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Formali

Rannsdkn pessi er lokaverkefni meistaranams | mannaudsstjérnun  vid
vidskiptafraedideild, Félagsvisindasvids Haskdla Islands. Um er ad raeda 30 eininga (ECTS)
verkefni sem er hluti af 90 eininga meistarandmi. Leidbeinandi er Gylfi Dalmann

Adalsteinsson.

Rannséknin var unnin i samradi vid verktakafyrirtaekid [stak hf. Vidfangsefni
ritgerdarinnar er greining mannaudsstjérnunar hja fistaki Gt frd niu lyklum
mannaudsstjornunar og fraedileg umfjollun i pvi samhengi. Kolbeini Kolbeinssyni,
framkveemdastjoéra Istaks, vil ég pakka hjalpsemina og lidlegheit sem audveldudu mér
vinnslu verkefnisins med ymsum heetti. Einnig vil ég pakka ollu pvi frabaera starfsfolki

[staks sem tok patt i rannsékninni.

Leidbeinanda minum Gylfa Dalmann Adalsteinssyni kann ég bestu pakkir fyrir géda
tilsogn, gagnlegar abendingar og uppbyggilega gagnryni. Intellecta pakka ég fagleg
vinnubrogd og gott samstarf. Gunnpdérunni Gudmundsdéttur pakka ég yfirlestur og géd
rad. Sidast en alls ekki sist vil ég pakka yndislegu fjolskyldunni minni, Siggu eiginkonu
minni, skottunum minum premur, Fanneyju Sif, Helgu Lind og Maneyju Petru fyrir
skilning, polinmadi og dmetanlegan studning pegar ég purfti hvad mest a pvi ad halda

vid ritgerdarskrifin.



Utdrattur

Markmidid med rannsékninni var ad greina mannaudsstjérnun hja istaki og kanna
vidhorf starfsfélks til mannaudsstjérnunar hja fyrirtaekinu. Vid greininguna var studst vid
likan um niu lykla mannaudsstjérnunar. Kannad var vidhorf til patta sem snua ad
starfsanaegju, tryggd, hvatningu, sjalfsmati, vinnuadsteedum, starfinu, starfsanda,
samstarfi, stjérnun, upplysingaflaedi, starfspréun og freedslu, markmidasetningu og
starfsarangri. Patttakendur i rannsékninni voru 352 starfsmenn istaks sem starfa innan

mismunandi deilda fyrirtaekisins. Lagdar voru fram 2 rannséknarspurningar:

1 Er mannaudsstjornun hja istaki i samraemi vid hugmyndafraedina um niu lykla
mannaudsstjornunar?

2 Hvernig upplifa starfsmenn mannaudsstjérnun hja [staki?

Studst var ad staerstum hluta vid megindlega adferdafraedi i formi vidhorfskonnunar og
tolfraedidtreikninga, en einnig voru notadar eigindlegar adferdir i formi rynihdpa.
Rynihdéparnir voru notadir til ad fa skyrari syn a vidfangsefnid og renna stodum undir

nidurstédur megindlega hluta rannsdknarinnar.

Helstu nidurstédur rannsdknarinnar voru peer ad nokkud vanti upp a ad
mannaudsstjérnun hja istaki sé i samraemi vid hugmyndafreedina um niu lykla
mannaudsstjornunar.  Helstu alyktarnar rannsakanda eru ad efla purfi
mannaudsstjornun hja istaki. Skilgreina parf verklag og ferla er snda ad
mannaudsmalum og setja fram mannaudsstefnu sem stydur vid meginstefnu

fyrirtaekisins.

Nidurstadan var st ad einkunn mannaudsstjérnunar hja staki er 3,76 4 kvardanum 1
til 5. bad skilgreinist & starfheefu bili en vid nedri moérk. Vardandi samanburd 3
mannaudsstjérnun hja [staki vid hugmyndafraedina um niu lykla mannaudsstjérnunar pa
vantar toluvert upp 4 ad samraemi sé par a. Markvisst er unnid i ymsum pattum

mannaudsmala en skortur & heildstaedri stefnumadtun a pvi svidi.



Abstract

The objective of the study was to analyse human resource (HR) management at [stak
and to survey staff attitudes to the company’s HR management. The analysis was based
on a model of nine key HR management functions and focused on job satisfaction,
loyalty, motivation, self-appraisal, working conditions, work activities, staff morale, co-
operation, management, information flow, staff development and training, goal-setting
and performance. A total of 352 istak employees from various units of the company

participated in the study. Two research questions were asked:

1 Is HR management at istak in accordance with the methodology of the nine
key HR management functions?

2 How do the employees experience HR management at [stak?

The study mostly used quantitative methodologies in the form of an attitude survey
and statistical analysis, but also employed qualitative methods in the form of focus
groups. The focus groups were used to obtain a clearer picture of the subject matter

and to support the results of the quantitative analysis.

The study’s main result was that HR management at [stak falls somewhat short of
being in accordance with the methodology of the nine key HR management functions.
The researcher’s key inference is that HR management needs to be strengthened at
istak. The company needs to define its HR-related procedures and processes and

formulate an HR policy that supports its key policies.

The conclusion is to award istak an HR management rating of 3.76, which is within
the functional range but close to the lower limit. As regards comparison with the
methodology of the nine key HR management functions, istak’s HR management falls
substantially short of being in accordance with this methodology. istak has a targeted

approach to various aspects of HR, but lacks a comprehensive HR policy.
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1 Inngangur

A undanférnum arum og aratugum hefur kastljésid i vaxandi maeli beinst ad beirri
audlind sem starfsfélkid er fyrir fyrirtaeki og stofnanir. [ sibreytilegu starfsumhverfi og
hardnandi heimi vidskipta eru auknar krofur gerdar til starfsfélks @ svidi nyskdpunar,
hafni og hugvits. Rannséknir hafa synt fram & ad einn af lykilpattum fyrirtaekja i pvi ad
adlagast breyttum adsteedum, 0O0last og vidhalda samkeppnisforskoti liggi i
mannaudnum og hvernig su audlind sé nytt (Inga Jéna Jonsdobttir, 2003).

A undanférnum arum hafa dherslur aukist i pa veru ad efla teekifeeri einstaklinga til ad
broskast og vaxa i starfi. Aherslan er & hvetjandi starfsumhverfi med teekifeerum til
starfsprounar i gegnum fraedslu og pjalfun. Séu starfsskilyrdi med peim haetti er pad
talid minnka starfsmannaveltu, auka gaedi vinnu og veita meiri starfsanaegju (Ingi Bogi
Bogason og Ingi Runar Edvardsson, 2008). Hvatinn ad baki peim dherslum sem hér eru
nefndar ma segja ad liggi i hrodu og sibreytilegu starfsumhverfi ndtimans, aukinni
hnattvaedingu og samkeppni skipulagsheilda um haeft starfsfolk. Forsenda pess ad
skipulagsheild proist og nai arangri er su ad til stadar sé haeft starfsfélk sem praist i takt
vid breyttar adstaedur og ny hlutverk (Mankin, 2009). Strax vid mottoku nylidans ma
segja ad prdoun hans i starfi hefjist. Oft 4 tidum felst mikil dskorun i pvi ad takast a vid

nytt og framandi starfsumhverfi.

Erfitt getur reynst ad skilgreina hugtakid mannaudsstjérnun par sem pad hefur
vidteeka merkinu. John Storey (2001) skilgreinir mannaudsstjornun sem adferdafraedi
vid stjornun starfsmanna sem studlar ad pvi ad skipulagsheildin  6dlist
samkeppnisforskot. Sliku er haegt ad nd med samstilltum hépi heefra starfmanna og
stefnumidudum adgerdum i stjornun. bvi segir Storey (2001) mjog mikilvaegt ad vanda
til verka vid val & starfsmonnum.

[ pessari rannsékn er zetlunin ad fjalla um hugtakid mannaudsstjérnun, likanid sem
sett hefur verid fram um niu lykla mannaudsstjérnunar og vidhorf starfsmanna istaks til
mannaudsstjornunar hja fyrirteekinu. Jafnframt verda lagdar fram tillogur ad umbdétum

Ut fra nidurstodum rannsdknarinnar.
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2 Frzedileg umfjollun

Skipulagsheildir sem nda arangri hafa a ad skipa starfsfélki sem a pad sameiginlegt ad
stefna i att ad settum markmidum. Fjoldi freedimanna hefur gert pad ad hugdarefni sinu
ad rannsaka mannlega hegdun og stjornun starfsfélks innan skipulagsheilda.
Hugmyndafraedi mannaudsstjérnunar snyst um ad na arangri i gegnum mannaudinn.
Hugtakid ,mannaudur” kom fyrst fram a sjénarsvidid i umfjollun Peter F. Drucker (1954)
bar sem fjallad var um stjornun starfsfélks innan skipulagsheilda. par nefnir hann ad
mannaudurinn bui yfir gedum sem ekki er ad finna i 6drum audlindum (Hendry og
Pettigrew, 1990). Ad sama skapi bendir Ulrich (1997) 4 ad su reynsla og pekking sem
mannaudurinn bui yfir sé lykillinn ad pvi ad breyta pekkingu i verdmaeti og skapa pannig

sérstodu og samkeppnisforskot fyrirtaekja.

| bessum kafla verdur fraedileg umfjéllun um mannaudsstjérnun, ur hvada jardvegi
hugtakid er sprottid og peer breytingar sem ordid hafa 8 umraedunni i gegnum tidna.
Efnistokin byggja @ umfjollun freedimanna, sem rynt hafa vidfangsefnid og sett hafa fram

fiolmargar kenningar og likon, ordum sinum og hugmyndafraedi til studnings.

2.1 broun mannaudsstjornunar

Rekja ma upphaf umraedunnar um mannaudsstjornun til idnbyltingarinnar og ahrifa
hennar 4 samfélagid i upphafi 20. aldar. Su breyting sem par atti sér stad félst i préun
fyrirtaekja i att til umfangsmikillar framleidslu og verksmidjuvaedingar. Fra pessu timabili
hefur mannaudsstjornun og skrif freeimanna einkennst af astandi og tidaranda &
hverjum tima. Einnig ma merkja préun mannaudsstjérnunar i takt vid vidhorfsbreytingar
sem ordid hafa i att til aukinnar menntunar og lydraedis i hinum vestreena heimi
(Torrington, Hall og Taylor, 2008).

Upphafsmadur peirra kenninga, sem fram komu & fyrstu drum 20. aldar og hofdu
viotaek ahrif @ stjornun starfsfolks @ peim tima, var Fredrick Winslow Taylor. Taylor 6lst
upp a heimili par sem hlutverkaskipting var skyr og born baru virdingu fyrir hlutverki og
voldum foreldra. Strax @ uppvaxtararum fér Taylor ad hafa dhuga a stjérnun, einkum

pattum hennar sem snéru ad pvi ad auka afkost einstaklinga. Segja ma ad aevistarf hans
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hafi legid i pvi ad koma a framfeeri skodunum sinum um visindalega stjérnun (e.
scientific management) (Taylor, 1998; Griffin og Moorhead, 2008). Megin markmidid i
hugmyndafraedi hans var ad hamarka afkést og auka pannig hagnad
skipulagsheildarinnar. Med skipulégdum haetti var hvert og eitt starf brotid nidur i
smeerri verkferla og krufid til mergjar. Tilgangur pess var ad sja hvernig best veeri ad
vinna starfid og baeta pa framleidni sem pegar var til stadar. Auka atti skilvirkni, minnka
slugs, skipuleggja verklagsreglur, velja starfsfolk med skipulégdum haetti og prda pad og
bjalfa i starfi eins og kostur var. Taylor tok einnig upp afkastatengt launakerfi sem leiddi

til pess ad afkost starfsmanna jukust (Beardwell og Claydon, 2007).

Afstada Taylors til valds var skyr. Skil attu ad vera & milli almennra starfsmanna og
stjérnenda. Hlutverk hins almenna starfsmanns var ad vinna sina vinnu hratt og vel. Ekki
var farid fram a frumkveaedi eda skapandi hugsun heldur unnid vid ,vélraent skipulag”.
Valdid var i héndum yfirmanna og peirra ad gefa skipanir til almennra starfsmanna. Med
bessu skipulagi hafdi stjornandinn einskordad vald en hinn almenni starfsmadur sinnti
fyrirfram akvednu sérhafdu verkefni. Hugmyndafraedi Talyors um stjérnun starfsfolks er
mjog i anda pess sem kallad hefur verid horéd mannaudsstjérnun (Beardwell og Claydon,

2007).

Um 1930 foér ad rydja sér til rums hugmyndafreedi med d&herslu a velferd
starfsmannsins og uppbyggileg tengsl milli stjérnenda og starfsfolks. Undanfara pessara
kenninga ma rekja til Hawthorne rannséknanna sem gerdar voru hja Western Electric
Company i Hawthorne, lllinois @ drunum 1927 til 1933 (Beardwell og Claydon, 2007).
bpessar rannsdknir voru framkveemdar af sdlfredingnum Elton Mayo og
samstarfsmdnnum hans og félust i pvi ad kanna ahrif vinnuadstaedna & framleidni. Att
var til deemis vid birtuskilyrdi hja starfsfélki i verksmidju med peim heetti ad birtan var
ymist aukin eda minnkud. Nidurstédurnar komu rannsakendum & dvart pvi framleidnin
jokst stodugt 6had birtustiginu. Breytingar voru einnig gerdar @ 6drum pattum eins og
fiolda og lengd neysluhléa. Eftir vangaveltur rannsakenda voru nidurstédurnar a pa leid
ad pad voru ekki breytingar i umhverfinu eda umhverfispattum sem orsékudu
framleidniaukninguna heldur su vitneskja starfsmanna ad pad var verid ad fylgjast med
pbeim (Riggio, 2009). Rannsdknir Mayos voru ekki lausar vid gagnryni en urdu samt sem

adur undanfari peirrar stefnu sem kennd hefur verid vid manngildisskélann (e. Human
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relations movement). Med Hawthorne-rannsdknunum féru menn ad atta sig 4 mikilvaegi
félagslegra parfa starfsfélks par sem i ljos kom ad mannlegt edli hefur ahrif a

frammistodu (Ferries, Hochwarter, Buckley, Harrell-Cook og Frink, 1999).

Kenningar sem spruttu upp af manngildishreyfingunni eiga pad sameiginlegt ad
ahersla er a hegdun og starfshvatningu par sem lidan starfsmanna og anagja peirra er
talin studla ad gdori frammistédu (Beardwell og Claydon, 2007). Fram & sjonarsvidid
komu kennimenn eins og Abraham Maslow, Douglas McGregor og Fredrick Hertzberg.
Maslow setti fram kenningu um starfshvatningu sem gengur Gt 8 ad starfsmenn leitist
vid ad fa uppfylltar parfir sinar til ad na auknum proska i starfi. Douglas McGregor og
Fredrick Hertzberg komu med hugmyndir sem snéri ad pvi hvernig breyta meetti
stjérnunarstil og starfshattum. Hugmyndafraedi peirra gekk Ut ad hanna storf med peim
hzetti ad hvetja starfsfolk til ad auka haefni sina med pjalfun og hvata til nyskdpunar

(Griffin og Moorhead 2008; Dubrin, 2004).

Framangreindar kenningar hoféu pau ahrif ad i vaxandi meeli var farid ad skapa
starfsumhverfi par sem starfsmenn upplifdu ad peir veeru mikilvaegir og skiptu mali fyrir
skipulagsheildina. Stjornunarstillinn midadist vid aukna patttoku starfsfdlks og lydraedi a
vinnustad. bessi adferdafraedi var pvi i motsogn vid hugmyndafraedina um visindalega
stjérnun par sem bodvald og skipanir yfirmanna voru einkennandi. Segja ma ad raetur
mannaudsstjéornunar liggi i kenningum & bord vid pessar par sem litid er 8 starfsmenn

sem verdmaeta audlind og lykilinn ad arangri (Morgan, 2006; Riggio, 2009).

2.2 Starfsmannastjornun
Um midja sidustu 6ld voru fraedimenn i vaxandi meaeli farnir ad velta fyrir sé pattum sem
snéru ad pvi ad lada ad heaeft folk, halda i gott starfsfélk og greina asteedur starfsloka. Til
urdu hugmyndir um starfsmannastjornun (e. personnel management) sem sérstakt fag
(Becker, Huselid og Ulrich, 2001).

Hugmyndirnar komu fyrst fram i stérum fyrirtaekum par sem stjornunin einkenndist
af midstyringu og ekki voru sérstakar deildir sem sdu um starfsmannamal. Verkefnin 3
bordum peirra sem komu ad starfsmannamalum voru fyrst og fremst launamal,
kostnadareftirlit, radningar, reglugerdir, og eftirfylgni med maetingu starfsfélks. Engin
adhersla var & tengingu starfsmannamala vid stefnu eda meginmarkmid

skipulagsheildarinnar. Bodleidir voru langar, formfesta i storfum, mikil valdaskipting og
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akvardanataka midstyrd (Becker o.f.l, 2001; Legge, 2005, Riggio, 2009). betta
samramist peirri skilgreiningu a starfsmannstjornun sem segir hana skammtimamidada
og ad starfsfélk sé einn af kostnadarpattum i rekstri skipulagsheildar (Armstrong, 2012).
i pessu felst einnig st gagnryni sem fram hefur komid 4 starfsmannastjérnun, ad ekki sé
litid & starfsfolk sem audlind heldur felist hagsmunir vinnuveitandans i pvi ad hamarka
nytingu vinnuafls medan porf er 4 og losa sig svo vid pad ad pvi bunu (Legge, 2005).

| nidurstédum rannsdknar sem gerd var i lok sjdunda aratugarins kom fram ad
hlutverk starfsmannastjora & peim tima hafi verid ad taka @ vandamalum sem upp komu
i stad pess ad vera fyrirbyggjandi og eiga frumkvaedi ad breytingum. Hlutverk
starfsmannastjérans var ad fylgja eftir akvordunum yfirmanna i stad pess ad eiga patt i
moétun peirra og stjérnun skipulagsheildanna (Ritzer og Trice 1969; Legge, 2005). |
umfjollun Signyjar Bjargar Sigurjonsdottur og Gylfa Dalmanns Adalsteinssonar (2008)
eru megin vidgangsefni starfsmannastjérnunar s6gé vera launavinnsla, ménnun starfa

og tulkun og gerd kjarasamninga.

2.3 Mannaudsstjérnun

Upp ur 1970 for hugtakid mannaudsstjérnun (e. human resources management) ad
skjota upp kollinum og pa sem ny ndlgun & pad sem 3adur hefur verid kallad
starfsmannastjérnun. Hugtakid og hugmyndafreedin par ad baki nddi po ekki mikilli
Utbreidslu fyrr en i upphafi niunda dratugarins. Astaeda pess er af mérgum talin vera sa
brystingur sem myndadist i nidursveiflunni @ attunda aratugnum. bPorf var @ nyjum
adherslum par sem breytingar attu sér stad i att til alpjodaveedingar, aukinnar krofu um
samkeppnishafni og arangur i rekstri fyrirtaekja (Beardwell og Holden, 2001). A sama
tima og samdrattur var i bandariskum idnadi voru miklar umraedur um framleidnimun
milli bandariskra og japanskra verkamanna. betta var hvati til pess ad skapa
vinnuadsteedur par sem starfsmenn og vinnuveitendur kepptu ad somu markidum og
arangri. A sama tima var einnig mikid umrét & breskum vinnumarkadi par sem mikill
voxtur var i pjonustugreinum og hataekniidnadi 4 kostnad hefébundins idnadar (Collin,
2004). [ auknu maeli var farid ad lita 4 pad hvernig haegt vaeri ad nyta mannaudinn sem
einn af peim pattum til ad nd settu marki.

Med utgafu boka 4 bord vid In Search of Excellence, 1982 eftir Tom Peters og Robert

Waterman skapadist umraeda um stjornun skipulagsheilda og fjarhagslega afkomu
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beirra. Ein megin nidurstadan i rannsékn peirra félaga Peters og Waterman var su ad
mannaudurinn vaeri mikilveegasta audlindin til nd framudrskarandi arangri og
samkeppnisforskoti (Collin, 2004; Wajcman, 1998). Sidan pa hefur mikid verid fjallad um
hugmyndafraedi mannaudsstjornunar og ad hvada leyti hun sé frabrugdin pvi sem adur
var kallad starfsmannastjornun. Sitt synist hverjum og hafa medal annars komid fram
gagnrynisraddir pess efnis ad hér sé einungis um ad raeda ,gamalt vin a8 nyjum belgjum®
(Armstrong, 2008).

| skilgreiningu Karen Legge (2005) & mannaudsstjérnun segir hun mikilveegt ad
mannaudsstefna sé sampaett vidskiptastefnu skipulagsheildarinnar og stydji seskilega
fyrirtaekjamenningu. HUn segir mannaudinn bui yfir verdmaetum sem séu grunnurinn ad
samkeppnisforskoti. Sameiginleg stefna og markmidasetning auki hollustu og tryggd

starfsmanna sem skili sér i auknum sveigjanleika peirra i pagu skipulagsheildarinnar.

Hildur Kristin Einarsdéttir og Gylfi Dalmann Adalsteinsson (2008) segja
grunnhugmyndir mannaudsstjornunar ganga ut a ad lada til starfa gott félk og skapa
teekifaeri til starfspréunar og proska i starfi. Med pvi ma skapa leid fyrir skipulagsheildina
til ad odlast samkeppnisforskot. Starfsmannastjorar eru i auknu meli ordnir
patttakendur i stefnumdtun og skipulagi fyrirtaekja i stad pess ad sinna einungis
launavinnslu og almennum starfsmannamalum likt og d6ur var. Stjérnun mannauds
innan skipulagsheilda er ordin vidskiptamidud par sem kapp er lagt & maelanlegan

arangur og varanlegt samkeppnisforskot.

2.4 Stefnumidud mannaudsstjornun

A attunda aratugnum voru menn ordnir sannfaerdir um ad skipulag mannaudsmala hafdi
mikid ad segja um afkomu skipulagsheilda. i auknum mzeli var farid ad meela hrif
starfsmannamala & fjarhagslega sto6du skipulagsheilda. Farid var ad meela framleidni og
fijarfesta i starfsmonnum med skipulagdri pjalfun og starfspréun (Ulrich, 1997).

Um midjan niunda dratuginn komu fram nyjar kenningar um mannaudsstjéornun. bar
voru aherslur 4 ad na settum markmidum med pvi ad sampaetta adgerdir i stjérnun
mannauds vid heildarstefnu skipulagsheildarinnar. Med pessu var synt fram & hve
ardbzert pad var ad tengja mannaudsmal med beinum heaetti vid stefnu
skipulagsheildarinnar. Fram kom hugtakid um stefnumifada mannaudsstjornun (e.

strategic human resource management) (Beardwell og Claydon, 2007).
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Rekja ma umraeduna um stefnumidada mannaudsstjérnun til skrifa tveggja hdpa
freedimanna i Bandarikjunum sem komu fram med kenningar sem lystu
mannaudsstjornun og vidfangsefnum hennar. Annar pessara hopa var kenndur vid
Michigan haskdlann og hinn hépurinn samanstdd af fraediménnum vid Harvard hdaskola.
Badir pessir hépar settu fram likon til dtskyringar & hugmyndafraedi sinni (Torrington,

Hall og Taylor, 2008).

Likan Michigan-hdpsins synir hvernig adgerdir mannaudsstjérnunar geta verid
sameinadar i heildstaett ferli sem stydur vid heildarstefnu skipulagsheildarinnar (mynd
1) (Torrington, Hall og Taylor, 2008). Synt er fram & mikilvaegi stefnumoétunar i
mannaudsmalum og ad starfsfélk sé framleidslupattur sem eigi ad styra 4 sama hatt og
00rum rekstarpattum. Stefnumoétun mannaudsmala fellur alveg ad vidskiptastefnunni
og hefur pad ad markmidi ad hdmarka nytingu mannauds, fyrirtaekinu til framdrattar.
Einnig er pd mikilveegt ad skapa hvetjandi starfsumhverfi til ad auka a hollustu og

starfsanaegju (Beardwell og Holden, 2001).

Mynd 1. Michigan-likanid. Heimild: Beardwell og Holden, 2001:18.

Likanid sem kennt er vid Hvarvard byggir & svipadri hugmyndafraedi og Michigan-likanid
en nalgunin b6 med 68rum haetti. (mynd 2) (Torrington, Hall og Taylor, 2008). Ahersla er
16g0 4 a0 skipulagsheildin standi saman af morgum hagsmunaadilum eins og hluthofum,

mismunandi hépum starfsmanna, stjornvéldum og samfélaginu. Hér er pvi meiri ahersla
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|6gd @ ad skapa gdda umgjord fyrir starfsfolk, tryggja hollustu vid skipulagsheildina og
skapa pannig arangur til lengri tima. Til ad nda markmidum skipulagsheildarinnar er byggt
a stjérnunaradferdum sem skapa traust og tryggd starfsfolks og fela i sér teekifeeri fyrir

opin samskipti og moguleika til starfspréunar (Beardwell og Holden, 2001).

Hagsmuna
-aoilar

Stefna Mannauos- Langtima-
mannauds- utkoma afleidingar

stjornunar

Umhverfi

Mynd 2. Harvard likanid. Heimild: Beardwell og Holden, 2001:20.

2.5 HOro og mjuk nalgun

Karen Legge og John Storey hafa gert grein fyrir mismunandi aherslum i kenningum um
mannaudsstjornun sem pau skilgreina sem harda og mjuka nalgun. Med hardri
mannaudsstjornun er megin ahersla @ aftkomu og frammistédu en malefni starfsmanna
latin maeta afgangi (Beardwell og Claydon, 2007). Leitad er eftir édyru vinnuafli og pad
bjalfad i starfi med pad fyrir augum ad hamarka afkost (Analoui, 2007). Litid er &
mannaudinn likt og hverja adra audlind skipulagsheildarinnar og ad forsendan fyrir
samkeppnisforskoti sé ad hamarka nytingu hans. Michigan-likanid er pvi mjog i anda
hinnar ,hérdu mannaudsstjornar” par sem fyrst og fremst er litid til starfsfélks sem
framleidslupattar sem mikilveegt sé ad stjérna med hagkveemni (Beardwell og Claydon,
2007).

Med mijukri mannaudsstjornun er |itid svo 4 ad aukinn arangur skipulagsheildar sé
6hugsandi an patttoku starfsfolks. [ auknum maeli er sjonum beint ad pattum sem auka
vellidan einstaklinga og hdépa & vinnustadnum (Guest, 2006; Beardwell og Claydon,
2007). Stefnt er ad samkeppnisforskoti med aherslu a starfsfélkid og proun pess i starfi.
Litid er a starfsmanninn sem uppsprettu audlindar hja skipulagsheildinni frekar en

kostnadarlid. Leidin til ad lada fram pad besta i starfsfélki er ad hlia ad pvi og leggja
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aherslu & hvatningu og uppbyggileg samskipti. Ahersla er 16gd & ad byggja upp hollustu,
gera starfsmenn hlidholla skipulagsheildinni og auka pannig vilja peirra til ad leggja
meira 4 sig (Storey, 2001). Hja skipulagsheildum sem adhyllast pessa hugmyndafraedi
tekur starfsfolk virkari patt i uppbyggingu og rekstri skipulagsheildarinnar. Starfsfélk faer
teekifeeri til starfspréunar og dhersla er 16gd 4 ad halda pekkingu innan
skipulagsheildarinnar. Tru stjérnenda er su ad beaettur arangur sé éhugsandi an patttéku
starfsfélks og pvi edlilegt ad fjarfesta og baeta faerni pess med pjalfun og simenntun
(Legge, 2005; Analoui, 2007). Harvard-likanid er sagt mykra en Michigan-likanid og i
anda ,mjukrar mannaudsstjornunar” par sem meiri dhersla er 16gd 4 hegdun og atferli

starfsfélksins umfram azetlanagerdir og utreikninga.

2.6 Stefna

Mikill fjoldi béka og freedigreina hafa verid skrifadar um stefnu (e. strategy) og
stefnumaotun innan skipulagsheilda. Sitt synist hverjum um hugtakid og hafa fjélmargar
dlikar skilgreiningar komid fram. Snjélfur Olafsson (2005) skilgreinir stefnu & eftirfarandi

hatt:

Stefna er lysing & peim drangri sem stefnt er ad og hvernig honum skuli nad.
Breytilegt getur verid hvort og pd med hvada haetti dherslur séu lagdar a
arangur stefnunnar eda leidirnar ad pvi hvernig arangri skuli nad (Snjélfur
Olafsson, bls. 48, 2005).

Stefna skipulagsheildar og markmidasetning sem byggir & henni lysir umfangi adgerda
og hvernig sambandi er hattad vid starfsmenn, vidskiptavini og samkeppnisadila. Stefna
markar akvedna leid og bindur i ord framtidarsyn skipulagsheildarinnar. i henni felst
dztlun um hvada adgerdum skuli beita og hvernig nyta skuli audlindir
skipulagsheildarinnar til ad nd samkeppnisforskoti (Johnson, Scholes og Whittington,
2008; Storey, 2007). Stefna hefur ad geyma aform sem sett hafa verid um tiltekinn
arangur yfir dkvedinn tima og er oft kollud vidskiptastefna. Til ad na peim markmidum
sem fram koma i vidskiptastefnu eru oft settar fram undirstefnur af ymsu tagi og ma par
nefna markadsstefnu, upplysingastefnu, oryggisstefnu og mannaudsstefnu (Barney og
Hesterly, 2011; Rundlfur Smari Steinpdrsson, 2007; Johnson ofl., 2008). Hér a eftir fer

nanari umfjollun um mannaudsstefnu.
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2.7 Mannaudsstefna

Til ad nd framurskarandi arangri parf mannaudsstefna ad fylgja vidskiptastefnu og
fjdrhagslegum markmidum skipulagsheildarinnar. Stjérnendur purfa ad setja fram skyr
markmid auk pess sem stefna fyrirteekisins parf ad vera starfsmonnum ljés. betta er
forsenda pess ad starfélk proist i starfi, auki haefni sina og tryggi arangur
skipulagsheildarinnar til framtidar (Greer, 2003). Becker o.fl. (2001) telja ad
mannaudsstjorar eigi ad vera patttakendur i megin stefnumotun skipulagsheilda og préa
maelikvarda i mannaudsmalum sem syni fram & ahrif til baettrar frammistédu
skipulagsheilda. Med oflugri mannaudsstefnu gefst stjérnendum skipulagsheilda
tekifeeri til ad atta sig enn betur & paetti mannaudsins i pvi ad skapa virdisauka og
arangur fyrir skipulagsheildina.

Fjdlmargt getur haft ahrif & pad hvernig til tekst vid framkvaemd stefnu og er
mikilvaegt ad stjornendur taki mid af pvi vid mdtun hennar. Vid undirbldning 4 métun
stefnu parf ad horfa badi til ytri og innri patta. Medal ytri patta eru rekstrar- og
markadsumhverfi skipulagsheildarinnar og medal innri patta eru verkferlar, taekni og
skipulag. Su stefna sem morkud er parf vitanlega ad taka mid af umhverfinu og peim
grunnstodum sem tilvist skipulagsheildarinnar byggir a. Hlutverk mannaudsstefnu er ad
tryggja ad til stadar sé su pekking og reynsla sem naudsynleg er til ad brua bilid milli

ofangreindra innri og ytri patta (Blanchard og Thacker, 2010).

Ein af 4staeedum pess ad stjornendur mannaudsmala eru ordnir virkir patttakendur i
stefnumotun skipulagsheilda er su ad aukin krafa er ordin um patttoku og fjarfestingu
vinnuveitanda i pjalfun starfsmanna til ad tryggja heefni starfsfélks til framtidar (Greer,
2003). Stefnu sem byggir & nyrri teekni eda vinnubrégdum starfsfdlks er ekki haegt ad
framfylgja ef pekkingin er ekki fyrir hendi. Hvert vaegi pjalfunar og starfspréunar a ad
vera veltur & pvi hversu mikilvaeg pekking starfsmanna er fyrir framgang

vidskiptastefnunnar (Blanchard og Thacker, 2010).

2.8 Niu lyklar mannaudsstjornunar

Gjarnan er sagt ad g60 mannaudsstjornun sé einn lykillinn ad velgengni i rekstri
skipulagsheilda. Par er sjonum beint ad fdlkinu, vinnuadstzedum og mannlegum
samskiptum. | umfjéllun Bjérgvins Filippussonar, Gylfi Dalmanns Adalsteinssonar og

Ingrid Kuhlman (2005) um mannaudsstjérnun hja hinu opinbera eru dregin fram helstu
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markmid mannaudsstjornunar og avinningur hennar fyrir fyrirteeki og stofnanir.
Vidfangsefnid er nalgast ut fra likani sem hofundar setja fram og hefur ad geyma

skilgreiningu a niu lyklum mannaudsstjéornunar (mynd 3).

Umbun

Oflun Starfsmanna- " Frammi-
Awtlanagerd umszekjenda val pjalfun ctada Mat Starfslok

bréun

Mynd 3.Niu lyklar mannaudsstjérnunar. Heimild: Bjorgvin Filipusson o.fl., 2005:1.

Likanid samanstendur af pattum sem skilgreina vidfangsefni mannaudsstjérnunar og
eru peir: Azetlanagerd i starfsmannamélum, 6flun umsaekjenda, radning starfsmanna,
bjalfun og freedsla starfsmanna, frammistada, mat, umbun og hvatning, starfspréun og
starfslok (Hildur Kristin Einarsdéttir og Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2008). Farid verdur
yfir helstu atridi sem tilheyra hverjum flokki og auk pess fjallad um salfraedilega

samninginn.

2.8.1 Awetlanagerd

Stefnumidud mannaudsstjérnun byggir 4 pvi ad gerdar séu aaetlanir um med hvada
heaetti eigi ad na tilsettum arangri og framfylgja stefnu skipulagsheilda. Séu aaetlanir ekki
gerdar aukast likur & pvi ad dakvardanir verdi tilviljunarkenndar, skortur verdi 3
naudsynlegri pekkingu og nyting starfsfélks verdi ekki sem skyldi (Torrington, Hall og
Taylor, 2008). Med aezetlanagerd er morkud leid fyrir stjérnendur og starfsmenn til ad
audvelda peim ad taka akvardanir, gegna hlutverki sinu og nd settum markmidum innan
skipulagsheilda. | &aetlanagerd felst greining & naudsynlegum nuverandi porfum og
azetludum poérfum til framtidar. Asetlanagerd i mannaudsmalum felur medal annars i sér

motun starfsmannastefnu, gerd aeetlana 4 svidi pjalfunar, starfsprounar og
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vinnuverndar, mannaflaspar, gerd starfsgreininga og starfslysinga og endurskodun
beirra. Med sliku er reynt ad tryggja ad til stadar séu einstaklingar med pann bakgrunn,
reynslu og menntun sem til parf hverju sinni. Jafnframt faest yfirsyn um hve marga
starfsmenn parf i tiltekin storf 4 hverjum tima til ad hamarka darangur
skipulagsheildarinnar (Arney Einarsdéttir og Sigridur bradur Stefansdéttir, 2009). Adur
en hafist er handa vid 6flun umsakjenda er askilegt ad byrja a starfsgreiningu.
Bramham setti fram likan um aaetlanagerd i mannaudsmalum sem byggir a fjérum

megin pattum (Beardwell, o.fl., 2007):

1 Fyrsta skrefid byggist 8 greiningu 4 ndverandi st6du. Hann telur naudsynlegt
ad greina akvedna paetti i innra og ytra umhverfi skipulagsheildarinnar.
Vardandi innri peetti parf ad meta pa haefni getu og reynslu sem pegar er til
stadar. Vardandi ytri peetti parf ad horfa til frambods, gaeda og verds a pvi
vinnuafli sem til stadar er & vinnumarkadnum. Greina parf hafni (e.
capability) skipulagsheildarinnar ut fra styrkleikum, veikleikum frammistodu,
framleidni og ardsemi. Horfa parf til lykilpatta i stefnu skipulagsheildarinnar,
teekifaera, moguleika til vaxtar, nyrra markada og vinnuadferda.

2 [ 66ru skrefi er rynt i pa paetti sem greindir hafa verid og spad fyrir um hvada
breytingum peir kunni ad taka i ndnustu framtid. Notast parf bazedi vid
hlutbundnar og verkefnabundnar adferdir, byggdar & fyrri reynslu og
bekkingu. Spa parf fyrir um dzetlada starfsmannaveltu og nyta adrar gagnlegar
upplysingar Ur daetlanagerd svo sem Ur starfsmannasamtolum,
vinnustadagreiningum, og starfslokavidtolum.

3 pridja skerfi hefst azetlanagerd, byggd a forsendum peirrar spar sem gerd
hefur verid. Aatlanagerdin er vidtek og nezer yfir alla niu lykla
mannaudsstjornunar sem nefndir hafa verid og sja ma @ mynd 3.

4 Fjoérda og sidasta skrefid er innleiding og framkvaemd peirra datlana sem
liggja fyrir. Naudsynlegt er ad virkja alla sem hlut eiga ad mali strax vid
innleidingu til ad tryggja framgang peirra datlana sem unnid er eftir. Leggja
barf mat 4 virkni og drangur peirra dzatlana sem hrundid var i framkvaemd.
pegar slikt mat liggur fyrir ma segja ad ferlid byrji ad nyju (Beardwell, og
Claydon, 2007).

2.8.2 Oflun umsakjenda
i nutima starfsumhverfi er ekki nég fyrir stjérnendur ad hlta bara ad pvi starfsfélki sem
fyrir er i skipulagsheildinni heldur parf einnig ad tryggja naudsynlega nylidun. Ad lada ad
og rada haeft félk er 6llum skipulagsheildum lifsnaudsynlegt.

Mikil samkeppni er um ad rada hzeft og vel menntad starfsfélk. Adstaedur a
atvinnumarkadi hafa breyst og hnattveedingin hefur haft pad i fér med sér ad heimurinn,

sem adur var skilgreindur sem morg afmorkud atvinnusveedi, er i raun ordinn eitt stért
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atvinnusvaedi. Til ad maeta pessum nyju dskorunum hefur matt greina breyttar aherslur
hja skipulagsheildum vid 6flun umsakjenda i pa veru ad i auknum meeli er sést eftir
starfsfolki med pverfaglega pekkingu, feerni i teymisvinnu og mannlegum samskiptum

(Kahkonen, Kazi og Rekola, 2009).

Adur en hafist er handa vid 6flun umsaekjenda er naudsynlegt ad fyrir liggi greining &
pbeim verkefnum, skyldum og abyrgd sem starfinu fylgir. Verklag parf ad liggja fyrir og
hvada télum og teekjum parf ad beita til pess ad haegt sé ad leysa starfid af hendi. Slik

starfsgreining er forsenda pess ad haegt sé ad standa rétt ad valinu (Riggio, 2009).

Haegt er ad fara nokkrar mismunandi leidir til ad leita nyrra umsakjenda. Mikilvaegt
er ad su leid sem er valin sé truverdug og henti til ad na til markhdpsins. Til ad lada ad
réttan hop parf ad byggja 4 stadreyndum um starfid og setja fram raunhaefar kréfur um
menntun og heefi. Sé pad ekki gert ma buast vid pvi ad peir sem telja maetti heefa i
starfid saeki ekki um vegna éraunhafra krafa um menntun og haefi (Armstrong, 2012;
Riggo, 2009).

Mikilveegt er ad fra upphafi liggi fyrir hvernig standa skuli ad 6flun umsaekjenda og
hverjir komi ad pvi. Adur en hafist er handa vid ad leita ad nyjum adila utan
skipulagsheildarinnar er gott ad skoda hvort ad til sé starfsmadur innan
skipulagsheildarinnar sem hentar i starfid. Med ,innanhdss“-radningum er verid ad
skapa teekifaeri til starfsprounar fyrir ndverandi starfsmenn sem hefur i for med sér

avinning baedi fyrir skipulagsheildina og starfsmanninn.

Vid 6flun umsaekjenda er algengt ad valin sé su leid ad auglysa i bl6dum, a vefnum
eda 6drum almenningsmidlum. Med pvi méti er reynt ad na til sem flestra. | sumum
tilfellum geta adrar leidir verid heppilegri svo sem samvinnu vid rddningapjénustur,
tengsl vid skéla og menntastofnanir, auglysingar & heimasidum, hausaveidar og

tengslanet (Torrington o.fl., 2008).

2.8.3 Radningar og val

Radningarferlid getur verid langt og flokid og pa er pad einnig kostnadarsamt ferli hvort
heldur litid sé til tima eda peninga. Margar og dlikar adferdir hafa fest sig i sessi vid val &
starfsfélki, allt fra pvi ad vera opnar og 6formlegar, yfir i pad ad vera vel skilgreindar og

afmarkadar (Bartram, 2004).
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Til ad hamarka likur a pvi ad haefasti umsakjandinn verdi fyrir valinu er mikilvaegt ad
vidhafa fagleg og vondud vinnubrogd. | pvi felst medal annars ad snida peer adferdir sem
notadar eru ad vidkomandi starfi hverju sinni. Fjolmargar stadladar adferdir hafa verid
hannadar og notadar med markvissum haetti til ad tryggja gédan arangur vid val &

starfsfélki (Beardwell og Claydon, 2007).

A undanférnum arum hefur pad feerst i voxt ad ymiss konar préf séu notud i
tengslum vid radningar og val a starfsfélki. Pad hefur synt sig ad st6dlud préf hafa meira
forspargildi um frammist6du en hefdbundnar siunaradferdir eins og til deemis
rddningarvidtol (Riggio, 2009). Tilgangur areidanleikapréfa og annarra adferda til ad
meta areidanleika gengur Ut 4 ad dkvarda stodugleika peirra maelitaekja og adferda sem
notadar eru vid val a starfsfolki og gefa forspargildi um frammist6du i starfi (Beardwell
og Claydon, 2007). Sum siunarprof meta hvort einstaklingar bui yfir tilteknum
haefileikum eda getu til ad gegna dkvednu starfi en dnnur kanna almenna haefni og getu
viokomandi til ad standa sig vel i starfi. Sem deemi um préf ma nefna greindarproéf og
persénuleikaprof (Riggio, 2009).

Greindarpréf eru jafnan myndud af nokkrum undirprofum sem samanlagt gefa
heildarstigafjolda sem kallast greindarvisitala. Rannséknir hafa synt fram 4 ad utkoma &
greindarprofi hefur haa fylgni vid einkunnir i skéla, pvi haerri greind peim mun meiri likur
a gédum einkunnum. bé ad svo sé hefur lengi verid agreiningur um pad hvort hid sama
gildi fyrir drangur i starfi (£gir Mar bdrisson, 2000). Persdnuleikapréfum er ztlad ad
meta sdlrena eiginleika folks. Rannsdéknir sem gerdar hafa verid benda til pess ad
akvednir vinnutengdir persdnulegir eiginleikar folks geti haft toluvert forspargildi um

veentanlega frammist6du i starfi (Riggio, 2009).

Tvo lykilhugtok i proffraedi eru areidanleiki og réttmaeti. Réttmeeti skirskotar til pess
hvort draga megi alyktun at fra fyrirliggjandi maelingum um hvort starfsmadur uppfylli
krofur um frammistoédu i starfi (Beardwell og Claydon, 2007; Riggio, 2009). Areidanleiki
visar til geeda peirra adfera sem notadar er vid starfsmannaval og hvort peaer syni
endurtekid somu nidurstédu yfir tima medal mismunandi einstaklinga (Beardwell og
Claydon, 2007). Vid starfsmannaval segir areidanleiki ad hve miklu marki adferdin sem

notud er spdir endurtekid fyrir um arangur i starfi (Riggio, 2009).
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Radningarvidtol eru ein algengasta og vinsalasta siunaradferdin vid radningar. Hins
vegar pykja pau hafa ofullnaegjandi forspargildi ein og sér um frammistédu i starfi.
Vandinn liggur oft i pvi ad peir sem taka vidtolin eru ekki sérstaklega pjalfadir til slikra
verka og vidtolin pvi déskipulega uppbyggd (Riggio, 2009). Umsaekjendur eru spurdir
gjorolikra spurninga sem skekkir samanburd milli einstaklinga. Einnig geta ymsar
asteedur valdid pvi ad badi spyrjandi og umsaekjandi syna ekki sinar bestu hlidar i
vidtalinu, sem enn frekar veikir areidanleika sliks siunarpréfs (Cascio, 2011; Riggio,
2009). Til pess ad baeta forspargildi radningarvidtala hafa verid préadar ymsar adferdir
eins og til deemis adstaedubundin vidtol en pad er umsaekjandinn bedinn um ad svara pvi
til hvernig hann myndi leysa tiltekid vinnutengt verkefni. Einnig er notast vid
hegdunartengd vidtol par sem spurt er um vidbrégd og hegdun i dkvednum adstaedum
(Riggio, 2009).

Haefnismidstod er ein af ndkvaemustu adferdunum sem notast er vid pegar rdda 4
starfsmann (Riggio, 2009). HUn gengur Ut 4 pad ad umsakjendur eru settir i adsteedur
sem liklegt er ad komi upp i starfinu. Pessi adferd spair vel fyrir um frammistodu i starfi

en er mjog kostnadarsém, erfid i framkvaemd og timafrek (Beardwell og Claydon 2007).

Umsagnir eru notadar til ad fa auknar upplysingar um umsaekjanda fra pridja adila
svo sem fyrri vinnuveitanda, kennara, starfsfélaga eda kunningja. Nakvaemni og
areidanleiki pessara upplysinga er mismunandi og ekki haegt ad treysta a pzer einar og
sér. Margir vilja meina ad persénuleg medmaeli séu gagnslaus par sem pau segja adeins
til um vinatengsl umseaekjanda (Beardwell og Claydon, 2007). Umsagnir ma nota a
mismundi stigum radningarferlisins. | sumum tilfellum er gerd krafa um skrifleg
medmeeli og stundum pykir fullnsegjandi ad fa pau munnlega. Oft er pad svo ad
skipulagsheildir dska eftir medmaelum til ad svara sérstokum spurningum eda til ad fa
svOr vid almennum spurningum um frammist6du umseaekjenda og heefni. Vanalega er
krafist upplysinga um fjarvistir, alits a persénuleika umsakjanda, haefni, frammistédu i
starfi, stundvisi dsamt upplysingum um hegdun. Umsagnir eru algengur pattur i ferlinu
og rannséknir syna ad i 75% tilfella er peirra krafist i radningarferlinu. bratt fyrir petta
haa hlutfall er forspargildi umsagna mjog lagt ef pad er notad eitt og sér (Beardwell og

Claydon, 2007).
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Rannsoknir syna ad forspargildi hinna ymsu adferda um frammistodu folks i starfi er
mismunandi. Sem dsemi, pa er forspargildi personuleikaprofs, & skalanum 0-1 3 bilinu
0,4-0,5. Forspargildi stadlads radningarvidtals er rumlega 0,3 og forspargildi

hefdbundins radningarvidtals er innan vid 0,2 (Riggio, 2009).

| radningarferlinu er mikilveegt ad velja paer adferdir til verksins sem best henta
hverju sinni. Sem dami ma nefna ad olikum adferdum parf ad beita vid rddningu
stjérnanda og almenns starfsmanns, par sem dlikar kréfur eru gerdar til starfsins. Vid
radningar sérfreedinga og stjornenda er algengt ad notud séu stodlud vidtol og
persénuleikapréf og svo leitad umsagna til ad fylla upp i myndina. Adferdirnar baeta
hverja adra upp, spa nokkud vel fyrir um drangur i starfi og auka par med likurnar &

arangursrikri radningu.

2.8.4 Salfraedilegi samningurinn

Stjérnendur purfa ad leita leida til ad lada ad og hvetja einstaklinga i starfi. beir
stjiéornendur sem hafa skilning & pvi hvad pad er sem einstaklingar leita eftir i
rddningarsambandinu eiga audveldara med ad finna leidir ad réttu hvatningunni (Lester
og Kickul, 2001).

Vid rddningu hafa vinnuveitandi og starfsmadur dlikar veentingar hvor til annars.
Vantingar starfsmannsins byggjast a8 pvi sem hann veit um skipulagsheildina og peirri
vitneskju sem hann feer i atvinnuvidtalinu. Ut fra pessum upplysingum byggir hann sinar
vaentingar til starfsins. A3 sama skapi byggir vinnuveitandinn upp veentingar til nyradins
starfsmanns Gt frd peim upplysingum sem hann hefur aflad sér um hann og

frammistodu hans i radningarferlinu (Beardwell og Claydon, 2007).

Olikt hefdbundnum skriflegum radningarsamningi milli adila er salfraedilegi
samningurinn ,skynjadur” og pvi ekki sjalfgefid ad sameiginlegur skilningur sé & milli
adila um skyldur hins. Salfreedilegur samningur er &skrifad samkomulag milli
vinnuveitanda og starfsmanns um paer vantingar sem eru til stadar milli adila. | honum
geta medal annars falist fyrirheit vinnuveitanda vid radningu um samkeppnishaf laun,
launapréun, pjalfun og starfspréun gegn pvi ad starfsmadurinn sé vinnuveitandanum
trar og sinni stérfum sinum af heilindum (Lester og Kickul, 2001). | rannsékn Gudlaugar
Mariu Sigurdardéttir (2010) kemur i 1jés ad starfsmenn upplifa salfreedilega samninginn

ekki sem markvisst medvitad ferli sem peir ganga i gegnum. Nidurstodurnar leiddur i ljos
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ad almennir starfsmenn tengdu salfredilega samninginn vid lidan a vinnustad,
vaentingar | starfi og innri samskipti, en yfirmenn tengja hann adbunadi,

vinnufyrirkomulagi og daglegum samskiptum.

Med préun samfélagsins hafa &herslur sélfraedilega samningsins breyst. |
hugmyndafraedi hefdbundinnar starfsmannastjérnunar einkennist  salfraedilegi
samningurinn  af undirgefni i samskiptum stjérnenda og starfsmanna,
skammtimadatlunum og vidurkenningu 4 atékum og &agreiningi milli adila. Aherslur
mannaudsstjornunar byggja aftur 4 moéti a asetlanagerd til langs tima og ad starfsmenn
fai svigram til athafna og teekifeeri til starfspréunar. Samskipti stjornenda og
starfsmanna eru med peim haetti ad keppt er ad sameiginlegum markmidum (Hildur

Kristin Einarsdéttir og Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2008).

Ekki er sjalfgefid ad gddur sdlfreedilegur samningur skili gdédri frammistodu og
starfsanaegju. Upplifi starfsmadur hinsvegar vanefndir vinnuveitanda a salfreedilega
samningnum leidir pad til versnandi frammistddu, minni hollustu og aukinnar
starfsmannaveltu (Beardwell og Claydon, 2007). | rannsékn Gakovic og Tetrick (2003)
kom fram ad brot a salfraedilega samningnum geti verid astada pess ad folk sé 6anaegt
a vinnustad og ad itrekud brot geti leitt til tilfinningalegrar 6rmognunar starfsmanna (e.

emotional exhaustion).

2.8.5 bjalfun

[ hrodu og sibreytilegu umhverfi purfa skipulagsheildir ad vera tilbinar ad bregdast vid
breytingum og hafa 4 ad skipa vel pjalfudu starfsfolki sem feert er ad takast a vid nyjar
askoranir. Skipulagsheildir sem méta markvissar azaetlanir um pjalfun starfsfélks byggja
upp innri styrkleika sem nytist til ad takast a vid Orar ytri breytingar og 6dlast par med
teekifaeri til samkeppnisyfirburda (Blanchard og Thacker, 2010).

Til ad pjalfun skili tilaetludum arangri er mikilveegt ad hun sé vel undirbuin og hafi i for
med sér avinning beaedi fyrir starfsmanninn og skipulagsheildina. Fraedimenn hafa
skilgreint pjalfun sem kerfisbundna leid til ad préa pekkingu (e. knowledge), sérhefda
kunnattu (e. skills) og almenna faerni (e. abilities) fyrir niverandi starf eda framtidarstarf
(Blanchard og Thacker, 2010). Oft er talad um tveer gerdir pjalfunar. Annars vegar er pad

bjalfun sem & sér stad a vinnustadnum, tengist starfinu beint og felur i sér handleidslu,
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athugun og afingar starfsmanns i starfi. Hins vegar getur pjalfun att sér stad utan

vinnustadar og er pa formlegri en vinnustadarpjalfun (Heery og Noon, 2008).

[ skipulagsheildum par sem stjérnendur lita & starfsfolk sem audlind, er mikil dhersla
16gd a fraedslu og pjalfun starfsmanna og litid 4 pad sem fjarfestingu til framtidar
(Blanchard og Thacker, 2010). A hinn béginn eru til skipulagsheildir par sem pjalfun
starfsmanna er talin 6porf og svari ekki kostnadi. Einnig hafa komid fram 6lik vidhorf
pbess efnis hvort pjalfun auki 3 tryggd starfsmanna vid vinnuveitendur eda hvort hdn
hvetji starfmenn til ad leita & 6nnur mid vegna aukinnar haefni i kjolfar pjalfunar

(Torrington o.fl., 2008).

Mannaudsstjérinn, eda sa adili sem sér um pjalfun og fraedslu starfsmanna, parf ad
tryggja samhljom fraedslustefnu vid vidskiptastefnu fyrirtaekisins. | pvi felst ad setja fram
markmid og datlanir um pjalfun sem mida ad pvi ad na peim arangri sem stefnt er ad i
vidskiptastefnunni. Til ad petta gangi eftir er mikilvaegt ad abyrgdaradili freedslumala
bekki vel vidskiptastefnu skipulagsheildarinnar og paer hugmyndir sem ad baki henni

liggja (Blanchard og Thacker, 2010).

Adur en farid er Gt i kostnadarsamar adgerdir vid pjalfun er mikilveegt ad ljést sé
hverjar nidurstédurnar eigi ad verda. Liggi ekki fyrir parfagreining um pjalfun aukast
likurnar & tilviljunarkenndum akvoérdunum og ad starfsmenn szeki pjalfun eftir
adhugasvidi og gedpotta frekar en pvi sem skipulagsheildin parf 8 ad halda. Mat a
bjalfunarporf byggir yfirleitt &4 premur pattum sem eru fyrirtaekjagreining, starfagreining
og einstaklingsgreining. A mynd 4 ma sja likan sem gott er ad hafa til grundvallar vid

pbarfagreiningu pjalfunar.
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* Nuiverandi frammistada
« Askileg frammistada

Mynd 4. barfagreining a fraedslu. Heimild: Blanchard og Thacker, 2010:114.

Fyrirtaekjagreining felur i sér ad innra umhverfi skipulagsheildarinnar er skodad med
tilliti til pess hvada markmid hafa verid sett fram, hvada audlindir séu til stadar og hver
sé stefna skipulagsheildarinnar. Einnig eru dregnir fram peir pezettir sem geta haft
hamlandi ahrif & pjalfun starfsmanna. A medan azetlanir og stefna horfa til pess hvar
skipulagsheildin sér sig i framtidinni, pa segja nidurstodur fyrirteekjagreiningar til um
hvar hun stendur pa stundina. Syni nidurstédur fyrirteekjagreiningar ésamraemi a

askilegri stodu og raunstddu ma lita a pad sem taekifeeri til drbdta (Riggio, 2009).

Starfagreining felst i pvi ad einstok storf eru skodud og lagt mat 4 pad med greiningu
hvada pekkingu, feerni og vidhorf starfsmenn purfa blda yfir til ad geta sinnt peim.
Starfagreining er 6had pvi hvada einstaklingur sinnir starfinu. Einnig er litid til peirra
patta sem geta stadid i vegi fyrir frammistoédu. bvi ma segja ad fyrirtaekjagreining og
starfagreining skarist hvad petta vardar. Vondud starfagreining getur legid il
grundvallar vid gerd a starfslysingum, starfskrofum og frammistéduvidmidum (Riggio,

2009).

Einstaklingsgreining felur i sér mat & pvi hvort starfsmadur bui yfir naudsynlegri
bekkingu, faerni og vidhorfi til ad sinna starfi sinu. | fyrstu er metid hvort nauverandi

frammistada sé vidunandi. bpott algengt sé ad tilgangur med pjalfun starfsfélks sé ad
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baeta frammistdédu vid nudverandi adstaedur er ekki sidur mikilveegt ad huga ad pjalfun
med tilliti til peirra breytinga sem munu verda a stérfum til framtidar (Blanchard og

Thacker, 2010).

2.8.6 Frammistada
Frammistodumat ma framkvaema a ymsa vegu, til deemis med frammistédumati fra
yfirmanni, meaelingum a framleidslu eda gaedum og ymiss konar profum. Su nidurstada
er svo borin saman vid askilega frammist6du og misraemid par @ milli skodad med tilliti
beirra patta sem haegt er ad baeta (Riggio, 2009).

peir Blanchard og Thacker (2010) settu fram maddel til ad varpa ljosi @ pa paetti sem
beir telja ad hafi dhrif 4 frammistédu. Mddelid synir ad frammistada einstaklings i starfi
sé ad mestu leyti afleiding pekkingar, haefni og vidhorfa (KSA’s). Ef pessir peaettir eru ekki
til stadar ma buast vid pvi ad starfsmadurinn vinni ekki starfid sem skyldi. Auk pessa hafi
hvatning og umhverfi einnig ahrif. | umhverfinu geta verid paettir sem hamla
frammistodu pé svo vidkomandi bui yfir naudsynlegri haefni og pekkingu til ad leysa

starfid og fai hvatningu fra yfirmoénnum (Fisk, Grove, John, 2000).

Raymond Noe (2002) nefnir fimm paetti sem ahrifavalda a frammistodu einstaklinga i
starfi. [ fyrsta lagi eru pad einkenni viskomandi einstaklings svo sem vidhorf til starfsins,
haefni, dhugasvid og sjalfstraust. | 68ru lagi er pad ,input“ sem visar til peirra
leidbeininga sem starfsmadurinn feer um hvad, hvenaer og hvernig framkvema eigi
hlutina og hvada teeki og tdl eigi ad nota til verksins. [ pridja lagi er pad , output” sem
visar til frammistéduvidmida i starfi. | fjérda lagi eru pad afleidingar, sem til deemis
felast i pvi hvers edlis st hvatning er sem starfmadurinn feer fyrir géda frammistodu. |
fimmta lagi er pad su endurgjof sem visar til upplysinga sem starfsmadurinn feer medan
hann er ad vinna en ekki bara 4 arlegum grunni i frammistédumati. Logd er ahersla a ad

endurgjof sé mikilvaeg til ad mota hegdun og faerni.

Hvatning er einn ahrifapattur & frammistodu i starfi. Sé hvatning til stadar ma buast
vio go0ri frammistodu en sé skortur @ hvatningu verdi frammistada slok. Ef
frammistadan er ekki sem skyldi vegna vidhorfs, haefni eda pekkingar dugir hvatning ein
og sér po ekki til. pa parf ad taka & frammistoduvandanum med pjalfun eda 68rum

leidum, jafnvel uppsogn (Blanchard og Thacker, 2010).
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2.8.7 Mat

Beita ma ymsum adferdum vid mat & frammistodu i starfi. Pegar meta a frammistddu
starfsfélks er mikilvaegt ad stydjast vid rétta meelikvarda. beir geta verid af ymsum toga
og att misvel vid. [ einhverjum tilfellum getur verid heppilegt ad maela framlegd
starfsmanna medan i 68rum tilfellum hentar ad horfa a fjarhagslega utkomu,
starfsmannaveltu eda nytingu 4 hraefni (Armstrong, 2012; Riggio, 2009)

Likt og a8ur hefur verid nefnt er nakveem og géd starfsgreining forsenda pess ad
meta frammistodu og darangur i starfi. Starfsgreining audveldar einnig undirbuning
frammistodumats. Segja mda ad nalgun a frammist6dumati sé med tvennum heetti; pad
er hlutleegt mat og huglaegt mat. Hlutlaegt mat felur i sér mat 4 pattum sem audvelt er
ad telja og maela svo sem fjolda eininga i framleidslu eda upphaed i vidskiptum medan
huglaegt mat felur i sér mat einhvers sem pekkir til adsteedna og er gjarnan byggt 4
einkunn fyrir frammistodu.Vid mat & frammistédu stjérnenda er oft studst vid hugleet
mat par sem erfitt getur reynst ad draga fram hlutdraegar upplysingar um frammist6du

(Millmore, Lewis, Saunders, Thornhill og Morrow, 2007).

Vid hugleegt mat er einkum notast vid prjar adferdir. | fyrsta lagi er pad
einstaklingsbundin adferd, sem felst i pvi ad frammistada einstaklings er borin saman
vid starfskréfur an samanburdar vid annad starfsfélk. | o6dru lagi er bad
samanburdaradferd, hun felur i sér samanburd a frammistodu tveggja eda fleiri
einstaklinga sem vinna samskonar storf og i pridja lagi er pad adferd sem felst i
samanburdi & frammistodu og peim markmidum sem sett hafa verid. Skiptar skodanir
eru medal freedimanna um Aagaeti peirrar adferdar ad bera saman frammistodu
starfsfélks innan somu skipulagsheildar. Fai stjornandi pad hlutverk ad meta undirmenn
sina med einfaldri r6dun fra peim slakasta til hins haefasta pa er vidbuid ad hann fordist
bad ad gefa starfsmonnum sinum lagar einkunnir. bad hefur i for med sér ad of margir
fa jdkvaedar nidurstédur og of fair slaka nidurstodu. Til ad fordast petta er notud adferd
sem kallast pvingud raddreifing (Riggio, 2009)

Pvingud raddreifing er adferd sem vida er notud vid mat a frammistdédu. Hun felur i
sér ad starfsfolki er radad 4 skala fra sleemum arangri til g6ds arangurs. Flokkunin fer
eftir mati og takmorkunum & pvi hversu margir starfsmenn eru a hverjum stad 3

karfunni. Akvedinn fjoldi starfsmanna er skilgreindur sem midlungs gédur, akvedinn
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fioldi slakur og akvedinn fjoldi gdédur. Hlutfall peirra sem lendir i besta hépnum og
slakasta honum er 3akvedid i upphafi til ad fa fyrirframakvedna dreifingu a
nidurstodunum. Algengast er ad dreifingin syni normaldreifda kurfu. Kostir pessarar
adferdar vid mat a frammistédu eru ad petta er einfalt i framkvaemd og audvelt ad
koma auga 4 pad sem eru slakastir i hdpnum. Adferdin hvetur starfsfélk til ad baeta
frammistédu sina til ad fordast ad lenda i slaka hépnum. Okostirnir felast medal annars i
pbvi ad petta skapar mikla samkeppni milli starfsfélks, gerir persénulegan arangur
6synilegan auk pess sem samsetning hdépa getur verid mjog mismunandi og pvi

vafasamt ad normaldreifa frammist6du hdps med pessum heetti (Riggio, 2009).

pegar skoda & frammistodu stjérnenda parf i sumum tilfellum ad beita 6drum
adferdum en hér hafa verid nefndar. Mat @ drangri hins almenna starfsmanns byggir
gjarnan a frammistodu hans i einstokum verkefnum eda dkvednum pattum i starfi.
Stjérnandinn hefur hinsvegar pad hlutverk ad beita stjérnunaradferdum til ad hdmarka
arangur og feer frammist6du sina metna ut fra pvi. Medal adferda sem notadar eru vid
frammistédumat stjérnenda eru sjalfsmat og 360° mat. | sjalfsmati er pad
einstaklingurinn sjalfur sem leggur mat & frammistédu sina. Af nidurstodum margra
rannsékna a sliku mati ma sja ad einstaklingar ofmeta oft & tidum eigin getu.
Arangursrikast er pvi ad beita sjalfsmati samhlida 68rum adferdum sem fela i sér mat
annarra. 360° mat er matsadferd sem byggir 4 sjalfsmati asamt mati fra yfirménnum,
samstarfsmonnum og undirménnum. Med pessari adferd er markmidid ad fa heildarsyn
a frammistodu stjérnandans. Réttmaeti pessarar adferdar er yfirleitt meira en hinna
adferdanna en dkosturinn sa ad huan er dyr og timafrek (Blanchard og Thacker, 2010;
Waldman og Atwater, 1998). Gagnrynisraddir hafa bent 4 ad pratt fyrir ad matid geti
skilad miklu séu a pvi dkvednir annmarkar sem geti ryrt réttmaeti pess. Waldman og
Atwater (1998) benda & i rannsékn sinni ad einungis 12% fyrirtaekja i USA nota 360°

gradu matid i heild sinni. Onnur fyrirtaeki hafa kosid ad nota hluta matsins.

2.8.8 Hvatning og umbun

Til ad vidhalda gdédum arangri skipulagsheilda er mikilvaegt ad styrkja rétta hegdun
starfsfélksins. Ein leid til pess er ad nota hvatningu med markvissum hzetti til ad hafa
ahrif 4 hegdun og afkdst starfsfélks. Ymsar kenningar hafa komid fram um hvatningu

sem motast ad miklu leyti af aherslum kennimanna 4 pad ad hve miklu leyti hegdun
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styrist af ytra umhverfi eda innri pattum (Beardwell og Claydon, 2007). Blanchard og
Thacker (2010) skilgreina hvatningu sem pa orku sem drifur afram, styrir og vidheldur
hegdun. Fjélmargar dlikar kenningar hafa komid fram um hvatningu og hvad pad er sem
hefur ahrif 8 hegdun félks. Pad sem kenningar um hvatningu eiga pé sammerkt er ad
baer eru drjufanlegar fra kenningum um orsakir hegdunar. Hér 3 eftir verdur fjallad um
nokkrar kenningar sem fram hafa komid um hvatningu:

parfakenningar (e. need theories) rada porfum fdlks frad grunnporfum til heerri parfa.

bekktust peirra er kenning Maslows um parfapyramidann. Hin byggist & pvi ad til stadar
sé lifedlislegur eda salfreedilegur skortur sem lifverur eru naudbeygdar til ad uppfylla. Ad
pbeim krofum uppfylltum sé leitast vid ad uppfylla paer parfir sem par a eftir koma um
oryggi, félagslegar parfir, vaxtaparfir, vidurkenningarporf og sjalfsproska (Beardwell og
Claydon, 2007, Riggo, 2009). Clayton Alderfer setti fram kenningu ad sama meidi sem
byggdi & pvi ad parfirnar tengdust tilverurétti, félagstengslum og proska. Hann vildi
meina ad menntun, fj6lskyldugrunnur og menningarlegir paettir vaeru atridi sem skiptu
mali i tengslum vid hinar mismunandi parfir einstaklinga. Hann segir ad til stadar sé porf
fyrir mat, skjol og annad pad sem tryggi lifsvidurvaeri sem og porf fyrir vissu um
heilbrigdi og 6ryggi i framtidinni. Einstaklingurinn er talinn hafa porf fyrir vidurkenningu
annarra og ad ograndi taekifeeri geti uppfyllt parfir um proska (Blanchard og Thacker,
2010).

Hegdunartengdar kenningar (e. behavior-based theories of motivation) nalgast

hvatningu med markmidasetningu og styrkingu. Kenningin um markmidasetningu segir
vel skilgreind og dgrandi verkefni lykilinn ad hvatningu. Kenningin um styrkingu byggir
fyrst og fremst & frammistodustjornun og ad hegdun styrist af afleidingum hegdunar
(Blanchard og Thacker, 2010; Riggio, 2009).

Daniels og Daniels (2004) tala um fjérar mismunandi afleidingar hegdunar. bzer eru
jakvaed og neikvaed styrking, refsing og slokknun. Jakveaed styrking felur i sér ad einhverju
er ,baett vid“ i kjolfar hegdunar, vellidan starfsmanns eda hrds yfirmanns, pegar
markmidum er nad. Neikvaed styrking er atburdur sem leidir til pess ad starfsfolk fordast
neikvaett astand. Akvedin afleiding getur pannig studlad ad pvi ad folk fordast akvedna
hegdun eins og t.d. avitur eda refsingu. Refsing felur i sér ad daeskileg hegdun haetti en
bydir p6 ekki ad aeskileg hegdun taki vid. Starfsmenn sem beittir eru refsingu vita hvad

beir mega ekki gera en vita ekki endilega hvad peir mega gera. Deemi um refsingu gaeti
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verid laekkun i tign. Slokknun & sér stad pegar dregur ur hegdun vegna skorts a
styrkingu. Eigi slokknun sér stad ma buast vid deaeskilegri hegdun. Leidin til ad fordast

slokknun er ad styrkja jakveeda hegdun.

Kenningar um starfshonnun (e. job design theories) taka mid af pvi ad skipulag og

honnun starfs skipti mestu mali fyrir hvatningu starfsfélks. Sé lifedlislegum og
salfredilegum porfum fullnaegt virki pad sem drifkraftur & starfsmanninn. bekktust
pbessara kenninga er tveggja patta kenning Herzbergs. Hann komst ad pvi ad paettir sem
valda starfsdneaegju eins og 6grandi vidfangsefni, taekifaeri til starfspréunar og moguleiki
a vidurkenningu, virka hvetjandi. Hann sagdi adra pezetti sem tengdust starfsumhverfinu
eins og stjérnun, samskipti, vinnuadstaedur og dseettanleg laun valda 6anaegju vaeru peir
ekki til stadar (Riggio, 2009).

Skynsemiskenningar (e. rational theories of motivation) byggja a pvi ad félk sé almennt

skynsemisverur sem vegi og meti fornir og avinning 46ur en hafist er handa vid tiltekin
verkefni. pekktust pessara kenninga er hin svokallada Jafnraediskenning Adams. Hun
byggir a skynjun starfsmannsins a jafnraedi eda éjafnraedi i sinn gard. Starfsfdlk ber eigid
vinnuframlag og umbun saman vid annarra med tilliti til sanngirni. Frammistada og
ahugi helst til stadar ef starfsmadur metur framkomuna sanngjarna en draga tekur ur
pessum pattum meti hann framkomuna i sinn gard désanngjarna. Vantingakenning
Vrooms gengur Ut 4 ad hvatning starfsmanna sé had trd peirra & ad haegt sé ad na
settum markmidum og ad peir fai eftirsoknaverda umbun fyrir (Riggio, 2009).

Hugtokin umbun og hvatning eru natengd og skil milli peirra ekki alltaf augljos.
Umbun er eitt peirra hugtaka sem lagdur er mismunandi skilningur i. Med umbun er oft
visad til fjarhaglegrar umbunar en i freedilegu samhengi ma skilgreiningin ekki vera of
brong (Beaten, 2004). Margar og dlikar leidir eru til ad umbuna starfsménnum og eru
bar an efa misarangursrikar. Sem deemi um umbun ma nefna bdnusgreidslur,
hlutabréfakaup, kaupauka, stoduhakkanir, utanlandsferdir og ymiss konar gjafir. Pa er
einnig haegt ad umbuna starfsfélki med pvi ad skapa svigram til menntunar eda leyfa
folki ad saekja raddstefnur i sinu fagi (Baeten, 2004). Raymond Noe (2002) bendir a
nokkur storfyrirtaeki i USA sem gefa starfsmonnum sinum nokkra vikna fri t.d. eftir tiu ar

i starfi sem peir nyta til ad endurmennta sig.
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Algengast er ad veita fjarhagslega umbun fyrir gédan arangur i starfi. Pad kemur
heim og saman vid hugmyndafraedi Fredricks Winslow Taylor en hann vildi meina ad
drifkrafturinn feelist i peningum (Beardwell og Claydon, 2007). Einnig hefur pad synt sig
ad launakjor og ymis starfstengd fridindi hafa ahrif & starfsmannaveltu. bvi heaerri sem
laun og onnur fridindi eru, pvi minni er starfsmannaveltan. Agédahlutur og adrar
arangurstengdar greidslur hafa sterk ahrif og eru einnig mikid notadar til ad lada ad

haeft starfsfolk, einkum stjéornendur (Greer, 2003).

Misjafnt er ad hve miklu leyti umbun er sétt til ytri eda innri patta. Peir sem sakja
umbun til ytri patta eru einstaklingar sem leggja sig fram i starfi vegna pess ad peir
hljéta ytri umbun ad launum eins og beinar greidslur i formi launa, frammist6dubdnuss
eda dagpeninga. Einstaklingur sem sakist eftir innri hvatningu feer umbun af
vitneskjunni um ad hafa afrekad eitthvad og haft getu til ad framkvaema eda leysa erfitt
verkefni. Samkvaemt pessu eru pad askoranir sem hvetja pad starfsfolk og umbun pess
felst i umbodi til athafna, meiri abyrgd, teekifeerum til starfspréunar, fjdlbreyttari
verkefnum og fullvissu um ad hafa nad arangri. Fyrir slikt starfsfolk parf starfid sjalft pvi
ad vera ahugavert og fela i sér askorun svo pad dragi fram skopunargafu og
utsjonarsemi starfsmanna. Heett er vid ad ofurdhersla & ytri umbun dragi ur innri
hvatningu og er pvi varhugavert ad beita ytri hvatningu vid adstaedur par sem atferli er

begar vidhaldid af innri hvot (Beaten, 2004; Muchinsky, 2006).

Stjérnendur beita umbun til pess ad halda i haeft starfsfélk og baeta pannig afkost og
arangur (Riggio, 2009). Reynt er ad méta hegdun starfsmanna med pvi ad umbuna
2skilega hegdun og i sumum tilfella refsa fyrir 6zaeskilega. Starfsmadurinn gerir frekar pa
hluti sem hafa adur leitt til jdkvaedra afleidinga fyrir pa. Vid pessar adsteedur verda
einnig til akvednar veentingar starfsmanns um ad dkvedin hegdun hafi i for med sér
jakveedar afleidingar (Gleitman, Gross og Reisberg, 2007). Af pessu ma alykta ad til ad
bda til umhverfi par sem vaentingar starfsmanna eigi ad vera stédugar verdi ad styrkja
hegdun reglulega og pa frekar ort og nédlaegt i tima. Umbunarkerfi segja jafnframt mikid
um gildi og vidhorf fyrirteekja og lada pannig ad eftirséknarverda starfsmenn (Hughes,

Ginnett og Curphy, 2012).

Umbunarkerfi 4 ad vera pannig ur gardi gert ad pad midi ad pvi ad halda i bestu

starfsmennina med pvi ad umbuna peim betur en almennt tidkast & vinnumarkadnum,
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tryggja medalgddum starfsmonnum markadskjor og peim slokustu laun undir
markadskjorum, i peim tilgangi ad hvetja pa til ad leita annad. | raun hafa umbunarkerfi
oft pverofug ahrif par sem pau halda i slaka starfsmenn en hinir duglegustu njéta ekki
avaxta erfidis sins (Baeten, 2004). Uppbygging umbunarkerfa parf lika ad taka mid af
pbeim hépi starfsmanna sem i hlut eiga pvi upplifun einstaklinga & umbun er mjog
persénubundin. Hépar starfsmanna samanstanda oft af élikum einstaklingum & breidu
aldursbili med mismunandi vantingar til umbunar. Dennis (2002) segir ad hin svokallada
X-kynsléd (feedd 1964-1984) sé mesta askorunin fyrir stjérnendur. Hja peim sé frelsid
langbesta umbunin. Til ad verda dnaegdir og skila drangri i vinnunni verda peir ad hafa
frelsi. Krafa eru um fri @ launum og pjalfun sem eykur hzefileika peirra, badi
vinnutengda og almenna. beir treysta a eigin hafileika og ef peim finnst ad peir geti ekki
haldid afram ad laera og prdast i starfi pa er liklegt ad peir yfirgefi vinnustadinn.
Rannsdkn peirra Bova og Kroth (2001) syndi svipadar nidurstoédur. X-kynslédin leggur
mikid upp ur starfsumhverfi sem stydur vid vidvarandi laerdom og askoranir i starfi (Bova
og Kroth, 2001). Rannséknir hafa einnig synt fram & ad fyrirtaekjamenning sem byggist a

eflingu starfsmanna eykur framleidni og starfsanaegju (Randolph, 2000).

2.8.9 Starfsproun

Med starfspréun er att vid pad ad starfsmonnum sé skapad teekifzeri til pess ad 6dlast
ba haefni sem fyrirteekid parfnast nu og ekki sidur i framtidinni. Sé petta gert med
skipulogdum heetti tryggir skipulagsheildin ad til stadar sé naudsynleg pekking til ad
mata nyjum askorunum med ndverandi vinnuafli (Gémes-Mejia, 2007).
Starfsprounarkostnadur er skilgreindur sem heildarkostnadur fraedslu, pjalfunar og
bréunarverkefna sem hlutfall af launum og launatengdum gjoéldum (Fitz-enz, 2000).

A timum alpjédavaedingar og stodugra breytinga a starfsumhverfi skipulagsheilda
mun samkeppnishafni i meira maeli en adur liggja i pekkingu, feerni og nysképunarkrafti
starfsmanna. Starfspréun mun pvi gegna lykilhlutverki i ad tryggja skipulagsheildum
samkeppnishaft vinnuafl (Wexley, Kenneth & Latham, Gary P., 2002). bessar breyttu
samfélagsadstaedur munu jafnframt kalla 4 aukid fjarmagn til pjalfunar og starfspréunar.
Rikari krafa verdur gerd um malanlegan arangur af pjalfun og sénnun pess ad hun skili

skipulagsheildinni aukinni ardsemi. Auk pess eflir pjalfun sjalfstraust starfsmanna og
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eykur haefni peirra til ad vinna storf sin af hagkveemni og fagmennsku peim sjalfum og

fyrirtaekinu til heilla ( Wexley o.fl., 2002).

Eins og adur hefur komid fram hafa dherslur med nyrri kynsléd & atvinnumarkadi
breyst 4 pa leid ad aukin krafa er gerd til vinnuveitanda um patttoku peirra i pjalfun til
ad tryggja heaefni starfsfolks til framtidar. Svo petta gangi eftir og baedi fyrirtaekid og
starfsmadurinn njéti gdds af, purfa stjornendur ad setja skyr markmid og stefnu.
Framtidarsyn fyrirtaekis parf ad vera starfsménnum ljés svo starfsfélk hafi teekifeeri til ad

préast i starfi, baeta eigin arangur og auka samkeppnishaefni fyrirteekisins (Greer, 2003).

Sa galli sem helst hefur verid nefndur & pessari préun um aukna pjalfun og
starfsproun er sd ad petta getur haft i for med sér einskonar tiskubylgju hj3
skipulagsheildum. Starfsmenn eru sendir i starfspjalfun eingdngu til pess ad auka
starfsanaegju. Ovist er hvort pjalfunin skilar baettum drangri peirra i starfi og pannig geta
vinszelar freedsludatlanir haldid afram po svo drangur peirra sé litill sem enginn (Wexley

o.fl., 2002).

2.8.10 Starflok

Starfslok geta borid ad med ymsum hatti og geta astaedurnar verid margar. Sem
asteedur starfsloka ma nefna timabundna radningu, uppsdgn af halfu starfsmanns,
uppsogn af halfu vinnuveitanda eda ad starfsmadur heetti vegna veikinda, aldurs eda
andlats.

Starfsmannavelta er lykiltala i starfsmannamdlum og synir pann fjoélda starfsmanna
sem heaettir hja skipulagsheildinni @ & dkvednu timabili. Starfsmannavelta pykir oft gefa
visbendingar um starfsdnsegju og geedi mannaudsstjérnunar innan skipulagsheilda
(Arney Einarsdottir og Sigridur Prudur Stefansdéttir, 2009). Til ad meelingar &
starfsmannaveltu veiti réttar upplysingar um stédu mala er mikilvaegt ad adgreina hana
ut fra sjalfviljugum og ésjalfviljugum starfslokum. begar talad er um sjalfviljug starfslok
er pad starfsmadurinn sjalfur sem o&skar eftir pvi ad slita rdadningarsambandinu.
Osjalfviljug starfslok eru pegar starfsmanni er sagt upp af halfu vinnuveitanda og geta
fiolmargar dstaedur legid par ad baki (Cascio, 2000). Sjalfviljugar uppsagnir starfsmanna
geta gefid visbendingar um d&dnaegju i starfi sem stafa af litlum moguleikum til

starfspréunar, skorts & pjalfun, ldgra launa midad vid abyrgd og stédu, upplifun
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starfsmanns @ ésanngirni eda vegna pess ad vaentingar sem skapadar voru vid radningu

eru ekki uppfylltar (Arney Einarsdoéttir og Sigridur bradur Stefansdottir, 2009).

[ rannsékn Branham (2012) greinir hann fra sjo helstu dsteedum pess ad starfsfolk
hattir storfum. Nidurstodurnar eru & pa leid ad algengast sé ad starfsfélk segi upp
storfum vegna rofs a salfraedilega samningnum par sem vaentingar vid radningu stédust
ekki, starfio ekki négu krefjandi, skortur @ endurgjof og leidsogn, litil taekifaeri til
starfspréounar, éanaegja med laun midad vid abyrgdarsvid, djafnvaegi milli vinnu og
einkalifs og skortur & trausti fra stjornendum. bratt fyrir petta ma segja ad akvedin
starfsmannavelta sé skipulagsheildum mikilvaeg til ad vidhalda nylidun og naudsynlegri
bréun. Pad sem telja ma edlilega starfsmannaveltu er breytilegt eftir starfsemi
skipulagsheilda og atvinnugreinum (Arney Einarsdottir og Sigridur brudur Stefansdottir,
2009). Umtalsverd starfsmannavelta kann ad vera edlileg hja fyrirtaekjum sem eru med

mjog verkefnabundna starfssemi, likt og i byggingaridnadi og fiskvinnslu.

burfi ad gripa til uppsagna er mikilvaegt ad vanda til verka, eiga persénuleg samskipti
vid vidkomandi starfsmann og uUtskyra astaedur uppsagna til ad eyda allri évissu (Daft,
2008). Uppsagnir eru eitt af pvi erfidasta sem fylgir starfi stjornandans. Til ad tryggja
vondud vinnubrogd vid framkveemd uppsagna er mikilveegt ad hafa skilgreint ferli.
Armstrong (2008) nefnir i pessu sambandi prju atridi sem felast i pvi ad koma fram ad
sanngirni eins og frekast er unnt, draga Ur horku og o6paegindum og stydja vid

stjérnendur vid pessar adstaedur.

Nidurstodur rannséknar sem Sigrun Hildur Kristjdnsdéttir og Gylfi Dalmann
Adalsteinsson (2006) gerdu um framkveemd uppsagna, gafu til kynna ad stjérnendur
islenskra fyrirtaekja purfi ad huga betur ad starfs- og frammist6dumati starfsmanna i

tengslum vid dkvardanatoku og framkvaeemd uppsagna.

2.9 Hlutverk mannaudsstjdrans

[ umfjollun fraeedimanna um tilvist og hlutverk mannaudsstjéra innan skipulagsheilda ma
gloggt greina breytingar fra pvi fyrst var fjallad um vidfangsefnid. Astaeda pess er medal
annars su ad askoranir sem skipulagsheildir stédu frammi fyrir i upphafi 20. aldarinnar
eru @ margan hatt dlikar pvi umhverfi og peim dskorunum sem skipulagsheildir natimans

standa frammi fyrir (Sheldrake, 2003).
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Adur fyrr var starfsmannastjorinn oft & tidum i hlutverki sattasemjara innan
skipulagsheilda. Gengid var ut frd pvi ad hagsmunir starfsmanna og stjornenda eda
eiganda vaeru olikir og pvi for timi starfsmannastjérans ad mestu i ad setja nidur
lysingar, reglur og leidbeiningar til ad fyrirbyggja ad upp kaemu vandamal. Hann stéd &
milli starfsmanna og stjornenda og var fenginn til ad leysa deildur og adstedjandi
vandamal. betta leiddi til pess ad starfsmannastjorinn einangradist frd 6drum
stjiéornendum og ték ekki patt i veigamiklum akvordunum sem snertu stefnu og framtid

skipulagsheildarinnar (Storey, 2001).

Dave Ulrich (1998) segir i umfjollun sinni um mannaudsstjérnun ad allar
skipulagsheildir natimans standi frammi fyrir fimm askorunum og pzer séu: Hnattvaeding
(e. globalization) sem krefst pess ad skipulagsheildir auki getu sina til ad laera, vinna
saman og stjorna margbreytileika: , Think globally and act locally”. Arsemi i gegnum
voxt (e. profitability through growth). Stjéornendur purfa ad einblina @ ad auka hagnad
med vexti. Teekni hefur gert heiminn minni og hradari og i pvi fellst dskorun fyrir
stjérnendur ad nyta hana sem best ma vera. bekkingarverdmeeti (e. intellectual capital)
bekking gefur fyrirtaeekjum samkeppnisforskot. Arangursrik fyrirtaeki verda pau sem eru
feerust i ad lada ad sér, préa og halda i faera einstaklinga. Mesta samkeppnisaskorun

skipulagsheilda er ad purfa ad adlagast breytingum.

AJ mati Ulrich (1998) gera pessar askoranir krofu til pess ad mannaudsstjérar breyti
hegdun sinni og hugsun. Z£dstu stjérnendur purfa einnig ad breyta vaentingum sinum til
mannaudsstjora og starfsmanna mannaudsdeilda. Skilgreina  parf  hlutverk
mannaudsstjora og til hvers sé aetlast af honum i starfi. Enn fremur purfa stjérnendur ad
tryggja geedi mannaudsdeilda, ad par vinni haeft starfsfélk sem pekki starfsemina vel, sé
areidanlegt, pekki hlutverk sitt og sé faert ad koma 4 breytingum. Ulrich (1998) vill meina
ad skapa purfi nytt hlutverk par sem &herslan er ekki @ hefdbundin verkefni
mannaudsmala, eins og laun og starfsmannamal heldur &4 ad einblina & utkomu (e.
outcomes). Mannaudsstjérnun a ekki ad skilgreina Ut fra pvi hvad gert er heldur hverju
bad skilar. | pvi sambandi skipta eftirfarandi fjdgur hlutverk mannaudsstjérans megin
mali:

a) Stefnumétandi (e. strategic partner). | pessu hlutverki sampaettir mannaudsstjori

starfsmannamal og stefnu fyrirtaekisins. Honum er gert mogulegt ad taka patt i og
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b)

d)

hafa ahrif a8 daetlanagerd fyrirtaekisins. Markmidid er ad halda stefnunni lifandi med
bvi ad greina parfir, hafa ahrif a fyrirtaekjamenninguna og skoda langtima markmid.
Mannaudsstjérinn er gagnryninn, tekur patt i umredum um hvernig
skipulagsheildin eigi ad vera skipulégd og hvernig hun eigi ad framkvaema stefnu
sina. Hann metur hvernig starfsmannadeildin getur nad fram peim markmidum sem
skipulagsheildin setur sér (Ulrich, 1998).

Sérfraedingur/radgjafi (e. administrative expert). Sem sérfraedingur hefur
mannaudstjéri pad hlutverk ad styra ferlum tengdum mannaudsmalum og sinna
hlutverki sinu sem radgjafi. Markmidid er ad nd hagkveemni i starfsmannamalum,
auka afkost og baeta pjénustu en jafnframt minnka kostnad. Mikilveegt er ad standa
vord um pad sem vel er gert en jafnframt leita leida ad bzettum vinnuferlum og
hagraedingar i rekstri (Ulrich, 1998).

Umbodsmadur starfsmanna (e. employee champion). Mannaudsstjéri 8 ad vera
abyrgur fyrir pvi ad starfsmenn gefi sig fullkomlega ad storfum sinum og séu hollir
skipulagsheildinni. Skipulagsheildin nytur géds af tryggum starfsménnum sem finna
fyrir gagnkveemu trausti fra vinnuveitanda. Slikir starfsmenn eru tilbunir ad deila
hugmyndum sinum, leggja hardar ad sér vid vinnuna og eiga i betri samskiptum vid
vidskiptavini.  Mannaudsstjori 4 ad svara fyrir  starfsmenn innan
framkvaemdastjérnar og koma hugmyndum peirra & framfaeri. Einnig @ hann ad
skapa taekifeeri fyrir starfsmenn til ad proskast, baedi persénulega sem og i starfi.
Enn fremur & hann ad sja starfsmonnum fyrir pvi sem til parf til ad hjalpa peim ad
maeta krofum skipulagsheildarinnar (Ulrich, 1998).

Frumkvodull breytinga (e. change agent). | hrédu og sibreytilegu samfélagi purfa
stjérnendur ad vera vakandi og tilbunir ad adlagast breytingum. Munurinn a peim
sem na arangri i vidskiptum og peim sem tapa er oft a tidum getan til ad bregdast
vid breytingum. beir sem na drangri eru peir sem bregdast snoggt vid breytingum
og adlagast peim i stad pess ad reyna ad hafa stjéorn & peim. Hlutverk
mannaudsstjora er ad stydja vid paer breytingar sem akvednar hafa verid og sporna
vid motspyrnu og otta medal starfsmanna. Hlutverk hans er ad sannfeera
lidsheildina, skyra pau taekifaeri sem i breytingunum felast og studla ad pvi ad

fyrirteekjamenningin adlagi sig ad breytingunum (Ulrich, 1998).
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[ rannsékn Gylfa Dalmanns Adalsteinssonar og Signyjar Bjargar Sigurjénsdéttur (2010)
kom fram ad mannaudsstjérar verji steerstum hluta af tima sinum eda um 50% i
fundarsetu, skipulagsvinnu og verkefni tengd starfsmannaveltu. Onnur verkefni fa

minna vaegi og dreifast nokkud jafnt.

2.10 Stada mannaudsstjérnunar a islandi

Undanfarin ar hefur Haskdlinn i Reykjavik stadid fyrir rannsdkn & mannaudsstjornun 3
[slandi sem kollud er Cranet-rannséknin. Eitt af markmidum pessarar rannséknar er ad
stadsetja islensk fyrirtaeki og stofnarnir @ proskastigum mannaudsstjérnunar (Arney
Einarsdéttir o.fl. 2009).

Samkvaemt Kearns (2003) ma flokka skipulagsheildir & skalanum O til 4 hvad vardar
broska mannaudsstjérnunar. A proskastigi 0 er engin medvitud starfsmannastjérnun
innan skipulagsheildarinnar. Allt sem vid kemur abyrgd starfsmannamala er i hondum
20sta yfirmanns, midstyring mikil og vidfangsefnin snlast ad mestu um radningar og
laun. A proskastigi 1 er um ad reeda hefdbundid starfsmannahald. Ahersla er 4 ad
fylgjast med fjolda st6dugilda, launakostnadi og halda utan um starfsmannaskra. Vid
radningar er gjarnan studst vid einfold viotol, ndmskeidasokn fer eftir dhugasvidi
starfsfélks og almennt [iti6 frumkvaedi medal stjérnenda um adferdir
mannaudsstjérnunar. A proskastigi 2 er farid ad beita faglegri starfsmannastjornun.
Fagmennska hefur aukist en dfram eru aherslur a lausn daglegra mala. Radningar eru
afgreiddar med sambeerilegum haetti og i skrefi 1 en i sumum tilfellum leitad adstodar
fagadila. Ferli vid mottoku nylida hefur verid skilgreint og visir ad starfsmannahandbdk
til stadar. Aherslur i fraeedslumalum eru & pa leid ad pad sem Ut Ur peim kemur nytist
skipulagsheildinni. Sett hefur verid starfsmannastefna, skipulega farid ad meela
starfsmannaveltu og i sumum tilfellum starfandi starfsmannastjori. A proskastigi 3 er
skipulega farid ad beita adferdafreedi mannaudsstjérnunar. Ferli a svidi mannaudsmala
eru skilgreind og vel moétud og hafa bein ahrif a reksturinn. bekking fagadila a
mannaudsmalum er notud skipulega , ferli rddninga er formfast og starfsmenn upplystir
um stefnu og stédu skipulagsheildarinnar. Til ad teljast vera & proskastigi 3 parf
starfsmannsvid ad vera skilgreint og starfsmannastjori hlutadeigandi i
framkvaemdastjorn. A 4. og haesta proskastiginu er mannaudsstjérnun ordin sampaett

rekstri skipulagsheildarinnar og mannaudurinn talinn grunnforsenda darangurs.
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Markvisst er notast vid malikvarda vardandi mannaud og peir notadir sem hluti af
arangursviomidum vardandi rekstur og frammistodu skipulagsheildarinnar. Faglega er
stadid ad radningum og krafa um ad sa er fyrir valinu verdur baeti frammistodu
heildarinnar. Ahersla er & oflugt fraedslustarf og bpjalfun starfsmanna og &llum
stjornendum aetlad ad proéa og pjélfa sitt félk (Arney Einarsdéttir, Asta Bjarnadoéttir og

Finnur Oddsson, 2009).

Samkveemt nidurstédum Cranet-rannsoknarinnar arid 2009 uppfyllti 1% islenskra
skipulagsheilda skilyrdi pess ad nd proskastigi 4, 16% voru a proskastigi 3, 54% a
broskastigi 2, 28% a proskastigi 1 og 1% a proskastigi 0. Ef rynt er i nidurstédurnar
reynast flest fyrirtaeki i idnadi & proskastigi 2 (46%), p.e. stydjast vid faglega
starfsmannastjéornun, 35% eru & proskastigi 1, p.e. stydjast vid hefdbundid
starfsmannahald og 19% eru & proskastigi 3, p.e. stydjast vid arangursrika

mannaudsstjérnun.

Pegar mannaudsstjérar voru spurdir Ut i pad i hvada verkefni peir verji mestum tima
sinum syndu nidurstodur ad algengustu verkefnin voru rddgjof vid stjornendur (56%),
stefnumorkun og prounarverkefni (39%), radningar og uppsagnir (34%), starfsproun og
fraedslumal (25%), stjornun deildarinnar (25%) og launavinnsla rak lestina (13%) (Arney

o.fl., 2009).

[ verkefni MBA-nema vid Haskdélann i Reykjavik arid 2009 var gerd Uttekst &
broskastigi mannaudsstjérnunar hja istaki. Einn Ur hépi rannsakanda starfadi hjd istaki
og var i stjérnendateymi. Rannsoknin byggdi 4 fyrirliggjandi gégnum, djapvidtdlum vid
starfsmannastjéra og verdandi framkveemdastjéra (Elinrds Lindal o.fl., 2009).

Rannsakendur meta proska mannaudsstjérnunar hja [staki @ prepi 2 af 4 mégulegum.
Roksemdafaerslan fyrir pvi mati er su ad framkvaemd hefur verid vinnustadakonnun til
ad kanna vidhorf starfsmanna til starfsumhverfisins, radinn hefur verid
starfsmannastjori, skipulega er unnid ad pvi ad lagmarka vinnuslys og i einhverjum
tilfellum hefur verid komid upp afkastahvetjandi launakerfi sem byggir & frammistodu

(Elinrds Lindal o.fl., 2009).
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Helstu vandamal staks i mannaudsmalum telja rannsakendur vera eftirfarandi:

1 Starfsmannstjéra skortir studning til ad innleida verklagsreglur og vinnuferla i
mannaudsmalum.

2 Starfsmannastefnu er styrt af framkveemdastjéra par sem fyrir eru hefdir um
bad hvernig starfsmannamalum skuli hattad. bekking starfsmannastjora er
vannytt og hlutverk 6ljost.

3 Ekki hefur verid sett fram starfsmannastefna med skilgreindum gildum og
stefnu.

4 Unnid er eftir mérgum gédum ferlum i malum er tengjast starfsfélki svo sem a
svidi 6ryggismala, geedamala og frammistddu, en engin stefna er til stadar til
ad hvetja félk til ad vinna ad skilvirkni og stodugri framprdun.

5 Skortur er a upplysingaflaedi.

6 Engin morkud stefna er um pad hvernig stjorna eigi timalaunudum
starfsmonnum. Framkvaemdastjéri gerir sér grein fyrir pvi ad pessi hdépur
starfsmanna geti mogulega borid meira uUr bitum hja samkeppnisadilum og
visar pa ekki einungis til launa heldur einnig til pess hve slok frammistada
[staks sé { stjornun og hvatningu mannauds.

Megin nidurstédur rannséknarinnar voru & pda leid ad istak hefdi vel skilgreinda
vidskiptastefnu, framtidarsyn og markmid en ekki veeri til stadar sérstok
starfsmannastefna til ad hvetja fdlk til ad prdast i starfi og na settum markmidum. Sem
leidir til umbodta leggur hépurinn til innri markadssetningu a peim gildum og peirri
framtidarsyn sem til stadar er. Med pvi ma skapa samhljom medal starfsfolks um ad
stefna sameiginlega ad settum markmidum og arangri. [ umfjéllun rannsakenda kemur
fram ad skipurit istaks sé frekar 6ljést og sé i raun naer pvi ad vera verkefnarit frekar en
skipurit. | sumum reitum eru einungis néfn en ekki starfsheiti. N6fn sému adila koma
fyrir & fleiri en einum stad og pvi spurning hvort vidkomandi sinni mismunandi
verkefnum innan fyrirteekisins eda hafi fleiri en eitt starfsheiti. Hépurinn leggur til ad

skipuritid verdi endurskodad (Elinrés Lindal o.fl., 2009).
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3 Markmid verkefnisins og skipulagsheildin

Markmid verkefnisins er ad greina hvort istak beiti adferdafraedi mannaudsstjérnunar Gt
fra hugmyndafraedinni sem hér hefur verid fjallad um og byggir a niu lyklum
mannaudsstjérnunar.

Fra upphafi starfa hja istaki var rannsakandi dhugasamur um ad gera raunhaeft
lokaverkefni i tengslum vid storf sin hja fyrirteekinu. Margar hugmyndir hafa fedst &
bessum tima. Nidurstadan vard si ad bera mannaudsstjérnun hja [staki saman vid
hugmyndafraedina um niu lykla mannaudsstjérnunar og leita pannig svara vid pvi hvad
sé vel gert og hvad megi betur fara. Med pessum efnistokum gefst rannsakanda
teekifaeri til ad yfirfeera inntak namsins @ raunadstaedur, dypka pekkingu sina a svidi
mannaudsstjornunar og leggja fram tillogur til frekari uppbyggingar & svidi

mannaudsmala hja [staki.

Par sem rannsakandi er sjalfur starfandi hja skipulagsheildinni var adgangur greidur
ad stjornendum til ad bera upp hugmyndina. Hugmyndin var fyrst borin upp i juni 2011
og hlaut strax mjdg gédan hljdémgrunn. A peim tima var hugmynd verkefnisins pé ekki
fullmétud og var endanleg tillaga ad efnistokum borin ad nyju undir stjérnendur i agust

2012, eftir umtalsverda gerjun. Reyndist leyfid fyrir verkefninu audsott.

Vid undirbuning verkefnisins skodadi rannsakandi ymsar rannséknir sem gerdar hafa
verid a efninu hér a landi. Ma par nefna rannsdkn Séleyjar Bjartar Gudmundsdéttur,
Framkveemd starfsmannastefnu Listahdskdla fslands og leidir til urbdta, rannsékn
Dagmarar Vidarsdottur, Breyttar dherslu i mannaudsstjornun med innleidingu gaedakerfi
hjd [AV, rannsékn Juliu Porvaldsdéttur, Mannaudsstefna Straetd bs. og rannsékn Signyjar
Bjargar Sigurjonsdottur og Gylfa Dalmanns Adalsteinssonar, Menntunarlegur

bakgrunnur og hlutverk islenskra mannaudsstjora.

3.1 Rannsdéknarspurningar
i september 2011 héfst rannsakandi handa vid vinnslu verkefnisins sem ber nu heitid
Greining mannaudsstjérnunar hja istaki. [ verkefninu verdur leitad svara vid eftirfarandi

spurningum:
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1 Er mannaudsstjornun hja istaki i samraemi vid hugmyndafraedina um niu lykla
mannaudsstjornunar?

2 Hvernig upplifa starfsmenn mannaudsstjérnun hja istaki?

Er pad tri min ad verkefnid og pad efni sem hér er til umfjollunar geti nyst istaki sem

lidur i pvi ad baeta enn frekar mannaudsstjéornun og pa peetti sem ad henni snua.

3.2 lstak hf.

istak hf. er alhlida verktakafyrirtaeki stofnad arid 1970. istak er détturfyrirtaeki danska
verktakafyrirtaekisins E. Pihl & Sgn sem hefur hofudstdodvar sinar i Danmorku.
Upphafsmadur [staks er Séren Langvad, fyrrverandi stjérnarformadur E. Pihl & Son.
Séren Langvad var sonur Kay Langvad og Selmu Gudjonsdoéttur. Soren sleit barnskonum
a Islandi og lauk studentsprofi og fyrri hluta verkfraedindms vid Haskdla islands. Kay
Langvad var verkfraedingur hja donsku fyrirteeki sem kom ad ymsum stérum
framkveemdum & Islandi i kringum midja sidustu 6ld. Kay vard sidar athafnamadur i
Danmorku og keypti arid 1947 hlut i murverksfyrirteekinu E. Pihl & Son. Umsvif
fyrirtaekisins voru ekki mikil pa en uxu hratt og dofnudu. Naestu tvo aratugina hasladi
fyrirtaekid sér voll sem 6flugur verktaki vid ymiss konar verklegar framkveemdir. Hér a
landi kom E. Pihl & Son ad byggingu Burfellsvirkjunar um 1970. Eftir byggingu
Burfellsvirkjunar stofnudu peir fedgar asamt fjérum [slendingum fyrirtaekid [slenskt
verktak sf. Fyrst um sinn var heiti fyrirtaekisins skammstafad ISTAK en sidar var nafni
bess breytt formlega i istak hf, (péra Asgeirsdéttir, Témas Témasson og Erlingur E.
Jénasson, 2011).

[ upphafi sinnti istak einkum framkvaemdum vid vatnsaflsvirkjanir, vegi og hafnargerd
en hefur sidar annast margvisleg onnur verkefni. Ma par nefna jar6gangagerd,
vegagerd, storidjuver, hafnarmannvirki, brdarsmidi, flugvallagerd og endurgerd gamalla
hisa. Auk pess hefur [stak komid ad uppsetningu listaverka fyrir opinberar stofnanir,
sveitarfélog, fyrirtaeki sem og einstaklinga. istak tekur ad sér verkefni af 6llum steerdum,
innanlands sem utan, og eru erlend verkefni oftast i samvinnu vid moédurfyrirtaekid (Pdra
Asgeirsdéttir o.fl., 2011).

istak vinnur eftir ymsum samningsformum en starfar adallega sem adalverktaki. i pvi

felst a0 samid er vid fyrirtaekid um ad pad beri dbyrgd 4 heildarverki, en geti falid

sérhaefdum verktokum og efnissélum einstaka paetti samkvamt sérstokum samningum.
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istak hefur einnig tekid patt i samstarfi vid onnur fyrirtaeki (e. joint venture) einkum {
staerri verkum. Undanfarid hefur verkefnum fjélgad par sem istak hefur tekid ad sér
alverktoku (e. turnkey projects) par sem fyrirtaekid hefur séd um hénnun, framkvaemd

og jafnvel rekstur mannvirkja i dkvedinn tima eftir verklok.

3.3 Starfsemi istaks i dag
Markmid Istaks er ad maeta krofum verkkaupa og veita pjénustu af bestu geedum. betta
gerir fyrirtaekid med pvi ad beita natimataekni og 6flugu og velmenntudu starfsfélki.
istak hefur avallt lagt dherslu & ad hafa innan sinna rada taeknimenntada einstaklinga og
reynda verkstjéra vid stjornun peirra verkefna sem fyrirtaekid tekur ad sér.

[ kjolfar kreppunnar og hruns islensku bankanna sidla ars 2008 hafa framkvaemdir hér
4 landi dregist saman. A arinu 2009 var umfang starfseminnar & [slandi allnokkur og pa
einkum i tenglum vid framkveemdir sem héfust fyrir hrun og unnid var vid ad ljuka. Til
bess ad fyrirtaekid geeti starfad ad fullum krafti og tryggt lykilstarfsfélki atvinnu var
akvedid ad maeta verkefnaskorti hér & islandi med sékn & énnur mid erlendis. | dag er
fyrirtaekid med verksamninga & [slandi, & Graenlandi og i Noregi en hefur auk pess komid
ad framkveemdum i Faereyjum, Danmoérku og Jamaika & undanférnum arum. A
Graenlandi er i byggingu vatnsaflsvirkjunum og i Noregi hefur fyrirtaekid einkum fengist

vid vega- og jardgangagerd, dypkunarframkveemdir og gerd brimvarnargarda.

begar pessi ord eru ritud starfa um 550 starfsmenn hja Istaki og stér hépur peirra
med starfsstodvar erlendis. Starfsmannahdpurinn er samsettur af einstaklingum med
Olikan bakgrunn, menntun og reynslu. Hja fyrirtaeekinu starfar stér hépur vel menntadra
starfsmanna med vidtaeka reynslu og mikla kunnattu & sinu svidi. Staerstur hluti
stjornendahdpsins eru [slendingar og hafa margir peirra starfad hja fyrirtaekinu i tugi
ara.

Heildarvelta istaks & arinu 2010 nam teepum 16 milljdrdum kréna og par af um 12
milljardar vegna framkvaemda erlendis. Til samanburdar var velta fyrirtaekisins arié 2007
um 14 milljardar og par af um 2 milljardar vegna verkefna erlendis. Aaetlad velta &rsins

2012 er rumlega 20 milljardar.

3.4 Stjorn og skipurit
Sgren Langvad var lengst af stjérnarformadur istaks eda fra stofnun til arsins 2003. pa
tok vid Pall Sigurjonsson sem var einn af stofnendum istaks og hafdi gengt starfi

framkvaemdastjora fra stofnun pess. begar Pall haetti stjérnarformennsku arié 2009 tok
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vid Loftur Arnason sem gengt hafdi starfi framkvaemdastjéra fra arinu 2003. Asamt Lofti
sitja i stjorn istaks, Halldér Ragnarsson, Kjartan Langvad og Anne B. Frandsen ( [stak,
e.d.).

Samkvaemt skipuriti er fyrirtaekinu skipt upp i nokkur megin svid (Skipurit istaks ma
sja i vidauka 1). Ekki er um hef6bundid matrixu skipurit ad reeda med skilgreindum
framleidslueiningum og stodpjonustu heldur myndraena framsetningu & yfirstjérn,
verkefnum og stjérnendateymum verka, 4 hverjum tima. Stoddeildir sem annast
pbjonustu vid verklegar framkvaemdar heyra beint undir framkveemdastjéra og er

mannaudsdeild ein af peim.

3.5 Rekstarhandbék istaks

Arid 2007 4kvad stjérn istaks ad hefja undurbuiningsvinnu vid ISO-vottun fyrirtaekisins.
Fyrirtaekid atti ad verda teekt til ISO-vottunar pd ekki laegi fyrir akvordun um ad fara i
gegnum vottunarferlid sjalft. ISO 9000-stadallinn gerir krofur um skjalfest og innleitt
gaedastjornunarkerfi sem vidheldur og vinnur ad stédugum umbdtum i samraemi vid
stadalinn. Krofur ISO-stadalsins til stjérnunar mannauds eru eftirfarandi (Stadlarad

islands, 2006):

Almennt
Starfsfélk sem vinnur storf er hafa ahrif 8 vorugaedi skal til pess haeft a grundvelli

videigandi menntunar, pjalfunar, kunnattu og reynslu.

Hafni, vitund og pjalfun

Fyrirtaekid skal:

a) dakvarda naudsynlega hafni starfsmanna sem vinna storf er hafa ahrif a
vorugaedi;

b) veita pjalfun eda gera adrar radstafanir til ad maeta pessum porfum;
c) meta virkni peirra rddstafana sem gripid er til;

d) tryggja ad starfsmenn pess geri sér grein fyrir pydingu og mikilvaegi pess sem
beir gera, og a hvern hatt peir studla ad pvi ad geedamarkmidum sé nad;

e) halda videigandi skrar yfir menntun, pjalfun, kunnattu og reynslu.
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Afurd peirrar vinnu sem fram hefur farid i tengslum vid krofur ISO-stadalsins er
itarleg handbdk sem gerd hefur verid og tekur a flestum pattum i rekstri fyrirtaekisins.
Pau atridi i rekstarhandbdkinni sem snerta stjornun mannauds eru stefna fyrirtaekisins,
undirstefnur & svidi 6ryggis- og umhverfismala, markmid, maelikvardar og vidmid a svidi
mannaudsmala og starfslysingar fyrir stjérnendur par sem fram kemur dbyrgd, verksvid

og krofur einstakra starfa.

3.6 Stefna istaks
Nuverandi stefna istaks var sett fram arid 2007. Stefnan, sem unnin var i samstarfi
stjérnenda og utanadkomandi radgjafa er byggd a peim grunngildum sem einkennt hafa

starfsemi fyrirtaekisins allt fra stofnun.

Stefna istaks er eftirfarandi: ,bad er stefna istaks ad afhenda verk & réttum tima med

umsomdum geedum og fullnaegjandi ardsemi.”
Eftirfarandi paettir sntia ad mannaudi istaks og lysa hvernig framfylgja skuli stefnunni:

» A0 vinna oOtullega ad oOryggismalum og skapa starfsménnum oOruggt
starfsumhverfi.

» AdJ hafa i starfi teeknimenntada stjérnendur vid verkefnastjornun, sem hafa
vidteeka reynslu og kunna ad bregdast vid breytilegum adstaedum.

» Ad hafa i starfi teeknimenn, idnadarmenn og pjalfada starfsmenn sem hafa
vidteeka pekkingu og reynslu & sinu svidi.

» Taka vel 4 moti einstaklingum i atvinnuleit og hlia ad nyradnum
starfsmonnum.

» AJ efla lidsanda, bua vel ad starfsmonnum og gefa peim faeri 4 ad prodast i
starfi pannig ad framkvaemdagledi verdi i fyrirrdmi.

» Ad beita geedastjornunarkerfi, byggja upp ferla og adferdir vid stjornun sem
skapa festu og eru sveigjanlegar og skilvirkar.

Stefnu [staks i heild sinni ma sja i vidauka 2. A grundvelli stefnunnar hafa verid sett fram
markmid, meelikvardar og arangursviomid. Pau markmid sem sett hafa verid til ad

framfylgja stefnu Istaks og snta ad mannaudi ma sja i toflu 1.

Tafla 1. Mannaudur - markmid, maelikvardar og viomid.
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AQ tryggja oryggi starfsmanna

Fjoldi fjarveruslysa a hverjar
milljén vinnustundir

Fjoldi fjarveruslysa a hverjar
milljén vinnustundir sé minni
en 20

Hatt menntunarstig
stjérnenda

Hlutfall teknimenntadra
stjérnenda i hlutverki
stadarstjora

Allir stadarstjorar verka hafi
teeknimenntun

Ad bua yfir vidtaekri pekkingu
og reynslu

Hlutfall starfsmanna med
meira en 5 ara reynslu

“Fjortiu prosent”
starfsmanna hafia.m.k. 5 ara
starfsaldur a sinu svidi

Ad efla lidsanda

Hlutfall starfsmanna med
langan starfsaldur hja istaki

“Fjortiu prosent”
starfsmanna hafi a.m.k. 3 ara
starfsaldur hja istaki

A0 beita virku
gaedastjornunarkerfi til
arangurs

Gerd innri Uttekta

Innri Uttektaraaetlun standist

Markmidayfirlit ma sja i heild sinni i vidauka 3.
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4 Rannsoknaradferd

4.1 Uppbygging rannsoknar

pessi rannsokn var unnin baedi med megindlegum og eigindlegum rannsdknaradferdum.
AJd mati Jick (1979) beaeta adferdirnar hvor adra upp en draga hvorug ur gildi hinnar. Yin
(2009) bendir jafnframt @ ad med pvi ad beita badum adferdum sé audveldara ad
sannreyna greiningu gagna. Sigurlina Davidsdoéttir (2003) bendir 4 ad gott geti verid ad
taka vidtal vid patttakendur a eftir megindlegum hluta rannsdknar til ad fa betri skilning
a pvi hvad reedur vidhorfum.

bessi rannsokn er pripaett og felst i eftirfarandi:

1 Greining & mannaudsstjérnun hja istaki.
2 Konnun & vidhorfi starfsmanna til mannaudsstjérnunar.

3 Rynihdpar par sem reett var um vidhorf starfsmanna til mannaudsstjérnunar
og leidir til umbota.

Rannsakandi greindi mannaudsstjérnun hja [staki og ndlgast pa vinnu Gt fra
hugmyndafraedinni um niu lykla mannaudsstjérnunar. Vid pa greiningu var fyrst og
fremst studst vid reynslu og upplifun rannsakanda. | framhaldi var vidhorfskénnun 16gd
fyrir alla starfsmenn fyrirtaekisins. begar nidurstédur ur peirri kdnnun lagu fyrir voru

myndadir 12 rynihdpar sem unnu afram med nidurstédur kénnunarinnar.

4.2 Megindlegar rannsdknaradferdir

Megindlegar rannsdknaradferdir byggja 8 meelingum 2 tolfreedilegum gégnum og er um
nokkrar leidir er ad velja i gagnaoflunaradferd, md parna nefna pdstkannanir og
simakannanir. Pa er haegt ad velja netkannanir sem gagnadflunaradferd. Slikar kannanir
hafa rutt sér til rims & sifastlionum arum med gdédum drangri. Pad a jafnt vid um
sérkannanir i gegnum net eda sima, pess parf ad geeta ad urtakid sé lysandi fyrir pydid.
Ef gera a vidhorfskdnnun @ medal stjornenda til deemis parf urtakid ad vera stjornendur
en ekki allir starfsmenn (Sigurlina Davidsdattir, 2003). Oftast er notast vid Urtakskénnun
med spurningalista par sem svorin eru greind, med pad ad markmidi vid drvinnslu ad

skila félagslegum stadreyndum (Hart, 2005). Megindlegar adferdir pessarar
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rannsoknarinnar snda ad framkvaemd vidhorfskénnunar. | pvi félst séfnun gagna,
arvinnslu Ur svorun og tulkun gagnanna. Med peim haetti var vidfangsefnid skodad a
hlutlaegan hatt og megindlegum adferdum beitt til ad svara rannséknarspurningunum ut
fra tolfraedilegum stadreyndum. Einnig voru megindleg gogn nytt til samanburdar eldri

vidhorfskonnunar fra arinu 2009.

4.3 Vidhorfskonnunin

Vidhorfskonnun byggir a fyrirfram motudum spurningum sem varda akvedid malefni.
Kénnun sem pessi er notud til ad maela akvedinn fjolda breyta um tiltekid vidfangsefni.
Gognum er safnad frad Urtaki dkvedins mengis til ad geta stadheaeft um pann félksfjolda
(Hart, 2005).

Vidhorfskonnunin var 16gd rafreent fyrir alla patttakendur og send Ut med tolvupdsti.
Kénnunin var notud til ad afla upplysinga um vidhorf starfsmanna I[staks til
vinnustadarins og til ad geta skilgreint med markvissum heetti parfir & umbdétum i
vinnuumhverfinu. Hver og einn haféi val um ad taka patt. begar sambzerileg
vidhorfskonnun var 16g6 fyrir starfsmenn arid 2009 svérudu timalaunadir starfsmenn
konnuninni & pappirsformi. Med pvi ad hafa konnunina eingéngu rafreena er akvedin
ahaetta ad svarhlutfall getur ordid laegra en ef patttakendur eru bednir um ad taka patt i
eigin persénu. bad vegur hinsvegar upp a méti peirri dheettu ad audvelt er ad senda
itrekunarpdsta 4@ patttakendur. Kostur vid gagnadflun sem pessa er einnig ad hdn er
skjotvirk, patttakendur svara pegar peir vilja og audvelt er ad nalgast urtakid & ddyran
og fljotlegan hatt.

Undirritadur samdi spurningalistann sem notadur var i kdnnuninni en leitad var alits
hja Intellecta, sem sa um framkvaemd vidhorfskédnnunarinnar. | kjolfarid voru nokkrir
adilar fengnir til ad fara yfir hann, athugasemdir peirra skodadar og listanum breytt med
tilliti til peirra, eftir pvi sem vid atti. bessir adilar eru Kolbeinn Kolbeinsson
framkvaemdastjéri, Hermann Sigurdsson, adstodarframkvaemdastjéri, Hrafn Pér

Jorgensson skrifstofustjéri og Jonasina Fanney Sigurdardéttir fulltrai @ starfsmannasvidi.

Vidhorfskénnunin samanstéd af 71 fullyrdingu sem patttakandinn ték afstédu til.
sumum tilfellum voru stjéornendur spurdir Ut i paetti sem voru almennum starfsménnum

dévidkomandi. Spurningalistinn var pvi leidagreindur med peim haetti Ut fra starfsheitum.

50



Spurningalistann ma sja i vidauka 4. Bakgrunnsbreytur (greiningarbreytur) sem notadar

eru:
1 Starfsstdd
2 Starfsheiti, stada
3 Starfsaldur
4 Stadsetning, island/utlond
5 Tungumal kdnnunnar
Utan ofangreindra bakgrunnsspurninga ma i gréfum drattum greina kénnunina

efnislega i prja flokka. | fyrsta hluta er tekin afstada til fullyrdinga sem tengjast

arangurspattum og eru peir starfsanaegja, tryggd, hvatning og sjalfsmat (mynd 5).

Adrir ahrifapaettir

Ahrifapaettir Arangurspasttir

Ahrifapaettir

VINNUADSTADUR

UPPLYSINGAFL/ZDI
) STARFSPROUN OG
STARFSANAEGJA FREDSLA
P
HVATNING OG MARKMIBASETNING
SJALFSMAT

STARFSARANGUR

EINELTI OG
KYNFERBISLEG AREITNI
VINNUALAG

TRYGGD

STARFSANDI OG
SAMSTARF ~

JAFNVZEGT MILLY

VINNU OG E s

0G s
INNRI BJOI \
VIDHORF TIL ISTAKS

STARFSMANNASAMTOL

Mynd 5. Likan Vinnustadagreiningar

[ 6drum hluta eru spurningar sem tengjast ahrifapattum sem eru vinnuadstaedur,
starfid, starfsandi og samstarf, stjornun, upplysingaflaedi, starfspréun og fraedsla,
markmidasetning og starfsarangur. | pridja hluta er kannad vidhorf patttakenda til
annarra patta svo sem um 6ryggismal, laun, einelti og kynferdislega areitni a vinnustad,
vinnudlag, jafnveegi milli vinnu og einkalifs, innri pjonustu, vidhorf til istaks og

starfsmannasamtol.

4.4 Val patttakenda
Tilgangur rannséknarinnar var ad kanna hvort mannaudsstjérnun hja istaki sé i samraemi
vid hugmyndafraedina um niu lykla mannaudsstjornunar og hvernig starfsfélk upplifir

mannaudsstjornun hja Istaki. Mikilveegt er ad velja rétt drtak til ad fara fyrir pessu
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skilgreinda pydi. Urtak er tiltekinn fjoldi einstaklinga sem valinn er dr peim hépi sem var
akvedinn sem pydi. bvi staerra sem uartak er, peim mun meiri likur eru & ad pad
endurspegli pydid (Porolfur bérlindsson og borlakur Karlsson, 2003).

Vid framkvaemd rannséknarinnar var pydid allir starfsmenn istaks og var kénnunin
|6gd fyrir pa alla. Urtakid var pvi svokallad hentugleikaurtak og ndadi til alls pydisins (e.
convenience sampling ) (Pérélfur bérlindsson og Porldkur Karlsson, 2003). [ 1jési pessa er

haegt ad alhaefa um nidurstédurnar yfir a pydid.

patttakendur i rannsékninni voru 550 manns sem allir starfa hja istaki og voru &
launaskra pann 15. febraar 2012. Fjoldi peirra sem fékk kénnunina senda i télvupdsti var
528 og af peim svorudu 350. batttakendur sem ekki voru med netfang en héfdu adgang
ad koénnuninni med sérstokum veflykli voru 24 og af peim svorudu 2. Heildarfjoldi

svarenda var 352 og svarhlutfall reiknast 64%.

4.5 Framkvaemd og urvinnsla gagna

Rannséknin var framkvemd @& timabilinu 28. febrdar til 15. mars 2012.
Undirbdningsvinna héfst nokkru fyrr eda i januar 2012. Sambeerileg kdnnun var
framkvaemd arid 2009 og verda nidurstédur rannsdknarinnar bornar saman vid fyrri
nidurstédur.

Vidhorfskdnnun sem pessi, oft kdllud vinnustadagreining, er pekkt taeki sem notast er
vid til ad afla upplysinga um vidhorf starfsmanna til vinnustadarins og til ad geta med
markvissum haetti unniéd ad umbdtum i starfsumhverfinu. begar 4dkvedid var ad nyta
vinnustadagreininguna sem hluta af rannsokninni var leitad tilbods um samstarf vid
Intellecta um framkvamd kdénnunarinnar. Jakvaedar undirtektir fengust og i framhaldinu
var gerdur samningur vid Intellecta um peirra patttoku i framkveemd kénnunarinnar.
Akvedid var ad um netrannsékn yrdi ad reeda og ad hun yrdi framkvaemd & premur
tungumalum, islensku, ensku og pdlsku. Vefsldod a kdnnunina var send a skrdd netfang
starfsmanns i gagnagrunni fyrirteekisins. beim patttakendum sem hofdu  ekki
tolvupdstfang eda adgang ad netinu var bodid ad svara spurningalistanum a télvu sem
sérstaklega var komid fyrir & peirra starfstod. Adstodarmadur Ur hopi stjérnenda var til

stadar ef pess var 0skad til ad adstoda vid innskraningu a8 konnunina med veflykli.

Vid gerd spurningarlista var i fyrstu studst vid pann lista sem notadur var i kénnuninni

sem framkveemd var arid 2009 og honum breytt eins og porf var 4. begar endanlegur
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spurningalisti I3 fyrir var hafist handa vid ad pyda hann yfir 3 ensku og pdlsku. Samhlida
bessari vinnu var gert atak i pvi ad safna saman netfongum peirra starfsmanna sem pa
begar hofdu ekki skrad netfang i starfsmannagrunn fyrirtaekisins. Netfangalisti
pbatttakenda var sendur beint til framkvaeemdaadila kénnunarinnar hja Intellecta og var
flokkadur med eftirfarandi haetti: Almennir starfsmenn — islensk kénnun, almennir
starfsmenn — ensk kénnun, almennir starfsmenn - pdlsk kdnnun, stjérnendur — islensk
konnun, stjornendur — ensk kénnun. Engir pdlskumaelandi stjérnendur voru starfandi
begar konnunin for fram. Viku adur en rannséknin fér af stad var hun kynnt med
fjolposti 4 alla starfsmenn par sem sagt var fra tilgangi hennar. Einnig voru hengdar upp
tilkynningar a 6llum starfsstodvum. Gagnadflun var formlega lokid 15. mars 2012. ba

hafdi prisvar verid send Ut itrekun i tolvupdsti a@ pa sem hofdu ekki pegar svarad.

[ umfjollun um nidurstédur er notast vid medaltal svara vid spurningum eda
spurningahdpum sem endurspegla vidhorf til dkvedinna patta. betta er gert med
hlidsjén ad svokolludum Gallup-kvarda. Samkvaemt honum er einkunn gefin fra 1 til 5
fyrir hvern svarmoguleika 4 5 stiga Likert-kvarda. par sem 1 er mjog ésammala
fullyrdingunni, 2 frekar 6sammala, 3 hvorki né, 4 frekar sammala og 5 mjog sammala.
Vid tulkun a nidurst6dum er peim skipt i prju bil sem lysa st6du vidkomandi pattar ut fra

medaltali peirra fullyrdinga sem liggja ad baki.
Prepin prju eru:
» Styrkleikabil (einkunn & bilinu 4,20 til 5,00). Liklegt er ad fullyrding med
einkunn & pessu bili studli ad gédum darangri skipulagsheildarinnar.

» Starfhaeft bil (einkunn a bilinu 3,70 til 4,19). Fullyrding med einkunn & pess
brepi hefur hvorki letjandi né hvetjandi ahrif & drangur skipulagsheildarinnar.

» Adgerdabil (einkunn a bilinu 4 bilinu 1,00 til 3,69). Maelist nidurstédur & pessu
bili er liklegt ad vidkomandi pattur hafi hamlandi ahrif a darangur
skipulagsheildarinnar.

(Capacent Gallup, 2007)

Rannsakandi ryndi nidurstodurnar og greindi pzer, med pad ad markmidi ad kafa
dypa i viofangsefnid og leita svara vid peim rannsdknarspurningum sem hér hafa verid

fram settar.

Vid urvinnslu gagna var notud lysandi tolfraedi til ad greina nidurstédur. Nidurstodur

voru greindar fyrir medaltolum og stadalfravikum. Lysandi tolfreedi segir hvad sé
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daemigert fyrir rannséknargdgnin sem unnid er med og lysir peim mun sem er 4 svérum
innan urtaksins. Myndir og toflur gegna mikilveegu hlutverki i lysandi tolfraedi og er pad

gb0 adferd til ad tulka nidurstédurnar (Amallia Bjornsdéttir, 2003)

4.6 Eigindlegar rannsoknaradferdir

Algengt er ad eigindlegar rannséknir (e. qualitative reserarch methods) byggi 4 vidtélum
pbar sem studst er vid dkvedinn vidtalsramma. Slikur vidtalsrammi er sambaerilegur vid
spurningalista i megindlegum kénnunum. Vidtol eru ymist st6dlud, halfopin eda opin.
Djupvidtol eru notud pegar umraeduefnid er vidkveemt eda ef adrar astaedur liggja ad
baki pannig ad hentugra er ad raeda vid vidmalandann a einlaegari hatt. Auk pess ma
nefna adferdir eins og tu