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Formáli 

Ritgerð þessi er lokaverkefni mitt til BS-prófs í stjórnun og forystu við 

Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. Vægi ritgerðarinnar er 12 einingar (ECTS). Vinnan 

við þessa ritgerð hófst í janúar 2014 undir leiðsögn Svölu Guðmundsdóttur, lektors við 

Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. Vil ég þakka henni fyrir stuðning, athugasemdir og 

þolinmæði. Einnig langar mig að þakka þátttakendum sem svöruðu spurningalista 

mínum. 

Að lokum vil ég þakka vinum mínum og mínum nánustu. Ég hef ávallt getað leitað til 

þeirra í gegnum alla mína skólagöngu sem og við gerð þessarar ritgerðar. Þá verð ég að 

taka fram að mikil vinna og streita fór í gerð þessara ritgerðar og ég vona að þessi 

rannsókn geti orðið grunnur að öðrum rannsóknum á sviði úthýsingar mannauðsmála.
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Útdráttur 

Viðfangsefni þessarar ritgerðar er úthýsing mannauðsmála. Fyrirtæki í dag leita allra 

mögulegra leiða til að aðgreina sig frá samkeppnisaðilum sínum og skapa sér sérstöðu. 

Mannauðsstjórnun er ein af þeim leiðum sem fyrirtæki geta nýtt sér til að reyna að 

greina sig frá samkeppnisaðilum. Framúrskarandi mannauðsþjónustu eykur líkurnar á 

því að fyrirtæki hafi yfir að ráða hæfu, ánægðu og metnaðarfullu starfsfólki. Það er þó  

ekki á allra færi að búa yfir framúrskarandi mannauðssþjónustu. Ef er staðan er slík hjá 

fyrirtækjum að þau geta ekki boðið upp á úrvals mannauðssþjónustu geta fyrirtæki nýtt 

sér þjónustu fyrirtækja sem taka að sér úthýsingar á sviði mannauðsmála. Á Íslandi 

starfa fjögur fyrirtæki sem skilgreina sig sem fyrirtæki sem taka að sér mannauðsmál 

fyrir önnur fyrirtæki. Markmið þessara ritgerðar er að komast að því hvort starfsemi 

þeirra sé í samræmi við þær fræðigreinar sem snúa að úthýsingu mannauðsmála og má 

finna á veraldarvefnum, bókasöfnum og kennslubókum. Þá er einnig reynt að komast að 

því hvort vaxtarmöguleikar séu til staðar á þessum markaði hér á landi.  

Í fræðilegu yfirliti þessarar ritgerðir er farið yfir helstu hlutverk mannauðsstjóra, 

tilgang og hlutverk úthýsingar og samskipti. Mikilvægt er að greina hvað gerir úthýsingu 

árangursríka og má finna ítarlega greiningu á því í fræðilega yfirlitinu. 

Byggt á þeim upplýsingum sem koma fram í fræðilega yfirlitinu var útbúinn til 

spurningalisti sem var sendur til starfsmanna þeirra fjögurra íslensku fyrirtækja sem taka 

að sér mannauðsstjórnun en það eru Atttentus, Capacent, Carpe Diem og Intellecta. 

Spurningalistinn samanstóð af fjórtán spurningum og eru spurningarnar tengdar 

úthýsingarstarfsemi. 

Niðurstöðurnar leiddu margt í ljós, meðal annars það að betri nýting stjórnenda 

virðist vera einn helsti ávinningur úthýsingar mannauðsmála en það er ef til vill ekki það 

sem kemur fyrst upp í hugann þegar rætt er um helstu ávinninga úthýsingar. Einnig kom 

það í ljós að helsti ókostur úthýsingar væri fjarlægð og takmörkuð viðvera. Það sem 

niðurstöðurnar sýndu fram á er að starfsemi úthýsingar á sviði mannauðsmála á Íslandi 

er í raun og veru í samræmi við þær fræðilegu greinar sem koma frá öllum kimum 

heimsins. Eftir á hyggja eiga þær niðurstöður ekki að koma á óvart en ef rýnt er í 
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starfsemi mannauðsstjóra verður ljóst að þeirra helsta markmið er að þjónusta 

skipulagsheildinni og leiða fyrirtækið í átt að markmiðum sínum með áherslum á réttindi 

mannauðs. Fyrirtæki á Íslandi og fyrirtæki í Bandaríkjunum vilja eflaust það sama, ná 

árangri og dafna vel á markaði, og þar af leiðandi er starfsemi á Íslandi sambærileg 

erlendum rannsóknum og viðmiðum.  

Þá telja starfsmenn þessara fyrirtækja sem taka að sér mannauðsmál að miklir 

vaxtarmöguleikar séu til staðar. Helsta spurningin sem vaknar út frá því er hvernig hægt 

væri að knýja fram þessi vaxtartækifæri. Í grófum dráttum var þetta mjög áhugaverð 

rannsókn sem leiddi margt nýtt í ljós en á sama tími sannar hún gildi og mikilvægi ýmissa 

þátta.  
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1  Inngangur 

Ljóst er að til að ná árangri á hinum ýmsu mörkuðum þurfa fyrirtæki að hafa eitthvað 

sem aðgreinir þau frá öðrum fyrirtækjum, hvort sem það er lægra verð eða skilvirkari 

starfsemi. Það að skera sig úr eða hafa einhverja sérstöðu getur veitt fyrirtæki 

samkeppnisforskot ef rétt er staðið að málum. Úthýsing hefur í mörg ár verið eitt af 

þeim tólum sem fyrirtæki geta nýtt sér til að öðlast samkeppnisforskot. Úthýsing er í 

stuttu máli það að fyrirtæki fá þjónustu eða vörur frá öðru fyrirtæki til að sjá um 

ákveðnar hliðar starfsemi sinnar. Úthýsing var ekki formlega viðurkennd sem formleg 

viðskiptaáætlun fyrr en árið 1989 þrátt fyrir að einhver fyrirtæki hafi úthýst ákveðnum 

aðgerðum fyrir þann tíma. Eftir að úthýsing varð viðurkennd sem lögmæt 

viðskiptastefna breyttust áherslur skipulagsheilda. Áhersla var þá lögð á að úthýsa 

aðgerðum sem leiddu til sparnaðar og jafnframt aðgerðum sem tengdust ekki 

grunnstarfseminni. Vinsælast var að úthýsa bókhaldsvinnu, mannauðsstjórnun, 

gagnavinnslu og dreifingu svo dæmi séu nefnd (R. Wayne og Judy Bandy, 2012a).  

Mannauðsstjórnun er sú starfsemi sem á að sjá til þess að einstaklingar innan 

skipulagsheildarinnar vinni að markmiðum sínum Mikil þróun hefur átt sér stað í þessum 

málum síðustu hundrað ár. Í upphafi nítjándu aldar var lítið hugsað um starfsmenn og 

þeirra réttindi. Skömmu eftir fyrri heimsstyrjöld var hröð þróun á þessum málum. Árið 

1920 voru ráðnir til starfa svokallaðir starfsmannastjórar sem sáu um ráðningar, bætur 

og þess háttar. Hæg þróun átti sér stað næstu 40 árin. Það var ekki fyrr en árið 1960 sem 

mannauðsmál tóku stórt stökk fram á við. Starfsmenn þróuðust mikið með vinnu og má 

rekja það til nýrra kenninga á þeim tíma í félagsfræði um hvatningu og 

fyrirtækjamenningu. Með þeim kenningum var lagður grunnur að mannauðsstjórnun (R. 

Wayne og Judy Bandy, 2012a). Í dag er störfum mannauðsstjóra skipt í fimm flokka en 

það þýðir þó ekki að allir flokkarnir séu á sama erfiðleikastigi. Þessir fimm flokkar eru: 

mönnun, þróun mannauðs, bætur, öryggi og heilsa og starfsmanna- og verkalýðsfélög 

(R. Wayne og Judy Bandy, 2012a). Nánar verður farið yfir störf mannauðsstjóra í 

fræðilegum hluta ritgerðar. 
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Í þessari ritgerð verður úthýsing mannauðsmála tekin fyrir og stefnt að því að svara 

tveimur rannsóknarspurningum: 

1. Hvernig er staðið að úthýsingu mannauðsmála og eru þau í samræmi við 

kenningar mannauðsmála? 

2. Er úthýsing mannauðsmála starfsemi sem getur vaxið á komandi árum? 
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2 Fræðilegt yfirlit 

2.1 Mannauðsstjóri 

Til að geta gert ítarlega grein fyrir úthýsingu mannauðsmála þarf að gera grein fyrir þeim 

þáttum sem mannauðsmál snúast um. Einfaldasta leiðin til þess er að ræða um störf 

mannauðsstjóra. Eins og nefnt er hér að framan skipast störf mannauðsstjóra í fimm 

flokka(R. Wayne og Judy Bandy, 2012a).  

2.1.1  Mönnun 

Fyrsti flokkurinn er mönnun (e. staffing) en það er þegar fyrirtæki sjá til þess að þar 

starfi hæfilegur fjöldi starfsmanna og að þessir starfsmenn búi yfir þeim hæfileikum sem 

nauðsynlegir eru til að hjálpa skipulagsheildinni að ná markmiðum sínum. Þau tól og 

aðgerðir sem mannauðsstjórar nota í þessu ferli er starfagreining (e. job analysis), 

greining framboðs og eftirspurnar mannafls, nýliðasöfnun (e. recruiting) og val (e. 

selection). Starfagreining er vélrænt ferli til að ákveða hvaða hæfileika, verkefni og 

þekking er nauðsynleg fyrir ákveðið starf. Greining framboðs og eftirspurnar mannafls 

felst í því að vita hvenær fyrirtækið þarf að ráða og hvenær ekki. Nýliðasöfnun er það 

ferli að fá rétta fólkið í starfsviðtal og val felst í því að velja úr hópi nýliða. Mönnun er 

mikilvægur þáttur í skipulagsheildum og eitt af mikilvægustu þáttum mannauðsstjóra (R. 

Wayne og Judy Bandy, 2012a). 

2.1.2 Þróun mannauðs 

Í dag er þróun mannauðs mjög stór hluti af starfi mannauðsstjóra. Þróun mannauðs 

samanstendur ekki aðeins af þjálfun og þróun heldur einnig áætlanagerð og þróun starf 

ferils, þróun skipulagsheildar, frammistöðu, stjórnun og stöðumat. Þróun fyrirtækis er 

skipulögð og kerfisbundin aðgerð til að breyta fyrirtækjamenningunni. Skipulagning starf 

ferils er stöðugt ferli þar sem einstaklingur setur sér markmið og gerir grein fyrir þeim 

leiðum sem þarf að fara til að ná þeim. Þróun starf ferils er formleg nálgun notuð af 

skipulagsheildum til að sjá til þess að rétt fólk með réttu hæfileikana sé á réttum stað á 

réttum tíma. Frammistöðustjórnun er ferli þar sem haft er að leiðarljósi að hámarka 

framleiðni starfsmanna, starfsteyma og skipulagsheildar. Þá er stöðumat hentugt 
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verkfæri til að vega og meta frammistöðu starfsmanns sem skilar sér í því að 

starfsmaður gerir sér grein fyrir eigin styrkleikum og veikleikum og þar af leiðandi 

hjálpar það starfsmönnum almennt að verða ánægðari og skilvirkari starfsmenn (R. 

Wayne og Judy Bandy, 2012a). 

2.1.3 Bætur 

Stjórnendur, verkalýðsfélög og starfsmenn hafa mikið rætt um það hversu mikið 

starfsmenn eiga að fá borgað fyrir vinnu sína. Mikilvægt er að bætur starfsmanna séu 

vel úthugsaðar og í samræmi við vinnu og framlag. Þær greiðslur sem geta fallið undir 

bætur eru þrjár: 

Beinar fjárhagslegar bætur: Það fé sem starfsmaður fær í formi launa, bónusa og 

þóknana. 

Óbeinar fjárhagslegar bætur: Fríðindi sem ekki felast í beinum fjárhagslegum bótum. 

Hér má til dæmis nefna launað frí, veikindadaga og sjúkratryggingar. 

Óbeinar bætur: Sú ánægja sem starfsmaður öðlast við að sinna stafi sínu og í því 

félagslega og áþreifanlega umhverfi sem starfið fer fram í (R. Wayne og Judy Bandy, 

2012a). 

2.1.4 Öryggi og heilsa 

Öryggi snýst um það að vernda starfsfólk fyrir mögulegum slysum vegna 

vinnuumhverfis. Í tengslum við heilsu er mikilvægt að mannauðsstjóri sjái til þess að 

starfsfólkinu líði vel og þar spilar heilsan stórt hlutverk. Margar reglugerðir og mörg lög 

sjá til þess að fyrirtæki beini athygli sinni að heilsu og öryggi starfsmanna sinna (R. 

Wayne og Judy Bandy, 2012a). 

2.1.5 Starfsmanna- og verkalýðsfélög 

Fyrirtæki eru lögum samkvæmt skyldug til að viðurkenna verkalýðsfélög og fara eftir 

þeirra kjarasamningum um hina ýmsu hluti. Fyrirtæki þurfa svo að vinna með 

starfsmannafélögum innan fyrirtækisins þegar kemur að stöðuhækkunum, brottrekstri 

og uppsögnum (R. Wayne og Judy Bandy, 2012a). 
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2.1.6 Rannsóknir mannauðsstjóra  

Í gegnum þessa fimm þætti mannauðsstjóra er mikilvægt að ákveðin rannsóknarvinna sé 

unnin. Til dæmis má nefna að rannsókn á öryggi á vinnustað gæti varpað ljósi á orsakir 

vinnuslysa. Ef mannauðsstjóri rannsakar stöðugt þau ferli sem falla undir hans verksvið 

má gera ráð fyrir að hann geti betrumbætt þau ferli og orðið skilvirkari þegar það kemur 

að því að vinna úr vandamálum (R. Wayne og Judy Bandy, 2012a). 

2.2 Mannauðsstjóri á Íslandi 

Samkvæmt CRANET-skýrslu sem gefin var út árið 2009 er venjan sú að stærri fyrirtæki 

eru með sinn eigin mannauðsstjóra en smærri fyrirtæki úthýsa gjarnan mannauðsmálum 

að mörgu leyti. Í skýrslunni má finna mikið af upplýsingum um stöðu mannauðsstjóra á 

Íslandi. Í skýrslunni kemur fram að 38% fyrirtækja sem tóku þátt í þessari rannsókn segja 

starfsmannadeild ekki vera skilgreinda. Þessi tölfræði er þó breytileg eftir stærð 

fyrirtækja. Til að mynda er 48% fyrirtækja með skilgreinda starfsmannadeild, hjá 

fyrirtækjum með 149 starfsmenn eða færri. Hins vegar mælast fyrirtæki með 300 eða 

fleiri starfsmenn með  82% vel skilgreinda starfsmannadeild (Arney, Ásta og Finnur, 

2009). Það ýtir undir þá tillögu að smærri fyrirtæki úthýsi gjarnan mannauðsmálum. Á 

mynd 1 má sjá þessa tölfræði enn betur.  

 

Mynd 1: Er starfsmannadeild til staðar? (Arney, Ásta og Finnur, 2009) 

Í þessari skýrslu má einnig finna helstu verkefni mannauðsstjóra. Samkvæmt 

skýrslunni skiptist starfsemi mannauðsstjórnunar í sex þætti. Helsta verkefni 
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mannauðsstjóra á Íslandi er ráðgjöf við stjórnendur. Þar á eftir kemur stefnumörkun og 

þróunarverkefni, ráðningar og uppsagnir, stjórnun starfsmannadeildar, starfsþróun og 

fræðslumál og síðast eru launamál. Í skýrslunni er tekið fram að árið 2009 telji 56% 

mannauðstjóra ráðgjöf við stjórnendur vera sitt helsta verkefni. Þá telja 13% 

mannauðsstjóra launamál vera sitt helsta verkefni (Arney, Ásta og Finnur, 2009). Á 

mynd 2 má sjá skiptingu helstu verkefna mannauðsstjóra. 

 

Mynd 2: Helstu verkefni mannauðsstjóra (Arney, Ásta og Finnur, 2009) 

Þessi tölfræði breytist þegar skoðuð eru helstu verkefni mannauðsstjóra eftir 

mismunandi geirum og vert er að nefna það. Á mynd 3 má sjá skiptingu verkefna eftir 

mismunandi starfsgeirum.  
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Mynd 3: Helstu verkefni mannauðsstjóra eftir geirum (Arney, Ásta og Finnur, 2009) 

Þessar upplýsingar munu nýtast við gerð spurningarlista en helstu verkefni 

mannauðsstjóra á Íslandi eru vel skilgreind og það í íslensku starfsumhverfi. Í skýrslu 

CRANET er að finna stuttan kafla um úthýsingu mannauðsmála. Þá voru 138 fyrirtæki 

spurð að hve miklu leyti þau úthýsi eftirfarandi verkefnum til utanaðkomandi 

þjónustuaðila. Niðurstöðurnar má sjá á töflu 1.   

Launavinnsla 21% 

Eftirlaun/lífeyrissjóður 33% 

Hlunnindi 12% 

Þjálfun og starfsþróun 53% 

Aðstoð við uppsagnir 15% 

Uppl.kerfi á sviði 
starfsmannamála 

33% 

Mat og val á nýjum 
starfsmönnum 

45% 

Öflun umsækjenda 61% 

Úrvinnsla og svörun almenna 
fyrirspurna frá stjórnendum 
og starfsmönnum 

8% 

Tafla 1: Helstu verkefni mannauðsstjóra sem eru úthýst (Arney, Ásta og Finnur, 2009) 
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Í töflu 1 má sjá að fyrirtæki úthýsa einna helst öflun umsækjenda eða 61%. 

Hagvangur er gott dæmi um þjónustuveitanda sem býður upp á slíka þjónustu. Á eftir 

öflun umsækjanda kemur þjálfun og starfsþróun með 53%. Mat og val á nýjum 

starfsmönnum er úthýst af 45% fyrirtækja. Þá er launavinnslu einungis úthýst af 21% 

fyrirtækja (Arney, Ásta og Finnur, 2009). Þessar upplýsingar voru nýttar við gerð 

spurningalista. 

2.3 Úthýsing 

Úthýsing mannauðsmála er nú stærra liður í starfsemi fyrirtækja en það var fyrir 

nokkrum árum. Í dag starfa á Íslandi nokkur fyrirtæki sem taka að sér að sjá um 

mannauðsmál fyrir önnur fyrirtæki. Í þessari ritgerð verður horft til fjögurra fyrirtækja 

en þau eru Carpe Diem, Capacent, Intellecta og Attentus. Þessi fyrirtæki taka að sér að 

sjá um mannauðsmál fyrir önnur fyrirtæki. Áður en hægt er að líta á starfsemi þeirra og 

ákvarða hversu vel þeim gengur þarf að gera betri grein fyrir úthýsingu á sviði 

mannauðsmála. 

2.3.1 Flokkar úthýsingar 

Úthýsingu má skipta í þrjá flokka. Fyrsti flokkurinn er venjuleg úthýsing til 

þjónustuveitanda innan sömu borgar. Næsti flokkur er úthýsing til þjónustuveitanda í 

öðru landi sem á ensku kallast offshoring og hægt er að þýða sem „hýsing utanlands“. 

Offshoring felur oft í sér lægri starfsmannakostnað, einkum ef leitað er til landa eins og 

Indlands þar sem launakostnaður er töluvert lægri  miðað við mörg önnur lönd en oftar 

en ekki felst í því einhver ókostur eins og minni framleiðni (Jim Riley, 2010). Þriðji 

flokkur úthýsingar kallast á ensku Onshoring sem mætti þýða sem úthýsing innalands. 

Onshoring virkar þannig að fyrirtækið úthýsir starfsemi þannig að hún fer fram í öðrum 

borgum innan sama lands þar sem fyrirtækið starfar. Ýmsar ástæður geta verið fyrir því 

en það getur verið að fylki í Bandaríkjunum hafi lægri skatta á ákveðinni starfsemi og því 

vænleg að úthýsa þangað (R. Wayne og Judy Bandy, 2012b). Af augljósum ástæðum 

mun þessi ritgerð fjalla um venjulega úthýsingu þar sem ekki er stór markaður fyrir að 

úthýsa utan landamæra og hvað þá á milli borga hér á Íslandi. 
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2.3.2 Af hverju úthýsing? 

Mikilvægt er að skilja af hverju fyrirtæki ákveða að úthýsa mannauðsmálum. Samkvæmt 

skýrslu sem unnin var af Chartered institute of personnel and development liggja ýmsar 

ástæður þar að baki. Helsta ástæðan samkvæmt skýrslunni er aðgangur að betri hæfni 

og tækni hjá þjónustufyrirtækjum. Þar á eftir er lægri kostnaður og gæðastjórnun. 

Úthýsing mannauðsmála léttir líka álagi af mannauðsdeildinni innan fyrirtækis og gerir 

deildinni kleift að einbeita sér að mikilvægari málefnum. Einnig er það nefnt í skýrslunni 

að smærri fyrirtæki úthýsa frekar en þau stærri (CIPD, 2009). 

2.3.3 Hverju er úthýst? 

Þegar talað er um úthýsingu mannauðsmála er auðvelt að misskilja og halda að öllum 

þáttum mannauðsstjórnunar sé úthýstir. Venjan er hins vegar sú að einungis einum eða 

tveimur þáttum er úthýst. Þó eru til dæmi þess að fyrirtæki úthýsi öllum þáttum 

mannauðsstjórnunar. Í sömu skýrslu og áður hefur verið nefnd sem unnin var af 

Chartered institute of personnel and development má sjá hvaða þáttum 

mannauðsstjórnunar er gjarnan úthýst. Þar má sjá að lagalegri starfsemi 

mannauðsstjórnunar er úthýst mest eða af tæplega 70% þeirra fyrirtækja sem úthýsa 

mannauðsmálum. Þá er launamálum úthýst af 66% fyrirtækja og ellilífeyrismálum er 

úthýst af 64% fyrirtækja. Það verður þó að nefna að í sumum tilfellum er einungis hluta 

af starfseminni úthýst . Á mynd 4 má sjá hvernig þessu er skipt niður en dökkblár litur 

táknar starfsemi sem er að fullu úthýst og rauður táknar starfsemi sem er aðeins að 

hluta til úthýst (CIPD, 2009). 
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Mynd 4: Hvaða þáttum mannauðsstjórnunar er úthýst að fullu eða hluta til? (CIPD, 2009) 

2.3.4 Hvað aðgerðum skal úthýsa 

Það getur komið upp misskilningur þess efnis að hægt sé að úthýsa öllum hliðum 

mannauðsstjórnunar en svo er ekki. Það þarf að gera grein fyrir því hvaða aðgerðum 

skal halda innanhúss og hverju er hægt að úthýsa. Góð þumalputtaregla er að halda skal 

öllu sem tengist stjórnun, starfsfólki og stefnustarfsemi innan fyrirtækisins. Fyrirtækið 

sjálft ætti að vita í hvaða átt fyrirtækið er að stefna og hvernig skuli ná þeim 

markmiðum. Þá er gott fyrir skipulagsheildir að úthýsa ráðningarferlinu hluta til og fá að 

taka lokaákvörðun sjálfar. Hagvangur er gott dæmi um fyrirtæki sem sér um ráðningar 

fyrir hin ýmsu fyrirtæki en fyrirtækin sjálf taka lokaákvörðun um hverja skuli ráða. 

Auðveldast er að úthýsa stuðningsaðgerðum en þær geta verið þjálfun, upplýsingakerfi 

fyrir starfsfólk, launamál, bakgrunnsathuganir, bætur og fríðindi, sálfræðiaðstoð og 

lagaleg aðstoð (David Clecvenber, e.d.).  

Það erfitt fyrir fyrir smærri fyrirtæki að sjá alfarið um mannauðsstjórnun og því grípa 

þau til úthýsingar. Þau þurfa að gæta sín á því að úthýsa ekki öllum aðgerðum sínar því 

þá missa þau ákveðin tök á því í hvaða átt fyrirtækið stefnir. Eins og sést á myndinni hér 

að ofan er hægt að fara milliveg og úthýsa aðeins að hluta til.  

2.3.5 Árangursrík úthýsing 

Samkvæmt rannsókn sem unnin var af Alessio Ishizaka og Rebbeca Blakiston eru 18 

þættir sem skila sér í árangursríkri úthýsingu. Þessir 18 þættir voru skilgreindir í kjölfarið 

á milli rannsóknarvinnu úr öðrum sambærilegum rannsóknum og ítarlegu viðtalsferli 

sem höfundar skýrslunnar unnu. Þessum 18 þáttum er skipt í þrennt:1. innan fyrirtækis, 
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2. utan fyrirtækis eða með öðrum orðum þjónustuveitandinn, 3. Þá er átt við fyrirtækið 

sem tekur að sér mannauðsmál annars fyrirtækis og svo samspil fyrirtækis og 

þjónustuveitanda (Ishizaka og Blakiston, 2012). 

2.3.5.1 Fyrirtæki 

1. Fyrsti og veigamesti þátturinn er skuldbinding stjórnarinnar. Stjórn fyrirtækis 

setur tóninn fyrir skipulagsheildina og er því mikilvægt að stjórnin sýni fram á að 

hún fylgist með hvað gerist innan sem utan fyrirtækisins. 

2. Næsti þáttur er skýr stefna og markmið. Það getur skapað vandræði og óreiðu ef 

fyrirtæki úthýsa mannauðsmálum án þess að hafa skýr markmið fyrir því.  

3. Þriðji þátturinn er sjálfsöryggi. Mikilvægt er að fyrirtæki hafi trú á því að úthýsing 

sé besta mögulega leiðin og hafi þar af leiðandi sjálfsöryggi í sínum aðgerðum. 

4. Fjórði þáttur eða samanburðarhæf starfsemi er mikilvægur þáttur. Nauðsynlegt 

er að geta borðið saman árangurinn af því að úthýsa ákveðnum verkefnum og 

árangurinn sem af því hlýst að halda verkefnum innan fyrirtækisins 

5. Uppbygging skipulags er fimmti og síðasti þátturinn innan fyrirtækis. Það er 

mikilvægt að uppbygging skipulagsheildar sér hnitmiðuð og skipulögð ef úthýsing 

mannauðsmála á að ganga vel fyrir sig. 

2.3.5.2 Þjónustuveitandi 

1. Fyrsti þátturinn utan fyrirtækis er stærðargráða fyrirtækisins sem tekur að sér 

úthýsinguna. Því stærra sem fyrirtækið er, það er að segja því fleiri viðskiptavini 

og starfsfólk sem það hefur, því líklegra er að úthýsingin gangi vel fyrir sig. 

2. Samræmi og vel skilgreind störf er annar og mikilvægur þáttur fyrir 

skipulagsheildir sem taka að sér mannauðsmál annarra fyrirtækja. Hlutverk 

starfsmanna þurfa að vera augljós og samræmast því sem til er ætlast. 

3. Áframanhaldandi bæting er nauðsynlegt. Fyrirtæki sem veita úthýsingarþjónustu 

þurfa að vinna markvisst að því að lækka kostnað, auka ánægjustig viðskiptavina 

og auka viðbragðssvörun. 

4. Áhersla á viðskiptavininn er mikilvæg. Úthýsing mannauðsmála fellur undir 

þjónustustarfsemi og þjónustustarfsemi snýst fyrst og fremst um að gera 

viðskiptavininn ánægðan. Því betur sem þú gerir þér grein fyrir þörfum 
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viðskiptavinarins því betur getur þú mætt þörfum hans. Aukin þekking á þörfum 

viðskiptavinar skilar sér í aukna samkeppnisforskoti. 

5. Það sem þarf fyrst og fremst að vera til staðar er hæfni. Hæft starfsfólk á réttum 

stöðum innan skipulagsheildar skilar sér í betri þjónustu og ánægðari 

viðskiptavinum. Þá eru kannski fyrirtæki sem einbeita sér eingöngu að úthýsingu 

mannauðsmála með betri rekstur en fyrirtæki með fjölbreyttari starfsemi.  

2.3.5.3 Samspil fyrirtækis og þjónustuveitanda 

1. Mikil samskipti þurfa að eiga sér stað ef úthýsingin á að ganga sem skyldi. 

Samskiptin þurfa að vera í báðar áttir og þeim þarf að vera beint á réttan stað. 

Mikilvægt er að tala við starfsfólk í réttum stöðum til að skilaboðin komist sem 

best til skila. Samskiptaskortur getur leitt til þess að fyrirtæki  telur að það það 

hafi ekki stjórn á þeirri starfsemi sem er úthýst. . 

2. Stærð samnings getur skipt sköpum í samspili fyrirtækis og þjónustuveitanda. Því 

stærri samningur sem er gerður því meiri athygli færðu hjá þjónustuveitanda. 

Fyrirtæki eiga ekki að sækjast eftir því að vera stærsti skjólstæðingur 

þjónustuveitanda. Það gæti endað með því að þjónustuveitandi misnoti völd sín 

og rukki stærri fyrirtæki um meira en þau smærri. Þá eiga fyrirtæki að forðast 

það að vera minnsti skjólstæðingur fyrirtækis því það getur skilað sér í minni 

athygli þjónustuveitanda og minni forgangi. Markmiðið er því að eiga í 

viðskiptum við þjónustuveitanda þar sem þú ert ofarlega í forgangi, þ.e. með 

stærri skjólstæðingum, en ekki stærstur. 

3. Með breytingum í umhverfi og tækninýjungum getur margt breyst. Því er 

mikilvægt að samningur milli fyrirtækis og þjónustuveitanda sé sveigjanlegur. Sú 

staða getur komið upp að breyting í umhverfi getur skorið niður þann ágóða sem 

samningur bauð upprunlega upp á. Samningur á milli fyrirtækis og 

þjónustuveitanda á að styðja fyrirtæki þitt í að ná sínum markmiðum frekar en 

að ná lágmarkskostnaði. 

4. Síðasti þátturinn er í eðli sínu huglægur en þá er talað um að 

fyrirtækjamenningin þurfi að vera sambærileg. Sumir telja að það sé mikilvægt 

að fyrirtækið og þjónustuveitandinn séu rétt blanda og með svipaða 

fyrirtækjamenningu. Mikið er til í því en ef fyrirtæki og þjónustuveitandi deila 

sömu gildum og hugsjónum er líklegra að samstarf þeirra vera árangursríkt og 

langlíft. 
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2.3.6 Kostir úthýsingar 

Fyrsti og helsti kostur úthýsingar er af fjárhagslegum toga. Þá úthýsa fyrirtæki aðgerðum 

eins og launamálum til að draga úr kostnaði. Þjónustufyrirtæki sem einbeita sér að 

launamálum eru oftar en ekki betri kostur, en að sjá um þessi mannauðsmál sjálf, til 

þess að ná stærðarhagkvæmni.  

Annar kostur úthýsingar er sá að hafa stjórn á þeim áherslum sem lagðar eru á 

mismunandi aðgerðir. Fyrirtæki geta úthýst aðgerðum sem skipta ekki sköpum fyrir vöxt 

þess og lagt áherslu á þær aðgerðir sem skipta meira máli. Þetta er mikilvægt ef 

mannauðsdeild á að vera hluti af stefnuvinnu fyrirtækis og með því að úthýsa aðgerðum 

sem krefjast mikillar vinnu er verið að létta álagið á mannauðsstjórum. Tæknikunnátta 

er einnig kostur úthýsingar. Þjónustufyrirtæki búa yfir mikilli tæknikunnáttu á sviði 

mannauðsmála sem skilar sér í skilvirkari starfsemi.  

Aukin þjónusta er einnig góður kostur sem fylgir úthýsingu. Samningar eru gerðir og 

þeim fylgir krafa um frammistöðumælingar og kröfur um ákveðna frammistöðu. Þá er 

hægt að velja þjónustuveitanda sem býður upp á úrvalsþjónustu og hefur gott orðspor. 

Þá getur starfsmönnum sem eiga við vandamál að stríða fundist auðveldara að leita sér 

hjálpar ef þeirri þjónusta er úthýst og ef hún á sér ekki stað innan fyrirtækis (Belcourt, 

2006). 

Aukin skilvirkni er einnig kostur úthýsingar. Fyrirtæki með sérhæfða þjónustu er 

góður kostur fyrir skipulagsheildir. Þá getur fyrirtækið fullvissað sig um að þjónustan 

sem borgað er fyrir sé í höndum sérfræðinga og getur búist við árangri (Flatword 

Solutions, e.d.). Líta má á þetta sem svo að verið sé að dreifa áhættunni með því að 

úthýsa mannauðsmálum til fyrirtækja sem sérhæfa sig í slíkri starfsemi. 

2.3.7 Ókostir úthýsingar 

Hægt er að færa rök fyrir því að úthýsingu fylgi margir ókostir. Vinsælast er að nefna það 

að mannauðsstjórnun skili bestur árangri ef sú deild er hluti af fyrirtækinu og ekki 

úthýst. Ástæðan sem þá er nefnd er sú að erfitt sé fyrir utanaðkomandi aðila að skilja 

fyrirtækjamenninguna og vita hvað er í gangi hjá starfsfólkinu innan fyrirtækisins. Hér 

má nefna að ef fyrirtækið ákveður að breyta áherslum sínum á markaði þá er betra að 

ráðningarferlið eigi sér stað innan fyrirtækis til að það sé betur í samræmi við áherslur 

þess (Liz Ryan, e.d.).  
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Að mati höfundar má nefna hægari viðbragðstíma en það yrði vegna lengri 

samskiptarleiðar. Séu samskiptaleiðir langar þurfa skilaboðin að berast eftir lengri 

leiðum. Lengd samskiptarleiða getur skipt sköpum ef mikilvægt málefni þarf að komast 

sem fyrst til starfsmanna sem hafa völd til að taka ákvarðanir. Þá getur úthýsing 

mannauðsmála verið slæm ákvörðun ef þjónustuveitandi býður upp á lakari þjónustu en 

gefið var til kynna og ef þjónustuveitandi rukkar of mikið fyrir þjónustu sína. Þá er annar 

ókostur úthýsingar óljósir kostnaðarliðir. Líka er hægt að nefna að fyrirtæki sem taka að 

sér úthýsingu hafa aðgang að upplýsingum um rekstur fyrirtækja. Ef fyrirtæki ákveður að 

úthýsa mannauðsmálum út fyrir landamæri koma fleiri ókostir til sögunnar. Þar má 

nefna mismunandi tímasvæði, öðruvísi fyrirtækjamenningu og aukna fjarlægð á milli 

viðskiptavinarins og fyrirtækisins. 

2.4 Samskipti 

Eftir því sem tæknin verður betri því auðveldara verður að eiga samskipti. Samskipti 

spila stórt hlutverk í mannauðsstjórnun en skilaboðum og kunnáttu er komið áleiðis í 

formi samskipta. Skilaboðin sem þurfa komast til skila geta verið markmið fyrirtækis, 

breytingar eða stöðumat starfsmanns svo dæmi séu nefnd. Þá eru samskipti lykilatriði í 

ráðningarferlinu og sérstaklega mikilvæg ef starfsmaður segir upp starfi sínu. Samskipti 

ganga í báðar áttir en það er mikilvægt að hlusta á það sem starfsfólkið hefur að segja, 

eins og hugmyndir til að betrumbæta rekstur og kvartanir vegna vinnuaðstæðna 

(University of California, e.d.). 

Þegar mannauðsmálum er úthýst skipta samskipti ennþá meira máli. Mikilvægt er að 

samræma aðgerðir fyrirtækisins og þjónustuveitandans og gæta þess að ekki komi upp 

hagsmunaárekstrar. Það getur komið sér illa fyrir skipulagsheild ef skilaboð þeirra 

komast ekki skýrt og greinilega áfram til þjónustuveitanda og getur skapað slæmt 

samstarf. Það eru þó til nokkur ráð um það hvernig skuli hátta samskiptum varðandi 

úthýsingu og á eiga þau við flestar úthýsingaraðgerðir (Gabriel Fuchs, 2014).  

1. Koma skal á viðurkenndum samskiptaleiðum. Með því að koma á fót vel 

skilgreindri samskiptaleið er augljóst hvert skal koma skilaboðunum og taka á 

móti þeim. 

2. Skilaboð skulu vera á stöðluðu formi og skipulögð. Þegar skilaboð eru stöðluð og 

skipulögð eru minni líkur á misskilningi. 
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3. Gott er ef samskipti eru gagnvirk en meiri líkur eru á því að skilaboð komist 

áleiðis ef báðir aðilar eru virkir í samræðunum. 

4. Fyrirbyggjandi (e. proactive) samskipti skila miklum árangri. Stjórnendur hafa þá 

meiri vitneskju sem skilar sér í betri stjórn. Stefna sem byggir á því að bregðast 

við breytingum eftir á endar oftar þannig að laga þarf ástandið í staðinn fyrir að 

vera undirbúinn og vera búinn að gera breytingar áður en slæmt ástand skapast. 

5. Að búa til sterka liðsheild skilar sér í betri hópskilningi þegar samskipti eiga sér 

stað og getur skipt sköpum. 

Þetta er ekki tæmandi listi fyrir góð samskipti þegar fyrirtæki úthýsir starfsemi sinni 

en góður grunnur til að vinna með.  

Rafræn mannauðsstjórnun 

Með tilkomu háhraðanets og miklum tækniframförum hefur rafræn mannauðsstjórnun 

tekið stórt stökk fram á við. Auðveldara en áður er að koma skilaboðum til allra 

starfsmanna og það á stöðluðu formi. Mörg tækifæri liggja í rafrænni mannauðsstjórnun 

þótt það sé ekki endilega hægt að koma öllum þáttum mannauðsstjórnunar á slíkt form. 

Til eru þrjár tegundir af rafrænni mannauðsstjórnun (héðan í frá kallað e-HRM) en þær 

eru 1) rekstur, 2) stuðningur og 3) umbreyting. Rekstrarhliðin á e-HRM sér til þess að 

hlutir sem tengjast rekstri, eins og launaskrá og upplýsingar um starfsfólk, til dæmis 

vinnutíma þess. Stuðningshlið e-HRM eru aðgerðir eins og vinnuþróun, upplýsingar fyrir 

starfsfólk, til dæmis námskeið, og árangursmæling. Umbreytingarhlið e-HRM snýr að því 

hvernig fyrirtækið er staðsett á markaði, framkvæmd stefnumörkunar og svo framvegis. 

Þar sem e-HRM á sér stað á netinu bjóðast mörg tækifæri fyrir úthýsingu þar sem 

rafræn mannauðsstjórnun er ódýr valkostur. Hægt er að koma stöðluðum skilaboðum 

áleiðis í skipulögðu formi. Mörg fyrirtæki búa ekki yfir reynslu né þekkingu til að koma 

upp e-HRM innan fyrirtækisins og þjónustuveitandi því ef til vill betur til þess fallinn að 

taka að sér slík verkefni. Kostir e-HRM eru margþættir en helst má nefna staðlað form, 

lægri kostnað, einfaldara ráðningarferli, betri gagnaskráningu og auðvelda notkun. 

Ýmsar hliðar mannauðsstjórnunar eru nýttar í rafrænu formi. Þar má nefna 

ráðningarferli í gegnum netið, frammistöðumælingu á innra neti, starfsþróun og 

kennslu. Þá er e-HRM gott verkfæri fyrir starfsfólk til að koma skilaboðum áleiðis til 

stjórnenda (CIPD, 2009).  



 

25 

Þá er auðveldara fyrir þjónustuveitanda að gera þjónustu sína skilvirkari með e-HRM, 

til að mynda að fá vinnutíma starfsfólks sendan til sín í gegnum hin ýmsu forrit og sjá um 

launaskrá fyrir fyrirtæki. Það er augljóst að e-HRM er mikilvægt tól í úthýsingu 

mannauðsmála og mun vera það um ókomna framtíð. 

2.5 Úthýsing á Íslandi 

Á Íslandi eru fjögur fyrirtæki sem bjóða upp á ráðgjöf og þjónustu í mannauðsmálum. 

Þessi fyrirtæki eru Carpe Diem, Intellecta, Attentus og Capacent. Öll þessi fyrirtæki 

starfa á höfuðborgarsvæðinu og bjóða upp á sömu grunnþjónustu. Áherslumunur er á 

fyrirtækjunum og verður í þessum kafla rætt um hvert fyrirtæki fyrir sig. 

2.5.1 Attentus 

Attentus hóf starfsemi árið 2007 og voru það Árný Elíasdóttir, Inga Björg Hjaltadóttir og 

Ingunn Björk Viljámsdóttir sem stofnuðu fyrirtækið og starfa þær enn í dag sem 

ráðgjafar þess. Hafa þær þá allar starfað við stjórnun í íslenskum fyrirtækjum. Attentus 

veitir þjónustu og ráðgjöf varðandi rekstrarmál út frá áherslum mannauðsstjórnunar. 

Fyrirtækið býður þá upp á fjórar mismunandi tegundir þjónustu (Attentus, 2014).  

1. Mannauðsstjóri til leigu: Í stuttu máli felst það í því að Attentus tekur að sér að 

sinna markvissri mannauðsstjórnun í fyrirtækjum og stofnunum til að nýta tíma 

stjórnenda betur.  

2. Ráðgjöf og þjónusta: Þessi þjónusta er einfaldlega ráðgjöf og þjónusta við að 

bæta starfsemi á öllum sviðum mannauðsmála. 

3. Fræðsla og þjálfun: Fyrirtækið býður margar leiðir við greiningu hæfni, 

fræðsluþarfa og við gerð þjálfunaráætlana. 

4. Úttektir og greiningar: Allskonar greiningar eins og áreiðanleikakannanir, 

stjórnsýsluúttektir, viðhorfskannanir, jafnlaunagreiningar og stjórnendamat. 

Í febrúar 2014 gerðu Attentus og HB Grandi hf. með sér samning um að Attentus 

hefði heildarumsjón með starfsmannamálum HB Granda. Starfsmenn HB Granda eru um 

700 talsins. Bendir þetta til mikillar þróunar í úthýsingu mannauðsmála á Íslandi 

(„Attentus sinnir“, 2014)  
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2.5.2 Capacent 

Capacent var meðal fyrstu fyrirtækja til að bjóða þjónustu af þessu tagi hér á landi. 

Samkvæmt heimasíðu fyrirtækisins hefur Capacent boðið upp á slíka þjónustu frá árinu 

2001. Capacent, eins og Attentus, veitir þjónustu á sviði mannauðsmála. Capacent býður 

þó ekki einungis upp á þjónustu á sviði mannauðsmála heldur einnig, svo dæmi séu 

nefnd, þjónustu við markaðsgreiningu og markaðssetningu, rekstur og fjármál. Þá rekur 

Capacent einnig vefsíðuna www.vinna.is sem býður fyrirtækjum að auglýsa laus störf og 

gefur fólki tækifæri á að sjá laus störf hjá hinum og þessum fyrirtækjum (Capacent, 

2014a) Capacent býður upp á sambærilega þjónustu og Attentus en hins vegar eru hinir 

og þessir þjónustuþættir brotnir upp í smærri einingar: 

1. Ráðningar: Hjálpa fyrirtækjum við ráðningarferli. 

2. Frammistöðumat og frammistöðustjórnun: Auka skilvirkni og samhæfingu í 

rekstri fyrirtækja og stofnana. 

3. Vinnustaðagreining: Öflun upplýsinga um vinnustaðinn sem gerir stjórnendum 

kleift að bregðast markvisst við aðstæðum. 

4. Launastefna, hvata- og bónuskerfi: Hámarka nýtingu fjármuna sem varið er í laun 

og umbun til starfsmanna, 

5. Stjórnendaefling: Markviss þjálfun stjórnenda. 

6. Launagreiningar og kjararannsóknir. 

7. Stjórnenda- og sérfræðingaleit, hæfnimat og valnefndir: Hjálp við ráðningar hjá 

fyrirtækjum. 

8. Ráðgjöf við starfslok: Framkvæma viðtal og greina ástæður starfsmanns. 

9. Mannauðsstjóri til leigu. 

10. Samsetning, vottun og þróun stjórna: Auka árangur með skilvirkri samsetningu 

stjórnar, stjórnarháttum og þróun stjórnar. 

11. Úttektir á mannauðsstjórum, stefnumótun mannauðsmála. 

Allir þessir þætta mynda mannauðsdeild Capacent sem skipar einn þátt af 

heildarstarfsemi Capacent (Capacent, 2014b). 

2.5.3 Intellecta 

Intellecta hóf starfsemi sína árið 2000. Intellecta er ekki með sama grundvallarekstur og 

Capacent og Attentus en fyrirtækið sérhæfir á þremur meginsviðum. Fyrirtækið veitir 
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rekstrarráðgjöf við stefnumótun, skipulagsbreytingar og starfsmannamál, ráðningar 

stjórnenda og lykilmanna og rannsóknir á innviðum og umhverfi fyrirtækja sem nýtast til 

bæta ákvörðunartöku og árangurs (Intellecta, 2014a). Ef litið er á vefsíðu þeirra má finna 

ítarlegri þjónustu á sviðum mannauðsmála. Fyrirtækið býður upp á ýmsa þjónustuþætti 

á því sviði og má nefna: 

1. Uppbyggingu starfsmannastefnu 

2. Starfsgreiningu 

3. Gerð starfsmannahandbóka 

4. Innleiðingu og framkvæmd frammistöðumats 

5. Innleiðing, framkvæmd og endurgjöf í 360° starfsþróunarkerfi 

6. Vinnustaðagreining og viðhorfskannanir 

7. Aðferðir við úrlausn samskipta- og ágreiningsmála 

8. Aðferðir og aðstoð vegna uppsagna og starfsloka (Intellecta, 2014b) 

2.5.4 Carpe Diem 

Carpe Diem er yngsta fyrirtækið á Íslandi sem starfar í þessum geira. Fyrirtækið var 

stofnað árið 2012 af Helgu Jóhönnu Oddsdóttir. Fyrirtækið sérhæfir sig í 

mannauðsmálum (Carpe Diem, 2014a). Eins og önnur fyrirtæki í þessum bransa býður 

Carpe Diem upp á ýmsa þjónustuþætti tengda mannauðsmálum.  

Eins og tíðkast býður Carpe Diem upp á mannauðsstjóra til leigu þar sem þeir veita 

ráðgjöf eða taka að sér mannauðsstarfsemi fyrirtækis tímabundið eða til frambúðar. 

Önnur þjónusta sem fyrirtækið býður upp á kallast bakhjarlinn. Sú þjónusta er einskonar 

bakvakt þar sem ráðgjafar eru reiðubúnir til að veita aðstoð, mæta á fundi og veita 

óháðan stuðning við mannauðsstreymi fyrirtækisins. Býður þá fyrirtækið einnig upp á 

greiningu á starfsmannakostnaði, skilvirkni og innra skipulagi (Carpe Diem, 2014b). 
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3 Aðferðafræði 

3.1 Rannsóknarspurning 

3.1.1 Uppruni og mælitæki 

Rannsóknarspurningar eiga uppruna sinn að rekja til námskeiðsins Mannauðsstjórnun 

sem kennt er við Háskóla Íslands. Í því verkefni vann ég hópverkefni sem fjallaði um 

úthýsingu mannauðsmála og rafræna mannauðsstjórnun. Þegar að því kom að skrifa 

þessa ritgerð rannsakaði ég hversu mikið hefði verið skrifað á þessu sviði og lítið var að 

finna. Fannst mér þetta því tilvalið tækifæri til að rannsaka stöðu mála betur á íslenskum 

grundvelli. Upplýsingasöfnun var að mestu leyti framkvæmd í gegnum vefi eins og Web 

of Knowledge, Google Scholar og Skemmuna. Þá var bókin Human Resource 

Management mikið nýtt til að fræðast betur um störf mannauðsstjóra. 

3.1.2 Framkvæmd 

Framkvæmd verkefnisins hófst snemma árið 2014 og áætluð skil voru í maí 2014. Það 

gekk ekki eftir. Segja má að framkvæmd verkefnisins hafi hafist fyrir alvöru í júní þetta 

sama ár. Rannsóknarspurning var sett saman snemma árs og því átti ég einungis eftir að 

klára fræðilega yfirlitið og framkvæma rannsóknina. Við gerð fræðilega yfirlitsins kom 

bókin Human Resource Management að góðum notum og var góður grunnur til að vinna 

út frá. Á þeim grunni hófst leit að öllu sem tengdist úthýsingum og mannauðsmálum og 

var vefurinn Google Scholar mjög mikið notaður. Einnig kom skýrsla unnin af CIPD að 

miklum notum þar sem umfjöllunarefni hennar er úthýsing mannauðsmála. 

3.2 Megindleg rannsókn 

3.2.1 Úrtak og þátttakendur 

Úrtak rannsóknarverkefnisins var afmarkað við starfsfólk sem starfar við úthýsingu 

mannauðsmála eða öllu heldur fólk sem veitir þjónustu á því sviði. Var þá sendur 

vefpóstur til fjögurra fyrirtækja, Intellecta, Capacent, Attentus og Carpe Diem og bað ég 

þessi yfirmenn þessara fyrirtæki um að dreifa spurningalista mínum til starfsmanna 

sinna. Könnunin er með öllu nafnlaus. Vonast var eftir 8 svörum. Í úrtakinu voru 16 
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sérfræðingar sem starfa við úthýsingu mannauðsmála á Íslandi. Þá svöruðu fimm 

sérfræðingar spurningalistanum og var hægt að nýta öll svör þeirra. 

3.2.2 Mælitæki 

Stuðst var við netþjónustuna Google Drive og var Google Form notað til að koma 

spurningalistanum á framfæri. Google Form virkar þannig að hægt er að búa til könnun 

og setja hana á netið. Þá safnast niðurstöður úr spurningarlistanum saman á einn stað. 

Til að dreifa vefslóðinni þar sem spurningalistinn var hýstur reyndist Microsoft Outlook 

besti kosturinn. Við úrvinnslu gagna var eingöngu stuðst við Microsoft Excel. Þá útbjó ég 

nokkur kökurit og súlurit í því forriti og færði yfir í Word. 

3.2.3 Framkvæmd 

Við gerð rannsóknarinnar var útbúinn spurningalisti sem notaður var til að afla 

upplýsinga sem nauðsynlegar voru til að komast að niðurstöðu. Spurningalistinn var 

unninn að mestu í Microsoft Word og var netþjónustan Google Docs notuð til að koma 

spurningalistanum auðveldlega til úrtaksins. Um er að ræða 14 spurningar. Ein spurning 

bauð þátttakendum að skrifa inn sitt eigið svar. Þá eru tíu spurningar þar sem einungis 

mátti velja einn valkost og þrjár spurningar þarsem mátti haka við í fleira en eitt box. 

Spurningarnar má sjá í viðauka og einnig verða þær kynntar í niðurstöðum hér að 

neðan.  

3.2.4 Úrvinnsla 

Fyrsta verk var að færa niðurstöðurnar af Google Docs yfir í Microsoft Excel. Næsta skref 

var að skoða niðurstöðurnar og sjá hvort hægt væri að nýta öll svörin. Það var hægt að 

nýta öll svör og enginn hafði fyllt spurningalistan rangt út. Því næst var unnið að því að 

koma niðurstöðum á fom sem var þægilegt aflestrar. Þá útbjó ég nokkur kökurit og 

súlurit svo hægt væri að sjá niðurstöðurnar á þægilegan, aðgengilegan og skemmtilegan 

máta. Einungis ein spurning var þannig upp sett að þátttakendur gátu sjálfir skrifað 

niður svör sín en þar var spurt að því hverjir væru helstu ókostir úthýsingar. Sú spurning 

verður rædd sérstaklega í niðurstöðum. 

Næsta skref var að breyta já- og nei-spurningum í tölugildin 1 og 2, 1 fyrir já og 2 fyrir 

nei. Þá var skalaspurningum einnig breytt í tölugildi en þá fékk „mjög sammála“ 

tölugildið 1, „sammála“ tölugildið 2, „hvorki né“ tölugildið 3, „ósammála“ tölugildið 4 og 
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„mjög ósammála“ fékk tölugildið 5. Meirihluti spurninganna snýst um rekstur fyrirtækja 

Ekkert var leitast eftir því að finna fylgni milli svara þar sem rannsóknin gengur út að 

rannsaka stöðu mála á íslenskum markaði og setja niðurstöðurnar upp á aðgengilegan 

máta. Því var forritið SPSS ekki notað. Hins vegar mátti greina fylgni á milli aldurs 

fyrirtækja og fjölda fyrirtækja sem nýttu þjónustu en það verður betur rætt seinna. 

Huglægt mat verður lagt á niðurstöðurnar og niðurstöðurnar ræddar með það í huga. 
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4 Niðurstöður 

Að lokinni úrvinnslu gagna var ákveðið, til einföldunar, að setja niðurstöðurnar fram 

með myndrænum hætti. Þá verður niðurstöðum skipt í 14. hluta eftir spurningum. 

4.1 Fjöldi fyrirtækja 

Fyrsta spurningin á spurningalistanum var: „Hversu mörg fyrirtæki nýta sér þjónustu 

ykkar?“ Eins og áður hefur komið fram var spurningalistinn einungis sendur til 

sérfræðinga sem starfa við að þjónusta fyrirtæki við mannauðsmál. Á mynd 5 má sjá 

niðurstöður þessarar spurningar. 

 

Mynd 5: Fjöldi fyrirtækja sem nýta sér úthýsingarþjónustu 

Þrír sögðu að það væri á bilinu 1–10 fyrirtæki sem nýta þjónustu þeirra og 2 sögðu að 

það væri á bilinu 11–50. Samkvæmt Vísindavefnum eru um 21.000 fyrirtæki á Íslandi, 

hvort sem þau eru í fullri starfsemi eða ekki (Gylfi Magnússon, 2001a). Augljóst er að 

ekki nýta öll fyrirtæki sér þessa þjónustu en engu síður mun lægra hlutfall en búast hefði 

mátt við. Þetta gefur til kynna að mörg fyrirtæki kjósi að úthýsa ekki mannauðsmálum 

sínum eða leggja sama sem enga áherslu á mannauðsmál. Þetta eru þó allt getgátur og 

ekki hægt að segja neitt með fullri vissu um þessi mál. 
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4.2 Starfsaldur 

Næsta spurning varðaði starfsaldur fyrirtækja, þ.e. hversu lengi fyrirtækið sem 

þátttakendur starfa hjá hefði verið í rekstri. Á mynd 6 má sjá niðurstöðurnar úr þeirri 

spurningu. Þrír svöruðu á bilinu 1–5 ár og tveir svöruðu 5 ár eða lengur. Greina má fylgni 

á milli spurninga 1 og 2 en fyrirtæki sem hafa starfað lengur hafa fleiri viðskiptavini en 

þau sem hafa starfað skemur. Fyrirtækin sem hafa starfað í 5 ár eða lengur hafa á bilinu 

11–50 fyrirtæki á sínum vegum og fyrirtæki sem hafa starfað í minna en 5 ár hafa á 

bilinu 1–10 fyrirtæki á sínum vegum.  

 

Mynd 6: Starfsaldur fyrirtækja 

Það má því álykta sem svo að eftir því sem starfaldur fyrirtækja er hærri, því stærri sé 

viðskiptamannahópurinn. Áhugavert væri að spyrja þessarar spurningar aftur eftir fimm 

ár og einnig væri áhugavert að leggja spurningu númer 1 aftur fyrir til að athuga hvort 

viðskiptavinum hefði fjölgað.  

4.3 Hlutverk mannauðsstjóra 

Þriðja spurning snerist um það hvort þátttakendum fyndist hlutverk mannauðsstjóra 

vera mikilvægara í dag en það var áður fyrr. Allir sögðu hlutverk mannauðsstjóra vera 

mikilvægara í dag en áður. Niðurstöðurnar má sjá á mynd 7. Mikil þróun hefur átt sér 

stað á sviði mannauðsmála. Fyrir hundrað árum voru varla til starfsdeildir innan 

fyrirtækja sem einbeittu sér að réttindum starfsmanna. Í dag, samfara aukinni vitund 
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meðal starfsfólks um réttindi sín, er mjög mikilvægt að mannauðsdeildir fyrirtækja séu í 

stakk búnar til að mæta kröfum starfsfólks um ákveðin réttindi. Þar af leiðandi kemur 

þessi niðurstaða ekki á óvart og í raun fyrirfram vitað að þátttakendur myndu svara 

þessari spurningu játandi.  

 

Mynd 7: Mikilvægi mannauðsstjóra 

4.4 Samstarfs með æðstu stjórnendum 

Í fjórðu spurningu var spurt að því hvort mikilvægt væri að æðstu stjórnendur störfuðu 

með mannauðsstjórum. Allir svöruðu þessari spurningu játandi eins og sjá má á mynd 8. 

Niðurstaðan kemur ekki á óvart en fyrirtæki hafa mikinn hag af því að láta æðstu 

stjórnendur starfa með mannauðsstjórum sínum. Til að mynda þarf mannauðsstjóri að 

vita ef miklar breytingar eru framundan sem myndi gera honum kleift að ráða fleira 

starfsfólk eða, það sem verra er, fækka starfsfólki. Til eru ótal dæmi þess að mikill hagur 

er af því að mannauðsstjórar starfi með æðstu stjórnendum. Annað dæmi er ef fyrirtæki 

ætlar koma á fót nýrri deild innan fyrirtækis en þá þarf mannauðsstjórnandi að vinna 

undirbúningsvinnu, til dæmis að útbúa starfslýsingu og hæfniskröfur. Með þetta í huga 

hefði það komið á óvart ef einhver hefði svarað fjórðu spurningu neitandi. 
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Mynd 8: Samstarf með æðstu stjórnendum 

4.5 Vaxtarmöguleikar 

Næst voru þátttakendur spurðir að því hvort vaxtarmöguleikar væru til staðar á 

markaði. Eins og í þeim tveimur spurningum sem koma á undan þessari svöruðu allir 

játandi eins og má sjá á mynd 9. Þessi niðurstaða kemur ekki á óvart ef litið er á mynd 5. 

Hlutfallslega eru ekki mörg fyrirtæki á markaðnum sem nýta þessa þjónustu. Eins og var 

nefnt að ofan voru 21.000 fyrirtæki starfandi á Íslandi árið 2001 (Gylfi Magnússon, 

2001a). Ef við styðjumst við niðurstöðurnar við spurningu 1 má gera ráð fyrir að það sé 

að hámarki 130 fyrirtæki sem úthýsa mannauðsmálum sín. Höfundur leggur áherslu á að 

þessar tölur byggja eingöngu á þeim upplýsingum sem svarið við spurningu 1 létu í té. 

Fyrirtækið gætu því verið fleiri. Ef við gerum ráð fyrir að það séu 130 fyrirtæki þá er 

tæplega 1% fyrirtækja sem nýta sér úthýsingarþjónustu sem er í boði á Íslandi.  

Það kemur því ekki á óvart að þátttakendur voru sammála því að vaxtarmöguleikar 

væru til staðar. Hér hefði mátt fylgja önnur spurning þess efnis hvort þátttakendur 

hefðu hugmynd um hvernig hægt væri að knýja fram þessa vaxtamöguleika sem til 

staðar eru á markaði. Það skrifast á höfund ritgerðar að láta þá spurningu ekki fylgja 

með og eftir á hyggja hefði það verið gott tækifæri til að fá innsýn starfsmanna þessara 

fyrirtækja hvað væri hægt að gera.  
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Mynd 9: Eru vaxtarmöguleikar á íslenskum markaði? 

4.6 Úthýst að hluta til eða að fullu 

Sjötta spurning er skalaspurning og voru þátttakendur spurðir að því hvort það væri 

auðveldara fyrir skipulagsheildir að vaxa ef mannauðsmálum væri einungis úthýst að 

hluta til. Til nánari útskýringar var leitast eftir áliti þátttakenda á því hvort fyrirtæki sem 

úthýsa mannauðsmálum sínum að fullu hafi minni stjórn á því að leiða fyrirtækið til 

vaxtar en þau sem úthýsa mannauðsmálum sínum að hluta til. Tveir þátttakendur eru 

„mjög sammála“ því að fyrirtæki sem úthýsa mannauðsmálum sínum að hluta til hafi 

frekar tækifæri til að vaxa. Þá er einn „sammála“ því. Tveir svöruðu „hvorki né“ og má 

líta á það sem svo að þeir telji það hafa engin teljandi áhrif á möguleika fyrirtækis til 

vaxtar. Á mynd 10 má sjá niðurstöðurnar við spurningu sex. Tilgangur þessarar 

spurningar var að komast að því hvort fyrirtæki sem úthýsa öllum mannauðsmálum 

sínum hafi minni tök á að stýra rekstri sínum í átt að vexti. Að mati höfundar er 

auðveldara að vinna náið með mannauðsstjóra sem vinnur hjá fyrirtækinu en í skrifstofu 

einhvers staðar úti í bæ.  
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Mynd 10: Er auðveldara að vaxa ef mannauðsmálum er úthýst að hluta til? 

4.7 Fjöldi starfsmanna 

Næst var spurt hversu marga stafsmenn fyrirtækin hafa að meðaltali sem nýta 

úthýsingarþjónustu. Valmöguleikana og svörun má sjá á mynd 11. Tveir þátttakendur 

svöruðu því að fyrirtæki sem nýttu sér þjónustu þeirra væru með að meðaltali 101–250 

starfsmenn. Þá svöruðu tveir að það væru að meðaltali 51–100 stafsmenn í fyrirtækjum 

sem nýta þeirra þjónustu og einn svaraði að það væri á bilinu 1–50 starfsmenn að 

meðaltali. Fjölmennasta fyrirtæki á Íslandi er Landspítali-háskólasjúkrahús en þar 

störfuðu 4.970 manns árið 2001. Næstafjölmennasta fyrirtækið árið 2001 var Flugleiðir 

en þá störfuðu 2.600 manns ef dótturfélög eru talin með (Gylfi Magnússon, 2001b).  

 

Mynd 11: Fjöldi starfsmanna að meðaltali sem nýta úthýsingarþjónustu 
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Áhugavert er að skoða þessar niðurstöður nánar. Þeir sem svöruðu „á bilinu 101–250 

starfsmenn að meðaltali“ sögðu einnig að þeir væru með á bilinu 11–50 fyrirtæki á 

sínum vegum. Með því að reikna lauslega heildarfjölda starfsmanna sem þessi fyrirtæki 

sjá um komumst við að því að þessir tveir einstaklingar starfa hjá fyrirtækjum sem sjá 

um að lágmarki um 1.111 starfsmenn og í mesta lagi 12.500. Með því að leggja saman 

þessar tvær tölur og deila með tveimur má segja að þessi fyrirtæki sjái um þjónustu fyrir 

skipulagsheildir sem hafa um 6.800 starfsmenn. Vinnuafl á Íslandi, starfandi eða 

atvinnulausir, mældist 190.000 árið 2014 (Capacent, 2014c). Það þýðir að þessi tveir 

sem svara sjöundu spurningu „á bilinu 101–250“ sjá um mannauðsmál fyrir 4% af 

heildarvinnuafli á Íslandi. Þetta er jákvæð niðurstaða en engu síður eru mörg tækifæri 

fyrir þessa starfsemi til að vaxa á Íslandi.  

4.8 Úthýsing að fullu 

Í spurningu átta er spurt að því hvort algengara væri að fyrirtæki með færri starfsmenn 

úthýsi mannauðsmálum sínum að fullu. Á mynd 12 má sjá niðurstöðurnar en 60% telja 

að það sé algengara. Þá telja 20% að það sé ekki algengara og 20% að það skipti ekki 

máli. Samkvæmt niðurstöðum úr spurningu sex má segja að þessi fyrirtæki sem hafa 

færri starfsmenn eigi einungis að úthýsa mannauðsmálum að fullu í ákveðinn tíma því 

erfiðara er fyrir skipulagsheildina að stækka og vaxa. 

 

Mynd 12: Er algengara að fyrirtæki með færri starfsmenn úthýsi mannauðsmálum að fullu? 
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4.9 Árangursmæling 

Í níundu spurningu er spurt að því hvort árangur úthýsingar sé mældur hjá 

þjónustuveitanda. Á mynd 13 má sjá niðurstöðurnar en þrír segja að árangur úthýsingar 

sé mældur og tveir segja að árangur sé ekki mældur. Erfitt er að segja sér til um af 

hverju árangur er ekki mældur en það gæti verið vegna þess að fyrirtækið hefur ekki 

starfað lengi við úthýsingu mannauðsmála. Þeir sem svara spurningu níu neitandi hafa 

starfað hjá fyrirtæki sem hefur verið starfrækt í 1–5 ár. Önnur útskýring gæti verið á þá 

leið að þeir sem svöruðu „nei“ hafi með færri og smærri fyrirtæki á vegum sínum. Þá 

yrði kannski tímafrekt og kostnaðarsamt að halda úti formlegri árangursmælingu fyrir 

svona lítil og fámenn fyrirtæki. 

 

Mynd 13: Er árangur úthýsingar mældur? 

4.10 Vinsælasta aðgerð úthýsingar 

Næsta spurning bauð þátttakendum að velja einn af nokkrum valmöguleikum. Spurt var 

að því hvaða þættir mannauðsstjórnunar væri vinsælast, að mati svarenda, að úthýsa. 

Valmöguleikana má sjá í töflu 2. Þá má einnig sjá skiptingu svara. Þrír þátttakendur 

svöruðu því til að ráðgjöf við stjórnendur væri vinsælast að úthýsa. Þá svaraði einn 

þátttakandi á þá leið að ráðningarferlið væri vinsælast að sínu mati. Einn þátttakandi 

sagaði „annað“ og skrifaði til útskýringar „viðvera“. Það er hægt að túlka svar hans sem 

einskonar ráðgjöf. Þessi niðurstaða kemur lítið á óvart en oftar en ekki nýta stjórnendur 

sér ráðgjöf mannauðsstjóra. Þessi fyrirtæki sérhæfa sig í mannauðsmálum og því kemur 

það ekki á óvart að íslensk fyrirtæki sæki sér ráðgjöf hjá þeim. 
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Hvaða þætti 
mannauðsstjórnunar er 

vinsælast að úthýsa að þínu 
mati? 

Valmöguleikar Fjöldi 

Lög og reglugerðir  0 

Launaskrá  0 

Lífeyrir  0 

Þjálfun  0 

 Ráðningarferli  1 

Stuðning við 
starfsfólk  0 

Bætur og fríðindi  0 

Ráðgjöf við 
stjórnendur  3 

Stefnumörkun og 
þróunarverkefni  0 

Annað 1 

Tafla 2: Hvaða þætti mannauðsstjórnunar er vinsælast að úthýsa að þínu mati? 

4.11 Vel heppnuð úthýsing 

Þátttakendur voru spurðir að því hverja þeir teldu vera helstu ástæðuna fyrir vel 

heppnaðari úthýsingu. Í boði var að velja fleiri en einn valmöguleika. Valmöguleikana má 

sjá í töflu 3. Hér eru niðurstöðurnar settar fram í hlutfalli. Hlutfallið var reiknað þannig 

að hvert svar taldist vera 20%. Tveir valmöguleikar fengu hlutfallið 80%, „góð samskipti“ 

og „skuldbinding stjórnar gagnvart úthýsingu“. Í fræðilega yfirlitinu var farið yfir lista yfir 

þætti sem skila sér í vel heppnaðri úthýsingu. Þar er lögð áhersla að góð samskipti séu til 

staðar og skuldbinding stjórnar gagnvart úthýsingu. Þessu eru þátttakendur sammála af 

augljósum ástæðum en erfitt er að fara í árangursríkt samstarf ef æðstu stjórnendur 

skuldbinda sig ekki af fullum krafti. Það á einnig við samskipti en ef ekki eru til staðar 

góð samskipti er erfitt að mynda árangursríkt samstarf.  
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Hver finnst þér vera 

helsta ástæðan fyrir vel 

heppnaðri úthýsingu? 

Valmöguleikar Hlutfall 

Góð samskipti 80% 

Vel skilgreindir 

vinnuferlar 20% 

Skuldbinding 

stjórnar gagnvart 

úthýsingu 80% 

Skýr stefna og 

markmið 60% 

Stærðargráða 

fyrirtækis 20% 

Tafla 3: Hver finnst þér vera helsta ástæðan fyrir vel heppnaðri úthýsingu? 

 

Þá fékk svarmöguleikinn „skýr stefna og markmið“ 60% svarhlutfall. Augljóst er að 

það er mikilvægt í upphafi samstarfs að gera grein fyrir markmiðum og setja skýra 

stefnu. Án markmiðs og stefnu myndi samstarf fyrirtækja líklega enda illa og vera 

óarðbært. Tveir svarmöguleikar fá þá svarhlutfallið 20%, „vel skilgreindir vinnuferlar“ og 

„stærðargráða fyrirtækis“. Má líta á þetta sem svo að þessir þættir spili hlutverk í 

velgengi úthýsingar en eru kannski ekki veigamestu þættirnir. Ef fyrirtækið hefur náð 

ákveðinni stærðargráðu gengur kannski betur að sinna mannauðsmálum. Þá myndu vel 

skilgreindir vinnuferlar láta allt úthýsingarferlið ganga betur fyrir sig en þessir tveir 

þættir skipta ekki endilega sköpum ef úthýsing á að heppnast vel. 

4.12 Helstu kostir 

Í tólftu spurningu var spurt að því hver væri helsti kostur úthýsingar. Í boði var að velja 

fleiri en einn möguleika. Þá eru svör sýnd í hlutfalli á sama veg og í spurningu ellefu og 
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töflu 3. Valmöguleikana má sjá í töflu 4 sem og svarhlutfall. Eitt svar fékk 100% 

svarhlutfall og er það „skilvirkari nýting stjórnenda“. Það sem kemur mest á óvart 

varðandi þessa spurningu er að „lægri kostnaður“ nær einungis 40% svarhlutfalli en 

samkvæmt mörgum rannsóknum og skýrslum sem vísað er til hér að ofan er þetta 

meginástæðan fyrir úthýsingu mannauðsmála.  
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Hver er helsti kostur úthýsingar að þínu 
mati? 

Valmöguleikar Hlutfall 

Lægri kostnaður  40% 

Betri nýting tíma  60% 

Skilvirkari nýting 
stjórnenda  100% 

Aukinn aðgangur að tækni 
og tæknikunnáttu  20% 

Betri stuðningur við 
starfsmenn  40% 

Aukinn framleiðni 
fyrirtækis  20% 

Tafla 4: Hver er helsti kostur úthýsingar að þínu mati? 

Það kom ekki á óvart að valmöguleikinn „Skilvirkari nýting stjórnenda“ fékk 100% 

svarhlutall en margar rannsóknar sem vísað er til hér að ofan styðja þessa niðurstöðu. 

Þá fær „betri nýting tíma“ næsthæsta svarhlutfallið eða 60%. Í umræðunni er oftar en 

ekki fyrst og fremst talað um lægri kostnað. Eins og má sjá í svörunum í töflu 3 er 

mikilvægara að stjórnendur beini athygli sinni að hlutum sem skipta máli fyrir daglegan 

rekstur fyrirtækis á meðan mannauðsstjórar einbeita sér að starfsfólki. Það í sjálfu skilar 

sér í aukinni framlegð sem endar í auknum hagnaði. Þá fær valmöguleikinn „betri 

stuðningur við starfsmenn“ 40% svarhlutfall. Þetta má túlka á þá leið að starfsfólki finnst 

þægilegra að tala við utanaðkomandi aðila ef vandamál eru til staðar eða erfiðleikar eru 

á vinnustað. Þá einbeita mannauðsstjórar sér einungis að starfsfólki og þeirra réttindum 

en ef yfirmaður á vinnustað sér um rekstur og mannauðsstjórnun getur gleymst að hafa 

hag starfsfólk í fyrirrúmi. 

„Aukinn aðgangur að tækni og tæknikunnáttu“ fær 20% svarhlutfall. Fyrirtæki sem 

sérhæfa sig í mannauðsmálum þurfa að búa yfir betri tækni og tæknikunnáttu en 

fyrirtækin sem nýta þeirra þjónustu.. Ekki væri mikill hagur af því að nýta 

úthýsingarþjónustu ef þau búa ekki yfir betri tækni en er til staðar til að sjá um mannauð 

fyrir önnur fyrirtæki. „Aukin framlegð“, síðasti valkosturinn fær þá einnig 20% en má líta 

á að það sé afleiðing af betri nýtingu tíma og skilvirkari nýting stjórnenda. 
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4.13 Ókostir úthýsingar 

Þá var spurt hver væri helsti ókostur úthýsingar. Hér var þátttakendum boðið að slá inn 

sitt eigið svar og verður hvert svar rætt sérstaklega. Í töflu 4 má sjá svörin. Í fyrsta 

svarinu kemur fram að erfitt sé meta hverjir ókostirnir eru og það sé mismunandi eftir 

þörfum fyrirtækis. Vissulega er það rétt og hafa engin fyrirtæki sömu þarfir. Þátttakandi 

tvö nefnir fjarlægð sem helsta ókost úthýsingar og er það ekki að ástæðulausu. 

Starfsemi úthýsingar byggir á því að utanaðkomandi aðili starfi fyrir hönd fyrirtækis. 

Oftar en ekki vinnur þessi utanaðkomandi aðili á öðrum stað og kemur inn þegar þess er 

þörf.  

Hver er helsti ókostur úthýsingar? 

Svar 1: 

Erfitt að segja þar sem ókostir 
eru fremur tengdir hvað henti 
hverju og einu fyrirtæku heldur en 
úthýsingunni. Fyrirtæki hafa 
mismunandi þarfir 

    

Svar 2: Fjarlægð 
    

Svar 3: Tengsl við starfsfólk minni 
    

Svar 4: Skilað auðu 
    

Svar 5: Takmörkuð viðvera 

Tafla 5: Hver er helsti ókostur úthýsingar? 

Svar þátttakanda þrjú helst í hendur við svar þátttakanda tvö. Hann segir að helsti 

ókostur úthýsingar sé sá að tengsl við starfsfólk eru minni. Þá getur starfsmaður í 

framlínu ekki gengið inn á skrifstofu hjá mannauðsstjóranum og sagt honum frá 

vandamálum sem hann upplifir í vinnu sinni. Hann þarf að panta fund og sá fundur á sér 

jafnvel stað utan vinnustaðarins. Þátttakandi fjögur skilaði auðu. Þátttakandi fimm segir 

að takmörkuð viðvera sé helsti ókostur úthýsingar og er það svar í svipuðum dúr og 2 og 

3. Meirihlutinn er greinilega sammála því að fjarlægð sé helsti ókostur úthýsingar. Það 

væri áhugavert að vinna rannsókn þar sem starfsfólk er spurt að því hvort fjarlægð sé 

meiri hjá fyrirtækjum sem úthýsa mannauðsmálum.  
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4.14 Háhraðanet og ný tækni 

Síðasta spurningin snýst um það hvaða aðgerð mannauðsmála hefur verið gerð 

auðveldari með tilkomu háhraðanets og nýrri tækni. Hér bauðst þátttakendum að velja 

fleiri en einn möguleika og verður svörun sýnd í hlutfalli. Í töflu fimm má sjá 

valmöguleikana sem boðið var upp á og svarhlutfall. Þessi spurning kemur ekki aðeins 

úthýsingu mannauðsmála við heldur einnig mannauðsstarfsemi yfirhöfuð. 

Niðurstöðurnar verða þó ræddar í tengslum við úthýsingu. Gagnaskráning fær hæsta 

svarhlutfallið eða 60%. Augljóst er að það er töluvert auðveldara að senda mikilvæg 

gögn á milli á tölvutæku formi en í bréfpósti. Þá eru vinnustundir starfsmanna, 

ráðningasamningar og starfsupplýsingar til á tölvutæki formi og auðvelt að koma þeim 

upplýsingum til fyrirtækis sem sér um úthýsingarmál. Það hefur eflaust verið erfiðara að 

standa að úthýsingu þegar slík skjöl voru aðeins til á pappír. Þá er auðveldara að nálgast 

upplýsingar sem eru á tölvutæki formi en erfitt er að grafa í pappírsstafla eftir einu blaði 

sem segir til um starfstíma starfsmann.  

Þá fær starfsþróun og kennsla einnig 60% svarhlutfall og kemur sú niðurstaða ekki á 

óvart. Mörg fyrirtæki hafa innleitt svokallaða innri vefi fyrirtækis. Á innri vefjum getur 

starfsmaður nálgast upplýsingar um starfið á einum stað. Hins vegar er ekkert sjálfgefið 

að búa til efni fyrir þessa innri vefi.  

Það er til dæmis í verkahring mannauðsstjóra að útbúa starfslýsingu og það þarf að 

gera ítarlega starfsgreiningu til að hægt sé að útbúa hana. Þegar sú starfslýsing er loks til 

staðar getur mannauðsstjóri sem sér um mannauðsstarfsemi fyrir skipulagsheild birt 

hana á innri vef fyrirtækis. Einnig eru kynnt námskeið á vegum fyrirtækis til að þróa og 

auka hæfni stafsmanns og þar af leiðandi þróa starfsferil starfsmanns. 

Þrír valmöguleikar eru með svarhlutfallið 40% en það er „ráðningarferlið“, 

„frammistöðumæling á innra neti“ og „aukin samskipti“. Ráðningarferlið hefur verið gert 

mun auðveldara en áður en hægt er að sækja um starf á vefsíðum fyrirtækja. Þegar 

ráðningarferlinu er úthýst er mjög hentugt fyrir mannauðsstjóra sem koma að því að 

vinna á vefnum. Þá getur mannauðsstjóri verið í samskiptum við æðstu stjórnendur eða 

millistjórnendur um hvað vantar og hvaða þörf er til staðar. Út frá því eru búin til 

ákveðin viðmið um hvers konar starfsmann vantar. Þetta er svo sett á vefsíðu fyrirtækis. 

Mannauðsstjórar geta þá nálgast þær upplýsingar á auðveldan máta og unnið úr þeim 
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upplýsingum og svo birt stjórnendum ákveðið úrtak sem fellur best að þessum 

viðmiðum. Frammistöðumæling á innra neti hefur einnig verið gerð mun auðveldara en 

þá getur mannauðsstjóri sem starfar hjá úthýsingarfyrirtæki sent starfsmönnum sem og 

stjórnendum spurningalista þar sem spurt er að ýmsu sem tengist rekstri, ánægju og 

vandamálum innan fyrirtækisins. Mannauðsstjórinn hjá úthýsingarfyrirtæki vinnur svo 

úr þeim upplýsingum og kemur niðurstöðum á þægilegan og einfaldan máta til 

stjórnenda sem geta skoðað þær til að bæta rekstur, ánægju og leysa úr vandamálum.  

Aukin samskipti er mikilvægur liður í úthýsingu en án samskipta er líklegt að samstarf 

endist ekki og að ánægjustig lækki gríðarlega. Með tilkomu háhraðanets og nýrri tækni 

hafa samskipti verið gerð miklu auðveldari. Ef starfsmaður kemur til dæmis til 

stjórnanda og tjáir honum að hann sé að segja upp störfum og ætli að vinna út 

uppsagnarfrestinn sinn getur sá stjórnandi annað hvort sent tölvupóst eða skipulagt 

fund í gegnum Skype við mannauðsstjóran.  

Síðasti valmöguleikinn, launavinnsla, fær 0% og kemur það á óvart. Að mati höfundar 

hefði launavinnsla átt að hærra svarhlutfall. Það kom eflaust ekki nógu skýrt fram hvað 

átt var við með orðinu launavinnslu en þá var markmið höfundar að spyrja að því hvort 

það væri auðveldara að skrá niður vinnustundir starfsmanna og senda þær upplýsingar 

áfram til launavinnslu sem sér um að útdeila launum. Það er ljóst að háhraðanet og ný 

tækni hefur gert starfsmannauðsstjóra mun auðveldara en áður fyrr. 

Hvaða aðgerð mannauðsmála hefur verið 
gerð auðveldari með tilkomu háhraðanets og 

nýrri tækni? 

Valmöguleikar Hlutfall 

Ráðningarferlið 40% 

Frammistöðumæling á innraneti 40% 

Starfsþróun og kennsla 60% 

Gagnaskráning 60% 

Aukin samskipti 40% 

Launavinnsla 0% 

Tafla 6: Háhraðanet og ný tækni 
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5 Samantekt og umræða 

Í upphafi ritgerðar var tveimur rannsóknarspurningum varpað fram.  

1. Hvernig er staðið að úthýsingu mannauðsmála og eru þau í samræmi við 

fræðigreinar um mannauðsmál? 

2. Er úthýsing mannauðsmála starfsemi sem getur vaxið á komandi árum? 

Í fræðilega yfirlitinu var fundinn grunnur fyrir rannsóknarspurningu 1. Byrjað var á því 

að fara yfir hlutverk mannauðsstjóra en þeim er skipt í sex hluta. Því næst var rýnt í 

skýrslu frá Cranet um stöðu mannauðsstjóra á Íslandi og þeirra helstu skyldur og álag. 

Eftir það var kafað dýpra í úthýsingu mannauðsmála. Rætt var um mismunandi flokka 

úthýsingar, hverju er úthýst og hverju sé hentugast að úthýsa. Einnig var fjallað um 

hvaða þættir mynda árangursríka úthýsingu, kosti og ókosti þess að úthýsa. Samskipti 

voru þá einnig rædd þar sem góð samskipti gegna stóru hlutverki í velgengni úthýsingar. 

Rafræn mannauðsstjórnun var lítillega rædd en með tilkomu háhraðanets og nýrri tækni 

hefur ferlið verið gert auðveldara en áður. Efnið úr fræðilega yfirlitinu var nýtt við gerð 

spurningalista til að svara rannsóknarspurningu 1. Spurningar eins og árangursmæling 

úthýsingar, vinsælustu aðgerðir til að úthýsa, helstu ástæður fyrir vel heppnaðri 

úthýsingu, helstu kostir og ókostir störfuðu sem góður grunnur til að svara 

rannsóknarspurningu 1. Svörin við þessum spurningum gefa ágæta mynd af þeirri 

starfsemi sem er til staðar hér á Íslandi í þessum geira. Það má segja að niðurstöður séu 

sambærilegar þeim upplýsingum sem finna má í fræðilega yfirlitinu. Þátttakendur voru 

sammála því að helsti kostur úthýsingar væri skilvirkari nýting stjórnenda sem er í 

samræmi við það sem kemur fram í fræðilega yfirlitinu. Betri nýting tíma er oftar en ekki 

talin var mikill kostur úthýsingar og eru þátttakendur sammála því. Í fræðilega yfirlitinu 

er tekið fram að stundum mælist hærra ánægjustig hjá starfsmönnum ef 

mannauðsmálum eru úthýst og er ástæðan fyrir því sú að þeim finnst þægilegra að tala 

við utan aðkomandi aðila. Þessu eru þátttakendur sammála að einhverju leyti. 

Meirihluti þátttakenda var einnig sammála því að ef úthýsing á að heppnast vel þurfi 

samskipti að vera góð, skuldbinding stjórnar þarf að vera algjör ef samstarfið á að ganga 
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vel fyrir sig. Þá var meirihlutinn einnig sammála því að skýr stefna og markmið þurfi vera 

sett í upphafi samstarfs svo hægt sé að ná sameiginlegum markmiðum. 

Ráðgjöf við stjórnendur er samkvæmt fræðilega yfirlitinu einfaldasta og vinsælasta 

aðgerðin í þessum geira og eru þátttakendur sammála því en þrír þátttakendur segja að 

það sé vinsælasta aðgerð mannauðstjórnunar til að úthýsa.  

Ofangreindir þættir benda til þess að úthýsing mannauðsmála á Íslandi sé í raun og 

veru í samræmi við þær rannsóknir og kenningar sem lagðar hafa verið fram í 

fræðigreinum. Vissulega er áherslumunur á milli landa en ekki er að sjá á niðurstöðum 

að mikill munur sé þar á. Það er því hægt að segja að starf mannauðsstjóra sé í grunninn 

mjög alþjóðlegt. Í grundvallaratriðum má segja að starf mannauðsstjóra snúist fyrst og 

fremst um velgengni fyrirtækja með áherslu á réttindi starfsmanna. Markmið fyrirtækja 

er alltaf það sama, ná árangri og dafna vel á sínum markaði. Það kemur því í raun og 

veru ekki á óvart að úthýsing mannauðsmála á Íslandi sé sambærileg 

rannsóknarniðurstöðum. 

Rannsóknarspurning 2 snýr að því hvort starfsemi úthýsingar í mannauðsmálum hafi 

tækifæri á að vaxa hér á landi. Í spurningalistanum var spurt að því hvort 

vaxtarmöguleikar væru fyrir úthýsingu á Íslandi. Allir þátttakendur svöruðu því játandi 

og töldu að hægt væri að þróa þennan markað enn frekar. Í fræðilega yfirlitinu er talað 

um marga kosti og nefna þátttakendur nokkra kosti við úthýsingu og er ekkert annað 

sem bendir til þess að ekki séu miklar vaxtarmöguleikar til staðar. 

Stóran hluta vandamálsins má rekja til skýrslu sem unnin var af CRANET. Þar kemur í 

ljós að ríflega 38% fyrirtækja á Íslandi hafa ekki vel skilgreinda starfsmannadeild. 

Fyrirtæki sem hafa ekki skilgreinda starfsmannadeild þurfa að gera sér grein fyrir því að 

starfsemi án skilgreindrar starfsmannadeildar missa af miklum vaxtartækifærum. 

Að mati höfundar þyrfti að koma því betur til skila til stjórnenda fyrirtækja sem hafa 

jafnvel litla sem enga mannauðsdeild hverjir kostir úthýsingar eru. Þá væri hægt að 

fræða stjórnendur um það hvað úthýsing mannauðsmála er í raun og veru og hvernig 

fyrirtæki geta hagnast á því að fara þessa leið. Eins og er nefnt að ofan má gera ráð fyrir 

því að tæplega 4% starfsfólks á Íslandi hafi úthýst mannauðsmálum sínum til þeirra 

fyrirtækja sem eru til staðar. Er það mjög jákvæð tala en eflaust væri hægt að hækka þá 

prósentu til muna. 
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6 Lokaorð 

Í þessari ritgerð hefur verið fjallað um allt frá hlutverkum mannauðsstjóra til mikilvægis 

samskipta. Allir þeir þættir sem fram koma í fræðilega yfirlitinu sem og niðurstöðum 

gegna mikilvægu hlutverki í úthýsingu mannauðsmála. Það sem skal þó ávallt hafa í huga 

þegar kemur að úthýsingu mannauðsmála er að samskipti skulu vera góð og markmið 

eigi að vera skýr. Ef staðið er rétt að þessu ferli er ávinningurinn mikill fyrir bæði 

fyrirtæki, það er, fyrirtækið sem veitir þjónustuna og fyrirtækið sem þiggurhana. Það er 

ekki aðeins fyrirtækið sem þarfnast aðstoðar sem hagnast á slíku samstarfi. Ef 

úthýsingarfyrirtæki eins og Attentus fær fleiri viðskiptavini skapast aukin vitund um 

fyrirtækið sem gæti laðað að sér fleiri viðskiptavini. Spurning sem þessi fyrirtæki ættu að 

spyrja sig er hvernig best er að auka kúnnahóp sinn.  

Starfsemi úthýsingar mannauðsmála á Íslandi er í góðum málum þótt auðvitað megi 

ávallt gera betur. Það að á Íslandi starfi fjögur fyrirtæki sem bjóða upp á þjónustu af 

þessu tagi bendir til þess að eftirspurn sé til staðar. Spurningin er hvort hægt sé að knýja 

fram meiri eftirspurn og þar af leiðandi auka framboð.  

Eins og gerist stundum vakna fleiri spurningar þegar einni er svarað. Í þessu tilfelli 

hafa vaknað upp fleiri spurningar í kjölfar svara og væri áhugavert að rannsaka þessar 

nýju spurningar enn frekar. Áhugavert væri að rannsaka hvernig hægt væri að auka 

vitund um þessa starfsemi á Íslandi og rannsaka hvernig hægt væri að stækka 

viðskiptavinahóp fyrirtækja sem standa að slíkri starfsemi.  

Þetta er mjög áhugavert ritgerðarefni. Ekki hefur verið unnin mikil rannsóknarvinna 

hér á Íslandi varðandi þetta efni. Því vonast höfundur til þess að ritgerðin verði góður 

upphafsreitur fyrir aðra einstaklinga sem og fyrirtæki sem vilja kynna sér þetta enn 

frekar og vinna meira í þessu. 
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Viðauki 1 

1. Hversu mörg fyrirtæki nýta úthýsingaþjónustu fyrirtækisins sem þú starfar hjá? 

a. 1-10 

b. 11-50 

c. 51-100 

d. 101 eða fleiri 

2. Hversu lengi hefur fyrirtæki þitt starfað við úthýsingu mannauðsmála? 

a. 0-1 ár 

b. 1-5 ár 

c. 5 ár eða lengur 

3. Finnst þér hlutverk mannauðsstjóra vera mikilvægara í dag en það var áður fyrr? 

a. Já 

b. Nei 

c. Bæði og 

4. Finnst þér mikilvægt að mannauðsstjóri, hvort sem það er innan fyrirtækisins 

eða úthýst, starfi með æðstu stjórnendum í stefnumótunarvinnu? 

a. Já 

b. Nei 

c. Hlutlaus 

5. Finnst þér markaðurinn fyrir úthýsingu mannauðsmála hafa tækifæri til að þróast 

enn frekar? 

a. Já 

b. Nei 

c. Hlutlaus 

6. Hversu sammála ertu eftirfarandi fullyrðingu: Fyrirtæki sem úthýsa 

mannauðsmálum sínum að hluta til hafa frekari tök á því að auka vöxt fyrirtækis. 

a. Mjög sammála 

b. Sammála 

c. Hvorki né 

d. Ósammála 

e. Mjög Ósammála 

7. Hversu marga starfsmenn hafa fyrirtækin sem nýta þjónustu ykkar að meðaltali? 

a. 1-50 

b. 51-100 

c. 101-250 

d. 251-500 

e. 501 eða fleiri 
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8. Er algengara að fyrirtæki sem hafa færri starfsmenn úthýsi mannauðsmálum að 

fullu? 

a. Já 

b. Nei 

c. Bæði og 

9. Er árangur úthýsingar mældur? 

a. Já 

b. Nei 

10. Hvaða þáttur mannauðsstjórnunar er vinsælast að úthýsa að þínu mati? 

a. Lög og reglugerðir 

b. Launaskrá 

c. Lífeyrir 

d. Þjálfun 

e. Ráðningarferli 

f. Stuðningur við starfsfólk 

g. Bætur og fríðindi 

h. Ráðgjöf við stjórnendur 

i. Stefnumörkun og þróunarverkefni 

j. Annað:_______ 

11. Hvað finnst þér vera helsta ástæðan fyrir vel heppnaðari úthýsingu? (Hér má 

velja fleiri en einn valmöguleika) 

a. Góð samskipti 

b. Vel skilgreindir vinnuferlar 

c. Skuldbinding stjórnar gagnvart úthýsingu 

d. Skýr stefna og markmið 

e. Stærðargráða fyrirtækis 

f. Annað: ________ 

12. Hver er helsti kostur úthýsingar að þínu mati? (Hér má velja fleiri en einn 

valmöguleika) 

a. Lægri kostnaður 

b. Betri nýting tíma 

c. Skilvirkari nýting stjórnenda 

d. Aukin aðgangur að tækni og tæknikunnáttu 

e. Betri stuðningur við starfsmenn 

f. Aukin framleiðni fyrirtækis 

13. Hver er helstu ókostur úthýsingar að þínu mati? 

Svar: _________ 

14. Hvað aðgerð mannauðsmála hefur verið gerð auðveldari með tilkomu 

háhraðanets og nýrri tækni? 

a. Ráðningarferlið 
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b. Frammistöðumæling á innraneti 

c. Starfsþróun og kennsla 

d. Gagnaskráning 

e. Aukin samskipti 

f. Launavinnsla 


