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Ágrip 

Ritgerð þessi fjallar um markþjálfun (e. coaching) innan atvinnulífsins og 

hvernig markþjálfun tengist hugmyndum er varða lærdómsfyrirtæki. Mark-

þjálfun er leið sem nýtist við þjálfun stjórnenda og starfsmanna innan 

skipulagsheilda og notast við regluleg samtöl milli einstakra starfsmanna 

eða hópa og markþjálfa og stendur yfir í ákveðið tímabil. Rannsóknin er 

eigindleg og byggir á viðtölum við átta mannauðsstjóra í íslenskum fyrir-

tækjum. Í gegnum viðtölin verður reynt að skilja, greina og gera ljóst af 

hverju þeir styðjast við markþjálfun í starfsmannaþróun og hverskonar 

markþjálfun fer fram.  

Við úrvinnslu gagnanna kemur í ljós að mikilvægasta ástæða þess að 

mannauðsstjórar velja að nota markþjálfun sé vegna þess að þeir hafa trú á 

aðferðinni og trú á þeirri persónulegu nálgun sem einkennir markþjálfun. 

Trú mannauðsstjóra á markþjálfun byggir á eigin upplifun og reynslu af 

aðferðinni ásamt jákvæðum viðbrögðum starfsmanna í lok markþjálfunar-

ferilsins. Þeir eru sammála um að ímynd markþjálfunar sé mjög sterk og 

jákvæð og styrkir það trú þeirra á virkni hennar. Rannsóknartengd þekking 

um árangur markþjálfunar virðist þó vera fremur lítil meðal þátttakenda.  

Af þeim sem fá að njóta markþjálfunar eru flestir stjórnendur en það er 

ekki algilt. Fyrirtækin nota öll einstaklingsmarkþjálfun. Hópamarkþjálfun er 

ekki eins algeng, en er mjög markviss þar sem hún er til staðar. Sum 

fyrirtæki eru með eigin markþjálfa en flestir sækja markþjálfa utan 

fyrirtækisins. Allir viðmælendur hafa þá skoðun að markþjálfun ætti að vera 

partur af stjórnendanámi í framtíðinni og hlutverk stjórnandans á þannig 

smám saman að breytast. 

Mannauðsstjórar virðast ekki almennt tengja notkun markþjálfunar við 

uppbyggingu lærdómsmenningar. Í ritgerðinni er sýnt fram á tengsl og vísað 

í dæmi úr viðtölunum. Margt er líkt milli þeirra ástæðna sem mannauðs-

stjórar gefa sér fyrir notkun markþjálfunar við starfsmannaþróun og 

hugmynda um hvaða hæfni starfsmenn þurfa að hafa til að fyrirtækið þróist 

í átt að því að verða lærdómsfyrirtæki í eiginlegri merkingu. 
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Abstract 

Coaching within Icelandic companies and the relation between coaching 

and ideas concerning The Learning Organisation 

This study deals with the use of coaching as a management tool, and it 

examines how coaching relates to ideas concerning The Learning 

Organisation. The study is based on interviews with eight Human Resource 

managers in order to understand why and how coaching is used by larger 

companies. 

Coaching is a way to develop and train leaders and staff within an 

organisation. Coaching takes place through conversations between a coach 

and an employee or between a coach and a group of employees.  

When coaching is used by companies, it tends to be because Human 

Resource managers have a strong personal belief in coaching and the 

personal interaction that characterises coaching. This is built on personal 

experience, reinforced by positive feedback from leaders and staff following 

coaching sessions. The Human Resource managers all agree that the image 

conveyed by a company’s use of coaching is both positive and strong, which 

again enhances their belief that coaching actually works. At the same time, 

their knowledge about coaching based on academic theory or research 

seems to be rather limited. 

In all the companies in this study leaders and managers have had the 

benefit of coaching. Only in a few cases known to this study non-leaders 

had been benefitting from coaching. Some of the companies have their own 

internal coach, but most use an external coach. All companies use one-on-

one coaching, while group- or team coaching is used only in a few 

companies, but if so then very systematically.  

The opinion expressed by the Human Resource managers interviewed is 

that coaching should be a central part of management training in the 

future, and that the manager’s role eventually will change to further 

embrace the concept of coaching as a management or leadership tool. 

There are clear parallels between the rationale for coaching and the 

competences staff must possess for a company to evolve into A Learning 

Organisation. However, Human Resource managers do not seem to make 

this connection consciously, even though this connectivity has been 

uncovered during the interviews. 
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1 Inngangur  

Ritgerð þessi fjallar um markþjálfun á sviði atvinnulífsins og hvernig 

markþjálfun tengist hugmyndum um lærdómsfyrirtæki. Markþjálfun (e. 

coaching) er leið sem nýtist við þjálfun stjórnenda og starfsmanna innan 

skipulagsheilda með það markmið að efla hæfni þeirra og auka hæfileika 

þeirra til sjálfsstjórnar (Stelter, 2002). Markþjálfun fer fram með reglulegum 

samtölum á milli einstakra starfsmanna eða hópa og markþjálfa yfir ákveðið 

tímabil. Fyrirbærið markþjálfun er ekki nýtt af nálinni, heldur á sú aðferð 

sem beitt er í samtölum innan markþjálfunar rætur að rekja að minnsta 

kosti til tíma Sókratesar þar sem hann beitti ákveðinni spurningatækni til að 

vekja undrun og gagnrýna hugsun hjá viðmælandanum (Bjørndal, 2009). 

Það sem er nýtt í sambandi við markþjálfun er beiting hennar í atvinnulífinu. 

Markþjálfun sem nútíma fyrirbæri er einungis sérstakt í ljósi samhengisins 

sem hún fer fram í, það er að segja innan fyrirtækja og stofnana (Kirkeby, 

2008, bls. 254).  

Með hugtakinu lærdómsfyrirtæki er fyrst og fremst átt við fyrirtæki þar 

sem hæfileikinn til að læra er til staðar og til viðbótar hæfileikinn til að 

miðla lærdómnum áfram sem nýrri þekkingu. Þannig skapast lærdómsferli 

innan fyrirtækja þar sem stöðugur lærdómur verður hluti af daglegri rútínu 

og til verður lærdómsmenning (Gylfi Dalmann, 2004). 

Nú þegar hafa verið skrifaðar tvær mastersritgerðir um markþjálfun hér 

á Íslandi, báðar innan viðskiptafræðideildar Háskóla Íslands. Segja má að í 

þeim báðum hafi megináhersla verið lögð á að skilja fyrirbærið markþjálfun 

með því að vinna út frá viðtölum við fólk í atvinnulífinu sem sjálft hefur 

hlotið markþjálfun. Þannig var áherslan út frá sjónarhorni þeirra sem höfðu 

hlotið slíka þjálfun sjálfir og það gagn sem þeir töldu sig hafa haft af henni. 

Ég ætla að beina athyglinni að fyrirtækjunum í heild og skoða, út frá 

sjónarhorni mannauðsstjóra hvað markþjálfun getur gert fyrir heildina. því 

næst mun ég leiða hugann að því hvað markþjálfun getur gert til þess að 

fyrirtæki komist lengra í áttina að því að verða lærdómsfyrirtæki í þeirri 

merkingu sem að ofan greinir. 

1.1 Val á efni 

Ég hef lengi haft áhuga á markþjálfun og kynntist fyrst hugmyndum og 

aðferðum sem markþjálfun byggir á fyrir fimm árum þegar ég tók þátt i 
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dönsku „coaching”-námskeiði á netinu. Smám saman jókst áhugi minn á að 

kynna mér markþjálfun í tengslum við aukin afköst og ánægju í vinnu og 

haustið 2011 hóf ég nám í markþjálfun hér á Íslandi hjá Evolviu.1 Stefnan er 

að klára ferlið, þ.e.a.s. þjálfast upp í að fá alþjóðavottun hjá International 

Coach Federation (ICF) en það má sækja um hana að lokinni 100 klukkutíma 

markþjálfun og vottuðu námi. Þannig hef ég sjálf reynslu og þekkingu á því 

hvað felst í markþjálfun, bæði fræðilega og hagnýta reynslu.  

Sem framhaldsskólakennari hef ég aldrei unnið með markþjálfun á 

vinnustað en finnst athyglisvert hvernig það er gert. Hins vegar hef ég unnið 

í ýmsum hópum og tekið þátt í mjög mörgum vinnufundum í gegnum árin 

og oft setið uppi með óþægilega tilfinningu að farið sé rangt að. Umræður á 

fundum hafa ekki skilað árangri vegna þess að einstaklingar hlusta ekki á 

hvorn annan og hópavinnu hef ég upplifað sem óskilvirka vegna óviðeigandi 

samkeppni í stað samvinnu.  

Spurningar eru stór hluti af markþjálfun. Allt að 85% af markþjálfun 

getur verið spurningatengt (Goldberg, 1999, bls. 3) og spurningar eru mjög 

mikilvægur hluti starfs framhaldsskólakennara og umsjónarkennara. En 

hversu oft er maður ekki að misnota þá aðferð til að laða fram svör við 

almennri þekkingu? Ég var orðin þreytt á að hlusta á eigin spurningar og 

finna hversu áhrifalitlar þær í rauninni voru. Ekki síst í kennslu minni í 

lífsleikni fór ég að finna þörf fyrir að vinna öðruvísi með einstaklingum. 

Þvílíkar vangaveltir eru m.a. ástæðan fyrir áhuga mínum á markþjálfun 

og hvernig má tengja hana við þróun og lærdóm innan skipulagsheilda. Með 

því að láta rannsókn mína eiga sér stað í atvinnulífinu en ekki innan 

skólakerfisins hef ég reynt að fara út fyrir eigin þægindahring til þess að 

opna augu mín fyrir því hvernig aðrir fara að. 

1.2 Markmið ritgerðarinnar 

Markmið þessarar rannsóknar er tvíþætt. Í fyrsta lagi er markmiðið að fá 

innsýn í ástæður og tilgang þess að markþjálfun er notuð við starfsmanna-

þróun innan íslenskra skipulagsheilda. Út frá sjónarhorni mannauðsstjóra 

ætla ég að kortleggja hvaða þætti þeir telja hægt að þróa, bæta og breyta 

með notkun markþjálfunar. Eins ætla ég að afla mér vitneskju um hvort 

þekking og reynsla mannauðsstjóra af markþjálfun hefur áhrif á hvernig 

henni er beitt innan fyrirtækisins. Í öðru lagi er markmiðið að komast að því 

að hvaða leyti hugmyndir og væntingar mannauðsstjóra til markþjálfunar, 

eins og þær munu birtast í rannsókn minni, falla að hugmyndum um 

                                                           
1
 Sjá http://www.evolvia.is 
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lærdómsfyrirtækið. Markmiðið er að dýpka skilning minn og annarra á því 

hvort hægt sé að líta á markþjálfun sem verkfæri til að koma skipulags-

heildum lengra í áttina að því að verða lærdómsfyrirtæki. 

Ég tel að rannsóknin hafi hagnýtt gildi þar sem markþjálfun er frekar nýtt 

fyrirbæri innan íslensks atvinnulífs og ekki hefur verið unnið fræðilega með 

hugtakið markþjálfun nema á allra síðustu árum. Ég tel að niðurstöður og 

umræður úr þessari rannsókn verði áhugavert innlegg í faglega umræðu um 

markþjálfun á vinnustað og geti hugsanlega gefið vísbendingar og hug-

myndir um hvernig nota megi markþjálfun til að styðja við lærdóms-

menningu þar sem áhugi er fyrir því. 

Það væri líka vert að hugsa um hvort efni ritgerðarinnar gæti verið 

upplýsandi fyrir aðila sem sinna mannauðsstjóranámi í háskólum. Þarf 

markþjálfun í einhverri mynd að koma inn í almennt stjórnendanám, 

sérstaklega mannauðsstjóra, hér á Íslandi? 

1.3 Rannsóknarspurningar  

Rannsókn þessi byggir á þremur rannsóknarspurningum sem eru útskýrðar 

nánar hér fyrir neðan. 

1. Hvers vegna nota mannauðsstjórar fyrirtækja markþjálfun við 

starfsmannaþróun sína og hvert er markmið þeirra?  

Með fyrstu spurningunni er leitað að ástæðum þess að mannauðsstjórar 

á Íslandi velja að nýta markþjálfun sem verkfæri við starfsþróun. Hún leiðir í 

ljós viðhorf til markþjálfunar sem liggja til grundvallar ákvörðunar um að 

velja þetta úrræði til starfsþróunar. Með því að skoða viðhorf mannauðs-

stjóra má einnig fá hugmynd um reynslu þeirra af markþjálfun annars vegar 

og væntinga þeirra hins vegar. 

2. Hvernig er markþjálfun notuð innan íslenskra skipulagsheilda? 

Tilgangurinn með annarri spurningunni er að fá innsýn í notkun 

markþjálfunar innan þeirra íslensku fyrirtækja sem tóku þátt í rannsókn 

minni. Spurningin kallar fram upplýsingar eins og hverjir fái markþjálfun 

innan fyrirtækisins og hvernig stuðst er við markþjálfun, s.s. hvort fyrirtækin 

noti innanhúss markþjálfara eða eingöngu utanaðkomandi. Svarið við seinni 

spurningunni hjálpar til að skoða, frá öðru sjónarhorni, reynslu mannauðs-

stjóra og væntingar þeirra sem komu fram í svörum við fyrstu spurningunni. 

  



18 

3. Að hvaða leyti tengjast hugmyndir mannauðsstjóra um markþjálfun 

hugmyndum og kenningum um lærdómsfyrirtækið? 

Með því að spyrja þessarar síðustu spurningar leita ég skilnings á því 

hvernig aðferðir markþjálfunar, eins og hún er notuð í þessum fyrirtækjum, 

tengjast hugmyndum og kenningum um lærdómsfyrirtækið. Með skilningi á 

tengslum markþjálfunar og hugmyndarinnar um lærdómsfyrirtækið má 

opna fyrir frekari möguleika til að auka notkun markþjálfunar sem leiðar til 

að þróa fyrirtæki nær því að verða lærdómsfyrirtæki. 

1.4 Uppbygging ritgerðarinnar  

Annar kafli þessarar ritgerðar, sem er fræðilegur kafli, skiptist í fimm 

hluta. Í fyrsta hluta er fjallað um lærdóm fullorðinna, en starfsþróun er 

einmitt lærdómur fullorðins fólks í samhengi vinnu sinnar. Þar á eftir verður 

gerð grein fyrir hugmyndum um lærdómsfyrirtæki og hugmyndum Peter 

Senges um hvað þarf til, til að fyrirtæki geti nálgast það að verða 

lærdómsfyrirtæki. Síðan er fjallað um markþjálfun og hún skilgreind. Því 

næst er fjallað um ástæður þess að markþjálfun er notuð innan fyrirtækis 

og hvaða málefni eru tekin fyrir í markþjálfun á vinnustað. Í lok kaflans er 

fjallað um hvernig markþjálfun er notuð á vinnustað og hvaða kröfur 

nútíminn gerir til stjórnenda og upplifun þeirra af því að tileinka sér 

markþjálfun sem stjórnendaaðferð.  

Í þriðja kafla er sagt frá aðferð rannsóknarinnar. Þar kemur fram, lýsing á 

þátttakendum og greint frá hvernig þeir voru valdir til þátttöku. Síðan er 

gerð grein fyrir skráningu og úrvinnslu gagna og rætt um siðferðisleg 

álitamál tengd rannsókninni. Í lokin greini ég frá stöðu minni sem 

rannsakandi, hvar ég stend miðað við það viðfangsefni sem ég er að 

rannsaka. 

Fjórði kafli, sem líka er skipt í fimm hluta, gerir grein fyrir niðurstöðum 

rannsóknarinnar. Fyrst er þekking viðmælenda á markþjálfun gerð ljós. Þar 

næst kemur kafli sem fjallar um ástæður þess að markþjálfun er notuð 

innan fyrirtækja og síðan er sagt frá væntingum mannauðsstjóra til 

notkunar markþjálfunar. Svo er greint frá hvernig markþjálfun er notuð 

innan fyrirtækja og að lokum kafli um hvaða áhrif mannauðsstjórar telja 

markþjálfun hafa á fyrirtæki í heild sinni.  

Í fimmta kafla eru umræður um niðurstöðurnar. Þar eru þrír aðalkaflar 

sem hver fyrir sig ræðir niðurstöðurnar í tengslum við rannsóknarspurningar 

og í lok hvers kafla verður reynt að svara hverri rannsóknarspurningu fyrir sig. 
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Í sjötta kafla eru lokaorð. Þar kem ég með tillögur um hvað væri þörf á 

að rannsaka frekar í tengslum við markþjálfun á íslenskum vinnustöðum. 

Einnig koma fram vangaveltur um þann lærdóm sem ég hef dregið af 

vinnslu rannsóknarinnar. 
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2 Fræðilegt baksvið 

Í þessum kafla geri ég fyrst grein fyrir kenningum og hugmyndum um nám 

og lærdóm út frá sjónarhorni fullorðinna til þess að skilja betur eðli námsins 

sem mögulega fer fram við markþjálfunarferli. Því næst er gerð grein fyrir 

einkennum svokallaðra lærdómsfyrirtækja og hugmyndum um hvaða hæfni 

þarf að þróa hjá starfsmönnum til þess að fyrirtæki geti kallað sig 

lærdómsfyrirtæki. Þekking á lærdómsfyrirtæki er mikilvæg til þess að sjá 

hvernig markþjálfun getur komið að gagni við uppbyggingu lærdóms-

menningar á vinnustað og þess vegna er rætt um það hér. Því næst kemur 

kafli um hvað markþjálfun er og hvernig markþjálfun er notuð. Síðan dreg 

ég fram nokkrar ástæður sem segja til um af hverju markþjálfun er notuð 

innan skipulagsheilda og hvernig hún er notuð. Fræðilegt baksviðið 

endurspeglar þannig rannsóknarspurningar ritgerðarinnar.  

2.1 Lærdómur fullorðinna á vinnustað 

Lærdómur og það að geta tileinkað sér nýja færni og þekkingu skiptir 

verulega miklu máli innan samfélagsins í dag (Illeris, 2006). Í okkar 

þekkingar- og upplýsingasamfélagi er lærdómur áhrifavaldur sem skiptir 

sköpum fyrir efnahagslegan vöxt og alþjóðasamkeppni, þannig að lærdómur 

er nú orðinn afgerandi þáttur tilvistargrundvallar samfélaga (Illeris, 2006). 

Það sama má segja um fyrirtæki og skipulagsheildir: Til þess að geta haldið 

stöðu sinni og jafnvel náð samkeppnisforskoti verða lærdómur og hæfi-

leikinn til að læra að vera metin að verðleikum innan fyrirtækja og stofnana.  

Í dag er það svo að flest allir þurfa að vera viðbúnir því að hlutverk og 

ábyrgðarsvið þeirra breytist á starfsævinni. Það er hagkvæmt ef þessi 

breyting getur átt sér stað i beinum tengslum við vinnuna. Það sem fólk þarf 

að læra í dag hefur á sér annað yfirbragð en áður. Í nútímanum þurfa 

starfsmenn oft að auka hæfni sína á ólíkum sviðum, en ekki einungis að 

bæta nýrri þekkingu ofan á þá sem fyrir er.  

Eitt vandamál í tengslum við nám á vinnustöðum er að yfirmarkmið 

fyrirtækja almennt séð eru gjarnan að framleiða vörur og þjónustu en ekki 

þekkingu. Með því að nám fari fram á vinnustöðum er hættan sú, að það 

verði einblínt á þætti sem skila árangri hér og nú og það gleymist að leggja 

línurnar til framtíðar (Illeris, 2006). Þegar svo kemur að samdrætti og 

hagræðingu nær tilhneigingin til að draga úr námsmöguleikum gjarnan 
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yfirtökunum með það að markmiði að halda framleiðslunni gangandi. Til 

lengri tími litið getur þetta orðið dýrkeypt val vegna þess að í 

niðurskurðarferlinu getur hæfni og þekking glatast sem fyrirtækið þarf á að 

halda til þess að komast áfram um leið og svigrúm og möguleikar opnast á 

ný. Þá þarf fyrst að fara í að vinna aftur upp lærdóminn og þar með tapast 

tækifæri til að ná samkeppnisforskoti. Með því að bjóða upp á markþjálfun 

á vinnustað sem ákveðið tækifæri til lærdóms opnast möguleikar á að 

sameina þarfir einstaklings og fyrirtækis.  

Margir fræðimenn hafa fjallað um nám fullorðinna á einn eða annan 

hátt. Helstu hugmyndir og kenningar í þessu sambandi koma frá Knowles, 

Rogers, Jarvis, Engeström, Illeris og Mezirow. Gray tekur fram að kenningar 

um nám fullorðinna geta verið ágætis stoð undir markþjálfun vegna þess að 

þær leggja áherslu á sjálfsákvörðun (e. self-determination), sjálfsbirtingu (e. 

self-actualisation) og umbreytingu námsmannsins (e. self-transformation of 

the learner) (Gray 2006, bls. 475-497 ). 

Það var Knowles sem kynnti fyrst til sögunnar hugtakið „andragogy“ 

(andstætt „pedagogy“) til að lýsa leiðum til að kenna fullorðnum. Knowles 

vill líta á fullorðna námsmenn sem sjálfstæða einstaklinga sem vilja stjórna 

og axla ábyrgð á eigin námi. Hann segir fullorðna þurfa að vita af hverju þeir 

þurfa að læra og hvað þeir muni græða á því og jafnvel tapa ef þeir komast 

hjá ákveðnum lærdómi. Það má auka skilning fullorðinna á mikilvægi 

ákveðins náms með því að fá þá til að gera sér grein fyrir núverandi stöðu 

sinni og hver þau vilja vera. Fullorðnir (starfsmenn) taka því illa ef þeir finna 

að aðrir eru að þröngva ákveðinni þekkingu upp á þá (Illeris, 2006). 

Eignarhald á eigin námi er þannig tilfinning sem skiptir máli hjá fullorðnum 

þegar þeir eru að tileinka sér nýja þekkingu eða hæfni. Lærdómsumhverfið 

þarf þar af leiðandi að vera þannig úr garði gert að einstaklingnum finnst 

hann vera metinn að verðleikum og sjálfstæði hans virt. Reynsla fullorðna 

námsmannsins skiptir öllu máli því hann skilgreinir sjálfan sig í samræmi við 

þá reynslu sem hann hefur byggt upp gegnum árin. Hins vegar skiptir máli 

að námsmaðurinn (starfsmaðurinn) fái tækifæri til, á eigin forsendum, að 

skoða eigin reynslu með gagnrýnum hætti og þar með endurmeta og sjá 

reynsluna í nýju ljósi og þar með opna fyrir ný sjónarhorn og nýja hugsun. 

Hann þarf líka að vera virkur þátttakandi í skipulagningu og mati á eigin 

námi (Knowles, 1975, vitnað í skv. Gray 2006, bls. 483). Hlutverk 

„kennarans“ samkvæmt Jarvis er m.a. að vera styðjandi og hvetja til 

gagnrýninnar hugsunar en Gray lýsir því þannig að þetta hlutverk kennarans 

í fullorðinsfræðslunni samræmist að mörgu leyti því hlutverki sem 

markþjálfinn hefur (Gray, 2006). 
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Samkvæmt Jarvis er lærdómur ferli þar sem maður yfirfærir núverandi 

reynslu yfir í þekkingu, hæfni og viðhorf, gildi og tilfinningar (Gray, 2006 bls. 

484). En reynsla leiðir ekki endilega til aukinnar þekkingar. Svo framarlega 

sem dagleg reynsla passar við þau hugrænu skemu sem eru í notkun 

breytist ekki neitt og enginn lærdómur fer fram (Jarvis, 1995 vitnað í skv. 

Gray, 2006). Það er fyrst þegar farið er að hreyfa við hugrænum skemum 

með því að hreyfa heimsmyndina, ef svo má að orði komast, að breytingar 

og lærdómur eiga sér stað. Það gerist með því að skoða með gagnrýnum 

hætti og meta það sem áður hefur verið reynt. Hér getur markþjálfun komið 

að gagni og markþjálfinn verið sá aðili sem hlustar á og veitir endurgjöf og 

þannig stuðlað að lærdómi hjá hinum fullorðna námsmanni sem í þessu 

samhengi getur verið starfsmaður. Til þess að reynsla breytist í lærdóm þarf 

að gefa sér tíma til að vinna með íhugun og hugleiðingu, eins og kostur gefst 

á að gera í markþjálfunartíma. 

Að læra eitthvað nýtt, hvort sem það er hjá börnum eða fullorðnum, 

merkir að tengja þetta nýja við það sem nú þegar er til staðar. Samkvæmt 

hugmyndum Piagets gerist það annaðhvort í gegnum samlögun sem 

einhvers konar viðbót, eða í gegnum aðlögun þar sem umbreyting á sér stað 

miðað við það sem þegar er til staðar. Gamla þekkingin fær svo að segja 

nýja merkingu. Illeris vitnar í David Ausubel, sem segir að:“Mikilvægasti 

þátturinn sem hefur áhrif á nám, er það sem námsmaðurinn veit nú þegar“ 

(Ausubel, 1968, bls. vi). Hugsmíðahyggja byggir á þeirri hugmynd um nám 

að við, í gegnum nám, svo að segja, smíðum okkar eigin skilning á umheim-

inum. Út frá þessu sjónarhorni álítur Illeris að það sé útilokað að hugsa sér 

að hægt sé að dæla þekkingu í eða leggja inn þekkingu eins og gjarnan er 

gert á flestum námskeiðum og í kennslu almennt. Samlögun snýst um að 

meðtaka nýja þekkingu og aðlaga hana að þeirri þekkingu sem nú þegar er 

til staðar. Maður bætir við en breytir ekki í eiginlegri merkingu (Illeris, 

2006). Hugsunin er eins nema maður veit meira. Aðlögun snýst aftur á móti 

um að endurskipuleggja þekkinguna og skilning sem þegar er til staðar, að 

sjá og skilja í nýju ljósi og breyta um hegðun (Illeris, 2006). Hér gerir maður 

eitthvað nýtt en í samlögun gerir maður meira af því sama. 

Það sem er lært við samlögun einkennist af að vera bundið ákveðnu 

hugrænu skema og að hafa sín takmörk í nútímaheiminum þar sem margt 

breytist hratt og er ófyrirsjáanlegt (Illeris, 2006). Hefðbundin kennsla eins 

og víðast þekkist úr skólakerfinu, eins og flest námskeið eru uppbyggð enn 

þann dag í dag, byggja á að við lærum í gegnum samlögun. Ef samfélagið 

stæði í stað og flest væri stöðugt mundi það ganga upp en sú er ekki raunin í 

dag. Við náum lengra með því að nota aðlögun við nám, en það er almennt 

miklu meira krefjandi lærdómsferli heldur en samlögun (Illeris, 2006). Það 
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er auðveldara að bæta við í hugrænum skemum sem nú þegar eru til staðar, 

heldur en að brjóta niður og endurbyggja upp á nýtt eins og gerist í aðlögun 

(Illeris, 2006). Illeris vísar í Nissen þegar hann segir að 

aðlögunarlærdómsferli geti verið íþyngjandi fyrir einstaklinginn og krefjist 

töluverðrar orku því ferlið einkennist af „óróa, undrun og furðu“ (Illeris, 

2006, bls. 56). Illeris segir að í gegnum aðlögunarlærdómsferlið byggist upp 

lærdómur sem almennt séð endist lengur og sé nothæfari heldur en það 

sem er lært í samlögunarlærdómsferli. Með aðlögunarnámi tengjast hugtök 

eins og íhugun, gagnrýnin hugsun og það að vekja til meðvitundar og 

tengjast þar með hugtaki sem í dag skiptir miklu máli, nefnilega hæfni (d. 

kompetence) (Illeris, 2006) 

2.1.1 Umbreytingarnám 

Jack Mezirow er einn af þeim fræðimönnum sem hefur sett fram hugmyndir 

um umbreytingarnám (Mezirow, 1997). Það er hægt að hugsa sér 

umbreytingarnám sem útvíkkun á aðlögunarnámi þar sem fleiri breytingar 

eiga sér stað og hugræn skemu breytast og þar með persónuleiki (viðhorf 

og hegðun) námsmannsins (Illeris, 2006). Mezirow segir sjálfur að 

umbreytingarnám sé ekki viðbót, eða „add-on“ (Mezirow, 1997, bls. 11). 

Námsferlið felur í sér „umbreytingar á viðmiðunum með því að hugsa 

gagnrýnið um hugmyndir, prófa gildi, endurmeta ríkjandi skoðanir í gegnum 

samtalsferli, bregðast við nýjum skilningi og meta hana með gagnrýnum 

hætti“ (Mesirow, 1997, bls. 11).  

Fleiri en Mezirow hafa sett fram hugmyndir sem í grundvallaratriðum 

svipa til hugmynda hans. Carl Rogers, sálfræðingur, talaði mörgum árum 

fyrr um sk. merkingarbært nám (d. „signifikant læring“) og Engeström notar 

hugtakið víðfeðmt námsferli (d.„ekspansiv læring“). Illeris vil meina að þessi 

hugtök byggi öll á sömu hugmyndinni um nám, nefnilega það sem Mezirow 

kallar umbreytingarnám (Illeris, 2006, bls 60). Markþjálfun er ein nálgun 

sem getur stuðlað að umbreytingarnámi hjá þeim sem hana hljóta, í þessu 

tilviki væri um að ræða starfsmenn fyrirtækis. 

Umbreytingarnám í skilningi Mezirovs tekur andragogy einu skrefi lengra 

með því að fara fram á breytingu persónuleikans eða viðhorfsbreytingu eins 

og ofan greinir (Gray, 2006). Hlutverk „kennarans“ innan umbreytingarnáms 

er að vekja gagnrýna sjálfsspeglun og íhugun ásamt því að hjálpa þeim sem 

er að læra að bregðast við. “Kennarinn“ á þannig að vera ögrandi en á sama 

tíma að sýna samkennd (empathy). Fremur en að þekkja reynslu þess sem 

er að læra og nota hana til að ræða um, þarf kennarinn (markþjálfinn) að 

hvetja til, með gagnrýnum hætti, skoðunar á þeim hugmyndum sem liggja 
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að baki eigin reynslu þess sem er að læra. Ferlið er hugsað til að umbreyta 

merkingu sjónarmiða og skilnings þess sem er að læra. Umbreytingin er ekki 

fullkláruð fyrr en hægt er að bregðast við samkvæmt nýjum og umbreyttum 

skilningi. Það er þessi áhersla á að hvetja til sjálfsíhugunar með því að stuðla 

að aðgerðum og samstarfsnámi sem, að mati Gray, gerir umbreytingarnám 

að sterkri hugmynd til að upplýsa markþjálfun – og markþjálfun sterkt 

verkfæri til að laða fram umbreytingarnám (Gray, 2006). 

2.2 Hvað er lærdómsfyrirtæki? 

Hugmyndin um lærdómsfyrirtæki er að mínu mati mjög áhugaverð 

hugmynd og sérstaklega þegar horft er til hugmynda Peter M. Senge um 

fögin fimm sem þarf að uppfylla til þess að nálgast það að vera 

lærdómsfyrirtæki (Senge, 1999). Það sem greinir lærdómsfyrirtæki frá 

öðrum fyrirtækjum er m.a. hæfileiki starfsmanna til að tileinka sér 

raunverulegan lærdóm sem felur í sig hugarfarsbreytingar. Þannig verður 

fyrirtækið í stakk búið til að endurskapa sig sjálft innanfrá, þróast og 

breytast miðað við kröfur umhverfisins (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006) 

Mér þykir nauðsynlegt að gera ýtarlega grein fyrir þessum fögum vegna 

þess hversu vel notkun markþjálfunar fellur að þessum hugmyndum. 

Hugmyndir um lærdómsferli í skipulagsheildum eru ekki nýjar af nálinni, 

en um þær hefur upphaflega mest verið rætt innan viðskiptaheimsins 

(Smith, 2001b). Arie de Geus, fyrrverandi stjórnandi á sviði stefnumótunar 

og áætlunargerðar hjá Shell, setti fyrst fram hugmyndina í tímamótagrein 

frá 1988, „Planning as learning“ sem birtist í Harvard Business Review 

(Geus, 1988). Í kjölfar þess haslaði hugmyndin um lærdómsfyrirtækið sér 

völl í almennum skilningi (Gylfi Dalmann. Aðalsteinsson, 2006). Chris Argyris 

og Donald Schön eru meðal fjölda fræðimanna sem hafa velt vöngum yfir 

hvers konar lærdómur fer fram innan skipulagsheilda (Argyris, 1992; Smith, 

2001a), en Peter M. Senge virðist vera sá sem helst hefur komið hugtakinu 

um lærdómsfyrirtækið á kortið (Neergaard, Hauen, og Kastberg, 1998).  

Lærdómsfyrirtækið er að mörgu leyti frekar hugsjón heldur en raunveru-

leiki. Það getur verið erfitt að benda á fyrirtæki þar sem allir innan fyrir-

tækisins hafa tileinkað sér þá sýn og þá færni sem til þarf til að geta kallað 

sig lærdómsfyrirtæki (Smith 2001d).  

Þeir Neergaard og félagar (1998) hafa sett upp töflu til að skýra betur 

hvað einkennir annars vegar lærdómsfyrirtæki og hins vegar hefðbundið 

fyrirtæki. Í rauninni eru flest fyrirtæki og skipulagsheildir staðsett einhvers 

staðar mitt á milli. 
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Tafla 1. Einkennandi munur milli lærdómsfyrirtækis og hefðbundins fyrirtækis 
(Neergaard o.fl., 1998, bls. 17, mín þýðing) 

Lærdómsfyrirtæki Hefðbundið fyrirtæki 

 Sjálfsendurnýjun - hæfileiki til 

að þróa stöðugt sjálft sig, 

starfsmenn og viðskiptavini 

 Velur breytingar sjálft – 

lykilþættir eru innri orka og 

kraftur 

 Sköpunargáfa og tilraunir – 

sífelld þróun á nýjum vörum, 

færni o.s.frv. 

 Hæfileiki til að breytast 

 Lærdómur er aðlagaður 

vinnunni dags daglega 

 Lærir frá þeim bestu í 

umheiminum – óháð fagi og 

landi 

 Tengslanet með söluaðilum, 

viðskiptavinum o.s.frv. 

 

 Þekkingarmiðlun innan 

fyrirtækisins 

 Ytri þættir stjórna 

 

 

 Þvingað til að breytast 

 

 

 Styðjast við þekktar aðferðir 

 

 

 Mótþrói við breytingar 

 Nám fer fram á námskeiðum 

 

 Eftirlíking keppinauta 

 

 

 Það er horft á keppinauta sem 

„óvininn“; leyfilegt að notfæra 

sér söluaðila o.s.frv. 

 Þekking eflir vald einstaklingsins  

 

Eins og tafla 1 gefur til kynna hefur lærdómsfyrirtækið innbyggða 

hæfileika til að vera stöðugt að þróa sjálft sig, starfsmenn sína og 

hagsmunaaðila. Lærdómsfyrirtækið hefur orku og kraft sem kemur að innan 

andstætt fyrirtækjum sem breytast einvörðungu vegna þess að 

utanaðkomandi þættir krefjast þess eins og t.d. kreppa eða þrýstingur af 

einhverju tagi.  

Innan lærdómsfyrirtækis er þörf á (nýju) leiðtogahlutverki eða 

stjórnendahlutverki þar sem stjórnandinn þarf að vera virkur í að hjálpa 

starfsmönnum að tileinka sér lærdóm og um leið vera tilbúin til að dreifa 

valdi til þeirra (Neergaard o.fl., 1998, bls. 16).  

Til eru ótal skilgreiningar á hvað felst í hugtakinu lærdómsfyrirtæki en ég 

ætla að halda mig við skilgreiningu Peter Senges sem segir að 

lærdómsfyrirtæki sé: 
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…skipulagsheild þar sem fólk víkkar stöðugt út getu sína til að 

skapa þann árangur sem það raunverulega sækist eftir, þar 

sem nýr hugsunarháttur fær næringu, þar sem sameiginlega 

sýnin um að skapa það besta er látin laus og þar sem fólk lærir 

stanslaust hvernig maður lærir saman (Senge, 1999, bls. 13. ).2 

Í lærdómsfyrirtækjum, samkvæmt þeim Senge og Neergaard, Hauen og 

Kastberg, lærir maður að brjóta niður staðlaðar hugmyndir eða sk. hugræn 

skemu (da. tankemønster). Maður lærir að notfæra sér sköpunargáfu sína 

til gagns fyrir bæði sjálfan sig og skipulagsheildina og maður lærir að 

þekking og skilningur eru stysta leiðin að markmiðinu. Síðast en ekki síst 

lærir maður að deila þekkingu sinni með öðrum innan skipulagsheildarinnar 

(Neergaard o.fl., 1998).  

Það sem er sameiginlegt með skilgreiningu Neergaard og félaga og 

skilgreiningu Senges er áhersla á að allir starfsmenn viðkomandi skipulagsheilda 

taki þátt í lærdómsferlinu. Það sést á heimasíðu fjölda fyrirtækja3 hér á landi að 

áhugi og þekking er til staðar til að þróa hugmyndir um lærdómsfyrirtækið. Það 

hlýtur að vera vegna þess að þeim er ljóst að hæfni fyrirtækisins er undir 

menntun starfsmanna þess komin og að það er það sem þarf til að standa sig í 

alþjóðasamkeppni í síbreytilegum heimi.  

Peter M. Senge gerir ítarlega grein fyrir því hvaða færni eða „fögum“ 

eins og hann kallar það, þarf að ná fram í skipulagsheildum sem hafa það 

markmið að nálgast hugmyndina um lærdómsfyrirtæki. 

2.2.1 Fögin fimm samkvæmt Peter M. Senge 

Það sem skilur hefðbundin fyrirtæki og lærdómsfyrirtæki að er leikni í 

fimm mismunandi atriðum sem Peter M. Senge nefnir fög (da. discipliner) 

og fjallað er um í bókinni The Fifth Discipline. Það eru fög eða færni sem eru 

þess valdandi að stöðugt alvöru nám fer fram innan skipulagsheilda sem 

leiðir af sér nýja og skapandi hugsun sem eykur möguleikann á sífelldri 

þróun. Í dag er ekki nóg einfaldlega að lifa af; það er nauðsynlegt að vera 

skrefi á undan hinum í samkeppni og til þess þarf stöðugan lærdóm. Fögin 

kallar Senge: 

                                                           
2
 Hér er textin á dönsku: Organisationer hvor folk kontinuerligt udvider deres 

kapacitet i forhold til at skabe de resultater, som de virkelig har lyst til, hvor nye og 
ekspansive tankemønstre får næring, hvor kollektive aspirationer bliver frisat, og 
hvor folk kontinuert lærer, hvordan man lærer sammen. (Senge, 1999, bls. 13.) 
3
 Til þess að verja mína viðmælendur gef ég ekki upp heimasíður á neinum 

fyrirtækjum. 
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1. Afburðarfærni einstaklingsins (da. Personlig beherskelse) 

2. Hugræn líkön – eða fastmótaðar hugmyndir (da. Mentale modeller) 

3. Sameiginleg sýn (da. Fælles visioner) 

4. Liðsheildin lærir (da. Teamlæring) 

5. Kerfishugsun – fimmta fagið (da. Systemtænkning) 

Fimmta fagið, kerfishugsun, er það fag sem steypir öllu hinum saman og 

fær þetta til að mynda eina heild. 

 Ég hef valið að gera ítarlega grein fyrir þessum fögum eins og Senge 

kynnir þau til sögunnar vegna þess hversu líkt það sem hér er á ferðinni er 

hugsuninni að baki markþjálfun. Með því að skilja út á hvað fögin fimm 

ganga tel ég að innsýn í hugmyndina á bak við lærdómsfyrirtækið aukist. Í 

umræðukaflanum verður síðan fjallað um að hvaða leyti markþjálfun eins 

og hún er notuð í fyrirtækjunum í rannsókninni tengist fögunum fimm og 

stuðlar þar með að því að koma fyrirtækinu í áttina að því að vera það sem 

kallast lærdómsfyrirtæki.  

Afburðafærni einstaklingsins (1. fagið) 

Samkvæmt Senge er afburðafærni einstaklingsins ferli sem snýst um að 

skýra og dýpka persónulega sýn, sameina krafta sina, þróa þolinmæði og sjá 

raunveruleikann á hlutlausan hátt (Senge, 1999).  

 

    Skapandi spenna Jákvæð orka 

 

 

Nú       Raunveruleg framtíð 

Raunveruleikinn   ORKA   Sýn  

  

 

 Neikvæð orka  Tilfinningaleg spenna 

Mynd 1. Orkan sem felst í afburðafærni einstaklings 

Á milli sýnarinnar, sem á að vera konkret (hlutbundin) mynd af 

raunverulegri framtíð og raunveruleikanum eins og hann lítur út núna liggur 

orka sem Senge kallar skapandi spennu (sjá mynd 1). Þessa spennu notum 

við til að halda fast í sýnina og gera hana viðvarandi. Á sama orkusvæði, 
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milli sýnarinnar og núverandi raunveruleika þrífst tilfinningaleg spenna. 

Tilfinningaleg spenna er sú neikvæða orka sem fær okkur til að efast um að 

við getum náð sýninni okkar og lítil þolinmæði gagnvart tilfinningalegri 

spennu gerir það að verkum að við slökum á kröfum gagnvart sýninni og 

gerum hana minni eða færum hana nær núverandi raunveruleika. Orkan 

sem felst í skapandi spennu má hins vegar nota til að kalla fram breytingar, 

vera frumlegur og skapandi. Fólk sem ræður við skapandi spennu, gerir sér 

grein fyrir gjánni milli núverandi stöðu og óskastöðunnar og þorir miklu 

frekar að gera mistök og horfa á þau sem eðlilegan part af lærdómsferlinu 

(Senge, 1999, bls. 131).  

Hugræn líkön – eða fastmótaðri hugmyndir (2. fagið) 

Hugræn líkön er hugtak um hugmyndir, alhæfingar og ímyndir sem liggja 

djúpt í okkur og hafa áhrif á hvernig við skiljum eða skynjum heiminn og 

hvernig við bregðumst við í mismunandi aðstæðum (Senge,1999, bls. 17). 

Okkar hugrænu líkön ákveða ekki einungis hvernig við skiljum og skynjum 

umhverfið, heldur líka hvernig við störfum og högum okkur (Senge, 1999, 

bls. 156; Smith 2001c). Á mynd 2 hér fyrir neðan má sjá að meðvitund um 

eigin hugsun er nauðsynleg til að breytingar geti átt sér stað. Hér er 

nauðsynlegt, eins og Senge segir, að snúa speglinum innávið, og láta aðra 

sjá hvað maður er að hugsa og þora að fá á sig gagnrýni og leyfa sér að 

verða fyrir áhrífum af öðrum (Senge, 1999, bls.165). 

 

   meðvitaðir   Hægt að breyta hugsun 

     Hugmyndir sem maður aðhyllist 

 

Fastmótaðir hugmyndir 

Hugræn líkön   

 

     Hugmyndir sem eru í notkun 

  Ómeðvitaðir   Ekki hægt að breyta hugsun 

Mynd 2. Hugræn líkön 

Chris Argyris og Donald Schön hafa þróað kenningar, „theories in 

action“, um muninn á því sem maður gerir og því sem maður segist gera 
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(Argyris, og Schön, 1996). Senge byggir á þessum kenningum þegar hann 

talar um hugræn líkön. Þó að fólk hagi sér ekki samkvæmt þeim kenningum 

og hugmyndum sem það aðhyllist (e. espoused theory) þá hagar það sér 

samkvæmt hugmyndum sem það notar (e. theory in use). Á mynd 2. má sjá 

hvernig hugmyndir sem eru í notkun tengjast því sem er ómeðvitað en 

hugmyndir sem maður aðhyllist tengjast því sem er meðvitað. Argyris og 

Schön nefnir gjána sem oftast er á milli hugmynda sem fólk aðhyllist og 

hugmynda sem það notar þegar upp er staðið og hversu mikilvægt það er 

að geta gert sér grein fyrir þessum mun (Argyris o.fl. 1996). Besti árangur 

náist með því að hafa samsvörun milli “hugmynda í notkun” og hugmynda 

sem maður aðhyllist eins og örin í mynd 2. gefur til kynna.  

Frá Argyris og Schön hefur Senge líka fengið hugmyndir um einnar lykkju 

(e. single-loop) og tveggja lykkju (double-loop) nám (Smith, 2001c; Argyris, 

1992, bls.8). Senge talar um aðlögunarhæfa hugsun (da. adaptiv) og 

skapandi hugsun (da. generativ) en sama hugsun felst í þessu eins og hjá 

Argyris og Schön. Hugmyndirnar um eina og tveggja lykja nám samsvarar 

þeim hugmyndum um nám sem kemur frá Illeris og Mezirow og gert var 

grein fyrir hér á undan. 

Sameiginleg sýn (3. fagið) 

Senge vil meina að þegar sameiginleg sýn er til þá þróar starfsfólk sig og 

lærir – ekki vegna þess að það þurfi þess heldur vegna þess að það langar til 

þess (Senge, 1999, bls.183). Senge gerir mikið úr því að það þýði ekkert að 

þröngva ákveðinni sýn upp á fólk heldur þurfi að vinna eftir ákveðnum 

lögmálum sem leiða af sér að fólk lifir sig inn í sýnina og tekur hana til sín og 

gerir hana að sinni eigin persónulegu sýn. Sameiginleg sýn skapar 

einbeitingu og gefur orku til náms. Það er ekki hægt að ímynda sér 

lærdómsfyrirtæki án sameiginlegrar sýnar segir Senge (1999, bls. 183). Eins 

og hjá einstaklingum gildir það fyrir fyrirtæki að nota skapandi spennu til 

þess að halda fast í sýnina og reyna að nálgast hana (sjá mynd 3.) Senge 

heldur því líka fram að sameiginlega sýnin sé fyrsta skrefið í áttina að 

samvinnu milli fólks sem áður fyrr treysti ekki endilega á hvort annað 

(Senge, 1999, bls. 184). Peter Senge nefnir í þessu sambandi að Abraham 

Maslow hafi komist að þeirri niðurstöðu við rannsókn á afrekshópum að 

sameiginlega sýnin hafi verið afgerandi sterk hjá þeim ásamt tilfinningu 

þeirra fyrir sameiginlegum markmiðum (Senge 1999, bls. 184).  
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Jákvæð sýn 

 Það sem við viljum ná: 

 Hagnaður 

 Góðar vörur 

 Besta þjónustan 

 

     

Neikvæð sýn 

Það sem við viljum forðast: 

 Gjaldþrot 

 Samruni 

 

 

Mynd 3. Tvennskonar sameiginleg sýn; jákvæð og neikvæð 

Eins og birtist með myndrænum hætti á mynd 3 er til jákvæð og neikvæð 

sýn samkvæmt Senge og neikvæða sýnin er meira áberandi í dag heldur en 

sú jákvæða. Neikvæð sýn einblínir á það sem á að forðast: samruna við 

annað fyrirtæki, að verða gjaldþrota, minnkandi samkeppnisforskot eða 

eitthvað því um líkt. Til skamms tíma getur óttinn sem felst í neikvæðri sýn 

kallað fram orku sem virkar og getur komið af stað breytingum innan 

fyrirtækisins. Hins vegar er orkan sem felst í jákvæðu sýninni, að sækjast 

eftir einhverju, endingarbetri (Senge, 1999, bls. 199).  

Liðsheildin lærir (4. fagið) 

Senge gerir skýran greinarmun á samræðu og rökræðu (Senge, 1999). Í 

rökræðu er hægt að fara í kringum vandamálin og líta á þau út frá mörgum 

sjónarhornum, en í rökræðum er samt sem áður innbyggðar „win-lose“ 

aðstæður, þ.e.a.s. að markmiðið með rökræðunum er að eigið sjónarmið 

nái fram að ganga. Þar af leiðandi er maður ekki alveg tilbúin til að hlusta og 

skilja og komast að niðurstöðu sem er sönn miðað við samhengið. Til að 

vega upp á móti rökræðum er samræðuformið, mjög gamalt form sem 

margir þekkja frá Sókrates í grískri fornöld. Senge vill hins vegar meina að 

þetta tjáningarform sé meira eða minna glatað í nútímaheiminum (Senge, 

1999). David Bohm segir að það sé með samræðu sem liðsheildin geti lært, 

og að hún eigi helst að liggja til grundvallar fyrir samskiptum innan hópa á 

vinnustöðum. Samkvæmt Bohm eru þrjú grundvallarskilyrði sem eru 
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nauðsynleg til þess að hægt sé að tala um samræður (Bohm, 1965 vitnað í 

skv. Senge 1999, bls. 212): 

 Allir þátttakendur verða að nema úr gildi fyrirframgefnar 

skoðanir (skemu) sínar svo hægt sé að “hefja það yfir sjálft sig og 

hvort annað”. 

 Allir þátttakendur eiga að líta á hvorn annan sem 

samstarfsmenn/jafningja. 

 Það þarf að vera leiðbeinandi (í upphafi), sem tryggir samhengið 

í samræðunum.  

Með því að nema úr gildi skoðanir okkar verðum við færari í að spyrja 

spurninga, efast og hugsa um það sem jafnvel áður var hinn eini sannleiki. Í 

rökræðum þarf maður að verja skoðanir sínar og er þess vegna ekki hæfur 

til að vera gagnrýninn á þær á sama máta og í samræðum. Samræður geta 

verið eins og leikur þar sem maður er að leika sér með nýjar hugmyndir, 

rannsaka þær og prófa og þá skiptir ekki lengur máli hver sagði hvað. 

Á mynd 4 sést hvernig hugmyndir fá ólíka meðferð í samræðum og 

rökræðum. Í rökræðum setur einn aðili fram hugmynd sem hann á og 

heldur fast í og ætlar sér að fá hina með. Þeir sem taka þátt í rökræðunum 

eru oftast aðilar með sterkan sess og líta ekki endilega á hina sem jafningja. 

Því er öfugt farið í samræðum. Þar er kastað fram hugmynd og hugmyndin 

sem slík er skoðuð og allir taka þátt í samræðunum. Hér er ekki litið svo á að 

einhver eigi hugmyndina heldur er hún sett fram til þess að liðsheildin læri. 

Rökræður:     Samræður: 

 

      

 

 

Keppni milli einstaklinga  Liðsheildin/fyrirtækið lærir 

Mynd 4. Munur milli rökræðu og samræðu 

Kerfishugsun (5. fagið) 

Kerfi geta t.d. verið fjölskyldur, fyrirtæki eða skipulagsheildir, bæir og þjóðir. 

Í öllum kerfum eru mjög flókin tengsl milli meðlima innbyrðis. Senge segir 
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að við lærum best af okkar eigin reynslu; vandamálið er því miður að oftast 

sjáum við ekki afleiðingar ákvarðana okkar vegna þess að þær eru oftast 

fjarlægar í tíma. Kjarninn í lærdómsfyrirtækinu samkvæmt hugmyndum 

Senge er hugarfarsbreyting. Við þurfum að skilja og skynja hvernig okkar 

eigin verknaðir skapa þau vandamál sem við upplifum. Það eru ekki HINIR 

sem skapa vandamálin. Lærdómsfyrirtæki er staður þar sem fólk er stöðugt 

að uppgötva hvernig það sjálft skapar raunveruleika sinn (Senge 1999, bls. 

21). Senge telur að við höfum tilhneigingu til að einblína á einstaka hluti í 

staðinn fyrir að skoða heildina. Fyrst þegar maður skilur aðgerðir í samhengi 

nái maður að bregðast rétt við.  

Kerfishugsun er það fag sem gerir hin fögin að einni heild og það er 

afskaplega mikilvægt að fögin fimm séu þróuð sem heild og einmitt í þessu 

felst áskorunin í að eflast sem lærdómsfyrirtæki. Heildin getur orðið stærri 

en summa einstakra þátta (Senge 1999). Að æfa sig í fögunum er það sama 

og að læra allt lífið. Maður nær aldrei í mark; alltaf er eitthvað nýtt handan 

við hornið.  

2.3 Hvað er markþjálfun? 

Það getur verið erfitt að átta sig á hvað markþjálfun er. Orðið hefur heyrst 

oft, allavega enska orðið, coaching, en á síðustu árum hefur íslenska 

þýðingin á orðinu líka heyrst í íslensku samhengi. Samt getur verið erfitt að 

átta sig á hvað felst í markþjálfun. Hér verður gerð grein fyrir nokkrum 

skilgreiningum og dregið fram hvaða álit mismunandi einstaklingar hafa á 

hugtakinu og hvernig þeir skilja það.  

Markþjálfun er í stuttu máli faglegt samtal milli markþjálfa og markþjálf-

unarþega í því augnamiði að laða fram möguleika til athafna hjá 

markþjálfunarþeganum. Markþjálfunarsamband byggir meðal annars á 

formlegum samningi milli tveggja aðila (eða fleiri) þar sem upphaf og endir eru 

skilgreind. Í samtölunum er hlutverk markþjálfans að spyrja opinna og krefjandi 

spurninga sem eiga að laða fram og styrkja meðvitund um gildi og markmið 

markþjálfunarþegans. Sá aðili sem fær markþjálfun á í grundvallaatriðum að 

vera andlega heill og hafa áhuga á að fá aðstoð við að koma sér frá þeim stað 

þar sem hann er núna, þangað sem hann vill vera. Til eru mismunandi afbrigði 

af markþjálfun og má til dæmis nefna lífsmarkþjálfun þar sem megináherslan er 

á að auka lífsgæði einstaklingsins. Í þessari ritgerð er hins vegar fjallað um þá 

tegund markþjálfunar sem fer fram innan atvinnulífsins.  

Reinhard Stelter, prófessor í markþjálfun við Kaupmannahafnarháskóla, lítur á 

markþjálfun sem stuðning í lærdóms- og þróunarferli. Markþjálfun er, að hans 

sögn, faglegt samtal þar sem markþjálfinn reynir að stýra samtalinu óhlutbundið 
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og án þess að gefa ráð en með því að spyrja opinna og krefjandi spurninga. 

Markþjálfun er þannig aðferð eða leið í stjórnun og vinnu þar sem áherslan er á 

að þróa faglega og persónulega möguleika markþjálfunarþega. Tilfinningalegur 

stuðningur og hæfileiki markþjálfans til að sjá hlutina frá sjónarhorni 

markþjálfunarþegans vegur tiltölulega þungt (Stelter, 2001).  

Ole Fogh Kirkeby, prófessor í stjórnendaheimspeki við Viðskiptaháskólann í 

Kaupmannahöfn (Copenhagen Business School, CBS), segir að markþjálfun sem 

almennt fyrirbæri sé leiðbeinandi, leiðréttandi, skerpandi og styrkjandi 

samræðuform milli tveggja manneskja (geta að vísu verið fleiri aðilar en tvær), 

sem eru staðsettar innan táknræns valdastrúkturs (d. hierarki).  

Markþjálfun á vegum fyrirtækja (e. business coaching) er bæði lík og ólík 

öðrum tegundum markþjálfunar eins og t.d. lífsmarkþjálfun (e. life 

coaching). Það sem er líkt er grunnhugsunin þar sem spurningarformið er 

kjarni málsins. Stóri munurinn liggur í að starfsmaðurinn sem á að fá 

markþjálfun hefur ekki endilega sjálfur valið að taka þátt í markþjálfun og 

oft eru markmiðin skilgreind fyrirfram af stjórnanda hans. Þannig getur legið 

fyrir ósk um að starfsmaðurinn bæti sig á ákveðnu sviði, t.d. auki sölu eða 

bæti sig í mannlegum samskiptum (Manning, 2008, bls. 24). Manning heldur 

því fram að starfsmenn taki ekki alltaf þátt í markþjálfun af fúsum og 

frjálsum vilja og þar með skilgreina þeir ekki sjálfir þau markmið sem unnið 

er með og getur það einmitt verið í andstöðu við kjarna markþjálfunar: Að 

allt á að gerast á forsendum viðskiptavinarins (Manning, 2008, bls. 29).  

2.3.1 Skilgreiningar 

Til eru margar skilgreiningar á markþjálfun, en fólk virðist vera meira sammála 

um hvað hún er ekki. Oft getur verið hjálplegt að skilja fyrirbærið með því að 

útskýra hvað það er ekki. Markþjálfun og sérstaklega stjórnendamarkþjálfun, 

er oft ruglað saman við það að vera í meðferð, að hafa handleiðara (e. 

mentor), eða ráða sér ráðgjafa. Sambandið milli handleiðara og skjólstæðings 

hans myndast oftast innan fyrirtækisins þar sem eldri og reyndari aðilar veita 

stuðning og virka sem fyrirmynd fyrir yngri og óreyndari starfsmenn. 

Sambandið við handleiðara er yfirleitt ekki afmarkað í tíma, með samningi um 

upphaf og endi og markmiðin tengjast oftast óskum um góða 

starfsþróunarmöguleika (Gray, 2006). Eins er ráðgjöf og markþjálfun ekki það 

sama, því að í markþjálfun er almennt ekki ætlast til að markþjálfar gefi ráð. 

Ráðgjafar geta myndað sér yfirsýn yfir ákveðnar aðstæður og lagt til aðferð 

við lausnir á vandamálum. Í markþjálfun er það hins vegar starfsmaðurinn 

sjálfur sem finnur aðferðir við lausn vandamála í gegnum samtöl við 

markþjálfa. Í meðferð, t.d. hjá sálfræðingi, eru starfsmenn (skjólstæðingar) 
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aðstoðaðir við að sætta sig við fortíðina og þeim veittur stuðningur í því ferli 

og þar næst að þroskast áfram (Gray, 2006). Markþjálfun leitar lausna í 

framtíðinni en er minna upptekin af fortíðinni. 

John Whitmore er mjög þekktur markþjálfi innan geirans og af mörgum 

álitinn fremstur meðal jafningja. Í frægustu bókinni sinni, Coaching for 

Performance, sem kom fyrst út árið 1992, skilgreinir Whitmore markþjálfun 

á þessa leið:  

Markþjálfun er að leysa úr læðingi getu fólks til að hámarka 

frammistöðu sína. Hún fær fólk til að læra frekar en að kenna 

þeim eitthvað. (Whitmore, 2009, bls. 10, mín þýðing)4 

Skilgreining þessi er mjög breið og hugmyndin bak við hana byggir á 

þeim skilningi að hugsunarháttur og hegðunarmunstur geti hindrað 

viðkomandi í að sjá og láta í ljós eigin möguleika og mátt. Það er hins vegar 

hægt að afhjúpa umrædda möguleika og mátt með aðstoð skilningsríks 

markþjálfa sem, á jafningjagrundvelli, reynir að hjálpa (Lystbæk, 2008). 

Whitmore segir um hlutverk markþjálfunarþega og af hverju markþjálfun 

skilar árangur: 

Markþjálfun skilar árangri í miklum mæli vegna þess stuðnings 

og trausts sem ríkir milli markþjálfa og markþjálfunarþegans og 

vegna samtalstækninnar sem beitt er. (Whitmore, 2009, bls. 

12, mín þýðing) 

Hér sést hvernig markþjálfunarþeginn laðar fram þekkingu sem býr innra 

með honum sjálfum, þó svo að það sé með aðstoð markþjálfans. Um 

Michelangelo (1475-1564) hefur verið sagt að þegar hann var að höggva 

höggmyndir, hafi hann litið þannig á verknaðinn að hlutverk hans væri 

eingöngu að höggva út manneskjuna sem væri þegar falin í marmaranum. 

Hlutverk hans var einfaldlega að fjarlægja marmarann sem var fyrir, eins og 

mynd 5 gefur til kynna. Heitið á verkinu, Vaknandi þræll, leiðir hugann að 

þeirri hugmynd að fyrst þegar marmarinn er farinn, geti þrællin vaknað. Í 

óeiginlegri merkingu má færa þetta yfir á markþjálfunarþegann. Hann 

vaknar ekki fyrr en markþjálfinn hefur aðstoðað við að fjarlægja ýmis konar 

hindranir og kveikt áhuga hans. Hlutverk myndhöggvarans má að einhverju 

leiti bera saman við hlutverk markþjálfans. 

                                                           
4
 Coaching is unlocking people‘s potential to maximize their own performance. It is 

helping them to learn rather than teaching them. (Whitmore, 2009, bls.10) 
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Knud Illeris, segir að markþjálfun sé 

aðallega fólgin í að styðja einstaklinga eða 

hópa í þeim tilgangi að þeir nái tökum á 

ákveðinni færni og hæfni. Í markþjálfanum 

sameinast hlutverkin að veita innblástur, 

vera félagi eða einskonar ljósmóðir, en alls 

ekki einhver sem virkar eins og hann sé 

hærra settur eða sá sem hefur lausnina 

(Illeris, 2004). Illeris dregur fram hlutverk 

markþjálfans sem ljósmóður, einhvers sem 

hjálpar til við að fæða eitthvað, og þetta 

eitthvað sé væntanlega hugmyndir, þekking 

og vilji starfsmannsins sem nýtur 

markþjálfunarinnar. Hugmynd Illeris með að 

nota ljósmóðurina sem myndlíkingu á sér 

rætur hjá Plató, þar sem hann í 

samræðunni „Theaetetus“ lætur Sókrates 

bera saman samtalsstarfssemi sína við 

starfsemi ljósmóðurinnar (Bjørndal, 2009). 

Plató skipti samtalinu annars vegar í  

fæðingarlist ljósmóðurinnar, sem leysir 

ákveðna þekkingu úr læðingi, sem maður vissi ekki að væri til, og hins vegar þá 

kerfisbundnu sjálfsgagnrýni samtalsins sem þvingar mann til uppgjörs við eigin 

fordóma (Kirkeby, 2008; Lystbæk, 2008). Að mati Kirkeby (2008) er þetta 

grunnurinn að samræðulist Sókratesar og hann setur fram þá hugsun að 

einmitt Sókrates hafi verið fyrstur og stærstur allra markþjálfa.  

Tobias Dam Hede hefur sett fram þá skilgreiningu sem mér finnst eiga 

best við þegar verið er að tala um markþjálfun sem aðferð til að vinna með 

starfsmannaþróun innan skipulagsheilda. Með starfsmannaþróun á ég við 

alla þá þróun sem verður í hópi starfsmanna til að auka gæði starfs þeirra. 

Hede setur fram sína skilgreiningu í nýlegri bók um markþjálfun sem byggir 

á Ph.D. - verkefni hans. Hede skilgreinir markþjálfun á eftirfarandi hátt:  

Markþjálfun má skilgreina sem atvinnutengt og oftast 

samningsbundið samræðuform, þar sem markþjálfi notar 

spurningar, speglun og endurgjöf til þess að styðja aðra 

manneskju í að aðlaga markmið sín um frammistöðu og 

persónulega þróun í átt að betra samræmi við eigin reynslu, 

sjálfsmynd og skilning á raunveruleikanum eins og hann birtist 

viðkomandi (Hede, 2010, bls. 22, mín þýðing). 

Mynd 5. Michelangelo: Vaknandi 
þræll 
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Tafla 2. Útskýring á skilgreiningu Tobias Dam Hede (Hede, 2010, bls. 22) 

Lykilorð úr skilgreiningu  
Tobias Dam Hede 

Frekari útskýring 

 

Atvinnutengd  Markþjálfun er annað hvort aðkeypt 
þjónusta eða framkvæmd af innanhúss 
markþjálfa og þar með metin til fjár. 
Markþjálfun er fag. 

Samningsbundið  Ákveðið er fyrirfram hversu lengi 
þjálfunin á að standa yfir og 
heildarmarkmið jafnvel ákveðið í 
upphafi. 

Uppbygging samtalsins: spurningar, 
íhuganir og endurgjöf  

 

Samtölin byggja á kröftugum 
spurningum sem eru opnar og 
krefjandi og markþjálfinn stefnir að því 
að ná fram hugleiðingum um eigin 
hugmyndir. Markþjálfinn veitir 
endurgjöf og vangaveltur um 
hugleiðingar markþjálfunarþegans. 

Styður aðra manneskju 

 

Markþjálfinn á að hafa trú á þeim sem 
fær markþjálfun, að setja hann í 
fyrirrúm og styðja þannig. 

Að ná markmiðum Markþjálfun snýst um að ná 
markmiðum markþjálfunarþegans og 
markmiðum fyrirtækisins. 

Persónuleg þróun Persónuleg þróun er ekki eitthvað sem 
starfmenn eiga að sinna í sínum frítíma 
heldur er það viðurkennt í markþjálfun 
að eftir því sem einstaklingurinn er 
þroskaðri og samband hans við eigin 
tilfinningar betra sé hann hæfari til 
náms og starfs. 

Eigin reynsla, sjálfsvitund og 
raunveruleiki  

Hér er verið að vinna með hugræn 
líkön eða hugmyndir; veita þeim 
athygli, útvíkka og breyta þeim, til þess 
að sjá raunveruleikann í nýju ljósi. 
Raunveruleiki markþjálfunarþegans 
sjálfs. 
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Í skilgreiningu Whitmores liggur áherslan á þann sem þiggur markþjálfun 

og kraftinn sem býr innra með honum og hlutverk markþjálfans er nánast 

eingöngu að virkja þann kraft. Hjá Whitmore er gengið út frá að kraftur sé til 

staðar innra með fólki sem sækir markþjálfun. Hjá Illeris er meiri áhersla á 

hlutverk markþjálfans og þá hjálp sem hann á að veita. Báðar skilgreiningar 

hafa eitthvað til síns máls en að mínu mati er skilgreining Hedes sú sem á 

best við hér vegna þess hversu nákvæmur hann er og tekur til flestra þátta 

sem koma fyrir við markþjálfun í atvinnulífinu. Í töflu 2 hef ég útskýrt 

hvernig ég skil skilgreiningu Thomas Dam Hede. Í skilgreiningu hans kemur 

ekki fram að markþjálfinn og markþjálfunarþeginn séu jafningjar. Það má 

vel vera að sambandið þróist þannig, og það væri best, en það er samt 

ákveðið vald falið í því hlutverki að vera sá sem spyr. Í þessari ritgerð er 

fjallað um markþjálfun út frá skilgreiningu Thomas Dam Hede.  

Á Íslandi eru akademískar rannsóknir á sviði markþjálfunar skammt á veg 

komnar. Hér hafa verið skrifaðar tvær mastersritgerðir sem greina frá 

reynslu af markþjálfun í íslenskum fyrirtækjum. Báðar eru að einblína á 

stjórnendamarkþjálfun (e. executive coaching) og í báðum ritgerðum er 

markþjálfun sem fyrirbæri gerð góð skil. 

Steinunn Hall (2010) hefur rannsakað að hvaða leyti markþjálfun hefur 

bætt ákvörðunarferli og markmiðssetningu stjórnenda. Hún tók viðtal við 

stjórnendur úr mismunandi fyrirtækjum sem höfðu fengið markþjálfun hjá 

ólíkum markþjálfum. Niðurstöður hennar benda til þess að bæði 

ákvörðunarferlið og markmiðssetningin batni verulega í kjölfar mark-

þjálfunar. Stjórnendum sem rannsókn hennar náði til fannst þeir ná 

markmiðum sínum mun betur eftir þjálfunina. 

Bjarni Þór Bjarnason (2010) hefur í sinni rannsókn varpað ljósi á 

fyrirbærið markþjálfun. Hann hefur unnið eigindlega tilviksrannsókn hjá 

Skiptum þar sem hann tók viðtöl bæði við stjórnendur og starfsmenn í leit 

sinni að skilningi á árangri markþjálfunar. Í ritgerðinni kemur fram að: 

„Viðmælendur sögðust hafa lært mikið, þeir sögðust hafa kynnst sjálfum sér 

betur, lærðu að setja sér markmið, bættu samskipti, forgangsröðuðu 

verkefnum, nýttu þekkingu sína betur, horfðust í augu við eigin tilfinningar, 

þekktu betur veikleika sína og styrkleika og starfsánægja þeirra jókst“ 

(Bjarni Þór Bjarnason, 2010). 

2.3.2 Markþjálfunarsamtalið 

Markþjálfun er sérstök tegund af samræðum sem þó á margt sameiginlegt 

með hefðbundnum samræðum.  
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Tafla 3. Sameiginleg og ólík einkenni markþjálfunarsamræðu og hefðbundinnar 
samræðu manna á milli 

Sameiginlegt (á við um bæði venjuleg 
samtöl og markþjálfunarsamtöl) 

Ólíkt (á einungis við um 
markþjálfunarsamtöl) 

 Samtöl milli jafningja 

 Virðing fyrir hvort öðru 

 Ósk um að rannsaka viðfangsefni, 
sjónarmið eða skoðanir 

 Báðir eru uppteknir af að 
rannsaka sameiginlegt 
viðfangsefni sem 
markþjálfunarþeginn ákveður 

 Markþjálfinn hefur ákveðið 
hlutverk innan samtalsins 

 

Í töflu 3 sést að það sem venjulegar samræður manna á milli eiga 

sameiginlegt með markþjálfunarsamræðum er að í báðum tilfellum er um 

samræður milli jafningja að ræða. Hér er ekki talað um samtöl við 

sérfræðinga heldur milli aðila sem bera virðingu hvor fyrir öðrum og hafa 

sameiginlegan áhuga á að rannsaka sjónarmið og skoðanir. Í markþjálfunar-

samtali er það hins vegar eingöngu markþjálfunarþeginn sem ákveður 

viðfangefnið sem báðir rannsaka. Hlutverk markþjálfans í samtölum er að 

stjórna samtalinu og bera ábyrgð á ferlinu og það er hans verkefni að 

rannsaka eða gera leit að hugsunum og hugmyndum sem markþjálfunar-

þeginn situr uppi með. Markþjálfinn getur gert það með því að bjóða 

markþjálfunarþeganum í samræður við sjálfan sig, þ.e.a.s. reyna að mynda 

samræður milli markþjálfunarþegans og áskorana eða vandamála sem hann 

stendur frami fyrir (Pedersen, 2005).  

Samkvæmt Goldberg eru spurningar vélin sem drífur markþjálfunina 

áfram, allt frá því að mynda sambönd yfir í að safna saman upplýsingum, 

setja markmið, grípa inn í eða gera málamiðlanir og búa til 

framkvæmdaáætlanir (Goldberg, 1999). Það að spyrja spurningar er 

grundvöllur þess að leysa úr ágreiningi og áföllum, taka ákvarðanir, leysa 

vandamál, hvetja til hugsunar út fyrir ramman, stunda virka hlustun og 

stjórna breytingum. Ennfremur fer velgengni í verkefnum eins og að setja 

markmið, halda sínu striki og gera áætlanir eftir sérfræðiþekkingu í 

spurningargerð, segir Goldberg (Goldberg, 1999). Maður þarf að skilja og 

kunna að meta að spurningar eru það sem hefur mest áhrif á skapandi 

hliðar þess að ræða, hugsa og hlusta. Það eru þannig spurningar fremur en 

fullyrðingar og yfirlýsingar sem opna fyrir nýju möguleika og aðgerðir 

(Goldberg, 1999). Goldberg talar um tvenns konar spurningar. Spurningar 

sem við erum að spyrja hvort annað og spurningar sem við erum að spyrja 

okkur sjálf í huganum (innri spurningar). Flestir eru ekki meðvitaðir um 
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hversu áhrifavaldandi innri spurningar eru. Innri spurningar geta verið rótin 

að skilvirkum ákvörðunum. Í markþjálfun er hægt að vinna með báðar 

spurningagerðir (Goldberg,1999). 

2.4 Ástæður þess að markþjálfun er notuð  

Það eru margar ástæður til að nota markþjálfun. Ein ástæða er nauðsyn 

þess að styrkja persónulega hæfni. Í kennslubók um markþjálfun kemur 

fram hjá Irene Henriette Oestrich (2008) að þegar fólk leiti í markþjálfun 

hafi það oft lent í áfalli að einhverju tagi eða upplifunum sem það óskar eftir 

að ræða við fagaðila til þess að geta unnið úr þeim. Oestrich segir að 

nútímavinnuumhverfi krefjist viðnámsþols og að stór hópur fólks beinlínis 

veikist af að vinna eða öllu heldur af að mistakast í vinnunni. Það krefst 

félagslegrar færni að standa sig vel á vinnumarkaðnum (Oestrich, 2008).  

Reinhart Stelter vill meina að orsakir þess að vinsældir markþjálfunar 

hafa aukist sé vegna stórra breytinga í samfélaginu og atvinnulífinu og þyki í 

dag eðlilegur hluti lærdóms- og þróunarferlisins. Í dag eru miklar kröfur um 

breytinga- og aðlögunarhæfni og þar með er þörf á nýrri hugsun vegna þess 

að tilbúnar lausnir annað hvort eru ekki lengur til eða ekki nothæfar. 

Stjórnendur hafa ekki endilega lausnir á vandamálum og eru sjálfir óöruggir 

gagnvart möguleikum og takmörkunum innan síns sviðs. Þess vegna þarf að 

stofna til nýs frumkvæðis sem getur auðveldað þróun nýrra aðferða og hér 

er markþjálfun eitt úrræði samkvæmt Stelter (Stelter, 2002 ).  

Af hverju þá að nota markþjálfun? Það fer eftir því hvernig maður lítur á 

stjórnun. “People management“ eða „people leadership“, segir Rasmussen í 

kennslubók um markþjálfun (2008, bls. 290). Þetta er spurning um hvort 

maður lítur þannig á að nauðsynlegt sé að stjórna starfsfólki eða hvort það 

sé mikilvægara að starfsfólk fái að vaxa og dafna. Markþjálfun styður það 

viðhorf að best sér að fá fólk til að vaxa og dafna og nýta alla möguleika 

sína. 

Rasmussen segir að leitað sé í markþjálfun til að auka gæði stjórnunar og 

nýsköpunar. Hæfileiki skipulagsheilda til að halda í og laða að mannauð og 

hæfileiki skipulagsheildarinnar til að þróa framlag sitt gagnvart 

viðskiptavinum og samfélagi mun í framtíðinni greina meðalfyrirtækið frá 

þeim sem eru framúrskarandi. Þess vegna er leitað í markþjálfun 

(Rasmussen, 2008). 

Hér hefur komið fram að eðli samfélagsins í dag, með hraðar breytingar, 

óvissu og óstöðuleika er ein ástæða þess að markþjálfun virðist henta svo 

mörgum. Persónuleg hæfni og félagsleg færni hafa fengið aukið vægi undanfarið 

og til þess að styrkja þessa þætti kemur markþjálfun vel til greina. 
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2.4.1 Mismunandi tegundir af markþjálfun 

Skrifað hefur verið um mismunandi tegundir markþjálfunar. Grant og 

Cavanagh (2004) hafa skilgreint þrjú algeng stig innan markþjálfunar (Fillery 

– Travis, 2006) og Witherspoon og White hafa samkvæmt Gray (2006, bls) 

skilgreint fjórar tegundir. Í töflu 4 hef ég sett hlið við hlið hugmyndir um 

ólíkar tegundir markþjálfunar. 

 



42 

Tafla 4. Mismunandi tegundir af markþjálfun samkvæmt Grant og Cavanagh og 
Witherspoon og White 

 Grant og 

Cavanagh (Fillery 

– Travis, 2006) 

Witherspoon og White (Gray, 2006) 

Færni- 

markþjálfun 

Tekur ekki 

endilega langan 

tíma og hér er 

krafa til mark-

þjálfans um að 

beina athygli að 

ákveðinni 

hegðun. 

 

Hér er áhersla á ákveðna færni í 

núverandi starfi. Þetta geta verið 

breytingar á ábyrgðarsviði eða 

innleiðing á nýjum hlutverkum. 

Stendur stutt yfir. Þarf fljótlega að fara 

að nota nýju færnina í starfi. Í færni-

markþjálfun eru markmiðin skýrari frá 

upphafi. Könnun sem Judge og Cowel 

gerðu árið 1997 sýnir að algeng 

færnimarkþjálfun byggir á óskum um 

að milda samskiptastíl og byggja upp 

og styrkja traust í tengslum við 

starfmenn og samstarfsmenn. 

Frammistöðu- 

markþjálfun 

Hér er 

megináherslan á 

að starfsmaður-

inn setur sér 

markmið og 

ryður hindrunum 

úr vegi. Mark-

þjálfinn fylgist 

með og metur 

frammistöðuna. 

Hér eru breiðari áherslur innan 

núverandi starfs. Hér er kastljósinu 

beint að núverandi starfshlutverki og 

virðist leitað eftir auknum árangri og 

skilvirkni í víðara samhengi. Stundum 

þarf að breyta óheppilegri og 

óskilvirkri hegðun, en oftast er það 

ekki skýrt skilgreint hvað á að taka 

fyrir. Mögulegt er að vinna með mat á 

frammistöðu í tengslum við t.d. 

vinnustaðagreiningar. Þessi tegund af 

markþjálfun getur staðið yfir í lengri 

tíma eða fleiri mánuði. 

Þróunar-

markþjálfun 

Hér er heildrænni 

nálgun, þar sem 

dýpri og 

persónulegri 

spurningum er 

beitt varðandi líf 

og starf. Hér er 

Hér er áhersla á að læra vegna 

annarrar vinnu eða breytinga í stöðu 

(hækkun). Það eru til svokallaðir 

„career coach“. Hér eru hæfni og 

einkenni skilgreind og unnið með þau.     

Hér er sérstök áhersla á stjórnenda-

hegðun og í þessu sambandi getur það 
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veitt svigrúm fyrir 

hugleiðingar og 

hugsanir. 

verið mikilvægt fyrir stjórnandann að 

átta sig á, á hverju hans velgengi 

byggir og hvort grundvöllurinn sé sá 

sami í öðrum aðstæðum. Stundum 

þarf að aflæra ákveðna hegðun til að 

tileinka sér nýjar aðferðir sem henta 

betur miðað við nýjar aðstæður. 

Markþjálfun 

með dagskrá 

stjórnandans  

 Hér er áhersla á að læra /nema í víðara 

samhengi miðað við áhuga 

stjórnandans. Viðfangsefnin eru oft 

framleiðnin og framför í gæðamálum, 

samruni og yfirtaka og það að höndla 

stækkun og breytingastjórnun. 

Stjórnun getur verið einmannaleg og 

þess vegna skiptir það máli að fá 

stuðning frá óháðum aðila og 

uppbyggilega endurgjöf. 

 

Rasmussen hefur sett fram sex tegundir af markþjálfun allt eftir því 

hversu afmarkandi eða útvíkkandi sjónarhorn felast innan þeirra, sbr. mynd 

6 hér fyrir neðan. Eins og sést á myndinni hér fyrir neðan er 

verkefnamarkþjálfun sú tegund sem kemst næst því að vera leiðbeinandi 

(hvað á að gera?), og eftir því sem maður fer lengra til hægri á myndinni 

verður mögulegt innihald markþjálfunarsamtalsins breiðara og dýpra og 

endar að lokum í lífsmarkþjálfun (hvað viltu með lífinu þínu?). Vinstri hliðin 

einkennist af því að markþjálfun fer fram með skilyrðum eða á forsendum 

skipulagsheildarinnar, á meðan markþjálfun hægra megin gerist á 

forsendum einstaklingsins. Víxláhrif milli annars vegar forsendna skipulags-

heildarinnar og hins vegar forsendna einstaklingsins eru mikilvæg til að 

halda uppi uppbyggilegu og jákvæðu spennuástandi þannig að jafnvægi sé 

milli þessara þátta (Rasmussen, 2008, bls. 290).  
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Afmarkandi      Útvíkkandi 

Leiðbeinandi stjórnendamarkþjálfun  Lífsmarkþjálfun 

 

 

Verkefni  kynning  vinna  þróun lífsjafnvægi tilgangur og líf 

 

Framlag, ánægja og hvatning Framtíðahorfur, samhengi 

     og jafnvægi 

Mynd 6. Sex tegundir af markþjálfun miðað við hversu afmarkandi og útvíkkandi 
þær eru. (Rasmussen, 2008, bls. 289) 

Það sem Rasmussen segir vera mikilvægt að hugsa um þegar 

markþjálfun er skipulögð eru eftirfarandi atriði (Rasmussen, 2008, bls. 292): 

 Þjálfunin eigi að ná yfir bæði hægri og vinstri hlið 

myndarinnar. 

 Ef fyrirtæki eiga að leika stærra hlutverk innan 

samfélagsins á hreyfingin að stefna til hægri hluta 

myndarinnar. 

 Til skamms tíma ætti að styðjast við verkefna-

markþjálfun (sjá mynd 6, vinstri megin) á forsendum 

skipulagsheildarinnar. Athygli á útvíkkandi markþjálfun 

þar sem áherslan færist yfir á einstaklinginn á að 

aukast til lengri tíma litið. 

 Tækifæri starfsmanna til að tjá sig á öllum sex sviðum 

eiga að þróast og víkka út og vera hluti af frjálsri og 

opinni fyrirtækjamenningu. 

Hvernig tekst svo markþjálfanum að ráða við þessi hlutverk? Það fer að 

sjálfsögðu eftir hans forsendum og þeim fræðilega bakgrunni sem hann 

styðst við. Markmiðið með markþjálfun er að auka skilvirkni í vinnu á þann 

hátt að það samræmist viðskiptalegum markmiðum fyrirtækisins (Gray, 

2006). 
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2.4.2 Málefnin í markþjálfun 

Þau málefni sem tekin eru fyrir á stjórnendanámskeiðum segja til um þau 

verkefni sem stjórnendur standa frammi fyrir dags daglega. Frekar auðvelt 

er að leysa úr sumum málum en önnur krefjast meiri hæfni og eins og fram 

kemur hér fyrir neðan virðist erfiðast að ráða við verkefni sem gera hvað 

mestar kröfur til persónulegrar hæfni. Út frá rannsókninni „The Executive 

Coaching Study“ hafa Hall o.fl. (2009) raðað saman þeim málefnum sem eru 

á dagskrá á stjórnendanámskeiðum af ýmsu tagi, eins og sést í töflu 5 hér 

fyrir neðan. Sum þeirra eru tiltölulega einföld eins og t.d. það að meta þörf 

fyrir fjölda starfsmanna eins og sést í 4. stigi. Aðrir þættir eru mun flóknari 

og eru það þættir sem sýndir eru í 1. stigi. Þannig teljast málefni sem 

flokkast undir 1. stig vera erfiðust og þeim sem eru á 4. stigi vera 

auðveldust. 
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Tafla 5.  Málefni sem eru tekin fyrir í stjórnendaþróun (Hall o.fl. 1999) 

Málefni sem tekin eru fyrir í stjórnendaþróun 

 Erfitt 

1. Stig 

 Bæta og stjórna samskiptum milli efri stjórnenda 

 Hlusta, vera persónulegri, hlýr og opinn 

 Útfæra og aðlaga uppsagnir 

 Samskipti við ytri meðeigendur 

 Athygli á raddstyrk, tóna hann upp og niður 

2. Stig 

 Bæta samskipti milli hópa  

 Uppfylla stjórnendahæfileika 

 Persónulegur stíll, hegðun 

 Framkoma 

 Hafa áhrifa á e-n; þróa hópa; samskipti upp á við; eiga samskipti 

við starfsmenn; hlutverkaskilgreining; takmörkun á eigin ábyrgð 

og ábyrgð annarra  

3. Stig 

 Læra tungumálið .(Learning the language of the others, „hot 

buttons“) 

 Skipuleggja uppsagnir 

 Frammistöðugreiningar, markmiðssetning 

 Skipuleggja starfsferla (career planning) 

 Kynningarhæfileikar 

 360° mat 

 Umbreytingar, breytingar; bæta ferla 

 Mat á styrkleikum 

 Þróa framkvæmdaráætlanir 

4. Stig 

 Meta þörf á fjölda starfsmanna 

 Forgangsröðum umhverfisþátta 

 Ritunarfærni 

Auðvelt 

 

Markþjálfun getur komið að mestu gagni í erfiðustu málefnunum eins og 

t.d. þegar þörf er á að vinna vel úr nauðsynlegum uppsögnum þannig að 
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þær valdi fyrirtækinu ekki skaða. Markþjálfunarþörfin og gagn af henni 

minnkar eftir því sem málefnin á fjórða stigi nálgast. Stjórnendaþjálfun á að 

vera praktísk, markmiðsmiðuð tegund af einstaklingsnámi fyrir upptekna 

stjórnendur (Hall, Otazo, og Hollenceck, 1999). Hana má nota til að bæta 

frammistöðu og stjórnendahegðun, styrkja ferilinn (career) eða til að koma í 

veg fyrir að stjórnandinn „fari út af sporinu“. Þá er líka mögulegt að vinna 

með innleiðingu breytinga eða málefni fyrirtækisins. Stjórnendum líkar 

mjög vel traustið og persónulega athyglin, eins kunna þeir að meta hvað 

markþjálfun gerir fyrir starfsferil þeirra (Hall o. fl., 1999). En hver kann ekki 

að meta „góðan hlustanda“ eins og Haan og Nieß segir (Hann, 2011). Í 

markþjálfun fá stjórnendur endurgjöf sem þeir annars myndu ekki fá 

varðandi persónuleg málefni, frammistöðu, starfsferil og málefni sem varða 

fyrirtækið. Margir líta svo á að það sé einmannalegt að vera stjórnandi og 

þannig geti markþjálfunarsamtöl bætt það upp að einhverju leyti með því 

að stjórnandinn hefur aðila til að ræða öll mál við.  

Markþjálfun þykir samkvæmt ofangreindu koma að mestu gagni þegar 

unnið er með erfiðustu málefnin, eins og þau sem sjá má á fyrsta stigi í töflu 

5 hér að ofan.  

2.4.3 Endurmenntun - símenntun  

Til þess að fyrirtæki geti haldið samkeppnisforskoti sínu og aukið það þurfa 

starfsmenn að vera á tánum og halda sér við, bæta og þróa sig í starfi, og til 

þess þurfa þeir að auka þekkingu og persónulega hæfni sína. Þó að margir 

einstaklingar líti á faglega þróun sem sitt einkamál og á eitthvað sem gerist 

á eigin ábyrgð, þá leita samt flestir stuðnings hjá vinnuveitandanum eftir 

ráðrúmi og fjárhagslegum stuðningi (Fillery-Travis, 2006). Til þess að mæta 

þessum þörfum eru skipulagsheildir farnar að hverfa frá hefðbundinni 

endurmenntun sem „one size fits all“ og eru núna að færa sig í áttina að 

einstaklingsmiðaðri nálgun þar sem þörfum hvers og eins er mætt í ríkara 

mæli og væntanlega með auknum árangri (Fillery-Travis, 2006). Helstu 

niðurstöður úr megindlegri rannsókn þeirra Olivero, Bane og Kopelmann á 

stjórnendum í opinbera geiranum sýnir að stjórnendamarkþjálfun í kjölfar 

hefðbundinna námskeiða hafði þau áhrif að skilvirkni jókst um 88% sem var 

mun meiri ávinningur heldur en þar sem engin markþjálfun kom til að 

loknum námskeiðum (Joo, 2005). Í þessu ljósi er það skiljanlegt að 

markþjálfun sé að aukast sem viðbót við hefðbundna þjálfun og 

endurmenntunarnámskeið. Eins og fram hefur komið þá er markþjálfun 

einmitt í miklum mæli einstaklingsbundin nálgun þar sem hver og einn fær 

tækifæri til að læra og þróast á eigin forsendum.  
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Áður en markþjálfun kom til sögunnar höfðu verið margar mismunandi 

stefnur innan stjórnendaþjálfunar en það vantaði alltaf eitthvað í öllum 

nálgununum. Það sem vantaði er eftirfylgni eftir lok námskeiðs og fræðslu 

(Hall o.fl., 1999). Það er þar sem markþjálfun kemur inn, samkvæmt 

Goleman. Það hefur hvað eftir annað verið sýnt fram á að markþjálfun (og 

handleiðsla) borgar sig – ekki bara í bættri frammistöðu, heldur líka í 

aukinni starfsánægju og minnkandi starfsmannaveltu. En meginkostur 

markþjálfunar er eðli sambandsins. Framúrskarandi markþjálfar skynja 

hvernig á að veita skilvirka endurgjöf. Þeir vita hvenær á að ýta við til að ná 

fram bættri frammistöðu og hvenær þeir eiga að halda sig til hlés. Það 

hvernig þeir hvetja viðmælendur sína sýnir samkennd (Goleman,1998). 

Markþjálfun kemur til greina sem góður kostor og viðbót við hefðbundna 

fræðslu. Markþjálfun fyllir í skarðið með eftirfylgni og kemur til móts við 

einstaklinga í ríkara mæli en hefðbundið námskeiðahald. 

2.4.4 Markþjálfunarmenning 

Til þess að hagnast á því námi sem notkun markþjálfunar innan skipulags-

heilda getur haft í för með sér er mikilvægt að þróa markþjálfunar-

menningu. Markþjálfunarmenning er mikilvæg ef fella á lærdóm inn í stefnu 

fyrirtækisins og þróunin á að vera meira og annað en „top-down“ inngrip 

(Kubicek, 2004). 

Í nútímafyrirtækjum snýst samkeppnisforskot um að starfsfólk læri 

saman, miðlar og deila þekkingu, heldur Martyn Sloman fram (vitnað í smk. 

Kubick, 2004). Hefðbundin þjálfunarnámskeið munu ekki skila þeim árangri 

sem þarf til að halda forskoti. Fólk lærir best þegar það byggir upp eiginn 

skilning út frá eigin reynslu og getur rætt, sagt frá og tengt saman við aðra í 

starfshópnum eða samstarfsmenn almennt (Kubick, 2004). Í sambandi við 

markþjálfunarmenningu er nauðsynlegt að skýra hvernig nám styður við 

viðskiptastefnu fyrirtækisins, hvernig á að nýta markþjálfun með 

„námsmanninn“ í huga, finna og fjarlægja hindranir við nám (Kubicek, 

2004). 

2.4.5 Markþjálfinn sem breytingarstjóri  

Stöðugar breytingar hafa í för með sér að starfsmaðurinn þarf meiri 

stuðning. Flóknar og tíðar breytingar hafa áhrif á getu fólks til að viðhalda 

hvatningu og hollustu gagnvart stærri verkefnum og jafnvel gagnvart 

vinnustaðnum sjálfum (Gray, 2006; Stelter, 2001; Blichmann, 2008)). Jafnvel 

sterkir einstaklingar þurfa stuðning í svona umhverfi og hér kemur 

markþjálfinn inn sem einhvers konar breytingastjóri. Sem slíkur horfir 
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markþjálfinn á breytingar sem kost og tækifæri en ekki sem ógnun. Í 

vinnunni þurfum við sjálf að finna hvatningu, sjálf að geta leiðrétt okkur og 

sjálf að geta metið framlag okkar. Við þurfum að „læra að læra“ (Gray, 

2006, bls. 478). Leadbeater segir að við verðum að vera upphafsmenn (e. 

author) að okkar eigin aðstæðum vinnulega séð og þannig bera ábyrgð á 

okkar gjörðum (Gray, 2006, bls. 478). Slík sjálfsvakning eða vitundarvakning 

er lykilatriði í markþjálfun. 

Samkvæmt fræðunum innan breytingastjórnunar (Kotter, 1995) er 

mikilvægt að velja lykilhóp til að stjórna breytingum og þá er mikilvægt að 

innan hópsins ríki sameining um hvaða framtíðarsýn sé stefnt að og hvaða 

leiðir menn vilja fara til þess að komast þangað. Hópmarkþjálfun ætti alveg 

að geta skapað góð skilyrði til að ræða breytingar (hvernig, hvers vegna, 

hvaða áhrif og svo framvegis) áður en hugmyndirnar eru kynntar fyrir 

deildinni í heild. Eftir því sem lykilhópurinn er sterkari og betur undirbúinn 

undir breytingar gengur innleiðing breytinganna betur fyrir sig. 

2.5 Hvernig markþjálfun er notuð á vinnustað  

Þegar verið er að hugleiða og skipuleggja markþjálfun á vinnustað er að 

mörgu að hyggja. Þarf markþjálfinn að vera starfandi innan fyrirtækisins eða 

á hann að koma að utan? Hver á að fá markþjálfun? Á stjórnandinn að nota 

markþjálfun sem aðferð í sinni daglegu vinnu? Og hvaða tegund mark-

þjálfunar á að styðjast við? Spurningarnar eru margar en hér á eftir fylgir 

umræða og rök fyrir því hvernig markþjálfun er notuð innan skipulagsheilda. 

2.5.1 Innanhúss- og utanhússmarkþjálfun 

Margir halda því fram að það sé best að fá utanhússmarkþjálfa þegar 

þörf er á algjörum trúnaði og ef viðfangsefnin tengjast innri starfsemi, 

breytingum eða hagræðingu sem mun snerta marga innan skipulags-

heildarinnar. Utanhússmarkþjálfi er líka ákjósanlegur þar sem nauðsynlegt 

er að fá markþjálfa með breiðan faglegan grunn innan viðfangsefnis 

skipulagsheildarinnar. Einhvern sem þekkir til hvernig hlutir eru gerðir og 

hefur þannig meira að leggja til en þjálfun í markþjálfun. Í tilfelli þar sem 

þörf er á að fá einhvern til að segja það „ósegjanlega“ (Hall o.fl. . 1999; 

Pedersen, 2005) er það best gert með utanhússmarkþjálfa. Fillery-Travis 

(2006) hefur skoðað ýmsar rannsóknir og þannig komist að þeirra 

niðurstöðu að hlutverk og verkefni utanaðkomandi markþjálfa snýst um 

tvennt: 

1. Markþjálfun (topp) stjórnanda með frjálsu viðfangsefni 
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2. Markþjálfun stjórnenda eftir fræðslu með það markmið að festa nýja 

þekkingu í sessi og að vinna með einstaklinginn til þess að auðvelda 

breytta hegðun sem passar við ákveðið viðhorf innan fyrirtækisins. 

Innanhússmarkþjálfi getur aftur á móti orðið fyrir valinu þegar þekking á 

innra starfi fyrirtækisins skiptir máli, menning þess og pólitík og þegar 

auðvelt aðgengi er kostur. Þegar persónulegur trúnaður og þægindi eru í 

fyrsta sæti (Hall o.fl.,1999; Pedersen, 2005) er innanhússmarkþjálfi góður 

kostur. 

Tafla 6. Samanburður á kostum við notkun utanhússmarkþjálfa annarsvegar og 
innanhússmarkþjálfa hins vegar (Hall o.fl. , 1999) 

Utanhússmarkþjálfi Innanhússmarkþjálfi 

 Nafnleysi , trúnaður 

 Reynsla innan fleiri 

fyrirtækja 

 Reynsla með pólitísk 

blæbrigði 

 Stórt hugmyndasvið 

 Ólíklegur til að meta eða 

dæma 

 Sérþekking byggir á víðtækri 

reynslu 

 Frekar hlutlægur; getur sagt 

það ósegjanlegra (e. the 

unspeakable) 

 Treyst til að nota ekki 

persónulegar upplýsingar 

 Þekkir umhverfið og sögu 

þess 

 Þekkir pólitíkina („hot 

buttoms“) 

 Auðvelt aðgengi 

 Getur aðstoðað við 

mikilvæga forgangsröðun 

 Persónulegur trúnaður  

  

Eins og fram kemur í töflu 6 þá kemur utanhússmarkþjálfi með breiðan 

sérfræðilegan þekkingargrunn sem gagnast þegar hann þarf að segja hið 

ósegjanlega. Það sem engin getur eða þorir að segja getur hann sagt vegna 

traustsins og þekkingar sinnar og vegna þess að hann stendur fyrir utan 

(Hall o.fl., 1999). Það er mjög flókið en um leið afar mikilvægt að byggja upp 

traust milli markþjálfa og markþjálfunarþega, óháð því hvort markþjálfinn er 

innan- eða utanhússmarkþjálfi (Hall o.fl., 1999). Innanhússmarkþjálfinn 

hefur þann kost að hann getur byggt upp traust yfir lengri tíma gagnvart 

starfsfólki innan skipulagsheildarinnar en það getur utanhússmarkþjálfinn í 

eðli sínu ekki gert. Hlutverk og hagsmunir innanhússmarkþjálfa geta 

stundum verið tvíþættir því hann þarf bæði að þjónusta skipulagsheildina 
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og starfsmennina og hann getur lent í að gefa, eða þurfa að gefa, frá sér 

upplýsingar sem hafa komið fram í markþjálfunartíma. Það getur haft þær 

afleiðingar að starfsmenn, jafnvel ómeðvitað, vega og meta orð sín í 

samtölum við markþjálfann og þannig hindrað heiðarleg samskipti (Hall 

o.fl., 1999). Þetta vandamál á síður við um utanhússmarkþjálfann. Hann er 

eingöngu að þjóna stjórnandanum eða þeim sem fær þjálfun en ekki 

skipulagsheildinni.  

2.5.2 Hvernig markþjálfun er notuð innan skipulagsheilda 

Í aðstæðum þar sem markþjálfun fer fram þarf að hugsa um samspilið milli 

þarfa einstaklingsins og þarfa fyrirtækisins. Hér er um tvo mismunandi 

samskiptamáta að ræða (Hede, 2010): 

1. Aðstæður, þar sem markþjálfun á sér stað milli stjórnanda og 

starfsmanns; 

2. Aðstæður, þar sem markþjálfun á sér stað sem þáttur í stjórnanda- 

eða starfsmannaþróun og er framkvæmd af utanaðkomandi 

markþjálfa eða sérfræðingum innan mannauðsdeilda. 

Bresk rannsókn frá 2002 hefur sýnt fram á að innan fyrirtækja er notuð 

þrenns konar markþjálfun. Utanaðkomandi markþjálfun, innanhússmark-

þjálfun og markþjálfun af hálfu stjórnanda (Fillery-Travis, 2006). 

Samskiptin eru ólík í þessum tilfellum. Samskipti milli stjórnanda og 

starfsmanns, óháð því hversu nálægt hvor öðrum þeir eru í skipuritinu, 

munu alltaf byggja á valdaójafnvægi þar sem stjórnandinn, þegar allt kemur 

til alls, er sá sem ræður. Hann fer ekki úr þessu hlutverki þó hann sé að 

markþjálfa. Þar með er markþjálfunarsamtalið ekki ónýtt en þetta er 

staðreynd sem þarf að hafa í huga. Samtalið mun ekki verða samtal milli 

jafningja og hagsmunir fyrirtækisins munu alltaf verða ofar þó svo að það sé 

ómeðvitað (Hede, 2010). Samskiptin eru öllu jafnari þegar markþjálfinn er 

ekki stjórnandi starfsfólksins og sérstaklega þegar hann er utanaðkomandi, 

samanber það sem er sagt hér fyrir ofan í kafla 2.4.1. um klípu sem 

innanhússmarkþjálfi getur lent í. 

Toppstjórnendum líkar vel trúnaðurinn og sú persónulega athygli sem 

fæst í markþjálfun og þeim líkar hvað markþjálfun gerir fyrir starfsframa 

þeirra. Þegar fyrirtæki fer að nota markþjálfun spyrst það fljótlega út og 

eftirspurn eykst þó svo að fyrirtækið sé ekki endilega að auglýsa að 

markþjálfun sé í boði (Fillery-Travis, 2006). 

Venjan er að þegar markþjálfi þjálfar (topp-) stjórnanda þá er 

umræðuefnið algjörlega frjálst og það er eingöngu stjórnandinn sem 

ákveður hvað hann vill ræða og hvort umræðuefnið eigi að snúast um 
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vinnuna beint eða teygjast meira í áttina að persónulegum einkamálum 

hans. Fillery-Travis og Lane vísa í eldri rannsókn sína þar sem fram kemur að 

fyrirtæki í auknum mæli eru farin að hafa áhyggjur af mögulegum hættum 

sem geta falist í að hafa markþjálfun alveg opna. Í og með getur sú athygli 

sem beinist að einstaklingum í markþjálfun dregið athyglina frá aðalverk-

efninu. Þar að auki er raunveruleg hætta á því að markþjálfun leiði til þess 

að einstaklinga langar ekki lengur að vinna hjá fyrirtækinu vegna þess að 

þeir uppgötva að áhugasvið og sýn þeirra eigi ekki samleið með fyrirtækinu. 

(Fillery-Travis, 2006). Fyrirtækin virðast bregðast við á tvo vegu. Annars 

vegar með því að lifa með þessari óvissu um mögulegar hættur sem felast í 

markþjálfun. Ef vandamál kemur upp og starfmaður t.d. ætlar að hætta þá 

er einfaldlega að sætta sig við það og fá inn nýjan starfsmann. Annað sem 

virðist vera gert er að herða upphafssamninginn og setja inn ákveðna kröfu 

áður en hin eiginlega markþjálfun hefst (Fillery – Travis, 2006). Upphafs-

samningurinn er samningur sem gerður er milli fyrirtækisins og 

markþjálfans; síðan er gerður samningur milli markþjálfans og mark-

þjálfunarþegans. 

Samskiptahátturinn í markþjálfun fer eftir hvers eðlis hún er og undir 

hvaða kringumstæðum markþjálfunin fer fram. Í markþjálfun felast hættur 

sem fyrirtækin virðast þekkja til og bregðast við. 

Árið 2001 sýndi bresk rannsókn á stórum hluta bresks atvinnulífs (CIPD, 

2009) að markþjálfun var víða útbreidd. En hvernig er landslagið eftir 

verulega breytingu á efnahagslegu umhverfi í kjölfar alþjóðlegrar kreppu? 

Það var rannsakað árið 2009 og birt í skýrslunni „Taking the temperature of 

coaching“. Rannsóknin fór fram á netinu og 598 manns tóku þátt. Helstu 

niðurstöður eru (CIPD, 2009): 

 Rúmlega helmingur svarenda segir hlutverk markþjálfunar 

tengjast námi og þróun. Restin segir það tengjast þróun 

fyrirtækja og breytingarstjórnun. 

 Millistjórnendur eru að miklu leyti og í auknum mæli ábyrgir fyrir 

markþjálfuninni (63%). Þeir fá stuðning frá innri markþjálfara t.d. 

úr mannauðsdeildum. Ytri markþjálfi er notaður í 60% tilfella en 

aðallega til að þróa markþjálfunaráætlanir eða til að þjálfa 

toppstjórnendur.  

 Skilgreint markmið markþjálfunar er í 60% tilfellum fram-

kvæmdastjórnun. Stjórnun og breytingarstjórnun er skilgreint 

markmið í 33% tilfella og hjá 23% er skilgreint markmið 

skuldbinding starfsmanna. 
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 Hjá 33% skipulagsheilda fá allir starfsmenn markþjálfun. Undir 

29% segjast einungis veita „high potentials“ og „future talent“ 

markþjálfun. 25% nota markþjálfun að mestu fyrir stjórnendur 

og undir tíu prósent styðjast aðeins við markþjálfun fyrir 

toppstjórnendur. 

Enn er það svo að flest fyrirtæki nálgast markþjálfa vegna orðspors 

þeirra og einungis 33% fara fram á að markþjálfinn sé með ákveðna vottun í 

sínu fagi. Rúmlega 80% af skipulagsheildunum segjast meta áhrif 

markþjálfunar en það er mismunandi hvernig.  

Í rannsókn Mike McDermotts o.fl. (2007) voru 55 fyrirtæki skoðuð og 

svarendur voru einstaklingar innan fyrirtækjanna sem höfðu umsjón með og 

ábyrgð á markþjálfun, oftast mannauðsstjórar, fræðslustjórar, 

framkvæmdastjóri eða starfsþróunarstjóri. Þetta er samskonar úrtak og í 

minni rannsókn. Allir voru þeir með efasemdir gagnvart áhrifum 

markþjálfunar og byggðust þær aðallega á tvennu. Í fyrsta lagi hversu 

óskipuleg nálgun er notuð við markþjálfun. Oft gerist það að forstjóri ræður 

markþjálfa án þess að ræða það við mannauðsdeildina. Vegna þess hversu 

sterka ímynd markþjálfun hefur hjá stjórnendum er í dag oft auðveldara að 

nálgast fé í það frekar en önnur úrræði (McDermott, 2007). Í öðru lagi voru 

þau efins um að markþjálfun skilaði af sér lærdómi innan fyrirtækjanna. 

Það kemur fram í rannsókninni að markþjálfunaráætlanir hafi jákvæð 

áhrif á teymisvinnu og getuna til að útfæra stefnu fyrirtækisins. Í 60 % 

fyrirtækjanna er notaður innanhússmarkþjálfi en öll nota þau utanhúss-

markþjálfa einnig. Það er skýr vísbending um að tíðni utanhúss-

markþjálfunar sé meiri hjá æðstu stjórnendum heldur en hjá milli-

stjórnendum. 

Utanhússmarkþjálfun er svo að segja alltaf notuð til að mæta sérstökum 

þörfum og ekki beinlínis notuð til að stuðla að áframhaldandi þróun. Hins 

vegar er innanhúsamarkþjálfun í rúmlega 30 prósentum tilfella notuð við 

áframhaldandi þróun. Það er vísbending um að innan þessara fyrirtækja sé 

líklegra að stöðuhækkanir séu veittar og áhersla lögð á að efla og þróa alla 

innan hópsins og þar með auka skilvirkni hópsins (McDermott, 2007).  

McDermott ályktar út frá rannsókninni að notkun innanhússmarkþjálfa 

hjálpi til við að bæta teymisvinnu og stefnumiða framkvæmdir. Að nota 

markþjálfun á millistjórnendur getur haft áhrif á bætta menningu og 

félagsanda (McDermott, 2007). 

Það er gott og gilt að nota innanhússmarkþjálfun til þess að minnka 

hættuna á að fara út af sporinu (e. derailment risk). Það virðist gefa til 

kynna að fyrirtækin séu tilbúin til að veðja á sitt fólk og reyna að hjálpa til 
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áður en eitthvað fer úrskeiðis. Það hefur hins vegar engin áhrif að nota 

utanhússmarkþjálfa við slíkar aðstæður (McDermott, 2007).  

Markþjálfun hefur mest áhrif þegar hún er notuð markvisst í ákveðnum 

tilgangi innan fyrirtækisins í heild sinni með það aðalmarkmið að bæta 

frammistöðu og samræmingu stjórnenda á milli, frekar en að leysa 

vandamál hjá einstaka stjórnendum. Þannig þarf fyrirtækið að skipuleggja 

notkun markþjálfunar markvissara heldur en gert er í dag og gera hana að 

eðlilegum hluta af stjórnun og þróun fyrirtækisins (McDermott, 2007). 

Flest fyrirtæki sýna skort á agaðri notkun markþjálfunar og matsferlið er 

þar fyrir utan tilviljunarkennt. Allt of oft, segir McDermott, er markþjálfun 

metin út frá því hvort sá sem hlaut þjálfun var ánægður með ferlið og ekki 

hvort það tókst að skora á hann eða hvort áskorun fólst í markþjálfuninni 

(McDermott, 2007). 

McDermott heldur því fram að innan markþjálfunargeirans sjálfs sé ekki 

til neitt samhljóða álit á því hvaða/hvers konar virði markþjálfun skili 

fyrirtækjunum. Geirinn er enn í þróun og það þarf að þróa betur hvernig 

hægt er að nota markþjálfun á árangursríkan og kerfisbundinn hátt 

(McDermott, 2007). 

Í rannsókn McDermotts o.fl. (2007) kemur fram að 57% fyrirtækjanna í 

rannsókninni ætla að halda áfram að auka vægi markþjálfunar en einungis 

2% ætla að minnka vægi hennar. Restin, 41%, ætla að halda sama vægi og 

nú er. McDermott ályktar þar með að notkun markþjálfunar sé enn að vaxa.  

Rannsóknin gefur vísbendingar um að markþjálfun skili ákveðnum 

árangri en það sem þarf til að gera markþjálfun skilvirkari er samkvæmt 

McDermott (2007) eftirfarandi: 

1. Sýnileg stjórnun- forysta alveg frá toppnum 

2. Agi til að skilgreina hegðunarmarkmið og meta velgengni 

3. Aðlaga markþjálfun öðru stjórnendanámi 

4. Miðstýra stjórnun innan- og utanhússmarkþjálfunar 

Í þessari rannsókn hefur komið fram að markþjálfun getur skilað árangi 

og haft jákvæð áhrif á skipulagsheildina en það er þörf á að skipuleggja 

notkun hennar betur og á markvissari hátt. Það er vilji til að halda áfram 

með markþjálfun og meira að segja auka vægi hennar til framtíðar. 
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2.5.3 Upplifun stjórnenda af að tileinka sér markþjálfun sem 
aðferð í stjórnun 

Sumir stjórnendur hafa lagt sig fram um að tileinka sér markþjálfun sem 

aðferð við stjórnun, m.a. með það markmið að efla umboð starfsmanna til 

athafna. Samkvæmt rannsókn virðist það auðveldara sagt en gert. 

Í rannsókn Ellinger og Bostrom fæst innsýn í hvernig einstaka 

stjórnendur upplifa þær róttæku breytingar sem þeir verða fyrir þegar þeir 

reyna að breyta um stjórnunarstíl og tileinka sér markþjálfun sem aðferð við 

stjórnun. Í þessu ferli breytast hugræn skemu þeirra þar sem þeir þurfa að 

hverfa frá því að hugsa um stjórnun sem hefðbundna valdastjórnun (e. 

management control) og yfir í að hugsa meira út frá námsmiðaðri nálgun. 

Breytingin er róttæk vegna þess að í þessu ferli hafa hugræn skemu þeirra 

þurft að breytast (Ellinger og Bostrom, 2002). Niðurstöður rannsóknarinnar 

benda til þess að það sé síður en svo auðvelt ferli að fara úr hefðbundnu 

stjórnendahlutverki og yfir í hlutverk stjórnandans sem markþjálfa. 

Samkvæmt þeirra rannsókn er það eingöngu hægt þegar stjórnandanum 

tekst raunverulega að breyta sínum fastmótuðu hugmyndum eða hugrænu 

skemum. Það dugar ekki einfaldlega að læra markþjálfunaraðferðina. Á 

meðan stjórnandinn er að tileinka sér nýja hegðun (m.a. virka hlustun og 

hæfni í að spyrja krefjandi spurningar) þarf hann að skilja nýja hlutverkið 

alveg til hlítar til þess að árangur skili sér. Rannsókn þeirra Ellinger og 

Bostrom bendir til þess að ef raunverulegur skilningur myndast ekki, þá er 

hætta á að sambandið við starfsmenn eyðileggist þannig að engin þróun 

geti átt sér stað (Ellinger o.fl., 2002). Stjórnendur þurfa að breyta hugrænu 

skema sínu á meðan þeir eru að tileinka sér nýja markþjálfunaraðferðina í 

stjórnun. Það dugir ekki einfaldlega að bæta henni við færni sína og 

viðhalda á sama tíma gömlum hugsanahætti um hlutverk og tilgang 

starfsins (Ellinger og Bostrom, 2002). 

Hér að framan hefur verið fjallað um kenningar um lærdóm og hvernig 

fullorðnir læra. Litið er á markþjálfun sem ákveðið námsferli sem fer fram á 

vinnustað, þó oftast á einstaklingsgrundvelli. Kenningar um umbreytingar-

nám virðast renna ágætis stoðum undir markþjálfun og auka skilning á því 

námsferli sem markþjálfun hefur upp á að bjóða þegar best tekst til.  

Hugmyndir um lærdómsfyrirtæki hefur verið kynntar og þar er lögð mest 

áhersla á ákveðna færni sem Peter Senge telur að þurfi að vera til staðar til 

þess að fyrirtæki geti kallast lærdómsfyrirtæki. Þessi færni, eða fög, hafa 

margt sameiginlegt með hugmyndum sem markþjálfun byggir á og þess 

vegna er markþjálfun væntanlega gott verkfæri til að leiða fyrirtækin lengra 

inn í heim lærdómsfyrirtækja. 
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Markþjálfun hefur verið skilgreind og rætt um hvað felst í markþjálfun og 

eðli markþjálfunarsamtalsins gerð skil. Með tilvísunum í rannsóknir hefur 

verið fjallað um mismunandi tegundir markþjálfunar og ólíkum ástæðum 

fyrir markþjálfun gerð skil.  
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3 Aðferð  

Í þessum kafla verður greint frá aðferðafræðilegri nálgun rannsóknarinnar, 

gagnaöflun, þátttakendum ásamt skráningu og úrvinnslu gagna. Í lokin er 

fjallað um siðferðisleg álitamál sem og stöðu mína sem rannsakanda.  

3.1  Rannsóknaraðferð 

Í þessari rannsókn studdist ég við eigindlegar rannsóknaraðferðir. Innan 

félagsvísinda hefur aðferðafræði verið skilgreind á þann hátt að hún segi til 

um hvernig standa skuli að rannsókn. Það má segja að aðferðafræði feli í sér 

þá leið sem við styðjumst við þegar við nálgumst vandamál og leitum svara 

(Taylor og Bogdan, 1998). Rannsóknaraðferðir eru gjarnan flokkaðar í tvo 

megin flokka: Eigindlegar aðferðir, sem kenndar eru við fyrirbærafræði (e. 

phenomology) og megindlegar aðferðir sem kenndar eru við raunhyggju (e. 

positivism). Hér verður eingöngu fjallað um eigindlegu aðferðina. 

Rannsakandi sem notar eigindlegar aðferðir er upptekinn af hvaða 

skilning viðmælandinn leggur í ýmsa atburði og kringumstæður í lífi sínu 

(Taylor og Bogdan, 1998). Eigindlegar rannsóknir eru aðleiðandi, þ.e.a.s. 

rannsakandinn þróar hugmyndir, fær innsýn og skilning út frá því mynstri 

sem fram kemur í gögnum (eins og viðtölum) fremur en að safna saman 

gögnum þannig að þau passi inn í fyrirfram mótaðar kenningar, líkön eða 

tilgátur. Þegar rannsakandinn leggur af stað með rannsóknina er eðlilegt að 

rannsóknaráætlunin sé frekar opin og sveigjanleg þannig að rannsóknar-

spurningar geti breyst þegar fram líða stundir. Rannsakandinn á oft erfitt 

með að átta sig alveg á þeim aðstæðum sem hann er að rannsaka fyrr en 

eftir nokkur viðtöl eða athuganir. Auðveldlega geta komið fram sjónarhorn 

sem hann var ekki með í huga við gerð upphaflegrar áætlunar og þá er 

nauðsynlegt að hafa svigrúm til þess að aðlaga, breyta eða bæta við.  

Viðtölin sem stuðst er við í þessari rannsókninn eru hálfstöðluð 

einstaklingsviðtöl. Þau felast í samræðum þar sem umræðuefnið er ákveðið 

fyrirfram af rannsakandanum sem ræðir á jafnréttisgrundvelli við 

viðmælandann (Helga Jónsdóttir, 2003). Samtölin byggjast upp út frá 

samræðum þar sem mikilvægt er fyrir rannsakandann að vera virkur 

hlustandi. Helga Jónsdóttir skilgreinir virka hlustun sem þá færni að „skilja 

bæði tilfinningar viðmælanda og það hvað hann tjáir, ásamt því að 

endurvarpa til viðmælanda með eigin orðum hvað rannsakandinn telur 
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hann eiga við og tilfinningar hans tengdar viðfangsefninu“ (Helga Jónsdóttir, 

2003, bls. 75). Sem rannsakandi er mikilvægt að gera sér grein fyrir 

muninum á að heyra það sem maður vill heyra eða vonast til að heyra, og 

það sem viðmælandinn raunverulega er að segja. Þess vegna hef ég lagt mig 

fram við að skrá inn hléin þegar viðtölin voru afrituð sem og athugasemdir 

þegar blæbrigði í röddinni gefa tilefni til að leggja merkingu í þau við túlkun 

gagna. Rannsakandinn reynir að komast að því hvernig fólk hugsar og 

skynjar eigið líf og kringumstæður (Taylor og Bogdan, 1998).  

Í hálfstöðluðum viðtölum er viðtalsramminn ekki í föstum skorðum 

(Helga Jónsdóttir, 2003), en það þarf samt ákveðinn ramma til að ná utan 

um umræðuefnið. Í fyrsta viðtalinu sem ég tók var ramminn frekar opinn og 

viðmælandinn fékk að ráða ferðinni að miklum hluta. Var það gert til þess 

að komast nánar inn í viðfangsefnið og koma auga á fleiri sjónarhorn og 

víddir. Spurningarnar sem ég studdist við voru almennt opnar þannig að 

viðmælendur höfðu tækifæri til að koma með löng og ígrunduðu svör og 

vangaveltur sínar um viðfangsefnið. Í upphafi lét ég viðmælandann lýsa 

sinni reynslu af markþjálfun og smám saman reyndi ég að kafa dýpra m.a. 

með því að fylgja aðalatriðum eftir. Beinar og erfiðar spurningar voru ekki 

notaðar fyrr en í lok viðtalsins. Svona spurningar geta valdið óþægindum og 

hafa truflandi áhrif á viðmælandann, sérstaklega ef hann getur ekki svarað 

en finnst að hann eigi að geta það. Með því að hafa þær í lok viðtalsins 

eyðileggja þær ekki gott flæði samtalsins. Hvert viðtal tók um fimmtíu 

mínútur og mjög mikilvægt að fara ekki yfir ákveðin tímamörk vegna þess 

hversu uppteknir viðmælendur eru og tími þeirra dýrmætur. Þessi tegund 

viðtala líkist að mörgu leyti, en ekki öllu, rannsóknarefninu: markþjálfun. 

Ekki síst þess vegna var þetta mjög viðeigandi aðferð í þessari rannsókn. 

3.2 Gagnaöflunin  

Gögnin sem unnið er með eru samtöl milli mín og mannauðsstjóra sem 

tekin voru upp í mismunandi fyrirtækjum hér á Íslandi þar sem markþjálfun 

er, eða hefur verið, notuð. 

Snjóboltaúrtak (e. snowball sample) og markmiðsúrtak (e. purposive 

sample) eru aðferðir sem notaðar voru til að finna þátttakendur. Annars 

vegar er í snjóboltaúrtaki fyrst fundinn einn þátttakandi og hann bendir þá á 

næsta, og hins vegar er markmiðsúrtak notað þegar rannsakandinn þarf að 

beita dómgreind sinni til að velja úrtak sem hæfir markmiðum 

rannsóknarinnar. Markmiðsúrtakið er þá valið með tilliti til þess sem á að 

rannsaka (Þórólfur Þórlindsson og Þorlákur Karlson , 2003). Í upphafi fékk ég 

aðstoð frá mannauðsstjóra sem ég tók fyrsta viðtalið við. Hann hefur stórt 
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tengslanet og var mjög viljugur til að hjálpa mér áfram og bauðst til að 

senda tölvupósta á valda aðila innan tengslanets síns sem væru líklegir til að 

passa inn í rannsóknina mína. Með beiðninni lét hann fylgja kynningarbréf 

frá mér þar sem ég segi stuttlega frá sjálfri mér og rannsókninni (sjá viðauka 

nr. 1). Það voru hins vegar fáir sem svöruðu og þess vegna þurfti ég að nota 

eigið tengslanet líka til að finna viðmælendur sem hæfðu rannsókninni og 

þannig náðist smám saman sá fjöldi viðmælenda sem þurfti.  

Þegar ég fór af stað með rannsóknina ætlaði ég að taka fleiri viðtöl en lét 

staðar numið þegar fjöldinn var kominn upp í átta. Annars vegar var hætt 

vegna þess að nýjar upplýsingar, sjónarhorn og viðbrögð voru hætt að koma 

fram, sem breyttu mynd minni af viðhorfum og reynslu þeirra sem ég tók 

viðtal við, og taldi ég þar af leiðandi að ákveðinni mettun væri náð. Eins og 

Sigríður Halldórsdóttir (2003, bls. 249) segir er það misjafnt hversu marga 

einstaklinga þarf að ræða við áður en svonefndri mettun er náð. Þar að auki 

var sjálfhætt vegna þess hversu erfitt það reyndist að finna mannauðsstjóra 

sem hæfðu rannsókninni og höfðu á annað borð tíma til að taka þátt í 

viðtölum. 

3.3 Þátttakendur 

Þátttakendur í rannsókninni bera ekki allir sama starfsheiti. Þeir eru titlaðir 

mannauðsstjórar, fræðslustjórar, sviðsstjórar, starfsmannastjórar og 

framkvæmdastjórar. Hér eftir nota ég starfsheitið mannauðsstjóri yfir þau 

öll til einföldunar og til að einkenna þau ekki hvert fyrir sig. Það sem 

viðmælendur mínir eiga sameiginlegt er að þeir bera ábyrgð á framkvæmd 

markþjálfunar innan þess fyrirtækis sem þeir starfa hjá.  

Þátttakendur voru átta. Kjartan, Vilborg, Egill, Magnús, Bergvin, Soffía, 

Karl og Gerður. Það er almennt talið gott að hafa kynjahlutföllin jöfn og það 

hefur tekist nokkurn vegin hér þar sem talað var við þrjár konur og fimm 

karla. Nöfnin eru gervinöfn og notuð til þess að halda fullum trúnaði 

gagnvart viðmælendum. Þeir starfa allir hjá stórum fyrirtækjum innan ólíkra 

geira hér á Íslandi og eiga það sameiginlegt að hafa kosið að nota 

markþjálfun við starfsmannaþróun. Þar sem markþjálfun er ennþá 

tiltölulega nýtt fyrirbæri innan starfsþróunar hér á landi, og því lítt útbreitt, 

var ekki tilefni til að setja kröfur um hvers eðlis fyrirtækin ættu að vera. 

Starfsmannafjöldinn í þeim fyrirtækjum sem koma við sögu í rannsókninni 

er á milli 200 og 1000 starfsmenn. Þátttakendur eru á aldrinum þrjátíu og 

fimm ára til sextugs. 
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Tafla 7. Yfirlit yfir hvers eðlis fyrirtækin eru sem viðmælendur koma frá, hvaða 
starfsheiti þeir hafa og hversu lengi fyrirtækin hafa stuðst við 
markþjálfun. 

Atvinnugrein Starfsheiti Ár sem mark-

þjálfun hófst  

Fjarskiptafyrirtæki Mannauðsstjóri 2006 

Orkufyrirtæki Framkvæmdastjóri 

mannauðssviðs 

2006 

Fjarmálafyrirtæki Mannauðsstjóri 2010 

Verslunar og 

þjónustufyrirtæki 

Starfsmannastjóri 2011 

Fjármálafyrirtæki Starfsmannastjóri 2011 

Framleiðslufyrirtæki Framkvæmdastjóri 

mannauðssviðs 

2011 

Framleiðslufyrirtæki Fræðslustjóri 2011 

Upplýsingatæknifyrirtæki Sviðsstjóri 2012 

 

Í töflu 7 sést hvaða starfsheiti viðmælendur hafa, en framvegis í 

ritgerðinni verður talað um þá sem mannauðsstjóra. Í töflunni sést 

ennfremur hvers eðlis fyrirtækin eru og hvenær þau gerðu fyrstu tilraunir 

með markþjálfun. 

3.4 Skráning og úrvinnsla gagna 

Öll viðtölin voru tekin upp á diktafón og síðan afrituð nákvæmlega. Mikið 

var lagt upp úr að skrá öll hléin og breytingar í raddstyrk vegna þess að 

þetta tvennt skiptir máli við túlkun og skilning á hvað viðmælandinn er að 

segja og hvaða skilning hann leggur í umræðuefnið. Frumgreining fór fram 

strax að lokinni afritun þar sem bæði athugasemdir og hugleiðingar 

rannsakanda voru skráðar. Þar að auki var jafnóðum skráð hvaða þemu 

komu fyrir í hverju viðtali fyrir sig. Þegar öll viðtölin voru afrituð og síðan 

lesin hófst vinna við að kóða og greina enn frekar til þess að finna 

meginþemu þvert á viðtölin og til að varpa ljósi á hvaða sögu er hægt að 

lesa út úr gögnunum og þar með túlka merkingu þeirra. Viðtölin voru greind 

með rannsóknarspurningarnar að leiðarljósi þannig að hægt væri að komast 

að hvaða efni flestir tala um og hvernig þeir tala um efnin hver fyrir sig. 
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Sameiginleg þemu komu þannig fram við að máta viðtölin við rannsóknar-

spurningarnar.  

3.5 Siðferðisleg álitamál  

Viðtölin eru tekin við fullorðið fólk, mannauðsstjóra innan mismunandi 

skipulagsheilda, og fyllilega með þeirra samþykki að viðtölin séu notuð sem 

rannsóknargögn. Hér er um upplýst og óþvingað samþykki að ræða sem 

vísar til þess „að rangt sé að nota fólk til vísindarannsókna án þess að það 

hafi samþykkt þátttökuna af fúsum og frjálsum vilja, vitandi hvað það er að 

samþykkja“ (Sigurður Kristinsson, 2003, bls. 163). Þess vegna var ekki þörf á 

að afla formlegs leyfis, svo sem hjá Persónuvernd, heldur látið nægja að 

tilkynna að um rannsókn væri að ræða. Viðmælendur voru upplýstir um 

þann trúnað að nöfn þátttakenda, eða annað persónueinkennandi eins og 

starf, aldur og kyn, kæmi hvergi fram. Með þessu móti tel ég, að fleiri 

upplýsingar hafi fengist en ella. Allir sem tóku þátt vissu að ekki var verið að 

skoða fyrirtækin sem slík, né hvernig þeir framkvæmdu vinnu sína. Áherslan 

var aftur á móti á hvernig þekking þeirra nýttist í markþjálfun sem slíkri og 

að hvaða leyti, hvernig og hvers vegna, markþjálfun er notuð innan íslensks 

atvinnulífs. 

3.6 Staða rannsakanda 

Samhliða MA-verkefninu hef ég lært markþjálfun og sjálf markþjálfað marga 

einstaklinga, þó sjaldan í beinum tengslum við þróun í starfi. Eigin reynsla af 

rannsóknarefninu hefur auðveldað mér að semja spurningar um efnið, og 

enn fremur hefur reynsla mín af markþjálfun í raun þjálfað mig í að vera 

virkur hlustandi og kennt mér að spyrja opinna spurninga. Eflaust hefur það 

aukið skilning minn á viðfangsefninu líka, þannig að vissulega nýt ég góðs af 

eigin reynslu, en vonandi án þess að það liti skoðun mína á viðfangsefninu 

enda hefur hver viðmælandi og hvert fyrirtæki sína sérstöðu sem ég þekki 

ekki sem slíka. Þótt ég hafi eigin reynslu af markþjálfun þá var mér ekki 

kunnugt um hvernig né að hvaða marki markþjálfun var notuð innan 

atvinnulífsins þar sem minn bakgrunnur er aðallega úr framhaldsskóla-

kennslu. Þar fyrir utan hef ég aflað mér þekkingar á íslensku atvinnulífi með 

því að taka þrjú námskeið á mastersstigi í viðskiptadeild Háskóla Íslands. 
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4 Niðurstöður 

Niðurstöðum rannsóknarinnar er skipt niður í fimm hluta. Skipulag 

umfjöllunarinnar er byggt upp með rannsóknarspurningarnar að leiðarljósi. Í 

fyrsta hluta er gerð grein fyrir hvaða þekkingu viðmælendur hafa á 

markþjálfun. Í öðrum hluta er gerð grein fyrir af hverju mannauðsstjórar 

velja að nota markþjálfun við starfsmannaþróun innan fyrirtækja. Í þriðja 

hluta er horft á hvaða væntingar mannauðsstjórar hafa til notkunar mark-

þjálfunar bæði hér og nú og til lengra tíma litið. Síðan er farið í að lýsa því 

hvernig markþjálfun er notuð innan þessara fyrirtækja sem rannsóknin 

tekur til. Í lokin er tekið fram hvernig markþjálfun hefur áhrif á fyrirtækin í 

heild sinni. Í lokin er samantekt á helstu niðurstöðum. 

4.1 Þekking viðmælenda á markþjálfun 

Þekking viðmælenda er mismikil en ég tel það skipta máli að vita hvaðan og 

hvernig þekkingar þeirra var aflað. Viðhorf mótast út frá því hvar 

einstaklingurinn stendur, hvaða þekkingu og reynslu hann hefur.  

Kjartan kynntist markþjálfun fyrir ellefu til tólf árum síðan þegar hann 

sótti námskeið í efninu erlendis. Síðan hefur hann bætt við sig námskeiðum 

hér á Íslandi, en hann hefur ekki safnað tímum til að sækja um vottun sem 

markþjálfi5. Þekkinguna hefur hann nýtt sér í starfi sem ráðgjafi og nú í starfi 

sem mannauðsstjóri. Soffía, Karl og Vilborg hafa öll farið í gegnum vottað 

nám í markþjálfun6 hér á Íslandi, en eingöngu Vilborg hefur fengið vottun og 

má kalla sig ACC markþjálfa. Þar með hefur hún langmesta reynslu þeirra 

þriggja og hún er líka sú eina sem sjálf stundar markþjálfun reglulega, en 

hún fær bæði sjálf markþjálfun og þjálfar aðra, þó ekki innan þess fyrirtækis 

sem hún starfar hjá. Egill þekkir til hugtaksins markþjálfun að einhverju leyti 

í gegnum nám sitt innan sálfræðinnar, en hann hefur þó hvorki farið í 

markþjálfun sjálfur né hlotið þjálfun og reynslu í að markþjálfa. Það stendur 

til bóta því að, þegar ég tók viðtal við hann, var hann um það bil að hefja 

vottað nám í markþjálfun til þess að fá þjálfun og reynslu í að beita henni. 

                                                           
5
 Það þarf að sýna fram á að hafa markþjálfað í minnst 100 tíma til að geta sótt um 

ACC markþjálfa vottun hjá ICF, International Coaching Federation. 
6
 Á Íslandi er vottað nám í markþjálfun í boði á tveimur stöðum. Annars vegar hjá 

einkafyrirtækinu Evolvía eða á námskeiði hjá Háskólanum í Reykjavík, Opna 
Háskólanum.  
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Bergvin og Gerður hafa sjálf farið í markþjálfun og þekkja því af eigin raun 

hvernig markþjálfunarsamtöl fara fram, en þau hafa ekki fengið kennslu og 

æfingu í að beita markþjálfun sjálf. Magnús aftur á móti hefur hvorki farið í 

markþjálfun né lært markþjálfun sjálfur. Hann hefur þekkingu sína af lestri 

tímarita og svo hefur hann fengið markþjálfa í heimsókn í fyrirtækið. Þeir 

hafa óskað eftir því að fá að kynna starf sitt og hugmyndir að baki 

markþjálfunar og hvaða möguleika hún býður upp á í tengslum við 

starfsþróun, bæði fyrir stjórnendur og undirmenn. 

Tafla 8.  Persónuleg þekking og reynsla viðmælenda af markþjálfun 

 Hefur lært 

mark-

þjálfun 

Er vottaður* 

markþjálfi 

Hefur 

persónulega 

reynslu af 

markþjálfun** 

Hefur enga 

persónulega 

reynslu af 

markþjálfun 

Kjartan X  X  

Vilborg X X   

Magnús    X 

Soffía X    

Karl X    

Egill    X*** 

Bergvin   X  

Gerður   X  

*Vottun frá ICF, International Coach Federation.  

** Hér er átt við reynslu af að sækja sér markvisst og 

samningsbundið markþjálfun en ekki reynslu af markþjálfun 

gegnum nám í markþjálfun. 

***Var á leiðinni að læra markþjálfun þegar viðtalið var tekið. 

Í töflu 8 hér að ofan sést á myndrænan hátt að mannauðsstjórarnir sem 

ég talaði við hafa reynslu og þekkingu á mismunandi stigum markþjálfunar. 

Helmingur þeirra hefur sjálfur lært markþjálfun og þar af er einn vottaður 

ACC markþjálfi. Þrír hafa sótt markþjálfun í ákveðinn tíma og einungis tveir 

hafa enga reynslu af markþjálfun; annar þeirra var að vísu um það bil að 

hefja nám í markþjálfun.  

4.2 Val mannauðsstjóra á markþjálfun 

Næstu fjórir hlutar byggja á viðtölum við þátttakendur. Við framsetningu 

niðurstaðna er reynt að setja sem mest fram orðrétt eftir viðmælendum og 
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gefa þar með lesandanum færi á að leggja sína eigin túlkun á 

niðurstöðurnar. 

Í viðtölunum eru greinanlegar margar ástæður hjá mannauðsstjórunum 

fyrir því að nota markþjálfun við starfsþróun og hér verður greint frá þeim 

viðhorfum sem liggja að baki ákvörðunum um að nota markþjálfun. 

4.2.1 Trú á markþjálfun 

Viðmælendur mínir hafa allir trú á að markþjálfun virki. Það kemur ekki á 

óvart þar sem þeir eru einmitt að nýta sér þessa aðferð við starfsþróun 

innan skipulagsheildanna sem þau vinna hjá. Þeir vísa ekki fyrst og fremst til 

rannsókna um virkni markþjálfunar heldur aðallega eigin reynslu. Mat þeirra 

virðist því tiltölulega huglægt.  

Gerður segir einfaldlega að „mér finnst það virka, þannig að ég held bara 

áfram“. Soffía er sama sinnis en hefur smá vara á þegar hún segir: „ Við 

erum viss um að þetta virki en þetta er dýrt . Þó að þetta sé dýrt þá sjáum 

við ekki eftir því“. Bergvin er líka jákvæður í garð markþjálfunar. Hann segir: 

„Ég held að markþjálfun geti verið eitt af þessum góðu tækjum þannig að 

hérna... ég hef meiri trú á þessu heldur en ýmsu öðru sem hefur verið í 

gangi“. Egill segir óspurður að hann haldi ekki að markþjálfun sé 

„dægurfluga“ sem fljótlega eigi eftir að deyja út. Miklu frekar hefur hann trú 

á að „það er komið til að vera“. Kjartan, sem sjálfur hefur lært markþjálfun 

segir:  

Markþjálfun er tæki sem ég þekki og hef trú á. Við höfum trú á 

að þetta skili sér og það að starfsmaðurinn segir við okkur „það 

var frábært fyrir mig“, það er nóg fyrir okkur. Við þurfum ekki 

að sjá það í tölunum.  

Kjartan er það viss um virkni markþjálfunar að hann telur sig ekki þurfa 

sterkar og áreiðanlegar eða vísindalegar sannanir fyrir henni. Hann er ekki 

sá eini innan skipulagsheildarinnar sem finnst markþjálfun vera áhugavert 

fyrirbæri. Starfsmenn hjá honum hafa sýnt þessu áhuga eins og hann segir 

frá hér: 

Ég tek hérna frammistöðusamtöl við mína starfsmenn tvisvar 

sinnum á ári og ég er í þessu núna og ég var að tala við tvo í 

morgun og þessi mannauðsráðgjafi sem ég talaði við í morgun 

þegar ég spyr: ”Hvar sérð þú tækifæri til að þróast í starfi? Hvar 

viltu bæta við þekkingu eða öðru?” þá sögðu þeir báðir: ”Ég 

mundi vilja læra formlega markþjálfun”. (já) Þeir hafa trú á því 
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eins og ég líka að það mundi nýtast hér innanhúss. Ef við 

beitum þessu með formlegri hætti það er betra. 

Magnús er sá meðal viðmælenda minna sem hefur minnsta þekkingu og 

enga persónulega reynslu af markþjálfun, en hann gefur ákveðna trú til 

kynna með þessum ummælum:  

Ég er samt viss um það, að þegar þú ert sest niður með þínum 

skjólstæðingi og þú ert markþjálfinn að viðkomandi er miklu 

meira tilbúinn. Hann er bara í ákveðnu verkefni. Hann er 

tilbúnari til að opna sig og hérna læra hlutina, en annars er það 

örugglega mjög einstaklingsbundið líka. 

Eins og sjá má hér að framan er það ríkjandi að mannauðsstjórarnir sem 

ég tók viðtal við hafa sterka trú á markþjálfun sem aðferð til að auka færni 

einstaklinga innan þeirra skipulagsheilda. Trú þeirra virðist byggjast á 

viðhorfum og eigin reynslu frekar en sönnunum úr rannsóknum um 

raunverulega virkni hennar. 

Ég tel að þau umræðuefni sem mannauðsstjórar segja að séu rædd í 

markþjálfunarsamtölum á vegum fyrirtækisins styrki trú þeirra á mark-

þjálfun og þess vegna er varpað ljósi á þau hér. Þau segja til um hvaða mál-

efni mannauðsstjórum finnast mikilvæg fyrst þeir eru til í að leysa úr þeim 

með markþjálfun, oft aðkeyptri. Það liggur í eðli markþjálfunar að mikill 

trúnaður ríkir á milli markþjálfa og viðmælandans. Það er þannig alveg undir 

viðmælandanum komið hvort hann vilji segja frá því hvað fór fram og hvað 

var rætt um. Markþjálfi getur ekki gert það án þess að rjúfa þann trúnað 

sem er talinn vera hornsteinn markþjálfunar. 
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Tafla 9.  Málefnin sem mannauðsstjórar telja að rædd séu í markþjálfun á vegum 
vinnunnar 

 Stress  Skipulagning 

 Breytingar  Viðhorf 

 Álag í vinnu  Traust 

 Jafnvægi milli einkalífs, 

frítíma og vinnu 

 Festa ákveðna hugsun (sýn) 

í sessi 

 Samskiptamál  Persónuleg mál 

 Markmiðasetning  Tímastjórnun 

 Starfsmannamál  Hvatning 

 Uppsagnir  Hrós 

 Endurgjöf  Að reka mál áfram 

  Fundarhöld 

 

Í töflu 9 sést yfirlit yfir þau málefni sem mannauðsstjórar telja að rædd 

séu í tíma hjá markþjálfa þegar starfsmenn af þeirra vinnustað fara í 

markþjálfun. Eitt viðfangsefni sem flestir tala um er stress og vandamál því 

tengd, s.s. álag í vinnu og jafnvægi milli einkalífs, frítíma og vinnu. Út frá 

þessu má skilja að einmitt þessir þætti skipti miklu máli til að starfsfólk geti 

sinnt vinnu sinni á fullnægjandi hátt og með góðum árangri. Margir 

stjórnendur virðast vinna allt of mikið og það er nauðsynlegt að finna leiðir 

til að draga úr vinnu. Annað viðfangsefni sem flestir mannauðsstjórar í 

rannsókninni telja að rætt sé um í tíma hjá markþjálfa er samskiptamál; 

samskiptavandamál og samskiptaleysi. Síðan er það endurgjöf og hvernig 

eigi að veita gagnlega endurgjöf. Í því samhengi er talað um hrós og 

hvatningu. Einn viðmælandi segir að það sé ekki nóg að hrósa á 

föstudögum. Það þarf að gera starfsmenn og stjórnendur almennt færari 

um að hrósa og hann telur þetta vera eitt af þeim umræðuefnum sem tekin 

séu fyrir í markþjálfun. Almennt telja mannauðsstjórar að talað sé um 

upplifunina af stjórnandastarfi. Undir þennan lið flokkast málefni eins og 

starfsmannamál. Hér nefndu fleiri viðmælendur að aðstoð við að taka 

erfiðar ákvarðanir, eins og t.d. það að segja upp starfsfólki, væri líklegast 

rætt í markþjálfun, þar sem það ætti við. Þeir sjá fyrir sér að breytingar, 

stórar og litlar, séu ræddar sem og traust og viðhorf almennt. Fleiri málefni 

eru t.d. fundarhöld. Hvernig á að standa að þeim? Og hvernig nýtast þau til 

að drífa mál betur áfram? Tímastjórnun og skipulag af ýmsu tagi telja þeir 

að sé töluvert rætt og markmiðssetning skipar mikilvægan sess í 
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markþjálfun að þeirra mati. Þeir telja enn fremur að það sé rætt um hvernig 

eigi að fara að við að festa ákveðna hugsun og sýn í sessi. Síðast, enn ekki 

síst eru það persónuleg mál, eða hliðarmál eins og Gerður kemst að orði, 

sem væntanlega eru rædd að mati mannauðsstjóra. Egill segir að hann telji 

að það séu oft „mýkri málin“ sem séu tekin fyrir í markþjálfun. Eftir smá 

umhugsun bætir hann við að „þegar upp er staðið þá gildir það hins vegar 

að soft is hard“- eins og hann orðar það.  

Málefnin sem mannauðsstjórar telja að séu rædd í markþjálfun virðast 

styrkja trú þeirra á gagnsemi markþjálfunarinnar enda endurspegla 

málefnin að miklum hluta þau málefni sem mannauðsstjórar sinna innan 

fyrirtækjanna. 

4.2.2 Mannauðurinn styrkist 

Er glasið hálffullt eða hálftómt? Það fer eftir augunum sem sjá. Alveg eins er 

það með viðhorf mannauðsstjóra til starfsmanna. Sumir viðmælendur lögðu 

aðaláherslu á að sjá vaxtarmöguleika hjá starfsmönnum sem tóku þátt í 

markþjálfun. Aðrir lögðu áherslu á að laga og bæta frammistöðu sem ekki 

hafði verið fullnægjandi samkvæmt vinnustaðagreiningu, svo dæmi sé tekið. 

Kjartan leggur áherslu á að nota markþjálfun í þeim tilgangi að fá fólk til 

að blómstra, og eins og hann segir, fyrirtækið blómstrar þegar starfsfólkið 

blómstrar. Vilborg tekur í sama streng þegar hún segir: „yfirprinsippið er að 

fólkið þróast og þroskist í starfi, og er ánægt og gott og duglegt í sinni vinnu 

og sýnir góða frammistöðu“. Vilborg telur líka að það sé auðvelt að viðhalda 

og bæta frammistöðu með því að veita bæði starfsmönnum og stjórnendum 

markþjálfun. Í hennar augum styrkjast starfsmenn í vinnu og sem 

einstaklingar við að fá markþjálfun. Karl talar um að í fyrirtækinu hjá honum 

hafi menn viljað reyna að fá meira út úr stjórnendum og séð markþjálfun 

sem leið til þess að fá þá út úr þægindahringnum. Það þurfti að „teygja“ 

suma en „hrista upp í“ öðrum.  

Hjá Agli, Magnúsi og Bergvini, sem eiga það sameiginlegt að enginn 

þeirra hefur lært markþjálfun, er talað um að nota markþjálfun til þess að 

„laga eitthvað sem ekki er nógu gott“ og „fá fólk til að standa sig sem 

stjórnendur“. Bergvin segir að  

 í kjölfarið á stjórnendamati í fyrra, í apríl 2011, þá sáum við 

það að það væru ákveðnir stjórnendur sem þurftu styrkingar 

við ... og niðurstaðan var sú að það voru svona ákveðnir þættir 

sem að sumir þurftu að bæti sig í. 
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 Þeim stjórnendum sem þurftu að bæta sig var boðin markþjálfun sem 

leið til að bæta sig og allir tóku því tilboði. Síðan var það undir hverjum og 

einum komið að notfæra sér niðurstöðurnar í þjálfuninni. Markþjálfinn fær 

ekki aðgang að niðurstöðunum nema viðkomandi stjórnandi kjósi að sýna 

honum þær. Kjartan hefur aðeins öðruvísi markmið með notkun markþjálf-

unar. Hann segir: „Það er í fá skipti sem markþjálfun er notuð til að laga 

eitthvað. Við höfum eiginlega ekki notað það á þann hátt“.  

Hér hefur verið varpað ljósi á sjónarmið sem sýna mikla trú á starfmenn 

og möguleika þeirra til að þróast og þroskast í starfi með aðstoð markþjálfa. 

Annað sjónarmið er að með markþjálfun sé hægt að laga það sem hefur 

farið úrskeiðis og koma mönnum aftur á sporið. 

Tafla 10. Mismunandi orðalag notað þegar lýst er hvernig mannauðurinn styrkist í 
markþjálfun 

Gera gott betra  Gera „ekki nógu gott“ gott 

 Blómstra 

 Þróast og þroskast 

 Styrkjast 

 Laga 

 Fá fólk til að standa sig 

 Þurfti að bæta sig í 

 

Eins og sést í töflu 10 þá beita viðmælendur ólíkum orðaforða og hafa 

þar með ólík viðhorf um leið og þeir eru að lýsa því hvers vegna þeir eru að 

nota markþjálfun. Þeir sem vilja gera gott betra sýna áhuga á að þroska fólk, 

en þeir sem vilja laga ástand sem ekki er nógu gott eru svo að segja að 

plástra sárið og færa hlutina í fyrra horf. 

Markþjálfun er af fleirum talin heppileg lausn vegna áskorana og 

erfiðleika sem stjórnendur standa frammi fyrir í starfi sínu. Stjórnendur á 

öllum stigum hafa í mörg horn að líta og þurfa að kunna margt, ekki síst í 

mannlegum samskiptum. Oft er samt erfitt að fá aðstoð og ræða við aðila 

um vinnutengda erfiðleika því eins og Vilborg segir: “Það er einmannalegt 

að vera stjórnandi og þá er gott að hafa óháðan aðila til að ræða við. Það 

veitir manni styrk og skýrir markmiðin“.  

Allir viðmælendur tala um hvernig stjórnendur geti notfært sér 

markþjálfun sem leið til að bæta sig og hvernig sé að standa sig sem 

stjórnandi almennt. Dæmi um mál sem mannauðstjórar nefna eru „að 

stjórnendur eru ekki nógu skipulagðir“. Þeir eru ekki nógu góðir í „að dreifa 

verkefnum til starfsmanna og þeir eru mjög uppteknir við sín eigin 

verkefni“.  
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Egill og Bergvin leggja áherslur á hversu mikilvægir stjórnendur eru og 

þess vegna er það áriðandi að þjóna þeim og finna úrlausnir í þeirra 

starfsþróun sem þeir eru sáttir við. Í dag er það markþjálfun sem 

stjórnendur biðja um að sögn Egils og Bergvins og því er markþjálfun í boði. 

4.2.3 Einstaklingsmiðuð nálgun 

Önnur ástæða fyrir að velja markþjálfun er persónulegu tengslin og 

aðstoðin sem er þar með til staðar. Mannauðsstjórar taka fram hvernig 

tengslin við einstaklinginn í markþjálfun skipta máli og hvernig persónuleg 

mál birtast frá fleiri hliðum. 

Flestir viðmælendur hafa orð á þessu persónulega. Soffía kemur inn á 

hvernig stjórnandinn fær tækifæri til að hugsa um hver hann er og hvernig 

hann er á meðan hann er í markþjálfun. Þar með hefur hann möguleika á að 

bæta sig sem stjórnanda. Eins og hún segir þá „ertu að pæla mjög mikið í 

sjálfum þér og þar með eru ákveðnir vankantar sem þú reynir að sníða af 

þér og annað sem þú reynir að efla sem gengur vel“. Gerður talar um 

persónubundin málefni sem stjórnandinn fær hjálp með andstætt tilbúnum 

viðfangsefnum eins og oftast eru einkennandi á námskeiðum. Í 

markþjálfunartíma segir Gerður að hún fái: 

Stuðning við að leysa úr þeim málefnum sem eru í gangi hverju 

sinni. Lifandi dæmi. Þú ert ekki að fá þetta fræðilega endilega 

heldur ertu að vinna að lausn vandans sem þú stendur frammi 

fyrir. Meira konkret lausnir við það sem þú glímir við dags 

daglega [mín feitletrun]. 

Gerður telur mikilvægt að fá „hjálp til að glíma við þennan mannlega 

þátt“. Mannleg samskipti eru stór hluti af störfum stjórnandans og ekki síst 

hjá millistjórnendum. Vilborg talar um hvernig markþjálfun hjálpi manni til 

að „finna hvað það er sem mann langar til að gera og telur best“. 

„Markþjálfun getur hjálpað til við tilfinningaflækjur í erfiðum ákvörðunum“, 

segir hún, og er þar með leið til að auka líkur á að taka yfirvegaðir 

ákvarðanir byggðar á rökum. Hennar tilfinning er klárlega að gæði 

ákvarðana séu betri þegar þær eru í samræmi við það sem manni finnst 

innst inni. Magnús kemur inn á mikilvægi persónulegra málefna sem eru 

ekki endilega í beinum tengslum við vinnu. Einkamál geta haft áhrif á líðan 

starfsmanns og þar með hvernig hann stendur sig í vinnu. Magnús orðaði 

þetta á eftirfarandi hátt:  
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Þá eru það líka persónuleg mál sem tengjast ekki fyrirtækinu 

beint en sem hafa áhrif á líðan starfsmanns í vinnu og ef 

eitthvað er að í hjónabandinu eða persónulegu lífi hvers og 

eins. Það er alveg klárt að það eru margir þættir sem hægt er 

að fara í gegnum [í markþjálfun]. 

Magnús lýsir mjög opnu hugarfari gagnvart notkun markþjálfunar og sér 

hvernig mismunandi þættir í lífi hvers og eins tengjast. Vinnan er ekki 

einangrað fyrirbæri óháð öllu öðru í lífi starfsmannsins. Þannig má segja að 

þetta fyrirtæki sýni skilning á því hversu mikilvægt er að starfsfólki líði vel. Í 

tengslum við persónulegu víddina segir Bergvin að kosturinn við 

markþjálfun samanborið við námskeið sé að „það er svona maður á mann 

sko. Þetta eru þín vandamál. þannig að ég held að það sé þetta persónulega 

og eftirfylgnin. Ég held að það sé munurinn“. Hér dregur hann einmitt fram 

þetta persónulega sem einn kost við markþjálfun miðað við hefðbundna 

fræðslu.  

Persónulegu tengslin sem myndast milli markþjálfa og starfsmanns 

virðast vera áberandi mikilvæg í augum mannauðsstjóra og þess vegna 

leggja sumir þeirra áherslu á að starfsfólk hafi val á milli markþjálfa. Þeim 

finnst líka mikilvægt að starfsfólk fái möguleika til að skoða sjálft sig betur til 

þess að rýna í þætti sem það óskar eftir að breyta. 

Verkefnin sem unnið er með í markþjálfun eru eigin verkefni starfsfólks; 

annað hvort vinnutengd verkefni eða verkefni sem tengjast einkamálum 

starfsmannsins og stuðla að því að líðan hans og þar með vinnuframlag sé 

sem best. 

Persónuleg tengsl spanna þannig vítt svið: allt frá því að vera mjög 

persónuleg og líkjast meðferð sem fer fram hjá sálfræðingi og yfir í að 

snúast um sambandið milli markþjálfans og markþjálfunarþegans.  

4.2.4 Ímynd markþjálfunar er jákvæð 

Það leikur engin vafi á að markþjálfun er vinsæl og hefur góða ímynd innan 

atvinnulífsins í dag. Stjórnendur kalla eftir markþjálfun og trú 

mannauðsstjóra á henni gerir það að verkum að markþjálfun stendur til 

boða. 

Eins og fram kom hér að ofan er ímyndin önnur ástæða fyrir því að 

mannauðsstjórar eru að prófa sig áfram með markþjálfun. Í dag er það 

einfaldlega það sem stjórnendur vilja. Ímynd markþjálfunar virðist vera 

mjög sterk eins og kom líka fram í trú mannauðsstjóranna á ágæti hennar. 

Egill talar um vilja starfsfólks til að sækja markþjálfun með þessum orðum: 
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 Við gerum miklar kröfur til stjórnenda okkar og viljum gera allt 

til þess að styðja við þá og ef þetta [markþjálfun] er það sem 

þau [stjórnendur] vilja, þá er það í boði. 

 Hann talar beinlínis um uppsafnaða þörf sem þarf að mæta. Það kemur 

fram hjá Agli að markþjálfun er partur af tíðarandanum og Magnús tekur 

fram að áhuginn fyrir markþjálfun fari sívaxandi. Bergvin segir markþjálfun 

vekja áhuga hjá starfsmönnum og honum finnst hann vera að „fylgja 

straumum og stefnum“ með því að bjóða upp á það sem part af 

möguleikunum í starfs- og stjórnendaþróun.  

Sterk ímynd markþjálfunar sést af eftirfarandi orðum sem viðmælendur 

nota til að lýsa henni. Þeir segja að þetta sé „eftirsóknavert“, „lúxus“, 

„bónus“, „prestige“, „forréttindi“, „status“ og „jákvætt“. Starfsfólk óskar 

eftir markþjálfun að fyrra bragði og „stjórnendur eru farnir að tala sín á milli 

um hvað þetta sé mikilvægt og hvað þetta sé gott“, segir Egill. Hann segir 

enn fremur að það séu „engin feimnismál í kringum þetta, menn eru orðnir 

víðsýnir“. Hann verður var við að stjórnendur átti sig á að stjórnun sé 

krefjandi starf og að það að hafa svona stuðning hjálpi þeim bara til að vera 

betri stjórnendur. Í fyrirtækinu hjá honum er lagður mikill metnaður í 

menntun innanhússmarkþjálfa sem allir eru með sálfræðimenntun og 

vottað nám í markþjálfun að auki. Hann segir að „það er ákveðin gæði að 

geta sagt frá því. Ákveðin standard sem gefur virðingu“. Þannig er markvisst 

reynt að byggja upp jákvæða ímynd. Kjartan nefnir að markþjálfun „er 

eitthvað sem besta fólkið sækist eftir, en ekki eitthvað bla, bla, fyrir alla“. 

Bergvin talar líka um að hann „reyni að byggja upp góða ímynd með hvernig 

það er kynnt“ og hjá honum sækir fólk í þetta án þess að vera hvatt til að 

fara.“Þetta er ekki eitthvað sem fólk er að forðast eða skynja að það sé sett í 

skammakrókinn eða svoleiðis“, bætir hann við.  

Markþjálfun er eftirsótt meðal stjórnenda og hefur þannig fengið á sig 

fínan stimpil sem eftirsóknarverður möguleiki til starfsþróunar. Það hefur 

líka komið fram að markþjálfun passar inn í tíðarandann. Kannski vegna 

þess að hún hefur kosti sem vantar í hefðbundinni fræðslu. 

4.2.5 Kostir markþjálfunar umfram hefðbundna fræðslu 

Ein ástæða fyrir því að markþjálfun er eins vinsæl og fram hefur komið í 

þessari rannsókn gæti tengst kostum sem felast í henni í samanburði við 

hefðbundna fræðslu. Markþjálfun er ekki endilega tímafrek og þar gefst 

kostur á að vinna með raunveruleg verkefni og á persónulegum nótum.  
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Það er mismunandi hvernig litið er á markþjálfun og fræðslumál 

almennt. Bergvin situr uppi með þá upplifun að hefðbundin fræðsla skili 

ekki árangri og að starfsfólk eyði allt of miklum tími í hana til einskis. Hann 

segir: „Já ... já ég held að ein ástæðan fyrir því að við erum að fara að nota 

markþjálfun er að þessi almennu námskeið virðast ekki skila því sem er 

ætlast til sko“. Oft, segir hann, eru kenndir hlutir sem starfsfólk þarf ekki á 

að halda fyrr en kannski hálfu ár seinna og þá er það búið að gleyma 

fræðslunni og þarf hvort sem er sjálft að fara að fletta upp upplýsingum. 

Vegna þessarar reynslu hans hefur hann verið leitandi í starfsþróunarmálum 

og markþjálfun er tæki sem hann hefur trú á og vilja til að þreifa sig áfram 

með innan fyrirtækisins. Sjálfur talar hann um að fyrirtækið sé í krísu með 

fræðslumálin. Fræðslan má kosta en hún verður að skila sér. Bergvin segir 

að það felist tímasparnaður í markþjálfun því hver og einn starfsmaður sé 

ekki eins lengi frá vinnu eins og gerist á hefðbundnum námskeiðum. Hann 

segir: 

Munurinn á milli almennra námskeiða og markþjálfunar versus 

stjórnenda þá er það þannig að ég held munurinn sé líka að 

námskeið henta vel fyrir þá sem eru að byrja sem stjórnendur. 

Fyrir þetta fólk þá hentar námskeið ágætlega. Þá eru það nýjar 

upplýsingar sem fólk fær þannig að slíkt tel ég ... þarna henta 

námskeið betur en markþjálfun sko. En einhver sem er búinn 

að vera stjórnandi í 5 ár hann er búinn að fara á nokkur 

námskeið og hann er búinn að fá lífsreynslu sko. Ef slíkur 

maður fer á námskeið þá er hann búinn að heyra þetta allt 

áður. Hann veit þetta. Það er tímaeyðsla að vera að senda 

viðkomandi á eitt námskeið í viðbót. Ef viðkomandi þarf að 

breyta eitthvað hegðun sinni eða þess háttar að þá gerist það 

ekki á námskeiði sko. Það gerist í þjálfun. 

Það þýðir lítið stanslaust að bjóða upp á námskeið því eins og Margrét 

kemst að orði: 

 Ég segi bara fyrir mig sko, ég hef farið á svo mörg námskeið að 

ég er mettuð. Ég fæ miklu meira út úr þessu [markþjálfun] 

heldur en úr námskeiðum vegna þess að ég er með raunveru-

leg verkefni. Það þýðir ekkert að koma og gera ekkert. Þú þarf 

að vera virkur, vera með málefni til að leysa. Markþjálfinn gerir 

ekkert fyrir þig nema það sem þú ert með.  
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Í fyrirtækinu hjá Soffíu og Karli þótti góð hugmynd að bjóða upp á 

markþjálfun samhliða ákveðnu átaki í stjórnendafræðslu. Markmiðið hjá 

þeim er að persónusniða fræðsluna. Í markþjálfun fær stjórnandinn 

tækifæri á aðstoð við að þjálfa sig í að hagnýta nýja þekkingu eins og best 

hentar miðað við hans starfssvið og hans verkefni.  

Stjórnendur hjá Magnúsi hafa nýlega farið í gegnum stórt og 

metnaðarfullt stjórnendanám og nú stendur til að leggja fyrir þá 

stjórnendamat. Hann segir að „þá áttum við okkur betur á styrkleika hvers 

og eins og þá er veitt tækifæri að nýta sér markþjálfun í framhaldi af því til 

þess að styðja einstaklinginn í að ná enn betri árangri sko“.  

Óháð því hvort starfsmannastjórar eru ánægðir eða ekki með þau 

námskeið sem þeir kaupa eða senda starfsmenn á þá er það 

gegnumgangandi viðhorf að með því að fara í markþjálfun þá bætist við þá 

þekkingu sem var miðlað á námskeiðum og hún styrkist. Þeir eiga samt ekki 

við að markþjálfun henti eingöngu í kjölfar eða samhliða almennri fræðslu.  

Ef menn þurfa að breyta hegðun gerist það í markþjálfun. Í markþjálfun 

er unnið með persónuleg verkefni og þátttakendur þurfa að vera virkir. 

Markþjálfun hefur þann kost að það er hægt að nota hana sem viðbót við 

hefðbundin námskeið til að persónusniða og þannig auka líkurnar á að 

breytingar og þróun eigi sér stað. 

4.2.6 Markþjálfinn 

Bakgrunnur og reynsla markþjálfans sjálfs virðast skipta viðmælendur í 

þessari rannsókn miklu máli. Þeir eru allir sammála um að það krefjist 

talsvert mikils til þess að geta unnið sem markþjálfi innan atvinnulífsins. 

Fleiri taka fram hvað „góður“ markþjálfi geti gert fyrir markþjálfunar-

þegann. En hvað er svo „góður“ markþjálfi? Tveir mannauðsstjórar nefna að 

markþjálfinn þarf að vera með alþjóðlega vottun í faginu til þess að þeir 

muni ráða viðkomandi til starfa. Báðir þessir aðilar hafa lært markþjálfun og 

annar þeirra er sjálfur vottaður markþjálfi. Þeir nefna allir að markþjálfinn 

þurfi að hafa lært markþjálfun en þeir eru líka sammála um að það er ekki 

nóg eitt og sér. 

Það er mismunandi hvaða bakgrunnsþekkingu mannauðsstjórar telja 

mikilvæga en allir tala þeir um að bakgrunnsþekking markþjálfans sé 

mikilvæg hvort sem hann sé menntaður í viðskiptafræði, sálfræði eða hafi 

annan akademískan bakgrunn. Reynsla úr atvinnulífinu er algjör forsenda 

þess að starfa sem markþjálfari, samkvæmt því sem viðmælendurnir segja. 

Markþjálfinn þarf að auki „ákveðinn karakter og vægi“ til að geta hjálpað 

fólki. Hann þarf „þroska, aldur, ákveðið viðhorf, fas, trúverðugleika, 
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orðspor, tungutak, nærveru, skynjun og virðingu fyrir öðrum og ekki síst 

vera góður í mannlegum samskiptum“.  

Allir viðmælendur töluðu um að valið á markþjálfa sé vandmeðfarið þar 

sem til er mikið af markþjálfum „sem hreinlega kunna ekki nóg“. „Margir 

kalla sig markþjálfa en ekki eru allir góðir“. Annar segir að það séu ennþá 

einungis örfáir „gullmolar“ inn á milli hér á Íslandi.  

4.3 Væntingar mannauðsstjóra til markþjálfunar 

Væntingar mannauðsstjóra til markþjálfunar endurspeglast að sumu leyti í 

þeirri miklu trú sem þeir hafa á henni. Þeir vænta þess að í gegnum 

markþjálfun sé hægt að fara að vinna frekar með sterkar hliðar starfsfólks 

en veikar. Þá koma fram væntingar um að markþjálfun henti sérlega vel til 

að vinna með leiðtogahæfni almennt og sérstaklega í tengslum við 

ákvarðanatöku. Allir viðmælendur hafa orð á væntingum um breytt hlutverk 

stjórnandans með auknu vægi markþjálfunar. 

Hjá öllum viðmælendum kemur fram að þeir hafa trú á markþjálfun eins 

og fram hefur komið í kafla 4.2.1. þar sem gerð var grein fyrir trú 

mannauðsstjóra á markþjálfun. Magnús segir m.a. að hann hafi „trú á 

markþjálfun“. Hann hefur líka trú á að vinna frekar með sterkar hliðar 

starfsfólks heldur en veikar hliðar eins og hingað til hefur verið gert í 

starfsmannaþróun í hans fyrirtæki. Hann kemst svo að orði: 

Já, ég held að íslensk fyrirtæki séu allt of upptekin af því að eins 

og við höfum gert líka, við höfum verið allt of upptekin af 

veikleikunum, sem sagt að benda starfsfólki á að þetta séu 

einhver vandamál eða veikleikar. Eitthvað sem viðkomandi þarf 

að takast á við í starfi í staðinn fyrir að grípa styrkleika hans 

sem ég mundi telja að fyrirtækið mundi fá mun meira út úr ef 

að þú nærð að efla þá enn frekar. Það er náttúrulega . ég held 

að það muni þróast í þá átt. Ég held að Íslendingar séu komnir 

stutt í þessu sko. 

Vilborg hefur væntingar um að gæði ákvarðanna verði betri í lok 

markþjálfunar „vegna þessa hugsunarferlis sem maður fer í gegnum. Þar er 

rifjað upp og maður leitar í reynslubrunni sínum, undirmeðvitundinni og 

það sem maður hefur lesið og heyrt. Síðan dregur maður saman og tekur 

þannig líka aðeins meiri tími í ferlinu“.  

Bergvin telur að það sem markþjálfun helst geti breytt, bætt og lagað sé 

leiðtogahæfni, hæfni til að drífa málin áfram, minnka vinnuálagið með því 



76 

að „delegera“ meira til starfsmanna og svo að ná því „mindset“ sem þarf til 

að hrósa starfsfólki sínu á eðlilegan máta. Hann „vonast til að við breytum 

þessari hegðun“ með því að fara í markþjálfun.  

Allir viðmælendur eiga sameiginlegt hversu ákveðnir þeir eru þegar talað 

er um stjórnendur og markþjálfun og fram kemur að flestir sjá fyrir sér að 

stjórnendur muni í auknum mæli læra markþjálfun og fara að nota hana í 

daglegu starfi á ýmsan hatt.  

Gerður talar um markþjálfun sem stjórntæki og væntingar til að mennta 

stjórnendur í markþjálfun. Hún orðar þetta eins og sést hér: 

[...] ég held að markþjálfun sem stjórntæki og að mennta 

stjórnendur í markþjálfun sé mjög eitthvað sem ég held sé að 

koma sko. Að fyrirtækin horfi ekki bara í það að vera með 

markþjálfara, jafnvel að þjálfa stjórnendur til að markþjálfa 

undirmann og hafa svo markþjálfa sjálfir. 

Þegar Egill var spurður út í markþjálfun innan fyrirtækisins í framtíðinni 

talar hann um að markþjálfun verði partur af því að vera stjórnandi. Hann 

segir: 

 Ég held það sé komið til að vera. [...]Ég held það sé búið að 

kveikja í stjórnendum. Ég held þetta verði hluti af 

stjórnendaþróun eins og við köllum það. Þessir hlutir, ráðgjöf, 

fræðsla, coaching og við kannski ... næsta stig væri að fjalla um 

coaching og segja ... kenna stjórnendum að coacha sjálfir sem 

kannski með þeirri skilgreiningu að þú sért að þjálfa upp aðila 

en ekki endilega svona formlegt ferli sko. Þetta er, sem 

stjórnandi þá er ég að byggja upp fólki. [...] Það er svona 

integrerað í að vera stjórnandi. Eðlilegur hluti af starfinu. 

Vilborg er einnig á þeirri línu að markþjálfun verður hluti af 

stjórnendanámi í framtíðinni. Þegar það gerist er hægt að nota markþjálfun 

á markvissari hátt en gert er í dag og þannig að það þjóni betur fyrirtækinu í 

heild sinni. Vilborg kemur sjónarmiðum sínum á framfæri á eftirfarandi hátt: 

Markþjálfun á að vera partur af stjórnendanámi. Það þurfa allir 

[stjórnendur] að kunna að markþjálfa. Þá væri hægt að nota 

markþjálfun mun skipulegar en í dag. Þróun einstaklinga er 

mikilvæg. Það er munur á einstaklingi sem getur sett sér mark-

mið og þeim sem getur það ekki. Markmiðsgæinn nær lengra í 
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vinnu. Það er líka mikilvægt að flétta saman sýn starfsmannsins 

við sýn fyrirtækisins og það er gert í markþjálfun. 

Kjartan talar eins og Vilborg um hvernig það verði hægt að nota 

markþjálfun mun markvissar eftir því sem þekking á henni verður 

útbreiddari innan fyrirtækisins. Kjartan segir: 

„Þeir [starfsmenn, stjórnendur] hafa trú á því [markþjálfun] 

eins og ég líka að það muni nýtast hér innanhúss. Ef við beitum 

þessu með formlegri hætti þá er það betra. [...] Það er alltaf 

erfitt þegar maður er innanhúss og þess vegna þarf líka að hafa 

utanhúss markþjálfun. En ég held að hún geti komið að gagni 

og það er það sem ég stefni að. Fólki hér verður með 

markþjálfunarþekkingu og beitir markþjálfun með formlegum 

hætti. En ég skal viðurkenna að ég er svona ... þetta að vera 

formlegur markþjálfi tekur tíma og það kostar pening. Það eru 

svona hindranir sem maður hugsar um. Og þegar maður á ekki 

mikið af pening til að kaupa námskeið fyrir starfsfólkið þá þarf 

að velja og hafna, skilurðu? 

Kjartan dregur að vísu hér fram fjárhagslegar hindranir sem gætu komið í 

veg fyrir að nota markþjálfun eins mikið og væntingar hans segja til um. 

Í fyrirtækinu hjá Magnúsi hefur ekki enn verið rætt um væntingar til 

markþjálfunar í framtíðinni en hann sjálfur er mjög jákvæður gagnvart því 

að mannauðsdeildin fari að tileinka sér markþjálfunartæknina. Magnús 

segir:  

„Auðvitað getum við hugsað það, að það er eitthvað sem við 

hérna á mannauðssviðinu eigum að sjá um [markþjálfun] en við 

erum ekki með þjálfun í því. Auðvitað getum við verið að spyrja 

opinna spurninga og leiða viðtalið þannig áfram að einhverju 

marki en við erum ekki með þjálfun í að gera slíkt en það getur 

verið að breytast líka. Já, ég sé það fyrir mér. Algjörlega. Það er 

að vissu leyti okkar hlutverk [...] Það getur vel verið að við 

þyrftum að huga að því bara, en það hefur ekki verið í 

umræðunni. 

Soffía og Karl eru bæði búin að læra markþjálfun og bæði tala um 

reynslu og væntingar í tengslum við að nota markþjálfun sjálf sem 

stjórnendaaðferð. Soffía segir:  
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Við erum mikið búin að velta fyrir okkur hvort að stjórnendur 

eigi að læra þessa aðferð og framkvæmdastjórinn er líka búin 

að læra þessi aðferð. Hann einmitt talaði um að það nýtist 

honum vel sem stjórnandi. Ég hef prófað að setja fundi þannig 

upp [sem markþjálfunarsamtöl] þegar við erum með vikuleg 

samtöl en mér finnst það samt skrýtið sko. Mér fannst það, svo 

það datt niður hjá mér að setja það upp sem coaching session.  

Karl tekur fram það jákvæða við að nota markþjálfunarsamtöl en hann 

tekur fram að hegðun og hugsun hans séu aðeins öðruvísi þegar hann er í 

því hlutverki: 

Mér finnst það allt í lagi [að setja upp fundi sem markþjálfunar-

samtöl] en í markþjálfun þá er maður kannski líka að hugsa út 

fyrir kassann og svona þróa hugmyndir og við gerðum það líka 

þegar við tökum einhverjar tarnir. Þá var, þá komu skemmti-

legar hugmyndir en það þarf að setja á sig annan hatt til að 

gera þetta skilurðu?  

Væntingar mannauðsstjóra til markþjálfunar eru miklar. Það sem er 

þeim efst í huga er að í framtíðinni muni markþjálfun skipta meira máli í 

menntun stjórnenda og sjá þá fyrir sér að stjórnendur fari í hlutverk 

markþjálfans annað hvort til að þjálfa kerfisbundið eða þá til að nota 

aðferðina óbeint í daglegum samskiptum við sína starfsmenn. Orð þeirra 

gefa til kynna væntingar um að notkun markþjálfunar í þágu stjórnenda 

muni hafa áhrif á fyrirtækið í heild sinni.  

4.4 Notkun markþjálfunar innan fyrirtæja 

Með því að skoða dæmi um hvernig markþjálfun er notuð, hverjum stendur 

til boða að fá markþjálfun, hvers konar markþjálfun er í boði á hverjum stað 

og hvers konar markþjálfar eru notaðir þá er auðveldara að sjá að hvaða 

leyti markþjálfun getur hjálpað til við að auka lærdómsmöguleika 

fyrirtækisins í heild sinni.  
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Tafla 11. Reynsla af einstaklings- og hópmarkþjálfun innan fyrirtækis hjá 
viðmælendum 

 Einstaklings-

markþjálfun 

Hópmarkþjálfun 

Kjartan X  

Vilborg X  

Magnús X X 

Soffía X  

Karl X  

Egill X  

Bergvin X X 

Gerður X X 

 

Forsendur fyrir að velja mannauðsstjóra í rannsóknina voru reynsla af 

markþjálfun af einhverju tagi innan fyrirtækisins sem þeir starfa hjá. Í töflu 

11 má sjá að algengust er reynsla af einstaklingsmarkþjálfun. Hins vegar lýsa 

einungis þrír mannauðsstjórar reynslu af hópmarkþjálfun innan síns 

fyrirtækis. 

Þeir sem fá tækifæri til að fara í markþjálfun eru fyrst og fremst 

stjórnendur, millistjórnendur og einstaka sérfræðingar, en á nokkrum 

vinnustöðum er markþjálfun í boði fyrir starfsmenn sem ekki sinna stjórnun. 

Stjórnendur 

Hjá öllum viðmælendum mínum er lögð megináhersla á að stjórnendur 

fái markþjálfun. Hugtakið stjórnendur spannar breitt svið en hér er átt við 

alla stjórnendur, óháð því á hvaða stigi þeir eru að stjórna og hvers eðlis 

ábyrgð þeirra er. Það er misjafnt hvernig stjórnendur eru skilgreindir og 

hvaða ábyrgð þeir hafa innan fyrirtækja. Í einu fyrirtæki er t.d. talað um 

stjórnendateymi og í því eru líka ákveðnir sérfræðingar sem ekki beinlínis 

sinna stjórnun. 

Það er mismunandi hvernig og af hverju stjórnendur fara í markþjálfun. 

Hjá einu fyrirtæki var boðið upp á markþjálfun fyrir alla stjórnendur á 

meðan stjórnendanámskeið stoð yfir. Það lá ekki vinnustaðagreining til 

grundvallar og í þessu tilfelli var markþjálfun ekki heldur byggð á sérstakri 

ósk frá stjórnendum sjálfum. Frumkvæðið kom frá stjórnendum í 

mannauðsdeildinni. Í öðru fyrirtæki er til sérstök vefsíða á innra vef fyrir-

tækisins ætluð stjórnendum. Þar hafa stjórnendur aðgang að upplýsingum 
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um markþjálfun og geta í kjölfarið óskað eftir að sækja markþjálfun. Í enn 

öðru fyrirtæki hefur vinnustaðagreining lagt grunnurinn að vali á því hver 

fær að sækja markþjálfun. 

Aðrir starfsmenn 

Eins og fram hefur komið þá er megináherslan á að stjórnendur fái 

markþjálfun en hjá þremur fyrirtækjum eru dæmi um að starfsmenn án 

stjórnendaábyrgðar hafi fengið þessa þjálfun og þeir tala allir um að í 

framtíðinni sé ekkert því til fyrirstöðu að láta almenna starfsmenn njóta 

góðs af markþjálfun sem á endanum muni verða fyrirtækinu í hag.  

Tafla 12. Yfirlit yfir hverjir hafa hlotið markþjálfun innan fyrirtækjanna 

  Stjórnendur Annað starfsfólk en 

stjórnendur 

Kjartan X  

Vilborg X X 

Magnús X X 

Soffía X  

Karl X  

Egill X  

Bergvin X X 

Gerður X  

 

Í fyrirtækjum allra viðmælenda minna hafa stjórnendur fengið 

markþjálfun eins og tafla 12 sýnir. Þar sést líka að í þremur fyrirtækjum 

hefur öðrum starfsmönnum verið boðið upp á markþjálfun. Það voru hins 

vegar engin dæmi um að einungis almennir starfsmenn hefðu fengið 

markþjálfun. 

4.4.1 Utanhúss- og innanhússmarkþjálfun 

Allir viðmælendur mínir styðjast við utanhússmarkþjálfun og sumir þeirra 

líka við innanhússmarkþjálfun. Utanhússmarkþjálfi er markþjálfi sem starfar 

sjálfstætt og án þess að tengjast innri starfsemi þess fyrirtækis þar sem 

markþjálfunin fer fram. Öfugt er með innanhússmarkþjálfa. Hann tengist og 

þekkir innra starf fyrirtækisins og er oftast aðili innan viðkomandi 

mannauðsdeildar.  
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Hjá Kjartani eru notaðir utanhússmarkþjálfar til þess að sinna hreinni 

markþjálfun og starfsmenn fá að velja hvaða markþjálfa þeir helst vilja vinna 

með. Með hreinni markþjálfun á Kjartan við að gerður er samningur um 

ferlið og markþjálfunin á sér stað á ákveðnum tíma og ákveðnum stað. Í 

mannauðsdeildinni hefur verið safnað saman upplýsingum um markþjálfa 

sem deildin hefur trú á og hún er tilbúin að láta markþjálfa starfsmenn. Út 

frá samansöfnuðum upplýsingum fær starfsfólk að velja sér markþjálfa. Hjá 

Magnúsi, Bergvini, Soffíu og Karli hefur starfsfólk ekki haft sama val. 

Mannauðsstjórar hafa í þeim fyrirtækjum aðallega séð um að velja 

markþjálfa. Hjá Gerði hefur aðeins einn markþjálfi komið að og hafa 

starfsmenn þar með ekki haft möguleika á að velja milli fleiri aðila.  

Í fyrirtækjunum hjá Vilborgu og Agli er bæði notuð utanhúss- og 

innanhússmarkþjálfun. Starfsþróunarstjórinn hjá Vilborgu þjálfar fólk 

innanhúss en stjórnendur leita út fyrir fyrirtækið. Hjá Agli eru þrír 

starfsmenn í mannauðsdeildinni sem hafa lært markþjálfun til þess að geta 

sinnt því í starfi og þeir sjá um að þjálfa stjórnendur innanhúss. Hann sjálfur 

og annar í viðbót eru um það bil að hefja nám í markþjálfun til þess að geta 

notað hana í starfi. Í báðum tilfellum fer innanhússmarkþjálfunin markvisst 

fram, þ.e.a.s. að gerður verður formlegur samningur milli markþjálfunar-

þegans og markþjálfans um hve oft og hvenær og hvar þeir ætla að hittast. 

Æðstu stjórnendur, s.s. framkvæmdastjórar, geta valið að leita út fyrir 

fyrirtækið eftir markþjálfa. Þetta fyrirkomulag gildir líka í báðum fyrir-

tækjunum.  
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Tafla 13. Yfirlit yfir hvernig markþjálfun fyrirtækin hafa reynslu af og hver velur 
markþjálfann  

Í fyrirtæki: Utanhússmark-

þjálfi 

Innanhúss- 

markþjálfi 

Mannauðs-

deildin valdi 

utanhúss-

markþjálfa 

Starfsfólk 

hafði val á 

milli mark-

þjálfa 

Kjartans X   X 

Vilborgar X X X  

Magnúsar X  X  

Soffíu X  X  

Karls X  X  

Egils X X X X 

Bergvins X  X X 

Gerðar X  X  

 

Eins og fram kemur í töflu 13 þá nota allir utanhússmarkþjálfa að 

einhverju leyti og sérstaklega fyrir æðstu stjórnendur. Innanhúss-

markþjálfun er notuð skipulega í tveimur fyrirtækjunum. Í öðru fyrirtækinu 

eru nú þegar þrír aðilar innan mannauðsdeildar sem hafa umsjón með að 

markþjálfa og þar af leiðandi getur starfsfólk valið á milli þessara þriggja 

einstaklinga til að vinna með í markþjálfun sinni. Þá hefur bæði innanhúss- 

og utanhússmarkþjálfun sína kosti, sérstaklega í ljósi hugmynda um 

lærdómsfyrirtæki en um það verður frekar rætt í umræðukaflanum. 

4.4.2 Hópmarkþjálfun 

Þrír viðmælenda lýstu vilja til að nýta sér hópmarkþjálfun af ýmsum 

ástæðum. Hópmarkþjálfun hefur verið hugsuð til að leysa ákveðin vanda-

mál, til að byggja upp liðsheild og til stuðnings í breytingaferli.  

Í fyrirtækinu hjá Magnúsi var búið að skilgreina þörf fyrir hópmarkþjálfun 

þó svo að ekkert hafi orðið úr henni. Hann lýsir ástandinu með þessum 

orðum:  

Þetta var svakalega erfitt ástand þarna. Það vantaði traust 

starfsmanna til yfirmanns og til að byggja upp þetta traust þá 

ákváðum við að [mark]þjálfa hann í því sem hann átti að gera 

og síðan var hugmyndin að taka einhvers konar markþjálfun á 

hópinn til að... hverju getum við breytt til að ná þeim árangri 
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sem við viljum ná? Við vorum búin að leggja þetta fyrir 

stjórnandann og honum leist ágætlega á það og var tilbúinn í 

þetta. Síðan gerist það að hann fer í annað starf sko. Og fer frá 

fyrirtækinu. Eftir það eru hræringar og breytingar innan deilda 

og það kemur í ljós hvort við þurfum á þessu að halda. 

Í þessu tilfelli var skipulögð hópmarkþjálfun þar sem óbreyttir 

starfsmenn í umræddri deild fengu tækifæri til að bæta og þróa sig og setja 

sameiginleg markmið fyrir deildina með það að leiðarljósi að auka gæði 

samvinnunnar. Stjórnandinn hafði þá átt að fá auka einstaklingsmark-

þjálfun. Þar sem þetta náði ekki fram að ganga gat Magnús ekki sagt frá 

reynslunni, eingöngu hvernig hugmyndin hafði verið að nýta markþjálfun. 

Hér var markþjálfun hugsuð til að bæta ástand sem óánægja var með. 

Innan fyrirtækisins hjá Bergvini hefur hópmarkþjálfun verið reynd af 

öðrum ástæðum. Hér var ekki um neitt fyrirframgreint vandamál að ræða, 

heldur má segja að markþjálfunin hafi verið notuð til að þróa og festa nýja 

hugmyndir í sessi til þess að fyrirbyggja erfiðleika seinna meir. Þátttakendur 

voru eingöngu stjórnendur, tiltölulega hátt settir í skipuritinu, eins og fram 

kemur í orðum Bergvins : 

Við vorum með ákveðinn hóp stjórnenda hérna hjá okkur í 

markþjálfun þ.e.a.s. svæðisstjóra útibúa. Svæðisstjórar eru 

yfirmenn útibússtjóra og þetta voru ný starfsheiti og þá 

þurftum við að svona skýra fyrir þeim ábyrgð þeirra og útskýra 

hver hugsunin væri og m.a. hugmyndin að þetta væru ekki bara 

einstaklingar sem væru svæðisstjórar heldur var þetta hópur 

sem hafði gagn af því að vinna með hvor öðrum. Þessir aðilar 

fóru annars vegar í markþjálfun sem einstaklingar og svo líka 

fóru þeir í markþjálfun sem hópur.  

Hann útskýrir markmiðin með því að segja:  

Þannig að hugmyndin var að styrkja þá sem hóp, koma 

hugmyndum okkar um starfið vel til skila og svo líka að þeir 

mundu nota það hérna, nýta það að vera einn hópur. Að geta 

lært af þekkingu hvers annars. 

Hér er um hópefli að ræða og styrkingu og viðleitni til að nota kraftinn 

sem er í hópnum og sameina krafta og þekkingu þeirra. Þannig má segja að 

um einhvers konar hagræðingu sé að ræða þegar þeir geta nýtt þekkingu 



84 

hvers annars. Hér er því lýst hvernig markþjálfun getur hjálpað til við að 

dreifa og miðla þekkingu innan fyrirtækisins sem einmitt er eitt einkenni 

lærdómsfyrirtækisins. Um það mun verða fjallað nánar í umræðukaflanum.  

Hópmarkþjálfun má líka nota þegar skipulagsheild stendur frammi fyrir 

að þurfa að innleiða breytingar eins og fram kom í þriðja fyrirtækinu sem 

hefur nýtt sér hópmarkþjálfun. Eins og hjá Bergvini er hér eingöngu um 

stjórnendur að ræða, en Gerður segir oft í viðtalinu að henni finnist 

markþjálfun eingöngu vera að þjóna þeim hópi. Stjórnendahópurinn sem 

hér er um að ræða eru fjórir millistjórnendur í hennar deild ásamt henni 

sem framkvæmdastjóra deildarinnar. Gerður lýsir því hvernig markþjálfunin 

fer fram: 

Við hittumst í fyrsta skipti og ræddum markmið hópsins og 

hópurinn setti sér markmið sem hann er síðan að vinna að. 

Þetta er ákveðið tímabil, ekki endalaust sko. Þetta var í kjölfar 

breytingar, hittist með þjálfaranum og setti markmið fyrir 

hópinn og erum að ræða hvernig gengur og hvað við getum 

gert betur og bara hvernig við getum náð þessum markmið 

sem við settum okkur. Við erum með það [einstaklings-

markþjálfun] líka í þessum hópi. Þannig að við erum hvert og 

eitt að glíma við alls konar mál og svo erum við að vinna saman 

sem hópur. 

Gerður segir að breytingar skapi alltaf „titring, spennu og gremju“ og í 

kjölfarið segir hún um stjórnendahópinn að „við erum í sérstakri þjálfun til 

að takast á við þetta, þú veist“. Seinna segir hún að „við erum, má eiginlega 

segja, að nota markþjálfun til þess að styðja okkur í því [breytingarferlinu]“. 

Alveg meðvitað ákvað hún að láta ekki óbreytta starfsmenn í deildinni vita 

að stjórnendur fengju sérstaka hjálp til að takast á við breytingarnar.  

Tafla 14. Ástæður viðmælenda fyrir að setja hópmarkþjálfun á dagskrá 

Magnús Gerður Bergvin 

 Laga ástand 
innan 
ákveðinnar 
deildar sem 
ekki var nógu 
gott  

 Styðja við 
stjórnenda-
hópinn í 
breytingaferli 

 Þróa nýtt 

 Læra saman og 
deila 
þekkingunni 
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Ástæðurnar fyrir að nota hópmarkþjálfun eru ólíkar hjá viðmælendum 

en sýna um leið hvaða möguleika hópmarkþjálfun býður upp á. Í töflu 14 

eru ástæðurnar fyrir að setja hópmarkþjálfun á dagskrá dregnar saman og 

þá sést að hópmarkþjálfun hefur verið nýtt til þess að laga, styðja, þróa og 

læra saman. 

4.4.3 Markþjálfun sem stjórnendastíll 

Til þess að geta beitt markþjálfun sem stjórnunaraðferð þarf stjórnandinn 

eðlilega að hafa lært markþjálfun og tileinkað sér þann hugsunarhátt sem 

því fylgir eins og t.d. að vera virkur hlustandi, spyrja opinna spurninga og 

hafa hugrekki til að efla umboð starfsmanna til athafna. 

Af viðmælendunum mínum eru fjórir aðilar sem hafa lært markþjálfun 

sjálfir og þeir segjast vera að beita aðferðinni dags daglega en þó mismikið. 

Kjartan notar aðferðina í beinum tengslum við vinnu sína sem 

mannauðsstjóri eins og til dæmis þegar hann þarf að setja nýja stjórnendur 

inn í starfið. Hann notar þó ekki hreina markþjálfun því eins og hann segir 

þá er hann með ákveðna dagskrá, eða „agenda“ eins og hann orðar það, 

fyrir það sem hann vill fá út úr samtölunum. Með hreinni markþjálfun er átt 

við þá tegund markþjálfunar sem fer fram hjá markþjálfa á ákveðnum tíma 

og stað. Viðmælandinn fær að setja dagskrána og áherslan er á þau mál sem 

hann telur sig þurfa að ræða og fá markþjálfun í. Markþjálfinn sjálfur á ekki 

að vera með neina dagskrá, hvorki augljósa né dulda. Þegar Kjartan sinnir 

ráðgjafahlutverkinu finnst honum ekki hægt að sinna því starfi vel nema 

með viðhorfi markþjálfans sem einbeitir sér að viðmælandanum. Vilborg 

segist nota aðferðina mikið og eiginlega á hverjum einasta degi. Soffía hefur 

reynslu af að nota markþjálfun þegar hún setur upp fundi en að eigin sögn 

hefur henni ekki tekist að nota aðferðina á eðlilegan og þar með gagnlegan 

hátt. Karl aftur á móti segist hafa haft gagn af í þau skipti sem hann hefur 

notað markþjálfun en hann hafi þurft „að setja á sér aðra hatta“ og fara í 

ákveðið hlutverk. 

Þrátt fyrir takmarkaða reynslu af markþjálfun sem aðferð við stjórnun þá 

eru allir viðmælendur samt sem áður sammála um að hún sé það sem koma 

skal, eins og fjallað hefur verið um í kaflanum um væntingar mannauðs-

stjóra til markþjálfunar. Með því að beita markþjálfun sem stjórnendastíl 

aukast möguleikarnir á að nálgast það sem felst í að vera lærdómsfyrirtæki. 

4.5 Áhrif markþjálfunar á fyrirtækin í heild sinni 

Talið er að markþjálfun hafi jákvæð áhrif jafnt á einstaklinginn sem fær 

þjálfun og fyrirtækið í heild sinni. En vegna þess að hve litlu leyti fyrirtækin 
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og starfsmanndeildir hafa metið áhrif markþjálfunar formlega hafa 

mannauðsstjórar ekki haldbær gögn fyrir því hvernig markþjálfun virkar í 

raun og veru. Eins og einn segir þá „höfum [við] ekkert konkret um að það 

hafi minnkað starfsmannveltu, ánægðari viðskiptavini eða að græða meiri 

pening“. Um áhrifin segir annar að þau viti það ekki alveg „vegna þess að 

ekki er mælt“. En það virðist ekki trufla þá heldur því trúin á aðferðina og 

viljinn til að nota hana eru svo sterk, eins og fram hefur komið. En hvaða 

áhrif segja mannauðsstjórar samt sem áður að markþjálfun hafi á fyrirtækin 

í heild sinni, án þess að styðjast við mælingar? Og eru áhrifin þess eðlis að 

þau stuðli að uppbyggingu lærdómsfyrirtækis? Síðasta spurningin verður 

rædd frekar í umræðukaflanum en hér er gerð grein fyrir áhrifunum eins og 

mannauðsstjórar lýsa þeim. 

4.5.1 Afburðafærni einstaklingsins 

Fyrirtæki samanstendur af einstaklingum. Án einstaklinga er ekkert fyrir-

tæki, það segir sig sjálft. Þess vegna skiptir hver og einn einstaklingur máli 

innan hvers einasta fyrirtækis, en hvernig gagnast einstaklingurinn 

fyrirtækinu sem best?  

Kolbeinn talar um mikilvægi þess að beina athyglinni að styrkleikum 

einstaklinga eins og gert er í markþjálfun, í staðinn fyrir að láta veikleika 

halda þeim niðri og vera stanslaust að benda á að eitthvað sé vandamál eða 

veikleiki. Hann vill meina að í staðinn eigi maður 

... að grípa styrkleika hans sem ég mundi telja að fyrirtækið 

mundi fá mun meira út úr ef að þú nær að efla þá enn frekar. 

Það er náttúrulega . ég held að það muni þróast í þá átt. Ég 

held að Íslendingar séu komnir stutt í þessu sko..  

Kjartan hefur svipaða sýn þegar hann talar um að „starfsmaðurinn er 

settur í miðjuna, sem á að vera aðalatriðið, vegna þess að til lengri tíma er 

það betra fyrir fyrirtækið. Fyrirtækið blómstrar ef einstaklingurinn 

blómstrar“. Þegar starfmenn eru settir í miðjuna er unnið með það jákvæða 

og uppbyggilega sem í þeim býr en ekki veikleika þeirra eða það sem má 

betur fara.  

Kjarninn í markþjálfunarsamtalinu er einmitt að setja einstaklinginn í 

miðjuna og vinna út frá hans forsendum og óskum um að þróast og vaxa í 

samræmi við þau gildi sem hann aðhyllist. 
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4.5.2 Fastmótaðri hugmyndir breytast  

Einn mælikvarði á nám hjá fullorðnum er þegar hugsunin fer að breytast og 

hugurinn leitar á nýjar slóðir. Það gerist ekki auðveldlega en einn 

viðmælandi leggur sérstaklega áherslu á að það sé einmitt það sem gerist í 

markþjálfun. 

Helstu kosturinn við markþjálfun er, samkvæmt Gerði, að opna fyrir 

möguleikann á að sjá hluti í nýju ljósi, að sjá hluti frá öðru sjónarhorni en því 

sem er ríkjandi innan fyrirtækisins. Þegar maður sér hlutina frá nýju 

sjónarhorni opnast enn frekari möguleikar fyrir þróun og þar með hæfni til 

að búa til nýju vöru eða þjónustu og auka eða aðlaga framleiðni við 

aðstæður sem hentar hverju sinni. Gerður orðar viðhorf sitt með þessum 

orðum:  

Það er svo mikilvægt að fá svona „back upp“ í þessu daglega 

amstri og áskorunum sem maður er að glíma við. Fá mann til 

að líta hlutlaust á málið. Maður er svo litaður af umhverfi sínu 

af því fyrirtækið sem maður er í og þegar það kemur einn sem 

er ekki svona litaður sko og það lyftir manni upp úr kassanum 

sko og fær mann til að horfa á málið út frá víðara sjónarmiði 

finnst mér sko ... það er gott að hafa þennan hæfileika að geta 

fengið fólk til að horfa á hlutina frá öðrum sjónarhornum. Það 

er kannski það sem er helstu kosturinn við þetta. 

Í gegnum markþjálfun sér Gerður þannig möguleika á að breyta gamalli 

hugsun í nýja.  

4.5.3 Sameiginleg sýn og markmið styrkjast 

Nokkrir viðmælendur taka sérstaklega fram mikilvægi þess að starfsmenn 

og fyrirtækið stefni í sömu átt og markþjálfun sé ein leið til að vinna að 

sameiginlegri sýn, markmiðum og gildismati. 

Ein ástæða sem Kjartan nefnir fyrir því að bjóða upp á markþjálfun er trú 

hans á að hún skapi menningu og umhverfi þar sem hæfileikaríkt fólk vill 

vinna og þar með gera vinnustaðinn eftirsóknarverðan. Hann segir:  

Við höfum trú á því að hún [markþjálfun] skapi menningu og 

umhverfi þar sem hæfileikaríkt fólk vill vinna. (já). Það er þess 

vegna sem við bjóðum upp á markþjálfun. Við höfum þá trú 

hér, held ég geti sagt að við viljum að fólk komi hingað af eigin 

sjálfsdáðum og vinni á sinum forsendum þannig að markmið 
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hvers og eins fari að einhverju leyti saman við markmið 

fyrirtækisins. 

Með þessu móti vonast hann til að starfsfólk sem velur þennan 

vinnustað eigi auðvelt með að deila og samlagast sýn fyrirtækisins. Vilborg 

lýsir svipaðri skoðun þegar hún segir að það sé mikilvægt „að fletta saman 

sýn starfsmannsins og fyrirtækisins, og það er gert í markþjálfun“. Hjá Soffíu 

var markþjálfun samhliða átaki í stjórnendafræðslu. Að hennar sögn var 

tilgangurinn meðal annars að þróa ákveðna menningu og að byggja upp 

sameiginlega sýn innan stjórnendahópsins; sýn sem er í samræmi við sýn 

fyrirtækisins.  

Þannig eru mannauðsstjórar að tengja saman sýn fyrirtækisins við iðkun 

markþjálfunar. Þau gildi sem einstaklingurinn hefur skiptir máli og þarf helst 

að geta samræmst gildum fyrirtækisins. Kjartan orðar sýn sína á þennan 

hátt:  

En svo held ég reyndar að það sé þróun í þá átt að fólkið geri 

þá kröfu að það geti verið í starfi þar sem þeirra lífsgildi og 

sjónarmið fari saman við lífsgildi og sjónarmið fyrirtækisins. 

(uhm). Maður finnur það, að það er krafa sem starfsmenn gera. 

Ef að fyrirtækin gera eitthvað sem er truflandi þá verður fólk 

reitt. Það verður sárt og reitt og það hefur tilfinningar til þess 

og það bendir til að það vilji hafa þetta samræmi á milli. 

Kjartan, Vilborg og Soffía, sem hér benda á markþjálfun sem verkfæri til 

að vinna með sameiginleg markmiðum og sýn fyrirtækja og starfsmanna, 

hafa öll lært markþjálfun.  

Markmiðssetning byggir að miklu leyti á þeim gildum og þeirri sýn sem 

einstaklingurinn og fyrirtækið hafa. Eitt af því sem er mikilvægt í mark-

þjálfun er að setja sér markmið hvort sem það er einstaklingurinn eða 

hópurinn. Vilborg vísar í niðurstöður úr viðhorfskönnun frá Gallup. Þar kom 

fram að markmiðssetningin sé einmitt veiki hlekkurinn hjá mörgum 

stjórnendum en „markmiðssetning er alveg lífsnauðsynleg fyrir fyrirtækið“ 

að hennar mati. Hún heldur áfram að segja að „því fleiri sem eru hér inni 

sem eru góðir í að setja sér markmið eða taka markmið fyrirtækisins og 

fletta sjálfan sig inn í þau, því betra“.  

Það sjónarmið sem skiptir máli er að hafa samræmi milli framtíðasýnar, 

markmiða og gildismats einstaklingsins og vinnustaðarins. Ef það er ekki til 

staðar blómstrar hvorki einstaklingurinn né fyrirtækið. 
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4.5.4  Liðsheildin lærir 

Einstaklingar eiga að fá að blómstra hver í sínu lagi en það er ekki síður 

mikilvægt að blómstra saman. Það gerist þegar hópurinn lærir saman og 

menn læra hverjir af öðrum, meðal annars með því að gefa hlustun meiri 

gaum. 

Eins og fram hefur komið um hópmarkþjálfun þá getur hún skapað 

dýnamík og veitt ákveðið aðhald sem flestir þurfa á að halda til þess að 

standa við þau markmið sem eru sett. Í markþjálfun skuldbinda 

þátttakendur sig til að standa við það sem þeir segjast ætla gera. Þegar 

Bergvin talar um það sem gerist í hópmarkþjálfunin, segir hann að hópurinn 

eigi að „njóta þess að vera einn hópur og að geta lært af þekkingu hvers 

annars“. Egill talar um stefnumótunarvinnu sem dæmi þar sem fyrirtækið 

lærir sem ein heild. Einu sinni á ári, segir hann, koma allir starfsmenn saman 

til að spjalla um stefnuna og ræða hvað megi bæta og hverju breyta. Þá eru 

allir að „læra saman, vinna saman“. Vilborg lýsir því hvernig samræður, á 

móti hefðbundnum rökræðum, geti stuðlað að því að hópurinn vinni betur 

saman. Með hennar orðum hljómar það svona:  

Þegar markþjálfun er notuð á fundum er mun meira díalog, fólk 

hlustar meira og fær meira út úr því. Kannski eiga þau eitthvað 

í hugmynd sem er unnið með og eru meira fús til að vinna 

áfram með hana. Allir eiga eitthvað. Markþjálfun getur gert 

fundi betri.  

Hvert blóm er mikilvægt og verður að geta staðið fyrir sínu en saman í 

einum vendi skapa þau enn stærri heild og margfeldisáhrif gera þau 

áhrifameiri. 

4.5.5 Bætt samskipti 

Í rannsókninni kemur fram dæmi um að markþjálfun leiði af sér hæfni 

stjórnenda til að bæta og breyta samskiptum. 

Í fyrirtæki þar sem bæði stjórnendaþjálfun og markþjálfun fór fram 

samhlíða hefur stjórnendateymið verið eflt til muna, segir Soffía, og það 

sem sérstaklega snýr að markþjálfun er aukin hæfileiki stjórnenda til að 

ræða á nýjan og áhrifaríkari máta við undirmenn. Í markþjálfun er lögð 

áhersla á að hlusta á viðmælandann og gefa honum tíma til að fá hugmyndir 

í samræmi við eigin markmið. Soffía sagði eftirfarandi:  
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Stjórnendur eru meira að ræða rétt eða betur við sitt fólk til að 

fólkið eigi meira eignarhald á sínu hugmyndum. Samskiptin 

verða betri. Stjórnandinn kemur ekki alltaf með svarið heldur 

hlustar hann meira. Empowerment . 

Hérna sést hvernig bætt samskipti með aukinni hlustun leiða af sér meira 

umboð til athafna (e. empowerment). Stjórnandinn er ekki einn um að hafa 

svarið. 

Samkvæmt viðmælendum í rannsókninni hefur markþjálfun áhrif á 

fyrirtækið í heild sinni á ýmsa vegu. Fyrst með því að leggja áherslu á styrk-

leika einstaklingsins og síðan að fá hann til að víkka út sjónarmið sín og 

hugsa í nýjum leiðum. Þar fyrir utan hjálpar markþjálfun til við að sameina 

sýn einstaklinga og fyrirtækja. Markþjálfun getur líka stuðlað að meiri sam-

ræðu og þar með aukið möguleika fólks á að læra betur saman og vera 

tilbúnara til að læra en annars. Bætt samskipti stjórnenda hafa í för með sér 

að umboð starfsmanna til athafna eykst. 

Þegar ég spurði viðmælendur mína hvernig eða hvort þeir sáu tengingu á 

milli markþjálfunar og þróunar lærdómsfyrirtækis, þá vissu þeir ekki alveg 

hvað ég var að tala um. Fæstir voru meðvitaðir um hugtakið „lærdóms-

fyrirtækið.“ Einn talaði um þekkingarstjórnun í því sambandi, sem er mjög 

eðlilegt þar sem margt er líkt með þessum tveimur hugtökum. En almennt 

voru viðmælendur ekki meðvitaður um hugmyndir varðandi lærdóms-

fyrirtæki að neinu marki og það var aldrei gefið upp sem ástæða fyrir því að 

styðjast við markþjálfun. 

4.6 Samantekt 

Viðmælendur eru með mismunandi bakgrunnsþekkingu á markþjálfun, allt 

frá því að vera vottaðir og starfandi markþjálfar yfir í að vita tiltölulega lítið 

um markþjálfun. Viðhorf þeirra allra til markþjálfunar er samt áberandi 

jákvætt og þeir hafa mikla trú á að þessi aðferð henti vel innan fyrirtækja. 

Viðfangsefnin sem mannauðsstjórarnir segja að séu rædd í markþjálfun eru 

meðal annars stress og vandamál því tengd eins og álag í vinnu og jafnvægi 

milli einkalífs, frítíma og vinnu. Sumum mannauðsstjórum finnst mikilvægt 

að laða það besta fram í starfsfólki og öðrum finnst mikilvægt að laga það 

sem hefur farið illa. Önnur mikilvæg ástæða fyrir að nota markþjálfun er 

persónulega nálgunin sem mannauðsstjórum virðist líka einstaklega vel. 

Þeir tala líka um að í gegnum markþjálfun séu möguleikar á að vinna meira 

markvisst með sameiginlega sýn fyrirtækisins og starfsmanna. Ímynd 

markþjálfunar er mjög sterk og jákvæð og það finnst mannauðsstjórum góð 
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ástæða fyrir að prófa sig áfram með markþjálfunarleiðina við starfsþróun. 

Sumir tengja markþjálfun við aðra fræðslu í formi námskeiða og láta þetta 

styðja hvort annað. Aðrir hafa nánast gefist upp á hefðbundnum nám-

skeiðum og fræðslu og eru að athuga að hvaða leyti markþjálfun gæti leyst 

hana af hólmi. Væntingar mannauðsstjóra til markþjálfunar byggjast aðal-

lega á trú þeirra, en þeir sjá allir fyrir sér að markþjálfun muni gegna stærra 

hlutverki í framtíðinni og þá sérstaklega í verkfærakassa stjórnandans.  
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5 Umræður 

Í þessum kafla verða niðurstöður ræddar með hliðsjón af fræðilegu 

umfjölluninni. Markmiðið með rannsókninni var að fá innsýn í ástæður og 

tilgang þess að markþjálfun er notuð við starfsþróun innan íslenskra 

skipulagsheilda. Í öðru lagi var markmiðið að komast að því að hvaða leyti 

hugmyndir og væntingar mannauðsstjóra til markþjálfunar, eins og þær 

birtast í rannsókn minni, falla að hugmyndum um lærdómsfyrirtækið. 

Markmiðið var að dýpka skilning minn og annarra á því hvort hægt sé að líta 

á markþjálfun sem verkfæri til að koma skipulagsheildum lengra í áttina að 

því að verða lærdómsfyrirtæki. Umræðurnar endurspegla rannsóknar-

spurningarnar og þeim verður svarað eins og hægt er í lok hvers kafla fyrir 

sig. 

Umfjöllunin byrjar á að ræða þekkingu mannauðsstjóra á markþjálfun og 

hvaða þýðingu þessi þekking hefur fyrir val þeirra á markþjálfun sem aðferð 

við starfsmannaþróun. Trú mannauðsstjóra á markþjálfun virðist vega 

þungt, sem er áhugavert, og verður þess vegna til umræðu. Því næst verða 

áhrif markþjálfunar á hæfni fyrirtækjanna til að byggja upp lærdóms-

menningu og væntingarnar sem mannauðsstjórarnir hafa til markþjálfunar 

ræddar í ljósi rannsókna um markþjálfun. Sérstaklega eru teknar fram og 

ræddar væntingar mannauðsstjóra til hlutverks markþjálfunar innan 

stjórnendanáms í framtíðinni.  

Síðan verður rætt um hverjum stendur markþjálfun til boða, hvaða 

tegund markþjálfunar er notuð og hvers vegna það er.  

Síðast verða tengslin milli notkunar markþjálfunar og hugmynda Peter 

Senge um lærdómsfyrirtæki dregin fram til að komast að því hvort 

markþjálfun geti verið verkfæri sem nota má til að koma fyrirtækjum lengra 

í áttina að því að verða lærdómsfyrirtæki. 

5.1 Rök mannauðsstjóra fyrir því að nota markþjálfun 

Notkun mannauðsstjóra á markþjálfun virðist vera tilviljunar- og 

brotakennd en í rannsókninni koma fram margir notkunarmöguleikar. 

Þekking þeirra og einlæg trú á markþjálfun virðast vera þess valdandi að 

mannauðsstjórar velja að nota hana við starfsmannaþróun. Það sjónarmið 

kemur fram að markþjálfun sé notuð til að byggja upp ákveðna menningu 

og sumstaðar er hún farin að koma í staðinn fyrir, og til viðbótar við, 
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hefðbundin námskeið. Í framtíðinni mun markþjálfun vera hluti af 

stjórnendanámi ef markþjálfarar í þessari rannsókn fengju að ráða. 

5.1.1 Mannauðsstjórar þekkja markþjálfun 

Það kom fram í rannsókninni að viðmælendur mínir höfðu mismikla 

persónulega reynslu og þekkingu af markþjálfun og það hefur að sjálfsögðu 

áhrif á það á hverju mannauðsstjórar byggja sýn sína. Fjórir af átta mann-

auðsstjórum sem ég talaði við hafa lært markþjálfun sjálfir og þar með 

tileinkað sér færni í að beita markþjálfun til þess að hjálpa fólki að ná sínum 

markmiðum. Einn þeirra hefur þar að auki fengið alþjóðlega vottun sem 

markþjálfi og er sjálfur að markþjálfa stjórnendur í öðrum fyrirtækjum. Þrír 

viðmælendur hafa fengið markþjálfun í tengslum við vinnu og þannig fengið 

innsýn í hvernig það virkar að hafa markþjálfa með sér í þróunarferli. Einn 

hefur enga reynslu en telur sig vita nokkuð vel hvernig ferlið er í 

markþjálfun og hvernig það virkar vegna bakgrunns hans í sálfræði. 

Síðastnefndi aðilinn hefur að auki ákveðið að hefja nám í markþjálfun í 

Opna Háskólanum við Háskólann í Reykjavík. Aðeins einn aðili telur sig hafa 

takmarkaða þekkingu á því hvað felst í markþjálfun og hefur hann hvorki 

persónulega reynslu né hagnýta þekkingu af henni.  

Persónuleg þekking flestra viðmælenda á markþjálfun er þannig tiltölu-

lega mikil miðað við hversu ókunnugt fyrirbærið ennþá er á Íslandi. Það er 

ekkert sem segir að mannauðsstjórarnir þurfi að þekkja ítarlega til mark-

þjálfunar til þess að velja það sem úrræði í starfsþróuninni en mér finnst 

þetta vera vísbending um að þekkingin í sjálfu sér geri það að verkum að 

þeir velji markþjálfun. Hinsvegar er erfitt að greina ákveðið munstur í 

hvernig þeir nota markþjálfun út frá þekkingu þeirra á markþjálfun. Það 

nota allir mannauðsstjórar í rannsókninni einstaklingsmarkþjálfun en 

eingöngu þrír þeirra hafa valið að nota hópmarkþjálfun og það vill svo til að 

enginn þeirra hefur lært markþjálfun. Það kemur að einhverju leyti á óvart 

þar sem hópmarkþjálfun hefur upp á marga kosti að bjóða og nær til stærri 

hóps fyrir minna fé. Um leið bendir það til þess að markþjálfun sé notuð 

tilviljanakennt eins og mannauðsstjórar í rannsókn McDermotts o.fl. (2007) 

bentu á. Það má í þessu ljósi velta fyrir sér hvort þekking mannauðsstjóra sé 

nægilega víðtæk til að meta hvernig best er að nota markþjálfun miðað við 

þær forsendur sem hún er notuð við og þau markmið sem hún á að 

uppfylla.  

Þegar skoðað er hver fær markþjálfun innan fyrirtækja eru það alls 

staðar stjórnendur. Í þremur fyrirtækjum er reynsla af að bjóða öðrum en 

stjórnendum markþjálfun í ákveðnum tilfellum. Hér er heldur ekki hægt að 
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sjá neitt munstur heldur virðist tilviljun ein ráða hvenær almennum 

starfsmönnum gefst kost á markþjálfun. Einn þeirra mannauðsstjóra hefur 

lært markþjálfun, annar fengið markþjálfun sjálfur og þriðji telur sig hafa 

tiltölulega litla þekkingu á markþjálfun. Eins er það með innanhúss-

markþjálfun sem notuð er kerfisbundið í tveimur fyrirtækjum. Sá sem notar 

innanhússmarkþjálfun mest hefur ekki lært og ekki heldur sjálfur fengið 

markþjálfun, en telur sig samt þekkja vel til, í hinu tilfellinu er mannauðs-

stjórinn markþjálfi.  

Út frá þessum gögnum er ekki hægt að greina neinn mun á því hvernig 

mannauðsstjórar velja að nota markþjálfun miðað við þekkingu þeirra og 

reynslu af markþjálfun. Það sést t.d. ekki að þeir sem hafa lært markþjálfun 

búi yfir ákveðinni þekkingu um mismunandi gerðir markþjálfunar. Þau áhrif 

sem viðkomandi markþjálfi, sem leitað var til, hafi haft á það hvernig 

notfæra má sér þjálfunina, koma ekki fram í þessari rannsókn. Markþjálfun 

sem atvinnugrein er tiltölulega ný hér á landi og þess vegna er ekki komin 

mikil reynsla af notkunarmöguleikum hennar innan starfsþróunar, og 

jafnvel ekki alveg vitað hvenær einstaklingsmarkþjálfun hentar og við hvaða 

aðstæður hópmarkþjálfun væri best. Ætla má að flestir markþjálfar hafi 

mesta þekkingu á einstaklingsmarkþjálfun og kynni jafnvel þann möguleika 

mest.  

Það getur bent til þess að eftir því sem fleiri læra markþjálfun, munu 

fleiri aðhyllast aðferðina og hún fá greiðari aðgang inn á vinnustaði. Það að 

mannauðsstjórarnir hafi þessa reynslu og velji að bjóða upp á markþjálfun 

er vísbending um að markþjálfun skilji eftir sig jákvæða upplifun eins og 

vitnisburðir mannauðsstjóranna eru dæmi um. Annars væru mannauðs-

stjórar ekki líklegir til að fjárfesta í þjálfun af þessi tagi. Fram hefur komið 

m.a. í rannsókn Hall o.fl. (1999) að stjórnendum almennt líkar mjög vel að fá 

markþjálfun m.a. vegna traustsins og þeirrar persónulegu athygli sem þeir 

fá.  

Það má velta fyrir sér hvers eðlis þekking mannauðstjóra á markþjálfun 

er. Hún virðast byggjast á námskeiðum í markþjálfun, reynslu eða fræðslu 

frá markþjálfum sem ef til vill hafa hag af að kynna markþjálfun í jákvæðu 

ljósi. Þeir munu jafnvel hafa tilhneigingu til að gefa ógagnrýna mynd af 

markþjálfun sem byggir meira á eigin reynslu heldur en reynslu sem hægt er 

að staðfesta með niðurstöðum úr rannsóknum.  

Þekking mannauðsstjóra á markþjálfun virðist hafa áhrif á að þeir velja 

þetta úrræði þegar þeir leita leiða í starfsmannaþróun. Hins vegar koma 

ekki fram vísbendingar eða hugmyndir um að þekking þeirra geri það að 
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verkum að þeir noti markþjálfun í ákveðnum tilgangi. Notkun markþjálfunar 

hjá flestum viðmælendum í rannsókninni virðist tilviljunar- og brotakennd.  

5.1.2 Tiltrú mannauðsstjóra á markþjálfun er áberandi 

Í viðtölunum við mannauðsstjóra kom ótvírætt fram að þeir höfðu allir mjög 

mikla trú á markþjálfun sem aðferð við að þróa starfsfólk í tengslum við 

vinnu. Það sem mér finnst athyglisverðast er hvaðan þessi sterka trú er 

komin því hún byggir í takmörkuðu magni á reynslu þeirra af að nota 

markþjálfun innan fyrirtækisins. Allir mannauðsstjórarnir nema Vilborg og 

Kjartan eru nýbyrjaðir að nota markþjálfun. Reynslan innan fyrirtækja hér á 

Íslandi er mjög takmörkuð og hefur eingöngu verið rannsökuð í tveimur 

eigindlegum rannsóknum unnum af mastersnemum við Háskóla Íslands. 

Viðhorf mannauðsstjóranna er heldur ekki byggt á mati þeirra á virkni 

markþjálfunar innan fyrirtækja því þeir virðast ekki vera farnir að mæla 

árangur eða ávinning þess að nota markþjálfun við starfsþróun (ROI)7. 

Matið byggist fyrst og fremst á eigin persónulegri reynslu og því sem þeir 

hafa heyrt aðra segja. Ég er sammála Hann og Nieß (2011) þegar þau tala 

um að viðskiptavinir markþjálfa séu yfirleitt mjög ánægðir með þjónustuna 

sem þeir fá eða kaupa. Þau segja: „Hver er ekki ánægður með að hafa 

góðan hlustanda“? (Hann o.fl., 2011, bls. 66). Það liggur í augum uppi að 

það er þægilegt að tala um vinnutengt efni við jákvæðan, viðkunnanlegan 

og vinalegan aðila. Stjórnendur hafa ekki oft tækifæri til að tala um það sem 

þeir eru að kljást við og ennþá sjaldnar það sem þeir eru að hugsa um eða 

kannski bara byrjaðir að mynda hugsanir um. Flestar rannsóknir sem hafa 

verðar gerðar í tengslum við markþjálfun eru eigindlegar og byggja á 

viðhorfum þeirra sem hafa fengið markþjálfun og hvað þeir telja sig hafa 

fengið út úr því. Minna er gert af að meta raunverulegan árangur hvort sem 

það er hjá einstaklingnum eða hjá fyrirtækinu. Dæmi um íslenskar 

rannsóknir eru aftur rannsóknir þeirra Steinunnar og Bjarna Þórs (Steinunn 

Hall, 2010; Bjarni Þór Bjarnason, 2010) sem byggja á viðhorfi 

markþjálfunarþega og hvað þeir upplifa markþjálfun hafa breytt og bætt hjá 

þeim. Trú mannauðsstjóra á skilvirkni markþjálfunar virðist byggja meira á 

því sem þeir skynja fremur en því sem er mælt. Í þessari rannsókn er ekki 

verið að rannsaka viðhorf og upplifun markþjálfunarþega beinlínis en 

mannauðsstjórarnir sem rætt var við studdust við eigin reynslu af 

markþjálfun í frásögn sinni.  

Til að reyna að skilja af hverju trú mannauðsstjóra á markþjálfun er 

svona sterk eins og fram kemur í viðtölunum hef ég skoðað þau málefni 

                                                           
7
 Return on investment 
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sem þau telja að rædd séu í markþjálfun á þeirra vegum. Ég hef tekið saman 

upplýsingar úr töflum 5 og 9 og sett fram í töflu 15. Þar koma fram þau 

málefni sem mannauðsstjórarnir telja vera rædd í markþjálfun (sjá töflu 9). 

Samkvæmt Hall o.fl. (1999) gagnast markþjálfun mest í tengslum við 

viðfangsefni á 1. stigi, svo á 2. stigi og 3. stigi, en síst á 4. stigi. Viðfangsefnin 

sem mannauðsstjórarnir telja vera tekin fyrir raðast flest á 2. stig og benda 

því til þess að þau umræðuefni sem þeir telja að séu rædd séu viðfangsefni 

sem henta vel í markþjálfun. Þetta getur þar með verið til að styrkja trú 

mannauðsstjóra á gildi markþjálfunar. Málefnin eru persónulegri eftir því 

sem fyrsta stigið nálgast og þess vegna er skiljanlegt að markþjálfun henti 

þeim efnum betur heldur en t.d. hefðbundin fræðsla. Svo virðist sem 

mannauðsstjórar hafi trú og skilning á að málefni sem eru persónuleg og 

einstaklingsbundin henti sem viðfangsefni í markþjálfun.  
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Tafla 15. Málefni sem mannauðsstjórar telja vera tekin fyrir í markþjálfun 
samanber töflu 5 frá Hall (Hall o.fl. 1999) og töflu 9 

Málefni sem mannauðsstjórar telja vera tekin fyrir í markþjálfun 

Erfitt 

1. Stig 

 Traust 

 Viðhorf 

 Uppsagnir 

2. Stig 

 Stress 

 Álag í vinnu 

 Jafnvægi milli einkalífs, frítíma og vinnu 

 Samskiptamál 

 Festa ákveðna sýn 

 Persónuleg mál 

 Starfsmannmál 

 Endurgjöf 

 Hvatning, hrós 

  

3. Stig 

 Að reka mál áfram 

 Breytingar 

 Markmiðssetning 

 Skipulagning 

 Tímastjórnun 

4. Stig 

 Fundarhöld 

Auðvelt 

 

Viss áhætta virðist vera fólgin í því að persónuleg málefni eru efst á 

baugi í markþjálfun en það getur verið að starfsmaðurinn einfaldlega ákveði 

að hætta á vinnustaðnum þegar honum verður ljóst að hugmyndir hans og 

fyrirtækisins fara ekki saman, svo dæmi sé nefnt. Hjá einum aðila í þessari 

rannsókn hafði þetta einmitt verið áhyggjumál í upphafi þar sem það gerðist 

nokkrum sinnum að starfsmaður ákvað að hætta í kjölfar markþjálfunar. Við 

nánari umhugsun fannst mannauðsstjóranum það þó ekki áhyggjumál 

heldur kostur. Það eina sem gerist, sagði hann, er að það hraðar ferli sem 
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annars hefði tekið miklu lengri tíma. Starfsmenn sem ætla sér að fara, gera 

það fyrr eða síðar hvort sem er og þá finnst honum best að þeir hverfi sem 

fyrst þannig að fyrirtækið ráði ávallt yfir starfsmönnum sem eru tilbúnir til 

að gefa sig í verkefnin og vinna í sátt við sýn og stefnu fyrirtækisins. 

Mannauðsstjórarnir virðist almennt ekki hafa miklar áhyggjur af þessari 

aukaverkun, að fólk geti einfaldlega ákveðið að hætta. Það virðist ekki hafa 

áhrif á tiltrú þeirra á markþjálfun. Kaflinn hér fjallar um þessa tiltrú, og hvað 

orsakar hana. Trúin virðist byggja m.a. á jákvæðri reynslu þeirra sem hafa 

fengið markþjálfun, og ekki síst reynslu mannauðsstjóranna sjálfra, en ekki 

vísindalegum rannsóknum eins og fram hefur komið. Trúin byggir líka á 

tísku, „þetta liggur í tímanum“ segir einn, „þetta er komið til að vera“; 

„þetta er það sem fólk vill“. En svo ekki síst vegna þess að fólk virðist 

almennt ánægt með reynsluna og finnst jafnvel upphefð af henni, þar sem 

það eru fyrst og fremst þeir sem eru hátt settir í skipuritum fyrirtækja sem 

fá þessa aðstoð. 

5.1.3 Markþjálfunarmenning er verðmæt 

Í viðtölunum hjá nokkrum aðilum kom fram að markþjálfun skapi ákveðna 

eftirsóknaverða menningu á vinnustaðnum. Tengist það því hversu góða 

ímynd markþjálfun virðist hafa innan atvinnulífsins eins og mörg dæmi eru 

um í þessari rannsókn. Einn mannauðsstjóri segir m.a. berum orðum að 

hann hafi trú á að markþjálfun skapi menningu og umhverfi þar sem 

hæfileikaríkt fólk vill vinna og að það sé þess vegna sem þau bjóða upp á 

markþjálfun. Hann beintengir þannig markþjálfun við ákveðna menningu. 

Samkvæmt Kubicek (2004) er það mikilvægt að fella lærdóm inn í stefnu 

fyrirtækisins og til þess er markþjálfun mikilvægt verkfæri. Þegar viðmæl-

endur tala um menningu tala þeir um hæfni í að setja markmið og mikilvægi 

þess að fletta saman sýn fyrirtækisins við sýn starfsmannsins. Í skilgreiningu 

Senge á lærdómsfyrirtæki kemur fram að í lærdómsfyrirtæki þar sem 

lærdómsmenning ríkir skiptir sameiginlega sýnin miklu máli alveg eins og 

sumir viðmælendur tjá í viðtölum rannsóknarinnar. Senge talar um að „[...] 

sameiginlega sýnin um að skapa það besta er látin laus [...]“ (Senge, 1999, 

bls. 13). Markmiðssetning er ekki síður mikilvæg í skilgreiningu Senge. Þó 

hann noti ekki orðið sjálft er erfitt að skynja annað en mikilvægi 

markmiðssetningar þegar hann segir að lærdómsfyrirtæki sé „Skipulagsheild 

þar sem fólk stöðugt víkkar út getu sína til að skapa þann árangur sem það 

raunverulega sækist eftir [...]“ (Senge, 1999, bls. 13). Að skapa árangur er að 

ná markmiðum sínum, og árangur sem raunverulega er eftirsóknarverður 
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byggir á vel ígrunduðum og hugleiddum sameiginlegum markmiðum sem 

einmitt aðferðir markþjálfunar geta hjálpað til við að kalla fram.  

Með því að byggja upp markþjálfunarmenningu tel ég að fyrirtæki sé 

langt á leið komið til að verða lærdómsfyrirtæki. Þegar hugsað er til Peter 

Senge og faganna fimm sem samkvæmt honum þarf að tileinka sér til þess 

að verða lærdómsfyrirtæki þá býður markþjálfun upp á verkfæri og leiðir til 

að vinna með öll fögin. Í þeim skilningi er markþjálfunarmenning það sama 

og lærdómsmenning.  

Þeir viðmælendur sem tala um að markþjálfun geti skapað ákveðna 

verðmæta menningu eiga það sameiginlegt að þeir hafa allir lært 

markþjálfun. Það má velta því fyrir sér hvort þekking þeirra segi til um 

möguleika sem markþjálfun getur falið í sér. Þó svo að þeir virðist ekki vera 

meðvitaðir um tengsl markþjálfunar við hugmyndir um lærdómsfyrirtæki þá 

tjá þeir að hluta til sömu hugmynd. 

5.1.4 Markþjálfun og námskeið 

Mannauðsstjórar tiltaka kosti sem markþjálfun hefur umfram hefðbundin 

námskeið. Einn viðmælandi sagðist vera í krísu með fræðslumál vegna þess 

að honum fannst að starfsmenn sem tóku þátt í námskeiðum skiluðu ekki 

þeim árangri sem hann reiknaði með. Þar að auki voru starfsmenn of lengi 

frá vinnu miðað við hvað það skilaði tilbaka í aukinni þekkingu og hæfni. 

Hann er að prófa sig áfram með markþjálfun til þess að reyna nýjar leiðir 

þar sem starfsfólk meðal annars er ekki eins lengi fjarverandi. Annar tók 

fram að starfsfólk sem er fullsatt af námskeiðum hafi meira gagn af að fara í 

markþjálfun vegna þess að þar gefst kostur á að vinna með eigin verkefni. 

Dæmi var líka um að markþjálfun færi fram samhliða námskeiðum í þeim 

tilgangi að festa þekkinguna sem var miðlað á námskeiðum og breyta henni 

smám saman í hæfni. Almennt telja mannauðsstjórar markþjálfun vera 

nauðsynlega viðbót við almenn námskeið.  

Í dag þurfa starfsmenn í meira mæli á aukinni hæfni að halda frekar en 

að bæta við sig þekkingu (Illeris, 2004) í það minnsta þegar talað er um 

stjórnendur og þá, oftast útvöldu, einstaklinga sem fá að njóta mark-

þjálfunar. 

Samkvæmt Fillery-Travis (2006) eru fyrirtæki að færa sig frá endur-

menntunarformum þar sem allir, eða stórir hópar fá sömu kennslu vegna 

þess að útkoman af slíku virðist ekki skila sér. Hall (Hall o.fl. 1999) bendir á 

að markþjálfun sé það sem hafi vantað til að fræðsla og námskeið kæmu að 

gagni. Það má segja að þeir líti á markþjálfun sem einhverskonar „missing 

link“.  
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Ég held að það felist mörg góð tækifæri innan markþjálfunar til að bæta 

lærdóm í tengslum við námskeið og fræðslu almennt. Mín reynsla er að 

eftirfylgni sé það mikilvægasta í mótun nýrrar þekkingar og hugmynda. 

Starfskenningar manns breytast ekki svo auðveldlega en ég held að 

markþjálfun getur verið eitt af þeim verkfærum sem geti hjálpað til við að 

breyta gömlum kenningum í nýjar og betri. Markþjálfun getur stundum 

komið í staðinn fyrir námskeið en ekki almennt. Á námskeiðum er almennt 

verið að bæta við þekkingu en í markþjálfun er verið að breyta um 

hugsunarmynstur. 

5.1.5 Væntingar 

Það má lesa úr niðurstöðum rannsóknarinnar að væntingar mannauðs-

stjóra til markþjálfunar í framtíðinni eru nokkuð miklar og endurspegla þær 

þá miklu trú sem þeir hafa á markþjálfun nú þegar. Þeir tala helst um að 

markþjálfun muni gagnast stjórnendum í framtíðinni og efla leiðtogahæfni 

þeirra á mörgum sviðum. Einn aðili væntir þess að markþjálfun eigi eftir að 

breyta gæðum ákvarðanatöku, og hann væntir þess að með aukinni notkun 

markþjálfunar í framtíðinni muni ákvarðanataka verða betri. Síðan koma 

fram væntingar um að með markþjálfun væri hægt að leggja aukna rækt við 

sterkar hliðar starfsfólks fyrirtækinu í hag og hér er ekki eingöngu verið að 

hugsa um stjórnendur. Sumum viðmælendum finnst alveg koma til greina 

að nota markþjálfun handa almennum starfsmönnun til þess að rækta 

sterkar hliðar þeirra.  

Það er tvennt sem stendur upp úr gögnum í þessu samhengi. Í fyrsta lagi 

er það hversu sammála viðmælendur eru um að markþjálfun sé komin til að 

vera og í öðru lagi leggja þeir allir áherslu á hvernig markþjálfun getur, og 

eigi að breyta hlutverki stjórnandans í framtíðinni.  

Markþjálfun er ekki „dægurfluga“ segir einn viðmælandi. Fyrst hann 

segir þetta hefur hann líklega velt vöngum yfir því hvort svo sé. Það gerði 

meðal annars Sofie Manning, markþjálfi, líka fyrir mörgum árum þegar 

markþjálfun var að ryðja sér til rúms í Danmörku. Manning trúir því nú að 

markþjálfun sé komin til að vera og það má ætla að það sama eigi við á 

Íslandi. Ég hef hvergi lesið um aðila sem halda að markþjálfun eigi eftir að 

hverfa. Hins vegar er spurning í hvaða formi hún er komin til að vera, 

hvernig hún muni þróast og hvort heiti hennar muni endilega halda velli. 

Samkvæmt rannsókn (Ellinger og Bostrom, 2002) hefur það sýnt sig að 

stjórnendur sem reyna að tileinka sér markþjálfun sem aðferð upplifa 

erfiðleika við að fara úr hefðbundnu stjórnendahlutverki og yfir í hlutverk 

stjórnandans sem markþjálfa. Til þess að það takist þarf stjórnandinn sjálfur 
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að fara í gegnum markþjálfunarnám og hér dugar ekki bara að læra 

spurninga- og hlustunartæki. Eins og Mezirow segir þá er umbreytingarnám 

ekki „add-on“ (Mezirow, 1997, bls 11). Námsferlið í markþjálfun felur í sér 

umbreytingar á viðmiðum með því að hugsa gagnrýnið um hugmyndir, 

prófa gildi og fara í gegnum eigin fastmótaðar hugmyndir, aðlaga þær og 

breyta þar sem það er kostur. Þetta er krefjandi ferli sem krefst mikils 

lærdóms og veldur spennu sem stjórnandinn þarf að geta ráðið við. 

Samkvæmt rannsókn Ellinger og Bostrom (2002) gerist það ekki alltaf að 

umbreytingar eigi sér stað og hefur meðal annars af þeim sökum mistekst 

að fara úr hefðbundnu stjórnendahlutverki og yfir í aðferð sem byggir á 

markþjálfun. Kenningar Argyris um „hugmyndir sem menn aðhyllast“ og 

„hugmyndir í notkun“ geta varpað ljósi á af hverju ekki tekst að breyta um 

stjórnendastíl. Eins og má sjá á mynd 2 og 7 þá breytist engin hugsun þegar 

gjáin milli hugmynda sem maður aðhyllist og hugmynda í notkun er stór. 

Hugmyndir sem stjórnandinn notar eru þá ekki þær sem hann aðhyllist en 

hann gerir sér ekki grein fyrir þessum mismun. Til þess að gera sér grein 

fyrir mismuninum væri markþjálfun verkfæri sem gæti komið 

stjórnandanum áleiðis og minnkað gjánna milli hugmynda sem menn 

aðhyllast og hugmynda í notkun.  

Það verður ekki hjá því komist að ákveðið valdaójafnvægi ríki milli 

þátttakenda í markþjálfunaraðstæðum, en finna verður farveg til að draga 

úr því. Þegar markþjálfinn er EKKI stjórnandi stafsfólksins einnig, og þá 

sérstaklega þegar hann er utanaðkomandi (Hede, 2010), ríkir meira jafnræði 

milli beggja aðila. 

Hugmyndir um breytt hlutverk stjórnandans passa vel við kröfur tímans í 

stjórnun. Í dag eru auknar áherslur og kröfur um að stjórnendur og 

starfsmenn þrói hæfni sína. Blichmann (2008), sálfræðingur og markþjálfi, 

hefur í sinni stjórnendaþjálfun upplifað greinilega þörf hjá stjórnendum til 

að þróa sjálfa sig og víkka út stjórnendahæfni sína. Þá heldur hún líka fram 

að sálfræðilegt þroskastig stjórnandans skipti meiri máli í 

þekkingarsamfélaginu eins og það er í dag, þar sem unnið er í auknum mæli 

með fólk. Þessar væntingar hjá mannauðsstjórum eru í samræmi við 

væntingar og kröfur starfsfólks um að hver og einn eigi að fá að þróa sig á 

eigin forsendum (Blichmann, 2008) – og þar fyrir utan almennt aukna 

einstaklingshyggju í samfélaginu. 

Væntingar mannauðsstjóra um að auka notkun markþjálfunar sem 

aðferð við stjórnun geta endurspeglað óskir um breytt hlutverk 

stjórnandans. Þegar stjórnandinn hugsar sem markþjálfi er það líklegra að 

hann muni sýna aukna trú á sínum samstarfsmönnum og vera tilbúnari til 
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að dreifa valdi. Hver og einn starfsmaður mun þá fá aukna möguleika til að 

blómstra og deila þekkingu sinni innan starfseiningarinnar. Væntingar 

mannauðsstjóra geta þannig passað vel við hugmyndir Peter Senge um það 

hvað þarf til að fyrirtæki verði að lærdómsfyrirtæki. 

Mannauðstjórar nota markþjálfun vegna þess að þeir hafa trú á virkni 

hennar. Trú þeirra byggist á eigin reynslu af að læra markþjálfun eða af því 

að hafa fengið markþjálfun sjálfir. Þeir hafa trú á að markþjálfun sé 

mikilvæg viðbót við almenn námskeið sem jafnvel geti aukið notagildi 

námskeiðanna. Markþjálfun hefur afar jákvæða ímynd hjá stjórnendum og 

það eitt og sér virðist vera nægileg ástæða til að koma til móts við óskir 

stjórnenda um að sækja markþjálfun. Mannauðsstjórarnir reikna með að 

markþjálfun verði eðlilegur hluti af stjórnunarnámi og þeim finnst þannig 

eftirsóknarvert að stjórnendur fari að auka notkun markþjálfunar við 

daglega stjórnun. Þeir vænta allir þess að markþjálfun sé komin til að vera í 

hvaða mynd sem það verður. 

5.2 Markþjálfun innan íslenskra fyrirtækja 

Í rannsókninni kom fram að það er reynsla innan allra fyrirtækjanna af því 

að nota einstaklingsmarkþjálfun til að þjálfa og styðja við stjórnendur sína. 

Hjá þremur fyrirtækjum var reynsla af að bjóða almennum starfsmönnum 

markþjálfun, þó í takmörkuðum mæli væri. Hjá þremur aðilum var reynsla 

af að nota hópmarkþjálfun og í einu tilfelli voru almennir starfsmenn með í 

henni. Öll fyrirtækin notuðu utanhússmarkþjálfa, sérstaklega við 

markþjálfun æðstu stjórnenda. Í tveimur fyrirtækjum var notuð innanhúss-

markþjálfun og í öðru þeirra er það gert mjög markvisst. Þá kom fram að hjá 

þremur fyrirtækjum höfðu markþegar, aðrir en æðstu stjórnendur, að 

einhverju leyti val um markþjálfa, en ekki endilega alveg frjálst val.  

5.2.1 Flestir stjórnendur fá markþjálfun 

Hjá öllum viðmælendunum kom fram að stjórnendur eru í miklu meira 

magni þiggjendur markþjálfunar heldur en óbreyttir starfsmenn (sjá töflu 

12). Þegar litið er á niðurstöður úr breskri rannsókn (CIPD, 2009) um hverjir 

fái markþjálfun innan fyrirtækja lítur myndin öðruvísi út þar en hér. Í bresku 

rannsókninni kemur fram að í þriðjungi fyrirtækja sem tóku þátt í 

rannsókninni fengu allir starfsmenn markþjálfun. Hjá tæplega þriðjungi var 

sagt að aðeins starfsmenn með mikla möguleika (e. high potentials) fengju 

markþjálfun og einn fjórði notar aðallega markþjálfun til að þjálfa 

stjórnendur og loks voru tíu prósent sem sögðust nota markþjálfun 

eingöngu fyrir æðstu stjórnendur. Það er ekki hægt að bera niðurstöður 
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þessara tveggja rannsókna saman en samt eru vísbendingar um að 

markþjálfun sé minna notuð fyrir almenna starfsmenn hér en í Bretlandi. 

Mér finnst það áhugavert í ljósi þess að í Bretlandi hefur markþjálfun miklu 

lengri sögu og þar eru reynslan og þekkingin væntanlega meiri. Hér á Íslandi 

er verið að taka fyrstu skrefin og spennandi verður að fylgjast með hver 

þróunin muni verða. Það er ekki ólíklegt, út frá því sem við sjáum í öðrum 

löndum, að þróunin verði sú að notkun hópmarkþjálfunar muni aukast. 

Markþjálfun hefur fengið á sig jákvætt orð meðal stjórnenda og mun þess 

vegna ekki vera langt að bíða að almennum starfsmönnum verði boðin hún 

líka. 

5.2.2 Markþjálfun: Utanhúss og innanhúss 

Í þessari rannsókn kom það fram að utanhússmarkþjálfi er frekar notaður 

eftir því sem stjórnandinn er hærra settur og samræmist það vel 

hugmyndum fræðimanna um hvenær slíkur markþjálfi sé hentugastur. Fyrst 

og fremst þurfa æðstu stjórnendur að hafa aðila sem veitir þeim algjöran 

trúnað og þess vegna kemur innanhússmarkþjálfi ekki til greina. Æðstu 

stjórnendur þurfa aðila með breiða faglega þekkingu og þeir þurfa að hafa 

markþjálfa sem er a.m.k. á sama þroskastigi og þeir, annars eru hverfandi 

líkur á því að náist fram nýsköpun eða ný hugsun (Blichmann, 2008). Þegar 

aðili er kominn í stöðu toppstjórnanda er þroskastig hans væntanlega frekar 

hátt og þess vegna þarf að vanda sig í vali á markþjálfa því aðeins fáir 

„gullmolar“, eins og einn viðmælandi orðaði það, eru til hér á Íslandi. Æðstu 

stjórnendur hafa sérstaka þörf fyrir markþjálfa sem tala hreint út þannig að 

þeir þurfa að vera jafningjar og markþjálfinn má ekki tengjast fyrirtækinu á 

neinn hátt (Hall o.fl. 1999). 

Ein ástæðan fyrir því að til eru svona fáir „gullmolar“ getur tengst 

menntun í markþjálfun eða einmitt skorti á nógu víðtækri menntun í 

markþjálfun. Háskólinn í Reykjavík býður upp á alþjóðlega vottað sex 

eininga nám í markþjálfun innan Opna Háskólans og eru þar að vísu einungis 

teknir inn umsækjendur með viðeigandi háskólapróf. Hjá Evolvíu, 

einkareknu fyrirtæki sem býður upp á svipað og alþjóðlega vottað nám, eru 

hins vegar teknir inn umsækjendur án tillits til bakgrunns þeirra. Að auki 

mega allir kalla sig markþjálfa þar sem starfsheitið er ekki lögverndað.  

Í tveimur af fyrirtækjunum sem falla innan ramma þessarar rannsóknar 

er innanhússmarkþjálfun notuð markvisst og stjórnað af mannauðsdeildum. 

Kostirnir við innanhússmarkþjálfa eru að þeir þekkja fyrirtækið og menningu 

þess og þeir hafa möguleika á að byggja upp trúnað á milli sín og starfsfólks. 

Hins vegar er hætta á að þeir þurfi að rjúfa trúnað við markþegann vegna 
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starfs síns í starfsmannadeildinni. Í einu fyrirtæki hafa þrír úr mannauðs-

deildinni lært markþjálfun og tveir munu bætast við hópinn innan skamms 

og tel ég það greinilegt merki um að fyrirtækið ætli að nota hana markvisst. 

Notkun innanhússmarkþjálfa er ódýrari heldur en aðkeypt þjónusta og 

eykur það þannig möguleika á að fleiri fái markþjálfun þegar innanhúss-

markþjálfi er til staðar. Það að leggja markvisst rækt við þjálfun af þessu tagi 

finnst mér einnig gefa til kynna vilja, trú og áhuga á að styðja við lærdóm og 

að þróa starfsfólkið frekar. Með því verða starfsmennirnir verðmætari fyrir 

fyrirtækin og einstaklingurinn kann vel að meta þá athygli sem fæst hjá 

markþjálfanum, svo báðir aðilar hagnast.  

5.2.3 Mismunandi tegundir markþjálfunar 

Fræðimenn hafi greint mismunandi tegundir markþjálfunar allt eftir hvaða 

markmiðum er verið að sækjast eftir. Í töflu 4 sést yfirlit yfir hvað felst í 

færnimarkþjálfun, frammistöðumarkþjálfun, þróunarmarkþjálfun og 

markþjálfun með dagskrá stjórnandans. Út frá þeim upplýsingum sem ég 

fékk í viðtölunum virðist frammistöðumarkþjálfun sú tegund markþjálfunar 

sem á best við þegar markþjálfun er notuð á vinnustað. Í frammistöðumark-

þjálfun er breið áhersla á starfið og þann árangur sem einstaklingnum eða 

hópnum er mögulega ætlað að ná. Frammistöðumarkþjálfun er líka notuð 

til að breyta og bæta hegðun ef þess er þörf og algengt er að hér sé unnið 

með mat úr starfsmannakönnunum. Eins og fram hefur komið í 

rannsókninni hér eru dæmi um slíkt. 

Viðmælendur mínir gátu eðlilega ekki greint nákvæmlega frá því sem var 

rætt um hjá markþjálfa því að hann er bundin trúnaði og þeir vita það þess 

vegna ekki alveg fyrir víst. Málefnin sem mannauðsstjórarnir greina frá í 

þessari rannsókn, það sem þeir halda að rætt sé um í markþjálfunar-

samtölunum, eru staðsett á 2. og 3. stigi samkvæmt töflu 5. Málefni á 1. 

stigi eru erfiðustu málefnin og jafnframt málefnin þar sem markþjálfun 

gagnast mest (Hall o.fl., 1999) en þau krefjast jafnframt þróunar-

markþjálfunar. Mannauðsstjórar tengjast minnst markþjálfun æðstu 

stjórnenda en líklegt má teljast að markþjálfunina sem þeir fá megi flokka 

sem þróunarmarkþjálfun.  

Rasmussen (2008) greinir sex tegundir markþjálfunar eftir því hversu 

afmarkandi og útvíkkandi hún er (sjá mynd 6). Afmarkandi markþjálfun er 

aðallega samkvæmt skilmálum og forsendum fyrirtækja en útvíkkandi 

markþjálfun gerist meira á forsendum einstaklingsins. Rasmussen mælir 

með að styðjast við bæði afmarkandi og útvíkkandi markþjálfun og a.m.k. 
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hjá einum viðmælenda minna kom það skýrt fram að málefni gat verið bæði 

nátengt vinnu en svo líka einkamál sem ekki tengdist vinnu beint.  

Markþjálfun er notuð á þann hátt að þeir sem fá markþjálfun eru flestir 

stjórnendur en dæmi er um almenna starfmenn sem fá markþjálfun líka. Á 

vinnustöðunum eru almennt notaðir utanhússmarkþjálfar og sumir hafa 

komið sér upp innanhússmarkþjálfa. Algengast virðist vera að stuðst sé við 

frammistöðumarkþjálfun. 

5.3 Markþjálfun og hugmyndir um lærdómsfyrirtækið 

Margt af því sem viðmælendur segja og gera samræmist hugmyndum Peter 

Senge (1999) um þá færni eða fög sem starfsmenn og stjórnendur þurfa að 

tileinka sér til þess að fyrirtæki geti orðið lærdómsfyrirtæki. Það eru dæmi 

um hvernig notkun markþjálfunar geti hjálpað til við að byggja upp 

lærdómsmenningu innan hvers fags fyrir sig og þar með auka möguleikana á 

að gera viðkomandi fyrirtæki samkeppnishæfari en ella.  

5.3.1 Styrkleikar einstaklingsins 

Fleiri viðmælendur benda á mikilvægi og nauðsyn þess að vinna meira með 

styrkleika einstaklings, það jákvæða og uppbyggilega, frekar en að beina 

athyglinni að því sem þarf að laga eða hefur farið úrskeiðis. Í markþjálfun er 

unnið með að styrkja styrkleika fólks en veikleikum er minni gaumur gefinn. 

Þessi hugsun er í samræmi við það sem Senge (1999) talar um þegar hann 

útskýrir afburðarfærni einstaklingsins (sjá mynd 1). Eins og mynd 1 gefur til 

kynna þá er skapandi orka styrkleiki, hið jákvæða og uppbyggilega sem 

einstaklingurinn hefur, og þegar athyglin beinist að þessu þá breytist jákvæð 

spenna í jákvæða orku og raunverleg sýn um framtíðina myndast. Einmitt 

framtíðasýnin er mikilvæg til þess að hægt sé að tala um lærdómsfyrirtæki. 

Ef athyglin á orku einstaklings færist í átt að gagnrýni og kröfum um að laga 

hitt og þetta þá breytist orkan í tilfinningalega spennu og því næst í 

neikvæða orku með þeim afleiðingum að framtíðarsýnin verður að engu. 

Starfsmaður sem fær að nýta sér skapandi spennu verður sjálfsöruggari og 

þróar með sér sterka siðferðiskennd. Hann gerir sér líka grein fyrir að 

framtíðarsýnin er framtíðarsýn og að margt þarf að gerast til þess að 

komast þangað. Þar sem hann hefur sjálfstraust er hann ekki hræddur við 

mistök en gerir sér grein fyrir að ef þau gerast þá þarf maður að læra af 

þeim. Þegar talað er um afburðafærni einstaklingsins er það líka mikilvægt, 

samkvæmt Senge, að sjá raunveruleikann á hlutlausan hátt. Einn 

viðmælandi kemur einmitt inn á mikilvægi þess þegar hann talar um að 

markþjálfinn hjálpi til við að fá mann til að líta hlutlaust á málin. 
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Senge telur samt að tiltölulega fá fyrirtæki hvetji starfsmenn sína til þess 

að þróa sig á þennan hátt og hann heldur því fram að fáir fullorðnir 

yfirhöfuð leggi rækt við að þróa afburðafærni sína. Hver og einn verður að 

spyrja sjálfan sig eða gera upp við sjálfan sig hvað það er sem hefur þýðingu 

fyrir hann. Hvað er mitt markmið? Hvert er ég að stefna? Af hverju er ég að 

vinna hjá þessu fyrirtæki/skipulagsheild? Hef ég möguleika á að sameina 

mín markmið með markmiðum fyrirtækisins?  

5.3.2 Hugræn líkön 

Einn viðmælandi hefur orð á því að það besta við markþjálfun sé í rauninni 

lærdómsferli sem felst í að sjá hlutina frá öðru sjónarhorni og þannig breyta 

gamalli hugsun í nýja hugsun. Þessi hugsun samsvarar hugmyndinni um 

annað fagið hjá Senge, hugrænum líkönum. Það sem Senge kallar hugræn 

líkön eða fastmótaðar hugmyndir eru einhvers konar spor í heilanum (Illeris, 

1999) sem nálgast þráhyggju. Svipuð myndlíking er notað í daglegu máli 

þegar talað er um að „vera fastur í sömu hjólförunum“. Fastmótaðar 

hugmyndir eru vanahugmyndir, hugmyndir sem varla eru hugmyndir því hér 

er um að ræða að gera hlutina á sama hátt og alltaf hefur verið gert. 

Hættan við það er að gagnrýna hugsun vantar. Aðstæður hafa breyst og 

ástæður jafnvel ekki í gildi lengur, en vaninn er sterkur! Það er ótrúlega 

erfitt að breyta gamalli hugsun en í rannsókninni kemur fram hvernig 

markþjálfi getur hjálpað í svona ferli. Það fyrsta sem þarf að gerast er að 

gerast meðvitaður um eigin hugsanir til þess að geta greint eigin hegðun. 

Argyris og Schön (1992) hafa unnið mikið með hugmyndir sem menn nota 

andstætt hugmyndum sem menn aðhyllast. Þegar það er ósamræmi þarna á 

milli eru hugmyndir í notkun líklegast á ómeðvituðu plani. Eins og stærstu 

örvarnar sýna á mynd 7 hér fyrir neðan þurfa ómeðvituð hugræn líkön og 

ómeðvitaðar hugmyndir í notkun að færast upp á meðvitað plan til þess að 

hægt sé að breyta hugsun. Dæmi í rannsókninni bendir til þess að það geti 

gerst með aðstoð markþjálfa. Þetta ferli sem Senge, Argyris og Schön vinna 

með líkist mjög svo hugsuninni hjá Mezirow um umbreytingarnám. 
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   meðvitaðir   Hægt að breyta hugsun 

     Hugmyndir sem maður aðhyllist 

 

Hugræn líkön     MARKÞJÁLFUN 

Fastmótaðir hugmyndir 

     Hugmyndir sem eru í notkun 

   Ómeðvitaðir   Ekki hægt að breyta hugsun 

Mynd 7. Möguleiki markþjálfunar til að breyta hugrænum líkönum 

Það kom fram í viðtölum við þrjá aðila að það er mikilvægt að tengja 

saman sýn fyrirtækisins og sýn einstaklingsins og viðmælendurnir sögðu að 

markþjálfun hjálpaði til við að gera það. Það kom líka fram hjá einum að 

veiki hlekkurinn hjá mörgum væri að setja markmið en það er afar 

mikilvægt að hans mati að sem flestir innan fyrirtækisins séu góðir í að setja 

sér markmið og samsama sig markmiðum fyrirtækisins. 

5.3.3 Sameiginleg sýn og markmið 

Eins og kom fram í kafla 5.1.3. um markþjálfunarmenningu þá tjá sumir 

mannauðsstjórar í rannsókninni skoðanir um mikilvægi þess að vinna með 

sameiginlega sýn fyrirtækisins og einstaklingsins. Þeir virðast gera sér grein 

fyrir því að það skiptir verulegu máli að starfsmenn geti samsamað sig við 

markmið og sýn fyrirtækisins og gert þeim að sínum eigin.  

Senge tekur fram að það þýði ekkert að þröngva ákveðinni sýn upp á 

starfsmenn. Það þarf að vinna sameiginlega með hana þannig að allir geti 

lifað sig inn í hana og gert hana að sinni persónulegu sýn líka. Senge gengur 

svo langt að segja að sýnin verði styrkur í hjarta starfsfólks, styrkur með 

ótrúlegan kraft (Senge, 1999). Ég myndi halda að sameiginlega sýnin væri 

vandmeðfarin en ég er samt sannfærð um mikilvægi hennar. Jákvæða sýnin, 

það sem fyrirtækið/starfsmenn vilja ná, er sú sýn sem skilar manni lengst 

segir Senge. Í þessu liggur hugmynd sem er ríkjandi innan markþjálfunar, 

nefnilega að beina athyglinni að því sem maður vill ná frekar en það sem 

maður vill forðast. Áskorunin, frá mínum bæjardyrum séð, felst í að gera 

sýnina raunverulega hjá starfsfólki. Það þarf að sjá hag sinn í sýninni en ekki 

einungis hag fyrirtækisins. Einn viðmælandi lýsir í rauninni þessari skoðun 

þegar hann segir að hann vilji að fólk „komi hingað af eigin sjálfsdáðum og 
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vinni á sínum forsendum“. Þar sem fólk markvisst velur vinnustað verður 

auðveldara að vinna með sameiginlega sýn öllum í hag og þar með auka 

möguleika á að þróa fyrirtæki sem lærdómsfyrirtæki. Vegna núverandi 

atvinnuleysis er ekki raunhæft að hugsa sér að allir hafi tök á að velja sér 

vinnustað þar sem líklegast er að sýn fyrirtækisins og lífsviðhorf þeirra geti 

farið saman. 

Hjá einum viðmælanda kom það fram að hann hafði upplifað dæmi þess 

að starfsmenn hættu í fyrirtækinu eftir að hafa farið í markþjálfun vegna 

þess að starfsmönnunum varð það ljóst að þeir gætu í rauninni ekki 

samsamað sig sýn fyrirtækisins þegar upp var staðið. Mannauðsstjórinn sem 

lýsti slíkum atvikum áttaði sig á að hér var um rétta ákvörðun að ræða því 

fyrirtækið hagnaðist í rauninni af uppsögn þessara starfsmanna. Til lengri 

tíma litið höfðu starfsmenn jafnvel reynt að vinna gegn stefnu fyrirtækisins 

og þar með haft neikvæð áhrif á menningu fyrirtækisins og gert það erfiðara 

fyrir aðra starfsmenn að samsama sig sýn fyrirtækisins. Hjá Fillery – Travis 

(2006) kom það fram að við þessar aðstæður var annars vegar hægt að 

herða upphafssamninginn, þar sem ákveðnar kröfur voru settar inn. Hins 

vegar benda þau á að fyrirtæki virðast samþykkja þessa óvissu, eins og 

dæmið hér að ofan sýnir.  

5.3.4 Mikilvægi samræðuformsins 

Einn viðmælandi talar mikið um rökræður á móti samræðum. Á fundum eru 

rökræður ríkjandi en að mati viðmælandans geta samræður gert fundi mun 

betri og þessu mætti að hans áliti breyta með því að nota markþjálfun á 

fundum. 

Í lærdómsfyrirtæki er lögð áhersla á samræður, sérstaklega þegar nýjar 

hugmyndir eru þróaðar. Kostir við samræður umfram rökræður eru að 

áherslan færist frá einstaklingnum yfir á málefnin. Rökræður snúast í 

grundvallaratriðum um að fá sem flesta til að líka við ákveðna hugmynd og 

eru þannig einhvers konar keppni milli einstaklinga. Þekking einstaklinga er 

notuð til að sannfæra hina og koma einstaklingnum á framfæri. Í 

samræðum er meira lagt upp úr að hlusta á hina og deila þekkingunni með 

það markmið að hugmyndin þróist og þroskist, öllum í hag. Enginn einn á 

hugmyndina og um leið eiga allir hana. Samræður krefjast ákveðins aga sem 

markþjálfi getur þjálfað starfsmenn í og hjálpað til við að stjórna fundum 

þangað til þeir kunna það sjálfir. Að mínu mati liggur það beint við að hér 

geti markþjálfun verið nákvæmlega það verkfæri sem þarf til að stuðla að 

samræðum og þannig auka líkurnar á að lærdómur í formi þróaðri 

hugmynda nái fram að ganga.  
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Ef markþjálfun er notuð á fundum þurfa allir að hlusta á hugmyndir 

hvors annars án þess að hafna þeim áður en reynt hefur verið að skilja 

hugmyndirnar og hugsunarháttinn sem býr að baki. Hópmarkþjálfun, þ.e. 

markþjálfun á fundum, gæti hjálpað til við að skoða fleiri hugmyndir og gefa 

nýjum hugmyndum tækifæri. Þannig opnast möguleiki á að hópurinn læri 

saman og vinni saman sem ein heild og styrkist sem slík.  

Þegar hugmyndir Peter Senge um lærdómsfyrirtækið og fögin fimm sem 

starfsmenn fyrirtækjanna þurfa að tileinka sér til þess að fyrirtæki geti 

kallast lærdómsfyrirtæki, eru bornar saman við hugmyndir mannauðs-

stjóranna um markþjálfun, er greinilegt að þeir eru með margar líkar 

hugmyndir. Mannauðsstjórarnir virðast þó ekki vera meðvitaðir um tengsl 

markþjálfunar við hugmyndir Peter Senge og vinna ekki skipulega með 

markþjálfun í þeim tilgangi að þróa lærdómsfyrirtæki. Væntanlega myndi 

það styrkja mannauðsstjórana enn frekar í trúnni á gildi markþjálfunar ef 

þeir væru meðvitaðir um þessi hugmyndafræðilegu tengsl og hjálpa þeim 

við að nota markþjálfun í markvissari og heilsteyptari tilgangi. 

5.4 Takmarkanir rannsóknarinnar 

Eftirá að hyggja hefði ég ekki valið það rannsóknarsnið sem ég valdi enda 

veit ég meira nú en þegar ég lagði upp með rannsóknina. Ég hefði að öllum 

líkindum fengið betri innsýn í hvernig markþjálfun er notuð á vinnustað 

hefði ég farið af stað með megindlega rannsókn og þar með stærra úrtak. 

Þegar ég leita upplýsinga um hvernig markþjálfun er notuð rannsaka ég ekki 

viðhorf og gildismat eins og oftast er gert með eigendlegum rannsóknum, 

heldur kanna ég hvað er gert og hvernig. Það hefði verið betra að notast t.d. 

við spurningarlista sem mannauðsstjórar hefðu fyllt út. Út frá þessum fjölda 

viðmælenda sem tóku þátt í rannsókninni var, eins og fram hefur komið, 

ekki hægt að fá tilfinningu fyrir því hvort það skiptir máli að mannauðs-

stjórar hafa sjálfir lært markþjálfun eða ekki. Enda var það ekki aðaltil-

gangur rannsóknarinnar.  

Þegar ég lagði upp með rannsóknina var ég ekki viss um hve mikið 

markþjálfun var notuð á vinnustöðum en fékk reyndar fljótt á tilfinninguna 

að hún væri ekki notuð mikið. Hefði ég athugað það aðeins betur og hringt 

fleiri símtöl þá hefði ég að öllum líkindum fundið fleiri fyrirtæki þar sem 

markþjálfun er notuð eða hefur verið notuð. Á þeim tímapunkti hafði ég 

einfaldlega ekki næga þekkingu til að grafa upp þær upplýsingar. Hefði ég 

haft betra tengslanet innan íslenska atvinnulífsins þegar ég byrjaði hefði 

það örugglega komið mér að gagni. En svo var ekki. 
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5.5 Samantekt 

Þeir mannauðstjórar sem tóku þátt í þessari rannsókn, nota markþjálfun 

vegna þess að þeir hafa trú á virkni hennar. Sú trú á sér rætur í reynsluheimi 

þeirra þar sem þeir hafa ýmist lært markþjálfun eða fengið markþjálfun 

sjálfir. Þeir hafa trú á að markþjálfun sé mikilvæg viðbót við hefðbundna 

fræðslu á vinnustöðum sem geti virkjað þá þekkingu sem starfsmenn öðlast 

í slíkri fræðslu. Þekkingin umbreytist þannig yfir í hæfni sem hefur áhrif með 

breyttu vinnulagi. Markþjálfun nýtur afar jákvæðrar ímyndar hjá 

stjórnendum og það eitt og sér virðist vera nægileg ástæða til að koma til 

móts við óskir stjórnenda um að sækja markþjálfun. Mannauðsstjórarnir 

reikna með að markþjálfun verði eðlilegur hluti af stjórnunarnámi og þeim 

finnst þannig eftirsóknarvert að stjórnendur fari að auka notkun 

markþjálfunar við daglega stjórnun. Þeir gera allir ráð fyrir því að 

markþjálfun sé komin til að vera.  

Flestir sem hljóta markþjálfun eru stjórnendur en dæmi eru um almenna 

starfmenn sem fá markþjálfun líka. Almennt eru notaðir utanhúss-

markþjálfar en sumir hafa komið sér upp innanhússmarkþjálfa. Algengast 

virðist vera að stuðst sé við frammistöðumarkþjálfun. 

Hugmyndir Peter Senge um lærdómsfyrirtækið og fögin fimm sem 

starfsmenn fyrirtækjanna þurfa að tileinka sér til þess að fyrirtæki geti 

kallast lærdómsfyrirtæki, eiga margt sameiginlegt með markþjálfun. Séu 

hugmyndir mannauðsstjóranna um markþjálfun bornar saman við 

hugmyndir Petar Senge, kemur í ljós að þeir hafa margar líkar hugmyndir. 

Mannauðsstjórarnir virðast þó ekki vera meðvitaðir um tengsl 

markþjálfunar við hugmyndir Peter Senge og virðast þeir ekki vinna 

skipulega með markþjálfun í þeim tilgangi að þróa lærdómsfyrirtæki. Að 

öllum líkindum myndi það styrkja mannauðsstjórana enn frekar í trúnni á 

gildi markþjálfunar ef þeir væru meðvitaðir um þessi hugmyndafræðilegu 

tengsl og mundi það hjálpa þeim við að nota markþjálfun á heildrænni hátt 

með hag fyrirtækisins að leiðarljósi. Það er ekki nóg að þekkja til 

markþjálfunar. Það þarf líka að hafa þekkingu til að setja hana í samhengi og 

nota hana skipulega. 
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6 Lokaorð 

Þegar ég hóf að undirbúa þessa rannsókn hafði ég ekki gert upp hug minn 

um hvort markþjálfun væri fyrst og fremst tískufyrirbæri innan atvinnu-

lífsins, sem ekki byggði á traustum grunni. Eftir að hafa unnið lengi og náið 

með markþjálfun, bæði verklega og fræðilega, hef ég sannfærst um að svo 

sé ekki. Eins og greinilega hefur komið fram voru allir sem ég talaði við mjög 

jákvæðir gagnvart markþjálfun þó svo að þeir gætu ekki bent á vísindalegar 

sannanir til að byggja skoðun sína á.  

Allt í kringum okkur, í samfélaginu, á vinnustaðnum og í einkalífinu eru 

breytingar algengar og einstaklingurinn þarf þess vegna sífellt að auka hæfni 

sína til þess að takast á við breyttar kröfur á ólíkum sviðum. Eins og komið 

hefur fram felur hugtakið lærdómsfyrirtæki í sér hæfileikann til að vera í 

stöðugri þróun. Margt bendir til þess að markþjálfun stuðli að þeim 

eiginleikum sem starfsmenn lærdómsfyrirtækis þurfa að búa yfir. Þar af 

leiðandi stuðlar markþjálfun að uppbyggingu lærdómsfyrirtækis. 
 Ég er viss um að notkun markþjálfunar á vinnumarkaðinum muni aukast 

verulega á komandi árum og þá ekki aðeins meðal stjórnenda líkt og raunin 

er nú, heldur muni hún hasla sér völl neðar í skipulaginu eins og reynslan 

erlendis sýnir. 
Í þessari rannsókn eru vísbendingar um að þeir mannauðsstjórar sem 

þekkja til markþjálfunar hafi mikinn áhuga á að beita henni en notkun 

hennar sé þó frekar tilviljunarkennd. Trú og vilji er ekki nóg. Til þess að 

notkunin verði markvissari bendi ég á að fyrirtæki, mannauðsstjórar svo og 

efstu stjórnendur innan fyrirtækjanna og skipulagsheildir almennt, fari að 

kynna sér betur hugmyndir um lærdómsfyrirtæki. Þegar þessi þekking er til 

staðar er auðvelt að koma auga á hvernig markþjálfun getur verið verkfærið 

sem hjálpar fyrirtækinu í heild sinni að verða fært um að þróa sig stöðugt og 

áreynslulaust. Fyrirtæki og skipulagsheildir þar sem þekking á hugmyndum 

um lærdómsfyrirtæki og þekking á markþjálfun fer saman munu hafa góða 

möguleika á að nýta sér markþjálfun á heildrænan hátt og þannig koma 

fyrirtækinu lengra í áttina að því að vera ráðandi á sínu sviði og ná 

samkeppnisforskoti. 

Rannsókn þessi var unnin sem eigindleg rannsókn og byggir á tak-

mörkuðum fjölda einstaklinga. Er því ekki hægt að alhæfa út frá niður-

stöðunum. Þær eiga fyrst og fremst við um einstaklingana sem tóku þátt í 
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rannsókninni. Hins vegar væri áhugavert að vinna megindlega rannsókn í 

anda rannsókna sem hafa verið unnar m. a. í Danmörku og Englandi þar 

sem staða og útbreiðsla markþjálfunar á vinnustöðum hefur verið mæld. 

Yrði slík rannsókn unnin sem allra fyrst, væri hægt að fylgjast með hvernig 

notkun markþjálfunar þróast hér á landi. Fróðlegt mundi vera að geta fylgst 

með í hvaða mæli stjórnendur og millistjórnendur tileinka sér aðferðir 

markþjálfunar við stjórnun innan fyrirtækja og hvaða áhrif það mun hafa á 

velgengi fyrirtækjanna.  

Markþjálfun er í mikilli þróun og segir titill nýjustu bókar eftir Reinhard 

Stelter, prófessor í markþjálfun við Kaupmannahafnar Háskóla, m.a. til um 

það. Bókin heitir á frummálinu „Tredje generations coaching“(kemur út 20. 

júní 2012) með tilvísun í þróunarstiga innan markþjálfunar.  
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Viðauki  

Viðauki 1: Kynningarbréf sent mannauðsstjórum í tölvupóst: 

 

Jette Dige Pedersen 

Kt. 260662-3259 

Gsm: 690 4111 / hs: 588 2162 

Netfang: jette@bhs.is  

 

 
 

KYNNING: 

Ég hef starfað sem framhaldsskólakennari síðan 1994, lengst af í 

Borgarholtsskóla eða frá 1998. Ásamt því að kenna hef ég verið með önnur 

verkefni í skólanum eins og verkefnisstjóri með innra mati, prófstjóri, 

fagstjóri og leiðbeinandi með kennaranemum. Ég hef gefið út tvær 

kennslubækur í dönsku. Ennfremur hef ég skipulagt mörg námskeið á 

vegum félags dönskukennara bæði hérlendis og í Danmörku. 

Þetta árið er ég í námsorlofi og er að klára MA-nám innan Menntavísinda 

á línu sem heitir Fræðslustarf og stjórnun. Samhliða náminu í HÍ hef ég 

klárað nám í markþjálfun hjá Evolvia. 

 

KYNNING Á RANNSÓKN: 

Markmið ritgerðarinnar 

Markmið og tilgangur þessarar rannsóknarritgerðar (40 etcs) er að kanna af 

hverju mannauðsstjóri (og eða fræðslustjóri) velur að nota, eða getur 

hugsað sér að nota, markþjálfun við þróun mannauðs innan 

skipulagsheildarinnar. Hvað reikna þeir með að fá út úr því? Hvaða þekkingu 

og reynslu hafa mannauðsstjórar á markþjálfun og árangri hennar og hvaða 

áhrif telur mannauðsstjóri að markþjálfun geti haft til viðbótar við áhrif 

hennar á markþjálfunarþegann. 

Hér er um eigindleg rannsókn að ræða og mun hún byggjast á u.þ.b. tíu 

viðtölum við mannauðstjóra/fræðslustjóra í fyrirtækjum þar sem 

markþjálfun er notuð, hefur verið notuð eða er á dagskrá að einhverju leiti. 
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Viðauki 2 : Viðtalsrammi 

 

Fá viðmælandanum til að kynna sig og sitt fyrirtæki 

Reynsla og þekking viðmælandans af markþjálfun: 

Persónuleg reynsla viðmælandans og þekking á markþjálfun 

Hvað er markþjálfun í þínum augum?  

Notkun markþjálfunar í fyrirtækinu: 

Hvenær og af hverju var byrjað að nota markþjálfun hér?  

Hvernig er markþjálfun notuð hjá ykkur? 

Innanhúss? Utanhúss? Hver fær hvað? Einstaklingsviðtöl? Hópmarkþjálfun? 

Aðferð við stjórnun? 

Hverjir fá markþjálfun? Og af hverju? Er verið að hugsa um einstaklinginn 

eða fyrirtækið í heild? 

Árangur, mat: 

Getur þú gefið dæmi um árangur markþjálfunar sem þú hefur orðið var við? 

Hvernig eru þið að meta árangur formlega? Hvaða máli skiptir matið? 

Markþjálfinn: 

Hvaða kröfur eru gerðar til markþjálfa? Menntun, þekking, reynsla, vottun... 

af hverju? 

Hvað er góður markþjálfi í þínum huga? 

Lærdómsfyrirtæki: 

Að hvaða leiti skiptir lærdómsmenning máli hér innanhús? 

Hverju mundi það breyta í fyrirtækinu ef allir starfsmenn og stjórnendur 

lærðu markþjálfun – eða þjálfuðust í markþjálfun? 

Sérð þú tengingar við kenningar um lærdómsfyrirtækið? 

Hvernig sérð þú tengingu milli markþjálfunar og þróunar 

lærdómsmenningar? Eru möguleikar í markþjálfun sem aðrir 

starfsþróunarþættir ná ekki til? 

Að lokum: 

Er eitthvað í tengslum við markþjálfun sem þú efast um eða hefur ekki trú á 

- eða slæma reynslu af? 

Markþjálfun í framtíðinni hér innan fyrirtækisins? Auka; minnka? 

Hvernig fannst þér að taka þátt í þessu viðtali?  

 


