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Útdráttur  

Rannsóknarverkefni þetta fjallar um þá hæfni sem íslenskir mannauðsstjórar telja sig 

þurfa að búa yfir. Tilgangur rannsóknarinnar var að fræðast um sjónarmið 

mannauðsstjóra og þeirra sem hafa umsjón með starfsmannamálum, með það að 

markmiði að fá fram hvað þeir töldu vera mikilvæga hæfniþætti í starfi sínu. Reynt var 

eftir bestu getu að svara eftirtöldum rannsóknarspurningum: Hvaða hæfni telja íslenskir 

mannauðsstjórar að þeir þurfi að búa yfir til að ná árangri í starfi? Hafa 

framkvæmdastjórar aðra sýn? Styður meistaranámið í mannauðsstjórnun við Háskóla 

Íslands við þá hæfni?   

Fræðileg umfjöllun um viðfangsefni og hæfni mannauðsstjóra er rakin og greint er frá 

fjölmörgum rannsóknum á því sviði. Að því loknu er vikið að þeirri aðferðafræði sem 

stuðst var við í rannsóknarvinnunni en verkefnið byggir á blandaðri aðferð þar sem bæði 

voru tekin viðtöl við nokkra mannauðsstjóra, en einnig sendur út spurningalisti til 

yfirmanna starfsmannamála í um það bil 600 fyrirtækjum víðsvegar um landið.  Að 

lokum eru niðurstöður rannsóknarinnar kynntar og fjallað ítarlega um þær.  

Helstu niðurstöður voru þær að þátttakendur töldu almenna stjórnendahæfni svo 

sem mannleg samskipti, virka hlustun og ráðgjöf við stjórnendur skipta mestu máli í 

starfi mannauðsstjóra og vera forsenda þess að ná góðum árangri. Þeir töldu helstu 

viðfangsefni í starfi mannauðsstjóra vera ráðningarviðtöl, móttöku nýliða, fræðslu, 

stefnumótun, frammistöðumat, kjaramál, erfið starfsmannamál, ráðgjöf við stjórnendur, 

breytingastjórnun, launamál og uppsagnir.  Þessar  niðurstöður styðja vel við fyrri 

rannsóknir. Athyglisvert var að sjá að mannauðs- og  framkvæmdastjórar voru ekki alltaf 

á sama máli hvað varðar mikilvæg viðfangsefni í starfi þeirra sem hafa umsjón með 

mannauðsmál fyrirtækja. Viðmælendur og svarendur könnunarinnar töldu bóklega 

þekkingu mikilvæga en flestir voru á því máli að reynsla í starfi skipti sköpum. Námið í 

mannauðsstjórnun við Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands virðist nýtast vel í starfi þó 

svo að alltaf sé svigrúm til betrumbóta.  
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Abstract 

This dissertation discusses many different skills and challenges from the perspective of 

HR managers or HR employees and what qualities they believe they need to assert in 

order to be successful. The purpose of the research was to explore what perspective HR 

managers have toward this subject. The research looks to give an answer to the 

questions: What competencies do HR managers feel they need in order to be 

successful? Do CEO´s have another perspective toward the subject? Does the HRM 

master’s program at The University of Iceland confirm these competencies? 

Theories as well as other research on this subject are discussed. The method carried 

out in this research is mixed method design which consists of several interviews and a 

questionnaire, which was sent to around 600 companies all around the country. At last, 

the results are presented and well discussed. 

The research results indicated that leadership skills, such as people skills, active 

listening and giving advice to managers, were the keys to success. The participants 

believe that the most important challenges in HR manager´s job are; recruitment, 

creating a recruitment program, education, engaging in policy planning, conducting a 

job evaluation study, negotiating with unions, handling difficult personal matters and 

giving advice to managers. These challenges seem to be the same as other researches 

pinpoint. An interesting finding was that HR managers and CEO´s do not always agree 

on the importance of these challenges. The participants valued formal education but 

many of them said that on-the-job experience was a much bigger factor in becoming a 

successful HR manager. It seems like the HR program that the Faculty of Business at the 

University of Iceland offers, is useful on the job though there can always be some 

adjustments made.   

 

 



6 

 

Efnisyfirlit 

Formáli ....................................................................................................................... 3 

Útdráttur .................................................................................................................... 4 

Abstract ...................................................................................................................... 5 

Efnisyfirlit ................................................................................................................... 6 

Myndayfirlit ................................................................................................................ 8 

Töfluyfirlit ................................................................................................................... 9 

1 Inngangur .......................................................................................................... 10 

2 Viðfangsefni og hæfni mannauðsstjóra ........................................................... 12 

2.1 Erlendar rannsóknir .................................................................................... 13 

2.2 Íslenskar rannsóknir ................................................................................... 16 

2.3 Hæfni, færni og þekking mannauðsstjóra .................................................. 19 

2.3.1 Skilgreiningar ....................................................................................... 19 

2.4 Rannsóknir á hæfni mannauðsstjóra ......................................................... 21 

3 Aðferðafræði ..................................................................................................... 25 

3.1 Blönduð aðferð ........................................................................................... 25 

3.1.1 Þátttakendur ....................................................................................... 25 

3.1.2 Uppbygging spurningalista .................................................................. 26 

3.1.3 Framkvæmd ........................................................................................ 27 

3.1.4 Úrvinnsla gagna og greining ................................................................ 28 

3.1.5 Siðfræði rannsóknarinnar ................................................................... 28 

4 Niðurstöður ....................................................................................................... 30 

4.1 Áherslur í mannauðsstjórnunarnámi ......................................................... 30 

4.1.1 Meistaranám í mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands ...................... 31 

4.2 Niðurstöður spurningalistakönnunar ......................................................... 32 

4.2.1 Bakgrunnur .......................................................................................... 32 



7 

 

4.2.2 Hæfni ................................................................................................... 38 

4.2.3 Menntun ............................................................................................. 45 

4.3 Rödd viðmælenda ...................................................................................... 46 

4.3.1 Þróun í rétta átt ................................................................................... 47 

4.3.2 Enginn vinnudagur eins ....................................................................... 47 

4.3.3 Allt í senn sálfræðingur, lögfræðingur og fjármálastjóri..................... 48 

4.3.4 Betri tengsl milli háskólanna og atvinnulífsins .................................... 49 

4.3.5 Mikilvægi tengslanets ......................................................................... 50 

4.3.6 Samantekt ........................................................................................... 51 

5 Umræða ............................................................................................................. 53 

6 Lokaorð .............................................................................................................. 57 

Heimildir ................................................................................................................... 58 

Viðauki 1   Kynningarbréf vegna rannsóknar ........................................................... 62 

Viðauki 2   Ítrekunarbréf vegna rannsóknar ............................................................ 63 

Viðauki 3   Seinna ítrekunarbréf vegna rannsóknar ................................................ 64 

Viðauki 4   Lokaítrekun vegna rannsóknar ............................................................... 65 

Viðauki 5   Kynningarbréf vegna viðtals ................................................................... 66 

Viðauki 6   Viðtalsrammi .......................................................................................... 67 

Viðauki 7   Spurningalisti rannsóknar....................................................................... 68 

 

 



8 

 

Myndayfirlit 

Mynd 1. Níu lyklar mannauðsstjórnunar (Sigrún H. Kristjánsdóttir og Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, 2006). ............................................................................ 13 

Mynd 2. Starfslýsing fyrir starfsmannastjóra (Gerður G. Óskarsdóttir, 1990). ................ 16 

Mynd 3. Yfirlit yfir skyldunámskeið og valnámskeið í meistaranámi í 

mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands  skólaárið 2012-2013 (Háskóli 

Íslands, 2012). ....................................................................................................... 32 

Mynd 4. Aldursdreifing þátttakenda. ............................................................................... 34 

Mynd 5. Mannauðsstjórar og menntun. .......................................................................... 35 

Mynd 6. Starfsaldur þátttakenda. .................................................................................... 36 

Mynd 7. Staða mannauðsstjóra eða umsjónarmanns starfsmannamála í skipuriti 

fyrirtækisins. ......................................................................................................... 37 

Mynd 8. Mannauðs- og framkvæmdastjórar eftir stærð fyrirtækja. ............................... 38 

Mynd 9. Mikilvægustu viðfangsefni mannauðsstjóra út frá sjónarhorni 

mannauðsstjóra og framkvæmdastjóra. .............................................................. 40 

Mynd 10. Mikilvægi bóklegrar þekkingar. ........................................................................ 42 

Mynd 11. Verkleg færni í samanburði við bóklega þekkingu. .......................................... 43 

Mynd 12. Áherslubreytingar eftir hrun með tilliti til starfstitils. ...................................... 44 

Mynd 13. Þátttakendur sem mátu námið í mannauðsstjórnun og voru með 

mannauðsstjórnun sem kjörsvið í framhaldsnámi. .............................................. 45 



9 

 

Töfluyfirlit 

Tafla 1. Yfirlit yfir helstu hæfniþættir mannauðsstjóra .................................................... 24 

Tafla 2. Yfirlit yfir viðmælendur. ....................................................................................... 26 

Tafla 3. Dreifing starfstitla þátttakenda í núverandi starfi. .............................................. 33 

Tafla 4. Kyn og starfstitill. ................................................................................................. 34 

Tafla 5. Munur á svörum mannauðs- og framkvæmdastjóra varðandi mikilvæg 

viðfangsefni í starfi mannauðsstjóra. ................................................................... 41 

Tafla 6. Munur á svörum þátttakenda varðandi mikilvæg viðfangsefni í starfi 

mannauðsstjóra eftir stærð fyrirtækis. ................................................................ 41 

Tafla 7. Yfirlit yfir helstu niðurstöður viðtala. ................................................................... 52 

 

 



10 

 

1 Inngangur 

Til að ná árangri í nútíma atvinnulífi þarf hæft starfsfólk til að tryggja gæði, stuðla að 

nýsköpun og veita góða þjónustu. Þar gegna mannauðsstjórar mikilvægu hlutverki. Þó 

svo að ýmsar rannsóknir hafi verið gerðar á störfum mannauðsstjóra er lítið vitað um 

hæfnikröfur þeirra.   

Verksvið mannauðsstjóra er mjög fjölbreytilegt. Mannauðsstjórum er falið mikilvægt 

hlutverk innan skipulagsheilda. Þeir eru faglegir ráðgjafar bæði stjórnenda og annarra 

starfsmanna og sinna fjölbreyttum verkefnum. Þeir stýra ferlinu frá ráðningu til 

starfsloka og miðla upplýsingum um réttindi og skyldur bæði launþega og 

atvinnurekanda. Þeirra hlutverk er að miðla markmiðum og  stefnu til fólksins, hvetja til 

nýsköpunar auk þess að hafa umsjón með fleiri þáttum eins og starfsþróun og 

fræðslumálum, stjórnun breytinga, gerð launakannana og áætlanagerð svo fátt eitt sé 

nefnt (Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir og Finnur Oddsson, 2009; Giannantonio og 

Hurley, 2002). Í minni skipulagsheildum getur sá sem sér um mannauðsmálin í senn 

verið mannauðsstjóri, fjármálastjóri og jafnvel framkvæmdastjóri fyrirtækisins. Í 

mörgum fyrirtækjum er æskilegt að mannauðsstjóri hafi mikla viðskiptaþekkingu en í 

öðrum fyrirtækjum er ekki gerð krafa um slíka þekkingu. Sömu sögu er að segja um 

þekkingu á vinnurétti, vinnusálfræði, rekstrarhagfræði og fleiri fög sem eru gagnleg fyrir 

starfssvið mannauðsstjóra.   

Eftir efnahagshrunið 2008 hafa orðið töluverðar breytingar á störfum 

mannauðsstjóra og þeir jafnvel þurft að berjast fyrir stöðu sinni og hlutverk innan 

fyrirtækja.  Helstu viðfangsefni mannauðsstjóra eftir hrunið hafa verið uppsagnir og 

ýmsar niðurskurðaraðgerðir svo sem endurskipulagning og sálgæsla. Þeir hafa því bæði 

þurft að sinna hlutverki ráðgjafa og boðbera slæmra tíðinda. Það þarf mikla hæfni til 

þess að sinna báðum þessum hlutverkum í einu. Markmið þessa rannsóknarverkefnis er 

að varpa ljósi á það hvaða hæfni íslenskir mannauðsstjórar telja sig þurfa að búa yfir til 

að ná árangri í starfi ef tekið er mið af þeim verkefnum sem þeir þurfa að leysa 

dagsdaglega. Rannsóknarspurningarnar sem lagt var upp með eru eftirfarandi:  
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 Hvaða hæfni telja íslenskir mannauðsstjórar að þeir þurfi að búa yfir til að 

ná árangri í starfi? Hafa framkvæmdastjórar aðra sýn? 

Styður meistaranámið í mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands við þá 

hæfni?  

Ekki hefur verið gerð sambærileg rannsókn hér á landi áður, en meistararitgerð Signýjar 

Bjargar Sigurjónsdóttur frá árinu 2009 auk CRANET rannsóknarinnar um stöðu 

mannauðsstjórnunnar á Íslandi frá sama ári gefa ágæta hugmynd um bakgrunn 

mannauðsstjóra hér á landi. Í meistararitgerð Signýjar Bjargar er fjallað um hvaða 

menntun og bakgrunn mannauðsstjórar 100 stærstu fyrirtækja landsins hafa og leitast 

hún við að skýra hversu mikil viðskiptafræðimenntun liggur þar að baki. Rannsókn 

Signýjar Bjargar og CRANET verkefnið verða skoðuð nánar síðar í ritgerðinni þegar fjallað 

verður um íslenskar rannsóknir á þessu sviði.  

Í þessu rannsóknarverkefni var notast var við blandaða rannsóknaraðferð þar sem 

annars vegar voru tekin viðtöl og svo hins vegar sendur út rafrænn spurningalisti. Listinn 

var sendur til um það bil 600 mannauðsstjóra eða yfirmanna starfsmannamála í stórum, 

meðalstórum og litlum fyrirtækjum á öllu landinu. Með því að hafa fyrirtækin af öllum 

stærðargráðum og starfsvettvang mannauðsstjóranna úr sem flestum atvinnugreinum 

var talið að líkurnar á að fá sem víðustu sýn á viðfangsefnið yrðu meiri. 

Ritgerðin skiptist í fræðilegan hluta annars vegar og rannsóknarhluta hins vegar. Í 

fræðilega hlutanum er verksvið mannauðsstjóra og viðfangsefni þeirra skilgreind. Fjallað 

er um rannsóknir tengdar helstu viðfangsefnum. Þar á eftir tekur við umfjöllun um 

hæfni, færni og kunnáttu mannauðsstjóra og rannsóknir tengdar þessum þáttum. Í 

rannsóknarhluta verkefnisins er komið inn á aðferðafræði rannsóknarinnar þar sem 

framkvæmd hennar er lýst og umfjöllun er að finna um þá aðferð sem beitt var. Í 

niðurstöðukaflanum er stutt yfirlit yfir það hvar er hægt er að sækja sér þekkingu í 

mannauðsstjórnun. Meistaranáminu í mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands eru gerð 

góð skil. Greint er frá helstu niðurstöðum spurningalistakönnunarinnar og helstu þemu 

sem fram komu við greiningu viðtalana. Að lokum eru dregnar ályktanir af helstu 

niðurstöðum og þær ræddar í umræðu og lokaorðum.  
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2 Viðfangsefni og hæfni mannauðsstjóra 

Viðfangsefni mannauðsstjóra skiptast gjarnan í níu þætti. Þessir þættir eru sumir 

nátengdari en aðrir. Sem dæmi um viðfangsefni mannauðsstjórnunar má nefna mönnun 

og ráðning, móttaka nýliða, sí- og endurmenntun, þjálfun og starfsþróun, 

frammistöðumat- og stjórnun, starfsmannasamtöl, umbun og hvatning, boðskipti milli 

starfsfólks og stjórnenda og frágangur starfsloka (Sigrún H. Kristjánsdóttir og Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, 2006; Storey, 1992). Undir þetta falla ýmis smærri atriði svo 

sem:  

  gerð starfslýsinga og launakannanna 

 þarfagreining starfa 

 sálgæsla til starfsmanna og stjórnenda 

 samskipti við stéttarfélög og fjölmiðla 

 ráðgjöf til starfsmanna og stjórnenda 

 mælingar á starfsmannaveltu og fjarvistum 

 stjórnun skipulagsbreytinga og breytingastjórnun 

 stefnumótun og nýsköpun o.fl.    

 

Ferlið hefst á áætlanagerð, líkt og sjá má á mynd 1. Í henni felst greining á þörfinni fyrir 

mannauð og hún er nokkurs konar hjálpargagn við öflun umsækjenda. Að 

ráðningarferlinu loknu hefur starfsmaðurinn störf og við tekur langt ferli sem 

samanstendur af þjálfun, frammistöðumati og starfsþróun sé þess kostur. Starfsmaður 

getur átt von á umbun ef frammistaða hans í starfi er góð. Vinnusambandinu lýkur með 

starfslokum og hafa mörg fyrirtæki innleitt starfslokaviðtöl (Sigrún H. Kristjánsdóttir og 

Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006).  
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2.1 Erlendar rannsóknir  

Dave Ulrich (1997) heldur því fram að hægt sé að skipta hlutverki mannauðsstjóra í 

fjögur megin svið eða verkefni. Í fyrsta lagi telur hann að mannauðsstjóri eigi að vera 

stefnumótandi meðeigandi (e. strategic partner) og hafi yfirumsjón með stefnumótun 

skipulagsheildarinnar. Hann vinnur að því að koma á samræmi milli stefnu í 

mannauðsmálum og viðskiptastefnu fyrirtækisins. Með þeim hætti eykur hann getu 

fyrirtækisins til þess að ná fram stefnu sinni og gerir því kleift að aðlagast breytingum á 

sem stystum tíma. Þannig getur skipulagsheild aukið arðsemismöguleika sína svo um 

munar. Helsta verkefni mannauðsstjóra sem hefur það hlutverk að vera stefnumótandi 

meðeigandi er því að forgangsraða mannauðsstjórnun með hliðsjón af viðskiptastefnu 

fyrirtækisins en það gerir hann með því að greina stöðu þess með tilliti til þeirrar getu og 

hæfni sem nauðsynlegt er að mannauður skipulagsheildarinnar búi yfir (Stjórnun, e.d.; 

Ulrich, 1997).   

Í öðru lagi telur Ulrich að mannauðsstjóri eigi að vera stjórnunarlegur sérfræðingur 

og ráðgjafi (e. administrative expert) sem getur veitt öðrum stjórnendum stuðning og 

leiðbeint þeim hvernig best sé að stjórna mannauðnum. Í því hlutverki felst að 

mannauðsstjórar hanni mismunandi ferla sem snúa að ráðningum, þjálfun, mati, 

viðurkenningum og stöðuhækkunum með það að markmiði að auka stjórnunarlega 

skilvirkni fyrirtækisins og draga úr sóun. Mannauðsstjórar í hlutverki stjórnunarlegs 

sérfræðings og ráðgjafa vinna stöðugt að því að bæta verkferlana og úrkoman verður 

 
Mynd 1. Níu lyklar mannauðsstjórnunar (Sigrún H. Kristjánsdóttir og Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2006). 
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þar með bætt skilvirkni, lágmörkun kostnaðar, viðhald gæða og samnýting kunnáttu í 

skipulagsheildinni (Stjórnun, e.d.; Ulrich, 1997).  

Í þriðja lagi heldur hann því fram að mannauðsstjóri eigi að vera umboðsmaður 

starfsmanna (e. employee champion). Það hlutverk felur í sér að hvetja starfsmenn 

áfram í því sem þeir starfa við og í samvinnu við aðra stjórnendur stuðla að því að 

starfsmenn standist þær kröfur sem gerðar eru til þeirra. Hann á einnig að tryggja það 

að viðhorf starfsmanna fái hljómgrunn meðal stjórnenda og eins á mannauðsstjóri að 

tryggja skuldbindingu starfsmanna sinna. Með þeim hætti gætir mannauðsstjórinn 

hagsmuna starfsmanna og tengir um leið framlag þeirra við árangur fyrirtækisins. 

Framlag starfsmanna er mikilvægt skipulagsheildinni þar sem það hefur áhrif á það 

hvort hægt sé að mæta væntingum viðskiptavina og fjárhagslegri afkomu 

skipulagsheildarinnar. Einnig hefur framlag starfsmanna áhrif á getu fyrirtækisins til að 

koma á breytingum sem er afar mikilvægur eiginleiki. Helstu aðgerðir mannauðsstjóra í 

þessu hlutverki eru að hlusta, leita leiða og færa starfsmönnum nauðsynlegar lausnir til 

þess að mæta breytilegum kröfum þeirra (Stjórnun, e.d.; Ulrich, 1997). Tyson (1999) 

bætir við að það sé einnig í verkahring mannauðsstjóra að breiða út gildi og viðhorf sem 

höfð eru að leiðarljósi í skipulagsheildinni. 

Í fjórða og síðasta lagi telur Ulrich að mannauðsstjóri eigi að geta verið breytingastjóri 

(e. change agent). Þetta er veigamesta hlutverkið að mati Ulrich. Breytingastjórinn hefur 

það hlutverk að tryggja að starfsmenn upplifi breytingarnar sem jákvæðar og að 

breytingarnar séu þannig framsettar að þær leiði ekki til hræðslu eða mótþróa. 

Samkvæmt Ulrich hafa mannauðsstjórar því það hlutverk að vera hvort um sinn 

gæslumenn ríkjandi menningar og hvatamenn nýrrar. Ef rétt er staðið að breytingunum 

á ummyndunartími að vera styttri og mannauðsstjórar eiga að auðvelda starfsmönnum 

að færast úr ríkjandi menningu í nýja. Um leið gera þeir skipulagsheildinni auðveldara 

um vik að koma auga á ferla til breytinga. Breytingastjórnun snýst um að innleiða nýjan 

hugsunarhátt og festa í sessi breyttar áherslur í takt við þær breytingar sem eiga sér stað 

í rekstri skipulagsheilda. Aðgerðir breytingastjóra eru fjölmargar en þær helstu eru að 

koma auga á breytingar, skilgreina og leysa vandamál, byggja upp traust, efla samskipti, 

móta og framkvæma aðgerðaáætlanir (Stjórnun, e.d.; Ulrich, 1997).  
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Samkvæmt Kearns (2010) þarf mannauðsstjóri að taka sameiginlega ábyrgð, ásamt 

öðrum stjórnendum um að ná markmiðum skipulagsheildarinnar til þess að geta talist 

meðeigandi, líkt og skilgreining Ulrichs segir til um. Það liggur í augum uppi að aðgerðir 

mannauðsstjóra og mannauðsdeilda eru til þess fallnar að hámarka arðsemi 

skipulagsheildarinnar. Gildi einstaklinga þurfa því að vera samræmanleg gildum 

skipulagsheildarinnar. Aðrir fræðimenn á borð við Sikula (2001) halda því fram að 

óstöðugleikinn í rekstri fyrirtækja sé orðinn mun meiri en áður var og vegna þessa er 

breytingastjórnun og krísustjórnun að verða þungamiðjan í starfi mannauðsstjóra.  

Friedman (2007) rannsakaði hæfni mannauðsstjóra í alþjóðlegum fyrirtækjum. Hann 

skoðaði hlutverk þeirra út frá fjórum hlutverkum Ulrich en vildi þó bæta við fleiri 

hæfniþáttum. Samkvæmt hans áliti þurfa mannauðsstjórar að tileinka sér betri þekkingu 

á lagalegu umhverfi skipulagsheilda. Hann skoðaði hlutverkin út frá áskorunum er fylgja 

alþjóðavæðingu skipulagsheilda. Friedman telur að mannauðsstjórar standi frammi fyrir 

því til að mynda að þurfa að stjórna fjölbreytilegri starfsmannahópum en áður þekktist. 

Mannauðsstjórar þurfa að hafa hæfni til þess að þekkja, skilja og tileinka sér 

mismunandi menningarleg áhrif sem viðgangast í hverju landi við stjórnun 

mannauðsmála. Lagaleg þekking er því grundvöllurinn fyrir því að geta stýrt 

fjölþjóðlegum starfsmannahópum í alþjóðlegu umhverfi (Beardwell, Holden og Claydon, 

2004; Friedman, 2007).  

Stærð fyrirtækja skiptir máli þegar kemur að viðfangsefnum og hæfni starfsmanna. 

Viðfangsefni mannauðsstjóra í smáfyrirtækjum eru ekki þau sömu og viðfangsefni þeirra 

sem starfa við stærri fyrirtæki eða stofnanir. Eftir því sem fyrirtæki stækka vex að sama 

skapi sérhæfing þeirra, stöðlun og formleg samskipti. Tiltölulega fá smáfyrirtæki hafa því 

mótað formlega stefnu eins og starfsmannastefnu, ráðið starfsmannastjóra, eða beita 

kerfisbundnum matsaðferðum. Til að mynda er ólíklegt að sá sem sér um 

starfsmannamál í smáfyrirtæki framkvæmi frammistöðumat eða setji upp nýliðafræðslu. 

Vinnuumhverfi smáfyrirtækja er óformlegt, samskiptin persónulegri og 

mannauðsstjórnunin því með allt öðrum hætti (Brand og Bax, 2002; Edvardsson, 

Oskarsson og Vesteinsdottir, 2011).  
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2.2 Íslenskar rannsóknir 

Starfslýsing gefur góða hugmynd um hvaða verkefni fylgja starfi, lýsir verklagi og 

ábyrgðarhlutverki þess sem það sinnir. Gerður G. Óskarsdóttir (1990) hefur annast gerð 

starfslýsinga fyrir tugi starfshópa. Helstu hlutverk starfsmannastjóra samkvæmt 

greiningu hennar, eins og sjá má á mynd 2, er að hafa yfirumsjón með starfsmannahaldi 

og málefnum starfsfólks. Starfsmannastjóra ber einnig að sjá um launamál, fræðslumál, 

ráðningar, samningamál velferðarmál auk fleiri málaflokka. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Þessi starfslýsing gefur glögga mynd af því hversu fjölþætt starf mannauðsstjóra getur 

verið. Það ber þó að hafa í huga að lýsingin er gerð fyrir tveimur áratugum og verkefnin 

sem fylgja starfinu hafa tekið breytingum og í sumum tilfellum aukist. Til að mynda eru 

launaútreikningar í mörgum tilvikum ekki lengur í verkahring mannauðsstjóra, heldur í 

umsjá launadeilda eða annarra aðila.    

Starfsmannastjóri 

Hefur yfirumsjón með starfsmannahaldi og málefnum starfsfólks í fyrirtæki eða stofnun, 

þ.m.t. launamál, fræðslumál, ráðingar, samningamál, velferðarmál o.fl 

  Ber ábyrgð á launaútreikningum og útborgun launa; 
  Hefur eftirlit með vinnuskýrslu, yfirvinnuskráningu, fjarvistum, 

orlofstöku og afleysingum; 
  Er umsagnaraðili um röðun starfsmanna í launaflokka, tilfærslur í starfi 

og uppsagnir; 
  Fylgist með frammistöðu einstakra starfsmanna, ýmist með 

formlegum frammistöðumati er tengist starfsáætlunum eða með 
óformlegum upplýsingum frá yfirmönnum deilda; 

  Vinnur að hagræðingu í starfsmannahaldi til að halda launakostnaði í 
lágmarki og hafa jafnframt í huga hámarksnýtingu á mannafla; 

  Greiðir úr samskiptavandamálum á vinnustað; 
  Veitir starfsfólki persónulega ráðgjöf og aðstoð; 
  Hefur umsjón með öryggismálum, heilbrigðisþjónustu, hlunninda- og 

velferðarmálum starfsmanna; 
  Skipuleggur starfsþjálfunun nýliða, námskeiðahald og aðra 

starfsmannafræðslu ef þörf er á; 
  Auglýsir lausar stöður og hefur umsjón með mannráðningum, annast 

stundum móttöku starfsumsókna og tekur viðtöl við umsækjendur; 
  Hefur náið samstarf við yfirmenn deilda eða sviða um ofangreinda 

málaflokka; 
  Er stundum fulltrúi vinnuveitenda í samningarviðræðum um launakjör. 
  Í opinberri stofnun er tengiliður starfsmanna og stofnunar við 

launadeildir ríkis eða sveitarfélags. 

 

Mynd 2. Starfslýsing fyrir starfsmannastjóra (Gerður G. Óskarsdóttir, 1990). 
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Misjafnt er hvar mannauðsstjórar eru staðsettir innan skipurits skipulagsheildarinnar. 

Staðsetningin getur skipt sköpum þegar viðfangsefni mannauðsstjóra eru skoðuð nánar. 

Tilvistarbarátta mannauðsstjóra undanfarna áratugi hefur snúist um það að eiga sæti í 

framkvæmdastjórn fyrirtækja. Rökin fyrir því eru einföld, starfsmannamál eru 

fyrirferðarmikill þáttur í rekstri og stjórnun fyrirtækja og það er nánast sama hvaða 

ákvörðun er tekin varðandi rekstur, sú ákvörðun tengist á einhvern hátt starfsmönnum. 

Því er mikilvægt að mannauðsstjóri eigi sæti í framkvæmdastjórn og sé þannig næst 

vettvangi í allri ákvörðunartöku. Eftir efnahagshrunið hér á landi má sjá ákveðna 

tilhneigingu hjá fyrirtækjum til að breyta skipulaginu þannig að yfirmaður eða 

framkvæmdastjóri mannauðsmála sé færður niður í skipuriti, tekinn út úr 

framkvæmdastjórn og settur undir þjónustu, rekstrar- eða fjármálasvið (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2012). Þetta getur haft áhrif á starf mannauðsstjóra og í mörgum tilvikum 

þurfa þeir að berjast fyrir stöðu sinnar innan framkvæmdastjórnar.   

Í rannsókn Sigurlaugar Elsu Heimisdóttur og Gylfa Dalmann Aðalsteinssonar (2009) 

kemur fram að viðfangsefni mannauðsstjóra á Íslandi snúi nú í meira mæli að erfiðum 

starfsmannamálum sem rekja má til efnahagshrunsins. Mannauðsstjórar þurfa að huga 

að hagræðingu og sparnaði og lítill tími fer í það að ráða inn nýtt starfsfólk. 

Mannauðsstjórar telja þörfina fyrir sálgæslu til starfsmanna og ráðgjöf til stjórnenda 

hafa aukist í kjölfar hrunsins (Sigurlaug Elsa Heimisdóttir og Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2010). 

Signý Björg Sigurjónsdóttir rannsakaði einnig viðfangsefni mannauðsstjóra ásamt 

Gylfa Dalmann Aðalsteinssyni. Rannsókn þeirra sem framkvæmd var 2009 sneri að 

bakgrunni, helstu verkefnum, menntun og þekkingu hjá íslenskum mannauðsstjórum. 

Helstu niðurstöður Signýjar og Gylfa voru þær að mannauðsstjórar hér á landi töldu sig 

sinna frekar störfum sem falla betur að verkefnum viðskiptafræði en 

mannauðsstjórnunar. Þetta voru verkefni á borð við kostnaðargreiningu, útreikninga á 

starfsmannaveltu, umsjá launabókhalds og launareikninga og fleira því um líkt (Signý 

Björg Sigurjónsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2010). 

Að lokum má nefna CRANET rannsóknina sem var fyrst framkvæmd hér á landi árið 

2003 en CRANET verkefnið er hluti af alþjóðlegu samstarfsneti CRANET (Cranfield 

Network on Human Resource Management) sem um 40 háskólar taka þátt í. Markmið 
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verkefnisins er að skoða mannauðsstjórnun í íslenskum fyrirtækjum og stofnunum, bera 

saman ólíkar nálganir og aðferðir í mismunandi löndum og greina þróun frá einum tíma 

til annars. CRANET verkefnið miðar að því að bera saman ólíkar atvinnugreinar auk þess 

sem áhrifin af stærð skipulagsheildanna eru skoðuð. Tilgangur verkefnisins er að auka 

þekkingu á þróun mannauðsstjórnunar í heiminum og auðvelda gerð 

samanaburðarrannsókna. Leitast er við að staðsetja íslenskar skipulagsheildir á 

þroskastigum mannauðsstjórnunar og gefa þátttakendum rannsóknarinnar leiðsögn um 

næstu skref. Að lokum er ætlunin að byggja upp gagnagrunn í mannauðsstjórnun í 

íslenskum fyrirtækjum og stofnunum með það að markmiði að fjölga tækifærum til 

rannsókna á þessu sviði (Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir og Finnur Oddsson, 2009).  

Samkvæmt CRANET rannsókninni 2009 verja flestir yfirmenn starfsmannamála mestu 

af tíma sínum í ráðgjöf við stjórnendur eða um 56%. Hlutfallið var svipað fyrir þremur 

árum. Önnur stór verkefni eru stefnumörkun og þróunarverkefni en um 39% yfirmanna 

nefna slík verkefni. Ráðningar og uppsagnir, stjórnun starfsmannadeildar og starfsþróun 

og fræðslumál auk launavinnslu eru einnig ofarlega á listanum yfir þau verkefni sem 

yfirmenn starfsmannamála telja sig eyða mestum tíma í. Helsta breytingin á verkefnum 

yfirmanna sem hefur orðið frá árinu 2006 er sú að færri verja mestu af tíma sínum til 

starfsþróunar- og fræðslumálum og launavinnslu en var þegar könnunin var gerð árið 

2006. Einnig virðast starfsmannastjórar eða yfirmenn starfsmannamála sinna færri 

verkefnum árið 2009 en var á árinu 2006. Í rannsókninni má einnig sjá að 

starfsmannastjórar í opinbera geiranum og starfsmannastjórar í verslunar- og 

þjónustugeiranum verja meira af tíma sínum í starfsþróunar- og fræðslumálum en 

starfsmannastjórar í frumvinnslu, iðnaði og orkumálum. Um 22% starfsmannastjórar í 

opinbera geiranum nefna að þeir eyði mestu af tíma sínum í launavinnslu, 18% 

starfsmannastjóra nefna það sama í frumvinnslu, iðnaði og orkumálum en aftur á móti 

eru það aðeins um 6% starfsmannastjóra sem nefna launavinnslu í verslunar- og 

þjónustugeiranum. Einnig má nefna að meiri tími virðist fara í ráðningar og uppsagnir í 

einkageiranum en í þeim opinbera. Hvað launavinnslu varðar, þá verja 

starfsmannastjórar í meðalstórum fyrirtækjum (150-299 starfsmenn) þó nokkuð meiri 

tíma í launavinnslu en starfsmannastjórar í smærri og stærri fyrirtækjum eða 

stofnunum. Minnstum tíma er varið í stjórnun starfsmannadeildar í litlum fyrirtækjum 
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(149 eða færri starfsmann) þar sem starfsmannadeildir eru fámennar en tæpur 45% 

starfsmannastjóra í stórum fyrirtækjum nefndi það sem eitt meginverkefna sinna. Aftur 

á móti er ljóst að starfsmannastjórar í litlum fyrirtækjum verja meiri tíma til 

stefnumörkunar og þróunarverkefna. Ráðningar og uppsagnir virðast algengari hjá 

starfsmannastjórum stórra og meðalstórra fyrirtækja en aðeins 25% starfsmannastjóra 

lítilla fyrirtækja nefna slík verkefni sem meginverkefni (Arney Einarsdóttir o.fl., 2009). 

 

2.3 Hæfni, færni og þekking mannauðsstjóra 

Þó nokkrar rannsóknir hafa verið gerðar með það að markmiði að finna út hvaða 

hæfniþættir eru mikilvægastir í starfi mannauðsstjóra. Mannauðsstjóri þarf fyrst og 

fremst að hafa góða samskiptahæfni til þess að geta unnið með einstaklingum en hann 

þarf einnig að vinna að því að skapa verðmæti fyrir skipulagsheildina. Í litlum 

fyrirtækjum er það gjarnan þannig að sá sem hefur umsjón með mannauðsmálum þarf 

að hafa viðamikla þekkingu og hæfni til þess að takast á við mörg ólík verkefni.  

 

2.3.1 Skilgreiningar  

Hæfni og færni starfsfólks vísar til þeirra óáþreifanlegu auðlinda sem finna má innan 

skipulagsheilda. Margir fræðimenn hafa reynt að skilgreina hugtakið hæfni og eru þær 

skilgreiningar misjafnlega ítarlegar. Flestir eru þó sammála um að merking hugtaksins 

hæfni sé sú frammistaða sem þarf til að leysa tiltekin verkefni af hendi eða takast á við 

tilteknar aðstæður. Um er að ræða afköst og árangur einstaklinga við tilteknar aðstæður 

á vinnustaðnum (Ellström, 1992; Nordhaug, 1998; Elkjær og Høyrup, 2003). 

Inga Jóna Jónsdóttir (2004) hefur mikið skoðað hugtakið hæfni. Hún styðst við 

skilgreiningu Spencer og Spencer (1993) og hefur þýtt hana á eftirfarandi hátt:  

Hæfni er persónueinkenni eða – eiginleikar sem einstaklingur býr yfir og sem 
er orsakavaldur tiltekinnar fyrirfram skilgreindrar árangursríkrar eða 
einstæðrar frammistöðu í starfi eða við ákveðnar aðstæður (Inga Jóna 
Jónsdóttir, 2004, bls. 3).  

Hæfni getur verið mjög flókið fyrirbæri. Spencer og Spencer (1993) greindu hæfni í 

annars vegar dulda og hins vegar sýnilega hæfni. Þau drógu fram fimm víddir 
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persónueinkenna sem þau töldu að hæfni væri sprottin út frá og notuðu ísjakalíkan til 

þess að lýsa þessum víddum. Í neðsta lagi ísjakans er áhugahvötin (e. motive), þar næst 

koma meðfæddu persónueinkennin (e. trait) og svo sjálfsvitundin (e. self-concept). 

Þessir þættir eru duldir og ósýnilegir öðrum en einstaklingnum sjálfum. Á yfirborðinu 

eru sýnilegu víddirnar en þær eru þekking (e. knowledge) og færni (e. skills) sem vísa til 

þeirra upplýsinga sem einstaklingurinn aflar sér og getuna til þess að inna af hendi 

ákveðið verk. Að mati Spencer og Spencer hafa hin duldu lög ísjakans mikið með það að 

segja hvernig tekst til að með þróun sýnilegu þáttanna. Að þeirra mati er auðveldast og 

ódýrast að þjálfa sýnilegu víddirnar, þ.e. þekkingu og hæfni og þess vegna hefur þjálfun 

aðallega beinst að þeim þáttum (Spencer og Spencer, 1993).   

Norski fræðimaðurinn Nordhaug (1998) kýs að skilgreina hæfni þrengra en Spencer 

og Spencer en hann er þeirrar skoðunar að erfitt sé að meta hina duldu þætti eins og 

áhugahvöt og sjálfsvitund. Hann skiptir hæfni í tvennt og fjallar annars vegar um 

formlega hæfni og hins vegar raunhæfni. Með formlegri hæfni á hann við þá þekkingu 

sem er skráð og einstaklingur aflar sér með formlegum hætti í gegnum menntun og 

starfsreynslu. Hvað raunhæfni varðar á hann við þekkingu, færni og eiginleika sem 

nýtast í vinnunni. Samkvæmt Nordhaug er formleg hæfni ekki í öllum tilfellum partur af 

raunhæfni einstaklings í starfi.  

Nordhaug telur að of lengi hafi verið einblínt á að hæfni sé bundin við ákveðna þætti 

sem eru einkennandi fyrir fyrirtæki með það að markmiði að láta þessa tvo þætti 

tvinnast saman, þ.e. hæfni starfsmanns og kröfu fyrirtækis um hæfni. Í dag er miklu 

meiri krafa um sveigjanleika þar sem breytingar eru mjög örar. Því þarf að veita athygli 

þeim hæfniþáttum sem ekki eru tengdir ákveðnum verkefnum í fyrirtækjum en hægt er 

að virkja til að leysa margvísleg verkefni. Í rannsókn á stjórnunarstörfum hefur nálgunin 

yfirleitt verið að greina mikilvægi kunnáttu sem viðkomandi þarf að hafa tök á til skila 

góðri frammistöðu. Útbreiddasta flokkunin á færni felst í þremur flokkum. Í fyrsta lagi er 

það tæknileg færni (e. technical skills) en í henni felst þekking á aðferðum, ferlum og 

tækni sem tilheyra ákveðnu verkefni. Í öðru lagi er það félagsleg færni (e. interpersonal 

skills) sem er nokkurs konar samkennd og skilningur á félagslegu atferli. Í þriðja lagi 

nefnir Nordhaug hugtakafærni (e. conceptual skills) en sú færni felst í getunni til þess að 

greina og koma auga á vandamál og hæfnin til að leysa þau (Nordhaug, 1998).  
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Það er í raun hæfni starfsfólks sem fyrirtækin sækjast eftir en ekki starfsfólkið sjálft 

að mati Nordhaug. Færni sem eingöngu er hægt að nota í fyrirtækinu er því sérhæfð og 

einskorðuð við fyrirtækið (e. firm specific) en slík hæfni hefur ekkert gildi fyrir aðra 

vinnuveitendur. Allir hæfniþættir sem ekki eru sérhæfðir eða sértækir er hægt að nota í 

öðru samhengi og á öðrum vinnustöðum (Nordhaug, 1998). 

 

2.4 Rannsóknir á hæfni mannauðsstjóra 

Á síðustu árum hefur verið reynt að varpa ljósi á það hvaða þekkingu og hæfni 

mannauðsstjórar þurfa að búa yfir til þess að geta sinnt starfinu. Giannantonio og 

Hurley (2002) gerðu rannsókn á þeirri hæfni sem mannauðsstjórar þurfa að búa yfir, 

verkefni sem þeir þurfa að geta sinnt og færni sem æskilegt er að þeir hafi. Samkvæmt 

þeim er helstu verkefni mannauðsstjóra að stjórna breytingum og huga að starfsánægju, 

hollustu og frammistöðu starfsmanna. Aðrir þættir sem mannauðsstjórar eru ábyrgir 

fyrir að bæta færni starfsmanna, auka fjármagn til heilbrigðismála, huga að 

starfsmannaveltu, hvetja til nýsköpunar og sjá til þess að mannauðsstjórnun sé 

stefnumiðuð. 

Mikilvægustu verkefnin að þeirra mati eru þó þau verkefni er snúa að 

ráðningarferlum, gerð starfslýsinga, kostnaðargreininga, þjálfunaráætlana, 

launakannana, frammistöðumats, og þróun umbunarkerfa. Auk þess er það í þeirra 

verkahring að stuðla að jöfnum aðgangi að störfum, annast áætlanagerð og 

stefnumótun, hanna hvatakerfi og gera þarfagreiningu. Það er auk þess í umsjá þeirra að 

mæla starfsánægju og fjarvistir (Giannantonio og Hurley, 2002).    

Hvað færni eða þekking varðar, þá benda rannsóknir þeirra til þess að mikilvægasta 

færnin sem mannauðsstjórar og nýútskrifaðir nemar í mannauðsstjórnun þurfa að búa 

yfir er færni í mannlegum samskiptum, virkri hlustun og tjáning (e. verbal skills). Auk 

þess telja þær færni í fjármálum, rannsóknum og færnin til að meta hvenær þarf að taka 

áhættu (e. risk-taking skills) einnig mikilvæga. Aðrir þættir til að mynda þjónustulund, 

skipulagsfærni, færni í ákvarðanatöku og aðlögunarfærni eru ekki síður mikilvægir fyrir 

verðandi mannauðsstjóra (Giannantonio og Hurley, 2002; Kearns, 2010).     
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Fleiri fræðimenn hafa bent á að færni tengd mannlegum samskiptum, svo sem 

greiningarhæfni og leiðtogafærni sé ekki síður mikilvæg (Hansen o.fl., 1996; Lawson og 

Limbrick, 1996; Ulrich, Brockbank, Yeung og Lake, 1995).  Ulrich og fleiri (1995) gerðu 

rannsókn á því hvaða starfshæfniþættir voru taldir mikilvægastir í fari mannauðsstjóra. 

Það sem var frábrugðið við þessa rannsókn var það að um var að ræða konar 360 gráðu 

mat. Mannauðsstjórar lítilla, meðalstórra og stórra fyrirtækja voru metnir af 

samstarfsmönnum og þeim viðskiptavinum sem vinna náið með mannauðsstjóra. Þeir 

komust að þeirri niðurstöðu að 41,2% töldu að breytingarstjórnun væri mikilvægust, 

23,3% töldu sérfræðiþekkingu á sviði mannauðsmála mikilvægasta og 18,8% töldu 

viðskiptafræðiþekkingu skipta mestu máli hvað varðar hæfni mannauðsstjóra en 16,7% 

þátttakandu nefndu annað. Í sömu rannsókn var einnig kannað hvort hæfnin væri 

breytileg milli atvinnugeira. Niðurstöðurnar komu á óvart og sýndu að svo væri ekki. Þeir 

hæfniþættir sem æskilegt er að mannauðsstjóri í þjónustufyrirtæki hafi svipa mjög til 

þeirrar hæfni sem mannauðsstjórar í fjármála- og sölugeiranum eru taldir þurfa að búa 

yfir. Stærð fyrirtækjanna var einnig skoðuð og hvort munur var á svöruninni varðandi 

hæfniþáttina þrjá (breytingastjórnun, sérfræðiþekking og viðskiptafræðiþekking). Eini 

munurinn þar á var að þátttakendur stóru fyrirtækjanna sem höfðu fleiri en 20.000 

starfsmenn gáfu þessum þrem þáttum minna vægi. Ástæðan fyrir því er talin vera sú að 

slík fyrirtæki einblína lítið á hæfni starfsmanna sem slík en meira á markaðsráðandi 

stöðu sína (Ulrich o.fl, 1995). 

Margar rannsóknir hafa sýnt að mannauðsstjórar þurfa einnig að hafa þekkingu á 

samskiptum aðila vinnumarkaðarins, kjarasamningum, stéttarfélögum, vinnuveitendum 

og síðast en ekki síst lausn ágreinings (Cappelli, 1991). Einnig er þekking á rekstri talin 

mikilvæg og má þar nefna grunnþekkingu á fjármálum og fjárhagsbókhaldi (Lawson, 

1990; Lawson og Limbrick, 1996; Kearns, 2010; Ulrich o.fl., 1995).  

Hansen og fleiri (1996) gerðu rannsókn um hæfni mannauðsstjóra meðal 

vinnuveitenda. Rannsóknin sneri að því hvaða hæfni vinnuveitendum finnst mikilvægust 

þegar kemur að ráðningu nýútskrifaðra meistaranema í mannauðsstjórnun. Dregin voru 

fram 20 hæfniatriði sem talin voru mikilvæg af höfundum greinarinnar samanborið við 

fyrri rannsóknir og vinnuveitendur beðnir um að meta þessi atriði á skalanum einn til 

fjórir. Helstu niðurstöður Hansen og samstarfsfélaga hans voru, að þau hæfniatriði sem 
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vinnuveitendur töldu skipta mestu máli voru hæfnin til að geta tjáð sig í töluðu og 

skrifuðu máli, virk hlustun, ákvarðanataka og greiningartækni (e. analytical skills). 

Tilgangur rannsóknarinnar hjá Hansen var að öðlast betri skilning á því hvort finna mætti 

ósamræmi milli námsins í mannauðsstjórnun annars vegar og þeirri hæfni sem 

vinnuveitendur sækjast eftir í fari nýútskrifaðra meistaranema í mannauðsstjórnun hins 

vegar.  

Önnur bandarísk rannsókn frá árinu 1996 bendir til þess að það megi finna ósamræmi 

milli þess sem kennt er í háskólanámi í mannauðsstjórnun og þeirrar hæfni sem 

vinnuveitendur sækjast eftir í fari menntaðra mannauðsstjóra. Fræðimenn hafa velt því 

fyrir sér í verkahring hvers það er að bæta þetta ósamræmi. Eru vinnuveitendur ábyrgir 

fyrir því að krefjast of mikils eða eru skólar ábyrgir fyrir því að mæta ekki kröfum 

vinnumarkaðarins (Van Eynde og Tucker, 1997)?  

Van Eynde og Tucker (1997) eru fræðimenn sem hafa rannsakað þá hæfni sem 

æskilegt er að mannauðsstjórar hafi að námi loknu. Þeir gerðu rannsókn á því hvort 

námsskrá háskólanáms í mannauðsstjórnun eigi sér stoðir í atvinnulífinu. Þeir tóku viðtöl 

við starfsmannastjóra og þá einstaklinga sem ábyrgir eru fyrir ráðningum í 

starfsmannahaldi. Niðurstöður rannsóknar þeirra leiddu í ljós að flestir viðmælendur 

töldu námsskrána raunhæfa og þær væntingar sem gerðar voru til nýútskrifaðra nema í 

mannauðsstjórnun stóðust að þeirra mati. Hins vegar fannst stjórnendum vanta hjá 

starfsfólki í starfsmannahaldi að sjá heildarmyndina og hvernig mannauðsstjórnunin er 

samtvinnuð heildarstefnu skipulagsheildarinnar. Þeir lýstu þessu á þann hátt að 

nemendur lærðu einungis um „tré“ en þeim væri ekki kennt hvaða hlutverki þessi „tré“ 

gegndu fyrir „skóginn“ í heild sinni. Hvað mikilvægi hæfniþátta varðar töldu 

viðmælendur kennslu í þróun mannauðs ekki vera efst á forgangslistanum og ekki 

heldur fög á borð við rannsóknargerð og öryggismál. Þeir töldu mikilvægara að 

mannauðsstjóri hefði góð skil á bótarétti (e. compensation), jöfnum aðgangi að atvinnu 

og stjórnun skipulagsbreytinga (Van Eynde og Tucker, 1997).   

Ef bornar eru saman þær rannsóknir sem snúa að nauðsynlegum hæfniþáttum í starfi 

mannauðsstjóra eru nokkrir þættir sem einkenna flestallar fyrri rannsóknir á þessu sviði. 

Tafla 1 gefur yfirlit yfir helstu hæfniþætti mannauðsstjóra.  
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Tafla 1. Yfirlit yfir helstu hæfniþættir mannauðsstjóra  

 

Helstu hæfniþættir mannauðsstjóra 

 Þekking á samskiptum aðila vinnumarkaðarins 

 Grunnþekking í viðskiptafræði og fjármálum 

 Færni í mannlegum samskiptum, virkri hlustun og 
munnleg færni 

 Greiningarhæfni og leiðtogafærni 

 Færni í ákvarðanatöku og aðlögunarfærni 
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3 Aðferðafræði 

Í þessum kafla verður aðferðafræði rannsóknarinnar gerð góð skil. Fjallað verður um 

viðmælendur sem urðu fyrir valinu, úrtak spurningalistakönnunarinnar, uppbyggingu 

listans og framkvæmd. Að lokum verður skýrt hvernig úrvinnsla og greining gagna fór 

fram of fjallað um siðfræði rannsóknarinnar.  

 

3.1  Blönduð aðferð 

Í rannsókninni var notuð blönduð aðferð (e. mixed methods design) við öflun gagna, 

greiningu, túlkun og skráningu niðurstaðna. Blönduð aðferð er rannsóknarsnið þar sem 

megindlegum (e. quantitative) og eigindlegum (e. qualitative) aðferðum er blandað 

saman (Johnson og Onwuegbuzie, 2004; Tashakkori og Teddlie, 2003). Sú aðferð varð 

fyrir valinu vegna þess að hún var talin vera besta leiðin til þess að lýsa viðfangsefninu 

frá mörgum sjónarhornum. Kostir blandaðrar aðferðar erum margir. Slík aðferðafræði er 

meðal annars talin draga fram kosti eigindlegra og megindlegra aðferða um leið og hún 

lágmarkar galla þessara aðferða. Um er að ræða nýja vídd í rannsóknum þar sem 

mögulegt er að notast við myndir og frásagnir til þess að koma merkingu á tölur og á 

sama tíma notast við tölur til þess að setja nákvæmni á orð, mynd eða frásögn (Johnson 

og Onwuegbuzie, 2004). 

 

3.1.1 Þátttakendur 

Í eigindlega hluta rannsóknarinnar voru 5 einstaklingar valdir með hentugleikaúrtaki til 

þátttöku í viðtölum samkvæmt ábendingum um starfandi mannauðsstjóra. Leitast var 

við að velja fólk með ólíkan bakgrunn hvað varðar menntun og fyrri störf. Einnig var 

reynt að hafa starfsvettvang viðmælenda sem fjölbreyttastur til þess að geta greint 

hvaða hæfniþættir voru sameiginlegir meðal mannauðsstjóra. Viðmælendur störfuðu 

ýmist innan byggingariðnaðar, verslunar- og þjónustugeirans, upplýsingamiðlunar, 



26 

 

fjarskipta-og fjölmiðlageirans. Viðtölin fóru fram í júnímánuði 2012. Tafla 2 sýnir yfirlit 

yfir viðmælendur 

Tafla 2. Yfirlit yfir viðmælendur.  

 Kyn     Starfsgrein 

Viðmælandi A Kona Byggingariðnaður 

Viðmælandi B Kona Fjölmiðlun 

Viðmælandi C Kona Fjarskipti 

Viðmælandi D Karl Upplýsingamiðlun 

Viðmælandi E Karl Verslun og þjónusta 

 

Í megindlega hluta rannsóknarinnar var stuðst við netfangalista Creditinfo frá 

janúarmánuði 2011. Listinn innihélt netföng um það bil 600 fyrirtækja af öllum 

stærðargráðum, staðsett víðsvegar um landið. Fyrirtækin voru flokkuð í smáfyrirtæki (0-

10 starfsmenn), meðalstór (11-50 starfsmenn), stór (51-250 starfsmenn) og mjög stór 

fyrirtæki (251 starfsmenn eða fleiri). Alls voru 584 fyrirtæki enn starfrækt í júnímánuði 

2012 en nokkur þeirra höfðu hætt starfsemi eða sameinast öðrum. Þátttakendur eru 

mannauðsstjórar fyrirtækjanna eða þeir sem sinna þeim málum burt séð hver starfstitill 

þeirra er. Netföng mannauðsstjóra, starfsmannastjóra og í sumum tilfellum 

framkvæmdastjóra eða forstjóra voru fundin á heimasíðu fyrirtækjanna og þessum 

aðilum sendur tölvupóstur með viðeigandi upplýsingum og beiðni um þátttöku í 

rannsókninni.  

 

3.1.2 Uppbygging spurningalista 

Spurningalistinn sem stuðst var í þessari rannsókn var fenginn með góðfúslegu leyfi frá 

Friðriki Eysteinssyni, aðjúnkt við Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands og var aðlagaður að 

starfssviði mannauðsstjóra en listinn var upphaflega sniðinn að hæfniþáttum 

markaðsstjóra. Spurningalistinn innihélt 18 spurningar og skiptist í tvo hluta (sjá viðauka 

7). Í fyrri hluta spurningalistans var þátttakandi spurður út í núverandi starf, verksvið og 
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fleira sem talið er að geti komið að notum við úrvinnslu rannsóknarinnar. Síðari hluti 

listans sneri að bakgrunni þátttakenda og var þar meðal annars verið að skoða 

menntunarbakgrunn þeirra.  

Í fyrstu fimm spurningum könnunarinnar var notast við 5 punkta Likert kvarða þar 

sem þátttakendur þurftu að velja hversu mikilvæg eða síður mikilvæg viðfangsefnin sem 

sett voru fram eru að þeirra mati. Í spurningu 15 var einnig stuðst við Likert kvarða þar 

sem þátttakendur voru beðnir um að taka afstöðu til fullyrðingar sem sett var fram um 

námið í mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands. Í könnuninni var ein opin spurning þar 

sem þátttakendur voru beðnir um að tilgreina hvað þeir teldu að mætti breyta eða bæta 

við mannauðsstjórnunarnámið, hafi þeir lokið því námi. Í síðari hluta listans eru sem 

bakgrunnsbreytur, s.s. menntun, kyn og aldur, sem notaðar eru við úrvinnslu 

rannsóknarinnar.    

 

3.1.3 Framkvæmd 

Eftir að rannsóknaráætlun var samþykkt í lok maímánaðar var útbúinn viðtalsrammi (sjá 

viðauka 6) með tilliti til fyrri rannsókna á þessu sviði. Samhliða voru sett upp drög að 

spurningalista sem rannsakandi hafði með sér í viðtölunum og bað viðmælendur að 

yfirfara og koma með ábendingar. Rannsóknin var kynnt í tölvupósti (sjá viðauka 5) sem 

var sendur á viðmælendur þann 20. júní 2012. Viðtölin, sem voru 5 talsins, fóru fram í 

vikunni 22. – 29. júní 2012. Hvert viðtal var hljóðritað og tók um 60 mínútur. Viðtölin 

fóru öll fram á vinnustað viðkomandi og voru flest opin viðtöl í formi óformlegs samtals. 

Viðmælendum var lofað að ekki yrði getið neinna persónulegra upplýsinga í 

rannsókninni og var nafnleyndar heitið varðandi birtingu á viðtölunum.     

Rafrænn spurningalisti var settur upp í vefforritinu SurveyGizmo. Framkvæmd var 

forprófun á 8 aðilum með það að markmiði að athuga hvort að leiðbeiningar og 

spurningar væru skiljanlegar, hvort hægt væri að svara öllum spurningum og hversu 

langan tíma það tæki. Eftir að hafa tekið tillit til gagnlegra ábendinga við forprófunina 

var kynningarbréf (sjá viðauka 1) sent rafrænt á alla þátttakendur þann 13. ágúst 2012 

og þeir beðnir um að taka þátt. Rannsóknin var nafnlaus og órekjanleg. Henni var fylgt 

eftir með því að senda út ítrekun (sjá viðauka 2) á allt úrtakið þann 20. ágúst 2012. Tvær 
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ítrekanir í viðbót voru sendar út, önnur þann 27. ágúst (sjá viðauka 3) og sú þriðja og 

síðasta þann 31. ágúst 2012 (sjá viðauka 4).     

 

3.1.4 Úrvinnsla gagna og greining 

Viðtölin voru afrituð og leitað var að beinum lýsingum mannauðsstjóranna á þeim 

hæfniþáttum sem þeir nefndu sem mikilvæga. Einnig var tekið saman allt það sem kom 

fram í viðtölunum í sambandi við námið í mannauðsstjórnun. Búin voru til þemu og þau 

viðfangsefni valin sem rannsakanda þóttu áhugaverðust og talin varpa ljósi á 

rannsóknarspurninguna. Þessum þemum eru gerð skil í niðurstöðukafla.  

Við úrvinnslu spurningalistans var stuðst við tölfræðiforritið SPSS v 17.0. Tekin var 

afstaða til ógildra svara og notast er við töflur til þess að greina frá helstu niðurstöðum. 

Nokkrar spurningar eru sýndar með krosstöflum, þar sem svör við tveimur spurningum 

eru skoðuð í samhengi. Að mati höfundar eru slíkar töflur áhugaverðar auk þess sem 

þær gera viðfangsefninu betri skil. Notast var við 95% vikmörk við greiningu gagnanna.  

Svarendur sem luku þátttöku í rannsókninni voru 145 talsins eða 24,8%. Alls 73 

fyrirtæki eða 12,5% báðu um að láta skrá sig út af listanum eða kusu að taka ekki þátt 

vegna þess að það er enginn starfandi mannauðsstjóri. 344 fyrirtæki hvorki létu vita né 

tóku þátt sem er mjög stór hluti eða 59% af heildarúrtakinu. Sé tekið mið af því að 

12,5% þátttakenda lét vita að fyrirtækið myndi ekki taka þátt í könnuninni má segja að 

úrtaksvilla hafi átt sér stað og því sé heildarúrtakið í raun og veru 511 fyrirtæki en ekki 

584 eins og lagt var upp með í byrjun. Einn útlagi var í hópnum og þátttakendur því 144 

talsins. Sé miðað við það var þátttakan í könnuninni tæp 30%.   

 

3.1.5 Siðfræði rannsóknarinnar 

Siðfræði í rannsóknum er mikilvæg og reynt var eftir fremsta megni að fara eftir helstu 

siðareglum í rannsóknarverkefni þessu. Í fyrsta lagi var leitað eftir upplýstu samþykki 

þátttakenda hvað varðar þátttöku í viðtölum og spurningalistakönnun. Heiðarleika var 

gætt gagnvart einstaklingum og málefnum. Heiðarleiki felst í að segja satt og rétt frá, 

draga ekkert undan, láta allt njóta sannmælis og bæta engu við. Rannsókn þessi mun 

ekki koma til með að skaða neinn, heldur aðeins bæta við þekkingu á sviði rannsókna 
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um mannauðsstjóra. Við gerð hennar var reynt að gæta að hag þátttakenda og koma 

fram  við þá af virðingu og tillitssemi.  



30 

 

4 Niðurstöður  

Í þessum kafla er  farið í gegnum lykilspurningar könnunarinnar og hvernig svörun þeirra 

var. Skoðað er  hvernig þátttakendur svöruðu helstu bakgrunnsspurningunum. 

Ennfremur er  leitast við að álykta um það hvort að mannauðsstjórar hafi  aðrar  

hugmyndir um hæfniþætti í starfi  heldur en framkvæmdastjórar, forstjórar og aðrir 

starfsmenn. Tekið er  mið af því hvort að viðkomandi starfar innan lítils, meðalstórs eða 

stórs fyrirtækis. Sumar breytur eru settar upp í krosstöflur til þess að fá fram viðeigandi 

ályktunartölfræði og lýsa fylgni milli breyta.  Skoðað er hvort að viðfangsefni 

mannauðsstjóra hafi breyst eftir hrun og dregnar ályktanir um það hvað slíkar 

breytingar gætu haft í för með sér hvað hæfni og færni þeirra varðar. Það var gert til 

þess að geta ályktað um það hvort að laga þurfi námsskrá meistaranáms í 

mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands að slíkum breytingum. Ef áherslur á vinnumarkaði 

breytast að mati þátttakenda er full ástæða til að skoða nýjar áherslur í 

mannauðsstjórnunarnámi. 

 

4.1 Áherslur í mannauðsstjórnunarnámi 

Nokkrir aðilar bjóða upp á stutt námskeið í mannauðsstjórnun. Til að mynda býður 

Fræðslusetrið Starfsmennt upp á stutt námskeið í mannauðsstjórnun fyrir 

millistjórnendur hjá ríkinu. Námið er sniðið að þörfum millistjórnenda og er hugsað fyrir 

starfsmannastjóra, starfsmenn í starfsmannahaldi, forstöðumenn, verkefnisstjóra og 

fræðslufulltrúa stofnana. Megintilgangur námsins er að gera þátttakendur hæfari til að 

vinna með og virkja mannauð á hverjum vinnustað út frá sérstöðu starfsumhverfis 

ríkisstofnana (Fræðslusetrið Starfsmennt, e.d.). Capacent býður einnig upp á námskeið á 

sviði mannauðsmála. Námskeiðin miða að því að þjálfa stjórnendur í hagnýtum 

aðferðum með það að markmiði að gera þá hæfari til að takast á við fjölbreytt 

viðfangsefni mannauðsmála. Til að auka líkur á árangri leggur Capacent áherslu á að 

bjóða uppá stöðumat áður en farið er í þjálfun þannig að sníða megi þjálfunina að 

raunverulegum þörfum og auðveldara sé að meta árangurinn. (Capacent, e.d.).   
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Opni háskólinn í Háskólanum í Reykjavík býður upp á svo kallað PMD Stjórnendanám 

(e. Program for Management Development). Námið er kjörinn vettvangur fyrir þá 

stjórnendur sem vilja bæta við menntun sína og hæfni samhliða vinnu, án þess að 

skuldbinda sig til langtímanáms. Námið tekur á ýmsum þáttum mannauðsstjórnunar og 

til að mynda er stefnumiðuð stjórnun og stjórnun breytinga partur af því. Námið er að 

umfangi og dýpt á meistarastigi en gefur ekki einingar. Kennslan byggir að miklu leyti á 

hagnýtum verkefnum tengdum atvinnulífi og alþjóðaumhverfi (Opni háskólinn, e.d.).  

Endurmenntun Háskóla Íslands býður einnig upp á stök námskeið í 

mannauðsstjórnun en námskeiðin er hægt að fá metin til MS- prófs hjá viðkomandi 

deild. Námið er ætlað einstaklingum sem starfa eða hafa starfað við starfsmannamál hjá 

fyrirtækjum og stofnunum og hafa áhuga á að dýpka þekkingu sína á viðfangsefninu 

(Endurmenntun Háskóla Íslands, e.d.). Háskólinn í Reykjavík býður upp á námskeið í 

mannauðsstjórnun innan BS og MS námsins í viðskiptafræði auk þess sem það er partur 

af uppbyggingu MBA námsins. Ekki er boðið upp á sérnám til útskriftar í 

mannauðsstjórnun (Háskólinn í Reykjavík, e.d.).   Háskólinn á Akureyri og Háskólinn á 

Bifröst bjóða einnig upp á einstök námskeið í mannauðsstjórnun innan 

Viðskiptafræðideildar en Háskóli Íslands er eini skólinn sem býður upp á 90 eininga nám 

í mannauðsstjórnun til meistaragráðu (Háskólinn á Akureyri, e.d.; Háskólinn á Bifröst, 

e.d).  

 

4.1.1 Meistaranám í mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands 

Námið í mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands er þverfaglegt nám fyrir þá sem vilja 

öðlast þekkingu og skilning á stjórnun mannauðs innan fyrirtækja og stofnana. Um er að 

ræða fullt nám í þrjú misseri miðað við fullan námshraða. Það snertir alla helstu 

grundvallarþætti í rekstri stofnana og fyrirtækja. Áhersla er lögð á að sameina hagnýtar 

og fræðilegar áherslur og dýpka þannig skilning nemenda á stjórnun mannauðs. Ekki 

gerð krafa um fyrra nám í viðskiptafræði. Nemendahópurinn hefur því mjög 

mismunandi bakgrunn og má þar m.a. nefna: BA í mannfræði, sálfræði, stjórnmálafræði 

og félagsfræði, BS í hjúkrunarfræði, BA í lögfræði, B.ed. í kennslufræðum og BS í 

viðskiptafræði (Háskóli Íslands, e.d.).  
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Ef litið er til kennsluskráar Háskóla Íslands fyrir meistaranám í mannauðsstjórnun 

skólaárið 2012-2013 kemur í ljós að skyldunámskeið í mannauðsstjórnunarnáminu eru 

eftirfarandi líkt og sjá má á mynd 3: Þættir í eigindlegri aðferðafræði, 

Mannauðsstjórnun, Inngangur að rekstri, Stjórnun og forysta, Samskipti á vinnumarkaði, 

Þróun mannauðs, Vinnusálfræði, Mat á árangri og framkvæmd stefnu, Rannsóknir á 

tölfræði og MS ritgerð. Aðeins tvö valnámskeið eru í boði á þessu skólaári og þau eru 

Viðskiptasiðfræði og Alþjóðaviðskipti (Háskóli Íslands, 2012).  

 

4.2 Niðurstöður spurningalistakönnunar 

Í þessum kafla verða niðurstöður spurningalistakönnunarinnar kynntar og skiptast þær í 

þrjá meginflokka; bakgrunnur, hæfni og menntun.  

 

4.2.1 Bakgrunnur 

 

4.2.1.1 Starfstitill 

Eftir að gagnaskrá var hreinsuð af villum var tekin sú ákvörðun að sameina svör 

mannauðs- og starfsmannastjóra vegna þess hve lágt svarhlutfall þessara hópa var. Með 

Mynd 3. Yfirlit yfir skyldunámskeið og valnámskeið í meistaranámi í mannauðsstjórnun við Háskóla 
Íslands  skólaárið 2012-2013 (Háskóli Íslands, 2012). 
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því að endurskrá breyturnar (e. recode) í SPSS fékk nýja breytan nafnið 

mannauðsstjórar. Það sama var gert við svör framkvæmda- og forstjóra en sú breyta 

gekk undir nafninu framkvæmdastjórar. Að lokum voru þeir fáu rekstrar-, deildar- og 

fjármálastjórar sem svöruðu könnuninni sameinaðir undir nafninu aðrir. Þessa skiptingu 

má sjá í töflu 3. Af þeim 145 sem tóku þátt í könnuninni störfuðu 57 eða tæp 40% sem 

mannauðsstjórar, 67 eða tæp 46% sem framkvæmda- eða forstjórar og aðrir voru 20 

eða tæp 14%.  

 

Tafla 3. Dreifing starfstitla þátttakenda í núverandi starfi.  

  Tíðni % 

Starfstitill Mannauðsstjóri 57 39,3 

 Framkvæmdastjóri 67 46,2 

 Annað 20 13,8 

 Samtals 144 99,3 

 Ekkert/Ógilt 1 0,7 

Samtals  145 100 

 

 

4.2.1.2 Kyn 

Karlar voru 79 (55%) en konur 65 (45%) þeirra sem svöruðu könnuninni. Kynjahlutfall 

virtist því vera nokkuð jafnt í fyrstu. Annað kom í ljós þegar breyturnar kyn og starfstitill 

voru settar í krosstöflu. Þá reyndust  72% mannauðsstjóra vera konur og 28% karlar, líkt 

og tafla 4 gefur til kynna. Framkvæmda- og forstjórarnir voru hins vegar að mestu  leyti 

karlar eða um 82% en konur voru 18%. Þetta kemur ekki mikið á óvart þar sem það eru 

mun fleiri konur sem sækja námið í mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands en karlar. 

Einnig er vitað að mun fleiri karlar eru í stjórnunarstöðu en konur.    
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Tafla 4. Kyn og starfstitill.  

 

      Kyn  

    Karl Kona Samtals 

Starfstitill Mannauðsstjóri 16 41 57 

  Framkvæmdastjóri 55 12 67 

  Annað 8 12 20 

Samtals   79 65 144 

 

 

4.2.1.3 Aldur 

Aldur þátttakenda var mjög mismunandi, líkt og sjá má á mynd 4. Yngstu 

þátttakendurnir voru á aldrinum 26-30 ára og voru 2,1% af heildarþátttakendum. 

Algengasta aldursbil þátttakenda var 46-50 ára en sá hópur voru 21,4% af öllum sem 

svöruðu könnuninni. Aldursbilin 36-40 ára og 41-50 ára voru einnig algeng. 

 

 

Mynd 4. Aldursdreifing þátttakenda. 
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4.2.1.4 Hæsta gráða 

Þátttakendur voru spurðir að því hver væri hæsta námsgráða sem þeir höfðu lokið. 

Mynd 5 sýnir menntun mannauðsstjóranna sem svöruðu. Meira en helmingur þeirra eða 

um 67% mannauðsstjóra sem svaraði könnuninni hafði lokið einhverri  meistara- eða 

MBA gráðu. 12 mannauðsstjórar eða 21% af heildinni voru með BA/BS gráðu en örfáir 

með aðra menntun.  

 

Mynd 5. Mannauðsstjórar og menntun. 
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Mynd 6. Starfsaldur þátttakenda. 

Mannauðsstjórarnir sem svöruðu þessari spurningu voru alls 57 talsins. Um 40% þeirra 

eða 22 mannauðsstjórar höfðu starfað í 5 ár eða skemur hjá fyrirtækinu. Hin 60% 

mannauðsstjóranna hafa starfað í 6 ár eða lengur á núverandi vinnustað og því mætti 

ætla að þeir hafi góða þekkingu á því sem þeir starfa við á núverandi vinnustað.   

 

4.2.1.6 Skipurit 

Þátttakendur voru beðnir um að svara því hvar staða mannauðsstjóra væri staðsett 

innan skipurit fyrirtækisins ef um slíka eða sambærilega  stöðu væri að ræða. Flestir 

þátttakendur eða rúmlega 60% svöruðu að staðsetning mannauðsstjóra eða þess sem 

sæi um starfsmannamálin væri staðsett undir framkvæmdastjóra eða forstjóra. Mynd 7 

sýnir staðsetningu mannauðsstjóra í skipuriti fyrirtækis. Fræðin sýna að 

mannauðsstjórar eru gjarnan færðir margir hverjir undir fjármálastjórn eða sambærilega 

staði í efnahagslegum lægðum líkt og þeirri sem hófst hér haustið 2008. Til þess að þeir 

hafi nægilega góða yfirsýn og geti tekið þátt í ákvarðanatöku fyrirtækisins þurfa þeir að 

heyra undir framkvæmdastjóra eða forstjóra. Það má því segja að þessar niðurstöður 

gefi til kynna að þróunin sé upp á við og æ fleiri mannauðsstjórar sitja nú í 

framkvæmdastjórn fyrirtækja.  
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Mynd 7. Staða mannauðsstjóra eða umsjónarmanns starfsmannamála í skipuriti fyrirtækisins. 
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Mynd 8. Mannauðs- og framkvæmdastjórar eftir stærð fyrirtækja. 
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Kannað var hvaða viðfangsefni mannauðsstjórar töldu þau mikilvægustu í starfi sínu. 

Alls 57 mannauðsstjórar svöruðu og svörin flokkast eftir því hversu margir þeirra merktu 

við mjög mikilvægt í könnuninni.  Þau viðfangsefni sem flestir mannauðsstjóranna 

nefndu voru mannleg samskipti (96%) og virk hlustun (89,5%). Það kemur ekki á óvart 

því að rannsóknir hafa ítrekað sýnt að mannauðsstjórar eru yfirleitt mjög færir í 

mannlegum samskiptum og þurfa að geta beitt virkri hlustun í starfi. Önnur mjög 

mikilvæg viðfangsefni að mati mannauðsstjórana voru ráðgjöf til stjórnenda (68,4%) og 

uppsagnir og starfslok (61,4%). Það gæti verið að hið síðarnefnda, uppsagnir, hafi verið 

eitt af megin viðfangsefnum síðastliðin 3 ár en annað kæmi í ljós ef sambærileg könnun 

yrði framkvæmd þegar lengra er liðið frá hruni. Það kom á óvart að viðfangsefni eins og 

sálgæsla til starfsmanna og samskipti við stéttarfélög og fjölmiðla hafi ekki þótt jafn 

mikilvæg og fræðin segja til um. Það gæti stafað af því að margar atvinnutengdar 

upplýsingar, s.s. réttindi og skyldur á vinnumarkaði, kjarasamningar og launatöflur eru 

aðgengilegar á netinu og starfsmenn þurfa því síður að vera í beinum samskiptum við 

aðila atvinnulífsins.  

Áhugavert þótti að skoða hvort að framkvæmdastjórar og forstjórar séu á sama máli 

og mannauðsstjórar þegar kemur að  mati á mikilvægum viðfangsefnum þess sem hefur 

umsjón með starfsmannamálum. Líkt og áður hefur komið fram eru það 

framkvæmdastjórar og forstjórar sem annast slík máli í minni fyrirtækjum og því skiptir 

skoðun þeirra ekki síður máli. Mynd 9 gefur til kynna hver munurinn er eftir starfstitli. 

Það vekur til að mynda athygli að framkvæmdastjórar telja Öflun umsækjenda ekki vera 

mjög mikilvægt viðfangsefni eða aðeins 18,8%. Á sama tíma telja 38,6% mannauðsstjóra 

það viðfangsefni vera mjög mikilvægt. Sömu sögu er að segja um Sálgæsla til 

starfsmanna, Ráðgjöf til stjórnenda, Ráðgjöf til starfsmanna og Breytingastjórnun. Það 

er talsverður munur á svörum mannauðs-og framkvæmdastjóra hvað þessi viðfangsefni 

varðar. 
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Mynd 9. Mikilvægustu viðfangsefni mannauðsstjóra út frá sjónarhorni mannauðsstjóra og 
framkvæmdastjóra. 

  

Gerð var dreifigreining (e. ANOVA) á fyrrnefndum þáttum til þess að álykta um það 

hvort að stærð fyrirtækis og starfstitill hefði áhrif á svörun.  Tölfræðileg marktekt miðast 

við 95% öryggi og gefur þá til kynna að það séu innan við 5% líkur á því að munur sem 

sést í hópi svarenda sé kominn til af tilviljun (p < 0,05). Með öðrum orðum væri hægt að 

fullyrða með 95% vissu að sá munur sem birtist í úrtakinu sé einnig til staðar meðal allra 

þeirra sem starfa sem mannauðsstjórar eða hafa umsjón með starfsmannamálin. Tafla 5 

gefur til kynna hvort um tölfræðilega marktekt sé að ræða og ef svo er þá er hún merkt 

með einni stjörnu (*) ef öryggismörkin eru 95%. 
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Tafla 5. Munur á svörum mannauðs- og framkvæmdastjóra varðandi mikilvæg viðfangsefni í starfi 
mannauðsstjóra. 

 Mannauðsstjórar  Framkvæmdastjórar 

  Meðaltal Staðalfrávik N  Meðaltal Staðalfrávik N 

Sálgæsla til 
starfsmanna 

3,63 1,128 57  3,22 1,228 64 

Ráðgjöf til 
stjórnenda*

 
4,56 0,78 57  3,78 1,128 63 

Ráðgjöf til 
starfsmanna 

4,4 0,821 57  4 0,916 63 

Breytingastjórnun
 

4,11 1,012 57  3,66 1,101 62 

*Marktækur munur er á hópunum, p < 0,05 

 

Niðurstöður ANOVA-prófsins gefa til kynna að munurinn milli þess sem greina megi í 

svörum mannauðs- og framkvæmdastjóranna um mikilvægi viðfangsefnisins Ráðgjöf til 

stjórnenda (p = 0,03) sé ekki tilviljun.  

Stærð (stöðugildi) var sameinuð í tvo flokka, lítil fyrirtæki með 0-50 starfsmenn og 

stór fyrirtæki með 51 eða fleiri starfsmenn.  Áhrif stærðar á svörun má sjá í töflu 6.  

 

Tafla 6. Munur á svörum þátttakenda varðandi mikilvæg viðfangsefni í starfi mannauðsstjóra eftir 
stærð fyrirtækis.  

 Lítil fyrirtæki  Stór fyrirtæki 

  Meðaltal Staðalfrávik N  Meðaltal Staðalfrávik N 

Sálgæsla til 
starfsmanna 

3,06 1,166 67  3,65 1,164 74 

Ráðgjöf til 
stjórnenda*

 
3,56 1,125 66  4,5 0,864 74 

Ráðgjöf til 
starfsmanna 

3,86 0,910 66  4,32 0,938 74 

Breytingastjórnun*
 

3,48 1,062 65  4,08 1,095 74 

 

Aðeins fannst munur á svörum varðandi Ráðgjöf til stjórnenda (p = 0,07) og 

Breytingastjórnun (p = 0,016) sem virðast vera örlítið mikilvægari þættir í stórum 

fyrirtækjum. Þetta gefur til kynna að stærð fyrirtækisins sem svarendur vinna hjá hefur 

áhrif á hvað viðkomandi svarar hvað varðar þessi tvö mikilvægu viðfangsefni í starfi 

mannauðsstjóra.   

T-próf var framkvæmt á þeim sem stunduðu nám í mannauðsstjórnun við 

Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands og kom í ljós að aðeins var marktækur munur hvað 
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varðar viðfangsefnið Ráðgjöf til stjórnenda, t(56) = 4,4, p < 0,001. Í hópi þeirra sem luku 

námi, var meðaltalið hjá mannauðsstjórum (4,66) hærra en hjá framkvæmdastjórum 

(3,38). Þetta eru sambærilegar niðurstöður og fengust þegar horft var til allra 

mannauðs- og framkvæmdastjóranna.   

 

4.2.2.2 Bókleg þekking 

Þátttakendur voru spurðir að því hvaða bóklegu þekkingu þeir töldu mikilvæga til þess 

að geta sinnt starfi sínu sem mannauðsstjóri eða séð um starfsmannamál fyrirtækisins. 

Tekið var mið af öllum þeim sem gáfu svar við þessari spurningu, þ.e. mannauðsstjórum, 

framkvæmdastjórum og öðrum sem koma að umsjón starfsmannamála.   

 

 

Mynd 10. Mikilvægi bóklegrar þekkingar. 

Samkvæmt þeim niðurstöðum sem sjá má á mynd 10, telur um 37-45% þátttakenda að 

bóklega þekkingu á sviði starfsmannavals (44,8%), stefnumótunar (40,7%) og 

stjórnununar skipulagsbreytinga (36,6%)  sé einna mikilvægust. Það að kunna að mæla 

starfsánægju, framkvæma frammistöðumat og mæla starfsmannaveltu og fjarvistir þykir 

einnig mikilvægt. Það gæti verið ástæða til þess að skoða þyrfti kennsluefnið í 
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meistaranámi í mannauðsstjórnun. Góð viðbót við námið væri til dæmis að kenna 

nemendum að mæla starfsánægju, starfsmannaveltu og fjarvistir.  

 

4.2.2.3 Verkleg færni 

Í könnuninni var spurt út í verklega færni með það að markmiði að bera saman 

niðurstöður þeirrar færni við bóklegu þekkingu þátttakenda. Svör allra hópanna voru 

tekin inn hvað verklegu færnina varðar því þeir sem svöruðu könnuninni vinna allir að 

starfsmannamálum á einn eða annan hátt, hvort sem þeir eru titlaðir mannauðsstjórar 

eða ekki.  

Gerður var samanburður á verklegri færni og bóklegri þekkingu til þess að sjá hvort 

um fylgni er að ræða. Mynd 11 sýnir samanburðinn. Það virðist svo vera að nokkuð góð 

fylgni sé á milli þess að kunna (bókleg þekking) og að geta (verkleg færni) leyst ákveðna 

þætti í starfinu. Engu að síður mætti endurskoða þætti eins og val starfsmanna, 

starfsþjálfun og framkvæmd þarfa- og kostnaðargreininga hvað námið varðar. Það þarf 

að taka tillit til þess að bóklega þekkingin skili sér í verklegri færni þegar út í starfið er 

komið.   

 

 

Mynd 11. Verkleg færni í samanburði við bóklega þekkingu. 
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4.2.2.4 Áherslubreytingar eftir hrun 

Ástæða þótti til þess að spyrja hvort að viðfangsefni þátttakenda sem annast 

starfsmannamál hafi tekið einhverjum breytingum í kjölfar efnahagshrunsins. Gerður var 

greinamunur á starfstitli svarenda líkt og sjá má á mynd 12.  Mannauðs- og 

framkvæmdastjórar voru sammála um flest atriði en finna mátti 10% mun eða meiri 

hvað varðar viðfangsefnin Breytingastjórnun og Áfallastjórnun. Hærra hlutfall 

mannauðsstjóra taldi að áherslan á þessa fyrrnefndu þætti hafi aukist í kjölfar 

efnahagshrunsins.  

 

 

Mynd 12. Áherslubreytingar eftir hrun með tilliti til starfstitils. 

 

Niðurstöður þessar koma síður en svo á óvart. Efnahagshrunið hafði mjög neikvæðar 

afleiðingar á íslenskt atvinnulíf og mörg fyrirtæki þurftu að draga saman seglin í 

kreppunni.  
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4.2.3 Menntun 

 

4.2.3.1 Kjörsvið 

Þátttakendur voru spurðir um kjörsvið í námi. Í ljós kom að 32 einstaklingar eða aðeins 

um 25% þeirra sem  svöruðu höfðu stjórnun sem kjörsvið. Athyglisvert var að sjá hve 

margir mannauðsstjóranna höfðu mannauðsstjórnun sem kjörsvið en það var rúmlega 

helmingur eða 51% þeirra mannauðsstjóra sem svöruðu könnuninni. Rúmlega 49% hafði 

valið annað kjörsvið í meistaranámi. Þetta segir okkur það að stórt hlutfall 

mannauðsstjóra höfðu sérhæft sig sem slíkir en aðrir búa að margra ára reynslu í 

starfsmannahaldi eða jafnvel víðtækri þekkingu af öðrum sviðum.    

 

4.2.3.2 Mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands 

Önnur rannsóknarspurningin í þessari ritgerð var að kanna hvort að meistaranámið í 

mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands styðji við þá hæfni sem nauðsynlegt er að búa yfir 

sem mannauðsstjóri. Til þess að fá sem fjölbreyttust svör voru þátttakendur spurðir í 

fyrsta lagi að því hvort að þeir teldu mannauðsstjórnunarnámið við Háskóla Íslands vera 

góðan undirbúning fyrir starf mannauðsstjóra og í öðru lagi hvaða úrbóta væri  þörf við 

námið. Mynd 13 sýnir hvernig námið í mannauðsstjórnun við Viðskiptafræðideild 

Háskóla Íslands var metið af þeim sem höfðu klárað slíkt nám. 

 

Mynd 13. Þátttakendur sem mátu námið í mannauðsstjórnun og voru með mannauðsstjórnun sem 
kjörsvið í framhaldsnámi. 
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Meira en helmingur eða 61% þeirra sem höfðu mannauðsstjórnun sem kjörsvið sitt í 

framhaldsnámi var þeirrar skoðunar að námið væri frekar góður eða mjög góður 

undirbúningur fyrir starf mannauðsstjóra. 32% þátttakenda voru ekki viss um að námið 

væri góður undirbúningur og aðeins 7% þátttakenda töldu að 

mannauðsstjórnunarnámið væri síður góður undirbúningur fyrir starf mannauðsstjóra. 

Þátttakendur voru beðnir um að svara hvort að það væri eitthvað varðandi námið í 

mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands sem þeim fyndist að mætti breyta eða bæta. 

Svörin voru mörg og misjöfn og margir þátttakendur slepptu þessari spurningu eða 

skrifuðu svar sem ekki átti við. Hér eru nokkur dæmi sem hægt væri að taka mark á ef 

breyta á skipulagi námsins: 

 Námið þarf að vera praktískara með raunhæfum dæmum þar sem nemendur fá 
þjálfun við að hanna og vinna raunveruleg verkefni fyrir íslensk fyrirtæki. Blanda 
betur og hafa jafnvægi á milli akademísks náms og praktísks. 

 Var rosalega ánægð með námið í alla staði. Það helsta samt sem mér dettur í hug er 
að kennslustundirnar/námsefnið hefðu mátt vera aðeins meira í tengslum við 
atvinnulífið. Fannst mjög gagnlegt að fá fyrirlestra frá hinum og þessum sem 
störfuðu við mannauðsmál. Það er heilmikill munur að læra fræðin og koma svo út á 
vinnumarkaðinn og vinna við mannauðsmál, en allt sem ég lærði er auðvitað frábær 
grunnur. 

 Meiri verkleg þjálfun t.d. starfsnám og viðtalstækni. 

 Námið er mjög góður grunnur en gagnlegt að bæta við meiri praktík hvað varðar 
vinnurétt (ráðningar/uppsagnir, breytingar á störfum, réttindi, ábyrgð og skyldur 
vinnuveitanda vs. starfsmanns ofl.) og vinnusálfræðina (að taka á 
erfiðum/viðkvæmum málum, leiðrétting á hegðun o.þ.h).  

 

4.3 Rödd viðmælenda  

Það var ýmislegt fróðlegt sem kom fram í viðtölunum fimm sem rannsakandi tók við 

starfandi mannauðs- og starfsmannastjóra. Hægt var að greina viðtölin í fimm þemu. 

Þessi þemu voru greind með það í huga hvar viðkomandi er staðsettur innan 

skipuritsins, viðfangsefni í starfi, hæfniþættir, bókleg þekking og síðast en ekki síst 

tengslanet viðkomandi.  
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4.3.1 Þróun í rétta átt  

Öll viðtölin hófust á því að mannauðsstjórar voru spurðir út í stöðu sína innan skipurits 

fyrirtækisins. Markmiðið með því var að kanna hvort meirihluti þeirra sæti í 

framkvæmdastjórn. Tilvistarbarátta mannauðsstjóra innan skipulagsheilda síðustu ára 

hefur meðal annars beinst að því að eiga sæti í framkvæmdastjórn. Fjórir af þeim fimm 

mannauðsstjórum sem rannsakandi tók viðtal við heyrðu undir forstjóra eða 

framkvæmdastjóra. Að mati viðmælenda var þetta þróun í rétta átt.  

Það voru skipulagsbreytingar gerðar hér ekki fyrir svo löngu síðan og ég var 
færð undan fjármálunum. Þetta er þróun í rétta átt miðað við fræðina. Ég 
skildi það alveg að það var kominn tími á að færa starfsmannamálin undan 
fjármálunum og samnýta kannski frekar starfsmannamálin og markaðsmálin. 
Það eru ákveðnir plúsar við þetta. En mitt mat er samt sem áður að 
starfsmannamálin eigi að vera alveg sér. 

Hvað varðar viðfangsefni og hæfnina til þess að sinna þeim, þá skiptir vissulega máli 

hvar viðkomandi mannauðsstjóri er staðsettur innan skipuritsins. Það getur verið erfitt 

fyrir mannauðsstjóra að þurfa sífellt að berjast fyrir stöðu sinni en að mati viðmælenda 

minna er það samt sem áður þannig í mjög mörgum tilfellum.  

Þá þurfti ég að sanna mitt mál og sýna fram á það að það er algjörlega 
ómögulegt að vinna þetta starf svo vel sé ef viðkomandi er ekki inn í því sem 
er að gerast í fyrirtækinu. Þú verður að hafa góða yfirsýn. Þú kemur miklu 
fyrr að öllu ef þú tekur þátt í ákvörðunartökunni. 

 

4.3.2 Enginn vinnudagur eins 

Aðspurð að því hver helstu viðfangsefni viðmælenda eru komu alltaf upp sömu 

viðbrögðin. Þau eru óteljandi mörg og geta verið ansi fjölbreytt. Flestir nefndu 

ráðningarviðtöl, móttaka nýliða, fræðsla, stefnumótun, vinnustaðagreiningar, 

frammistöðumat og starfsmannaviðtöl sem stóran hluta af viðfangsefnum sínum. Önnur 

viðfangsefni sem eru í verkahring mannauðsstjóranna sem rannsakandi ræddi við eru 

kjaramál, erfið starfsmannamál, ráðgjöf við stjórnendur, breytingastjórnun, launamál, 

uppsagnir og starfslokaviðtöl. Einn viðmælandi komst vel að orði þegar hann nefndi að 

það væri í raun og veru í hans verkahring að gera allt sem lýtur að húsnæði og 

starfsfólki.  
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Ég set stundum mannauðsstjóri skástrik húsvörður. Núna er til dæmis 
ísskápurinn bilaður. Í starfslýsingu hvers er það að gera við hann? Það er ekki 
í starfslýsingu neins, þannig að ég hendist bara í það. Ég held að starf 
mannauðsstjóra sé einmitt líka svolítið þess eðlis. Ég get verið í allt frá því að 
gera einhverja áætlun og alveg eins verið í að fá einhvern til þess að hreinsa 
teppið á sjöttu hæðinni. 

Sum verkefnin eru áríðandi og þola enga bið á meðan önnur er hægt að geyma og fresta 

þangað til að betri tími gefst. Mannauðsstjórar glíma oft við þann vanda að komast ekki 

yfir allt sem þeir ætla sér. Það eru viðfangsefni sem ganga fram yfir önnur og suma daga 

er ekki hægt að fara eftir dagbókinni.  

[...] það skiptir rosalega miklu máli að forgangsraða. Á síðasta ári tók ég 
meðvitaða ákvörðum um það að ýta verkefnum alltaf til hliðar ef stjórnandi 
þarf á ráðgjöf að halda. Jafnvel þótt að maður sé á kafi í Excel skjölum þá 
þarf maður bara að ýta þeim til hliðar og bjóða fólki tímann. 

Það reyndist nánast ómögulegt fyrir mannauðsstjórana að lýsa týpískum vinnudegi. 

Viðmælendur tóku flestir andvarp þegar rannsakandi bað þá um að lýsa fyrir sér 

týpískum vinnudegi. Allir viðmælendur sögðu að slíkur vinnudagur væri einfaldlega ekki 

til.    

 

4.3.3 Allt í senn sálfræðingur, lögfræðingur og fjármálastjóri 

Til þess að gegna starfi mannauðsstjóra þarftu að hafa mjög góða almenna þekkingu á 

mörgum sviðum. Líkt og áður hefur komið fram þurfa mannauðsstjórar að setja sig inn í 

erfið starfsmannamál, hafa góða yfirsýn yfir kjara- og launamál og síðast en ekki síst er 

þeim falin þau verk að annast fræðslu og stefnumótun auk þess að vera faglegir 

ráðgjafar innan skipulagsheildarinnar. Einn viðmælandinn lýsti starfinu mjög vel þegar 

hann sagði:  

Maður er stundum allt í senn sálfræðingur, lögfræðingur og fjármálastjóri. 
Þú þarft að vera með rosalega góða þekkingu á svo mörgum sviðum [...] þú 
þarft að hafa náttúrulega hæfnina til þess að vera mjög góður í mannlegum 
samskiptum, þarft að vera dálítið lúnkinn til þess að geta unnið með 
lykilfólki. 

Flestir viðmælendur nefndu að hæfnin í mannlegum samskiptum væri mikilvægust. 

Aðrir mikilvægir hæfniþættir í fari mannauðsstjóra að mati viðmælenda voru 
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skipulagshæfni og virk hlustun. Fjöldamargar rannsóknir hafa sýnt að mannauðsstjóri 

verður að vera góður hlustandi. En það sem kom oftast fram er hve fjölbreyttur 

starfsvettvangur mannauðsstjórnunarstarfið er. Nokkrir viðmælendur nefndu að hæfnin 

til þess að skilja rekstur og fjármál væru undirstaða þess að geta tekið þátt í samræðum 

á stjórnarfundum.  

Til þess að starfsmannamál fái hljómgrunn, þá þarf oft að „presentera“ þau í 
tölum. Ef þú ert með eitthvað krotað á blaði þá þýðir voðalega lítið að sýna 
það á framkvæmdastjórafundum. 

Viðmælendur töldu að skilningur á rekstri og fjármálum væri mikilvægur í starfi 

mannauðsstjóra, sérstaklega vegna þess hve mikla innsýn slíkur skilningur getur gefið 

viðkomandi hvað fyrirtækjarekstur varðar. Það má því segja að stór hluti starfsins og þar 

með mikilvægur hæfniþáttur í starfi mannauðsstjóra er að geta tekið miklvægar 

ákvarðanir og skilja hvernig ákvarðanir geta haft mismunandi afleiðingar fyrir rekstur og 

afkomu fyrirtækisins.  

 

4.3.4 Betri tengsl milli háskólanna og atvinnulífsins 

Rannsakandi taldi nauðsynlegt að fjalla stuttlega um námið í mannauðsstjórnun þar sem 

fjórir af fimm viðmælendur höfðu lokið við meistaragráðu í mannauðsstjórnun við 

Háskóla Íslands. Eftir að svör viðmælenda voru borin saman við námið var margt 

ábótavant að þeirra mati við háskólanámið ef tekið er mið af dagsdaglegum verkefnum 

viðmælenda. Viðmælendur töldu að það væru helst nokkrir þættir sem vantaði upp á  til 

að námið gæti nýst þeim betur í starfi. Þessir þættir voru aukin kennsla í vinnulöggjöf, 

vinnusálfræði, fjármálum og rekstri. Þar að auki taldi meirihluti viðmælenda að það sem 

skorti helst við námið væru raunverkefni og meiri tenging við atvinnulífið.  

Að mati allra mannauðsstjórana vantaði að skólinn undirbúi nemendur betur undir 

það að takast á við „hands on“ verkefni eða raunveruleg dæmi sem gætu síðar meira 

gagnast þeim í starfi. Fram komu ýmis dæmi eins og að setja upp raunverulegar 

aðstæður þar sem viðkomandi æfir sig í ráðningum, starfsmannasamtölum, uppsögnum 

og öðrum erfiðum starfsmannamálum.   
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[...] við mjög sniðugt hérna um daginn, bjuggum til svona „workshop“ sem 
við létum stjórnendur taka þátt í. Það lærðu allir mikið af því. Þá bara 
bjuggum við til raundæmi og til dæmis átti einn stjórnandinn að tækla það 
að segja starfsmanni að það sé vond lykt af honum. Það vantar svolítið 
þannig verklegar æfingar í skólanum [...] þú ert miklu betur undirbúinn ef þú 
hefur tæklað þetta að minnsta kosti einu sinni.  

Nokkrir nefndu einnig stórt vægi viðburðarstjórnunnar í starfi sínu sem mannauðsstjóri. 

Í dag gera sífellt fleiri starfsmenn þá kröfu til vinnunnar að fyrirtækin eigi að geta 

skemmt fólki og jafnvel fjölskyldum þeirra. Það lendir oft á herðum mannauðsstjóra að 

vera „skemmtanastjórar“ vinnustaðar. Í stærri skipulagsheildum eru gjarnan 

starfsmannafélög og hefur mannauðsstjóri þá umsjón með starfi félagsins. Viðmælendur 

töldu sig ekki nægilega vel undirbúna undir slíkt.  

Að lokum nefndu flestir viðmælendur að það væri  margt sem skólinn getur ekki ekki 

búið viðkomandi undir. Allir voru sammála um að margt ávinnst í starfi og 

mannauðsstjórar þurfa sífellt að glíma við ný verkefni. Margir hæfniþættir lærast með 

reynslunni og svo má ekki gleyma að það er alltaf hægt að leita sér aðstoðar. Meirihluti 

viðmælenda hafði til að mynda fengið aðstoð á einum eða öðrum tímapunkti starfsins 

frá lögfræðingum Samtaka atvinnulífsins og höfðu aðeins gott um þá þjónustu að segja.  

 

4.3.5 Mikilvægi tengslanets 

Allir viðmælendur nefndu mikilvægi umræðu- og tengslanets í starfi. Um er að ræða 

vettvang eins og Stjórnvísi, Dokkuna og Flóru, félag mannauðsstjóra á Íslandi. Á þessum 

stöðum fer fram öflugt fræðslustarf og þar að auki geta mannauðsstjórar tekið þátt í 

umræðum og keypt aðgang að nytsamlegum upplýsingum. Að mati mannauðsstjóranna 

sem rætt var við eru þessir umræðuhópar nauðsynlegir, ekki bara til þess að læra og 

fræðast af öðrum stjórnendum og mannauðsstjórum heldur einnig til að miðla 

reynslunni til annarra.  

Það er mjög mikilvægt að hafa þetta tengslanet. Ég hef reynt að finna 
fyrirtæki sem eru með svipaða starfsemi og við erum með [...]mér finnst gott 
að spyrja þá hvernig þeir ná til starfsmanna sinna og gera hlutina. Við 
skiptumst bara mikið á hugmyndum.   
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Af þessu má sjá að mannauðsstjórar nýta sér vettvang umræðu og fræðslu til þess að 

þróa starfið. Það er mikilvægt að mati viðmælenda að sækja sér þekkingu og læra af því 

hvernig aðrir gera hlutina.    

 

4.3.6 Samantekt 

Flestir viðmælendur eru undir framkvæmdastjóra eða forstjóra í skipuriti fyrirtækisins 

og sitja í framkvæmdastjórn. Þetta þýðir að þeir hafa góða yfirsýn og tækifæri til þess að 

taka þátt í ákvörðanatökunni því flestar ákvarðanir snúa að mannauði á einn eða annan 

hátt. 

Viðfangsefni viðmælenda eru fjölbreytt og þau helstu eru ráðningarviðtöl, móttaka 

nýliða, fræðsla, stefnumótun, vinnustaðagreiningar, frammistöðumat, kjaramál, erfið 

starfsmannamál, ráðgjöf við stjórnendur, breytingastjórnun, launamál, uppsagnir og 

starfslokaviðtöl. Þessi viðfangsefni hafa lítillega breyst eftir hrun en áherslurnar eru 

mismunandi. Starfið er fjölbreytt og enginn dagur er eins að mati mannauðsstjóranna. 

Hvað hæfni varðar nefndu viðmælendur að mikilvægustu hæfniþættirnir væru hæfni 

í mannlegum samskiptum, virk hlustun, skipulagshæfni og skilningur á rekstri og 

fjármálum. Þessar niðurstöður styðja við fyrri rannsóknir á þessu sviði.  

Þegar spurt var út í bóklega þekkingu nefndu viðmælendur að hún kæmi sér vel og þá 

sérstaklega þekking á vinnurétti, vinnusálfræði og breytingastjórnun. Nokkrir nefndu að 

það mætti auka vægi viðburðarstjórnunar og kennslu í rekstri og fjármálum í náminu þar 

sem þetta eru mikilvægir hæfniþættir í starfi margra mannauðsstjóra. Flestir 

mannauðsstjórar voru þó sammála um það að reynslan væri mikilvæg og stór hluti 

þekkingarinnar ávinnst í starfi.  

Að lokum nefndu flestir viðmælendur mikilvægi tengslanets. Flestir viðmælendur 

nýta sér vettvang upplýsinga og umræðu til þess að fá hugmyndir frá öðrum, sækja sér 

fræðslu eða þróast í starfi. Tafla 7 dregur saman helstu niðurstöður sem fram komu í 

viðtölunum. 
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Tafla 7. Yfirlit yfir helstu niðurstöður viðtala.  

Skipurit Fjórir af fimm viðmælendur eru staðsettir undir framkvæmda- eða forstjóra í skipuriti 

fyrirtækisins. 

Viðfangsefni 
Ráðningarviðtöl, móttaka nýliða, fræðsla, stefnumótun, vinnustaðagreiningar, 

frammistöðumat, kjaramál, erfið starfsmannamál, ráðgjöf við stjórnendur, 

breytingastjórnun, launamál, uppsagnir og starfslokaviðtöl. 

Hæfni Hæfni í mannlegum samskiptum, virk hlustun, skipulagshæfni og skilningur á rekstri og 

fjármálum. 

Bókleg þekking 
Þekking á vinnurétti, vinnusálfræði og breytingastjórnun mikilvæg. Nokkrir nefndu að 

það mætti auka vægi viðburðarstjórnunar og kennslu í rekstri og fjármálum í 

mannauðsstjórnunarnámi. 

Tengslanet Vettvangur upplýsinga, umræðu og fræðslu er nytsamlegur. Flestir viðmælendur eru 

félagar í Stjórnvísi, Dokkunni og Flóru. 
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5  Umræða 

Í þessari ritgerð er fjallað um hæfni íslenskra mannauðsstjóra. Markmiðið er að varpa 

ljósi á hæfni þeirra þar sem ekki er til nein sambærileg rannsókn á þessari starfsstétt hér 

á landi. Rannsóknarspurningar voru: Hvaða hæfni telja íslenskir mannauðsstjórar að þeir 

þurfi að búa yfir til að ná árangri í starfi? Hafa framkvæmdastjórar aðra sýn?  

Styður meistaranámið í mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands við þá hæfni? 

Niðurstöður benda til þess að hæfni mannauðsstjóra eða þeirra sem hafa umsjón 

með mannauðsmálum fyrirtækja liggi á nokkrum mismunandi vígstöðvum. 

Mannauðsstjórar og þeir sem gegna starfsígildi þeirra í fyrirtækjum eru sammála um að 

hæfni í mannlegum samskiptum, virk hlustun og það að geta gefið stjórnendum ráðgjöf 

séu helstu hæfniþættir í starfi mannauðsstjóra. Meðal helstu viðfangsefna 

mannauðsstjóra samkvæmt rannsókninni eru ráðningarviðtöl, móttaka nýliða, fræðsla, 

stefnumótun, frammistöðumat, kjaramál, erfið starfsmannamál, ráðgjöf við stjórnendur, 

breytingastjórnun, launamál og uppsagnir. Styðja þessar niðurstöður vel við fyrri 

rannsóknir (Cappelli, 1991; Giannantonio og Hurley, 2002; Hansen o.fl., 1996;  Kearns, 

2010; Lawson og Limbrick, 1996; Van Eynde og Tucker, 1997; Ulrich o.fl., 1995). 

Athyglisvert  er að mannauðs- og framkvæmdastjórar eru ekki alltaf á sama máli hvað 

varðar mikilvæg viðfangsefni. Til að mynda eru aðeins 20% þeirra framkvæmdastjóra 

sem svöruðu könnuninni þeirrar skoðunar að Öflun umsækjenda sé mikilvægt 

viðfangsefni í starfi mannauðsstjóra á meðan helmingi fleiri eða um 40% 

mannauðsstjóranna telja það vera mjög mikilvægt. Það sama var að segja um Ráðgjöf til 

stjórnenda en marktækur munur var á hópunum hvað það varðar. Talsvert fleiri 

mannauðsstjórar en framkvæmdastjórar telja að Ráðgjöf til stjórnenda sé mikilvægur 

liður í starfi mannauðsstjóra.  

Stærð fyrirtækis virðist einnig hafa með það að segja hversu mikilvæg viðfangefnin 

eru talin vera. Starfsmenn stærri fyrirtækja telja að Ráðgjöf til stjórnenda og 

Breytingastjórnun vera mikilvægari en starfsmenn minni fyrirtækja. Þetta styður þær 

rannsóknir Brand og Bax (2002) og Edvardsson, o.fl. (2011) varðandi mismunandi 

áherslur í starfsmannamálum eftir stærð fyrirtækja. Álykta má að eftir því sem fyrirtæki 

eru minni, þeim mun óformlegri eru samskipti stjórnenda og þar með ráðgjöf á milli 
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mannauðsstjóra og stjórnenda. Hvað Breytingastjórnun varðar þá eru minni líkur á því 

að hún sé eitt af meginviðfangsefnum mannauðsstjóra í minni fyrirtækjum heldur en í 

þeim sem stærri eru. Rannsóknir sýna að minni fyrirtæki hafa minni sérhæfingu og beita 

sjaldnar stöðluðum aðferðum. Breytingarferli eru með allt öðrum hætti þar sem 

vinnuumhverfi er óformlegt, líkt og ætla mætti í minni fyrirtækjum.  

Athyglisvert er að vægi sálgæslu til starfsmanna og áfallastjórnunar hefur ekki aukist 

til muna sem viðfangsefni mannauðstjóra í kjölfar efnahagshrunsins að mati 70% 

svarenda spurningalistakönnunarinnar. Þetta stangast þó nokkuð á við þær niðurstöður 

úr rannsóknar Sigurlaugar Elsu Heimisdóttur og Gylfa Dalmann Aðalsteinssonar (2009)  

um breytt viðfangsefni mannauðsstjóra eftir hrun. Erfið starfsmannamál, sálgæsla, 

hagræðing og sparnaður var talinn vera stór partur þeirra viðfangsefna sem 

mannauðsstjórar hafa þurft að glíma við síðastliðin 3 ár samkvæmt rannsókn þeirra. Það 

kom einnig ítrekað fram í viðtölunum við mannauðsstjórana sem höfundur ræddi við að 

sálgæsla spili stórt hlutverk í starfi mannauðsstjóra. Þeim þótti flestum vinnusálfræði 

mikilvægt fag og voru sammála um að það þyrfti að auka vægi hennar innan 

mannauðsstjórnunarnámsins.  

Sömu sögu er að segja um vinnuréttinn sem Cappelli (1991) og fleiri fræðimenn töldu 

grundvallaratriði í starfi mannauðsstjóra. Samkvæmt könnuninni virðast svarendur 

hvorki vera sammála Cappelli né viðmælendum hvað varðar samskipti við aðila 

vinnumarkaðarins, s.s. stéttarfélög. Þetta kann að stafa af því að starfsvettvangur hvers 

og eins er ólíkur og sumstaðar er kjaramálum settar fastari skorður. Á meðan 

mannauðsstjórar koma sumir ekkert nálægt kjaratengdum málum, þá taka aðrir þátt í 

samningsferlinu um að semja um kjör samstarfsmanna sinna og því gætu viðhorfin 

gagnvart þessu viðfangsefni verið misjöfn.  

Hvað varðar meistaranámið í mannauðsstjórnun við Viðskiptafræðideild Háskóla 

Íslands telur meira en helmingur svarenda og flestir viðmælendur námið vera frekar 

góðan undirbúning fyrir starf mannauðsstjóra. Því má segja að námið styðji nokkuð vel 

við þá hæfniþætti sem þykja mikilvægir í starfi mannauðsstjóra. Það sem þátttakendum 

fannst hins vegar ábótavant við námið eru helst praktískar æfingar á sviði 

mannauðsstjórnunar. Námið virðist undanskilja svokölluð „hands on“ verkefni eða 

verkefni byggð á verklegri reynslu. Bæta mætti við námsskrána ýmsum praktískum 
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verkefnum s.s. framkvæmd frammistöðumats og mælingum á helstu lykiltölum 

mannauðs.  

Mikilvægt er að námið skili sér þegar út á vinnumarkað er komið og samræmi ríki á 

milli bóklegrar þekkingar og verklegrar getu, líkt og Van Eynde og Tucker (1997) fjölluðu 

um í rannsókn sinni um hæfni menntaðra mannauðsstjóra. Miðað við niðurstöður 

könnunarinnar virðast þættir í námi og starfi fylgjast vel að. Þetta eru atriði sem 

endurskoða þarf með jöfnu millibili því áherslurnar geta breyst milli ára. Til að mynda er 

breytingastjórnun mjög mikilvæg námsgrein í augnablikinu vegna þeirrar 

endurskipulagningar sem hefur átt sér stað innan flestra fyrirtækja í kjölfar 

efnahagshrunsins. 

Mörg tækifæri eru til staðar varðandi frekari rannsóknir hvað hæfni mannauðsstjóra 

varðar. Til að mynda væri hægt að framkvæma rannsókn líkt þeirri sem Ulrich o.fl. 

(1995) framkvæmdu með því að styðjast við nokkurs konar 360 gráðu mat þar sem allir 

þeir sem vinna náið með mannauðsstjóra gætu tekið þátt í að meta hæfni hans. Einnig 

væri áhugavert að gera ítarlegri rannsókn á hæfni mannauðsstjóra eftir mismunandi 

geirum s.s.; verslunar-og þjónustu; iðnað og fjármál og gera samanburð þar á milli hvaða 

hæfniþættir liggja að baki.  

Helsta takmörkun þessarar rannsóknar er lágt svarhlutfall í spurningalistakönnuninni. 

Sökum þess að könnunin var framkvæmd í ágúst mánuði voru margir yfirmenn 

starfsmannamála í sumarfríi. Svarhlutfallið var einungis 28,4% sem gerir það að verkum 

að það dregur töluvert úr þeirri vissu sem hægt er að álykta með út frá niðurstöðunum. 

Fróðlegt væri að gera sambærilega rannsókn á öðrum tíma árs. Önnur takmörkun 

varðandi þessa rannsókn er að einungis 5 einstaklingar komu úr smáfyrirtækjum með 10 

eða færri stöðugildi. Það er að vísu ólíklegt að það sé starfandi sérfræðingur á sviði 

mannauðsmála í slíkum fyrirtækjum  en áhugavert væri að gera sambærilega rannsókn 

sem væri einungis bundin við smáfyrirtæki og hæfni starfsmanna sem starfa við slík 

fyrirtæki hvað varðar mannauðstengd verkefni s.s. ráðningar, ráðgjöf, fræðslu og 

uppsagnir.  

Þó svo að rannsókn þessi sé ekki mjög áreiðanleg og hafi takmarkað ytra réttmæti þá 

gefur hún nokkuð raunsæja mynd af því hvaða hæfniþætti þátttakendur telja 

mikilvægsta í starfi mannauðsstjóra. Ef til vill gefa niðurstöðurnar einnig ágæta mynd af 
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því hvernig mætti útfæra námið í mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands enn betur að 

þeim viðfangsefnum sem mannauðsstjórar eða þeir sem hafa umsjón með 

mannauðsmálum fyrirtækja telja mikilvægust. 
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6 Lokaorð 

Þetta rannsóknarverkefni fjallaði um þá hæfni sem íslenskir mannauðsstjórar telja sig 

þurfa að búa yfir til að ná árangri í starfi og hvort að munur sé á skoðunum þeirra og 

framkvæmdastjóra á þessum atriðum. Tilgangur verkefnisins var einnig að sjá hvort að 

meistaranámið í mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands styðji við þeirri hæfni? 

Rannsóknin var byggð á blandaðri aðferð þar sem bæði voru tekin viðtöl við nokkra 

mannauðsstjóra, en einnig sendur út spurningalisti til yfirmanna starfsmannamála í um 

það bil 600 fyrirtæki hér á landi. Svörun spurningalistans hefði mátt vera betri en hún 

var aðeins rúmlega 30% og því ber að varast að alhæfa út frá niðurstöðum 

rannsóknarinnar.  

Helstu niðurstöður voru þær að mannauðsstjórar og staðgenglar þeirra voru flestir 

sammála um að mannleg samskipti, virk hlustun og ráðgjöf við stjórnendur skipta mestu 

máli í starfi mannauðsstjóra og eru forsenda þess að ná góðum árangri. Þeir töldu helstu 

viðfangsefni í starfi mannauðsstjóra vera ráðningarviðtöl, móttöku nýliða, fræðslu, 

stefnumótun, frammistöðumat, kjaramál, erfið starfsmannamál, ráðgjöf við stjórnendur, 

breytingastjórnun, launamál og uppsagnir. Þessar niðurstöður styðja vel við  

sambærilegar rannsóknir. Þátttakendur töldu bóklega þekkingu mikilvæga en flestir voru 

á því máli að reynsla í starfi hafði einnig mikið um hæfni að segja. Flest bendir til þess að 

námið í mannauðsstjórnun við Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands nýtist vel í starfi þó 

svo að alltaf sé svigrúm til betrumbóta. 

 Það sem kom rannsakanda mest á óvart var það hversu fjölbreytt starfssvið 

mannauðsstjóra er. Það virðist ekki vera til ein nákvæm starfslýsing fyrir starf þeirra 

heldur einkennist starfssvið þeirra af  fjölbreyttum viðfangsefnum, hæfni og víðtækri 

þekkingu. Allir mannauðsstjórar hafa þó eitt sameiginlegt - þeir vinna í miklu mæli með 

fólk og fjölbreytileika og má því segja að engin dagur eða verkefni eru eins. Það er von 

rannsakanda að markmiði rannsóknarinnar sé náð og að niðurstöður hennar dýpki 

skilning á hvaða hæfniþættir það eru sem mannauðsstjórar telja mikilvæga í starfi sínu.  
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Viðauki 1   Kynningarbréf vegna rannsóknar 

 

Sent í tölvupósti til þátttakenda þann 13. ágúst 2012.  

Efnislína: Hæfni íslenskra mannauðsstjóra 

 

Góðan daginn.  

Fyrirtæki þitt/stofnun þín hefur verið dregin út í úrtaki í könnun um hæfni 

mannauðsstjóra á Íslandi. Framkvæmd könnunarinnar annast undirrituð ásamt Inga 

Rúnari Eðvarðssyni, prófessor við Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. Í könnuninni er 

spurt um mikilvægustu hæfniþætti í starfi mannauðsstjóra og hvort að breyting hafi átt 

sér stað á þeim eftir efnahagshrun. Könnunin á einnig eftir að gefa vísbendingu um það 

hvort að meistaranámið í mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands styðji við þá 

hæfni. Könnunin er ekki löng og það tekur ekki langan tíma að svara henni. 

Hér er vefslóð könnunarinnar: http://www.surveygizmo.com/s3/995695/H-fni-slenskra-

mannau-sstj-ra 

Vinsamlegast athugið að þér er hvorki skylt að svara spurningalistanum í heild né 

einstökum spurningum. Þess ber þó að geta að þátttaka þín er engu að síður mjög 

mikilvæg fyrir þessa könnun. Farið verður með öll gögn sem trúnaðarmál og svör verða 

ekki rakin til þátttakenda. 

Með fyrirfram þökk fyrir þátttökuna, 

Eva Demireva 

ezd1@hi.is 
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Viðauki 2   Ítrekunarbréf vegna rannsóknar 

 

Sent í tölvupósti til þátttakenda þann 20. ágúst 2012. 

Efnislína: Ítrekun - Hæfni íslenskra mannauðsstjóra.  

 

Góðan daginn.  

Í síðustu viku sendi ég neðangreindan póst (í viðhengi) á fyrirtæki þitt þar sem ég óskaði 

eftir aðstoð þinni varðandi rannsókn á hæfni íslenskra mannauðsstjóra. Rannsóknin er á 

vegum Viðskiptafræðideildar Háskóla Íslands. Framkvæmd könnunarinnar annast Ingi 

Rúnar Eðvarðsson, prófessor við Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands ásamt undirritaðri. 

Í könnuninni er spurt um mikilvægustu hæfniþætti í starfi mannauðsstjóra eða 

staðgengil hans og hvort að breyting hafi átt sér stað á þeim eftir efnahagshrun. 

Könnunin á einnig eftir að gefa vísbendingu um það hvort að meistaranámið í 

mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands styðji við þá hæfni. Ég þakka þér kærlega fyrir 

sértu búin/nn að taka þátt en ef ekki þá langar mig að biðja þig um að svara þessari 

örstuttu könnun.  

 

Vefslóð könnunarinnar er: http://www.surveygizmo.com/s3/995695/H-fni-slenskra-

mannau-sstj-ra 

 

Vinsamlegast athugið að þér er hvorki skylt að svara spurningalistanum í heild né 

einstökum spurningum. Þess ber þó að geta að þátttaka þín er engu að síður mjög 

mikilvæg fyrir þessa könnun. Farið verður með öll gögn sem trúnaðarmál og svör verða 

ekki rakin til þátttakenda. 

 

Með fyrirfram þökk fyrir þátttökuna, 

Eva Demireva 

ezd1@hi.is 
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Viðauki 3   Seinna ítrekunarbréf vegna rannsóknar 

 

Sent í tölvupósti til þátttakenda þann 27. ágúst 2012 

Efnislína: Lokabeiðni- Hæfni íslenskra mannauðsstjóra  

 

Góðan daginn.  

Fyrir tveim vikum síðan sendi ég neðangreindan póst (í viðhengi) á fyrirtæki þitt þar sem 

ég óskaði eftir aðstoð þinni varðandi rannsókn á hæfni íslenskra mannauðsstjóra. 

Lokadagur rannsóknarinnar er 31. ágúst. Ég mun ekki ítreka þátttökubeiðni mína aftur 

og við því nota þetta tækifæri til þess að þakka þeim sem hafa tekið þátt.  

Rannsóknin er á vegum Viðskiptafræðideildar Háskóla Íslands. Framkvæmd 

könnunarinnar annast Ingi Rúnar Eðvarðsson, prófessor við Viðskiptafræðideild Háskóla 

Íslands ásamt undirritaðri. Í könnuninni er spurt um mikilvægustu hæfniþætti í starfi 

mannauðsstjóra eða staðgengil hans og hvort að breyting hafi átt sér stað á þeim eftir 

efnahagshrun. Könnunin á einnig eftir að gefa vísbendingu um það hvort 

að meistaranámið í mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands styðji við þá hæfni. Ég þakka 

þér kærlega fyrir sértu búin/nn að taka þátt en ef ekki þá langar mig að biðja þig um að 

svara þessari örstuttu könnun.  

Vefslóð könnunarinnar er: http://www.surveygizmo.com/s3/995695/H-fni-slenskra-

mannau-sstj-ra. 

Vinsamlegast athugið að þér er hvorki skylt að svara spurningalistanum í heild né 

einstökum spurningum. Þess ber þó að geta að þátttaka þín er engu að síður mjög 

mikilvæg fyrir þessa könnun. Farið verður með öll gögn sem trúnaðarmál og svör verða 

ekki rakin til þátttakenda. 

 

Með fyrirfram þökk fyrir þátttökuna, 

Eva Demireva 

ezd1@hi.is 
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Viðauki 4   Lokaítrekun vegna rannsóknar 

 

Sent í tölvupósti til þátttakenda þann 31. ágúst 2012. 

Efnislína: Lokaítrekun- Hæfni íslenskra mannauðsstjóra  

 

Góðan daginn.  

Fyrir rúmlega þremur vikum síðan sendi ég neðangreindan póst (í viðhengi) á fyrirtæki 

þitt þar sem ég óskaði eftir aðstoð þinni varðandi rannsókn á hæfni íslenskra 

mannauðsstjóra eða staðgengil hans í fyrirtækinu. Könnunin er ennþá opin þar sem ekki 

hefur fengist nægileg svörun. Enn vantar nokkra þátttakendur upp á svo að niðurstöður 

rannsóknarinnar verði marktækar. Þar sem ég get ekki rakið svör til einstakra 

þátttakenda hef ég ekki tök á því að ítreka beiðni mína einungis til þeirra sem ekki hafa 

séð sér fært um að taka þátt.  

Rannsóknin er á vegum Viðskiptafræðideildar Háskóla Íslands. Framkvæmd 

könnunarinnar annast Ingi Rúnar Eðvarðsson, prófessor við Viðskiptafræðideild Háskóla 

Íslands ásamt undirritaðri. Í könnuninni er spurt um mikilvægustu hæfniþætti í starfi 

mannauðsstjóra eða staðgengil hans og hvort að breyting hafi átt sér stað á þeim eftir 

efnahagshrun. Könnunin á einnig eftir að gefa vísbendingu um það hvort 

að meistaranámið í mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands styðji við þá hæfni. Ég þakka 

þér kærlega fyrir sértu búin/nn að taka þátt en ef ekki þá langar mig að biðja þig um að 

svara þessari örstuttu könnun.  

Vefslóð könnunarinnar er: http://www.surveygizmo.com/s3/995695/H-fni-slenskra-

mannau-sstj-ra. 

Vinsamlegast athugið að þér er hvorki skylt að svara spurningalistanum í heild né 

einstökum spurningum. Þess ber þó að geta að þátttaka þín er engu að síður mjög 

mikilvæg fyrir þessa könnun. Farið verður með öll gögn sem trúnaðarmál og svör verða 

ekki rakin til þátttakenda. 

Með fyrirfram þökk fyrir þátttökuna, 

Eva Demireva 
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Viðauki 5   Kynningarbréf vegna viðtals 

 

Sent í tölvupósti til þátttakenda þann 20. júní 2012 

Efnislína: Hæfni íslenskra mannauðsstjóra 

 

Sæll/l.  

 

Ég undirrituð er nemandi að vinna í lokaritgerð til MS gráðu í mannauðsstjórnun við 

Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands undir handleiðslu Inga Rúnars Eðvarðssonar. Í 

ritgerð minni er ég að skoða hver helstu viðfangsefni mannauðsstjóra eru í dag og hvaða 

hæfniskröfur eru gerðar til starfsins.  

Markmiðið með þessari rannsókn er annars vegar að kanna hvað mannauðs- og 

framkvæmdastjórar telja að hæfni mannauðsstjóra sé og hins vegar að máta það við 

meistaranámið hjá okkur í HÍ. Ég hef áhuga á að taka nokkur viðtöl við mannauðsstjóra 

og mun auk þess senda út spurningalista í ágúst. Gylfi Dalmann Aðalsteinsson var svo 

vænn að benda mér á að hafa samband við þig þar sem þú hefur lokið samskonar námi.   

Mig langaði til að athuga hvort að það væri möguleiki að koma og fá að taka stutt viðtal 

við þig í þessari viku eða í þeirri næstu? Eins væri ég þakklát ef þú gætir gefið þér tíma til 

þess að renna yfir spurningalistann sem ég mun meðal annars styðjast við í 

rannsókninni.  

 

Með kærri kveðju,  

Eva Demireva 

ezd1@hi.is 
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Viðauki 6   Viðtalsrammi 

 

Hver er starfstitill þinn? (Mannauðsstjóri/starfsmannastjóri/framkvæmdastjóri 

mannauðssviðs) 

Hvar er staða  _____________________  staðsett í skipuriti fyrirtækisins?   

Hver hafa verið þín helstu viðfangsefni og hvert er þitt ábyrgðarsvið?  

 Telur þú að viðfangsefnin hafi breyst eftir hrun? Ef svo er, hvað felst í þeirri 

breytingu? 

Lýstu fyrir mér starfinu þínu. Hvernig er til dæmis týpískur dagur í vinnunni hjá þér?  

Hvaða hæfni telur þú vera mikilvægasta í starfi þínu sem 

mannauðsstjóri/starfsmannastjóri? 

 Hvað hæfni telur þú almennt vera mikilvægasta meðal íslenskra 

mannauðsstjóra? 

Hversu mikið telur þú að bókleg þekking nýtist þér í starfi þínu sem 

mannauðsstjóri/starfsmannastjóri?  

 Hvaða bókleg þekking nýtist þér í starfinu? (Dæmi: áætlanagerð, greining, 

mælingar, stefnumótun, breytingastjórnun o.s.frv.)  

 Hvar lærðir þú að fást við þessi atriði?  

 Ef við á: Finnst þér mannauðsstjórnunarnámið við Viðskiptafræði Háskóla 

Íslands góður undirbúningur fyrir verðandi mannauðsstjóra?  

 Ef ekki, hvað finnst þér vanta upp á?  

 
Er eitthvað sem þú hefðir við að bæta varðandi hlutverk eða hæfni 

mannauðsstjóra/starfsmannastjóra byggt á þinni eigin reynslu í því starfi?  
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Viðauki 7   Spurningalisti rannsóknar 

 

 

Hæfni íslenskra mannauðsstjóra 

 

Komdu sæl/ll ágæti þátttakandi. 

Könnun þessi skiptist í tvo hluta. Í fyrri hluta könnunarinnar er spurt um núverandi starf 

og verksvið en síðari hluti hennar snýr að bakgrunni og er þar meðal annars verið að 

skoða menntunarbakgrunn þátttakanda. Könnunin er ekki löng og það tekur aðeins 5-7 

mínútur að svara henni. 

Vinsamlegast athugið að þér er hvorki skylt að svara spurningalistanum í heild né 

einstökum spurningum. Þess ber þó að geta að þátttaka þín er engu að síður mjög 

mikilvæg fyrir þessa könnun. Farið verður með öll gögn sem trúnaðarmál og svör verða 

ekki rakin til þátttakenda. 

Með fyrirfram þökk fyrir þátttökuna, 

Eva Demireva 

ezd1@hi.is 

 

 

 

I. hluti – Núverandi starf, verksvið o.fl. 

Í þessum hluta rannsóknarinnar er þátttakandi spurður út í núverandi starf, verksvið og 

fleira sem talið er að geti komið að notum í úrvinnslu rannsóknarinnar. 
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1) Hversu mikilvæg eru eftirfarandi atriði í starfi þínu sem mannauðsstjóri? 

 

Ekki mjög 

mikilvægt 

Síður 

mikilvægt 
Veit ekki 

Frekar 

mikilvægt 

Mjög 

mikilvægt 

Mannleg samskipti ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Virk hlustun ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Munnleg færni ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Að slökkva elda ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Starfsgreining 

lykilstarfa 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Starfslýsing ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Öflun umsækjenda ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Móttaka nýliða og 

þjálfun 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Frammistöðumat ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Þarfagreining ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Starfsþróun og 

fræðslumál 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Starfsmannasamtöl ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Uppsagnir og 

starfslok 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Sálgæsla til 

starfsmanna 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Samskipti við 

stéttarfélög 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Samskipti við 

fjölmiðla 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Stefnumótun og 

nýsköpun 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 
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Ráðgjöf til 

stjórnenda 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Ráðgjöf til 

starfsmanna 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Breytingastjórnun ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

 

 

2) Hversu mikilvæg er bókleg þekking (að kunna) á eftirfarandi atriðum í starfi þínu 

sem mannauðsstjóri? 

 

Ekki mjög 

mikilvægt 

Síður 

mikilvægt 

Veit 

ekki 

Frekar 

mikilvægt 

Mjög 

mikilvægt 

Annast 

áætlanagerð s.s. 

þjálfunaráætlun 

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Annast val 

starfsmanna 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Halda utan um 

starfsþjálfun 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Framkvæma 

frammistöðumat 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Annast 

þarfagreiningu 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Mæla starfsánægju ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Framkvæma 

kostnaðargreiningu 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Mæla 

starfsmannaveltu 

og fjarvistir 

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 



71 

 

Halda utan um 

launakannanir 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Taka þátt í 

stefnumótun 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Halda utan um 

stjórnun 

skipulagsbreytinga 

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

 

 

3) Hversu mikilvæg er verkleg færni (að geta) í eftirfarandi atriðum í starfi þínu sem 

mannauðsstjóri? 

 

Ekki mjög 

mikilvægt 

Síður 

mikilvægt 

Veit 

ekki 

Frekar 

mikilvægt 

Mjög 

mikilvægt 

Annast 

áætlanagerð s.s. 

þjálfunaráætlun 

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Annast val 

starfsmanna 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Halda utan um 

starfsþjálfun 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Framkvæma 

frammistöðumat 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Annast 

þarfagreiningu 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Mæla starfsánægju ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Framkvæma 

kostnaðargreiningu 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Mæla 

starfsmannaveltu 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 
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og fjarvistir 

Halda utan um 

launakannanir 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Taka þátt í 

stefnumótun 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Halda utan um 

stjórnun 

skipulagsbreytinga 

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

 

 

4) Hversu mikið hefur áherslan á eftirtalin viðfangsefni aukist í kjölfar 

efnahagshrunsins? 

 

Ekki mjög 

mikið 
Aðeins 

Veit 

ekki 

Frekar 

mikið 
Mjög mikið 

Niðurskurður ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Uppsagnir ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Sálgæsla ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Áfallastjórnun ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Breytingastjórnun ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Endurskipulagning ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

 

 

5) Hversu mikilvæg er þekking á eftirfarandi atriðum í samskiptum þínum við 

yfirstjórn/framkvæmdastjórn fyrirtækisins í starfi þínu sem mannauðsstjóri? 

 

Ekki 

mjög 

mikilvæg 

Síður 

mikilvæg 
Veit ekki 

Frekar 

mikilvæg 

Mjög 

mikilvæg 

Fjármál ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 
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Reikningshald 

(fjárhagsbókhald 

og/eða 

rekstrarbókhald) 

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Vinnuréttur ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Stefnumiðuð 

stjórnun 
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Breytingastjórnun ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Vinnusálfræði ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

 

6) Hversu mörg stöðugildi eru í fyrirtækinu? 

( ) 10 eða færri 

( ) 11-50 

( ) 51-250 

( ) 251 eða fleiri 

 

7) Á hvaða markaði starfar fyrirtækið? 

( ) Á almennum markaði 

( ) Á opinberum markaði 

( ) Á öðrum markaði / Á ekki við 

 

8) Hvert er núverandi starf þitt? 

( ) Starfsmaður í einkageiranum 

( ) Starfsmaður í opinberu einkahlutafélagi. 

( ) Opinber starfsmaður 

( ) Annað 
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9) Hver er starfstitill þinn? 

( ) Mannauðsstjóri 

( ) Starfsmannastjóri 

( ) Skrifstofustjóri 

( ) Deildarstjóri 

( ) Rekstrarstjóri 

( ) Fjármálastjóri 

( ) Framkvæmdastjóri 

( ) Forstjóri 

( ) Annar titill 

 

10) Hvar er staða mannauðsstjóra (ef um slíkan eða sambærilegan er að ræða) 

staðsett í skipuriti fyrirtækisins? 

( ) Til hliðar við fjármálastjóra 

( ) Undir fjármálastjóra 

( ) Til hliðar við framkvæmdastjóra 

( ) Undir framkvæmdastjóra 

( ) Til hliðar við forstjóra 

( ) Undir forstjóra 

( ) Annars staðar 

 

 

II. hluti – Bakgrunnur o.fl. 

Í þessum síðari hluta eru spurningar varðandi bakgrunnsbreytur sem notaðar eru til 

úrlausnar rannsóknarinnar. Jafnframt er hér verið að kanna menntunarbakgrunn 

þátttakenda. 
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11) Hversu lengi hefur þú starfað hjá fyrirtækinu? 

( ) Skemur en 3 ár 

( ) 3-5 ár 

( ) 6-8 ár 

( ) 9-11 ár 

( ) 12-14 ár 

( ) Lengur en 14 ár 

 

12) Vinsamlegast merktu við hér að neðan hæsta próf/hæstu gráðu sem þú hefur 

lokið. 

( ) PhD/DBA gráða 

( ) MA/MS/MBA gráða 

( ) BA/BS gráða 

( ) Stúdentspróf 

( ) Grunnskólapróf 

( ) Annað 

 

13) Ef þú hefur lokið BA/BS námi, var kjörsvið þitt stjórnun? 

( ) Já 

( ) Nei 

 

14) Ef þú hefur lokið MA/MS/MBA námi, var kjörsvið þitt mannauðsstjórnun? 

( ) Já 

( ) Nei 
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Vinsamlegast svaraðu næstu tveimur spurningum hafir þú stundað meistaranám við 

Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. 

 

 

15) Telur þú að námið við Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands sé góður 

undirbúningur fyrir starf mannauðsstjóra? 

( ) Ekki mjög góður 

( ) Síður góður 

( ) Veit ekki 

( ) Frekar góður 

( ) Mjög góður 

 

16) Þegar þú horfir til baka á nám þitt og þá sérstaklega hafir þú lokið námi í 

mannauðsstjórnun, er eitthvað varðandi námið sem þér finnst að mætti breyta eða 

bæta? Vinsamlegast tilgreindu hvað. 

 

 

 

 

 

17) Hvert er kyn þitt? 

( ) Karl 

( ) Kona 

 

18) Hver er aldur þinn? 

( ) ≤25 

( ) 26-30 
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( ) 31-35 

( ) 36-40 

( ) 41-45 

( ) 46-50 

( ) 51-55 

( ) 56-60 

( ) 61≥ 

 

 

Takk fyrir þátttökuna! 

Nú er rannsókninni lokið og ég þakka þér kærlega fyrir þátttökuna. Hafir þú einhverjar 

spurningar varðandi ákveðna þætti rannsóknarinnar eða áhuga á að fá afrit af 

niðurstöðunum hafðu þá samband við mig í gegnum ezd1@hi.is. 

Með kærri kveðju, 

Eva Demireva

 

 


