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    Abstract 
 
 

The objective with this final project is to gain knowledge on the 

concept career development. What is career development? What is the 

process of career development? What key concepts are connected to 

career development?  The concept career development is appearing 

more often  in registered records and files of knowledge organization. 

In most recent human resource strategies the concept is defined in a 

special chapter or chapters.  

 
In this project the subject was theoritical data on career development 

and key factors connected to the concept. Results of earlier researches 

were studied and finally a case study was done on the concept in two 

companies, Actavis and Skýrr. 

Actavis has introduced a new performance system which was designed 

by employees of the company and thus adjusted to their requirements.  

The employees at Skýrr get the opportunity to be responsible 

themselves for their own career development, which again results in 

more job satisfaction, co-operation and greater achievement for the 

company.  

 
This project is limited to not discussing in details the concept of career 

development and  case study is only done on two Icelandic knowledge 

organizations.   

 

   
Key words: Career development, Learning organization, 

Requirement analysis, Performance interview and Performance 

evaluation. 
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Útdráttur 
 

Markmið með þessu lokaverkefni er að fræðast um hugtakið 

starfsþróun. Hvað er starfsþróun? Hvernig lítur ferli starfsþróunar út? 

Hvaða lykilhugtök tengjast starfsþróun?  Hugtakið starfsþróun kemur 

oftar fyrir í skráðum heimildum og skjölum þekkingarfyrirtækja en 

áður var. Í flestum nýlegum starfsmannastefnum er hugtakinu gerð skil 

í sérstökum kafla eða köflum.  

 
Í verkefninu var unnið með fræðilegar heimildir um starfsþróun og 

lykilatriði tengd hugtakinu. Niðurstöður fyrri rannsókna voru skoðaðar 

og að lokum var unnið greiningadæmi um hugtakið hjá fyrirtækjunum 

Actavis og Skýrr. 

Actavis hefur innleitt nýtt frammistöðukerfi sem hannað hefur verið af 

starfsmönnum fyrirtækisins og þannig sniðið að þeirra þörfum.  

Starfsmenn Skýrr fá tækifæri til að bera sjálfir ábyrgð á eigin 

starfsþróun, sem skilar sér í meiri starfsánægju, samvinnu og betri 

frammistöðu fyrir fyrirtækið. 

  

Verkefnið hefur þá annmarka  að aðeins er fjallað gróflega um 

hugtakið starfsþróun og greiningadæmi (e. Case studies) er aðeins 

framkvæmd hjá tveimur íslenskum þekkingarfyrirtækjum.  

  

Lykilorð: Starfsþróun, lærdómsfyrirtæki, þarfagreining, 

starfsmannasamtal og frammistöðumat. 
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1. Inngangur 
  

Nútíma þekkingarfyrirtæki þurfa að þróast ört, leggja áherslu á nýsköpun, 

rannsóknir og starfsþróun til að vera ávallt skrefi á undan viðskiptavinum 

sínum og helstu samkeppnisaðilum (Ásta Dís Óladóttir,  2001, bls. 56). 

Til að fylgja þessari þróun eftir þurfa þekkingarfyrirtæki að virkja 

verðmæta þekkingu starfsmanna sinna, ná fram leyndri þekkingu og hvetja 

til nýsköpunar við úrlausn vandamála til að lifa af í hörðum 

samkeppnisheimi.  Hér skiptir öllu máli rétt viðhorf og hvatning stjórnenda.  

Stjórnendur verða að hafa áhuga og skilning á jákvæðum áhrifum sem 

verða til í fyrirtækinu ef starfsmenn fá tækifæri til að auka við færni sína og 

að þróast á eðlilegan hátt innan skipulagsheildarinnar.  

 
Íslensk fyrirtæki hafa jafnt og erlend fyrirtæki fylgt eftir nýjungum í 

mannauðs- og þekkingarstjórnun og lagt áherslu á að starfsþróun og fræðsla 

starfsmanna hafi tengingu við viðskiptamarkaði og meginmarkmið 

fyrirtækja.  Rannsóknir benda til þess að komandi kynslóðir sem koma inn 

á vinnumarkaðinn muni skipta oftar um starf en áður hefur tíðkast. Tíð 

starfsmannaskipti kosta fyrirtækin mikið og geta jafnvel tafið fyrir 

framþróun þeirra, þó svo að ákveðin endurnýjun sé alltaf nauðsynleg. Því er 

fjárfesting í starfsþróun og fræðslu vaxandi þáttur þekkingarfyrirtækja. 

Fyrirtæki sem leita leiða til að auka þekkingu starfsmanna sinna stuðla að 

minni starfsmannaveltu, aukinni starfsánægju og betri frammistöðu 

starfsmanna, meiri gæðum í vöru og þjónustu ásamt bættri samkeppnisstöðu 

á markaði (Torrington, Hall og Taylor, 2005, bls.166-167). 

 
Markmið með þessu verkefni er, að fjalla um hugtakið starfsþróun, áhrif og 

tengsl þess við starfsánægju og frammistöðu starfsmanna hjá íslenskum 

þekkingarfyrirtækjum. Með skoðun tveggja raundæma  úr  atvinnulífi 

verður athugað  hvernig íslensk þekkingarfyrirtæki skapa lærdómsumhverfi 

fyrir starfsfólk sitt. 
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Stjórnendur þessara fyrirtækja eru í góðum tengslum við starfsmenn sína og 

áhugavert er því að skoða hvernig þeir stuðla að og hvetja til starfsþróunar í 

sínum fyrirtækjum.    
 
Til að nálgast gefin markmið með verkefninu, er sett fram efirfarandi 
rannsóknarspurning: 
 

Hver eru áhrif starfsþróunar á bætta frammistöðu starfsmanna? 
 

Verkefninu er skipt upp í átta megin kafla inngang, fræðilega umfjöllun, 

fyrri rannsóknir um starfsþróun og þjálfun, rannsóknaaðferð, val á 

greiningadæmum, greiningu á starfsþróun, frumrannsókn, umræðu og 

endað á niðurstöðu. 
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2. Fræðileg umfjöllun 
 

2.1 Starfsþróun  

 

Í þessum kafla er ætlunin að fá aðeins skýrari mynd af hugtakinu 

starfsþróun. Hvaða innri og ytri þættir fyrirtækja hafa áhrif á starfsþróun? 

Hvernig ferli er starfsþróun? Hvaða ávinningur næst fram með markvissri 

starfsþróun?  

Byrjum á því að skoða nokkrar skilgreiningar á starfsþróun. 

Gylfi Dalmann Aðalsteinsson (2002), skilgreinir starfsþróun sem ferli sem 

hefur það markmið að auka hæfni starfsfólks og veita þeim tækifæri til þess 

að bæta starfsframa sinn innan fyrirtækisins. 

Svava Grönfeldt (2003), segir starfsþróun að fyrirfram settu markmiði 

samanstandi af greiningu á löngunum, markmiðum, hæfni og veikleikum, 

áætlanagerð og aðgerðum sem allt miðar að því að auka ánægju okkar og 

árangur í starfi.  

Skilgreinging Ingibjargar Óðinsdóttur (2007), hjá Skýrr er sú að starfsþróun 

sé tól eða tæki til að koma í veg fyrir stöðnun, kulnun og tilfinningu 

starfsmannsins um að hann sé afskiptur. 

Hugtakið starfsþróun er flókið og því erfitt að setja fram eina einfalda 

skilgreiningu á því. Þessar þrjár skilgreiningar virðast í fyrstu vera ólíkar, 

en segja þó með mismunandi uppsetningu nánast það sama. Starfsþróun er 

ferli að fyrirfram settu markmiði til að koma í veg fyrir stöðnun í starfi og 

til að auka hæfni, ánægju og árangur í starfi.  

 
Greining á löngunum, markmiðum og hæfni eru allt atriði í ferli 

starfsþróunar sem snúa að starfsmanninum sjálfum. Sérhver starfsmaður ber 

ábyrgð á og skipuleggur sjálfur eigin starfsþróun. Þeir þurfa að greina styrk, 

veikleika sinn og finna út þær aðferðir sem hentar þeim best til að fræðast 

og auka hæfni sína í starfi (Torrington, Hall og Taylor, 2005, bls. 397). 
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  Mynd 1: Ferli starfsþróunar 
 

  
Starfsþróun er ferli starfsmanns til að þróast jákvætt í starfsumhverfi sínu. 

Ferli starfsþróunar er oft unnið út frá markmiðum eða gildum fyrirtækja og 

eru þarfgreining, starfsþróunarsamtöl eða frammistöðumat notað til að fara 

yfir sett markmið og starfsþróunaráætlun árlega til að skoða hvað hefur 

áunnist og hvað þarf að bæta.  Vinnuumhverfi sem hvetur til liðsvinnu og 

áhugasamir stjórnendur sem  bjóða upp á ábyrgðarskiptingu og þróunar til 

hæfni og nýsköpunar, stuðla að aukinni starfsánægju, bættri frammistöðu, 

meiri gæðum og minni starfsmannaveltu.  Þeir starfsmenn sem byggja upp 

færni og eru tilbúnir að nýta hæfileika sína eru betur undir það búnir að 

þróast til framtíðar í starfi sínu. Stjórnendur gera meiri kröfur til þeirra um 

að sýna frumkvæði, og koma með nýjar hugmyndir.  
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Starfsþróun er því ekki valkostur sérhvers starfsmanns heldur skilyrði þeirra 

til að öðlast starfsframa og starfsánægju í vinnuumhverfi sínu. Oftar en ekki 

er árangur starfsþróunar starfsmanna metin í frammistöðumati innan 

fyrirtækja (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004b). 

 
Í næstu köflum verður farið betur í að útskýra lykilþætti í ferli 

starfsþróunar. Lykilhugtökin lærdómsumhverfi, þarfagreining, 

starfsþróunarsamtöl verða betur skilgreind auk þess sem fjallað verður um 

aðferðir og mat á árangri starfsþróunar. 

 

 2.1.1 Aðferðir til starfsþróunar 

 
Hvaða aðferðir stuðla að virkri starfsþróun starfsmanna? Helstu aðferðir til 

starfsþróunar eru  lárétt og lóðrétt þróun í starfsumhverfi eða þróun í eigin 

starfi, þar sem reynir á færni starfsmanna til að fylgja eftir stöðugum 

breytingum, kröfum og tíðaranda hverju sinni. 

Flutningur á milli starfa innan sama starfssviðs eða lárétt þróun. Lárétt 

þróun snýst um það að auka hæfni sína á sama skipulagsstigi. Sanna sig 

fyrir sjálfum sér og stjórnendum með því að glíma við ný og krefjandi 

verkefni. Hjá nútíma skipulagsheildum sem gengið hafa í gegnum 

sameiningarferli er ekki óalgengt að millistjórnendur séu látnir hafa 

starfsskipti á milli deilda eða starfsstöðva. Þetta er meðal annars gert til að 

einstaklingar fái tækifæri til að sýna hæfni sína á nýjum vettvangi, fá 

krefjandi verkefni til að leysa og til að koma í veg fyrir kulnun í starfi eða 

starfsleiða.      

Þróun í hærri og betri stöðu er hins vegar dæmi um lóðrétta þróun. Lóðrétt 

starfsþróun snýst um að einstaklingar vinni sig upp skipulagsstigann og 

öðlist stöðuhækkun. Dæmi um slíkt er millistjórnandi sem fær stöðuhækkun 

í hærri stjórnandastöðu.   
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Þróun í eigin starfi þar sem reynir á bæði persónulega og faglega hæfni. 

Mörg störf taka miklum og tíðum breytingum vegna breytinga í 

rekstarumhverfi skipulagsheilda. Dæmi um slíkt er starf fræðslustjóra hjá 

stærri skipulagsheildum sem þróast hefur frá skipulagningu fræðslu og 

náms starfsmanna til starfsþróunarstjóra með auknum áherslum á 

starfsþróun og þjálfun starfsmanna í huga. Með síbreytilegum áherslum og 

starfsumhverfi reynir meira á persónulega og faglega hæfni sérhvers 

starfsmanns (Bjarni Ingvarsson, 2006; Hrafnhildur Hreinsdóttir, 2007). 

 

 

2.2 Lærdómsfyrirtæki  

 

Talað er um 21. öldina, sem öld þekkingar og upplýsinga, þar sem 

aðaláhersluþættir eru frumkvæði, sveigjanleiki, skilvirkni og 

hugmyndaauðgi. Viðskiptaheimurinn hefur minnkað með tilkomu nýrrar og 

hraðvirkari tækni.  Aðal verðmæti nútíma fyrirtækja er  mannauðurinn, 

þekkingaöflun og upplýsingamiðlun (Beardwell og Holden, 2001 bls. 272-

275). 

Alþjóðleg samkeppni hefur aukist og ríkari áhersla er lögð á nýsköpun, 

gæði  og árangursstjórnun. Meiri kröfur eru gerðar til starfsmanna um að 

þeir sýni frumkvæði, komi með hugmyndir og hafi góða þjónustulund. Öll 

þessi atriði eru tekin inn í frammistöðumat innan þekkingarfyrirtækja (Ingi 

Rúnar Eðvarðsson, 2003).  Lærdómsfyrirtæki (e.  Learning organization) er 

líkt við lífræna heild þar sem stjórnskipulag er flatt og sveigjanlegt með 

auðvelda aðlögun að umhverfi (Torrington, Hall og Taylor, 2005, bls. 409). 

Lífrænt skipulag er sveigjanlegt og óformlegt. Innan deilda eða sviða er lítil 

verkaskipting, liðsvinna er algeng, boðleiðir eru láréttar, þekkingu er dreift 

og miðlað um fyrirtækið, reglur eru fáar og valdið er síður skilgreint (Ingi 

Rúnar Eðvarðsson, 2004a, bls. 117). 
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Hugmyndafræðin á bak við þekkingarstjórnun og lærdómsfyrirtæki eru 

náskyldar og fela meðal annars í sér að stuðla að stöðugri leit að nýrri 

þekkingu, að skipuleggja og gera þekkingarauð aðgengilegan, deila 

þekkingu meðal starfsmanna og hvetja til símenntunar (Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2003). 

 
Skoðum betur þá þætti sem hvetja stjórnendur til að taka upp skipulagsform 

sem einkenna lærdómsfyrirtæki:  

 

• Framleiðsla á vörum og þjónusta, krefst í auknu mæli flóknari 

þekkingar. 

• Þekking er þess vegna jafn verðmæt og hráefni til framleiðslu 

• Margar skipulagsheildir misstu frá sér þekkingarstarfsmenn í 

kringum 1990 vegna seinagangs í skipulagsbreytingum. 

• Ný upplýsingatækni krefst öflugrar þekkingar 

• Þekking hefur stuttan líftíma – úreldist álíka og nýjungar 

• Sveigjanleiki, sköpun og móttækileiki er ávinningamáttur 

• Þekking getur þannig orðið uppspretta af samkeppnisyfirburðum 

fyrir skipulagsheildina (Huczynski og Buchanan, 2001 bls. 127). 

 

Öll þessi atriði ýta við stjórnendum skipulagsheilda að gera breytingar á 

skipulagi í þá átt að örva sköpunarmátt starfsfólks. Þessu hefur verið mætt 

hjá nútíma þekkingarfyrirtækjum með því að aukinni þátttökustjórnun þar 

sem liðsvinna er útbreidd, menning einkennist af sveigjanleika og 

umhyggju fyrir starfsfólki. Auk þess eru notaðir ýmsir hvatar, svo sem 

laun, bónusar, framamöguleikar í starfi/starfsþróun, möguleikar á góðri 

þjálfun og fræðslu og hrós fyrir vel unnin störf (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 

2004a, bls.113-114). 
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2.3 Þarfagreining fyrir fræðslu og þróun 

 
Á öld þekkingar þar sem innra og ytra umhverfi fyrirtækja tekur stöðugum 

breytingum, eru gerðar aðrar og meiri kröfur til starfsmanna en áður var. 

Starfsmenn gera einnig meiri kröfur til sjálfs síns og hafa meiri væntingar 

til starfsins. Möguleikar einstaklinga til að ná sér í meiri menntun og að 

öðlast meiri færni í starfi eru óþrjótandi. Flest nútíma fyrirtæki bjóða upp á 

mikla möguleika til góðrar þjálfunar og starfsþróunar innan 

skipulagsheildarinnar 

Fram kom í kaflanum um starfsþróun að mörg fyrirtæki nota þarfagreiningu 

til að meta þörfina fyrir fræðslu og þróun starfsmanna. 

Meginmarkmið með þjálfun, fræðslu og þróun hjá fyrirtækjum er að auka 

afköst og gæði vöru/þjónustu, koma í veg fyrir slys og endurtekin mistök, 

draga úr sóun og viðhaldi, auka starfsánægju og minnka starfsmannaveltu, 

auka þekkingu starfsfólks (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2003, bls. 19).   

 

 
 

 
Mynd 2: Ferli þjálfunar 

   Heimild: Torrington, Hall og Taylor, 2005, bls. 387. 
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Ferli fyrir þjálfun og þróun hefst með skilgreiningu á þörfinni. Það felst í 

því að gera greiningu á fyrirtækinu, starfsmannahópnum, starfsseminni og 

þörfum starfsmanna innan fyrirtækisins þ.e. hvaða tækni og þekkingu þarf 

að bæta til þess að auka við núverandi samkeppnishæfni (Torrington, Hall 

og Taylor, 2005, bls. 390-391).   

Þarfagreining er notuð til að skilgreina bil á milli raunverulegs árangurs og 

æskilegs árangurs þjálfunar og starfsþróunar hjá skipulagsheildum. Þarna 

skiptir máli að greina þörfina út frá markmiðum skipulagsheildar í samræmi 

við heildarstefnu.  Þannig verður þjálfun, fræðsla og starfsþróun 

stefnumiðuð og árangursrík.   

Einnig er þannig komið í veg fyrir fjárfestingu í óþarfa þjálfun eða fræðslu 

sem ekki er þörf á. Stjórnendur eru lykilaðilar í greiningunni þar sem þeir 

þekkja vel til stefnu og markmiða fyrirtækisins ásamt frammistöðu 

starfsmanna sinna. Tilgangur þarfagreiningar er meðal annars að veita 

upplýsingar um: 

 
• Æskilega frammistöðu eða þekkingu  

• Raunverulega frammistöðu eða þekkingu 

• Ástæður frammistöðuvanda frá ýmsum hliðum 

• Lausnir vandamála frá ýmsum hliðum 

(Árný Elíasdóttir, 2005; Bára Sigurðardóttir, 2004, bls. 6). 

 
Með vel útfærðri þarfagreiningu tryggja stjórnendur að aðeins þeir 

starfsmenn eru þjálfaðir sem þurfa á því að halda og þannig fæst vitneskja 

um hvar og hvernig þjálfunar er þörf hverju sinni (Blanchard og Thacker, 

2007, bls. 102 ). 

Stjórnendur sem senda starfsmenn sína á námskeið aðeins til að sýna fram á 

einhverja fræðslu, án þess að hafa trú á gildi námskeiðsins, eru ekki að 

hvetja starfsmenn til jákvæðrar starfsþróunar og fræðslu. Þannig viðhorf 

stjórnenda kemur oft fram sem tortryggni og vantraust á nýjar hugmyndir 

starfsmanna til starfsþróunar.  
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Þannig tekst stjórnendum að berja ósjálfrátt niður hugmyndasköpun 

starfsmanna, þannig að þeir snúi sér aftur í venjubundnar starfsleiðir og 

falla frá að sýna frumkvæði. 

 
Carla Kimbrough-Robinson (2008) nefnir tvö mikilvæg atriði sem þarf að 

hafa í huga við þjálfun. Í fyrsta lagi að velja réttar aðferðir sem er 

raunveruleg not fyrir. Í öðru lagi að starfsmaður sem hlýtur þjálfun, miðli 

lærdómi og reynslu sinni til samstarfsmanna. 

 
Eftir að búið er að skipuleggja þjálfun með þarfagreiningu og fylgja henni 

eftir með námskeiðahaldi eða öðrum fræðslumáta, er nauðsynlegt að leggja 

mat á árangur þjálfunar. Sérhver skipulagsheild þarf að hanna og byggja 

upp matskerfi sem hentar henni best. Hægt er að skoða hvað aðrar 

skipulagsheildir í svipuðu starfsumhverfi hafa gert til að ná árangri. Þannig 

er einnig auðvelt að meta árangur í samanburði við árangur annarra 

skipulagsheilda (Bára Sigurðardóttir, 2004, bls. 67).  

 
Í næstu köflum verða skoðaðar aðferðir til að meta árangur starfsþróunar og 

þjálfunar starfsmanna. Farið verður inn á hvernig hægt er að nota 

starfsþróunarsamtöl og frammistöðumat til að meta árangur starfsmanna og 

stuðla að áframhaldandi framþróun. 
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2.4 Starfsþróunarsamtal 

 

Starfsþróunarsamtal er eitt af mælikvörðum til að meta starfsþróun og 

fræðslu. Mörg fyrirtæki nota starfsþróunarsamtal í stað þarfagreiningar sem 

lýst var hér á undan. Aukning hefur verið hjá stærri fyrirtækjum hérlendis 

að taka upp árleg starfsþróunarsamtöl á milli stjórnenda og undirmanna 

þeirra. Markmið starfsþróunarsamtala er að starfsmaður og næsti stjórnandi 

setjist niður í góðu tómi og ræði um þau atriði sem mikilvæg eru fyrir 

frammistöðu og starfsþróun beggja aðila með hagsmuni vinnustaðarins í 

huga.  

Samkvæmt Gylfa Dalmann Aðalsteinssyni (2002) er hægt er að skipta 

markmiðum starfsþróunarsamtala í þrennt: 

 
• Eftirlit:   

Farið yfir það sem verið er að gera og ræða. 

Eru hlutirnir unnir á réttan hátt eða þarf eitthvað að lagfæra. 

• Hvatning:  

Fara yfir það sem vel hefur verið gert og hrósa starfsmanni. 

• Framþróun:  

Skoða hvernig best sé að bæta og þróa vinnuaðferðir, 

starfsanda. Þekkingu og færni starfsmanns.  

 
Starfsþróunarsamtal er tæki starfsmanns til að hafa áhrif á eigin starf og 

starfsþróun. Starfsmaður fær upplýsingar um eigin frammistöðu. Hann fær 

tækifæri til að tjá sig um starfsumhverfi sitt og ræða eigin starfsþróun. Hann 

fær að heyra væntingar stjórnanda síns. Ávinningur starfsmanns verður 

aukin starfsánægja, meiri árangur og líkur á framþróun. Fyrir báða aðila 

stuðlar gott starfsþróunarsamtal að betri samskiptum á vinnustað og bættum 

framtíðarárangri.  

Í grein Ingrid Khulman (2001) um starfsþróunarviðtöl er komið vel inn á 

hvernig einstaklingar geti aukið hæfni sína í starfi.  



                                                                                                                                              Starfsþróun  

 12 

Þar eru nefnd sex atriði sem veita einstaklingi tækifæri til að þróa hæfni 

sína í starfi: 

 
• Að vera þátttakandi í mismunandi verkefnum og hópum, veitir 

einstaklingi tækifæri til að kynnast nýjum viðfangsefnum og nýju 

fólki. 

• Að vera þátttakandi í nefndum og stýrihópum utan skipulagsheildar, 

veitir einstaklingi aukna hæfileika og tækifæri til að vinna með 

nýjum hóp, skoða vel viðfangsefnið og uppfylla traust hópsins. 

• Að fá námsleyfi gefur einstaklingum tækifæri til að skoða mál sín 

og vinna að eigin þroska. 

• Að vinna með tímabundin verkefni, veitir einstaklingi tækifæri til að 

þróa nýja hæfni og kynnast nýju viðfangsefni. 

• Að öðlast starfsauðgun, gefur einstaklingi tækifæri til að taka að sér 

ný verkefni og aukna ábyrgð þeirra. 

• Að uppfylla samtímis aðal- og aukastarfi, gerir einstaklingi kleift að 

nýta ónýtta hæfileika sína. 

 
Rannsóknir fræðimanna hafa sýnt að starfsfólk metur mikils þau tækifæri 

sem vinnuumhverfið veitir þeim til að efla raunfærni sína og ná þannig að 

tryggja stöðu sína og jafnrétti á vinnumarkaðnum (Inga Jóna Jónsdóttir, 

2005, bls. 2). 
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Margir stjórnendur eiga erfitt að koma reglubundnum 

starfsþróunarsamtölum af stað. 

Helstu fyrirstöður fyrir því eru samkvæmt Gylfa Dalmann (2002): 

 
• Að ekki finnst tími til að framkvæma þessi samtöl 

• Stjórnendur hafa ekki nógu mikla trú að ávinningi og 

viðtöl verða léleg 

• Ónotaleg viðbrögð starfsmanna til stjórnenda og erfitt að 

framkvæma viðtalið 

• Vantar starfslýsingar 

• Vantar aðstöðu til að halda samtalið 

• Starfsmenn hafa ekki óskir um starfsframa 

             
Það er því mikilvægt að stjórnendur finni þessum samtölum góðan tíma, 

aðstöðu og hafi góða trú á ávinningi þess. Stjórnandi á ekki að óttast 

ónotaleg viðbrögð. Þau byggjast oft upp á misskilningi manna á milli og eru 

starfsþróunarsamtöl því tilvalin vettvangur til að leysa úr misskilningi og 

óánægju.  

Það er liðin tíð að starfsmenn séu æviráðnir þó vissulega sé til mörg dæmi 

um langan starfsaldur. Starfsfólk hefur nú meira val en áður um tækifæri til 

að þróast áfram í starfi, því er mikilvægt að stjórnendur byggi upp traust og 

líti á sérhvern starfsmann sem mikilvæga auðlind fyrirtækisins. 

Þær leiðir sem margir stjórnendur fyrirtækja fara í dag til að byggja upp 

samvinnu við starfmenn er að útbúa þekkingarsamninga um ákveðnar 

skyldur starfsmannsins varðandi þá þekkingu og hæfni sem hann býr yfir. 

Með slíkum samningi geta stjórnendur fyrirtækja tryggt að þeir fjármunir 

sem þeir hafa lagt í þjálfun og menntun starfsmannsins muni skila sér til 

baka við brotthvarf hans (Sigurjón Haraldsson, 2003, bls. 7). 
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2.5 Mat á árangri starfsþróunar og þjálfun 

 
Þekkingarstjórnun gerir þær kröfur til frammistöðustjórnunar að hugað sé 

að framtíðarmarkmiðum. Huga þarf að frammistöðu starfsmanna, hópa, 

deilda, sviða og fyrirtækis sem ein heild. Mótun og miðlun þekkingar er 

ferli sem erfitt er að mæla. Því þarf að hanna gott frammistöðukerfi og láta 

óháða aðila, svo sem yfirmenn, samstarfsmenn eða viðskiptavini koma að 

frammistöðumati (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004a, bls. 133). 

Áhrifaríkustu frammistöðukerfi eru þau sem eru hönnuð út frá markmiðum 

fyrirtækja. Þannig er hægt að hanna kerfi sem fylgir eftir settum 

markmiðum og þeim breytingum sem þarf að lagfæra. Hægt er að tengja 

kerfið við verkefnavinnu, gildi og framtíðarsýn fyrirtækja. Gott 

frammistöðukerfi þarf að innihalda: 

 
• Að starfsmenn fái reglulega upplýsingar um frammistöðu og 

vísbendingar um úrbætur sem þarf að lagfæra. 

• Stjórnendur og starfsmenn vinna saman að settum markmiðum, taka 

sameiginlega ákvörðun um þjálfun og ræði möguleika til 

starfsþróunar. 

• Að stjórnendur hafi góða innsýn inn í störf starfsmanna og styðji vel 

við samstarf og skapi menningu sem byggir á framúrskarandi 

frammistöðu (Montague, 2007, bls. 42;50). 
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Davenport og Pursak (1998) greindu átta þætti sem eru mikilvægir til 

árangurs í þekkingarstjórnun. Þættirnir átta eru: 

 
• Brýnt er að tengja þekkingarstjórnunarverkefni við efnahagslega 

frammistöðu. 

• Meiri líkur eru á árangri þegar þekkingarstjórnunarverkefni styðjast 

við skipulag og upplýsingatækni sem er til staðar. 

• Mikilvægt að þróa staðlað en þó sveigjanlegt upplýsingakerfi. 

• Brýnt að koma á fót þekkingarhvetjandi menningu, sem einkennist 

af því að starfsmenn læri nýja hluti og stjórnendur hvetji til fræðslu. 

Að starfsmenn miðli þekkingu og reynslu til samstarfsmanna. 

• Mikilvægt að hafa skýr markmið og lykilhugtök. 

• Breyta þarf hvatningar- og launakerfum sem ýta undir hvöt til 

sköpunar, að deila og nýta þekkingu. 

• Miðlun þekkingar á sér stað bæði í persónulegum samskiptum og í 

gegnum rafræna miðla. Stuðst við ólíkar leiðir við að miðla 

þekkingu í þekkingarstjórnunarverkefnum. 

• Mikilvægt að æðstu stjórnendur sýni stuðning  og hvatningu. Að 

stjórnendur bendi á þá þekkingu sem þeir telja mikilvæga fyrir 

fyrirtækið og framtíðarþróun þess. 

 
En hvaða leiðir eru íslensk fyrirtæki að nota til að meta árangur. Í næsta 

kafla verður komið inn á niðurstöður fyrri rannsókna á frammistöðumati. Í 

lokaköflum eru niðurstöður frá greiningardæmum verkefnisins borin saman 

við fræðilega hlutann og fyrri rannsóknir um starfsþróun og frammistöðu 

íslenskra fyrirtækja.  

 

 

 

 



                                                                                                                                              Starfsþróun  

 16 

3. Fyrri rannsóknir um starfsþróun og þjálfun 

Í þessum kafla verður litið um öxl og niðurstöður íslenskra og erlendra 

rannsókna um starfsmenntun og þróun skoðaðar. Rannsóknir og kannanir 

sem vitnað verður til, eru könnun Jóns Torfa Jónassonar prófessors og 

Jóhönnu Rósu Arnardóttur sérfræðings frá 2001 um símenntun í 

avinnulífinu. Niðurstöður Cranet samstarfsins á mannauðstjórnun í 

íslenskum fyrirtækjum og stofnunum, sem framkvæmd var 2003 og 2006 

með samanburði við Danmörk, Bretland og Holland.                            

Vitnað verður í meistaraprófsritgerð Báru Sigurðardóttur frá 2004, með 

góðfúslegu leyfi Báru Sigurðardóttur. Og að lokum verður vitnað í breska 

rannsókn fyrirtækisins Sheffield Enterprise Programme um þá þætti sem 

hafa áhrif á arðsemi og framleiðni fyrirtækja. 

Könnun Jóns Torfa og Jóhönnu Rósu, um símenntun á Íslandi var 

framkvæmd fyrir 10 árum síðan. Könnunin var þriðji hluti af stærri 

rannsókn um eðli og einkenni símenntunar á Íslandi. Tekið var 1.800 

manna úrtak einstaklinga á aldrinum 18 – 75 ára og var svarhlutfall 75%. 

Helstu niðurstöður um skoðanir stjórnenda voru þær að 96% stjórnenda 

fannst mikilvægt að stafsmenn færu á námskeið og 81% voru freka ánægðir 

með árangur starfsmanna að þeim loknum. Þörf stjórnenda fyrir námskeið 

og áhugi starfsmanna á að sækja námskeið  voru ólíkar árið 1998.  

Niðurstöður voru þær að námskeið sniðin að starfi og starfsemi voru í 

forgangi hjá stjórnendum. Starfsmenn sýndu hins vegar mest áhuga á að 

sækja tölvu- og tungumálanámskeið. Þessar ólíku áherslur eru sýndar á 

mynd 3.  
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Mynd 3: Áherslur stjórnenda og starfsmanna í könnun 1998. 
              Heimild: Jón Torfi Jónasson og Jóhanna Rósa Arnardóttir, 1998, bls. 45. 

       

Aðrar niðurstöður tengdar starfsmönnum voru þessar, að 59% starfsmenn 

höfðu sjálfir frumkvæði á því að sækja starfstengd námskeið. Aðal ástæður 

voru áhugi á námskeiðinu og til að auka við færni sína. Fjölskyldufólk voru 

virkari þátttakendur og 68% svarenda sögðu að aukin menntun auðveldaði 

þeim að fá áhugaverðari störf. 80% svarenda sögðu að hvatning til 

símenntunar auki líkur á jákvæðni og starfsánægju og minnki um leið líkur 

á að skipta um starfsvettvang (Jón Torfi Jónasson og Jóhanna Rósa 

Arnardóttir, 1998, bls: 7-11, 44-56). Það vekur sérstaka athygli í þessari 

könnun, hvað áherslur starfsmanna og stjórnenda eru ólíkar til tölvu- og 

tungumálanámskeiða fyrir 10 árum. Starfsmenn virðast hafa verið meira 

vakandi fyrir framtíðarþróun starfsmenntunar á Íslandi en stjórnendur. 

Einnig er líklegt að skipulagning og áherslur stjórnenda hafi ekki verið 

teknar í samvinnu við áherslur starfsmanna.  Áherslur þekkingarstjórnunar 

voru greinilegar ekki langt komnar hjá íslenskum fyrirtækjum fyrir 10 árum 

síðan. 
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Í könnun Cranet samstarfsins 2003 og 2006 á mannauðstjórnun í íslenskum 

fyrirtækjum og stofnunum, með samanburði við Danmörk, Bretland og 

Holland, er hugtakinu starfsþróun gerð skil í sér köflum. Í könnun 2003 er 

fjallað um starfsþróun í þriðja kafla og könnuð atriði er varðar 

frammistöðumat, fjárfestingu í þjálfun. Einnig var spurt um þarfagreiningu, 

undirbúning og framkvæmd þjálfunar (Ásta Bjarnadóttir, Finnur Oddsson, 

Hafsteinn Bragason, Inga Jóna Jónsdóttir og Tómas Bjarnason, 2003, bls. 

13). Í könnun 2006 er fjallað um starfsþróun í fjórða kafla og könnuð atriði 

er varðar frammistöðumat sem og markmiðasetning á sviði starfsþróunar. 

Einnig var umfang og kostnaður fræðslumála skoðaður og hvort markvisst 

væri tekið á því þegar starfsmenn næðu ekki tilætluðum árangri (Finnur 

Oddsson, Ásta Bjarnadóttir og Arney Einarsdóttir, 2006, bls. 48).  

Niðurstöður 2003 og 2006 sýna að samanburðalöndin þrjú nota 

frammistöðumat meira sem þátt í þarfagreiningu fyrir þjálfun og 

starfsþróun auk undirbúnings við gerð starfsferilsáætlunar heldur en íslensk 

fyrirtæki. Íslensku fyrirtækin nota frammistöðumat meira til að greina 

þjálfun og starfsþróunarþarfir og til að skipuleggja vinnu. Innan við 50% 

íslenskra fyrirtækja eru með kerfi fyrir frammistöðumat á móti um 70% 

svarenda í Cranet könnun í Evrópu og um 90% svarenda í Norður-Ameríku 

(Finnur Oddsson og fleiri, 2006, bls. 49-52). Ljóst er á þessum niðurstöðum 

að íslensk fyrirtæki geta bætt um betur í hönnun og innleiðingu á 

frammistöðumati, sem byggð eru meðal annars upp út frá markmiðum 

starfsmanna og stjórnenda, gildum fyrirtækja og tengja við árangur. Í 

Cranet könnun 2006, er spurt um einstaklingsmarkmið á sviði 

starfsþróunar. Þar eru niðurstöður þær að um 50% svarenda segir mælanleg 

einstaklingsmarkmið ekki vera notuð í starfsþróun hjá íslenskum 

fyrirtækjum. Aðeins 8% svarenda segja að markviss eftirfylgni við 

mælanleg markmið starfsþróunar sé til staðar, sem er mjög lítið hlutfall 

fyrirtækja.  
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Þessar niðurstöður eru athyglisverðar og ljóst er að hér eru tækifæri fyrir 

íslenska stjórnendur til umbóta, sérstaklega í ljósi þess að mælanleg 

markmið hafa áhrif á árangur í starfi og rekstur fyrirtækja (Finnur Oddsson 

og fleiri,   2006, bls. 57).  

 

 

 

Mynd 4: Einstaklingsmarkmið á sviði starfsþróunar 
Heimild: Finnur Oddsson og fleiri, 2006, bls. 57. 

Varðandi þjálfun og starfsþróun má fyrst nefna að stórt hlutfall íslenskra 

fyrirtækja eða 40% þeirra sem þátt tóku í Cranet könnunni 2003 höfðu ekki 

vitneskju um hver útgjöld til þjálfunar starfsfólks voru í hlutfalli við heildar 

launakostnað. Hlutfallið var þó sambærilegt við niðurstöður Dana og Breta, 

en Hollendingar virtust standa sig mun betur við að halda utan um þennan 

þátt þjálfunar. Meðalhlutfall af heildarkostnaði sem varið er til þjálfunar 

starfsfólks 2003 er 2.1% á Íslandi (2.3% 2006) á móti 3.6% hjá Dönum, 

3.5% hjá Bretum og 3.1% hjá Hollendingum. Ísland sker sig þó úr með það 

að samstarf er á milli stéttarfélaga og fyrirtækja um fræðslumál og eru 

framlög séttarfélaga allt að 1.5% í viðbót við framlag fyrirtækja.  
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Mynd 5, sýnir hlutfall af heildarlaunum sem varið er í fræðslumál hjá 

íslenskum fyrirtækjum. 

 

Mynd 5: Hlutfall heildarkostnaðar í fræðslumálum 
Heimild: Finnur Oddsson og fleiri, 2006, bls. 59-60. 

Mynd 6, sýnir hvaða þættir eru ráðandi við ákvarðanatöku um fræðslumál 

hjá íslenskum fyrirtækjum. Óskir starfsmanna og ný viðfangsefni og 

verkefni eru þeir þættir sem eru ríkjandi við ákvarðanatöku um fræðslumál 

samkvæmt Cranet könnun 2006. 

 

Mynd 6: Ráðandi þættir við ákvaðanatöku um fræðslumál 
Heimild: Finnur Oddsson og fleiri, 2006, bls. 55. 
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Samkvæmt Cranet könnuninni frá 2003 njóta stjórnendur og 

sérfræðimenntað starfsfólk meiri forréttinda gagnvart þjálfun og fræðslu en 

skrifstofufólk og aðrir starfsmenn.   

Þróun stjórnenda og sérfræðimenntaðra byggist upp að miklu leyti á 

verkefnavinnu sem ýtir undir nám, eins og til dæmis verkefnastjórnun, 

áætlanagerð. Þessir starfshópar taka einnig virkan þátt í verkefnahópum. 

Minna er hérlendis um skipulögð starfaskipti,  staðgengilsáætlanir, myndun 

tengslanets, formlegar áætlanir um starfsferla og sértaka þjálfun fyrir 

efnilega stjórnendur.  

Þessir þættir allir hafa þó vaxið hjá íslenskum fyrirtækjum síðustu árin eða 

frá því þessar kannanir voru framkvæmdar. Með tíðum sameiningum 

fyrirtækja og aukinni hnattvæðingu, hafa augu íslenskra stjórnenda opnast 

fyrir þessum þáttum við starfsþróun til að koma í veg fyrir stöðnun eða 

kulnun lykilstarfsmanna sinna (Ásta Bjarnadóttir og fleiri, 2003, bls. 10 – 

14). 

Niðurstöður meistaraprófsritgerðar Báru Sigurðardóttur 2004 um mat á 

árangri þjálfunar í skipulagsheildum eru að íslensk fyrirtæki eru komin stutt 

á veg með að meta árangur þjálfunar. Markmið um starfsþróun og þjálfun 

er yfirleitt sett í stefnu fyrirtækjanna, en eru sjaldan í samræmi við 

heildarstefnuna. Rannsóknin sýndi einnig fram á að einungis 50% 

fyrirtækja framkvæmdu mat í kjölfar þjálfunar, sem er lítið hlutfall miðið 

við það að 90% fyrirtækja töldu að vel útfærð þjálfun skipti máli og skilaði 

skipulagsheildum betri rekstarlegri útkomu  (Bára Sigurðardóttir, 2004, bls. 

25-26 ). 
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Fyrirtækið Sheffield Enterprise Programme í Bretlandi rannsakaði 100 

fyrirtæki á tíu ára tímabili (1991-2001) og notaði til þess tölfræðilega tækni 

til að finna út hvaða þættir hefðu áhrif á arðsemi eða framleiðni 

fyrirtækjanna. Niðurstaðan var sú að mismunandi menningarheimar hefðu 

áhrif og það þyrfti að viðurkenna það. Aðrar niðurstöður voru að velferð, 

ábyrgð, þjálfun, þróun og starfsánægja starfsmanna ásamt hvatning 

stjórnenda væru allt mikilvæg atriði í rekstri fyrirtækja og tengdust 

frammistöðu þeirra (Torrington, Hall og Taylor, 2005, bls. 227). 
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4. Rannsóknaraðferð 

4.1 Val á rannsóknaraðferð 

Markmið rannsóknarverkefnisins var tvíþætt. Annars vegar að útskýra ferli 

starfsþróunar með því að vitna í fræðilegar heimildir um hugtakið og ná að 

tengja það við lykilþætti sem hafa áhrif á starfsþróun. Áhrif starfþróunar var 

síðan tengd bættri frammistöðu starfsmanna og fyrirtækja. Vitnað var í 

íslenskar rannsóknir um starfsþróun og þróun fræðslumála hjá íslenskum 

fyrirtækjum síðustu tíu árin.  

Hins vegar var markmiðið að skoða áhrif ferli starfsþróunar í íslenskum 

raunveruleika. Til þess var valið að skoða tvö greiningardæmi (e. case 

studies) hjá fyrirtækjunum Actavis hf. og Skýrr hf.  Hvers vegna voru þessi 

fyrirtæki valin til að framkvæma greiningardæmi en ekki einhver önnur? 

Bæði fyrirtækin hafa vakið athygli á sér fyrir góða mannauðsstjórnun og í 

því sambandi hafa fulltrúar frá þeim haldið stuttar kynningar á 

morgunverðafundum Stjórnvísis um þætti sem tengjast mannauðsstjórnun 

fyrirtækjanna. Þessar kynningar eru notaðar meðal annars sem heimildir í 

þessu verkefni.  Til gamans er því bætt hér við að þann 22. apríl síðastliðinn 

var greiningardæmi um Actavis kennt í fyrsta sinn hjá ekki ómerkari skóla 

en Harvard Business School, þar sem kennsluefnið var stjórnunarstíll 

Robert Wessmann og velgengni Actavis. Er þetta í fyrsta sinn sem íslenskur 

stjórnandi er sérstakt viðfangsefni slíkrar skýrslu hjá jafn virtum háskóla 

(Actavis, 2008c). Á þessu má sjá að það eru fleiri en höfundur sem hafa 

valið Actavis sem greiningadæmi til að skoða raunveruleika úr 

viðskiptalífinu. Annað sem hjálpaði mikið til við valið var jákvætt viðmót 

mannauðsstjóra beggja fyrirtækjanna þegar leitað var eftir samstarfi og 

mikil aðstoð við upplýsingaöflun. 
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Í rannsókninni var eigindlegri (e. Qualitative) rannsóknaraðferð beitt og 

innan þeirrar aðferðar urðu hálfstöðluð viðtöl við tengiliði fyrirtækjanna 

fyrir valinu.    Viðtölin fóru fram fimmtudaginn 3. apríl 2008.  Notast var 

að mestu við opnar spurningar um starfsþróun og þjálfun starfsmanna en 

eintaka spurning var lokuð. Reynt var að aðlaga spurningarnar að 

markmiðum rannsóknar og reynt að hafa þær auðskiljanlegar fyrir 

svarendur.  Auk viðtals var óskað eftir fræðandi upplýsingum um starfssemi 

fyrirtækisins, skipurit, upplýsingar um starfsþróun og fræðslumál.  

Rannsóknarverkefnið hefur þá annmarka að varast þarf að oftúlka 

niðurstöður þar sem þær eru aðeins byggðar á tveimur greiningardæmum og 

aðeins var tekið viðtal við mannauðsstjóra. Viðhorf starfsmanna var ekki 

skoðað sérstaklega og því verður að gera ráð fyrir að niðurstöður gefi 

aðeins góða vísbendingu um lykilatriði sem hafa áhrif á starfsþróun og betri 

frammistöðu starfsmanna. 

Eftir að heimildum hafði verið safnað saman voru gögnin dregin saman og 

uppbygging verkefnisins unnin. Endað var á niðurstöðum greiningadæma 

og niðurstöður þeirra tengdar við svörun á rannsóknarspurningu 

verkefnisins  
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5. Greiningardæmi 
  
Fyrirtækin tvö Skýrr og Actavis eru í ólíku fyrirtækjaumhverfi. Skýrr 

starfar alfarið á innanlandsmarkaði og starfsemin skiptist í hugbúnaðar- og 

rekstarþjónustu. Fyrirtækið Actavis hf. er með starfsstöðvar og selur 

framleiðsluvörur sínar um allan heim. Fyrirtækin hafa bæði vakið athygli á 

sér fyrir góða starfsmannastefnu þar sem áherslur eru meðal annars lagðar á 

starfsþróun, menntun og þekkingu starfsmanna. Út frá því var valið að óska 

eftir samstarfi við þessi fyrirtæki til að framkvæma greiningardæmi úr 

íslenskum raunveruleika um ferli starfþróunar. 

Actavis hefur breyst frá því að vera lítið innanlandsfyrirtæki í eitt af 

leiðandi fyrirtækjum á sínu sviði í heiminum á síðustu sjö árum. Actavis 

hefur á þessum árum alþjóðavætt aðfangakeðjuna, markaðina, 

rannsóknirnar, þróunina og að hluta til stjórnunina (Actavis, 2008). Eitt af 

markmiðum fyrirtækisins er að vera þriðja stærsta fyrirtæki á sínu sviði í 

heiminum (Arna Garðarsdóttir, munnleg heimild, 3. apríl 2008). 

Skýrr hefur það framtíðarmarkmið að vera framsækið og leiðandi 

þjónustufyrirtæki á sviði upplýsingatækni. Fyrirtækið mun leitast við að 

vera í fararbroddi með fjölbreytta og viðtæka þjónustu í 

upplýsingasamfélagi nútímans, sem er samkeppnishæf á alþjóðlegum 

markaði (Skýrr, 2008). 
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5.1 Actavis hf. 

 
Fyrirtækið Actavis var stofnað árið 1956, þá undir nafninu Pharmaco. 

Upphaflega var fyrirtækið innkaupafyrirtæki en hóf eigin framleiðslu á 

lyfjum árið 1960. Árið 2004 var nafni fyrirtækissamstæðunnar breytt í 

Actavis. Fyrirtækið sérhæfir sig nú í þróun, framleiðslu og sölu 

hágæðasamheitalyfja og er með starfssemi hjá 20 starfsstöðvum í 12 

löndum vítt um heiminn. Höfuðstöðvar fyrirtækisins eru staðsettar í 

Hafnarfirði. 1 

Fyrirtækið Actavis á Íslandi framleiðir og selur lyf, ásamt lyfhugviti bæði á 

innanlandsmarkaði sem erlendis. Mikil áhersla er lögð á gæðamál og 

uppfylla lyfjaverksmiðjur fyrirtækisins sem og allur tækjabúnaður kröfur 

um góða framleiðsluhætti í lyfjagerð GMP (Good Manufacturing Practice). 

Auk GMP er fyrirtækið með staðfestingu á ISO-14001 vottun um 

umhverfisstjórnunarkerfi og hefur sett sér markmið til að vinna eftir í 

öryggis-, heilsu- og umhverfismálum. 

Starfssemi Actavis á Íslandi skiptist í þrjár rekstareiningar með 540 

starfsmenn. Rekstareiningarnar eru höfuðstöðvarnar, Actavis Group en þar 

starfa um 250 manns. Starfssemin skiptist meðal annars í alþjóðasvið, 

rekstar- og fjárhagssvið og þróunarsvið. Önnur rekstareiningin er Medis ehf 

sem sér um sölu á lyfjum og lyfjahugviti til þriðja aðila. 

Síðasta rekstareiningin er Actavis hf. sem er framleiðslueining með um 270 

starfsmenn á sviði framleiðslu og gæða.  

 

 

 

 
                                                

1 Allar upplýsingar um Actavis eru unnar  út frá gögnum um Actavis með góðfúslegu 

samþykki Örnu Garðarsdóttur, sviðstjóra starfsmannasviðs Actavis hf. Heimildir eru fengin 

frá heimasíðu Actavis, fréttablaði Actavis “Einn heimur”, frá ársskýrslu 2006, rafrænum 

gögnum og munnlegu viðtali við Örnu Garðarsdóttur. 
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Í þessu verkefni er unnin frumrannsókn á þessari rekstareiningu Actavis á 

Íslandi. 

Skipurit Actavis hf er tiltölulega einfalt sviðsskipulag þar sem sviðunum er 

skipt upp í gæða-, framleiðslu- og vörustjórnunarsvið. Starfsmannasvið 

heyrir síðan undir forstjóra með ábyrgð fyrir öll svið. Auk þess eru 4 – 5 

stoðsvið sem vinna í góðu samstarfi við öll aðalsviðin þrjú. 

 

Mynd 7: Skipurit Actavis hf. 
Heimild: Arna Garðarsdóttir, rafræn heimild, 2008. 
 

Kynjahlutfall starfsmanna skiptist þannig að 41% eru karlar og 59% eru 

konur. Á þessu kynjahlutfalli má sjá að störf hjá Actavis höfða vel til 

kvenna.   

Starfsmenn Actavis á Íslandi vinna fjölbreytt störf og því er bakgrunnur 

þeirra ólíkur. Menntun flestra starfsmanna er iðnmenntun sem krafist er á 

framleiðslusviði.  Mynd 8 sýnir menntun starfsmanna Actavis hf. 
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Mynd 8: Skipting menntunar starfsmanna Actavis hf. 
Heimild: Arna Garðarsdóttir munnleg heimild, 3. apríl 2008. 

 

Hlutfall háskólamenntaðra starfsmanna allra rekstareininga Actavis á 

Íslandi er hins vegar um 50%. Skipting þeirra eftir menntun kemur fram á 

mynd 9. Meðalaldur starfsmanna er tæplega 38 ár og meðalstarfsaldur 

starfsmanna er tæplega 4 ár (Actavis, 2007) 

 

 
 
Mynd 9: Skipting háskólamenntunar starfsmanna Actavis á Íslandi 
Heimild: Actavis, 2007.  



                                                                                                                                              Starfsþróun  

 29 

5.2 Skýrr hf. 

Fyrirtækið Skýrr var stofnað árið 1952 af íslenska ríkinu og 

Reykjavíkurborg með það markmið að þróa og reka tölvukerfi þessara 

aðila. Fyrirtækið var síðan einkavætt árið 1997 og er nú í eigu Teymis.2  

Markmið Skýrr er að: 

 
1. Þjóna viðskiptavinum sem allra best með fjölbreyttum lausnum og 

þjónustu,  

2. Að hafa á að skipa góðu og hæfu starfsfólki  

3. Rekstri sem skilar arði til hluthafa 

 
Skýrr sér um að þjónusta mörg af stærstu og öflugustu fyrirtækjum og 

stofnunum landsins og stefna fyrirtækisins er sú að veita bestu þjónustu í  

hugbúnaðarlausnum á sviði upplýsingartækni. (Skýrr, 2008). 

Starfssemi Skýrr skiptist í hugbúnaðar- og rekstarþjónustu á 

innanlandsmarkaði. Fyrirtækið er samstarfsaðili Microsoft, Oracle, 

BusinessObjects og VeriSign. Fyrirtækið hefur ISO-9001 vottun, alþjóðlega 

gæða- og öryggisstaðalinn.   

 
Eins og önnur lærdómsfyrirtæki skapar Skýrr sér sérstöðu á grundvelli 

þekkingar. Án þekkingar og getu starfsmanna væri fyrirtækið ekki til. Með 

skilvirkri þekkingarstjórnun, valddreifingu, sveigjanlegu skipulagi sem 

byggt er upp með fléttu fyrirmynd, hefur fyrirtækið tekist að aðlaga sig að 

nútíma kröfum til að mæta aukinni samkeppni. (Ingibjörg Óðinsdóttir, 

2007) 

                                                
2 Allar upplýsingar um Skýrr eru unnar  út frá gögnum um fyrirtækið með góðfúslegu 

samþykki Ingibjargar Óðinsdóttur, forstöðumanns mannauðssviðs Skýrr. Heimildir eru 

fengin frá heimasíðu Skýrr og  ársskýrslu 2005 og munnlegu viðtali við Ingibjörgu 

Óðinsdóttur.   
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Mynd 10: Skipurit Skýrr 
(Skýrr, 2008) 
  

Hjá Skýrr starfa 197 manns og skiptist kynjahlutfall þannig að 30% eru 

konur og 70% eru karlar. Hlutfall kvenna hefur aukist á undanförum árum, 

enda er lögð mikil áhersla á jafnrétti og jöfn tækifæri allra starfsmanna til 

starfsframa og þróunar í starfi.  

Lögð er mikil áhersla á að taka vel á móti nýjum starfsmönnum. Allir nýir 

starfsmenn fá sérstakan leiðbeinanda í upphafi starfs og fara í gegnum 

skipulagða upphafsþjálfun fyrstu þrjá mánuðina, þar sem lögð er áhersla á 

verkefnavinnu með aukinni ábyrgð í takt við þekkingu, reynslu og getu 

sérhvers starfsmanns. 

Hjá fyrirtækinu starfa færustu sérfræðingar landsins á sínu sviði við mjög 

fjölbreytt og krefjandi verkefni hverju sinni og því er gert ráð fyrir 

margvíslegri þekkingu og menntun starfsmanna. Skipting á menntunarstigi 

starfsmanna Skýrr er sýnd á mynd 11. 
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Mynd 11: Menntunarstig starfsmanna Skýrr 
Heimild: Skýrr, 2007. 
  

Miklum fjármunum er varið í fræðslumál hjá Skýrr eða 6.3% árið 2005, 

sem er vel yfir meðaltalshlutfalli fyrirtækja á Íslandi samkvæmt svörun í 

Cranet könnun 2003 og 2006. Skýringin á þessu háa hlutfalli er að hluta til 

sú, að Skýrr er þjónustufyrirtæki á sviði upplýsingatækni og því þurfa 

starfsmenn stöðugt að fylgst með nýjungum í upplýsingatækni og sækja 

fjölda af námskeiðum því tengdu. 
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6. Greining á starfsþróun 
 

Í þessum kafla verður tekin saman greining á starfsþróun og þjálfun hjá 

þekkingarfyrirtækjunum Actavis hf. og Skýrr hf. hvort í sínu lagi.  

Samantekt upplýsinga verður tekin saman í almennar upplýsingar auk 

þriggja undirkafla sem fjalla um starfsmannastefnu, starfsþróun og 

fræðslumál. Þannig verða upplýsingar flokkaðar niður til að auðvelda 

samantekt á niðurstöðum. 

 

6.1. Actavis hf. 

 
Actavis á Íslandi tók í notkun á síðast ári nýtt frammistöðukerfi Per4ma 

sem kemur í stað starfsmannasamtala áður. Þar er frammistaða starfsmanna 

metin meðal annars út frá gildum fyrirtækisins. 

  Gildi Actavis eru (Actavis, 2008): 

 
 Þjónustulund –  starfsmenn veita viðskiptavinum fyrsta flokks 

þjónustu og hágæðalyf, því ánægður viðskiptavinur er forsenda 

árangurs. 

 Samvinna – starfsmenn eru öflug liðsheild með fjölbreyttan 

uppruna. Starfsmenn virða og treysta hverjir öðrum. 

 Hagkvæmni – starfsmenn nýta auðlindir á hagkvæman hátt með 

áherslu á skilvirkni á öllum sviðum starfseminnar. 

 Sveigjanleiki – starfsmenn leita sífellt nýrra vaxtartækifæra og 

leiða til að bæta árangur fyrirtækisins. 

 Framsækni – starfsmenn sýna frumkvæði og beita markvissum 

aðgerðum í kjölfar ákvarðana. Þeir láta hlutina gerast og eru 

staðráðnir í að ná árangri. 

 Metnaður – starfsmenn sýna metnað í starfi með það að markmiði 

að vera í forystu á sviði fyrirtækisins. 
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Tilgangur með nýja PER4Ma kerfinu er að skapa menningu sem byggir á 

framúrskarandi frammistöðu og skapa sameiginlega sýn á því hvernig 

Actavis framkvæmir hlutina.  

Það næst með því að fá upplýsingar um frammistöðu, þarfir og starfsþróun 

starfsmanna, mat á framsækni og með áþreifanlegum upplýsingum um 

frammistöðu starfsmanna. 

 
 

 

6.1.1. Starfsmannastefna 

   
Stefna Actavis er að skapa gott og krefjandi starfsumhverfi sem laðar að sér 

hæfa og metnaðarfulla starfsmenn, sem hafa áhuga á að þróast innan 

fyrirtækisins. Lögð er áhersla á að efla hæfni starfsmanna með því að bjóða 

upp á fjölbreytta fræðslu og tækifæri til starfsþróunar. Actavis leggur mikið 

upp úr öryggis-, heilsu- og umhverfismálum. Stefna í þeim málum er að 

starfa á ábyrgðarfullan hátt í samfélaginu og að í allri starfseminni séu 

umhverfissjónarmið, ásamt öryggi og heilsu starfsmanna höfð að leiðarljósi. 

Í stefnunni eru sett skýr markmið og leiðir fyrir starfsmenn og stjórnendur tl 

að styðjast við (Actavis, 2008b).  

 
Á síðast ári var síðan innleitt nýtt kerfi sem hannað var af starfsmannstjóra 

Actavis á Möltu ásamt samstarfsmönnum hans og hlotið hefur nafnið 

PER4MA (Arna Garðarsdóttir munnleg heimild, 3. apríl 2008). 
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6.1.2. Starfsþróun 

 
 Ferli starfsþróunar og þjálfunar er metið út frá gildum Actavis hf. og 

meginmarkmiðum sem ákveðin eru árlega og er ætlað að styðja við stefnu 

fyrirtækisins. Dæmi um meginmarkmið fyrir árið 2008 eru,  samkvæmt 

upplýsingum frá Örnu Garðarsdóttur (2008): 

 
• Að hafa færri en 10 alvarleg eða meiriháttar frávik innan framleiðslu 

á mánuði. 

• Sjá til þess að þjálfunarstaða allra starfsmanna sé jafnt og eða yfir 

80% 

• Fækka fjarveruslysum (Actavis, 2008b). 

 
Lögð er áhersla á að halda í starfsmenn þar sem það tekur langan tíma að 

þjálfa nýja starfsmenn í störf fyrirtækisins. Því er reynt að finna hæfa 

einstaklinga innan fyrirtækisins í þau störf sem losna sé þess kostur áður en 

auglýst er eftir nýjum einstaklingum. Æskilegt er að starfsmenn hafi allt að 

tveggja ára starfsreynslu áður en þeir eru færðir til í nýtt starf.  

Ábendingar og óskir um tilfærslu í starfi koma bæði frá starfsmönnum, 

deildarstjórum eða starfsmönnum starfsmannasviðs. Ný störf bjóðast 

hæfum starfsmönnum jafnt hérlendis sem erlendis hjá öðrum starfsstöðvum 

Actavis. Árangur starfsþróunar og hæfni starfsmanna er metin út frá 

samantekt árlegra starfsmannasamtala, á grundvelli fyrri upplýsinga og 

núverandi stöðu. Í starfsmannasamtölum fá starfsmenn tækifæri til að koma 

með óskir um starfsþróun (Arna Garðarsdóttir munnleg heimild,  3. apríl 

2008). 
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Með innleiðingu á PER4MA kerfi er vel skilgreindar áherslu í starfsþróun 

starfsmanna út frá gildum fyrirtækisins. 

 
Mynd 12: PER4MA og gildi Actavis 
Heimild: Actavis, 2007. 
  

PER4MA skilgreinir þá starfsmenn sem eru efnilegir og sýna getu til að 

þróast í starfi. Kerfið gerir ráð fyrir því að starfsmenn meti sig sjálfir áður 

en formlegt frammistöðumat fer fram. Það veitir góðan grunn og auðveldar 

skoðun á frammistöðu. Starfsmenn eru hvattir til að skoða meðal annars  

afrek í starfi, framtíðarmarkmið, hvernig hefur verkefnavinna gengið, 

erfiðleikar sem upp hafa komið, helstu tímaþjófar, hvað hefur mátt betur 

fara og hugsanleg markmið næsta árs. Frammistaða starfsmanna er síðan 

meðal annars metin út frá hegðun í samræmi við gildi, tryggð, almennri 

frammistöðu og hæfni starfsmanna.  

Heildarframmistaða er mæld á skala með fimm stigum frá uppfyllir ekki 

væntingar til framúrskarandi. Þeir starfsmenn sem koma vel út úr PER4MA 

mati fá hvatningarumbun. Hjá starfsstöðvum Actavis erlendis getur þessi 

hvatning verið í formi launahækkunar eða annað.  



                                                                                                                                              Starfsþróun  

 36 

Hérlendis hefur verið horft meira til starfsþróunar, þannig að starfsmenn 

sem eru að standa sig vel fá tækifæri til að þróast innan fyrirtækisins og 

glíma við ný og spennandi verkefni (Actavis, 2007; Arna Garðarsdóttir, 

munnleg heimild, 3. apríl 2008). 

 

6.1.3. Fræðslumál 

 
Þjálfun starfsfólks Actavis er skipulögð í samræmi við stefnu og markmið 

fyrirtækisins. Actavis vinnur samkvæmt GMP (Good Manufacturing 

Practises) gæðastaðli, sem er mun strangari og kröfumeiri staðal en ISO-

9000 alþjóða staðalinn. Nýr starfsmaður í framleiðslusviði fær starfsþjálfun 

í minnst ½ ár. Starfsþjálfunin hefst með aðstoð þjálfara, sem les yfir með 

nýjum starfsmanni allar vinnuleiðbeiningar sem tilheyra starfinu. Hverju 

starfi geta fylgt allt að 40 mismunandi vinnuleiðbeiningar, kallaðar í 

daglegu tali „soppur“. Næst tekur við sýnikennsla á starfinu og þar hefst 

sjálfstæð þjálfun undir leiðsögn. Þjálfunarferlið er skjalfest í lok 

þjálfunarferilsins á sérstakt staðfestingarblað í samræmi við stefnu og 

markmið. Eitt af markmiðum Actavis er að veita góða fræðslu og þjálfun til 

að koma í veg fyrir mistök og slys. Annað markmið er að fækka fjarveru 

starfsmanna með góðri og réttri þjálfun. Á framleiðslusviði hefur hvert starf 

skilgreindan ábyrgðarmann sem er ábyrgur fyrir skipulagi á CMP-þjálfun 

starfsmanna. 

Starfsmannastjóri er ábyrgur fyrir nýliðafræðslu, sem allir nýir starfsmenn 

fá í upphafi starfs.  

Nýliðafræðslan er framkvæmd vikulega og tekur um þrjá tíma. Þar fer fram 

kynning á fyrirtækinu, skipuriti, gæðakerfi og starfsmannamálum meðal 

annars. Haldið er utan um alla GMP þjálfun í Access upplýsingakerfi. 

Upplýsingar um nýliðafræðsla og aðra stafstengda fræðslu eru vistaðar hjá 

starfsmannastjóra í SAP kerfi. 

 

 



                                                                                                                                              Starfsþróun  

 37 

Óskir um þjálfun og fræðslu koma frá starfsmönnum sjálfum eða 

deildarstjórum og starfsmönnum starfsmannasviðs. Starfsmenn 

starfsmannasviðs sjá um að skipuleggja starfstengd námskeið sem í flestum 

tilfellum eru haldin innan fyrirtækisins í vinnutíma starfsmanna. Dæmi um 

starfstengd námskeið eru íslenskunámskeið, enskunámskeið, 

sjálfstyrkingarnámskeið, þjálfun þjálfara, ásamt  námskeiði í  

verkefnistjórnun sem alltaf eru haldin reglulega. Actavis hefur unnið eftir 

ákveðnu þema á hverju ári sem krefst þátttöku starfsmanna. Þema ársins 

2008 er “Heil og sæl í vinnunni” og gengur út á hollustu og heilbrigt líferni.   

Þarfagreining fyrir þjálfun og fræðslu hefur verið unnin út frá árlegum 

starfsmannasamtölum frá 2003. Með tilkomu PER4MA verður greining á 

þjálfunarþörfum hluti af kerfinu. Þannig verður reynt að tryggja þróun 

starfsmanna og að fjármunir í þjálfun og starfsþróun séu nýttir í samræmi 

við markmið fyrirtækisins (Actavis, 2007; Arna Garðarsdóttir, munnleg 

heimild 3. apríl 2008). 

Hjá fyrirtækinu er í gangi mikil og markviss stjórnendaþjálfun sem nefnd 

hefur verið The Actavis Academy, þar sem markmiðið er að efla 

leiðtogahæfileika stjórnenda. Væntur ávinningur er: 

 
• Fyrir fyrirtækið – skilar hagkvæmari rekstri og betri árangri 

• Fyrir stjórnendur – nýjar hugmyndir, nálganir og lausnir sem 

auðvelda vinnu og samstarf við alla aðila. 

• Fyrir starfsmenn – meiri skilningur stjórnenda á þörfum starfsmanna 

sinna, hæfileikum og leyndum styrkleika þeirra (Desai, 2008). 
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6.2. Skýrr hf. 

Skýrr er góður og fjölskylduvænn vinnustaður þar sem áhersla er lögð á 

gagnkvæma virðingu og sveigjanleika starfsmanna sem og fyrirtækisins. 

Starfsmenn Skýrr eru mjög ánægðir með vinnustaðinn sinn og upplifa 

mikla hvatningu í starfi, finnst álit þeirra skipta máli í vinnunni, njóta 

mikils sjálfstæðis í sínum störfum og eiga gott samstarf við samstarfsmenn 

sína. 

Lögð er mikil áhersla hjá Skýrr að starfsmenn hafi reynslu og þekkingu til 

að mæta síbreytilegum þörfum viðskiptavina sinna. Til að viðhalda þessum 

áherslum eru starfsmenn hvattir til að viðhalda og auka við þekkingu sína. Í 

samræmi við þessar áherslur eru töluverðum fjármunum varið í fræðslumál. 

Árið 2005 nam kostnaður til fræðslumála 6.3% af heildarlaunakostnaði og 

starfsmenn vörðu að meðaltali 3.3% af vinnutíma sínum í símenntun. 

Með vottuðu gæðakerfi og með tilteknum vinnuferlum er leitast við að 

fanga þekkingu mannauðs inn í innra skipulag fyrirtækisins til að sem 

minnst af þekkingu hverfi frá fyrirtækinu við starfsmannabreytingar  

(Skýrr, 2008). 

 

6.2.1. Starfsmannastefna 

   
Áhersla er lögð á að skapa starfsmönnum hvetjandi starfsumhverfi þar sem 

bæði hagsmunir fyrirtækisins og starfsmanna fara saman í að ná sífellt betri 

árangri í þjónustu við viðskiptavini. Þetta endurspeglast meðal annars í 

starfsmannastefnu fyrirtækisins en þar eru lagðar áherslur á eftirfarandi: 

 
• Ein helsta auðlind og fjárfesting fyrirtækisins felst í starfsfólkinu, 

þekkingu þess og færni. Því verða allir starfsmenn að skila því virði 

til fyrirtækisins sem af þeim er ætlast. 
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• Starfsmenn skulu gera grein fyrir árangri sínum og því virði sem 

þeir skila til fyrirtækisins með reglubundnum hætti. Á móti skal 

fyrirtækið bjóða góð starfskjör og veita starfsmönnum hlutdeild í 

þeim árangri sem næst. 

• Starfsmenn fá tækifæri til að þroskast í starfi með símenntun og 

takast á við ögrandi verkefni. Þannig viðhalda þeir og auka 

þekkingu sína, sjálfsvirðingu og verðmæti. 

• Starfsmenn mynda samhenta heild í skemmtilegum vinnustað þar 

sem þeir fá tækifæri til að verða virkir þátttakendur, fá svigrúm til 

frumkvæðis, njóta jafnréttis í hvívetna og eru metnir að eigin 

verðleikum (Skýrr, 2005). 
 

 

6.2.2. Starfsþróun 

 

Störf sem losna hjá Skýrr eru oft auglýst innan fyrirtækisins áður en þau 

eru auglýst á öðrum vettvangi. Þannig fá starfsmenn tækifæri til 

starfsþróunar í ný störf á sama eða öðru sviði fyrirtækisins. Starfsmenn fá 

einnig tækifæri til starfsþróunar, með því að sýna frumkvæði og hæfni sína 

við vinnu í verkefnahópum við krefjandi verkefni. Árangur þekkingar 

starfsmanns er síðan mældur út frá því hvernig honum tiltekst að tileinka 

sér starfið.  

Starfsánægja starfsmanna er hins vegar metin sem lykilatriði í 

starfsþróunarsamtali. Starfsþróunarsamtöl hafa verið haldin árlega frá 2002. 

Þar er starfsþróun skoðuð í samhengi við kröfur, þarfir, markmið og 

möguleika innan fyrir fyrirtækisins. Starfsmaður skilgreinir markmið sín 

með tilliti til styrkleika eða veikleika og kemur með óskir um eigin 

starfsþróun og hugsanlega endurmenntun (Ingibjörg Óðinsdóttir munnleg 

heimild, 3. apríl 2008). 
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6.2.3. Fræðslumál 

 
Allir nýir starfsmenn fá sérstakan leiðbeinanda við upphaf starfs og fer í 

gegnum skipulagða upphafsþjálfun fyrstu þrjá mánuðina. Að 

upphafsþjálfun lokinni er skipulagt sérstakt fastráðningarviðtal milli 

starfsmanns og næsta yfirmanns og áhersla síðan lögð á það að koma 

starfsmanni sem fyrst í verkefnavinnu með aukinni ábyrgð í takt við 

þekkingu og getu hans. Stefna Skýrr er meðal annars að veita bestu 

þjónustu í Microsoft hugbúnaði og þess vegna eru starfsmenn hvattir til að 

bæta við sig Microsoft gráðum og verðlaunaðir fyrir hverja gráðu sem þeir 

taka. Starfmenn sækja sér gjarnan Microsoft gráðu með netnámi. Að öðru 

leyti er þjálfun skipulögð í kringum einstök verkefni. Starfsmenn bæta við 

sig þekkingu þegar á þarf að halda vegna þeirra verkefna sem Skýrr tekur 

að sér hverju sinni. Auk þess á sér stað viss þarfagreining fyrir fræðslu í 

árlegum starfsþróunarviðtölum sem lýst er betur í kaflanum á undan um 

starfsþróun. Starfsmenn sem sótt hafa námskeið miðla þekkingu sinni til 

samstarfsmanna.  

Starfsmenn bera sjálfir ábyrgð á að skrá upplýsingar um fræðslu inn í 

Oracle mannauðskerfi fyrirtækisins. Þar er hægt að fletta upp og fá 

upplýsingar um hvaða fræðslu hver starfsmaður hefur hlotið. Yfirmenn 

skipuleggja þjálfun og fræðslu í samráði við starfsmenn. Starfsmannastjóri 

gegnir þar aðeins samræmingarhlutverki fyrir hönd fyrirtækisins og reynir 

að stuðla að jafnræði við skipulagningu fræðslumála (Ingibjörg Óðinsdóttir, 

munnleg heimild, 3. apríl 2008). 
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7. Umræða  
  

Í þessum hluta verkefnisins verða teknir saman áhugaverðir þættir sem 

komu fram í greiningahluta fyrirtækjana Actavis og Skýrr. Fyrirtækin 

Actavis og Skýrr hafa skilgreint þekkingu og færni starfsmanna sinna sem 

auðlind sem þarf að þróa, stýra, hvetja og varðveita. Því er áhugavert að 

skoða hvernig þessi tvö þekkingarfyrirtæki eru að vinna með starfsþróun og 

hver eru áhrif þess á frammistöðu fyrirtækjanna. Fyrirtækin tvö starfa á 

ólíkum sviðum og því verður ekki unnið út frá samanburði. Aðeins verður 

skoðað ólíkar aðferðir og dregið fram það sem er athyglisvert. Boðleiðir 

skipurita fyrirtækjanna eru skýrar og einfaldar en þó er notast við ólík form 

skipurita.   

Áhugaverð atriði verða tekin út frá hvoru fyrirtæki og skoðuð í samanburði 

við fræðilega hlutann og fyrri rannsóknir. 

 
Við fyrirtækjaheimsókn til Actavis var greinilegt að vinnuumhverfi 

starfsmanna er frjálslegt, sveigjanlegt og rúmgott. Lagt er mikið upp úr 

samvinnu og nánum tengslum allra starfsmanna. Þetta fyrirkomulag er í 

samræmi við lærdómsumhverfi hjá þekkingarfyrirtækjum. Actavis byggir 

starfssemi sína upp með góðum gæðastöðlum og vinnuöryggi sem hefur 

hjálpað fyrirtækinu að halda í trausta og góða stafsmenn. Velgengni og 

vöxtur Actavis síðustu sjö árin hefur skapað fyrirtækinu sterka stöðu á 

alþjóðlegum samkeppnismarkaði. Hróður fyrirtækisins og stjórnunarstíll 

forstjórans hafa vakið heimsathygli eins og sagt er frá í kaflanum um val á 

rannsóknaraðferðum hér á undan.  

 
Það sem vekur mesta athygli við vinnu þessa verkefnis er nýja PER4MA 

frammistöðukerfið. Það sem er áhugavert þar er að kerfið er hannað af 

starfsmönnum fyrirtækisins og þannig sniðið að þörfum og markmiðum 

þess. Kerfið skiptist í frammistöðumat og greiningu á þjálfunarþörfum.  
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Þar sem PER4MA kerfið var fyrst tekið í notkun hérlendis á síðasta ári var 

ekki komin marktæk reynsla á árangur þess en hægt var að skynja miklar 

væntingar og ánægju með þetta nýja frammistöðukerfi. Eins og skýrt kemur 

fram í grein Nancy Montague (2007), um frammistöðumat, er áhrifaríkast 

að frammistöðukerfi séu byggð upp út frá stefnu og markmiðum fyrirtækja. 

Þau skila bestum árangri. Það verður því fróðlegt að fylgjast með hvernig 

tekst hjá Actavis með PER4MA kerfinu og ekki síður út frá niðurstöðum 

Cranet kannana 2003 og 2006,  að aðeins rétt um 50% íslenskra fyrirtækja 

og stofnana eru að nota frammistöðumat. Í meistaraprófsritgerð Báru 

Sigurðardóttur frá 2004 um frammistöðumat, kemur fram að íslensk 

fyrirtæki eru komin stutt á veg með að meta árangur þjálfunar. 

 
Við fyrirtækjaheimsókn hjá Skýrr var einnig hægt að sjá og skynja mikla 

samvinnu og opið rými. Það sem var mest athyglisvert við greiningu á 

Skýrr, var vel útfært starfsþróunarviðtal, þar sem farið er meðal annars yfir 

sterk- og veikleika starfsmanna, starfsþróun síðasta tímabils, núverandi 

verkefnavinnu, samskipti og frekari starfsþróun. Þessi uppsetning á 

starfsþróunarsamtali virðist vera að skila betri samskiptum á vinnustaðnum 

og bæta framtíðaárangur fyrirtækisins. Annað sem er athyglisvert er að 

starfsmenn bera sjálfir ábyrgð á skráningu vegna þjálfunar og starfsþróunar 

og eru þannig þátttakendur um skráningu á eigin starfsframa. Einnig er 

jákvætt að lögð er áhersla á að starfsmenn miðli til samstarfsmanna 

þekkingu að loknu námskeiði. Það á vel við áherslur Carla Kimbrough-

Robinson (2008) um miðlun upplýsinga til samstarfsmanna að loknu 

námskeiði sem vitnað er til í kaflanum um þarfagreiningu fyrir fræðslu og 

þróun.  
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Fyrir tíu árum síðan þegar könnun Jóns Torfa og Jóhönnu Rósu var 

framkvæmd, var hægt að sjá út frá niðurstöðum að bæði stjórnendur og 

starfsmenn horfðu fram á veginn. Stjórnendur sáu mikilvægi þess að senda 

starfsmenn á námskeið og voru frekar ánægðir með árangur starfsmanna að 

þeim loknum. Starfsmenn sáu tækifæri til starfsþróunar í gegnum aukna 

fræðslu og menntun. Þeir höfðu mikið frumkvæði í því að sækja námskeið 

og sáu sóknarfæri í áhugaverðari störfum. Fyrir tíu árum virðist sem ekki 

hafi verið lögð mikil áhersla á þjálfun stjórnenda sjálfra og ekki voru 

fyrirtæki í miklu mæli farin að frammistöðutengja aukna færni starfsmanna.  

Hver er staðan nú tíu árum seinna. Hjá báðum greiningarfyrirtækjunum er 

unnið eftir markmiðum við útfærslu á fræðslumálum. Hjá báðum 

fyrirtækjum er góð og markviss nýliðafræðsla. Starfsmenn fá tækifæri til að 

koma með óskir um fræðslu ásamt því að þörf fyrir fræðslu og starfsþróun 

er rædd hjá báðum fyrirtækjum í árlegum samtölum starfsmanna við 

yfirmenn sína. Starfsmenn fá endurgjöf um eigin frammistöðu að loknum 

viðtölum. Hjá báðum fyrirtækjum er einnig góð og markviss 

stjórnendafræðsla með það að markmiði að efla leiðtogahæfileika.   
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8. Niðurstaða  
 

Markmið með þessu lokaverkefni er að fræðast um hugtakið starfsþróun. 

Hvað er starfsþróun? Hvernig lítur ferli starfsþróunar út? Hvaða 

lykilhugtök tengjast starfsþróun? Reynt er eftir bestu getu að finna svör við 

þessum spurningum og þau sett í samhengi við fræðilegar heimildir um 

starfsþróun. Hugtakið starfsþróun kemur oftar fyrir í skráðum heimildum 

og skjölum fyrirtækja en áður var. Í flestum nýlegum starfsmannastefnum 

er hugtakinu gerð skil í sérstökum kafla eða köflum.  

 
Taka þarf tillit til bæði þekkingar- og mannauðsstjórnunar við innleiðingu á 

viðeigandi frammistöðukerfi. Frammistöðustjórnun greinir mikilvæga þætti 

fyrir árangur fyrirtækis samkvæmt stefnu og markmiðum auk þess að 

tryggja að markmiðum sé fylgt eftir með viðeigandi frammistöðu (Ingi 

Rúnar Eðvarðsson, 2004, bls. 132). 

 
Svar við rannsóknarspurningu verkefnisins, hver eru áhrif starfsþróunar á 

bætta frammistöðu starfsmanna?  

Hjá greiningarfyrirtækjunum Actavis og Skýrr á aukin og markviss 

starfsþróun stóran þátt í að bæta og auka frammistöðu starfsmanna. Með 

góðu utanhaldi um upplýsingar, góðri samvinnu við starfsmenn um útfærslu 

starfsþróunarsamtala og sanngjarnri endurgjöf fá starfsmenn tækifæri til að 

þróast í starfi.   Starfsmenn fá hvatningu frá stjórnendum og aukna ábyrgð á 

eigin starfsþróun. Bæði fyrirtækin hafa framkvæmt og þróað árleg 

frammistöðuviðtöl starfsmanna síðustu 5 – 6 árin. Hjá báðum 

fyrirtækjunum er frammistaða tengd við og metin út frá settum markmiðum 

og gildum.  Allt eru þetta atriði sem skipta máli fyrir fyrirtæki til að ná 

árangri samkvæmt rannsókn Sheffield Enterprise Programme sem getið er 

um í kaflanum um fyrri rannsóknir. 
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Mörg fyrirtæki eru í þeim sporum að koma á stað starfsþróunarsamtölum en 

stjórnendur eiga erfitt með að fylgja markvissum vinnubrögðum eftir með 

tengingu við stefnu og markmið.  Miðað við allan þann fjölda íslenskra 

fyrirtækja sem ekki hafa innleitt frammistöðukerfi samkvæmt könnun 

Cranet 2003 og 2006  gæti verið gagnlegt fyrir þau eins og Bára 

Sigurðardóttir (2004) kemur inn á að skoða hvað önnur fyrirtæki í svipuðu 

starfsumhverfi hafa gert til að ná árangri. Hægt væri því að nota bæði 

Actavis og Skýrr sem hagnýt viðmið við innleiðingu markvissra 

frammistöðukerfa.   

 

Verkefnið hefur þá annmarka  að aðeins er fjallað gróflega um hugtakið 

starfsþróun og tengingu þess við lærdómsfyrirtæki, þjálfun, þarfagreiningu 

og starfsmannasamtöl og greiningadæmi (e. Case studies) eru aðeins 

framkvæmd hjá tveimur íslenskum þekkingarfyrirtækjum með viðtölum við  

tengiliði um viðfangsefnið auk frumgagna frá fyrirtækjunum.  

 
Árangur PER4MA kerfis Actavis er örugglega áhugvert að skoða eftir 2 – 3 

ár í sérstöku verkefni. Einnig verður gaman að lesa skýrsluna “Robert 

Wessman and Actavis´´Winning formula” sem notuð var sem 

greiningarskýrsla hjá Harvard Business School apríl 2008. 
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