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Útdráttur 

Ritgerðin fjallar um frammistöðumat og notkun þess hjá ráðuneytum Stjórnarráðs 

Íslands. Markmiðið með rannsókninni er að kanna hvort stjórnendur í ráðuneytunum 

notist við formlegt frammistöðumat og ef svo er, hvaða tegund matskerfis er notuð. 

Mikilvægt er  fyrir stjórnendur fyrirtækja og stofnana að meta frammistöðu starfsmanna 

sinna til að hægt sé að taka á því ef frammistaðan er ekki nógu góð og til að bæta 

frammistöðu starfsmanna enn frekar. Með því ætti framleiðni og árangur fyrirtækja að 

aukast. Margar tegundir frammistöðumatskerfa eru til en algengasta aðferðin hjá 

fyrirtækjum og stofnunum hér á landi er frammistöðumatsviðtal eða starfsmannasamtal 

eins og það er oftar kallað. Þrátt fyrir að stjórnendur flestra skipulagsheilda geri sér 

grein fyrir mikilvægi notkunar frammistöðumats þá virðast enn of fáir nýta sér það.  

Eigindleg rannsókn var gerð þar sem tekin voru viðtöl við níu stjórnendur í níu 

ráðuneytum, en þau voru alls tíu á þeim tíma sem rannsóknin fór fram. Niðurstöður 

rannsóknarinnar benda til þess að lítið sé um notkun formlegs frammistöðumats hjá 

ráðuneytum Stjórnarráðs Íslands. Sjö stjórnendur sögðu sitt ráðuneyti notast við 

frammistöðumat í formi starfsmannasamtals en einungis tveir þeirra sögðu að það væri 

formlegt. Tveir stjórnendur sögðu sitt ráðuneyti ekki hafa verið að meta frammistöðu 

starfsmanna sinna með neinum hætti nýlega. Þeir stjórnendur og ráðuneyti sem nýta 

sér starfsmannasamtöl sem frammistöðumatstæki reyna að gera það reglulega en 

misjafnt er þó eftir ráðuneytum og stjórnendum innan þeirra hversu oft samtölin fara 

fram. Starfsmannasamtölin eru framkvæmd á svipaðan hátt í þeim ráðuneytum sem 

nota þau og samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar eru viðbrögð starfsfólks við 

starfsmannasamtölunum almennt frekar jákvæð. Stjórnendum sem rætt var við þykir 

flestum ekki nógu mikið gert úr frammistöðumati og sögðust myndu vilja sjá aukna 

notkun þeirra ásamt því að breyta og bæta starfsmannasamtölin. Mikilvægt er að þau 

séu tekin reglubundið svo starfsmenn geri sér grein fyrir því hvernig þeir eru að standa 

sig í starfi og fái uppbyggilega endurgjöf frá yfirmönnum sínum. Með því geta 

starfsmenn bætt frammistöðu sína og samskipti stjórnenda og starfsmanna verða nánari 

og betri.     
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Abstract 

This paper discusses performance appraisal and the use of it by the government ministries 

of Iceland. The goal of this study is to check whether the executives of the ministries make 

use of formal performance appraisal and if so, which kind of appraisal is being used. It is 

important for institution and company managers to evaluate the performance of their 

employees in order to take measures if performance is inadequate and to further improve 

the general performance of employees. By doing so performance productivity and 

effectiveness of organizations could be increased. Many kinds of performance appraisals 

exist but the method that is generally being used by Icelandic companies and institutions is 

performance appraisal interview, or employee interview as it is often called. In spite of the 

fact that most executives realize how significant it is to use performance appraisal, it 

appears that still very few make use of it.  

A qualitative research was made by interviewing nine executives in nine ministries, but 

they were in fact ten at the time of the research. The main results of the research indicate 

that formal performance appraisal is hardly being used by the ministry offices. Seven 

executives informed researcher that their ministry uses performance appraisal through 

employee interviews but only two of them said that it is done formally. Two executives 

reported that their ministry has not evaluated their employees’ performance at all recently. 

Those executives and ministries using performance appraisal interviews try to do so on a 

regular basis, however, how often the evaluation takes place vary between ministries and 

executives of the concerning ministries. The appraisal interviews are performed in a similar 

way by those ministries that use the evaluation method.  According to the results of the 

study, the reactions of the employees to the performance appraisal evaluation are 

generally quite positive. It is the common belief of most interviewed executives that the 

performance appraisal is undervalued and should be used more frequently than it has been 

until now. Furthermore, the executives would like to change and improve the employee 

evaluation. It is important that the evaluation is performed on a regular basis so that 

employees understand whether or not they do a good job and so they can expect a 

constructive feedback from their superiors. This way employees are able to improve their 

performance and the communication between executives and employees can become 

closer and better. 
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1 Inngangur 

Flest viljum við vita hvernig við stöndum okkur í því sem við tökum okkur fyrir hendur, 

hvernig við gætum gert hlutina betur og öll viljum við fá hrós fyrir það sem við gerum 

vel. Langflestir vilja standa sig vel í starfi og þá er mikilvægt fyrir starfsmenn að 

frammistaða þeirra sé metin til að þeir sjái hvar þeir eru staddir í starfi sínu og hvar þeir 

megi hugsanlega bæta sig. Það að meta frammistöðu starfsmanna er einnig nauðsynlegt 

fyrir fyrirtækin og stofnanirnar sem þeir vinna hjá því betri frammistaða starfsmanna 

leiðir til betri heildarframmistöðu og árangurs fyrirækja. Algengasta og mest notaða 

form frammistöðumatskerfis eru frammistöðumatsviðtöl eða svokölluð 

starfsmannasamtöl. Með því að notast við starfsmannasamtöl gefst stjórnendum kostur 

á að ræða við starfsmenn sína um frammistöðu þeirra og ýmis önnur vinnutengd 

málefni. Stjórnendur fá þarna tækifæri til að veita starfsmönnum uppbyggilega gagnrýni 

og endurgjöf á störf þeirra. Einnig geta þeir rætt við starfsmenn ef þeir eru ekki að 

standa sig nógu vel og hjálpað þeim að setja sér markmið í átt að betri frammistöðu. Á 

sama tíma geta starfsmenn tjáð sig um þau mál sem þeim þykir mestu máli skipta 

varðandi vinnu sína og komið að óskum um starfsþróun, endurmenntun eða þátttöku í 

námskeiðum. Ekki eru launamál rædd í starfsmannasamtölum heldur er það gert í 

sérstökum launaviðtölum. Frammistaða virðist vera misjafnlega mikið metin hjá 

fyrirækjum og virðist notkun frammistöðumats einnig vera mismikil eftir því hvort um 

einkafyrirtæki eða opinbera stofnun sé að ræða.    

 Rannsakandi hafði áhuga á því að komast að því hvort frammistöðumat væri 

notað hjá hinu opinbera og ákvað að taka fyrir æðstu stjórnsýsluna, ráðuneyti 

Stjórnarráðs Íslands. Gerð var eigindleg rannsókn á ráðuneytunum og viðtöl tekin við 

stjórnendur níu ráðuneyta. Ráðuneytin voru alls tíu þegar rannsóknin fór fram. 

Rannsóknarspurningin er þessi:  

 

 Er notast við formlegt frammistöðumat í þínu ráðuneyti? Ef svo er, hvaða 

frammistöðumatskerfi er notað og hvernig er það framkvæmt?  
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Leitast er við að svara rannsóknarspurningunni í rannsóknarverkefninu sem skiptist í 

nokkra kafla. Fyrri hluti ritgerðarinnar fjallar um fræðin er tengjast mannauðsstjórnun 

með áherslu á frammistöðu starfsmanna, frammistöðustjórnun og síðast en ekki síst 

frammistöðumat.  Í seinni hlutanum er svo fjallað um aðferðafræði rannsóknarinnar, 

framkvæmd hennar og niðurstöður.       

 Það er von rannsakanda að með rannsókn þessari fái stjórnendur ráðuneytanna 

smá innsýn í hvar notkun frammistöðumats stendur hjá þeim. Einnig að þeir geti áttað 

sig á því hversu mikilvægt það er að nota starfsmannasamtöl eða önnur 

frammistöðumatskerfi til að meta frammistöðu starfsmanna sinna. Því regluleg notkun 

frammistöðumats og uppbyggilegrar endurgafar leiðir til bættrar frammistöðu, bæði 

starfsmanna og þar með skipulagsheildarinnar. Það á ekki bara við um ráðuneytin 

heldur um allar opinberar stofnanir og fyrirtæki.  
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2 Mannauðsstjórnun 

2.1 Skilgreining 

Hugtakið mannauðsstjórnun (e.human resource management) hefur víða merkingu og 

engin ein skilgreining er til á hugtakinu (Beardwell og Claydon, 2010). Armstrong (2006) 

skilgreinir mannauðsstjórnun sem samheldna og stefnumiðaða nálgun á stjórnun 

fyrirtækja og dýrmætustu auðlind þeirra, mannauðnum. Þar vinna starfsmenn saman 

bæði sem einstaklingar og ein heild, og leggja þannig sitt af mörkum við árangur og 

frammistöðu fyrirtækisins. Mannauðsstjórnun snýst um að finna leiðir til þess að skapa 

fyrirtækjum samkeppnisforskot með sem bestri nýtingu á þessari auðlind. Það er hægt 

meðal annars með þjálfun starfsmanna og markvissri þróun (Eiríkur Hilmarsson og Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, 2009; Storey, 2004). Áður fyrr voru mikilvægustu auðlindir 

fyrirtækja efnislegt hráefni til framleiðslu efnislegrar vöru, en nú eru það óefnislegir 

þættir sem eru bundnir við starfsmennina sjálfa. Þessir þættir eru meðal annars 

þekking, kunnátta, tengslanet fólks og viljinn til að nota þessa þætti í þágu fyrirtækisins 

(Barney, 1991).         

 Samkvæmt Armstrong (2006) má skipta mannauðsstjórnun upp í nokkur svið. 

Þau eru markvirkni fyrirtækja, árangursstjórnun mannauðs, þekkingarstjórnun, umbuna- 

og hvatastjórnun, tengsl við starfsmenn, að koma til móts við misjafnar þarfir fólks og að 

brúa bilið á milli orða og gjörða. Mannauðsstjórnun leitast við að búa til áætlanir sem 

auka árangursríkt skipulag með þekkingarstjórnun, hæfileikastjórnun og með 

uppbyggingu góðs vinnustaðar. Hegðun fyrirtækja í samkeppni hefur mikil áhrif á afköst 

þeirra. Árangur fyrirtækis veltur á starfsfólkinu, sem er því höfuðeign fyrirtækisins. 

Mikilvægt er að tryggja að mannauðsstjórnunin vinni markvisst að þróun hæfileika 

starfsfólks og að viðhalda góðum starfsanda.       

 Í mannauðsstjórnun er reynt að styðjast við kunnáttu fyrirtækja á þeirra sviði og 

þróun þekkingar ásamt aukinni hvatningu og innleiðingu stefna sem tryggja að vel unnin 

störf starfsfólks séu metin og það verðlaunað samkvæmt því. Það er mikilvægt að taka 

tillit til mismunandi einstaklinga og þarfa þeirra og reyna að skapa jöfn tækifæri fyrir 

alla. Mannauðsstjórnun sér einnig um að koma áætlunum í verk þar sem oft reynist 
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fyrirtækjum erfitt að fylgja eftir öllum áætlunum vegna tímaskorts (Analoui, 2007; 

Storey, 2004). Aðferðir mannauðsstjórnunar tengjast öflugri og viljugri mannafla, skýrari 

markmiðum og betri samskiptum starfsmanna og stjórnenda. Aukin notkun 

mannauðsstjórnunar ætti því að auka líkur á að heildarárangur viðkomandi fyrirtækja 

eða stofnana verði meiri (Ulrich og Brockbank, 2005).    

Stundum er talað um að meginviðfangsefni mannauðsstjórnunar séu níu talsins. 

Þessi verkefni eru áætlanagerð, öflun umsækjenda, starfsmannaval, þjálfun og fræðsla, 

frammistöðumat, mat á árangri, umbun og hvatning, starfsþróun og starfslok (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, 2005; Kreitner, 2004). 

 

 

Mynd 1. Megin viðfangsefni mannauðsstjórnunar (Kreitner, 2004).  

 

Miklar breytingar hafa orðið á stjórnun og rekstri fyrirtækja og stofnana hér á landi 

undanfarinn áratug. Í kjölfar þeirra hafa vinnuaðferðir breyst og áhersla á 

starfsmannamál hefur aukist til muna. Í dag er frekar talað um mannauðsstjórnun 

heldur en starfsmannastjórnun þar sem starfsmannastjórnun miðaðist nær eingöngu við 

starfsmannaráðningar, launaútreikninga, orlofsmál og túlkun kjarasamninga. 

Mannauðsstjórnun leggur hins vegar meiri áherslu á að starfsmenn séu ekki eingöngu 

kostnaðarþáttur í rekstri skipulagsheildar heldur að þeir séu skilgreindir sem auðlind 

(Ríkisendurskoðun, 2011). 
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2.2 Mjúk-hörð og veik-sterk mannauðsstjórnun 

Áherslur í mannauðsstjórnun eru stundum flokkaðar út frá tveimur víddum. Önnur 

víddin flokkar mannauðsstjórnun í mjúka og harða mannauðsstjórnun (e. soft-hard 

human resource management) eftir viðhorfi til mannauðsins. Þar er áherslan lögð á 

einstaklinginn sjálfan eða mannauðinn í heild. Mjúka mannauðsstjórnun má oft sjá í 

efnahagslegri uppsveiflu og er auknu fé þá gjarnan varið til mannauðstengdra verkefna, 

símenntunar og starfsþróunar. Áherslan er lögð á góð samskipti, hvatningu, forystu og 

endurgjöf þar sem skiptir máli að þróa mannauðinn og ná fram tryggð hans. Mjúk 

mannauðsstjórnun felur í sér aðlögunarhæfni og að koma fram við starfsfólk sem 

mikilvæga auðlind og uppsprettu hlutfallslegra yfirburða, þar sem hæfileikar og 

frammistaða skipta miklu máli (Legge, 1995; Storey, 1992, 1995, 2004).    

 Í harðri mannauðsstjórnun er áherslan lögð á megindlega-, mælanlega- og 

viðskiptatengda stefnu fyrirtækisins. Þá reyna fyrirtæki að ná sem mestu 

samkeppnisforskoti og hlutfallslegum yfirburðum í gegnum starfsfólkið. Tilhneiging er til 

að líta á starfsmennina að miklu leyti sem vörutegund sem hægt er að nota til að ná 

fram markmiðum fyrirtækisins. Einblínt er á fyrirtækið sjálft og hagnað þess frekar en á 

starfsfólkið og oft er reynt er að ná fram hámarksnýtingu á mannauðnum með 

stefnumótandi áætlunum. Þessa tegund mannauðsstjórnunar má oft sjá þegar 

samdráttur verður í þjóðfélaginu. Kostnaður er þá lækkaður til að ná fram hagræðingu 

og mannauðsmál sitja þá á hakanum (Legge, 1995; Storey, 1992; Storey, 1995).  

 Samkvæmt Storey (1992) er talað um  veika og sterka mannauðsstjórnun (e. 

loose-tight human reource management) út frá því hvort mannauðsstjórnunin er 

hefðbundin starfsmannastjórnun eða stefnumiðuð mannauðsstjórnun. Í hefðbundinni 

starfsmannastjórnun eða veikri mannauðsstjórnun er starfsmannahald hefðbundið og 

aðeins er horft á innri samþættingu. Í sterkri mannauðsstjórnun eða stefnumiðaðri 

mannauðsstjórnun er mannauðsstjórnunin orðin þróaðri og samtvinnast viðskiptastefnu 

fyrirtækisins.  
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Mynd 2. Áherslur í mannauðsstjórnun (Storey, 1992).   

 

Á mynd 2 má sjá áherslur í mannauðsstjórnun samkvæmt Storey (1992) eftir 

flokkunum tveimur, þ.e. mjúkri-harðri mannauðsstjórnun og veikri-sterkri 

mannauðssstjórnun.  

2.3 Stefnumiðuð mannauðsstjórnun  

Í kenningum um stefnumiðaða mannauðsstjórnun (e.strategic management) kemur 

fram að framkvæmdir, hæfni og fjármagn og auðlindir eru mikilvægir þættir hjá 

skipulagsheildum til að ná fram hlutfallslegum yfirburðum (Buller og McEvoy, 2012).

 Hlutfallslegir yfirburðir (e.comparative advantage) eru hæfileiki eða úrræði sem 

gefa skipulagsheild eða fyrirtæki yfirburði, sem svo leiða til framúrskarandi frammistöðu 

í samanburði við samkeppnisaðilana. Þess vegna skiptir sambandið á milli 

mannauðsstjórnunar og frammistöðu skipulagsheildar miklu máli. Talið er að jákvætt 

samband sé á milli frammistöðu starfsmanna og hversu vel fyrirtækið stendur sig 

fjárhagslega. Áhrifin sem mannauðsstjórnun hefur á frammistöðu skipulagsheilda hefur 

verið þekkt sem mikill áhrifavaldur í muninum á milli mannauðsstjórnunar og 

stefnumiðaðrar mannauðsstjórnunar. Rannsóknir hafa leitt í ljós að þegar ákveðnar 

aðferðir í mannauðsstjórnun eru notaðar á skilvirkan hátt virðist það hafa jákvæð áhrif á 

frammistöðu einstaklinga og fyrirtækja sem svo leiðir til þess að fyrirtæki auka 
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framleiðni og hagnað (Beardwell og Claydon, 2010; Jiang, Lepak, Han, Hong, Kim og 

Winkler, 2012).        

 Mannauðsstjórnun er talin vera mikilvæg til þess að innleiða áhrifaríkar stefnur. 

Þegar mannauðsstjórnun er blandað saman eða tengd við aðra lykilþætti í fyrirtækjum 

geta þau náð hlutfallslegum yfirburðum og viðhaldið þeim. Það nægir þó ekki aðeins að 

tengja mannauðsstjórnun við stefnu fyrirtækja því einnig þarf að tengja starfsfólkið við 

alla aðra þætti í fyrirtækinu svo það hafi áhrif á frammistöðu þess og fyrirtækisins í heild 

sinni (Buller og McEvoy, 2012). Stefna snýst um innleiðingu og framkvæmd sem felur í 

sér breytingastjórnun og skipulagningu. Stefnumiðuð mannauðsstjórnun er nálgun á að 

taka ákvarðanir og búa til verkefni fyrir fyrirtæki þegar kemur að stefnumálum, 

áætlunum og aðferðum tengdum starfsmannamálum, auðlindum og fjármagni, 

þekkingu og þróun, frammistöðustjórnun, umbun og öðrum starfsmannamálum. 

Stefnumiðuð mannauðsstjórnun er því samtvinnuð nálgun á þróun  

mannauðsstefnunnar sem gerir fyrirtækjum og stofnunum kleift að ná fram markmiðum 

sínum (Armstrong, 2006). Stefna fyrirtækja er drifkrafturinn fyrir allt sem gerist í 

fyrirtækinu (Buller og McEvoy, 2012).  

 

 

 

Mynd 3. Þróun mannauðsstjórnunar (Ásta Bjarnadóttir, 2012). 
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Á mynd 3 má sjá hvernig starfsmannahald þróast í stefnumiðaða mannauðsstjórnun. 

Með notkun einfalds starfsmannahalds er einungis verið að sinna lágmarks 

mannauðsmálum eins og til dæmis launaútreikningum og að fylgjast með kostnaði. 

Þegar starfsmannahald þróast svo í mannauðsstjórnun er farið að einblína meira á 

starfsfólkið sjálft.  Hugsað um þætti sem tengjast starfsmönnunum eins og til dæmis 

hvað varðar ráðningar, mat á frammistöðu og umbunakerfi. Þegar mannauðsstjórnun 

fyrirtækja verður stefnumiðaðri er farið að tengja starfsmannamál við markmið og 

stefnu fyrirtækja.  

2.4 Hlutverk mannauðsstjóra 

Mannauðsstjórar þurfa að takast á við nokkrar áskoranir ef mannauðsdeildin þeirra á að 

geta lagt sitt af mörkum til góðs árangurs hjá fyrirtækinu. Þessar áskoranir geta verið 

skyndilegar breytingar, sundurleitni hjá vinnuaflinu, ekki næg hæfni starfsfólks, 

niðurskurður, tækni og útkaup. Hlutverk mannauðsstjóra hefur breyst mikið síðustu 

hálfa öld og eru helstu viðfangsefni þeirra nú orðin ráðgjöf, þjónusta, stefnumótun, 

innleiðingar, breytingastjórnun, starfsánægja, frammistaða og framleiðni og stuðningur 

við starfsfólk og stjórnendur (Giannantonio og Hurley, 2002; Kaufman, 1999).  

 Samkvæmt Dave Ulrich skiptust hlutverk mannauðsstjóra í fjögur jafn mikilvæg 

meginverkefni árið 1997 (sjá mynd 4). Mikilvægt var að mannauðsstjóri væri 

stefnumótandi meðeigandi, stjórnunarlegur sérfræðingur, umboðsmaður starfsmanna 

og breytingastjóri. Með stefnumótandi meðeiganda á Ulrich við að mannauðsstjóri á að 

geta unnið náið með yfirstjórn skipulagsheildar við að móta viðskiptastefnu 

fyrirtækisins. Æskilegt er að hann geti greint stöðu fyrirtækis og tryggt það að stefna 

skipulagsheildarinnar og verkefni mannauðsdeildarinnar hafi sama markmið, sem er að 

tryggja árangur og auka samkeppnishæfni skipulagsheildarinnar. Mannauðsstjóri þurfti 

að geta verið ráðgjafi fyrir aðra stjórnendur og veitt leiðsögn við stjórnun mannauðs 

ásamt því að búa til og þróa verkferla. Mikilvægt er að hann, í samvinnu við aðra 

stjórnendur, hvetji starfsmenn áfram í starfi og reyni að öðlast hollustu þeirra og tryggð 

með því að gefa sér tíma til að spjalla við þá og kynnast þeim. Æskilegt er einnig að geta 

stjórnað breytingum og innleiðingum á farsælan hátt og þannig reynt að tryggja að 

starfsfólk upplifi  breytingar á sem jákvæðastan hátt.   
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Mynd 4. Fjögur hlutverk mannauðsstjóra (Ulrich, 1997).  

 

Árið 2012 töldu Ulrich og félagar mikilvægt að bæta við flokkum í helstu hlutverk 

mannauðsstjóra eftir að hafa framkvæmt rannsókn á yfir 20 þúsund mannauðsstjórum 

og millistjórnendum um allan heim. Þeim fannst að svið mannauðsstjóra væri orðið 

víðara og að þeir þyrftu að breyta og bæta við hlutverkin fjögur. Þau eru því orðin sex í 

dag (sjá mynd 5). Nauðsynlegt er fyrir mannauðsstjóra að geta sinnt þeim öllum til að 

störf þeirra verði áhrifarík og hafi góð áhrif á frammistöðu fyrirtækisins. Mannauðsstjóri 

á samkvæmt þeim að vera stefnumiðaður (e. strategic positioner), trúðverðugur 

aðgerðarsinni (e. credible activist), byggingameistari hæfileika (e. capability builder) , 

sigurverari í breytingum (e. change champion), frumkvöðull og samþáttari í 

mannauðsstjórnun (e. human resource innovator and intergrator) og talsmaður 

tækninýjunga (e. technology proponent).   
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Mynd 5. Sex hlutverk mannauðsstjóra (Ulrich, 2012).  

   

Nauðsynlegt er fyrir mannauðsstjóra að vera stefnumiðaðir eins og áður en auk þess 

að vinna með yfirstjórn fyrirtækja við stefnumótun og við ákvarðanatökur í takt við 

stöðu fyrirtækisins. Þá er einnig æskilegt fyrir mannauðsstjóra að vera með puttann á 

púlsinum hvað varðar tískubylgjur í viðskiptalífinu og geta komið þeim inn í fyrirtækið. 

Mjög gott er fyrir þá að þekkja til væntinga hluthafa og samþætta ákvarðanir og 

framkvæmdir fyrirtækisins að óskum viðskiptavina. Mannauðsstjórar ættu að reyna að 

vera trúðverðugir og geta byggt upp traust en á sama tíma að vera aðgerðarsinnar, 

annars er líklegt að þeir komist ekkert áfram. Þeir þurfa að geta haft jákvæð áhrif á aðra 

og gefið frá sér skýr og stöðug skilaboð í samskiptum sínum við bæði starfsmenn og 

stjórnendur. Mikilvægt er fyrir mannauðsstjóra að hjálpa til við að skilgreina og byggja 

upp hæfileika starfsfólks innan fyrirtækja. Hæfileikar og hæfni starfsmanna er það sem 

fyrirtæki þeirra eru svo þekkt fyrir. Hæfileikaþættirnir fela í sér þjónustulund, gæði, 

nákvæmni, hraða, samstarf og nýbreytni. Þessir þættir búa til skipulagsheildir þar sem 

starfsfólk finnur tilgang með vinnunni sinni og er mikilvægt fyrir mannauðsstjóra að ýta 

undir þessa þætti hjá fyrirtækjum. Hlutverk mannauðsstjóra er áfram að vinna með 
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breytingar og æskilegt er nú fyrir þá að vera sigurverarar í breytingum þar sem tveir 

þættir skipta mestu máli. Sá fyrri er að hrinda af stað breytingum og koma með skýrar 

ástæður fyrir því að breytingarnar séu nauðsynlegar. Seinni þátturinn snýst um að takast 

á við viðnám frá starfsfólki sem er mótfallið breytingunum og koma hluthöfum inn í 

ferlið. Mannauðsstjórar geta hjálpað til við breytingar á stofnanatengdan- og 

einstaklingsmiðaðan hátt og með beinum aðgerðum. Þeir geta svo hjálpað til við að 

viðhalda breytingunum með því að fyrirtækjavæða þær í gegnum auðlindir og 

uppbyggingu fyrirtækisins, samskipti og stanslausan lærdóm. Hlutverk mannauðsstjóra 

ætti einnig að vera að hjálpa til við að innleiða og samþætta mannauðsgerðir við stefnu 

og aðgerðir fyrirtækisins. Nauðsynlegt er fyrir þá að viðhalda þekkingu sinni í 

mannauðsmálum og fylgjast vel með öllum breytingum og nýjungum sem verða á því 

sviði. Mikilvægt er fyrir mannauðsstjóra að vera tæknivæddir nú til dags því þeir nýta sér 

tæknina meira en áður og ekki bara í tengslum við launaferlið. Með aukinni tækni hafa 

samskipti aukist og batnað þar sem fólk á mun auðveldara með að vera í tengslum við 

hvort annað. Tæknin er mikilvæg við nákvæmari stjórnunarstörf og til að tengja 

starfsmenn innanhúss við viðskiptavini utanhúss (Ulrich, 2012). 

 

2.5 Þroskastig mannauðsstjórnunar 

Samkvæmt Kearns (2010) eru þroskastig mannauðsstjórnunar alls sjö talsins. Þessi 

þroskastig lýsa nálgun fyrirtækja og stofnana á að stýra mannauð sínum. Hjá 

skipulagsheildum sem eru á þroskastigi 0 er engin starfsmannastjórnun og ekki litið á 

starfsfólkið sem mannauð. Mikil miðstýring er til staðar þar sem æðsti yfirmaður tekur 

allar ákvarðanir hvað varðar starfsmannamál. Ekkert skipulag er til í starfsmannamálum 

og engir ferlar til staðar. Starfsmannamálin snúast aðallega um laun og ráðningar. Hvað 

varðar starfsþróun þá verður starfsfólk bara að læra af reynslunni. Á þroskastigi 1 er 

komið hefðbundið starfsmannahald og stjórnendur notast ekki mikið við aðferðir 

mannauðsstjórnunar. Reynt er að halda starfsmannakostnaði í lágmarki með því að hafa 

ráðningaferlið einfalt og stjórnendur ýta ekki mikið undir starfsþróun. Þau námskeið 

sem eru í boði tengjast frekar áhugasviði starfsfólks heldur en stefnu og starfsemi 

fyrirtækja. Haldið er utan um launakostnað, stöðugildi og starfsmannaskrár, en allt er 

haft eins einfalt og hægt er. Þegar skipulagsheildir eru komnar á þroskastig 2 er meiri 
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áhersla lögð á starfsmannamál og er þá talað um faglega starfsmannastjórnun. 

Fagmennskan hefur aukist en ráðningaferlið er ennþá frekar óformlegt. Mótttökuferli 

hefur verið komið á, sem og starfsmannastefnu, og skipulagt námskeiðishald á sér stað 

sem á að geta nýst skipulagsheildinni. Farið er að nota frammistöðumat en á þessu stigi 

er það þó ekki formlegt eða markvisst. Hjá sumum skipulagsheildum á þroskastigi 2 er 

starfandi starfsmannastjóri. Á þroskastigi 3 er fyrst hægt að tala um árangursríka 

mannauðsstjórnun sem hefur jákvæð áhrif á rekstur fyrirtækja. Komið hefur verið á 

sérstöku starfsmannasviði sem telst nauðsynleg til að ná þessu þroskastigi og er 

mannauðsstjóri fyrirtækisins í framkvæmdastjórn. Mannauðsstjórnunin er orðin 

skipulögð og unnin markvisst og hefur það bein áhrif á rekstur fyrirtækisins. Á þessu stigi 

eru fyrirtæki komin með öll helstu kerfi mannauðsstjórnunar sem eru ráðningar, 

frammistöðumat og endurgjöf, starfsþróun, innri samskipti og launastjórnun. 

Frammistaða er metin hjá um helmingi starfsfólks og er niðurstaðan notuð til við 

ákvarðanir um umbun, uppsagnir og færslur í starfi og notast er við markvissa endurgjöf. 

Á þroskastigi 4 er mannauðsstjórnun fyrirtækja orðin samþætt rekstri 

skipulagsheildarinnar. Litið er á mannauðinn sem helsta auð fyrirtækja og 

grunnforsendu árangurs og samkeppnisforskots. Ráðingaferlið er orðið mjög faglegt og 

mikið er lagt upp úr því að hæfasti einstaklingurinn, sem muni hjálpa til við að bæta 

frammistöðu fyrirtækisins, sé ráðinn. Mikil áhersla er lögð á starfsþróun og þjálfun 

starfsfólks. Árangur og frammistaða er mæld formlega og skipulega er tekið á slakri 

frammistöðu (Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir og Finnur Oddsson, 2009; Ásta 

Bjarnadóttir, 2012; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2010; Kearns, 2003, 2010). Á 

þroskastigi 5 verður mannauðsstjórnunin stefnumiðuð þar sem skipulagsheildir einbeita 

sér að því að ná hámarksárangri með hjálp verkferla. Á þroskastigi 6 mynda 

skipulagsheildir svo samþætt kerfi. Þar deilir starfsfólk þekkingu sinni hvert með öðru og 

þekkingarstjórnun er innleidd (Kearns, 2010). Þroskastigin má sjá myndrænt uppsett á 

mynd 6.        
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Mynd 6. Þroskastig mannauðsstjórnunar (Kearns, 2010). 

 

Samkvæmt Ástu Bjarnadóttur (2012) hefur Kearns skilgreint allt að níu þroskastig þó 

svo yfirleitt sé bara fjallað um sjö þeirra. Þroskastig mannauðsstjórnunar í íslenskum 

fyrirtækjum hefur verið metið í svokölluðum Cranet könnunum. Það var gert með 

þriggja ára millibili á árunum 2003, 2006 og 2009. Þar sem erfitt er að mæla níu 

mismunandi þroskastig með áreiðanlegum hætti voru mæld fimm stig, á bilinu 0 til 4.

 Svarendur, sem voru stjórnendur fyrirtækja með yfir 70 starfsmenn, merktu við 

staðhæfingar sem þeir töldu eiga best við í sínu fyrirtæki eða stofnun. Þessar 

staðhæfingar voru á fimm helstu sviðum mannauðsstjórnunar sem taldar voru lýsa vel 

dæmigerðum vinnubrögðum á mismunandi þroskastigum. Þau fimm svið sem 

staðhæfingarnar ná til eru mannauðsstjórnun í skipulagsheildinni, mönnun og 

ráðningar, starfsþróun og endurgjöf, laun og umbun, og samskipti við starfsfólk. 

Niðurstaða könnunarinnar er því nokkurs konar sjálfsmat stjórnenda fyrirtækja á 

þroskastigum mannauðsstjórnunar. Samkvæmt niðurstöðum könnunarinnar sem gerð 

var árið 2009 ná aðeins 1% íslenskra skipulagsheilda þroskastigi 4. Langflestar 

skipulagsheildir, eða 54%, eru á þroskastigi 2. 16% skipulagsheilda eru á þroskastigi 3, 

28% á þroskastigi 1 og 1% á þroskastigi 0. Samanburð á milli áranna 2006 og 2009 má 

sjá á mynd 7.  
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Þegar kemur að opinberum stofnunum þá eru 54% á þroskastigi 2 og styðjast við 

faglega starfsmannastjórnun. 39% opinberra stofnana eru á þroskastigi 1 sem þýðir að 

þær styðjast við hefðbundið starfsmannahald. 7% eru svo á þroskastigi 3 og notast við 

árangursríka mannauðsstjórnun. Þetta er þó framför frá árinu 2006 þar sem niðurstöður 

þeirrar rannsóknar sýndu að 72% opinberra stofnana sem tóku þátt í könnuninni voru á 

þroskastigi 2 og aðeins 23% þeirra voru á þroskastigi 1 (Arney Einarsdóttir o.fl, 2009).  

 

 

 

 

Mynd 7. Samanburður á þroskastigum íslenskra fyrirtækja árin 2006 og 2009 
(Arney Einarsdóttir o.fl., 2009). 

 

2.6 Breytingar á mannauðsstjórnun í íslenskum fyrirtækjum 

Í kjölfar efnhagshrunsins 2008 varð mikill samdráttur hjá mörgum fyrirtækjum og var 
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sem fæstu starfsfólki upp ef mögulegt er (Balkin, Belout og Dolan, 1999).  

 Niðurstöður rannsóknar sem Halla Valgerður Haraldsdóttir (2010) gerði á því 

hvort efnahagshrunið hafi haft áhrif á mannauðsstjórnun sýndu að talsverð breyting 

hefur orðið á viðfangsefnum mannauðsstjóra í kjölfar þess. Aðal áherslan í starfi þeirra 

síðustu ár hefur verið á uppsagnir og afleiðingar samdráttaraðgerða. Á sama tíma hafa 

fræðslu- og starfsþróunarmál og viðfangsefni sem tengjast ráðningarferlinu dregist 

töluvert saman. Erfið starfsmannamál hafa aukist og þörfin fyrir ráðgjöf við stjórnendur 

og stuðningur við starfsmenn hefur aukist. Niðurstöður rannsóknarinnar sýna einnig að 

mannauðsstjórar telja breytingastjórnun vera orðinn mikilvægan þátt í starfi sínu. Þeir 

hafa verið að upplifa kvíða og streitu í starfi sínu og hafa oft þurft að bera út slæm 

tíðindi en um leið verið ráðgjafar og sálgæsluaðilar fyrir stjórnendur og annað starfsfólk. 

Þeir hafa nú það hlutverk að þurfa bæði að styðja stjórnendur og starfsfólk, en erfitt er 

að sinna báðum þessum hópum samtímis. Með þessu hefur vinnuumhverfi þeirra breyst 

til hins verra þar sem það veldur þeim vanlíðan og hefur þetta haft neikvæð áhrif á 

starfsánægju þeirra.          

 Hallgrímur Þ. Gunnþórsson (2010) gerði rannsókn á því hvort virk 

mannauðsstjórnun leiði til sterkari eða sveigjanlegri fyrirtækjamenningar og sýna 

niðurstöður að miklu skiptir fyrir skipulagsheildir að hafa virka mannauðsstjórnun og 

sterka eða sveigjanlega fyrirtækjamenningu. Skipulagsheildir eiga þá auðveldara með að 

takast á við kreppuástand, yfirtökur eða samruna. Það sem mestu máli skiptir er að auka 

notkun á aðferðum mannauðsstjórnunar, til dæmis hvað varðar starfsþróun og þjálfun 

starfsfólks, sem svo leiðir til aukinnar framleiðni.      

 Í niðurstöðum Cranet rannsóknarinnar frá árinu 2009 kemur fram að stjórnendur 

starfsmannamála í íslenskum fyrirtækjum hafa haft áhyggjur af afleiðingum 

niðurskurðarins sem flest fyrirtæki og stofnanir landsins hafa þurft að takast á við. Einnig 

höfðu þeir áhyggjur af því vantrausti sem hefur skapast í atvinnulífinu og að sífellt fleiri 

sérfræðingar væru að fara úr landi. Töldu þeir það mikilvægt að geta boðið 

starfsmönnum sínum ásættanleg laun og að geta byggt upp fyrirtækin ásamt því að 

byggja upp gleði og traust eftir efnahagshrunið (Arney Einarsdóttir o.fl., 2009). 
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3 Frammistaða 

3.1 Skilgreining 

Til að starfsmenn geti sýnt góða frammistöðu (e. performance) þurfa þeir bæði að hafa 

trú á sjálfa sig og áhuga á því sem þeir eru að gera. Einnig þurfa þeir að búa yfir vissri 

frammistöðugetu sem byggir á líkamlegri, andlegri og vitrænni getu einstaklinga. Getan 

eykst og minnkar eftir því hversu mikið einstaklingurinn hefur náð að þróa hana. 

Frammistaða einstaklinga fer síðan eftir því hversu mikla frammistöðugetu þeir hafa yfir 

að ráða. Góð frammistaða er því getan til að takast á við verkefni og þætti innan þeirra á 

árangursríkan hátt. Starfsmannasamtöl eru dæmi um verkefni og frammistöðumat með 

einkunnagjöf er dæmi um verkþátt. Þegar verkefni eru framkvæmd endurtekið verða 

þau svo að venjum. Með því myndast formgerð á verkefninu sem starfsmenn þurfa að 

reyna að fylgja eftir á sem bestan hátt til að ná fram góðri frammistöðu (Kielhofner, 

2002). Frammistaða byggist meðal annars eins og áður segir á áhuga en einnig á færni 

einstaklinga, þekkingu og umhverfinu. Mikilvægt er að þessir þættir spili saman til að 

frammistaða einstaklinga verði sem best. Sjá samspil þátttanna á mynd 8 (Blanchard og 

Thacker, 2007).   

 

 

 

 

Mynd 8. Frammistöðulíkanið (Blanchard og Thacker, 2007). 
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Frammistaða á vinnustað stendur fyrir framlaginu sem einstaklingar leggja til 

fyrirtækisins sem þeir vinna hjá. Líklegt er að fólk sem leggur sig fram og stendur sig vel 

á einu sviði standi sig líka vel á öðru. Sumir sýna betri frammistöðu en aðrir af því þeir 

hafa jákvæða eiginleika, eins og til dæmis gáfnafar og hvatningu, og þá er líklegt að 

frammistaðan verði góð í hverju sem verið er að mæla. Almenn frammistaða hjá 

fyrirtækjum skiptist í þrjár frammistöðuvíddir sem eru verkefni, æskileg 

hegðun/frammistaða og öfugverkandi frammistaða. Jákvæð fylgni er á milli víddanna 

þriggja. Verkefnatengd frammistaða er þegar starfsmenn framkvæma hluti sem breyta 

hráefni yfir í vörur og þjónustu. Verkefnatengd hegðun er sýnilegasta form framlags til 

fyrirtækja. Í flestum fyrirtækjum er stærstum hluta framlags starfsmanna eytt í 

verkefnatengda frammistöðu. Starfsmenn þurfa samt að hafa skýra þekkingu á því  

hvernig þeir eiga að vinna verk sín áður en þeir geta gert það á réttan hátt. Æskileg 

hegðun og frammistaða tengist því að leggja sitt af mörkum við að byggja upp jákvætt 

andrúmsloft og umhverfi í fyrirtækjum. Starfsmenn eru góðir borgarar þegar þeir eru 

tilbúnir til að fara fram úr þeim væntingum sem gerðar eru til þeirra við samvinnu og að 

hjálpa öðrum. Borgaraleg frammistaða getur verið framkvæmd til að hjálpa annaðhvort 

fyrirtækinu í heild eða einstaka einstaklingum. Öfugverkandi frammistaða er svo hegðun 

sem er eyðileggjandi fyrir fyrirtækið eða skipulagsheildina (Stewart og Brown, 2009).

 Hvað viðkemur uppsögnum þá sýna niðurstöður rannsóknar, sem gerð var hér á 

landi árið 2006 um tengsl frammistöðu og uppsagna, að frammistaða er eitt helsta 

viðmiðið sem litið er til þegar segja þarf upp starfsfólki. Mat stjórnenda á frammistöðu 

starfsmanna var þó næstum alltaf byggt á tilfinningu en ekki hlutlægum 

frammistöðumælingum (Sigrún H. Kristjánsdóttir og Gylfi Dalmann, 2006). Samkvæmt 

niðurstöðum Cranet rannsóknarinnar 2009 líta fyrirtæki í 99% tilvika til verkefnastöðu 

og í 97% tilvika til frammistöðu í starfi þegar kemur að uppsögnum. Í opinbera geiranum 

er frammistöðutalan þó aðeins lægri, eða 86%. Með því að horfa mest til verkefnastöðu 

og frammistöðu einstaklinga virðast stjórnendur vera að hugsa mest um rekstrarafkomu 

og hagsmuni fyrirtækins í ákvarðanatöku sinni og það er það sem þeim ber skylda til að 

gera (Arney Einarsdóttir o.fl., 2009).  
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3.2 Mannauðsstjórnun og frammistaða 

Mannauður er auðlind sem spilar stórt hlutverk í að byggja upp farsæl fyrirtæki. Ef 

fyrirtæki notast við aðferðir mannauðsstjórnunar er líklegt að stjórnun starfsfólks verði 

ákveðin og árangursrík. Starfsmenn verða að vinna vel bæði sem einstaklingar og saman 

í hóp til að ná settum markmiðum fyrirtækisins (Analoui, 2007).     

 Eitt aðalmarkmið mannauðsstjórnunar er að hafa jákvæð áhrif á frammistöðu 

starfsfólks og þar með fyrirtækja. Þar sem starfsfólk er talið aðal auðlind fyrirtækja þá er 

mikilvægt að hlúa vel að því. Samkvæmt kenningum mannauðsstjórnunar veltur 

frammistaða fyrirtækja að stórum hluta á því að svo sé gert (Armstrong, 2006). 

Mannauðsstjórnun er mikilvæg fyrir starfsmenn fyrirtækja, fyrir fyrirtækin sjálf og að 

lokum fyrir samfélagið í heild sinni. Þess vegna er mikilvægt að hlúa vel að og sinna 

mannauðlindinni og nýta hana á réttan hátt til þess að bæta frammistöðu starfsmanna 

og um leið frammistöðu fyrirtækjanna sem þeir vinna hjá. Þarna liggur hornsteinn 

samkeppnisforskots fyrirtækisins og líflína þess til lengri tíma (Barney, 1991).   

 Í rannsókn sem Patterson (1997) gerði á tengslum mannauðsstjórnunar við 

frammistöðu kom í ljós að mannauðsstjórnun er einn lykilþátturinn í bættri 

frammistöðu. Boxall og Purcell (2008) benda á að starfsmenn standi sig betur í starfi og 

sýni betri frammistöðu þegar þeir hafa möguleikann á því, þegar þeir fá hvatninguna til 

þess og tækifæri til að læra að þekkja hæfileika sína, og geta komið því á framfæri. Hvort 

sem fyrirtæki mæla vinnuaflið í hundruðum eða hundruðum þúsunda þá er það 

einstaklingsframmistaðan sem er grunnþátturinn í velgengni fyrirtækja (Aguinis, 

Gottfredson og Joo, 2011).          

 Í nýlegum rannsóknum á mannauðsstjórnun og frammistöðu hefur verið kannað 

og reynt að útskýra hið svokallaða svarta box á milli mannauðsstjórnunar og 

frammistöðu. Niðurstöður þessara rannsókna sýna að ásamt sambandinu á milli 

mannauðsstjórnunar og frammistöðu þá þarf mannlegi þátturinn að vera inni í því líka. 

Námsstig starfsmanna ásamt þjálfun, reynslu, hæfileika og getu skiptir miklu máli. Þar 

að auki þarf að vera sterk fyrirtækjamenning sem allir innan fyrirtækisins deila, sem og 

gott umbunakerfi. Það ásamt stefnu fyrirtækisins hefur áhrif á frammistöðu. Bæði 

mannlegi þátturinn og félagslegi þátturinn eru mikilvægir þættir í frammstöðu og 

árangri fyrirtækja eða skipulagsheilda. Fyrirtækjum nægir ekki að hafa einungis annan 

þáttinn í lagi ef það á að ná fram og viðhalda hlutfallslegum yfirburðum (Buller og 
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McEvoy, 2012).        

 Samkvæmt Boswell (2006) þurfa starfsmenn að skilja stefnu og markmið 

fyrirtækisins sem þeir vinna hjá og vita hvernig þeir geta unnið að því að ná settum 

markmiðum. Þetta kallast LOS módelið (e. line of sight) sem má sjá á mynd 9. 

Mikilvægara er þó fyrir starfsmennina að hafa skilning á því hvernig þeir geta lagt sitt af 

mörkum við að ná stefnumiðuðum markmiðum fyrirtæksisins, frekar en að skilja þessi 

markmið. Sambandið milli stefnu fyrirtækja, mannauðsstjórnunar og frammistöðu er 

það sem LOS módelið einblínir á. Afburða frammistaða verður til með því að tengja 

saman stefnumiðuð markmið fyrirtækja við hæfileika og menningu þess,  sérstaka hæfni 

og staðla, einstaklings KSA (þekking, hæfileiki og geta), hvatningu og tækifæri. 

Frammistaða bætist enn frekar ef mannauðsstjórnunin er sterk, stöðug inn á við og er 

hönnuð til að ýta undir og viðhalda þessum þáttum (Buller og McEvoy, 2012).   

 

 

 

 

Mynd 9. LOS módelið (Buller og McEvoy, 2012). 

 

Mikilvægt er fyrir stjórnendur fyrirtækja að gera sér grein fyrir því að frammistaða 

starfsfólks skiptir höfuðmáli í því að reka farsæl fyrirtæki. Niðurstöður rannsóknar sem 

vinnusálfræðistofnunin í Sheffield í Englandi gerði á tengslum mannauðsstjórnunar og 
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frammistöðu sýna fram á að góð mannauðsstjórnun getur haft mjög mikil áhrif á 

frammistöðu, hvort sem hún er mæld í framleiðslumagni eða gróða. Hvernig fyrirtæki 

sjá um og koma fram við starfsfólk sitt skiptir mestu máli í því að fyrirtækinu vegni vel. 

Samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar þá skipta nokkir þættir mestu máli. Það eru 

öflun starfsfólks, starfsmannaval, kynning, þjálfun og þróun, notkun matsaðferða og 

uppbygging starfa (Patterson, West, Lawthom og Nickell, 1997). Setningin „starfsfólk er 

mikilvægasta auðlind fyrirtækja“ hefur verið mikið notuð síðustu ár en samt sem áður 

virðast mörg meðalstór og minni fyrirtæki vanrækja að fjárfesta í starfsfólkinu sínu 

(West, Lawthom, Patterson og Staniford, 1996).      

 Frammistaða starfsfólks er samansafn af hegðun þess sem tengist stefnu og 

markmiðum fyrirtækisins og þess sem að starfsmennirnir hafa vald yfir (Lepak, Liao, 

Chung og Harden, 2006). Frammistaða starfsmanna er réttmæt útkoma sem tengist 

mannauðsmálum fyrirtækja beint. Mannauðsmál sem vinna saman innbyrðis hafa áhrif 

á getu/hæfni, hvatningu og tækifæri (AMO) á samræmdan hátt. Frammistaða starfsfólks 

er því aðal útkoman í sambandi mannauðsstjórnunar og frammistöðu (Becker og 

Huselid, 1998).          

 Öll mannauðskerfi deila sameiginlegu markmiði sem er að hafa áhrif á getu 

starfsfólks, hvetja það áfram og gefa því tækifæri til að sýna góða frammistöðu. 

Frammistöðu starfsfólks er hægt að líta á sem samvinnu þriggja þátta, sem eru 

geta/hæfni, hvatning og tækifæri (Boxell og Purcell, 2008; Lepak og fleiri, 2006; 

Subramony, 2009). Til að hámarka framlag starfsmanna þá þurfa mannauðsstefnur að 

hafa áhrif á eina af þremum aðal mannauðsstefnusviðum. Þau eru svið þekkingar, 

hæfileika og getu (KSA), hvatningar- og viðleitnisvið og svið tækifæra til framlags. 

Beinasta markmið mannauðskerfa er að öðlast æskilega frammistöðu starfsmanna sem 

hefur í beinu framhaldi áhrif á frammistöðu fyrirtækja. Formúlan fyrir góðri 

frammistöðu er því = f(KSA svið, hvatningar og viðleytni svið og tækifæri til framlags 

svið) (Lepak ofl., 2006).  

3.3 Þættir sem hafa áhrif á frammistöðu 

Hæfni, hvatning og starfsánægja eru allt þættir sema hafa áhrif á frammistöðu. 

Mikilvægt er að þessir þættir séu til staðar hjá starfsfólki og stjórnendum svo að 

frammistaða verði sem best.  
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3.3.1 Hæfni   

Hæfni (e. competence) er þáttur sem skiptir máli þegar kemur að frammistöðu. Hæfni 

verður til þegar einstaklingar reyna að ná markmiðum sínum og mæta kröfum 

umhverfisins. Þeir þróa svo hæfnina með sér þegar þeir takast á við hin ýmsu verkefni 

og takist þeim það eykst viljinn til að takast við nýjar áskoranir. Vilji starfsmanna til að 

bæta frammistöðu byggist á fyrri reynslu, innihaldi starfsins sjálfs, stuðningi og aðbúnaði 

fyrirtækja (Kielhofner og Forsyth, 2001; Kielhofner, 2008). Ímynd tengist einnig hæfninni 

og veltur að hluta til á frammistöðu í starfi og snýr að því hvernig starfsmaður 

viðkomandi einstaklingur vill vera. Hæfni vísar í það þegar einstaklingur getur viðhaldið 

þátttöku í athöfnum á þann hátt að það endurspeglar ímynd hans (Christiansen, 1999). 

Færni (e. skills) er einn þáttur af hæfni og er sýnileg marksækin athöfn sem 

einstaklingurinn notar til að sýna frammistöðu. Færni getur verið líkamleg, 

skipulagsfærni eða samskiptafærni. Áhugi starfsmanna og þátttaka eykst svo samhliða 

aukinni færni þeirra (Fisher, 1999).        

 Langan tíma getur tekið að bæta frammistöðu og ekki eru til neinar 

skyndilausnir. Aukin hæfni byggist á vilja starfsfólks og verður til í samspili þeirra við 

umhverfi sitt (Kielhofner, 2008). Mikilvægt er því að auka starfshæfni starfmanna með 

því að styrkja þá og efla með markvissri þjálfun og fræðslu. Það er einstaklega mikilvægt 

að gleyma því ekki á krepputímum því reynslan hefur sýnt  að svoleiðis ástand muni ekki 

vara lengi og fyrirtæki eiga einmitt að auka við þennan útgjaldalið í niðursveiflu til að 

hafa ákveðið forskot þegar uppsveiflan hefst (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2010).  

3.3.2 Hvatning 

Hvatningu (e. motivation) má skipta í innri og ytri þátt. Innri þátturinn tengist 

starfsmanninum sjálfum og hvernig hann kýs að beita honum. Það getur verið huglæg 

umbun, sjálfstæði í starfi og hver löngun starfsmanns er til að klára verkefni og á hvaða 

hátt hann tekst á við þau. Ytri þættirnir snúa að beinni umbun úr umhverfinu og hafa 

stjórnendur mikið um hana að segja. Þetta getur verið hvatning eins og laun, 

starfsöryggi og fríðindi (Landy og Conte, 2010).  

Niðurstöður úr rannsókn Arndísar Vilhjálmsdóttur (2010) á starfstengdri 

hvatningu sýna að hvatning skiptir mjög miklu máli þegar kemur að stjórnun fyrirtækja. 

Þar sem stjórnendur fyrirtækja verða að reiða sig á að starfsmenn standi sig vel, svo það 



 

32 

hafi góð áhrif á fyrirtæki, þá er mikilvægt að þeir skilji hvað það er sem hvetur 

starfsmennina áfram í starfi. Það er undirstaðan fyrir því að takast á við breytingar, auka 

framleiðni og tryggja velgengni fyrirtækisins. Ekki eru það alltaf sömu þættirnir sem 

hvetja starfsmennina áfram, þó svo þeir vinni sama starf, því einstaklingar eru ólíkir. 

Einnig eru það ekki alltaf sömu hlutirnir sem hvetja starfsmenn og yfirmenn áfram og 

þurfa yfirmenn að passa sig á því að nota ekki endilega sömu hvatningu á starfsfólk sitt. 

Til að fá skilning á því hvers konar hvatningu er best að nota er best að gera könnun 

meðal starfsfólks og nota svo niðurstöðurnar úr könnuninni til að vinna að starfstengdri 

hvatningu og þar með reyna að auka samkeppnisforskot fyrirtækisins.    

 Allir starfsmenn hafa starfshæfni en þurfa að hafa getu og vilja til að sinna 

starfinu. Sá starfsmaður sem hefur getu en skortir vilja þarfnast hvatningar í starfi. Á 

sama hátt þarf sá starfsmaður sem hefur viljann en ekki getuna á þjálfun og fræðslu að 

halda til að verða fyrirmyndar starfsmaður (Eiríkur Hilmarsson og Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2009). 

3.3.3 Starfsánægja 

Starfsánægja (e. job satisfaction) byggist á persónulegu viðhorfi og tilfinningum sem 

starfsmenn hafa gagnvart starfi sínu (Blanchard og Thacker, 2010). Landy og Conte 

(2010) nefna fjóra lykilþætti sem hafa áhrif á starfsánægju. Það eru vinnuumhverfi, gildi, 

persónuleiki og félagsleg áhrif. Starfsánægja hefur áhrif á frammistöðu starfsfólks og 

hafa rannsóknir sýnt að þeir starfsmenn sem upplifa jákvæðar tilfinningar gagnvart starfi 

sínu og þar með aukna starfsánægu ná að bæta frammistöðuna til muna (Hochwater, 

Perrewé, Ferris og Brymer, 1999). Patterson, West, Lawthom og Nickell (1997) tóku 

saman niðurstöður rannsóknar sem gerð var á yfir tíu ára tímabili á meira en hundrað 

miðlungsstórum og litlum fyrirtækjum í Englandi. Niðurstöður þessarar rannsóknar 

sýndu fram á að því ánægðara sem starfsfólk er í vinnunni því líklegri eru fyrirtæki til að 

sýna betri frammistöðu hvað varðar gróða og sérstaklega framleiðslu. Menning á 

vinnustað skiptir einnig miklu máli í góðri frammistöðu fyrirtækja.  

 Mikilvægt er fyrir stjórnendur að mæla starfsánægju starfsmanna sinni reglulega 

því það getur gefið þeim mikilvægar upplýsingar um starfsumhverfi fyrirtækisins 

(Ríkisendurskoðun, 2011). Samkvæmt fjölmörgum rannsókni eru sterk tengsl á milli 

starfsánægju og frammistöðu í starfi. Ef starfsmaður er ánægður í starfi þá minnkar það 

líkur á fjarvistum og starfsmannaveltu. 
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4 Frammistöðustjórnun 

4.1 Skilgreining og markmið 

Frammistöðustjórnun (e. performance management) er stöðugt samskiptaferli milli 

stjórnenda og starfsmanna. Þar þurfa báðir aðilar að vera með  sameiginlegan skilning á 

því til hvers er ætlast af starfsfólkinu, hvernig starf þeirra tengist markmiðum 

fyrirtækisins og hvernig stjórnendur og starfsfólk vinna saman að því markmiði að 

viðhalda, byggja upp og bæta frammistöðu starfsfólksins. Þar að auki þurfa bæði 

stjórnendur og starfsfólk að vita hvað góð frammistaða snýst um, hvernig sé hægt að 

mæla hana, hvernig sé hægt að bæta hana og fækka þeim þáttum sem draga úr góðri 

frammistöðu. Frammistöðustjórnun sér um að tengja frammistöðu við stefnu og 

markmið fyrirtækja og hafa áhrif á hegðun og viðhorf starfsmanna til starfs síns (Aguinis, 

2009a; Bacal, 1999; Schuler og Jackson, 2006).    

 Frammistöðustjórnun snýst um að ná fram betri árangri með því að stjórnandinn 

skilji og stjórni frammistöðu starfsmanna innan ákveðins ramma sem felur í sér 

skipulögð markmið, staðla og hæfnikröfur. Búist er við að stjórnendur hegði sér frekar 

sem þjálfarar heldur en dómarar og einblíni á framtíðina. Stjórnunaraðferðin einblínir á 

að gerðir séu réttir hlutir með því að gera grein fyrir markmiðum hennar. Einstaklingar 

eiga að halda uppi sameiginlegum markmiðum alls fyrirtækisins og hafa það að 

leiðarljósi (Armstrong, 2006; Bacal, 1999 ). Markmiðið með frammistöðustjórnun er að 

bæta frammistöðu fyrirtækja og skipulagsheilda með því að bæta frammistöðu og 

persónulega þróun starfsmanna ásamt því að byggja upp frammistöðumenningu 

(Aguinis, 2009; Armstrong, 2006; Schuler og Jackson, 2006). Frammistöðustjórnun er 

skipulagt ferli þar sem helstu þættirnir eru samkomulag, mælingar, endurgjöf, jákvæð 

styrking og tvítöl. Aðaláherslurnar eru á endurgjöf og að styrkja starfsmenn á réttan 

hátt. Hún snýst um að mæla framleiðsluna í formi frammistöðu í samanburði við 

væntingar. Inntakið/framlagið skiptir einnig máli, sem og gildin. Framlögin eru þekking, 

kunnátta og hegðun sem er krafist til að framleiða væntanlegar niðurstöður (Armstrong, 

2006).            

 Hægt er að lýsa frammistöðustjórnun sem stanslausu ferli og hefur Armstrong 

(2006) sett upp svokallaðan frammistöðustjórnunarhring sem skiptist í þrjá hluta (sjá 

mynd 10). Þeir eru frammistöðusamningur, stjórnun frammistöðu yfir allt árið og 
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upprifjun á frammistöðu starfsmanna. Frammistöðusamningur er grunnurinn fyrir 

þróun, mati og endurgjöf í ferli frammistöðustjórnunar. Frammistöðusamningur 

skilgreinir væntingar um kröfur og hæfni sem ætlast er til að starfsmenn hafi til að geta 

sýnt fram á áhrifaríka frammistöðu. Upprifjun á frammistöðu starfsmanna þarf sífellt að 

eiga sér stað. Mikilvægt er að fylgjast með og mæla frammistöðu reglulega. Þetta á ekki 

að vera skylduverkefni heldur eitthvað sem góðir stjórnendur nota daglega. Þó svo að 

ferli frammistöðustjórnunar sé notað daglega þá þarf að hafa formlegt mat á 

frammistöðu einu sinni til tvisvar á ári. Þá á sér stað upprifjun á frammistöðu 

starfsmanna sem er lykilþáttur í frammistöðustjórnun.Með því er hægt, á jákvæðan 

hátt, að finna út hvernig hægt sé að bæta frammistöðu og leysa úr vandamálum ásamt 

því að hrósa fyrir góða frammistöðu.       

 Endurgjöf og eftirfylgni er undirstaða þess að starfsmenn fái betri skilning á 

styrkleikum og veikleikum sínum. Þannig geta stjórnendur þróað betri og hæfari 

starfsmenn með því að nota frammistöðustjórnun og hjálpað fyrirtækinu sjálfu að ná 

fram breytingum sem eru æskilegar. Fyrirtæki hafa því í auknum mæli notað 

frammistöðustjórnun til að nýta mannauðinn sem best því rannsóknir sína fram á að 

fyrirtæki sem notast við aðferðir frammistöðustjórnunar standa sig betur og ná betri 

árangri en þau fyrirtæki sem ekki mæla eða stjórna frammistöðu (Aguinis, Gottfredson 

og Joo, 2011; Armstrong, 2006; Schuler og Jackson, 2006). 

 

 

 

Mynd 10. Frammistöðustjórnunarhringurinn (Armstrong, 2006).   
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Eitt af þeim kerfum sem notuð eru í frammistöðustjórnun er stefnumiðað 

árangursmat (e. balanced scorecard) sem hannað var af Kaplan og Norton árið 1992 og 

hefur verið í stöðugri þróun síðan. Með því er hægt að fá margvíslegar upplýsingar frá 

mörgum hluthöfum (Beardwell og Claydon, 2010). Samkvæmt Becker og Huselid (1998) 

á mannauðsstjórnun að vera mælanleg og skapa fjárhagslegan ávinning. Þeir telja að 

það sé hægt með notkun stefnumiðaðs árangursmats.       

 Aðferðafræði stefnumiðaðs árangursmats miðar meðal annars að því að draga 

fram stefnu fyrirtækisins eða stofnunarinnar, útfæra hana nánar og skýra. Það er gert 

með því að notast við stefnukort þar sem orsakatengslum er lýst.  Segja má að 

stefnumiðað árangursmat sé verkefni sem aðstoðar við að koma stefnu í framkvæmd. 

Markmið eru sett fram ásamt mælikvörðum sem ætlað er að mæla árangur (Snjólfur 

Ólafsson, 2005). 
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5 Frammistöðumat 

5.1 Skilgreiningar, tilgangur og notkun 

Frammistöðumat (e. performance appraisal) er einn þáttur í frammistöðustjórnun. Það 

er formlegt mat á styrkleikum og veikleikum starfsmanna og er yfirleitt gert á árlegum 

grundvelli (Aguinis, 2009; Armstrong, 2006). Mörg fyrirtæki eru sífellt að meta 

frammstöðu starfsmanna sinna þó það sé ekki alltaf gert með formlegum hætti. Þegar 

fyrirtæki vilja hins vegar leggja aukna áherslu á frammistöðustjórnun er formlegt og 

skipulagt frammistöðumat nauðsynlegt. Frammistöðumat er mikilvægasti þátturinn í 

flestum frammistöðustjórnunarkerfum og hefur þann tilgang ásamt endurgjöf að bæta 

frammistöðu einstaklinga og fyrirtækja. Frammistöðumat er nákvæm og formleg aðferð 

sem metur frammistöðu starfsmanna til að sjá hvort þeir eru að skila starfi sínu á 

árangursríkan hátt (Schuler og Jackson, 2009).      

 Frammistöðumat er síendurtekið ferli sem snýst um að bera kennsl á, mæla og 

þróa frammistöðu hjá starfsfólki, bæði hjá einstaklingum og hópum, og að samþætta 

frammistöðu við stefnumiðuð markmið fyrirtækisins. Ef stjórnandi fyllir út lista eingöngu 

vegna þess að hann er tilneyddur til þess einu sinni á ári þá er það ekki samfellt ferli. 

Þess vegna þarf frammistöðumat að fara fram mun oftar (Beardwell og Claydon, 2010; 

Pointon og Ryan, 1994; Riggio, 2003). Pointon og Ryan (1994) lýsa frammistöðumati 

sem stöðugri hringrás eins og sjá má á mynd 11.  

 

 

Mynd 11. Hringrás frammistöðumats (Pointon og Ryan, 1994).  

 

Frammistöðumat hefur margvíslegan tilgang. Einn helsti tilgangur með notkun þess 

er að læra að þekkja og taka á lélegri frammmistöðu. Tilgangurinn tengist einnig 

stöðuhækkunum og öðrum umbunum, ákvörðunum um færslur í starfi, uppsögnum, 

endurgjöf, starfsþróunarmöguleikum, þjálfun, fræðslu og þróun (Beardwell og Claydon, 
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2010; Riggio, 2003). Frammistöðumat er stefnumiðað, þar sem frammistöðumatið 

tengir saman markmið fyrirtækisins við markmið einstaklinga innan þess. 

Frammistöðumat bætir samskipti því það upplýsir starfsmenn um hversu vel þeim 

gengur í vinnunni og hvernig þeir geta bætt sig ásamt því að læra um fyrirtækið og 

væntingar stjórnenda. Frammistöðumat hjálpar til við starfsþróun þar sem það felur í 

sér endurgjöf til starfsmanna sem hjálpar þeim að bæta frammistöðu sína (Aguinis, 

2009b).         

 Frammistöðumat og endurgjöf beina athygli starfsmanna að mikilvægustu 

þáttum starfsins og sömuleiðis þeirri hegðun sem krafist er í starfinu. Það skilar einnig til 

starfsmanna hvað það er sem skiptir máli og veitir upplýsingar um hvort árangur og 

hegðun þeirra mætir væntingum stjórnenda, samstarfsmanna og viðskiptavina. 

Frammistöðumat felur í sér mat á frammistöðu byggða á huglægu mati og skoðunum 

undirmanna, jafningja, stjórnenda og jafnvel starfsmannsins sjálfs. Í sumum 

frammistöðumatskerfum eru notaðar hlutlægar mælingar eins og sölutölur, villuhlutfall, 

viðbragsflýtir og fleira. Til þess að ná árangri á þessum sviði verður stefna fyrirtækisins, 

markmið og gildi að endurspeglast í frammistöðumatinu (Schuler og Jackson, 2006). 

 Notkun frammistöðumats er algeng og er það líklega aðal verkfæri fyrirtækja til 

að hámarka árangur mannauðsstjórnunar. Notkun matsins hefur aukist mikið erlendis 

síðan 1998. Talið er að á bilinu 80 til 90% fyrirtækja í Bandaríkjunum og Englandi notist 

við formlegt frammistöðumat og er aukningin frá 69% árið 1998 upp í 87% árið 2004. 

Frammistöðumat er iðulega framkvæmt í formi frammistöðusamtals eða 

starfsmannasamtals eins og það er oft kallað (Armstrong og Baron, 2005). Workplace 

Employment Relations Survey (WERS) gefur aðeins lægri tölur. Samkvæmt þeim 

framkvæma 78% breskra stjórnenda í fyrirækjum formlegt frammistöðumat en hlutfallið 

var 73% árið 1998. Stór munur er þó á notkuninni í einkafyrirtækjum og á opinberum 

vinnumarkaði. 75% stjórnenda í einkafyrirtækjum nota formlegt frammistöðumat á 

meðan 91% stjórnenda í opinbera geiranum gera slíkt hið sama (Beardwell og Claydon, 

2010).          

 Frammistöðumat er oft notað sem tæki fyrir starfsþróun og til að meta 

frammistöðu einstaklinga innan fyrirtækja og stofnana. Stundum er þessu tvennu svo 

blandað saman. Fyrirtæki og stofnanir sem notast við árlegt frammistöðumat, til að 

veita starfsmönnum mikilvæga endurgjöf og á endanum bæta frammistöðu, geta nýtt 
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sér svokallaða vinnu-, skipulags- og endurupprifjunaraðferð (WP&R aðferð). Sú aðferð 

felur í sér tíðari frammistöðusamtöl, aðskildar launaumræður og auknar áherslur á 

sameiginlega markmiðasetningu og lausn vandamála. Mikilvægt er að afmarka efnið 

sem á að fjalla um í frammistöðumatinu og einblína á aðeins einn tilgang svo að 

niðurstöður matsins verði réttar (Boswell og Boudreau, 2002).     

 Flest frammistöðustjórnunarkerfi sem eru vænleg til árangurs leggja áherslu á  

að frammistöðumatið sé ekki einhver ákveðinn endapunktur heldur sé það mikilvægur 

partur af mun breiðara mannauðsstjórnunarkerfi sem er tengt frammistöðu 

fyrirtækisins, persónulegri þróun, þróun fyrirtækisins, stefnu og menningu þess (Ulrich, 

1997). Þegar verið er að hanna frammistöðumatskerfi ættu stjórnendur fyrirtækja og 

stofnana að huga að því hvers konar endurgjöf þeir ætla að nota. Til dæmis 

samanburður við aðra starfsmenn, hvar hægt sé að bæta frammistöðu, tíðnina, gæðin, 

og hver sjái um matið og endurgjöfina. Best er að hanna frammistöðumatskerfi fyrir 

hvern tilgang fyrir sig en ekki nota sama kerfið fyrir margvíslegan tilgang (Boswell og 

Boudreau, 2002).          

Frammistöðumat er yfirleitt tekið árlega og er oft í formi frammistöðusamtals 

sem stutt er með stöðluðu formi eða spurningalista. Lykiltilgangur matsins er að veita 

starfsmönnum endurgjöf á frammistöðu þeirra. Það að mæla frammistöðu og að veita 

endurgjöf bætir frammistöðu starfsmanna til muna sem leiðir svo til betri frammistöðu 

hjá fyrirtækinu í heild. Ein ástæða fyrir því er að traust á yfirmönnum eykst þegar 

frammistaða er metin nákvæmt og verðlaunuð á fullnægjandi hátt. Áhrifaríkt 

frammistöðumat sem leyfir þátttöku starfsmanna hefur verið tengt við frekari 

starfsánægju (Randell, 1994; Stewart og Brown, 2009). Samkvæmt Riggio (2003) er 

tilgangur frammistöðumats fjölþættur. 
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Tafla 1. Tilgangur frammistöðumats (Riggio, 2003).  

 

 

5.2 Frammistöðumatsviðmið 

Áður en byrjað er að nota frammistöðumat þarf fyrst að finna frammistöðuviðmið (e. 

performance criteria) sem er grunnurinn fyrir frammistöðumat. Frammistöðuviðmið eru 

mælieiningar sem sýna fram á hvort frammistaða starfsmanna er góð eða slæm og eru 

þau fundin út frá starfsgreiningu (Riggio, 2003). Mikilvægt er að starfsmenn þekki 

viðmiðin sem þeir eru síðan metnir út frá svo þeir viti hvaða væntingar eru gerðar til 

þeirra. Annars geta þeir ekki sinnt störfum sínum sem skyldi. Nauðsynlegt er að 

starfsmenn samþykki frammistöðuviðmiðin og skilji afleiðingar frammistöðu sinnar 

(Bernardin, Hagan, Kane og Villanova, 1998). Viðmiðin geta verið bæði huglæg og 

hlutlæg og algengt er að stjórnendur notist við báðar tegundir viðmiða í 

frammistöðumati. Huglæg viðmið tengjast til dæmis margskonar hæfni starfsmanna og 

hefur notkun á þessari tegund viðmiða aukist mikið síðustu ár. Hlutlæg 

frammistöðuviðmið er hægt að mæla með áþreifanlegum hætti (Beardwell og Claydon, 

2010; Riggio, 2003).  
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5.3 Vannýt kerfi 

Þrátt fyrir það mikilvægi sem frammistöðumat hefur til að bæta frammistöðu þá virðist 

frammistöðumat vera síst vinsælasti þátturinn hjá þeim sem taka þátt í því. Starfsfólki 

finnst það oft ekki græða neitt á því og sér ekki að það bæti frammistöðu sína. 

Stjórnendum líkar oft ekki við að framkvæma frammistöðumat og finnst það vera 

tilgangslaust að nota þessi kerfi. Flestum finnst frammistöðumat vera tímasóun sem 

búin er til af mannauðsdeild fyrirtækisins. Árangur af frammistöðumati verður ekki 

góður þegar þeir stjórnendur sem framkvæma frammistöðumatið hafa ekki nægan 

áhuga eða þekkingu á matinu. Útkoman verður því sú að frammistöðumatskerfi eru oft 

vannýtt og misnotuð. Þetta verður því miður til þess að mannauðsstjórar sem sjá oft um 

að fylgja þessu mati eftir þurfa að standa hjá og horfa á vinnuna sína á bak við matið 

fara í súginn (Aguinis, 2009a; Armstrong, 2006; Barlow, 1989). Í mörgum fyrirtækjum 

veldur innleiðing lélegra frammistöðumatskerfa meiri skaða en árangri. Það getur leitt til 

óánægju í starfi, aukinnar starfsmannaveltu, lélegs starfsanda og að starfsmenn brenni 

út. Þar að auki leiðir þetta til aukins kostnaðar fyrir fyrirtækið þar sem léleg 

frammistöðumatskerfi eru eyðsla á tíma og fjármunum (Aguinis, 2009b).   

 Samkvæmt erlendri rannsókn sem gerð var af The Society of HRM virðast um 

90% frammistöðumatskerfa vera árangurslaus og í rannsókn frá árinu 1993 kom í ljós að 

flestir starfsmenn voru mjög ósáttir við frammistöðumatskerfið á sínum vinnustað. 

Óánægja starfsmanna liggur í því að frammistöðumatskerfi hvetji þá ekki nóg og ýti ekki 

nægilega vel undir starfsþróun. En það er hægt að gera ýmislegt til að bæta 

frammistöðumats-og frammistöðustjórnunarkerfi. Það gerist þó aðeins ef að nákvæmni 

er gætt í að skilgreina og mæla frammistöðu, það er aðal lykillinn í farsælli 

frammistöðustjórnun. Í annarri rannsókn sem gerð var á 167 stjórnendum sem 

framkvæma frammistöðumat og þeim starfsmönnum sem var verið að meta voru notuð 

84 mismunandi frammistöðumatskerfi í 35 mismunandi fyrirtækjum og stofnunum. 

Niðurstöður þeirrar rannsóknar sýndu að stærstur hluti fólks sem kom ekki vel út úr 

matinu var óánægt með það. Stærsti hluti starfsmanna sem var ósáttur og ekki sammála 

matinu fann fyrir minni hvatningu og var óánægðari með starf sitt heldur en fyrir matið. 

Stór hluti þessa fólks sagðist hafa litla eða enga hugmynd um hvernig það gæti bætt 

frammistöðu sína (Bernardin, Hagan, Kane & Villanova, 1998).    
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Mikilvægt er að allir sem framkvæma frammistöðumat fái rétta þjálfun í því svo 

þeir hafi hæfnina til að gera það rétt og veiti rétta endurgjöf (Armstrong, 2006; Randell, 

1994). Þetta er kallað „Bradford aðferðin“ og leggur hún mikla áherslu á 

matshæfniþróun þeirra sem taka frammistöðumat (Randell, 1994). Stjórnandi sem ekki 

notar frammistöðumat eða notar það ekki á réttan hátt á mun erfiðara með að taka á 

vandamálum tengdum frammistöðu (Arney Einarsdóttir o.fl. 2009).    

      

5.4 Endurgjöf 

Persónuleg endurgjöf (e. feedback) er einn mikilvægasti þátturinn í frammistöðumati og 

endurgjöf og styrking eru tvær aðalástæðurnar fyrir ánægju fólks í starfi. Endurgjöf eru 

upplýsingar um frammistöðu starfsmanna sem segja þeim hversu vel þeir eru að standa 

sig og er yfirleitt gefin í lokin á frammistöðumatsferlinu. Með endurgjöf er hægt að 

hvetja starfsmenn áfram, sem skiptir miklu máli þegar starfið er einhæft og ekki mjög 

krefjandi. Safna þarf saman tölulegum gögnum  sem hægt er að nota til að bæta 

frammistöðu í samræmi við markmið fyrirtækisins. Það skiptir máli til að hvetja 

starfsfólkið áfram. Ekki er nóg að sýna fram á betri tölur eða aukningu í framleiðslu 

heldur þarf að setja þetta fram á jákvæðan hátt með stuðningi og endurgjöf (Daniels og 

Rosen, 1987).          

 Endurgjöf er athöfn sem stjórnendur í fyrirtækjum framkvæma til að gefa 

starfsfólki sínu upplýsingar um hvernig frammistaða þess er og hvernig það stendur sig í 

starfi. Íhlutun endurgjafar felur í sér þekkingu byggða á niðurstöðum frammistöðumats 

sem framkvæmt hefur verið. Hvernig gögnunum var safnað og þekkingin sem fengin var 

skiptir miklu máli við endurgjöf. Því gögnin eru einskis verð ef ekki er unnið rétt úr þeim. 

Það að skrá niðurstöður í tengslum við mat á frammistöðu og veita starfsfólki endurgjöf 

út frá þeim eykur tilfinningu starfsfólks fyrir starfi sínu og bætir samskipti stjórnenda og 

starfsmanna (Daniels og Rosen, 1987; Kluger og DeNisi, 1996).     

 Mikilvægt er að endurgjöf sé skýr, ákveðin, sanngjörn, gegnsæ og hlutlaus. Hún 

þarf einnig að vera jákvæð og uppbyggjandi og innihalda jákvæða þætti eins og til 

dæmis hrós, sem er mjög mikilvægt að nota við endurgjöf (Lipnevich & Smith, 2009 

Riggio, 2003). Endurgjöf þarf þó bæði að innihalda jákvæða og neikvæða þætti í fari 

starfsmanns til að geta bætt frammistöðu því það jákvæða styrkir rétta hegðun en 
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refsað er fyrir neikvæða hegðun. Samkvæmt kenningu Higgins er möguleiki fyrir fólk að 

hafa tvö markmið: hindrunarmarkmið þar sem forðast er refsingar, og svo 

stöðuhækkunarmarkmið þar sem reynt er að ná fram umbun. Hluti af endurgjöf er 

nauðsynlegur fyrir löngunina til að bæta sig, en ef endurgjöfin er of neikvæð þá getur 

það haft öfug áhrif á frammistöðu og hún orðið slakari (Kluger og Van Dijk, 2010). 

Samkvæmt Daniels og Rosen (1987) ættu stjórnendur að veita starfsmönnum sínum 

endurgjöf reglulega. Með hugtakinu reglulega eiga þeir við að það sé gert í hvert sinn 

sem starfsmaður bætir sig og það getur jafnvel verið daglega.  

5.5 Söguleg þróun frammistöðumatskerfa      

Þó svo að áhugi og notkun frammistöðumats hafi aukist síðastliðin 30 ár þá hefur sú 

athöfn að meta starfsmenn verið til í margar aldir. Á þriðju öldinni gagnrýndi kínverskur 

heimspekingur, Sin Yu, hlutdrægan matsmann sem vann fyrir Wei keisaraættina fyrir 

það að matsmenn keisarans mátu frammistöðu manna sjaldan vegna verðleika þeirra 

heldur alltaf fyrir það sem þeim líkaði og mislíkaði (Patten, 1977).    

 Fyrstu formlegu athuganirnar á frammistöðu starfsmanna voru þó ekki gerðar 

fyrr en snemma um aldamótin 1800. Þær voru gerðar í verksmiðju í New Lanark, 

Skotlandi, þar sem litaður viðarbútur var hengdur fyrir ofan vinnuvélarnar til að gefa í 

skyn mat stjórnanda á frammistöðu dagsins. Hvítur viðarbútur þýddi frábær 

frammistaða, svo kom gulur, blár og að lokum svartur, sem stóð fyrir lélega 

frammistöðu (Cole, 1930). Sálfræðilega hefðin þróaðist þá um nálganir sem voru 

notaðar til að bera kennsl á persónuleika og frammistöðu og var endurgjöf veitt í formi 

mælikvarða. Um 1940 voru hegðunar/atferlis aðferðir þróaðar með því að nota 

hvatninganálganir. Þessar aðferðir voru til dæmis hegðunartengdur einkunnarskali 

(BARS), hegðunar- og eftirlitstengdur einkunnarskali (BOS), hegðunar matsskali (BES), 

nákvæmir atburðir og eftirherma vinnu. Eftir 1945 þróaðist svo markmiðasetning 

(MBO). Með því varð endurgjöf gefin á fyrri frammistöðu og farið var að notast við 

þvingaða tíðnidreifingu við samanburð á frammistöðu. Um 1960 varð til sjálfsmat og um 

1990 varð til  360°matið ásamt því að farið var að tengja saman fjárhagsleg verðlaun við 

góða frammistöðu (Redman og Snape, 1992). Það var mikil umbreyting í 

frammistöðumælingum þegar farið var að tengja fjárhagslega umbun við frammistöðu. 

Með tilkomu tækni eins og stefnumiðaðs árangursmats Kaplans og Norton framlengdi 
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það frammistöðumælingar og mat sem fól í sér fjármagn, mat á viðskiptavinum, 

endurgjöf á innra ferli og lærdóm og þroska (Prowse og Prowse, 2009).  

5.6 Notkun frammistöðumats hjá íslenskum fyrirtækjum og stofnunum 

Samkvæmt niðurstöðum Cranet könnunarinnar sem gerð var árið 2009 á stöðu 

mannauðsstjórnunar í íslenskum fyrirtækjum þá leitast meirihluti fyrirtækja og stofnana 

hér á landi lítið við að meta frammistöðu og árangur á sviði starfsmannamála. Aðeins 

33% fyrirtækja reynir það mikið eða mjög mikið, 52% gera það lítið eða mjög lítið og 

16% fyrirtækja segjast ekkert leitast við að meta frammistöðu og árangur á sviði 

starfsmannamála. Minnst var um að frammistaða væri metin hjá opinberum stofnunum 

þar sem aðeins 17% sögðust gera það frekar eða mjög mikið. Í sömu skýrslu kemur fram 

að frammistöðumat á meðal sérfræðinga er gert hjá 49% stofnana í opinberri þjónustu 

og stjórnsýslu og á meðal stjórnenda hjá 37% stofnananna. Þegar spurt var út í 

starfsmannasamtöl eru þau notuð hjá 71% sérfræðinga hjá stofnunum í opinberri 

þjónustu og stjórnsýslu, 63% stjórnenda, 67% skrifstofusfólks og 46% verkafólks. Þegar 

skoðaðar eru allar skipulagsheildir eru starfsmannasamtöl fyrir stjórnendur notuð hjá 

75% skipulagsheilda. 76% skipulagsheilda nota starfsmannasamtöl fyrir sérfræðinga, 

75% fyrir skrifstofufólk og 60% þeirra fyrir verkafólk. Líklegast er, eða í 30% tilfella, að 

það séu til staðar bæði starfsmannasamtöl og frammistöðumat fyrir sérfræðinga (Arney 

Einarsdóttir o.fl., 2009).          

 Í sömu rannsókn var athugað hvort fyrirtæki tækju á því á einhvern hátt þegar 

starfsmenn ná ekki árangri. Um 55% fyrirtækjanna voru sammála eða mjög sammála 

þeirri fullyrðingu. En um 60% þeirra höfðu svarað játandi árið 2006. Það eru því 45% 

fyrirtækja sem taka ekki markvisst á slökum árangri og tengist það lítilli notkun formlegs 

frammistöðumats í íslenskum fyrirtækjum. Þau fyrirtæki sem eru líklegust til að taka 

markvisst á því þegar starfsmenn ná ekki árangri eru fyrirtæki í frumvinnslu (68%) og er 

það stór breyting frá árinu 2006 en þá voru þau fyrirtæki síst líkleg til þess (44%). 

Neikvæð þróun hefur aftur á móti orðið í opinbera geiranum. Um 41% opinberra 

fyrirtækja taka markvisst á slökum árangri árið 2009 en 63% þeirra árið 2006. Sama má 

segja um fyrirtæki í verslunar‐ og þjónustugreinum. Nú taka 59% fyrirtækja í þeim 

greinum á slökum árangri á meðan 68% svarenda sögðust gera það árið 2006 (Arney 

Einarsdóttir o.fl., 2009).   
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5.7 Frammistöðumatskerfi 

5.7.1 Tegundir 

Flest fyrirtæki og stofnanir hafa tilhneigingu til að fylgja einni af tveimur leiðum við að 

mæla og meta frammistöðu. Sum búa til verðleika-tengt umhverfi sem leggur áherslu á 

mun á frammistöðu milli starfsmanna. Önnur fyrirtæki hvetja til jöfnuðar eða jafnræðis 

meðal starfsmanna. Verðleika-tengd kerfi í frammistöðustjórnun leitast við að bera 

kennsl á þá sem sýna góða frammistöðu. Starfsmenn eru metnir og bornir saman við 

hvern annan til að hvetja þá til að gera sitt allra besta. Jöfnunar-tengda kerfið leitast við 

að bera kennsl á framlag og frammistöðu allra starfsmanna án þess að setja suma ofar 

öðrum. Þetta kerfi hvetur til samvinnu og leyfir öllum að sýna sína bestu frammistöðu. 

Jöfnunar-tengdar frammistöðumælingar einblína því frekar á ferli en á útkomu og er 

frammistaða starfsmanna þá yfirleitt metin  og  borin saman við einhvern staðal frekar 

en þeir hver við annan (Stewart og Brown, 2009).   

 Frammistöðumatskerfin eru nokkur. Þrjár frammistöðumatsaðferðir eru byggðar 

á samanburðarmatsaðferð (e. employee-comparison method). Þá er frammistaða 

starfsmanna borin saman við frammistöðu annarra innan fyrirækisins. Fyrsta aðferðin er 

röðunaraðferð (e. rank-order method) þar sem starfsmönnum er er raðað í röð eftir 

frammistöðu, frá þeim lægsta upp í þann hæsta. Störf eru byggð á ólíkum þáttum og 

gefur matið því ekki góða mynd af frammistöðu starfsmanna og heldur ekki af 

styrkleikum og veikleikum þeirra (Kearns, 2003; Muchinsky, 2006). Önnur 

samanburðarmatsaðferð er paraður samanburður (e. paired comparison method) þar 

sem starfsmenn eru bornir saman, tveir og tveir í einu. Sá betri er svo valinn og borinn 

saman við næsta þar til allir starfsmenn eru búnir. Þessi aðferð er tímafrek og hentar 

betur hjá minni fyrirtækjum (Muchinsky, 2006). Þriðja samanburðaraðferðin er svo 

þvinguð tíðnidreifing (e. forced distribution method) þar sem starfsmönnum er skipt 

niður í ákveðna frammistöðuflokka eftir frammistöðu (Kearns, 2003). Þessi aðferð 

byggist á því að niðurstöður frammitöðumats séu normaldreifðar og stjórnandi raðar 

starfsmönnum niður í ákveðna flokka eftir frammistöðu. Með aðferðinni neyðast 

stjórnendur til að skipta starfsmönnum niður á alla flokka í samræmi við frammistöðu 

þeirra (Muchinsky, 2006).           
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Markmiðasetning (e. management by objectives (MBO)) er árangurstengt 

frammistöðumatskerfi sem Drucker var mjög aðhylltur. Í því eru einstaklingsmarkmið 

sett yfir ákveðinn tímaramma og svo er frammistaða metin í lok tímabils eftir því hvernig 

til tókst að ná markmiðunum (Kearns, 2003; Beardwell og Claydon, 2010). Beinar 

niðurstöður (e. direct index approach)  er einnig frammistöðumats kerfi. Það er 

árangurstengt og mælir hlutlæga og ópersónulega þætti eins og veltu, framleiðni, 

sölutölur og fleira. Við einkunnagjöf (e. graphic rating scale) fá starfsmenn einkunn fyrir 

frammistöðu sína, annað hvort í orðum eða í tölum (oftast frá einum upp í fimm). 

Auðvelt er að bera saman frammistöðu starfsfólks með þessum hætti því matið er 

tiltölulega einfalt og er mælanlegt en hætta er á að stjórnendur meti frammistöðu á 

ólíkan hátt (Beardwell og Claydon, 2010).       

 Hegðunartengdar matsaðferðir eru tvær. Hegðunartengdur einkunnaskali (e. 

behaviorally anchored rating scales (BARS)) er frammistöðumatskerfi þar sem 

stjórnendur nota starfslýsingu til að skilgreina þau atriði sem felast í starfinu. Þeir setja 

svo upp mælikvarða og mögulegri frammistöðu í hverjum þætti starfsins er skipt niður á 

mælikvarðann. Mælikvarðarnir lýsa starfshegðun sem getur verið afburða góð, 

ófullnægjandi og allt þar á milli. Frammistaða starfsmanna er síðan metin og stjórnandi 

finnur réttan mælikvarða. Mikilvægt er að stjórnendur þekki tiltekið starf mjög vel. Þessi 

tegund frammistöðumatskerfis er auðveld í framkvæmd en tímafrekt er að hanna skala 

fyrir hvert starf, sem þarf svo að breyta þegar starfið breytist eða þegar væntingar um 

frammistöðu breytast (Beardwell og Claydon, 2010; Bratton og Gold, 2003). Hegðunar- 

og eftirlitstengdur einkunnaskali (e. behavior observation scales (BOS)) er tegund 

frammistöðumatskerfis þar sem hegðun starfsmanna er safnað saman af stjórnendum 

og skilgreind út frá starfslýsingum. Með því að mæla tíðni starfshegðuna er hægt er að 

fá heildarniðurstöðu frammistöðu (Bratton og Gold, 2003). Þessi 

frammistöðumatsaðferð er tímafrek, líkt og BARS, og hafa yfirmenn oft ekki nægan tíma 

eða næg tækifæri til að mæla tíðni ákveðinnar hegðunar hjá starfsmönnum (Beardwell 

og Claydon, 2010).           

 Í frammistöðumatsviðtali eða starfsmannasamtali fara svo stjórnandi og 

starfsmaður reglulega saman yfir frammistöðu starfsmanns almennt og starfsmaður fær 

að vita hvernig hann stendur sig í starfi og getur hann þá bætt frammistöðu sína í 

kjölfarið. Hér eru endurgjöf og starfsþróun lykilhugtökin. Gallinn við svona eigindlega 
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tegund frammistöðumats er að matið er yfirleitt frekar huglægt en hlutlægt (Beardwell 

og Claydon, 2010).  

5.7.2 Þátttakendur  

Þegar ákveðið er hver það sé sem á að meta starfsmenn fyrirtækja þarf að skoða hvernig 

samskipti eru á milli starfsfólks og hversu mikil samskipti eru á milli þess sem metur og 

þess sem er metinn. Enginn einn hefur allar upplýsingar um frammistöðu einstaklinga og 

eru fyrirtæki því farin að nýta fleiri aðila þegar frammistaða er metin og endurgjöf veitt 

(Schuler og Jackson, 2006).          

 Yfirleitt eru það stjórnendur sem mæla frammistöðu starfsmanna en fleiri 

aðferðir eru þó til og notaðar. Sjálfsmat (e. self-appraisal) er þegar starfsmenn meta 

sína eigin frammistöðu.  Í jafningjamati (e. peers) meta starfsmenn aðra starfsmenn. 

Hópmat er þegar hópur starfsmanna sem vinnur saman metur frammistöðu hópsins í 

heild. Starfsmenn meta stjórnendur (subordinates/upward appraisals) í sumum 

tilfellum. Þá fylla starfsmenn út viðhorfskönnun og fyrirtækin safna svo saman 

upplýsingum úr könnuninni. Fyrirtæki eru í auknum mæli farin að biðja viðskiptavini að 

meta frammistöðu starfsfólks með því að fylla út spurningaeyðublöð (Schuler og 

Jackson, 2006). 360°endurgjöf (360°degrees feedback), sem má sjá á mynd 12, er þegar 

margir aðilar koma að frammistöðumatinu. Það geta verið stjórnendur, millistjórnendur, 

undirmenn, jafningjar og starfsmennirnir sjálfir. 360°matið sækir upplýsingar frá 

starfsmanninum sjálfum, öðrum samstarfsmönnum og stundum viðskiptavinum, sem 

mynda þá hring utan um starfsmanninn (Armstrong, 2006; Bratton og Gold, 2003).  

Stjórnendur hafa ekki allar upplýsingar um frammistöðu starfsmanns og þess vegna eru 

aðrir aðilar, sem hugsanlega þekkja betur til frammistöðu viðkomandi starfsmanns, 

stundum beðnir um að taka þátt í matinu (Riggio, 2003). Þessi tegund frammistöðumats 

var fyrst notuð og þróuð af General Electric í Bandaríkjunum árið 1992 og hefur notkun 

hennar aukist mikið síðustu ár. Talið er að þessi matsaðferð sé trúverðugust þar sem svo 

margir, sem vinna í kringum starfsmanninn sem metinn er, taka þátt í því (Beardwell og 

Claydon, 2010). 
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Mynd 12. 360°endurgjöf (Muchinsky, 2006).  

 

5.8 Algengar skekkjur 

Í frammistöðumati geta ýmiskonar skekkjur komið fram sem draga úr gildi 

frammistöðumatsins. Þær verða til vegna þess að oftar en ekki er matið huglægt frekar 

en hlutlægt. Algengustu skekkjurnar eru geislabaugsáhrif (e. halo effects-horn errors), 

miðsækni (e.central tendancy), linkind (e. leniency), stífleiki (e. strictness), fyrstu kynni, 

nýleiki (e. recency effects), einstaka atburður og andstæður (e. contrast effects). 

Geislabaugsáhrif (e. halo effect) verða til þegar stjórnandi metur eiginleika starfsmanns 

út frá öðrum jákvæðum eiginleikum hans og lítur framhjá vandamálum þess einstaklings 

(Schuler og Jackson; Beardwell og Claydon, 2010). Þegar yfirmaður sér eingöngu það 

neikvæða í starfsmanni kallast það Horn áhrif (e.horn error) (Schuler og Jackson, 2006). 

Þegar um miðsækni er að ræða eru allir starfsmenn metnir í meðallagi þó frammistaða 

sé misjöfn. Það er stundum gert til að forðast árekstra við starfsfólkið eða vegna þess að 

stjórnandi þekkir ekki nógu vel til frammistöðu starfsmannanna (Beardwell og Claydon, 

2010; Prowse, 2009; Riggio, 2003). Stjórnendur sem hafa yfir mörgum starfsmönnum að 

ráða eða hafa fá tækifæri til að fylgjast með frammistöðu starfsmanna hættir til að fara 

öruggu leiðina og meta alla starfsmenn miðlungs. Linkind er þegar allir starfsmenn fá 

hærra mat en þeir ættu að fá. Algengt er að undirmaður sýni stjórnanda linkind í mati og 
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einnig stjórnendur sem reyna að forðast neikvæð viðbrögð starfsmanna sinna og þar 

með neikvætt andrúmsloft á vinnustaðnum (Storey, 2004). Stífleiki er þegar allir 

starfsmenn eru metnir lægra en þeir ættu að vera. Óreyndir stjórnendur með lágt 

sjálfsmat eiga það til að gera þessa skekkju.  Fyrstu kynni kallast það þegar stjórnendur 

nota fyrstu kynni sem mælistiku á frammistöðu (Schuler og Jackson, 2006). Þegar um 

nýleika er að ræða er starfsfólk metið út frá nýliðnum atburðum og þegar stjórnandi fer 

ekki að fylgjast með frammistöðu starfsmanns fyrr en líða fer að viðtalinu. Þá er 

frammistaðan metin út frá stuttu tímabili sem getur gefið skakka mynd af 

heildarframmistöðu starfsmanns. (Beardwell og Claydon, 2010; Prowse og Prowse, 

2009; Riggio, 2003; Schuler og Jackson, 2006;). Stundum metur stjórnandi starfsmann út 

frá einum tilteknum atburði og hvernig starfsmaður hegðaði sér meðan á þessum 

atburði stóð. Ef nota á þetta kerfi þarf stjórnandi að skrifa niður hjá sér hvern einstaka 

atburð og hver hegðun starfsmanns var á þeim tímapunkti (Beardwell og Claydon, 

2010). Andstæður er þegar meðal starfsmaður er borinn saman við lélegan starfsmann. 

Þá getur sá með meðal frammistöðuna virst mjög fær. Hægt er að draga úr þessum 

skekkjum með þjálfun stjórnenda sem framkvæma frammistöðumat. Einnig er hægt að 

fá fleiri aðila til að meta starfsmanninn og auka nákvæmni og gæði á 

frammistöðumatsskölunum (Schuler og Jackson, 2006).  

5.9 Starfsmannasamtal 

5.9.1 Skilgreining og tilgangur 

Starfsmannasamtal er reglulegt samtal á milli starfsmanna og stjórnenda um 

frammistöðu starfsmanns, starfssvið starfsmannsins, markmið fyrirtækisins og allt 

annað sem snýr að vinnunni og vinnuumhverfinu. Stjórnendur geta notað 

starfsmannasamtöl stefnumiðað til að bæta árangur og frammistöðu starfsmanna og 

fyrirtækja (Beardwell og Claydon, 2010; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2003). Í 

starfsmannasamtölum er minni áhersla lögð á frammistöðumælingar og mat stjórnenda 

á frammistöðu og meiri áhersla á tvíhliða samtal um starfsþróun starfsmannsins. Að því 

leyti eru starfsmannasamtöl ólík  öðrum frammistöðumatskerfum (Arney Einarsdóttir 

o.fl., 2009).  
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Í byrjun 9.áratugar síðustu aldar fóru nokkur fyrirtæki hér á landi að nota sérstök 

frammistöðumatsviðtöl til að ákvarða launagreiðslur og stöðuhækkanir. Út frá þeim 

þróuðust starfsmannasamtölin sem leggja meiri áherslu á endurgjöf og starfsþróun. Þar 

eru óskir starfsmanna um þjálfun og fræðslu ræddar, með þann tilgang í huga að 

starfsmenn bæti sig í verkefnum og starfi. Á flestum stöðum eru svo sérstök launaviðtöl 

sem starfsmenn eiga rétt á að fara í einu sinni á ári. Ástæðan fyrir því að farið að var að 

aðskilja starfsmannaviðtöl og launaviðtöl var sú að oft vildu samtölin snúast eingöngu 

eða að mestu leyti um launamál en ekki um frammistöðu og starf starfsmannsins. Aftur 

á móti má styðjast við niðurstöðu starfsmannasamtala í launaviðtölum (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2004).  

Með tilkomu starfsmannasamtala hefur orðið til vettvangur fyrir stjórnendur og 

starfsmenn til að ræða vinnuna og vinnuumhverfið. Starfsmannasamtöl geta aukið 

samskipti, byggt upp traust og bætt samvinnu milli stjórnenda og starfsmanna sé vel að 

þeim staði. Mikilvægt er þó að umhverfið sé hlutlaust og þægilegt svo það skapi ekki 

óþarfa spennu. Í starfsmannasamtölum eiga starfsmenn að fá að koma sínum málum, 

skoðunum og óskum á framfæri og stjórnandi getur rætt frammistöðu starfsmanns 

ásamt því að veita honum endurgjöf. Samtölin ýta undir þekkingu, færni og hæfni. Séu 

samtölin notuð á skipulagðan og uppbyggilegan hátt geta þau einnig verið áhrifarík leið 

til að leysa úr vandamálum sem eru til staðar eða fá báða aðila til að líta á málin út frá 

öðru sjónarhorni. Markmiðið með starfsmannasamtölum er persónuleg endurgjöf til 

starfsmanna til að bæta og frammistöðu þeirra og að ýta undir starfsþróun. Það eflir 

starfsmennina og þeir verða hæfari  í starfi (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2004; Larsen 

og Svabo, 2002). Samkvæmt Larsen og Svabo (2002) skiptast starfsmannasamtöl í þrjú 

þrep. Í fyrsta þrepinu undirbúa stjórnendur og starfsmenn sig fyrir samtalið. 

Starfsmannasamtalið fer svo fram í öðru þrepinu og þriðja þrepið snýr að eftirfylgni.  

5.9.2 Starfsþróun 

Starfsþróun er stór þáttur í starfsmannasamtölum. Í þeim er rætt um starfsþróun 

starfsmanna og hvort þörf eða áhugi er fyrir hendi á frekari þjálfun, endurmenntun, 

fræðslu eða námskeiðum (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2003). Með því að auka 

starfsþróun hjá starfsfólki er verið að miða að því að auka færni, getu og áhuga hjá 

starfsmönnum. Starfsþróunin hefur síðustu ár verið smám saman að færast frá ábyrgð 



 

50 

stjórnenda yfir til starfsmannanna sjálfra (Milkovich og Bodreau, 1997). Þeir bera ábyrgð 

á því að setja sér markmið tengd starfsþróun sem gerir þá hæfari til að takast á við 

breytingar og ný og krefjandi verkefni (Boxalll og Purcell, 2008).  

5.9.3 Kostir og gallar starfsmannasamtala 

Kostirnir við starfsmannasamtöl eru margir, bæði fyrir stjórnendur og starfsmenn. Með 

starfsmannasamtölum fá starfsmenn að vita hvar þeir standa í starfi sínu og gera sér 

betur grein fyrir vætingum stjórnenda í sinn garð. Þau stuðla að betri samskiptum á milli 

stjórnenda og starfsmanna, bættum kynnum þeirra á milli, bætir starfsanda, eflir 

liðsanda og býr til jákvæðara vinnuumhverfi. Með því að ræða við stjórnendur geta 

starfsmenn tjáð sig um markmið, stjórnun og stefnu fyrirtækisins ásamt því að koma á 

framfæri líðan sinni og skoðunum sínum á starfi sínu. Þetta getur komið í veg fyrir deilur 

og eykur skilning stjórnenda á þörfum starfsmanna. Á sama tíma geta stjórnendur sagt 

starfsmönnum hvernig þeir eru að standa sig og starfsmenn gera sér betur grein fyrir 

væntingum stjórnenda í sinn garð. Starfsmannasamtöl eru einnig leið til að móta 

starfsþróun og símenntun starfsmanns og með þeim er komið tækifæri fyrir stjórnendur 

til að kynna markmið og stefnu fyrirtækisins. Gagnrýni á starfsmannasamtöl hefur verið 

sú að þau séu bæði kostnaðarsöm og tímafrek. Sumum finnst þau einnig vera óþörf og 

segja að starfsmenn og stjórnendur geti rætt saman á öðrum vettvangi (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2004).        

 Samkvæmt Margréti Guðmundsdóttur (1990) eru bæði kostir og gallar við 

starfsmannasamtöl sem má sjá í töflum 2a og 2b. 
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Tafla 2a. Kostir starfsmannasamtala (Margrét Guðmundsdóttir, 1990) 

 

Tafla 2b. Gallar starfsmannasamtala (Margrét Guðmundsdóttir, 1990). 
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6 Opinberi vinnumarkaðurinn 

6.1 Stjórnarráð Íslendinga 

Ráðuneyti Stjórnarráðs Íslands starfa samkvæmt lögum um Stjórnarráð Íslands 2011, nr. 

115, og samkvæmt forsetaúrskurði um skiptingu stjórnarmálaefna milli ráðuneyta í 

Stjórnarráði Íslands frá 30. ágúst 2012 (Stjórnarráð Íslands, e.d.). Í fyrsta kafla, 1.gr., um 

Stjórnarráð Íslands kemur fram að ráðherrar og ráðuneyti ríkisstjórnar Íslands mynda 

Stjórnarráð Íslands. Hver ráðherra ber ábyrgð sínu málefnasviði og allir ráðherrar á 

öllum stjórnarframkvæmdum. Stjórnarráðið skiptist í ráðuneyti samkvæmt 2.gr. sem í 

eru æðstu stjórnvöld framkvæmdavaldsins og skrifstofur ráðherra (Alþingi, 2013). 

Ráðuneytin voru 10 samkvæmt forsetaúrskurði frá 28.september 2011. Það voru 

Forsætisráðuneytið, Fjármálaráðuneytið, Efnahags- og viðskiptaráðuneytið, 

Innanríkisráðuneytið, Utanríkisráðuneytið, Iðnaðarráðuneytið, Velferðarráðuneytið, 

Mennta-og menningarmálaráðuneytið, Umhverfisráðuneytið, og Sjávarútvegs- og 

landbúnaðarráðuneytið (Stjórnarráð Íslands, .e.d.).       

Breytingar hafa orðið í stjórnarráðinu síðan þá. Ráðuneytunum fækkaði úr 10 í 8 

1.september 2012. Í stað Iðnaðarráðuneytis og Sjávarútvegs- og landbúnaðarráðuneytis 

kom Atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneyti. Í stað Fjármálaráðuneytis, Efnahags- og 

viðskiptaráðuneytis kom Fjármála- og efnahagsráðuneyti. Í stað Umhverfisráðuneytis 

kom Umhverfis- og auðlindaráðuneyti. Hin ráðuneytin héldust óbreytt. Félags- og 

tryggingamálaráðuneyti og heilbrigðisráðuneyti höfðu áður sameinast í 

velferðarráðuneyti. Dóms- og mannréttindamálaráðuneyti og samgöngu- og 

sveitarstjórnarráðuneyti höfðu einnig sameinast í innanríkisráðuneyti 1. janúar 2011. 

Ásamt því að fækka ráðuneytunum voru einnig gerðar breytingar á lögum um 

Stjórnarráð Íslands sem leggja aukna áherslu á samstarf og samvinnu milli ráðuneyta. 

Markmiðið með þessum breytingum er að gera Stjórnarráðið skilvirkara ásamt því að 

verkaskipting milli ráðuneyta verður skýrari. Verið að fylgja eftir umfangsmikilli 

endurskipulagningu sem boðuð var í upphafi kjörtímabilsins 2012 þar sem ráðuneytin 

átta eiga að vinna saman sem ein heild við að ljúka þeim verkefnum sem Alþingi felur 

framkvæmdarvaldinu að sinna og vera mun samheldnari en áður (Stjórnarráð Íslands, 

e.d.).             
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6.2 Mannauðsstefna Stjórnarráðsins 

Framtíðarsýn Stjórnarráðsins er að vera með hæfa, trausta og áhugasama starfsmenn í 

vinnu sem eru tilbúnir að leggja sitt af mörkum við að framkvæma og fylgja stefnu 

stjórnvalda. Það á að ríkja traust þeirra á milli og þeir eiga að geta unnið vel saman og 

með stjórnendum til að ná fram markmiðum ráðuneytisins. Starfsfólk á að hafa 

þekkingu á starfi sínu og verkefnum, sem og verkefnum ráðuneytisins. Það er gert með 

hagkvæmni í rekstri og skilvirkum vinnuferlum og vinnubrögðum. Til að framtíðarsýn og 

stefna stjórnvalda verði að veruleika hafa áherslur verið lagðar á mannauðinn, 

starfsumhverfi og árangur. Stjórnendur þurfa að geta lagt mat á frammistöðu starfsfólks 

og stuðlað að góðum árangri og starfsþróun starfsmanna. Það er gert með 

starfsmannasamtölum þar sem rætt er um frammistöðuna og annað sem viðkemur 

starfinu. Þau eiga að fara fram að minnsta kosti einu sinni á ári og á formið að vera 

samræmt fyrir hvert ráðuneyti. Stjórnendur eiga að veita starfsfólki sínu uppbyggilega 

endurgjöf fyrir frammistöðu sína ásamt upplýsingum um starfsþróunarmöguleika. Í 

starfsmannasamtölunum er áherslan lögð á frammistöðu, hvatningu, starfsþróun og 

þarfir starfsmanna. Starfsumhverfið á að vera hvetjandi þar sem starfsmenn geti þróast í 

starfi. Starfsmenn ráðuneytanna eiga að fá tækifæri til endurmenntunar sem eykur 

hæfni þeirra í starfi og auðveldar þeim að takast á við krefjandi verkefni. Einnig skulu 

ráðuneytin auðvelda starfsfólki að samræma vinnu og einkalíf og stuðla að jafnrétti á 

meðal starfsfólks ráðuneytanna. Ráðuneytin vilja auka traust almennings á opinberum 

stofnunum með því að bæta þjónustu sína. Að lokum vilja þau, hvað starfsumhverfi 

varðar, vera vinnustaður þar sem vinnuaðstæður uppfylla kröfur um öryggi, hollustu og 

vinnuvistfræði. Allir starfsmenn ráðuneytanna eiga að geta unnið saman sem ein heild 

og í jákvæðu starfsumhverfi þar sem starfsfólk sýnir hvort öðru umburðarlyndi og 

virðingu. Með öllu þessum ofantöldum þáttum verða ráðuneytin eftirsóknarverður 

vinnustaður (Stjórnarráð Íslands, 2010).       

 Stjórnarráðið er uppbyggt af starfsfólkinu sem hjá því starfar og því betur sem 

haldið er utan um það því betur tekst til við vinna að mikilvægum og oft flóknum 

verkefnum sem þar eru unnin. Nauðsynlegt er því að gera mun á uppbyggingu, skipulagi 

og  þróun mannauðsmála innan Stjórnarráðsins annars vegar og hjá öðrum 

ríkisstofnunum hins vegar (Ríkisendurskoðun, 2011).  
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6.3 Mannauðsmál opinberra stofnana 

Samkvæmt skýrslu sem Ríkisendurskoðun gaf út árið 2011 höfðu stjórnvöld ekki enn 

mótað formlega stefnu fyrir öll ráðuneyti og ríkisstofnanir í mannauðsmálum. Skýrslan 

er byggð á niðurstöðum viðhorfskönnunar sem gerð var meðal forstöðumanna 

ríkisstofnana af Ríkisendurskoðun í júní 2010. Í henni kemur fram að staða 

mannauðsmála hjá ríkinu sé bágborin  og að stjórnvöld verði að mynda formlega 

heildarstefnu í mannauðsmálum þar sem aðaláherslan sé lögð á helstu markmið, 

forgangsröðun og tímasetningu aðgerða, skilgreiningu árangursmælikvarða og efling 

fræðslu til stjórnenda ríkisins um mannauðsstjórnun. Niðurstöður skýrslunnar sýna að 

rúmlega helmingur opinberra stofnana metur ekki frammistöðu starfsmanna formlega 

eða reglulega, en það er stór liður í aðferðum mannauðsstjórnunar. Með því að auka 

notkun formlegs frammistöðumats er hægt að taka á slökum árangri starfsmanna og 

hvetja þá til að sýna betri frammistöðu (Ríkisendurskoðun, 2011).

 Ríkisendurskoðun telur að verðlauna skuli þá starfsmenn hjá ríkinu sem leggja sig 

fram og standa sig vel í starfi. Einnig ætti að auka notkun formlegs frammistöðumats og 

að launakjör verði ákvörðuð meira út frá frammistöðu. Þannig er starfsfólk frekar metið 

á sanngjarnan hátt. Launakjör ríkisstarfsmanna hafa ekki verið eins góð og laun 

starfsfólks í einkageiranum. Til að ríkisstofnanir geti verið samkeppnishæfar og fengið til 

sín góða starfsmenn er þetta eitthvað sem þarf að skoða þar sem starfsfólk ríkisins er 

sífellt að verða meira menntað og sérhæfðara. Það mun svo leiða til aukinnar skilvirkni 

og bæta þjónustu ríkisins sem eykur traust almennings á ríkinu og bætir ímynd þess. 

Hugsa þarf vel um þá starfsmenn sem koma til starfa hjá hinu opinbera og leita leiða til 

að byggja um öruggt starfsumhverfi þar sem almenn starfsánægja ríkir. Vinnuálag hefur 

mikil áhrif á starfsánægju og frammistöðu og því er mikilvægt að reyna að draga sem 

mest úr álagi á starfsmenn. Í kjölfar bankahrunsins jókst vinnuálag gífurlega á 

starfsmenn Stjórnarráðsins (Ríkisendurskoðun, 2011).    

 Fjármála- og efnahagsráðuneytið gerði könnun á meðal forstöðumanna 

ríkisstofnana um stjórnun og starfsmannamál ríkisstofnana og voru helstu niðurstöður 

seinni hluta könnunarinnar birtar í september 2012. Sá hluti fjallaði um skipulag 

starfsmannamála, starfsmannastefnu, mat á umsækjendum og upphaf starfs, 

starfslýsingar, starfsmannasamtöl og mat á frammistöðu, starfsþróun, samskipti við aðra 

aðila og verkefni forstöðumanna. Í fyrri hlutanum sem kynntur var í apríl 2012 var fjallað 
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um þætti eins og menntun forstöðumanna og fyrri störf, viðhorf til starfs og launa, 

upphaf starfs og starfsþróunar, stjórnunarhátta og ímynd stofnunar. Í tengslum við 

starfsmannamál þá telja nær allir forstöðumenn að starfsmannamál spili stórt hlutverk 

hjá stofnuninni. Í 40% tilvika sjá forstöðumenn um stjórnun starfsmannamála og hjá 

25% stofnana er sérstakur mannauðsstjóri, sem sinnir þá eingöngu starfsmannamálum. 

Hjá 8 af hverjum 10 stofnunum er til staðar skrifleg starfsmannastefna og er það 

aukning frá árinu 2007 þegar 63% stofnana voru með skriflega starfsmannastefnu í gildi. 

Þegar kemur að mati á umsækjendum við starfsmannaval þá hefur notkun staðlaðra 

viðtala aukist undanfarin ár og sérstaklega hjá stærri stofnunum sem hafa meiri 

sérþekkingu á sviði mannauðsmála. Við notkun úrlausna verkefna við mat á 

umsækjendum þá notast 44% stofnana æðstu stjórnsýslu þá aðferð, á meðan hlutfallið 

er 8% hjá öðrum opinberum stofnunum. Hjá flestum stofnunum, eða 3 af hverjum 4, er 

frammistaða nýrra starfsmanna metin á reynslutíma og í framhaldi af því er tekin 

ákvörðun um ótímabundna ráðningu. Skrifleg starfslýsing er í gildi hjá 3 af hverjum 4 

stofnunum fyrir alla starfsmenn í stjórnunarstöðum sem hafa mannaforráð og í 6 af 

hverjum 10 stofnunum eru til starfslýsingar fyrir alla almenna starfsmenn. Dregið hefur 

úr notkun starfslýsinga hjá æðstu stjórnsýslu. Í 50% tilvika eru þær til fyrir alla 

starfsmenn og í 40% tilvika fyrir hluta starfsmanna. Árið 2007 voru til skriflegar 

starfslýsingar fyrir alla starfsmenn og 90% fyrir hluta þeirra. Þegar kemur að 

starfsmannasamtölum og mati á frammistöðu þá kemur fram í skýrslunni að 

starfsmannasamtöl eru orðin algengari sem aðferð við mannauðsstjórnun hjá 

opinberum stofnunum. Formleg starfsmannasamtöl á milli stjórnenda og starfsfólks fara 

fram reglulega hjá um 60% stofnana. Það er 10% auking frá árinu 2007. Með reglulegum 

samtölum er verið að meina einu sinni á ári eða oftar. Hjá 40% opinberra stofnana fara 

starfsmannasamtöl fram með tveggja ára millibili eða sjaldnar og í aðeins 3% stofnana 

fara ekki fram formleg starfsmannasamtöl. Það er framför frá árinu 2007 þegar 15% 

opinberra stofnana notuðust ekkert við formleg starfsmannasamtöl. Í nær öllum 

tilvikum (90%) eru notuð sérstök eyðublöð fyrir starfsmannasamtölin og þau undirbúin 

skipulega. Talan er þó ívið lægri hjá minni stofnunum sem eru með minna en 20 ársverk, 

eða 70 %. Í þriðjungi tilvika sjá forstöðumenn um að taka starfsmannaviðtölin og í 60% 

er það næsti yfirmaður. Farið er að taka minna tillit til frammistöðu í launaákvörðunum 

(fór frá 60% árið 2007 niður í 40% nú) og hefur mesta breytingin orðið hjá æðstu 
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stjórnsýslu þar sem aðeins 30% stofnana tengja laun við frammistöðu starfsmanna. Árið 

2007 töldu hins vegar forstöðumenn að það væri gert í öllum tilvikum (100%). Hjá 

minnstu stofnunum hefur frammistaða minnst áhrif hvað varðar laun, eða í 3 af hverjum 

10 skiptum. Niðurstöður starfsmannaviðtala eru skráðar í flestum tilvikum, eða í 9 af 

hverjum 10 skiptum. Helmingur stofnana gerir ekki gert neitt meira við upplýsingarnar 

en 20% stofnana tilgreina ábyrgðarmenn og 25% tímasetja aðgerðir og tilgreina 

ábyrgðarmenn. Eftirfylgni starfsmannasamtala eykst eftir því sem stofnanir eru stærri 

(Ágústa H. Gústafsdóttir, Ásta Möller og Ómar H. Kristmundsson, 2012).  
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7 Rannsókn 

Með rannsókninni er verið skoða hvort frammistaða starfsmanna hjá Stjórnarráði 

Íslands sé metin formlega og reglulega og ef svo er þá með hvaða hætti. Leitast verður 

við að svara rannsóknarspurningunni: Er notast við formlegt frammistöðumat í þínu 

ráðuneyti? Ef svo er, hvaða frammistöðumatskerfi er notað og hvernig er það 

framkvæmt?           

 Tilgangurinn með rannsókninni er að athuga hvort stjórnendur ráðuneytanna 

notist við formlegt frammistöðumat, hvaða matsaðferð þeir nota, hvernig þeir nota 

hana, hvaða kosti og galla þeim finnst aðferðin hafa og hvaða þeir fá frá starfsfólkinu. 

Tilgátunum um að regluleg notkun formlegs frammistöðumats og endurgjafar bæti 

frammistöðu starfsmanna verður svarað í texta og myndum.  

7.1 Aðferðafræði 

Rannsakandi ákvað að notast við eigindlega rannsóknaraðferð (e. qualitative research 

methods) við það að kanna hvort stjórnendur ráðuneyta Stjórnarráðs Íslands mæli 

frammistöðu starfsmanna sinna og ef svo er á hvaða hátt. Ákvörðun um eigindlega 

rannsóknaraðferð var tekin vegna þess hve ráðuneytin eru fá og var rannsakandi viss um 

að hann fengi betri svörun og nánari útskýringu frá viðmælendum sínum á þann hátt 

heldur en ef sendir yrðu út spurningalistar.       

  Eigindlegar rannsóknir henta vel þegar þarf að fá fjölbreytt og opin svör þar sem 

orðaskipti á milli rannsakanda og viðmælanda eru bein. Viðtöl eru samræður á milli 

tveggja einstaklinga þar sem rannsakandi ákveður umræðuefnið fyrirfram en ekki 

innihald samræðanna. Þetta er félagsleg athöfn sem felur í sér samspil á milli hegðunar, 

hugsana, tilfinninga og skynjunar (Helga Jónsdóttir, 2002).     

 Eigindleg rannsókn er kerfisbundin athugun sem hentar vel þegar verið er að skrá 

lýsingar og túlkun fólks. Hegðun, orð fólks og hvernig það orðaði það sem það sagði er 

skráð nákvæmlega  niður. Nákvæmni eigindlegra rannsókna er minni en í megindlegum 

rannsóknum en með þessari rannsóknaraðferð fær rannsakandi meira innsæi, betri 

þekkingu á efninu sem hann er að rannsaka og meiri tilfinningu fyrir því. Þar sem 

rannsakandi fer inn í umhverfi viðmælenda þá leitast hann við að setja sig inn í 

hugarheim þeirra og upplifun. Með því getur rannsakandi frekar séð hlutina frá öðru 

sjónarhorni en ekki er hægt að alhæfa, þar sem viðmælendur eru oft fáir, heldur er 
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aðeins hægt að læra af svörum þeirra. Ekki er heldur verið að staðfesta fyrirframsettar 

kenningar eða tilgátur með eigindlegri rannsókn. Í stað þess er rannsakandi að setja orð, 

innsýn og skilning í gögn sem geta verið fengin með viðtölum meðal annars. Gögnin eru 

því lýsandi og hefur þessi aðferð fengið aukið vægi síðustu tvo áratugi. Mikilvægt er að 

rannsakandi sé hlutlaus við gerð rannsóknarinnar og taki niðurstöðunum eins og þær 

eru þó svo þær séu ekki þær sem rannsakandi bjóst við að fá. Einnig er skilyrði að 

rannsakandi þekki ekki viðmælendur sína því það getur haft áhrif á niðurstöður 

rannsóknarinnar (Taylor og Bogdan, 1998).        

7.2 Úrtak og þýði rannsóknar 

Þýði rannsóknarinnar eru allir þeir stjórnendur sem vinna hjá Stjórnarráðinu. Úrtakið var 

einn stjórnandi í hverju ráðuneyti Stjórnarráðs Íslands, sem voru alls tíu talsins þegar 

rannnsóknin var framkvæmd. Endanlegt úrtak eru níu stjórnendur í níu þáverandi 

ráðuneytum. Þátttakendur voru valdir af handahófi. Skilyrðið var að þeir þurftu að vera 

stjórnendur í ráðuneytunum.  

7.3 Öflun gagna og framkvæmd 

Til að komast í samband við stjórnendur í ráðuneytunum tíu sendi rannsakandi 

tölvupósta á nokkra einstaklinga í hverju ráðuneyti til að reyna að tryggja að hann fengi 

viðtal við einn einstakling í hverju ráðuneyti fyrir sig. Rannsakandi taldi það vera best að 

byrja tímanlega að hafa samband við einstaklinga sem gætu hugsanlega viljað taka þátt í 

rannsókninni til að vera viss um að hann næði að taka öll viðtölin áður en 

ritgerðarsmíðunum lyki. Tölvupóstarnir voru sendir út í lok október 2011 og svörunin fór 

fram úr væntingum rannsakanda. Minnst einn stjórnandi í hverju ráðuneyti fyrir sig 

svaraði tölvupóstinum sem honum barst og viðtöl fengust við einstaklinga í níu 

ráðuneytum af tíu. Sá sem ekki vildi taka þátt í rannsókninni sagði að ástæðan fyrir því 

væri sú að það væri mikið að gera og því hefði hann ekki tíma til að hitta rannsakanda. 

Flestir þeir einstaklingar sem rannsakandi fékk viðtal við gáfu rannsakanda tíma mjög 

fljótlega eftir að tölvupóstarnir voru sendir og var fyrsta viðtalið til að mynda tímasett 

aðeins nokkrum dögum eftir sendingu fyrsta tölvupósts. Rannsakandi setti þá saman 

viðtalsramma eða spurningalista (sjá viðauka 1) með sjö opnum og hálfopnum 

spurningum.            
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Viðtölin níu voru tekin á tímabilinu 11. nóvember til 17. desember 2011 og voru þau 

öll tekin í hverju ráðuneyti fyrir sig, á skrifstofu viðmælenda. Rannsakandi reyndi að 

undirbúa sig vel fyrir viðtölin og passaði sig á að mæta tímanlega í hvert viðtal. Dálítill 

snjór og ófærð voru í borginni nokkra daga sem viðtölin voru tekin og þess vegna hafði 

rannsakandi það fyrir reglu að leggja mjög snemma af stað. Rannsakandi mætti veikur í 

síðastu tvö viðtölin en vildi ekki afboða þau af hættu við að fá ekki annan tíma seinna. 

Hann hafði útprentaðan spurningalista með sér í viðtölin þó svo hann kynni 

spurningarnar utanað. Rannsakandi reyndi að spyrja spurninganna í réttri röð en oft fóru 

viðmælendur að ræða eitthvað sem tengdist spurningu sem var seinna í röðinni og þá 

þurfti rannsakandi að halda áfram út frá því og spyrja spurninganna í annarri röð. 

Viðmælendur áttu það stundum til að fara út fyrir efnið og þurfti rannskandi þá að 

vanda sig við að komast út úr þeim umræðum og aftur inn á rétta braut.    

 Rannsakandi byrjaði á því í hverju viðtali að kynna sig og spjalla örlítið á 

almennum nótum við viðmælendur til að gera andrúmsloftið þægilegra. Viðmælendur 

tóku rannsakanda vel allir sem einn þó svo sumir hafi verið ræðnari en aðrir. 

Rannsakandi spurði svo hvort hann mætti taka viðtölin upp og allir viðmælendurnir 

svöruðu því játandi nema einn sem skipti svo um skoðun þegar rannsakandi útskýrði 

fyrir honum að hvorki nafn hans eða ráðuneytisins kæmu fram neins staðar. Viðtölin 

gengu öll vel og sum ennþá betur en önnur. Almennt tóku viðmælendur vel í þetta og 

flestir virtust hafa áhuga á efninu sem spurt var um. Einn viðmælandinn sagðist meira að 

segja hafa mjög mikinn áhuga á að komast yfir ritgerðina og lesa hana þegar hún væri 

tilbúin. Sumir viðmælendur voru styttri í svörum en aðrir og þar af leiðandi urðu viðtölin 

mislöng. Allir viðmælendur svöruðu öllum spurningum sem rannsakandi hafði fram að 

færa og aldrei kom fyrir að þeir vildu ekki svara. Rannsakandi reyndi eftir fremsta megni 

að vera hlutlaus og hvorki grípa fram í fyrir viðmælendum né spyrja leiðandi spurninga. Í 

heildina séð var rannsakandi sáttur við svörin og þar með niðurstöðurnar sem hann 

fékk.  

7.4 Viðmælendur 

Val á viðmælendum byggðist á því að þeir væru allir stjórnendur, millistjórnendur eða 

mannauðsstjórar í ráðuneytum Stjórnarráðsins. Stöður þeirra eru þó misjafnar. 
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Viðmælendurnir voru mannauðsstjórar, skrifstofustjórar, rekstararstjórar, sérfræðingar 

og einn ráðuneytisstjóri. Þeir voru af báðum kynjum og á öllum aldri.  

7.5 Úrvinnsla gagna 

Notast var við iPhone farsíma til að taka upp viðtölin. Viðtölin voru síðan afrituð í 

kjölfarið. Eftir viðtölin skráði rannsakandi hjá sér hugsanir sínar og því sem hann tók eftir 

í fari viðmælenda og í umhverfinu. Skráning fór fram um leið og viðtölunum lauk og í 

sumum tilfellum voru viðtölin afrituð strax á eftir en stundum var það gert nokkrum 

dögum seinna. Í kjölfarið voru viðtölin kóðuð og það tók sinn tíma að velja kóða. Að 

lokum ákvað rannsakandi að hafa þemun fjögur: 

 Notkun formlegs frammistöðumats 

- Núverandi notkun 

- Framtíðarsýn 

- Framkvæmd og skráning 

 Kostir og gallar frammistöðumats 

 Viðbrögð starfsfólks 

 Aðrir þættir 

 

Fyrsta þemað er notkun formlegs frammistöðumats og er þrískipt. Fyrsti þátturinn er 

núverandi notkun frammistöðumats. Annar þátturinn fjallar um framtíðarsýn stjórnenda 

á notkun frammistöðumats hjá sér og sínu ráðuneyti. Þriðji þátturinn er svo um 

framkvæmd og skráningu. Annað þemað er um kosti og galla frammistöðumats og 

þriðja þemað eru viðbrögð starfsfólks við frammistöðumati. Í lokin ákvað rannsakandi 

að bæta við fjórða þemanu þar sem fram koma þeir þættir sem rannsakanda fannst vert 

að minnast á. Þeir tveir þættir sem hann ákvað að taka fyrir þar eru endurgjöf og þjálfun 

stjórnenda í að framkvæma frammistöðumat.  
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8 Greining gagna 

8.1 Notkun formlegs frammistöðumats 

Með notkun formlegs frammistöðumats er átt við hvort ráðuneytin notist við formlegt 

frammistöðumat og ef svo er í hvaða formi það er. Einnig hvort ráðuneytin notist við 

óformlegt frammistöðumat eða jafnvel bara alls ekki neitt. Skiptist þessi þáttur í 

núverandi notkun, framtíðarsýn og framkvæmd og skráningu. 

8.1.1 Notkun formlegs frammistöðumats  

Flestir viðmælendurnir, eða sjö af þeim níu sem rætt var við, segjast ekki notast við 

formlegt frammistöðumat til að meta starfsmenn sína, heldur notist við óformlegt 

frammistöðumat í formi starfsmannasamtala. Misjafn er svo hversu reglulega þau eru 

tekin. Viðmælendur tveggja ráðuneyta segja sitt ráðuneyti nota formleg 

starfsmannasamtöl og tvö ráðuneyti hafa ekki notast við neitt frammistöðumat nýlega. 

Samkvæmt viðmælendum þeirra hafði annað þeirra ekki gert það í meira en tvö ár en í 

hinu hafði það aldrei verið gert.        

 Þegar viðmælandi 9 var spurður að því hvort hans ráðuneyti notist við formlegt 

frammistöðumat svaraði hann: 

„Nei, það hefur ekki verið sett upp sko kerfisbundið frammistöðumat. En sko, 

það náttúrulega eiga sér stað samtöl, starfsmannasamtöl, en óformleg [...] 

Það er nú  bara haft frjálslegt og það er ekki sko systematískt einu sinni á ári, 

en það er oftar ef menn sjá ástæðu til...fyrir utan að ræða við menn um 

einstök málefni þá eru skrifstofustjórar bara að tala við sína starfsmenn 

svona annað slagið um verkefnin og hvernig mönnum líði í því og hvernig 

staðar er og svo framvegis“ 

Svar viðmælandi 2 var á svipuðum nótum: 

„Nei við erum bara með starfsmannaviðtöl, einu sinni á ári, og hérna kannski 

svona á grundvelli þeirra er það svona óformlegt frammistöðumat...það er 

að segja skrifstofustjórarnir taka starfsmannasamtölin og fara svona yfir 

liðinn vetur og markmið starfsmannsins og hvernig hann getur bætt sig bæði 

vinnulega og á hvaða námskeið þeir vilja fara og svo framvegis...“ 
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Misjafnt er á milli ráðuneyta hversu oft starfsmannsamtölin eru tekin. Allajafna eiga þau 

að vera tekin einu sinni á ári minnst, en það virðist vera misjafnt eftir ráðuneytum hvort 

það sé svo gert. Skrifstofustjórar taka í flestum tilvikum starfsmannasamtölin og í 

sumum ráðuneytum eiga skrifstofustjóranir líka að fá starfsmannasamtal hjá yfirmanni 

sínum, þ.e. ráðuneytisstjóra. Þegar viðmælandi 3 var spurður hvort hann notaði 

formlegt frammistöðumat þá var svar hans: 

„Jaaaá að vissu leyti gerum við það [...] Við erum farin að hafa 

starfsmannasamtöl reglulega og samræmum vinnubrögð við þau [...] Ég tek 

viðtal við það starfsfólk sem er undir minni skrifstofu en hinir x 

skrifstofustjórarnir taka hver og einn viðtal við sína starfsmenn...og síðan 

tekur ráðuneytisstjórinn viðtal við okkur x skrifstofustjórana“ 

Svar viðmælanda 1 við spurningunni hvort hans ráðuneyti notist við formlegt 

frammistöðumat var: 

„Já, það eru hérna starfsmannasamtöl sem eiga að fara fram helst einu sinni 

á ári en það hefur gengið svona upp og ofan að semsagt láta það ganga 

alltaf [...] Ég get bara nefnt sem dæmi mig sjálfa/n...ég er búin að vinna 

hérna í þrettán ár og ég held að ég hafi farið í starfsmannasamtöl kannski 

þrisvar eða fjórum sinnum“. 

Hann bætti við: 

„...ég held satt að segja að okkar akkelíusar hæll sé eftirfylgnin við þetta og 

sjá til að þetta sé örugglega gert [...] Það hefur verið upp og ofan...sumir 

hafa alltaf passað upp á að gera þetta og svo eru aðrir sem hafa ekkert gert 

þetta sko...svo þetta er svona mismunandi [...] Það er svona misjafnt hverig 

það gengur að fylgja því eftir og sjá til þess að samtölin séu tekin og að þau 

séu tekin reglubundið“ 

Þegar viðmælendur voru spurðir hvort þeir notist við einhverja aðra tegund af 

frammistöðumati en starfsmannasamtöl þá sagðist enginn stjórnandi gera það en 
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viðmælandi 2 sagði að í ráðuneyti hans færu allir starfsmenn ráðuneytisins í 

frammistöðumat: 

„Nei eða jaa sko núna vorum við til dæmis í svona umbótaverkefni...þá fóru 

allir skrifstofustjórarnir í...og ráðuneytisstjóri, semsagt allir yfirmenn fóru í 

hérna mat hjá semsagt annars vegar starfsmönnum sinnar skrifstofu sko og 

svo mátu starfsmenn ráðuneytisstjórann þannig að það var svona aðeins 

verið að reyna að finna út hvar styrkleikar og veikleikar væru í stjórninni og 

hvað mætti bæta þar“ 

Viðmælandi 7 svaraði spurningunni um hvort að hans ráðuneyti notaðist við 

formlegt frammistöðumat á þessa leið: 

„Nei, ég efast um að nokkuð ráðuneyti geri það. Ég veit ekki sko hvað þeir 

kalla formlegt frammistöðumat en ég efast um að það sé formlegt að því 

leyti að það séu svona einhver mannleg markmið og að það sé verið að 

fylgjast með því eitthvað reglubundið...en auðvitað eru vegnir og metnir 

þættir í fari starfsmanna og annað, en það er ekki formlegt“.  

Þegar hann var svo spurður að því hvort hans ráðuneyti notaði óformleg samtöl 

svaraði hann: 

„Já það er gert árlega svona alla jafna...það er reyndar aðeins misbrestur á 

því...það er að segja skrifstofustjórar eiga starfsmannasamtal við sitt fólk, 

það er að segja næsti yfirmaður, og það hefur skort það í svona einu tilviki 

þannig að það er þannig í flestum tilvikum að starfsmenn eiga reglubundið 

samtal við sína yfirmenn og það er gert árlega, stundum tvisvar á ári [...] Svo 

höfum við skrifstofustjórar líka átt samtal við ráðuneytisstjórann okkar, en 

það hefur bara gerst einu sinni (hlær)“ 

Viðmælandi 9 sagði að starfsmannasamtalið hjá þeim væri haft frjálslegt og að það 

væri ekki skipulagt einu sinni ári. Sagði hann að þetta snerist meira um að 

skrifstofustjórar tali við sína starfsmenn svona annað slagið um verkefnin, hvernig 

fólki líði og hver staðan er. Hann útskýrði ástæðuna fyrir því svona: 
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„...menn eru jákvæðir fyrir að koma þessu í  skipulegra horf en ástæðan fyrir 

sko svo maður segi nú bara eins og það er...ástæðan fyrir því að það hefur 

ekki komið á, og það er kannski engin afsökun, en fólk er bara svo önnum 

kafið af verkefnum sem dynja á okkur og afgreiðslumál...að menn gefa sér, 

og það á við um sjálfa/n mig líka, bara alltof lítinn tíma til að sinna 

raunverulegum stjórnunarverkefnum...“ 

Hann bætti svo við: 

„...og það held ég að sé nú bara mjög algengt vandamál í stjórnarráðinu þó 

að ég viti að í sumum ráðuneytum eru þessi sko mál í betra horfi og 

skipulagðara heldur en hérna, en ég er nú ekki viss um að það sé alls 

staðar...“ 

8.1.2 Framtíðarsýn 

Margir viðmælendurnir gerðu ekki mikið úr notkun starfsmannasamtala hjá 

ráðuneyti sínu en sumir höfðu skoðun á því hvernig hægt væri að breyta og bæta 

notkun þeirra. Viðmælandi 6 sagði sitt ráðneyti ekki notast við formlegt 

frammistöðumat en að það yrði gert fljótlega og þá í formi starsfmannasamtala: 

„Við höfum ekki gert það hingað til nei en erum að byrja á því núna...ætlum 

að fara að taka starfsmannasamtöl og notum þá frammistöðumat þar í þeim 

samtölum og það verður gert bara núna í byrjun mars (2012) [...] Ég myndi 

vilja að sjá kannski meira að það væri hægt að meta fólk svona meira út frá 

því hvað það er að gera, hvort það geti bætt sig, og ef það getur bætt sig í 

hverju það getur bætt sig...og svona meira kannski að samtalið gangi út á 

það að starfsmaðurinn upplifi sig sko að það sé verið að gera jákvæðan hlut 

fyrir hann og að hann sé raunverulega ástæðan fyrir þessu 

starfsmannsamtali, og ástæðan fyrir þessu frammistöðumati sé fyrst og 

fremst það að þetta nýtist honum [...] ...þetta á svo sem ekkert að verða 

neitt rosalega ítarlegt kannski svona til að byrja með, fólk byrjar á að meta 

sjálft sig sem er kannski svolítið ólíkt því sem hefur verið í þessum 

starfsviðtölum eða samtölum...“ 



 

65 

Viðmælandi 5 var með hugmynd um sameiginlega mannauðsdeild: 

„...ideal hefði verið að vera með einhvers konar...semsagt...það hefur verið rætt um 

hjá stjórnarráðinu hvort það eigi að vera einhvers konar mannauðsdeild sem að gæti 

verið með jafnvel utanaðkomandi sérfræðing sem gæti séð um eitthvað svona, en þú 

veist það er ekki sko [...] hérna það er verið að ræða þetta í stjórnkerfinu yfir höfuð hvort 

eigi að samræma sko...en það er svo margt rætt í stjórnkerfinu hvað menn ætla að fara 

að gera en þeir gera mjög mikinn varhuga við það hvað menn segja að þeir ætla að fara 

að gera“ 

Viðmælandi 6 svaraði spurningunni um hvort það væri á döfinni að taka upp 

formlegt frammistöðumat: 

„Já ég held bara að í anda nútíma stjórnunarháta og skipulagðari starfshátta 

innan stjórnarráðsins sem verið að við skulum segja reyna koma í fastari 

farveg, meðal annars með skipulegri skráningu og fundum og svo framvegis, 

þá sé þetta eitthvað sem verður að taka upp...“ 

8.1.3 Framkvæmd og skráning 

Flest ráðuneyti nota starfsmannasamtöl og flestir viðmælendur útskýrðu í stuttu máli 

hvernig þau samtöl fara fram. Einnig sögðu flestir frá því í hvaða formi viðtalið væri og 

hvernig niðurstöður væru skráðar. Viðmælandi 2 lýsti starfsmannasamtalinu í sínu 

ráðuneyti á þennan veg: 

„Þú veist, þú ert ekki að horfa á eitt ákveðið verkefni eða verkefnaskil á 

einhverju verkefni, þú ert meira kannski að horfa á heildina....og svo geturu 

tekið fyrir þú veist eitthvað ákveðið vinnulag eða verkefni sem var þá í 

fortíðinni, hvað má bæta og gera betur [...] og svo er maður svolítið svona 

að hérna ræða náttúrulega um bæði andann í húsinu, samskiptin og...og svo 

ræðir maður starfsmanninn sjálfan sko...og tekur það svona svolítið aðeins 

upp á öðrum nótum, svona einstaklingsbundnum nótum, og þá getur maður 

líka tengt inn í það hvar hann vill bæta sig, hvar hann vill fara í 

aukanámskeið í þessu eða auka þekkinguna eða reyna að komast á fleiri 

ráðstefnur...þá yfirleitt hérna innanlands eða...“ 
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Viðmælandi 7 hafði þetta að segja um framkvæmd starfsmannasamtala í sínu 

ráðuneyti: 

„Í starfsmannasamtölunum er svona fjallað um sko uhh árangur 

starfsmanna um verksviðið eða já verkefnin og þar eru sett svona einhver 

markmið sko um framhaldið og gert upp árið, það er að segja frá síðasta 

samtali...en þetta er ekki kerfisbundið með þeim hætti að við listum upp öll 

verkefni...“ 

Niðurstöður samtala eru yfirleitt skráðar á sérstök eyðublöð eða spurningaform 

samkvæmt flestum viðmælendum rannsóknarinnar. Viðmælandi 2 sagði að hans 

ráðuneyti notaði stöðluð eyðublöð sem væru breytileg á milli ára: 

„Við erum með svona eyðublað, staðlað eyðublað, sem við förum yfir...við 

erum svona að leika okkur með þetta, stundum erum við að breyta og bæta 

inn í en það er eitthvað svona staðlað [...] Ég man ekki hvar við tókum síðast 

fyrirmynd [...] Það hafa gengið ýmis eyðublöð á milli...við tókum svona fyrir 

þremur til fjórum árum, þá söfnuðum við saman nokkrum týpum af 

eyðublöðum og vorum að skoða hvað við gætum tekið og bætt svona inn í 

og svona“ 

Viðmælandi 7 framkvæmdi sitt samtal á svipaðan hátt: 

„Starfsmennirnir fá svona undirbúningsblað þar sem koma fram þessir helstu 

þættir og svona hvaða þætti þeir gætu hugsanlega viljað koma á framfæri, 

og yfirmenn fá þannig blað líka sko svo að það sé hægt að búa til eitthvað 

samtal sem á sé svo kannski stað daginn eftir eða allavega stuttu síðar [...] 

...og þá punkta starfsmenn hjá sér kannski einhver atriði svona sem þeir vilja 

nefna og svo hefur verið misjafnt hvort það eru starfsmenn sem skrá niður 

samtalið og klára það bara og leggja það svo fyrir yfirmenn bara svona til 

samþykkis eða hvort að yfirmenn skrái það og starfsmenn sjái það“ 
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Viðmælandi 3 sagði að sitt ráðuneyti tengdi starfsmannasamtalið við frammistöðu 

og að notast væri við staðlað spurningaform: 

„...þetta er frammistöðutengt, viðtalið sko...og það er skráð niður á fyrirfram 

ákveðin eyðublöð, svona þeir þættir sem við förum yfir með hverjum 

starfsmanni [...] Við erum með sko staðlað spurningaform sem við látum 

starfsmanninn fá minnsta kosti viku fyrir viðtalið, þá er hann búinn að fylla 

það út og síðan er hver stjórnandi með skráningablað hjá sér í viðtalinu...og 

síðan er eitt lokablað í viðtalinu sem er semsagt niðurstaðan, þannig að 

starfsmaðurinn...ja markmiðið er að starfsmaðurinn viti það sem hann er að 

gera vel og fái endurgjöf frá yfirmanninum, já og hérna eins að hann viti 

hvar hann megi hugsanlega bæta sig“ 

8.1.4 Viðbrögð starfsfólks 

Viðmælendur voru spurðir um hver viðbrögð starfsfólks væru við 

frammistöðumati og hvort stjórnendum finnist starfsmenn vera jákvæðir gagnvart 

starfsmannasamtölunum. Flestir viðmælendur voru á sama máli um það að 

starfsmenn væru almennt ánægðir með að fá starfsmannasamtal. Viðmælandi 3 

sagði til dæmis: 

„Já þeir eru það og það sem kom okkur skemmtilega á óvart í þessu var að 

þeir vilja fá gagnrýni líka á sín störf þó að það sé eitthvað sem þurfi að 

bæta...þá almennt líður bara starfsmönnum vel með það“ 

Viðmælandi 6 tók í sama streng: 

„Bara mjög vel...það virðast allir vera orðnir mjög svona langeygir eftir þessu 

starfsmannasamtali sem þeir hafa ekki fengið núna síðustu tvö, þrjú ár 

(hlær). Þannig að ég held að þeir séu bara ánægðir með það, bara almenn 

gleði með það“ 

Viðmælanda 1 fannst viðbrögðin aftur á móti vera mismunandi. Hann sagði að 

sumt starfsfólk væri með áhyggjur yfir því að það kæmi ekkert úr 
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starfsmannsamtalinu og yfirmenn vissu ekki alveg til hvers er ætlast af þeim. Hann 

sagði meðal annars: 

„...það er svolítið mismunandi eins og ég segi...þú veist, sumir eru jákvæðir 

og svo eru aðrir sem eru drulluneikvæðir sko. Þeim finnst þetta bara bölvað 

prump og algjör óþarfi og svo framvegis og svo framvegis og eitthvað...og 

það á bæði við um reyndar yfirmenn og starfsmenn“ 

Viðmælandi 7 talaði um að starfsfólk vildi fá starfsmannasamtöl en misjafnt væri 

eftir stjórnendum hvort þeir tæku starfsmannaviðtöl eða ekki: 

„Já starfsfólk er mjög jákvætt gagnvart starfsmannasamtölum og hérna þar 

sem þau hafa ekki átt sér stað, sem er þetta eina vandamál þarna...að þar er 

auðvitað pínulítið verið að mismuna fólki sko þar sem sumir fá þarna 

tækifæri til að formlega ræða við yfirmann sinn og formlega að svona ræða 

einhverjar áhyggjur eða einhver vandamál eða eitthvað slíkt [...] Þannig að 

starfsfólk vill allt starfsmannasamtöl [...] ...en það er helst þessi galli að það 

fá ekki allir sömu tækifæri...en fólk er svona overall jákvætt gagnvart þessu 

samtali“ 

8.2 Kostir og gallar frammistöðumats 

Frammistöðumat hefur eins og flest annað bæði kosti og galla. Einnig fer það eftir gerð 

frammistöðumatskerfa hvaða kosti og ókosti þau hafa.  

8.2.1 Kostir 

Viðmælendur voru spurðir að því hverjir þeim þættu vera kostirnir við frammistöðumat 

og fannst flestum viðmælendum kostirnir snúast um að starfsmenn viti hvar þeir standi í 

starfi sínu. Viðmælandi 6 svaraði á þennan hátt: 

„...já mér finnst þetta vera kannski svona helstu kostirnir við svona 

frammistöðumat og starfsmannasamtöl að það er náttúrulega að vita hvar 

maður stendur, vita hvað maður er að gera vel og hvað maður eru að gera 

illa...vita hvar maður getur bætt sig...“ 
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Viðmælandi 7 svaraði á svipuðum nótum: 

„Mér finnst fínt að ramma inn svona það sem maður er búinn að vera að 

tala við fólk þú veist í gegnum mánuðina eða í gegnum vikurnar eða eitthvað 

slíkt [...] Fara yfir helstu verkefni sem eru til staðar og minna á þetta og hitt 

sem er vel gert og annað sem megi betur fara og fókusa þá meira á þá þætti 

og þá ertu kominn með svona heildarskilning. Þetta finnst mér vera mesti  

kosturinn...og í þessum starfsmannasamtölum sem eru einu sinni á ári þá er 

reynt að ná einhverjum sameiginlegum skilning um hvernig þetta hefur 

gengið og hvernig þetta ætti að ganga“ 

Misjafnt var svo hvaða kosti viðmælendur nefndu. Viðmælandi 8 horfði á kostina út frá 

verkefnaskipun og starfsþróunarmöguleikum: 

„Jú þetta fær mann kannski til að hugsa sko um jöfnun á verkefnum á milli 

starfsmanna, meta styrkleika hvers starfsmanns og hvaða verkefni henta 

honum best...og ef það eru einhver atriði sem hann þarf að styrkja sig í þá að 

horfa dálítið til þess við val á starsþróunarmöguleikum, námskeiðum og 

þjálfun“ 

Viðmælandi 9 vildi aftur á móti tengja kosti starfsmannasamtala við umbun og svaraði á 

þennan hátt: 

„Sko kosturinn er náttúrulega eins og ég lít á það, í fyrsta lagi held ég að það 

sé nauðsynlegt að sko í samtölum við fólkið komi fram að það fái umbun ef 

það gerir vel nú og það sé reynt að leiðbeina því ef maður er ekki sáttur við 

þeirra frammistöðu. Svo er náttúrulega að svo miklu leyti sem hægt er að 

raða fólki í launaflokka þá tel ég rétt að byggja það á raunhæfu 

frammistöðumati [...] Í mínum huga er sko semsagt...frammistöðumat á að 

vera grundvöllur að umbun, bæði launalega og að fá svona klapp á bakið og 

svo framvegis...og eins þá grundvöllur að aðfinnslum...reyna að styrkja menn 

í starfi, leiðrétta og hvetja menn áfram“ 
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Viðmælandi 1 tengdi kosti starfsmannasamtala við lagaleg sjónarmið og talaði um það 

út frá því að veita starfsmanni áminningu: 

„Það er hægt að veita starfsmanni áminningu og það er alveg ótvírætt að 

svona starfsmannasamtal og það sem þar hefur komið fram það náttúrulega 

hjálpar í því [...] Ef starfsmannasamtal er fyrir hendi þar sem hefur til dæmis 

verið rætt um eitthvað sem er ámælisvert í fari starfsmanns að þá er það 

gagn sem hægt er að beita [...] Þannig það er eitt gagn í því en auðvitað er 

þetta líka bara til að fá svona heildstæða mynd af störfum starfsmanns og 

svona hvaða verkefnum hann hefur verið að sinna [...] Þetta felur þá í sér 

svona ákveðna starfslýsingu líka sko og svo auðvitað að setja sér markmið 

fyrir næsta tímabil“ 

Viðmælanda 3 fannst kostir starfsmannasamtala tengjast vinnustaðamenningu og 

svaraði: 

„Ja þetta hefur áhrif á vinnustaðarmenninguna og það hefur áhrif beint á 

móralinn...og manni finnst svona starsfmennirnir vera öruggari um að það er 

metið sem þeir eru að gera...að hérna það skapar svona meira traust á milli 

starfsmanns og yfirmanns“ 

8.2.2 Gallar 

Þegar rannsakandi spurði viðmælendur um hvað þeim þættu vera gallarnir við 

frammistöðumat þá sagði viðmælandi 1: 

„...þessi starfsmannasamtöl eru ekkert gallalaus sko...það er hérna til 

dæmis, við höfum verið svolítið vör við það hjá okkur að fólk hefur 

skrifað...yfirmenn hafa skrifað í starfsmannasamtölum allt rosa jákvætt um 

starfsmanninn og svo hringja þeir og kvarta yfir honum...og þá er spurt, 

bíddu í starfsmannasamtalinu sagðiru þetta og þá kemur, já ég get ekki 

skrifað það þar, hún sér þetta eða hann sér þetta...“ 
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Viðmælandi 8 svaraði: 

„Ekki samtalið sjálft en kannski svona umgjörðin...þetta er náttúrulega 

eiginlega bara dautt plagg sem lifnar við einu sinni á ári“ 

Hann bætti svo við: 

„...hugmyndafræðin er góð og ég myndi ekki vilja sleppa þessu en ég myndi 

gjarnan vilja sjá þetta nútímavæðast, mér finnst þetta dálítið gamaldags“ 

Viðmælandi 9 sagði: 

„Sko hættan við að hafa þetta ekki kerfisbundið eins og hjá okkur er að 

sumum gæti fundist stundum að þeir hérna gleymist [...] ...og fólk getur 

fundið til þess að það sé verið að tala meira og oftar við einn heldur en 

einhvern annan... 

8.3 Aðgangur að gögnum 

Þegar búið er að taka starfsmannasamtöl er misjafnt hvernig unnið er úr upplýsingunum 

og hvernig skjölin eru skrásett og geymd. Í sumum ráðuneytum hafa stjórnendur 

einungis aðgang að gögnunum en í öðrum ráðuneytum hafa starfsmenn líka aðgang að 

þeim. Þegar viðmælendur voru spurðir um það hverjir hefðu aðgang að gögnum um 

starfsmannasamtöl þá svaraði viðmælandi 1 á þessa leið: 

„...þetta virkar þannig að það eru starfsmaður og yfirmaðurinn sem hafa 

aðgang að viðkomandi skjali starfsmanns og síðan höfum við aðgang að því 

en enginn annar. Þannig að við getum skoðað það sem hefur verið skrifað og 

það er hægt að bregðast við ef á þarf að halda“ 

Í sumum ráðuneytum eru niðurstöður starfsmannasamtala ekki skráðar inn í 

tölvukerfið, eins og er í ráðuneyti hjá viðmælanda 2: 

„...raunverulega skráum við þetta ekki inn í hérna...þetta er ekki aðgengilegt 

inni í kerfinu hjá okkur. Þannig að ég er bara með þetta inni á C-drifinu hérna 

hjá mér sko...þannig að allt sem sagt er er algjör trúnaður“. 
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Samkvæmt viðmælanda 3 þá skapaðist mikil umræða um hvað skyldi gert við 

niðurstöðublaðið úr starfsmannasamtölunum. Hann sagði að þar sem 

stjórnarráðið sé upplýsingaskylt með nánast öll gögn þá hafi starfsmennirnir ekki 

viljað gera þetta nema að það væri tryggt að niðurstöður starfsmannasamtala 

væru trúnaðarplagg á milli starfsmanna og yfirmanna. Eins og hann sagði sjálfur: 

„...þannig að þetta er ekki skráð inn í sko gagnagrunn ráðuneytisis...sko 

þetta er bara geymt með svona persónulegum starfsmannagögnum og það 

var eiginlega skilyrðið til þess að starfsmennirnir vildu hérna gefa endurgjöf 

á yfirmann eða eitthvað slíkt. Eins að tryggja það...markmiðið var að svona 

frammistöðumatið væri á milli starfsmanns og yfirmanns“ 

Hann bætti svo við: 

„En þetta er hins vegar atriði sem að við eigum eftir að þróa aðeins betur 

vegna þess að við finnum að það er áhugi hjá sumum starfsmönnum jafnvel 

að geta nýtt niðurstöðurnar kannski í framtíðinni. Sko ef þau hafa staðið sig 

vel...að það sé til einhvers staðar skjalfest og geti notað það jafnvel með 

umsóknum um önnur störf eða eitthvað slíkt sko“ 

Í enn öðrum ráðuneytum er mismunandi hvað gert er við skjölin og er viðmælandi 

7 ekki mjög hlynntur því að gögnin séu geymd yfir höfuð. Þegar hann var spurður 

að því hvað væri gert við niðurstöður úr starfsmannsamatölum þá svaraði hann: 

„Já sko reyndar hefur það nú aðeins verið misjafnt líka. Það hefur meira að 

segja líka verið þannig að það hafi verið skráð niður og svo jafnvel bara eytt. 

En við höfum svona gagnagrunn, svona starfsmannagrunn, þar sem við 

getum fyllt út svona starfsmannasamtöl og yfirmenn hafa aðgang að 

gögnunum. Það er, næstu yfirmenn og starfsmennirnir sjálfir...“ 

Hann sagði svo að sér þætti þetta fyrirkomulega ekki heppilegt því að ef nýr 

kerfisstjóri tekur við þá þarf hann að fá aðgang að öllum gögnum og að þá verði til 

nýjar aðgangsstýringar og það þótti honum ekkert mjög sniðugt. Hann bætti svo 

við: 
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„...og eins líka hefur komið upp að það voru skráð niður samtöl af 

einhverjum skrifstofustjóra hérna og hann geymdi það bara í gögnum hjá sér 

sko til þess að þetta væri ekki til á miðlægum stað...[...] en svo hætti 

skrifstofustjórinn og hann fer bara til annarra starfa og segist vera búinn að 

taka til í sínum gögnum. Svo rekst bókarinn okkar á einhverja möppu sem 

átti eftir að skoða og rekst þar á eitthvað samtal...og þetta er hættan við 

svona skrásetningu gagna og sérstaklega svona viðkvæmra gagna. [...] Það 

eru hættur á því að þessi gögn einhvern veginn misfarist og líka að vera að 

taka upp eitthvað ársgamalt plagg, fara að rifja upp þú veist þetta gerði ég 

vel eða illa fyrir ári síðan...“ 

8.4 Aðrir mikilvægir þættir 

Nokkrir aðrir þættir komu upp í viðtölunum sem voru ekki á spurningalista 

rannsakanda en sem honum þykir vert að minnast á. Þeir tveir þættir sem fjallað 

er um í þessum þætti eru endurgjöf og þjálfun stjórnenda í að taka 

starfsmannasamtöl. Viðmælandi 8 vildi tengja starfsmannasamtöl við eftirfylgni og 

endurgjöf: 

„...en hugsanlega ef að slíkt kerfi væri tengt við eftirfylgni eða reglulega 

umsjón þá gæti það sko haft kannski jákvæð áhrif og kannski svona verið 

yfirmanni áminning um svona ákveðna umhyggju fyrir sínum 

starfsmönnum...minnt hann á endurgjöf. Það er nú eitt af því sem maður veit 

að er áfátt á þesum vinnustað...að starfsmenn fái endurgjöf“ 

Viðmælandi 7 minntist einnig á endurgjöf: 

„...endurgjöf þarf ekkert endilega að vera skrásett [...] Hrós og svona einhver 

jákvæð endurgjöf, hún getur bara vel verið munnleg...og hérna það, 

starfsmenn mótast alveg jafn vel á því að heyra það beint frá yfirmanninum 

og líka af því þessi daglega endurgjöf finnst mér að megi vera í miklu meira 

mæli. Hún þarf ekki bara að vera gefin einu sinni á ári. Hún má vera eftir 

hvert verkefni...þú mættir standa þig betur við þessi verkefni og að 
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viðkomandi fái hrós fyrir verkefnin sem hann gerir vel...og svona samskipti 

finnst mér bara að eigi að vera eðlileg samskipti fólks...“  

Tveir viðmælendur rannsakanda voru spurðir óbeint að því hvort þeir hefðu fengið 

þjálfun í að taka starfsmannasamtöl eða framkvæma frammistöðumat og svar 

viðmælanda 8 var svona: 

„Ekki get ég nú sagt það, en ég hins vegar leitaði eftir upplýsingum frá 

starfsmannaskrifstofu þar sem er mannauðsstjóri og fékk þar glærur og 

leiðbeiningar sem að voru teknar saman“ 

Viðmælandi 7 svaraði: 

„Ja við fengum einhverjar svona leiðbeiningar um það en það var fyrir löngu 

síðan sko. Það mætti til dæmis vera partur af stjórnunarfræðslunni, að hún 

sé ekki bara svona hérna bóklegt nám eða hlusta á einhver erindi heldur líka 

þjálfun í því að framkvæma og það stendur alltaf til bóta hjá stjórnarráðinu 

að hérna...stjórnarráðið hefur verið að efna til námskeiðs fyrir stjórnendur 

og svona. Það stendur til að halda einhver tíma svona stjórnendaviku, og svo 

verður þessi stjórnendavika að stjórnendadegi og svo verður það sko að 

hluta úr degi [...] Það á að reyna að koma þessu fyrir á þessum eina 

seinnipartsdegi og það mæta kannski bara svona 70% af öllum 

stjórnendum...og svo hérna veður þetta bara svoleiðis að það mætir bara 

einhver stjórnendaráðgjafi sem heldur eitthvað erindi og þú hlustar á...“ 
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9 Niðurstöður 

Niðurstöður rannsóknarinnar verða teknar saman í þessum kafla. Niðurstöðukaflanum 

er skipt niður í hluta eftir þemunum fjórum sem tekin voru til greiningar. Þar sem 

starfsmannasamtöl eru eina frammistöðumatskerfið sem ráðuneytin nota eru hlutarnir 

skírðir út frá því.  

9.1 Notkun starfsmannasamtala 

Þegar viðmælendurnir níu voru spurðir að því hvort þeir og þeirra ráðuneyti notist við 

formlegt frammistöðumat svöruðu aðeins tveir af þeim játandi. Þeir sögðust nota 

starfsmannasamtöl til að meta frammistöðu starfsmanna sinna og að þeir gerðu það 

reglulega, eða einu sinni á ári. Fimm viðmælenda sögðust nota óformlegt 

frammistöðumat, einnig í formi starfsmannasamtala, en misjafnt væri hversu oft þau 

eru framkvæmd. Flestir sögðu að reynt væri að gera það reglulega en að það gengi 

misvel. Einnig sögðu þessir fimm viðmælendur það vera misjafnt eftir stjórnendum 

hversu duglegir þeir væru við að taka starfsmannasamtölin. Sumir passa sig á að gera 

það reglulega, einu sinni og jafnvel tvisvar á ári, á meðan aðrir gera það sjaldnar og 

sumir hafa jafnvel aldrei tekið starfsmannasamtöl. Tveir viðmælendur sögðu svo sitt 

ráðuneyti ekki hafa notast við neitt frammistöðumat  nýlega. Annar viðmælendanna 

sagði að það hefði ekki verið gert síðastliðin tvö ár en hinn sagði að það hefði aldrei 

verið gert í sínu ráðuneyti. Ástæðuna fyrir því sögðu þeir vera miklar annir hjá 

ráðuneytinu eða að það sé tiltölulega nýtt ráðuneyti og starfsmannamálin ekki komin í 

fastan farveg.  

  Skrifstofustjórar taka í flestum tilfellum viðtölin við starfsmenn sinnar skrifstofu 

og í einu ráðuneyti tekur ráðuneytisstjórinn svo viðtöl við skrifstofustjórana. Það á 

einnig að vera gert í öðrum ráðuneytum en er gert mjög sjaldan og sums staðar hefur 

það aldrei verið gert. Í einu ráðuneyti sagði viðmælandinn að yfirmenn, bæði 

stjórnendur og ráðuneytisstjórinn, hefðu verið metnir af starfsfólkinu til að finna 

styrkleika og veikleika í stjórninni.        

 Flestir stjórnendur sem tekin voru viðtöl við sögðust vilja sjá 

starfsmannasamtölin í fastari og formlegri farvegi. Þeir viðmælendur sem sögðu sitt 

ráðuneyti ekki notast við frammistöðumat sögðu að ætlunin væri að byrja á því fljótlega 

og að það yrði gert í formi starfsmannasamtala. Flestir sem rætt var við vildu að 
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starfsmannasamtölin myndu gagnast starfsfólkinu betur og að það gæti bætt sig enn 

frekar í starfi út frá samtölunum. Einn viðmælandi sagði sitt ráðuneyti ætla að fara að 

láta starfsmenn sína meta sjálfa sig til að þeir sjái betur hvar þeir standa. Annar 

viðmælandi talaði um að sér fyndist að búa ætti til einhvers konar mannauðsdeild þar 

sem utanaðkomandi sérfræðingur sæi um öll starfsmannamálin. Enn annar stjórnandi 

sem rætt var við talaði svo um að skráning þyrfti að vera skipulagðari. Einn viðmælandi 

kom svo með hugmynd um að það þyrfti að vera hægt að nýta niðurstöður 

starfsmannasamtala betur og talaði um að starfsmenn sem stæðu sig vel í starfi ættu til 

dæmis að geta notað niðurstöðurnar með umsóknum um önnur störf.  

 Hvað varðar framkvæmd og skráningu starfsmannasamtala þá sögðu flestir 

viðmælendur samtölin hjá þeim vera frjálsleg og fela í sér spjall á milli stjórnenda og 

starfsmanna um vinnuna almennt. Ekki sé verið að horfa á eitthvað eitt verkefni heldur 

sé verið að líta á heildarmyndina. Í flestum ráðuneytum virðist vera rætt um 

starfsmanninn sjálfan, störf hans og stöðu ásamt því að ræða samskipti og 

vinnuumhverfið. Gert er upp árið, frá síðasta samtali, og í kjölfarið eru sett markmið 

fyrir næsta tímabil. Einnig ræða sumir stjórnendur við starfsmenn sína um 

endurmenntun, námskeið eða aðra fræðslu sem gæti gagnast þeim í starfi. Í flestum 

ráðuneytum fá starfsmenn undirbúningblöð til að undirbúa sig fyrir 

starfsmannasamtalið en misjafnt er eftir ráðuneytum hver skráir samtalið niður. 

Stundum gera starfsmennirnir það sjálfir, leggja það fyrir yfirmenn og svo eru málefni 

þess rædd. Í öðrum tilfellum sjá stjórnendur um skráninguna. Í enn öðrum tilfellum fylla 

starsfmenn út staðlað spurningaform, stjórnandi skráir niður hjá sér atriði í viðtalinu 

sjálfu og svo er niðurstaðan skráð á annað blað. Niðurstöður starfsmannasamtala eru 

því í flestum ráðuneytum skráðar á sérstök eyðublöð eða spurningaform en ekki er sama 

formið notað fyrir öll ráðuneytin.  Hvert ráðuneyti hannar sitt spurningaform og eru þau 

því misjöfn eftir ráðuneytum. Einn viðmælendi sagði sitt ráðuneyti breyta blöðunum 

reglulega en misjafnt væri hvaðan fyrirmyndin væri tekin. Sagði hann eyðublöðin ganga 

á milli, þeim púslað saman og sett saman í eitt.       

 Viðbrögð starfsfólks við notkun frammistöðumats hjá ráðuneytunum eru yfirleitt 

góð samkvæmt stjórnendum. Flestir starfsmenn eru ánægðir með að fá 

starfsmannasamtal þar sem þeir geta rætt þau mál sem þeir vilja ræða og fengið 

uppbyggilega endurgjöf frá stjórnendum sínum. Þar sem samtölin eru ekki tekin 
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reglulega í flestum ráðuneytum bíða sumir starfsmenn, samkvæmt einum viðmælanda, 

langeygir eftir að fá viðtalið sitt. Annar viðmælandi segir viðbrögðin vera misjöfn þar 

sem sumir séu jákvæðir gagnvart þessu en aðrir neikvæðir. Hann segir að sumum 

starfsmönnum og jafnvel stjórnendum finnist samtölin vera óþörf og tilgangslaus. Enn 

annar viðmælandi segir að þar sem stjórnendur séu mis duglegir við að taka 

starfsmannasamtöl þá fari starfsmennirnir misjafnlega oft í samtöl. Sumir starfsmenn fái 

þá færri tækifæri til að ræða formlega við yfirmenn sína og eru ekki nógu sáttir við það. 

Almennt eru starfsmennirnir þó jákvæðir gagnvart starfsmannasamtölum.  

9.2 Kostir og gallar starfsmannasamtala 

Þegar viðmælendur voru spurðir út  í kosti og galla starfsmannasamtala þá töluðu flestir 

um það að þau væru mikilvæg til að starfsmenn fengju að vita hvar þeir standa í starfi. 

Þeim fannst líka flestum helstu kostirnir vera að geta farið yfir verkefnin sem verið er að 

vinna að með starfsmönnum sínum og rætt hvernig þau hafa gengið og hvernig 

stjórnendur vilja að þau gangi. Einn viðmælandi sagðist horfa á kosti 

starfsmannasamtala út frá starfþróunarmöguleikum og verkefnaskipun milli 

starfsmanna.  Annar viðmælandi vill tengja samtölin við umbun sem honum finnst að 

starfsfólk eigi að fá ef það stendur sig vel í starfi. Ekki bara tengda launum heldur einnig 

að hún sé í formi hróss, styrkingar og leiðréttingar. Enn annar viðmælandi sagði að það 

væri kostur við starfsmannasamtöl að hægt væri að nota niðurstöður þeirra við 

áminningar þegar á þyrfti að halda en sagði kostina við samtölin einnig tengjast 

starfslýsingu og markmiðasetningu. Vinnustaðamenning var svo kostur sem að einn 

viðmælandi nefndi. Hann vildi meina að með notkun starfsmannasamtala verði 

mórallinn betri og vinnuumhverfið jákvæðara og skemmtilegra, ásamt því að þau auka 

traust á milli starfsmanna og stjórnenda. Stjórnendum ráðuneytanna þykir 

starfsmannasamtölin þó ekki vera gallalaus. Flestum þykir það galli að þau séu bara 

tekin einu sinni á ári og að þá sé farið að draga fram það sem var rætt um fyrir ári síðan, 

en það sé ekkert gert í millitíðinni. Einn viðmælandi talaði um dautt plagg sem lifnar 

bara við einu sinni á ári.  Annar viðmælandi talaði um það að einhverjir stjórnendur 

væru ekki að skrifa það sem þeim þætti í raun og veru um suma starfsmenn. Þar sem 

starfsmannasamtöl eru ekki tekin reglulega eða kerfisbundið hjá öllum stjórnendum fá 

ekki allir starfsmenn starfsmannasamtöl jafn oft.  
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9.3 Aðgangur að starfsmannasamtölunum 

Misjafnt er hverjir hafa aðgang að niðurstöðum starfsmannasamtala. Í sumum 

ráðuneytum hafa bæði stjórnandi og starfsmaður aðgang að skjalinu hans en í öðrum 

hefur stjórnandi bara aðganginn. Stundum er gögnum svo jafnvel bara eytt.  

9.4 Aðrir þættir  

Tveir viðmælendur minntust á endurgjöf í viðtölunum og fannst þeim að hún mætti vera 

meiri. Þessir sömu viðmælendur voru spurðir hvort þeir hefðu fengið þjálfun í að taka 

starfsmannasamtöl og sögðust þeir hvorugir hafa fengið formlega þjálfun. Annar sagðist 

hafa sjálfur leitað eftir upplýsingum og hinn fékk einhverjar leiðbeiningar fyrir löngu 

síðan. 
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10 Umræður  

Í skýrslu Fjármála- og efnahagsráðuneytisins kemur fram að allir forstöðumenn 

opinberra stofnana hér á landi telja að starfsmannamál spili stórt hlutverk hjá stofnun 

sinni. Í skýrslunni kemur einnig fram að formleg starfsmannasamtöl á milli stjórnenda og 

starfsmanna fari fram reglulega, eða einu sinni á ári eða oftar, hjá um 60% stofnana. Hjá 

40% stofnana fara þau fram með tveggja ára millibili eða sjaldnar og hjá aðeins 3% 

stofnana fara ekki fram formleg starfsmannasamtöl (Ágústa H. Gústafsdóttir o.fl., 2012).

 Í  niðurstöðum Cranet rannsóknarinnar frá árinu 2009 kemur fram að meirihluti 

íslenskra fyrirtækja leitast lítið við að meta frammistöðu og árangur á sviði 

starfsmannamála. Minnst er um að frammistaða sé metin hjá opinberum stofnunum þar 

sem aðeins 17% sögðust gera það frekar mikið eða mjög mikið. Í sömu skýrslu kemur þó 

fram að 49% stofnana í opinberri stjórnsýslu og þjónustu noti frammistöðumat fyrir 

sérfræðinga og 37% stofnana nota frammistöðumat fyrir stjórnendur. Hvað viðkemur 

starfsmannasamtölum þá eru þau notuð hjá 71% sérfræðinga, 63% stjórnenda, 67% 

skrifstofufólks og 46% verkafólks. Einnig var skoðað hvort fyrirtæki tækju á því á 

einhvern hátt þegar starfsmenn ná ekki árangri. 45% allra fyrirtækja og stofnana sem 

tóku þátt í könnuninni svöruðu því neitandi og er það talið tengjast lítilli notkun 

formlegs frammistöðumats í íslenskum fyrirtækjum. Aðeins 41% opinberra fyrirtækja 

taka markvisst á slökum árangri samkvæmt niðurstöðum skýrslunnar (Arney Einarsdóttir 

o.fl., 2009).           

 Þegar niðurstöður úr báðum könnunum eru bornar saman við niðurstöður 

rannsakanda má sjá talsverðan mun. Samkvæmt skýrslu Fjármála- og 

efnahagsráðuneytisins eru notuð formleg starfsmannasamtöl hjá 60% opinberra 

stofnana og að aðeins 3% notist ekki við formlegt frammistöðumat. Í Cranet skýrslunni 

kemur fram að 49% stofnana í opinberri stjórnsýslu og þjónustu noti frammistöðumat 

og að langflestir sérfræðingar, skrifstofufólk og stjórnendur (63-71%) fari í 

starfsmannasamtöl. Samtölin eru þó ekki formleg þar sem íslensk fyrirtæki og stofnanir 

notast lítið við formlegt frammistöðumat.       

 Niðurstöður rannsakanda sýna fram á að einungis tvö ráðuneyti nota formlegt 

frammistöðumat í formi starfsmannasamtala. Fimm ráðuneyti nota óformleg 

starfsmannasamtöl og  tvö ráðuneyti nota ekki neitt frammistöðumat. Ef reiknaðar eru 
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út prósentutölur þá nota aðeins 22% ráðuneyta formleg starfsmannsamtöl, 56% nota 

óformleg starfsmannasamtöl og 22% nota ekkert frammistöðumat. Þessar tölur eru því 

ekki sambærilegar tölum Cranet skýrslunnar og skýrslu Fjármála-og 

efnahagsráðuneytisins. Rannsóknin var gerð í lok árs 2011 en niðurstöður Cranet 

könnunarinnar voru birtar árið 2009 og skýrsla Fjármála-og efnahagsráðuneytisins 

seinnipart árs 2012. Ekki ættu tölurnar því að vera svona frábrugnar en hafa skal þó í 

huga að hinar rannsóknirnar voru gerðar á öllum opinberum stofnunum, ekki bara í 

ráðuneytunum. Tölurnar snúa því að opinberum stofnunum almennt en tölur þessarar 

rannsóknar sýna einungis notkun frammistöðumats hjá ráðuneytunum.   

 Einnig skal taka til íhugunar að rannsóknin var gerð í lok árs 2011 og gæti margt 

hafa breyst síðan þá. Sér í lagi þar sem margir stjórnendur töluðu um í viðtölunum að 

það stæði til að bæta þennan þátt hjá ráðuneytum sínum og að það yrði gert fljótlega. 

Spennandi væri að sjá hvort að notkun formlegra starfsmannasamtala hafi aukist 

síðastliðið eitt og hálft ár. Samkvæmt einum viðmælanda er þó mikið rætt um það í 

stjórnkerfinu hvað á að fara að gera en svo er misjafnt hvort það sé gert og vildi hann 

meina að rannsakandi hefði fengið sömu svör um notkun starfsmannasamtala hefði 

hann spurst fyrir um það fyrir tveimur árum. 

Rannsakandi veltir fyrir sér hvort það sé misjafnt hvað fólki finnist formlegt 

frammistöðumat fela í sér. Einnig hvort fólk líti misjöfnum augum á muninn á formlegu 

og óformlegu mati þar sem einn viðmælandi í rannsókninni sagði að ekkert ráðuneyti 

noti formlegt frammistöðumat. Það kemur fram í niðurstöðum Cranet könnunarinnar að 

íslensk fyrirtæki og stofnanir notist talsvert mikið við regluleg starfsmannasamtöl til 

starfsþróunar án þess þó að nota formlegt frammistöðumat samhliða því. Erlendis er 

aftur á móti frekar litið á þetta sem sama hlutinn. Rannsakandi er sammála höfundum 

Cranet skýrslunnar um að það sé áhugavert að spá í því af hverju svona mikil áhersla er 

lögð á starfsmannasamtöl hér á landi og hvaða ávinningur hlýst af þeim í samanburði við 

frammistöðusamtöl (Arney Einarsdóttir o.fl., 2009). 

Ef niðurstöður íslenskra rannsókna á notkun formlegs frammistöðumats eru 

bornar saman við niðurstöður erlendra rannsókna er munur þar á. Eins og fram kemur í 

ritgerðinni þá framkvæma 75% einkafyrirtækja og 91% opinberra stofnana í Bretlandi 

formlegt frammistöðumat. Þetta eru niðurstöður rannsóknar sem birtar voru árið 2010 

(Beardwell og Claydon, 2010). Athyglisvert er að sjá hversu mikið opinberra stofnana 
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notast við formlegt frammistöðumat þar í landi. Á þessu má sjá að íslensk fyrirtæki og 

stofnanir  eru ekki komin jafn langt og önnur lönd í því að meta frammistöðu starfsfólks.  

Þar sem það er fastlaunastefna hjá ráðuneytunum er ekki hægt að tengja góða 

frammistöðu við launahækkun. Samkvæmt einum viðmælanda rannsóknarinnar hefur 

verið reynt að lækka laun starfsmanna ráðuneytanna frá árinu 2008 og geta stjórnendur 

ekki verðlaunað starfsmenn fyrir góða frammistöðu með launahækkun. Því eru ekki 

sérstök launaviðtöl hjá ráðuneytunum. Í skýrslu Fjármála- og efnahagsráðuneytisins 

kemur fram að laun séu tengd við frammistöðu hjá aðeins 3% stofnana æðstu 

stjórnsýslu. Rannsakandi veltir fyrir sér hvort að þetta sé ástæðan fyrir dræmri notkun 

reglubundinna og formlegra starfsmannasamtala hjá ráðueytunum. Það er, hvort að 

fólki finnist starfsmannasamtölin kannski ónauðsynleg þar sem þau geta ekki leitt til 

launahækkunar eða starfsþróunar. Samkvæmt viðmælanda eru möguleikar á 

starfsþróun hjá ráðuneytunum litlir sem engir og einnig litlir möguleikar á 

endurmenntun eða þátttöku í námskeiðum. Það að meta frammistöðu starfsfólks skiptir 

þó máli, eins og fram kemur í ritgerðinni, því auk þess að bæta frammistöðu þá verða 

samskipti betri og starfsumhverfið jákvæðara með notkun starfsmannasamtala og 

endurgjafar. Bæði stjórnendur og starfsmenn fá þarna tækifæri til að ræða saman og 

geta stjórnendur hvatt starfsfólkið áfram og hrósað því þó svo það geti ekki verðlaunað 

það fyrir vel unnin störf (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2004; Larsen og Svabo, 2002).  

Stjórnendur í ráðuneytunum nefna marga kosti við frammistöðumat og tengjast 

margir þeirra við mannauðsstjórnunarfræðin. Helstu gallarnir fannst þeim vera hversu 

sjaldan starfsmannasamtölin eru tekin og hversu misjafnt það er eftir stjórnendum hvort 

og hversu oft þeir taka starfsmenn sína í samtal. Rannsakandi er sammála því að þetta 

séu stórir gallar en er eitthvað sem ráðuneytin ættu að geta lagað hjá sér. Mikilvægt er 

að það sé gert til að starfsmannasamtölin nýtist sem skyldi og árangurinn af notkun 

þeirra verði góður.  

Samkvæmt skýrslu Fjármála- og efnahagsráðuneytisins eru niðurstöður 

starfsmannasamtala skráðar í níu af hverjum tíu skiptum, en helmingur opinberra 

stofnana gerir svo ekkert við upplýsingarnar. Rannsakandi komst að því með rannsókn 

sinni að þau ráðuneyti sem nota starfsmannasamtöl skrá niðurstöðurnar en misjafnt er 

svo hvað er gert við þær og hvernig er unnið úr þeim. Það virðist vera sem allar 

opinberar stofnanir nýti ekki gögnin úr starfsmannasamtölunum nægilega vel. Hægt 



 

82 

væri að byggja upp næsta samtal með þeim og nýta þau við alla þá vinnu sem er í gangi 

þess á milli. Samkvæmt skýrslu Fjármála- og efnahagsráðuneytisins  eykst eftirfylgni þó 

eftir því sem stofnanirnar eru stærri. Rannsakandi spurði ekki beint út í eftirfylgni í 

viðtölum sínum en samkvæmt tveimur viðmælendum er eftirfylgni starfsmannasamtala 

í ráðuneytum þeirra ekki mikil og töluðu um að það væri eitthvað sem ráðuneytið þyrfti 

að bæta.   

10.1 Takmarkanir og tillögur að frekari rannsóknum 

Eins og með allar rannsóknir þá eru einhverjar takmarkanir á þeim. Niðurstöður 

þessarar rannsóknar gefa einungis vísbendingar um hvernig málunum sé háttað 

varðandi notkun frammistöðumats hjá ráðuneytunum. Þar sem viðtölin voru tekin fyrir 

tæplega einu og hálfu ári síðan gæti notkun þeirra hafa aukist síðan þá. Í niðurstöðum 

þeirra kannana sem rannsakandi vitnar í voru mannauðsmál könnuð hjá öllum 

opinberum stofnunum og ekki hefur áður verið gerð könnun þar sem ráðuneytin eru 

sérstaklega tekin fyrir eins og rannskandi gerir. Þess vegna er kannski einhver munur á 

niðurstöðum milli rannsókna. Hann ætti samt ekki að vera mikill þar sem ráðuneytin 

teljast til opinberra stofnana. Notkun frammistöðumats gæti þó hafa aukist hjá 

íslenskum ráðuneytum eins og áður sagði, einnig vegna þess að á þeim tíma sem 

viðtölin voru tekin voru nokkur ráðuneyti nýbúin að sameinast og mannauðsmál því 

kannski ekki komin í fastan farveg hjá þeim. Fleiri ráðuneyti hafa sameinast síðan þá og 

gæti verið að „nýju“ ráðuneytin einbeiti sér meira að því að meta frammistöðu 

starfsmanna heldur en fyrir sameiningu. 

Gaman væri að gera aðra rannsókn í framhaldi af þessari til að sjá hvort 

mannauðsmál og sér í lagi notkun frammistöðumats hafi aukist og þróast hjá 

ráðuneytunum. Þegar á leið viðtalsferlið og með aukinni þekkingu rannsakanda á efninu 

vöknuðu upp fleiri spurningar er varða starfsmannasamtöl. Vegna þessa telur 

rannsakandi að athyglisvert væri að spyrja stjórnendur í ráðuneytunum fleiri spurninga 

um efnið er varða endurgjöf, eftirfylgni, starfsþróun, dræma notkun frammistöðumats 

og kunnáttu og þjálfun stjórnenda í að framkvæma starfsmannasamtöl. Einnig gæti 

verið áhugavert að ræða við starfsmenn ráðuneytanna um hvaða upplifun og skoðanir 

þeir hafa á starfsmannasamtölum.  
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11 Lokaorð  

Við val á viðfangsefni fyrir lokaritgerð sína var rannsakandi í nokkrum vandræðum. 

Þegar hann hóf nám sitt í mannauðsstjórnun var rætt um við nemendur að það væri 

gott að byrja strax að velta fyrir sér ritgerðarefni. Rannsakandi var með opinn huga 

gagnvart efni og fannst sífellt erfiðara að velja þegar leið á námið því honum fannst svo 

margt áhugavert. Þegar rannsakandi fór svo að „grúska“ í leit að áhugaverðu efni fannst 

honum lítið hafa verið skrifað um frammistöðumat og sér í lagi hjá hinu opinbera. Í 

framhaldi af því tók hann ákvörðun um að kynna sér notkun frammistöðumats betur og 

til að afmarka sig ákvað hann að taka fyrir ráðuneytin.     

 Gerð rannsókninnar gekk vonum framar en ritgerðarskrifin tóku þó sinn tíma 

sem á köflum gat verið erfiður. Aldrei kom samt fyrir að rannsakanda þætti efnið 

leiðinlegt eða óáhugavert, þvert á móti. Því meira sem rannsakandi las sér til um efnið 

því áhugaverðara varð það og eftir að hafa lokið rannsóknarverkefni sínu er rannsakandi 

mun fróðari um frammistöðumat og þá þætti sem tengjast því. Það sem kom 

rannsakanda mest á óvart við framkvæmd og vinnslu rannsóknarinnar var hversu lítið er 

um notkun formlegs frammistöðumats í ljósi þess hve mikilvægt það er fyrir 

frammistöðu starfsfólks og árangurs fyrirtækja samkvæmt fjölmörgum rannsóknum. 

Telur rannsakandi því að íslensk fyrirtæki, sérstaklega opinberar stofnanir, ættu að íhuga 

það að auka notkun þess og ekki bara með notkun starfsmannasamtala heldur einnig 

með því að nota önnur frammistöðumatskerfi samhliða þeim. Vonast rannsakandi til að 

rannsókn þessi og niðurstöður hennar verði til þess að ráðuneytin ákveði að meta 

frammistöðu starfsmanna sinna meira með formlegum og reglubundnum hætti. 
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Viðauki 1 

Spurningalisti 

 

1. Notast þitt ráðuneyti við formlegt frammistöðumat? 

2. Notist þið við starfsmannasamtöl? Ef ekki, notið þið þá einhverja aðra tegund af 

af frammistöðumati? 

3. Ef já við spurningu 2, hversu oft er það framkvæmt? 

4. Hver sér um frammistöðumatið? 

5. Hver vinnur úr niðurstöðunum? 

6. Hver finnst þér vera tilgangurinn með frammistöðumati? 

7. Ef svarið við spurningu 1 og 2 er nei, þá spurt, hvaða tegund frammistöðumats 

telur þú að myndi henta ykkur best? Hvers vegna? Er á döfinni að taka upp 

formlegt frammistöðumat? 
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