæðuna betur.  

Það hefur sýnt sig að ef samskipti milli yfir- og undirmanna eru góð, líður starfsmanni 

betur í sínu starfi og frammistaða hans verður meiri.  

Það væri mér mikils virði ef þú gætir svarað þessari könnun eftir bestu getu. Könnunin 

er nafnlaus og verða svör ekki rekin til þátttakenda. Það tekur um það bil 5 mínútur að 

svara könnuninni.  

Hafir þú einhverjar ábendingar eða spurningar er þér velkomið að hafa samband við 

mig á netfangið estero15@bifrost.is 

Með fyrirfram þökk 

Ester Óskarsdóttir 

 

1. Starf 

□ Vinnsla 

□ Skrifstofa 

□ Til sjós 

 

2. Veist þú hver þinn næsti yfirmaður er? 

□ Já 

□ Nei 

mailto:estero15@bifrost.is
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Ef já, finnst þér auðvelt að leita til hans? 

□ Já  

□ Nei 

 

3. Ég ber traust til næsta yfirmanns míns 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki né 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Vil ekki svara / Á ekki við 

 

4. Næsti yfirmaður minn er hreinskilinn við mig 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki né 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Vil ekki svara / Á ekki við 

 

5. Ég get treyst á að næsti yfirmaður minn standi við loforð sín 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki né 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Vil ekki svara / Á ekki við 

 

6. Næsti yfirmaður minn hlustar þegar ég ræði við hann um hluti sem angra 

mig 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki né 

□ Frekar ósammála 
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□ Mjög ósammála 

□ Vil ekki svara / Á ekki við 

 

7. Næsti yfirmaður minn hefur áhuga á því hvernig mér líður 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki né 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Vil ekki svara / Á ekki við 

 

8. Næsti yfirmaður minn drífur verkefni áfram 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki né 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Vil ekki svara / Á ekki við 

 

9. Næsti yfirmaður minn setur skýr markmið 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki né 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Vil ekki svara / Á ekki við 

 

10. Næsti yfirmaður minn tekur á erfiðum málum 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki né 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 
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□ Vil ekki svara / Á ekki við 

 

11. Næsti yfirmaður minn hrósar fyrir vel unnin störf 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki né 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Vil ekki svara / Á ekki við 

 

12. Næsti yfirmaður minn hlustar á hugmyndir mínar 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki né 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Vil ekki svara / Á ekki við 

 

13. Næsti yfirmaður minn leiðbeinir og gagnrýnir á uppbyggjandi hátt 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki né 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Vil ekki svara / Á ekki við 

 

14. Þegar á heildina er litið er ég ánægð(ur) með minn næsta yfirmann 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki né 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Vil ekki svara / Á ekki við 
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15. Mér finnst ég fá nóg af hrósi fyrir mína vinnu 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki né 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Vil ekki svara / Á ekki við 

 

16. Að hve miklu eða litlu leyti telur þú að þitt fyrirtæki uppfylli allar þínar 

væntingar? 

□ Mjög sammála 

□ Frekar sammála 

□ Hvorki né 

□ Frekar ósammála 

□ Mjög ósammála 

□ Vil ekki svara / Á ekki við 

 

17. Á heildina litið, hversu ánægð/ur eða óánægð/ur ertu í starfi þínu? 

□ Mjög ánægð/ur 

□ Nokkuð ánægð/ur 

□ Hvorki né 

□ Nokkuð óánægð/ur 

□ Mjög óánægð/ur 

□ Vil ekki svara / Á ekki við 

 

18. Hefur þú heyrt um starfsmannasamtöl? 

□ Já 

□ Nei 

 

19. Ertu hlynnt/ur slíkum samtölum? 

□ Já  

□ Nei 
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20. Hakaðu við þær fullyrðingar sem eiga við (það má haka við fleiri en eina 

fullyrðingu).  

□ Starfsmannasamtöl eru mikilvæg fyrir starfsmenn og yfirmenn 

□ Starfsmannasamtöl eru mikilvægt tól í skipulagsheildinni 

□ Starfsmannasamtöl þjóna engum tilgang 

□ Starfsmannasamtöl eru tímafrek 

□ Annað _____________________________________ 

 

21. Hakaðu við þær fullyrðingar sem eiga við (það má haka við fleiri en eina 

fullyrðingu). 

Starfsmannasamtöl hjá VSV hafa ekki verið regluleg, hvert er álit þitt á 

því? 

□ Ég er sátt/ur við fyrirkomulagið eins og það er í dag 

□ Ég vil að starfsmannasamtöl verði regluleg 

□ Ég er ósátt/ur við fyrirkomulagið eins og það er í dag 

□ Annað _____________________________________ 

 

22. Ef þú vilt hafa starfsmannasamtöl, hversu oft myndir þú vilja hafa þau? 

□ 3ja mánaða fresti 

□ 6 mánaða fresti 

□ 9 mánaða fresti 

□ 12 mánaða fresti 

□ Oftar 

□ Sjaldnar 

□ Vil ekki svara / Á ekki við 


