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Formali
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Utdrattur

Fyrirteeki leggja mikla vinnu og fjdrmagn i starfsmenn og pvi er mikilveegt ad haefileikar
starfsmanna nytist sem best i starfi. NO & dégum eru miklar breytingar a atvinnumarkadi
og gerdar eru auknar krofur til stjérnenda ad huga vel ad starfsfélki sinu. Haefileikastjornun
(e. talent management) hefur lengi verid hluti af stjornun innan fyrirtaekja en til pess ad na
settum markmidum er naudsynlegt ad stjorna mannaudinum enn betur og hradar.
Haefileikastjornun er 6flugt verkfaeri i hondum stjérnenda sem gerir peim kleift ad fylgjast

betur med haefileikum starfsmanna sinna og halda i pa mikilvaegu og lada adra nyja ad.

Markmid pessarar ritgerdar er ad kanna reynslu stjérnenda af hafileikastjéornun og
vidhorf peirra til hennar. Leitad er visbendinga um hvort og ad hvada leyti fyrirteeki &
islandi i dag tileinki sér pessa hugmyndafraedi og hvada skilning stjérnendur leggi i

hugtakid hafileikastjérnun.

Gerd var eigindleg rannsékn par sem tekin voru vidtol vid 10 stjérnendur i islenskum
fyrirtaekjum sem starfa innan dlikra geira en eru svipad ad stzerd. Vidtol vid stjérnendur
voru itarlega greind, borin saman og tulkud. Sidan eru nidurstddur pessarar rannsoknar
bornar saman vid kenningar freedimanna og rannséknir i pessum freedum p.e bazedi

mannauds- og hafileikastjérnun.

Nidurstodurnar benda til ad viomalendur liti almennt jdkvaett 8 hugmyndafraedina pd
flestir peirra teldu sig ekki vita mikid um hana. [ 1j6s kom skortur & skilningi & pvi hvada
paettir geetu flokkast undir pessa freedigrein. Pa var einnig algengt ad stjérnendur gerdu
sér ekki almennilega grein fyrir pvi hversu mikid peir i raun og veru vinna eftir
hugmyndafraedi hezfileikastjérnunar. Rannsdéknin leiddi i ljos ad mikil ahersla er 16gd &
patti hafileikastjornunar pé pad nafn sé ekki endilega notad i fyrirtaekjunum. Jafnframt
syndu nidurstodur ad fyrirtaeki hér a landi notudu pessa hugmyndafradi litid til pess ad
bua sig undir markadssveiflur eda komandi breytingar. Af nidurstédunum dregur héfundur
pba alyktun ad nyting heefileikastjérnunar sé nokkud algeng medal starfsmanna i
fyrirtaekjunum sem rannsékud voru og betri skilningur a fraedigreininni gaeti aukid notkun
hennar & breidara svidi. Tekid var mid af hugmyndum ymissa freedimanna og rannséknum
peirra til ad skyra nidurst6dur rannsdknarinnar. Sérstaklega var leitast vid ad skilgreina
paer adstadur par sem vidmalendur toéldu sig nota hugmyndafraedina i starfi sinu og

hvernig hdn gaeti nyst peim i framtidinni.



Abstract

Finding and managing talent has become more challenging and complicated than ever
before. Today, talent is harder to find and keep but also easier to lose. Talent
management in organizations seeks to attract, develop, sustain and retain talent and

potential employees.

In this study the researcher is aiming to get an insight view on the experience and
attitude of managers regarding talent management in Icelandic companies. With
qualitative research methods information was gathered with ten interviews with

managers in companies operating in different sectors.

The results generally revealed a positive attitude towards the science; however, most
managers thought they did not know much about it. Talent management seems to be a
rather new concept to Icelandic companies and the survey revealed a lack of
understanding. Talent Management is defined by the managers as a powerful tool to
monitor their employee’s skills, attract, develop and retain new talent. Furthermore,
the results of the study showed that Icelandic companies are not using talent
management to prepare their companies for market fluctuations or upcoming changes
as for now. Also, the focus was on the ideas of the participants regarding the benefits
and disadvantages of talent management and the future use of the science. From the
results, the author concluded also that the utilization of talent management is fairly
common in the studied companies, but a better understanding of the science could

increase its use on a larger scale.
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Inngangur

Allt fram til sidustu dratuga 20. aldar var 16gd ahersla @ framleidslu og leitast vid ad nota
sem skilvirkustu leidina til ad auka framleidni. Sidustu aratugi hafa aherslur breyst og i
dag er 16gd dhersla @ ad nyta mannaud sérhvers fyrirteekis og hlia vel ad honum
(Schweyer, 2010). A niunda aratug sidustu aldar komu fram nyjar stjérnunarkenningar
og ba var farid ad lita a starfsmenn sem mannaud og einn lykilpattinn i
verdmaetaskopun fyrirtaekja. | kjolfarid var pad markmid margra fyrirtekja ad huga
meira ad mannaudsmalum og haefileikum starfsmanna i stad pess ad einblina eingdngu

a framleidni og markadsmal (Inga Jéna Jonsdottir, 2001).

Kénnun Mckinsly ,, The War for Talent” vakti athygli 8 minnkandi frambodi starfsfolks
og mikilvaegi pess ad rada og halda i haefileikarika einstaklinga. Med arunum hefur sidan
fioldi radgjafa adstodad starfsmenn fyrirtaekja vid svokallada hafileikastjéornun (e. talent

management) (Michaels, Handfield-Jones og Axelrod, 2001; Galdwell, 2002).

[ dag er pvi litid @ meira & starfsfélk sem mikilveega audlind i fyrirtaekjum og
haefileikastjornun gegnir pvi mikilvaega hlutverki ad halda utan um pessa audlind.
Rothwell (2008) telur ad hafileikastjornunardeildir muni taka vié af mannaudsdeildum i
framtidinni. Kveikjan ad rannséknarefninu vard til eftir pa reynslu sem rannsakandi

60ladist i gegnum ndm i mannaudsstjérnun vid Haskola slands.

Haefileikastjornun hefur litid sem ekkert verid rannsokud hér a landi svo vitad sé.
Friddéra Dis Kolbeinsddttir (2013) komst medal annars ad pvi i rannsdkn sinni 3
hafileikastjornun i islenskum fyrirteekjum ad minnihluti stjérnenda notar p3a
hugmyndafraedi og ad meirihlutinn leggur daherslu @ hefdbundna mannaudsstjérnun. Su
ritgerd er laest og er trinadarmal par til arid 2018 og pvi er ekki haegt ad fa nanari

upplysingar um hana.

i pessari ritgerd er leitast vid ad kanna vidhorf og reynslu stjérnenda af
haefileikastjornun & [slandi og i hve miklum meli vidkomandi starfsmenn nyti sér
hugmyndafraedi hennar. Vidtol voru tekin vid 10 stjérnendur islenskra fyrirteekja og
leitad svara vid rannséknarspurningunni: Hvernig reynslu og viBhorf hafa islenskir

stjornendur af hafileikastjornun ?



Uppbygging ritgerdar er pannig ad fyrst er fraedilegi kaflinn. Honum er skipt nidur i
baetti og par eru helstu hugtdk skilgreind og kenningar nefndar sem og einkenni og
bakgrunnur hezefileikastjornunar. bar a eftir er skrifad um mikilveegi haefileikastjéornunar
og pann avinning sem getur verid ad henni. Einnig er fjallad um gagnryni a
hugmyndafraedina og framtid hennar. [ seinni hluti ritgerdar er skrifad um rannséknina

og nidurstdédur hennar og ad sidustu er ad finna umraedukafla og vangaveltur héfundar.

i upphafi er stutt umfjéllun um pad hvernig vidhorf til starfsmanna og mikilvaegi
beirra i fyrirteekjum hefur breyst gegnum arin. Fraedileg umfjollun er um bakgrunn
hafileikastjornunar og sidan tekur vid athugun a pvi hvad felst i pessu hugtakinu og
hver helstu einkenni pess eru. Svarid er margpaett og groflega er farid i helstu paettina i
fyrsta hluta ritgerdar. Mikilveegt er fyrir fyrirtaeki ad hafa rétta starfsfolkid i réttum
stodum og um pad er fjallad i naesta kafla sem og lykilpaetti haefileikastjérnunar. |
sidasta hluta fraedilega kaflans er fjallad um pann avinning sem getur skapast vid
hafileikastjornun en einnig er nefnd moguleg gagnryni. Pa er greint fra peim
vandamalum sem fyrirtaekin og peirra starfsmenn gaetu stadid fyrir i framtidinni og

fjallad um hve 6flugt verkfaeri hafileikastjérnun getur verid.

Rannsdknin sjalf er tviskipt. Fyrri hluti hennar er umfjéllun um rannséknaradferdina
sem notud var sem og framkvemd viftala, val vidmalenda, gagnadflun og
gagnagreiningu. | sidari hluta eru pau pemu sem valin voru reedd og astaedur fyrir pvi
vali. bpar & eftir er greiningarkafli par sem leitast er vid ad varpa ljési a stodu

haefileikastjornunar i fyrirtaekjunum sem rannsoékud voru.

Nidurstodur rannséknar eru flokkadar i fimm pemu; p.e. vidhorf, skilgreiningu, lada
ad og rada, ad halda réttu félki og sidasta pemad er stada og framtid. bessum pattum
var sidan skipt i undirpeetti ef vid atti. [ nidurstodukafla er fraedileg ummfjollun par sem
ymsar rannsoknir og kenningar eru bornar saman vid nidurstédur pessarar rannséknar.
pa er takmorkun rannsdknar athugud og tillogur gerdar ad frekari rannséknum a pessu

svidi. A0 sidustu eru lokaord og vidauki.
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1 Fraedilegur bakgrunnur

1.1 Breyttir timar og breyttar aherslur

A niunda aratug sidustu aldar komu fram nyjar kenningar um stjérnun skipulagsheilda
og i kjolfarid var farid ad lita a starfsfolk sem mannaud og mikilvaegan patt i
verdmeaetaskdpun heildanna. Auknar krofur um sveigjanleika og breytingar i
starfsumhverfi peirra er mikil dskorun fyrir stjornendur. bau purfa ad ihuga eigin
stjérnunarstil vel og lita & starfsfolkid innan heildanna sem mikilveega audlind
(Backhausen og Thommen, 2006; Torrington, Hall og Taylor, 2008). Pad ma segja ad
starfsmannastjérnun hafi fengid nyja merkingu og hin sidari ar er mun meira reynt ad
tengja saman stefnu fyrirtaekis og mannaudsmal pess til pess ad na settum markmidum
(Inga Jéna Jonsdottir, 2001). Adur fyrr byggdist samband starfsmanns og vinnuveitanda
meira & trausti heldur en pekkist i dag en pa voru peir fyrrnefnu lika mikid til i sému
vinnunni allt sitt lif. [ dag er talid ad starfsmannavelta hefur aukist { skipulagsheildum til
muna pvi félk skiptir oftar um vinnu. Fastradningum og hlutastérfum hefur einnig
feekkad med auknum kréfum um sveigjanleika fyrirteekja @ almennum markadi
(Backhausen og Thommen, 2006). Nutimasamfélag einkennist af meiri hrada en adur og
slikt hefur ahrif & vinnuskilyrdi starfsfélks og stjérnendur fyrirtaekja. Neytendur gera
krofur um hrada og gdda pjonustu og helst parf hin ad vera til stadar allan
solarhringinn. baer breytingar ma merkja i breyttum opnunartima fyrirtaekja sem kallar a

sveigjanleika starfsmanna (Kersley o.fl., 2008).

Farid er ad lita meira til hzefileika starfsfolks en adur pekktist, peir eru ju audlindin.
Pad er pvi mikilvaegt ad finna rétta starfsfélkid i réttu stoduna innan fyrirtaekja. Med
bessum breyttu timum & atvinnumarkadi er talid ad i moérgum I6ndum er farid ad lita
meira til heefileikastjérnunar og nytingu peirrar fraedigreinar i skipulagsheildum
(Schweyer, 2010). Erfitt getur verid ad manna lykilstodur pratt fyrir ad heefileikarikt
starfsfélk sé i bodi. Pad geta nefnilega komid upp margs konar vandamal vegna pessa
hrada sem einkennir markadinn. Talid er ad sum erlend fyrirtaeki hafa purft ad skera
nidur i mannskap og oft hefur reynst erfitt ad pjalfa folk i stodur sem taka sifelldum

breytingum i samraemi vid Orar breytingar 4 markadnum (Ready og Conger, 2007).
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1.2 Haxfileikastjornun

NuU til dags er sifellt litid meira a starfsfélk sem mikilveega audlind fyrirtaekja og
haefileikastjornun gegnir pvi mikilvaega hlutverki ad halda utan um pessa audlind.
Rothwell (2008) telur meira ad segja ad hefileikastjérnunardeildir muni taka vid af
mannaudsdeildum i framtidinni en i flestum fyrirtaekjum i dag fellur heaefileikastjérnun

undir verkefni mannaudsstjérnunar.

Ahugi fraedimanna og annarra & haefileikastjérnun hefur verid mikill undanfarinn
aratug og margir hafa tileinka sér hugtakid og rannsakad pad (Scullion, Collings og
Caligiuri, 2010). Afar misjafnt er po hvada skilningur er lagéur i hugtakid
haefileikastjornun og til eru mismunandi skilgreiningar @ pvi. Einnig er umdeilt hversu
stér pattur haefileikastjérnun er af daglegu starfi mannaudsstjora og hvort og hvernig
flokka ma peetti heefileikastjornunar undir mannaudsstjérnun (Armstrong, 2006).
Kannadur hefur verid sa munur sem er & pattum mannaudsstjornunar og
haefileikastjornunar. Hann felst adallega i pvi ad vinnuferlin eru betur skilgreind i
haefileikastjornun og par er 16gd mun meiri ahersla @ ad finna og préa haefileika
starfsfélks innan fyrirtaekja. begar stjérnendur hafa yfir rada moérgum haefileikarikum
einstaklingum pa er baedi audveldara og fljétlegra ad finna pann rétta i tiltekid verkefni.
Heefileikastjornun er talinn hluti mannaudsstjérnunar en i hugmyndafraedi peirrar
fyrrnefndu er meginahersla 16gd @ haefileikarika einstaklinga i skipulagsheildinni. Auk
bess er 10gd adhersla @ mismunandi parfir starfsmanna og talid ad umbuna eigi peim
midad vid frammistddu hvers og eins. | mannaudsstjérnun er aftur 4 méti 16gd dhersla &
ad vinna med Ollu starfsfolkinu i fyrirteekinu en ekki sérstaklega @ hafileikarika
einstaklinga. bvi er talid ad hafileikastjornun geti ekki unnid sjalfsteett og muni alltaf
burfa & mannaudsstjornuninni og hennar studningi ad halda (Chuai, Preece og lles,
2008). Armstrong (2006) bendir & ad hafileikastjornun sé hluti mannaudsstjornunar par
sem hun faist nanast vid somu verkefnin. Mannaudsstjérnun leitast vid ad byggja upp
gddan vinnustad og bua til daetlanir sem auka arangursrikt skipulag og par er einnig
haegt ad nyta baedi haefileika- og pekkingarstjérnun. Hann telur einnig ad til pess ad
koma betur til moéts vid mismunandi parfir starfsfélks pa sé tilvalid ad skipta

mannaudsstjornun i mismunandi svid. Heefileikar og pekking innan skipulagsheilda eru
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talinn auka afkost starfsmanna og geta einnig sagt til um hvernig fyrirteekjum gengur i
samkeppni & markadi. bvi er afar mikilvaegt ad unnid sé markvisst ad préun hzefileika

innan fyrirtaekis.

Fyrirteeki sem vilja leggja aherslu @ hafileikastjérnun og njota goéds af henni purfa
helst ad koma pvi pannig fyrir ad slik hugsun endurspeglast i gegnum allt skipuritid.
Erfitt getur verid ad koma heefileikastjérnun inn i dagleg storf stjornenda og parf hin
helst ad vera til stadar fra upphafi i fyrirtaekjamenningunni sem stydur stefnu og
markmid skipulagsheildarinnar (Rothwell, 2005a; Zula, 2007). Talid er einnig ad skyr
stefna sem tekur mid af oOllum einingum fyrirtaekis sé lykilatridi ad godri
haefileikastjornun (Rothwell, 2005a; Zula, 2007). bar ad auki bendir Paradise (2009) &
mikilvaegi pess ad skilgreina vel hvers konar hafileikum fyrirtaekid purfi @ ad halda og
einnig hvert starf fyrir sig. Pad er ekki ad nyta sér alla hafileika i 6llum stérfum, pad
gagnast fyrirtaekinu |itid ad vera med snilling i reikningshaldi ef hann & ad vera i

framleidslu og mun aldrei sja um bdkhaldstengda hluti.

1.2.1 Skilgreining a haefileikastjéornun

Heefileikastjornun hefur verid mjog vinsael innan stjérnunarkenninga og einnig hefur
fioldi radgjafafyrirtaekja sérhaeft sig i pessum fraedum. Midad vid pann fjolda bodka,
greina og pa umfjollun sem komid hafa fram i sambandi vid hafileikastjornun pa meetti
halda ad hugtakid vaeri nokkud vel skilgreint og pau fraedi sem tengjast pvi. Su er aftur 3
mati ekki raunin ef marka ma rannsékn sem gerd var a rannséknatengdum freedum sem
tengjast heefileikastjérnun. Skilgreining hugtaksins sem og umfang og markmid pess

virdist ad morgu leyti éskyrt (Lewis og Heckman, 2006).

bratt fyrir ad pessi hugmyndafraedi sé afar vinsael i dag pa virdist ekki vera til nein
nakvaem skilgreining a4 peim pattum sem einkenna haefileikastjéornun. par ad auki virdist
mikill munur vera & pvi hvernig hun er framkveemd i fyrirtaekjum annars vegar og hins
vegar hvernig fjallad er um hana i freeGunum p.e. ekki fari saman framkvaemd og fraedi
(Hughes og Rog, 2008). Erfidleika vid skilgreininguna ma medal annars rekja til
Oskyrleika hugtaksins og of margra kenninga og til skrifa fraedimanna um
hafileikastjornun. Margir freeimenn skilgreina hugtakid ekki almennilega eda segja

jafnvel ad pad sé engin ein algild leid ad utskyra hugtakid, en flestir eru pé sammala um

13



ad gbd hxfileikastjéornun sé afar mikilvaeg fyrir stefnu fyrirtaekis. Einnig eru til lik hugtok
sem audvelt er ad ruglast & og hafa jafnvel verid skilgreind @ svipadan hatt eins og
Jtalent strategy”, ,succession management” og ,human resource planning®. [ 6llum
ofangreindum hugtokum er eitt af lykilatridum ad hafa rétta félkid i réttri stodu a
réttum tima og pad 4 einnig vid um haefileikastjornun (Lewis og Heckman, 2006).
Svipada skodun er ad finna hja Ross (2013) sem litur svo & ad skilgreiningin sé oft 6ljos
og fleekist saman vid adra adferdir sem huga ad pvi ad baeta stjérnunaradferdir og gdéda
frammistodu. Oskyrleiki og ndinn skyldleiki vid adrar greinar getur leitt til pess ad erfitt

getur verid ad atta sig 8 markmidssetningu i sambandi vid hzfileikastjornun.

Haefileikastjornun er ennpd ad préast og liklega skyrast aherslur fraedanna betur med
timanum. Galagan (2008) fjallar um nidurstodur rannséknar sem syna ad fyrirtaeki séu
oft ekki med ndkveema eda skyra skilgreiningu & haefileikastjéornun en séu pé oftast ad
leggja sameiginlegar aherslur @ dkvedna paetti innan freedanna. Mjog skiptar skodanir
eru a hefileikastjérnun og finnst morgum skipulagsheildum erfitt ad vinna med pessa
hugmyndafraedi og hafa jafnvel gefist upp & pvi. Astaedan fyrir pvi er medal annars ad
hugtakid er of vitt og tekur & of stéru svedi sem erfitt er ad hafa yfirsyn yfir.
Hugmyndafraedin virdist einnig allt of illa skilgreind til pess ad haegt sé fyrir adrar deildir

innan skipulagsheildarinnar ad vinna skilmerkilega med henni (Silliker, 2011).

Heefileikastjornun er i morgum fraedigreinum skilgreind sem hugsunarhattur
stjérnenda par sem pau skilgreina hafileika hvers um sig (Creelman, 2004). Collings og
Mellahi (2009) benda 4 ad almennt sé talid ad stefnumidud hafileikastjornun gangi ut &
ad greina parfir starfsmanna, nyta hafileika peirra og prda pa hzfileika enn frekar eftir
bvi sem vid 4. Lewis og Heckman (2006) fjalla um kénnun sem gerd var a skodun
freedimanna a skilgreiningu hugtaksins haefileikastjornun. Nidurstédum peirrar
konnunar skiptu peir sidan nidur i prja flokka p.e. eftir premur mismunandi skodunum
freedimanna sem par komu fram. bau fyrstu telja hefileikastjérnun vera samansafn
verkefna sem flokka maetti undir mannaudsstjérnun eins og radningu, val a starfsfélki,
bréun mannauds og arangursstjornun. Freedimenn sem eru & pessari skodun telja ad
mannaudsstjéornun og hafileikastjérnun faist vid sému verkefnin, eini munurinn sé sa ad
hafileikastjornun framkvaemir pau hradar. Flestir i pessum hdp lita mjog vitt & hugtakid

en telja samt hafileikastjérnun vera nanari skilgreiningu og sérkunnattu a8 akvednum
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verkefnum innan mannaudsstjornunar. Til ad mynda mun sa sem er abyrgur fyrir
radningum lita & pad ferli sem leid til pess ad finna besta mogulega starfsmanninn og
bréa hann & sem bestan og skilvirkastan hatt. Onnur skodun freedimanna & hugtakinu
gengur Ut & mikilvaegi pess ad halda utan um hép hafileikarikra einstaklinga fyrir hvert
starf (e. talent pool) p.e. pau sem hafa stadid sig vel i starfi koma til greina i lykilstorf.
Pessi ndlgun leggur meiri aherslu a innri verkferla skipulagsheilda en minni & pa ytri.
bridja nalgunin fjallar almennt um haefileika starfsmanna p.e. an pess ad taka tillit til
takmarkana fyrirtaekja og sérstakrar stodu peirra. Nalgunin snyst um pa einstaklinga
sem eru med mjog haa framleidni og hafa upp 4 mikla moguleika ad bjéda. Litid er svo a
ad pessa tilteknu einstaklinga eigi ad rada til starfa og pad eigi ad umbuna peim burt séd
fra hlutverki peirra og 8 stundum porfum fyrirtaekis. Hér er einnig 10gd ahersla a ad
safna saman hafileikum starfsfolks en peir eru ekki flokkadir eftir sérstokum stérfum

eins og i nalguninni hér ad ofan.

Enn adrir lita svo 4 ad helsta dhersla hefileikastjérnunar sé ad athuga vel pa
haefileika sem hver og einn starfsmadur i skipulagsheildinni bui yfir, hvar peir haefileikar
liggi og hvar ekki. ba er ekki aeskilegt ad hvetja starfsmenn til ad baeta sig i peim efnum
bar sem pau virdast ekki hafa hefileika, heldur er 16gd dhersla & pa paetti par sem
starfsmenn syna haefileika sina (Buckingham og Vosburgh, 2001). A hinn béginn er
einnig talid ad hafileikastjérnun gegni pvi hlutverki ad stydja vid adra mikilveega peetti
eins og pekkingarstjérnun, en pekking er eitt af pvi dyrmeetasta sem fyrirteekin bua yfir
og parf ad huga ad (Whelan og Carcary, 2011). Enn adrir lita svo 4 ad hafileikastjornun
sé pad sama og arangursstjérnun (e. succession planning), par sem badar freedigreinar
leggja dherslu @ somu peaetti og markmid (Rothwell, 2008). Hafileikastjérnun er oft talin
kerfisbundin greining & peim stoérfum sem gefa fyrirtaekinu forskot 8 markadinum p.e
lykilstorfum (e. key positions). Collings og Mellahai (2009) benda & mikilvaegi pess ad
greina lykilstodur innan skipulagsheildarinnar og pa heafileika sem parf til pess ad sinna
beim storfum. Einnig er 16g6 ahersla 4 ad haefileikar starfsmanna sem eru liklegir til ad
taka vid lykilst6dum, eins og stjérnunarstédum, i framtidinni séu prdadir sem audveldar

seinna meir ad haegt sé ad rada peim i rétta stodu innan fyrirteekisins.
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Eins og sja ma hér ad ofan pa virdist ekki til nein algild skilgreining a
haefileikastjornun en Rothwell og Kazanas (2003) benda a ad besta leidin sé ad radleggja
fyrirteekjum ad bua til sina eigin skilgreiningu a heefileikastjéornun sem haefi hverri

skipulagsheild fyrir sig og tryggi pannig mestan avinning.

1.2.2 Hvad er hafileikarikt starfsfolk?

Skipulagsheildir hafa i auknum maeli lent i vandraedum vid ad greina starfsfélkid sitt og
hafileika peirra par sem flokid getur verid ad atta sig a pvi hvad hafileiki sé og i hverju
hann felist. Samkvaemt Tansley (2011) pa er heaefileikarikur starfsmadur adallega
skilgreindur sem einstaklingur sem hefur metnad og dhuga & starfgrein sinni, getur
unnid vel med 68rum i hop og er frekar einstaklingsmidadur og sveigjanlegur en pad
gerir honum kleift ad adlagast fljott breytingum i skipulagsheildinni. Ofangreinda
skilgreiningu er ad finna i kbnnun medal starfsmanna fyrirtaekja en par kom einnig fram

ad hver skipulagsheild purfi ad proa og skilgreina haefileika a sinn eigin hatt.

Philips og Edwards (2009) telja hzefileikarikt starfsfolk vera pad folk sem innan
fyrirtaekis gegnir lykilst6dum sem eru mikilveegar fyrir fyrirtaekid til pess ad pad dafni.
bpad getur verid krefjandi fyrir stjérnendur ad greina hafileika starfsmanna og peirra
sem 4 ad rdda i mikilveegar stodur. Starfsmenn geta synt mikla heefileika i dkvednum
stodum en ekki i 6drum og pad er ekki sjalfgefid ad hefileikar stjérnu i einu fyrirtaeki
geti nyst 60ru fyrirteeki eins vel (Chambers, Foulton, Handfield-Jones, Hankin og
Michaels 1ll, 1998). pPad getur verid flokid og timafrekt ad skilgreina haefileika
starfsmanna og einnig getur pad reynst stjornendum erfitt ad koma starfsfélki fyrir
innan akvedinnar skipulagsheildar pannig ad hzfileikar allra nytist. Pad er nefnilega ekki

sjalfgefio ad til séu storf sem henta 6llum hafileikum starfsmanna (Paradise, 2009).

pa getur reynst erfitt ad skilgreina heafileika en til pess ad innleida hafileikastjérnun
barf ad skilgreina hvada starfsfélk er i tilteknum storfum i dag og hvada starfsmenn ad
sinna storfum sinum vel. Einnig parf ad koma fram skilningur & pvi hvernig hefileiki er
skilgreindur i hverju starfi og hvers virdi hann er fyrir viokomandi fyrirteeki. Hver og einn
starfsmadur hefur hefileika en pad er undir stjérnanda komid ad finna pa og proda.
Samkvaemt Rothwell (2008) ma skipta heaefileikarikum starfsménnum i mismunandi

flokka og stjornendum er rddlagt ad byrja a pvi ad akveda hvada flokk og hversu marga
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flokka 4 ad leggja aherslu a. Flokkar geta til ad mynda verid einstaklingar sem eru gédir i
beim verkefnum sem pau eru ad sinna eda einstaklingar sem er afkastamestir. Annad
deemi geta verid peir einstaklingar sem syna mesta pekkingu & dkvednu svidi innan
fyrirtaekis. Onnur leid til pess ad hafa yfirsyn yfir haefileika starfsfélks er ad hanna
svokallada grind (e. matrix) par sem hver starfsmadur er metinn Ut fra frammistodu og
framtidarmoguleikum i starfi. | pessari grind eru yfirleit niu hélf par sem starfsmenn eru
flokkadir eftir pvi hvort frammistadan er lag, i medalagi eda haerri. Oft getur verid erfitt
ad meta hvort ad starfsmenn hafi pa getu og kunnattu til ad nyta sér mogulega
haefileika sina i framtidinni (Ross, 2013). Onnur leid til pess ad hafa yfirsyn yfir
hafileikarika starfsmenn er ad skilgreina hafileika fyrir hverja vidskiptaeiningu. bad
getur einnig hjalpad vid val a tilferslu starfsmanna i lausar stodur, sérstaklega

stjérnunarstdédur (Ready og Conger, 2007).

Erfitt getur verid ad meta hafileika einstaklinga i storfum innan fyrirteekja og hvort
haefileikar peirra nytist i vibkomandi stérfum. Einnig parf ad huga hefileikum peirra
einstaklinga sem radnir eru med tilfaerslum, eda ad utan, i tiltekin storf. Athuga parf
hvort hafileikar peirra nytist ndkveemlega i peim storfum sem peir voru radnir i. pad
getur pvi verid krefjandi verkefni ad meta framtidarhafileika einstaklinga og ekki er
einungis haegt ad mida vid pad hvernig pau eru ad sinna nuverandi starfi. Stoduhaekkun
geeti til a0 mynda falid i sér verkefni sem viokomandi hefur aldrei purft ad sinna adur. Til
eru po ymiss konar matsadferdir sem heegt er ad nyta sér eins og 360 grddu mat af
starfinu sem vidkomandi a ad sinna i framtidinni og meta nidurstoédur pess. Auk pess
veeri haegt ad framkvaema ymiss konar sélfraediprof, verkefni eda timabundnar tilfaerslur
i starfi (Rothwell, 2008). Stundum er einnig fjallad um hvort og ad hvada marki haegt sé
ad pjalfa haefileika eda hvort ad peir séu ef til vill medfaeddir og ad pa sé einungis haegt
ad prda hefileika sem eru pegar til stadar. Talid er ad starfsfolk sem byr yfir einhvers
konar hafileikum nai oft lengra en adrir og syni mikinn arangur i pvi sem pvi starfi sem

bad gegnir (Ross, 2013).
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1.3 Lykilpaettir haefileikastjornunar

Ready og Conger (2007) benda 4 ad adalpeetti haefileikastjornunar megi flokka groflega;
ad draga ad, prda, hvetja og halda i gott starfsfolk. bar sem pessar paettir koma fram i
morgum ritum freedimanna ma draga Ready og Coger (2007) pa alyktun ad peir einkenni

ad mestu hafileikastjérnun.

Lykilpattum haefileikastjornunar ma skipta i prja flokka samkvaemt Collings og Mellahi
(2009). | fyrsta lagi felst hin i greiningu & stérfum sem veita fyrirtaekinu forskot &
markadinum. Sidan parf ad halda vel utan um pad starfsfélk sem buid er ad greina sem
hép hefileikarikra starfsmanna (e. talent pool) til ad gegna lykilstddum i fyrirtaekinu. |
bridja lagi parf ad manna pessa lykilstodur og rdda besta mogulega starfsmanninn, hvort
sem pad er med millifaerslum i starfi eda utan fra. Aherslu parf einnig ad leggja 4 pad ad

halda pvi starfsfélki og vidhalda hollustu peirra vid fyrirtaekid.

Gerd hefur verid rannsékn par sem kannad var hversu vel stjornendum hefur tekist
ad sinna pessum lykilpattum. | rannsékn sem Ready og Conger (2007) framkvamdu i
samvinnu vid 77 fyrirtaeki kom i ljés ad flest fyrirteekin nddu ad innleida kerfi sem leggur
aherslu & ad lada ad, prdéa og halda starfsfélki innan fyrirtaekis, en arangurinn var pdé
misjafn. [ j6s kom einnig ad fyrirtaeki sem vill leggja aherslu & hafileikastjérnun og njéta
gdds af henni parf ad koma pvi pannig fyrir ad slik hugsun endurspeglist i gegnum allt
skipuritid. Rannsdknin synir ad 23% framkvaemdastjora telja ad fyrirteekid nai ad lada ad
sér haefileikarikt starfsfélk en adeins 10% peirra segist geta haldid sliku félki. Einnig ma
taka fram ad 16% telja sig vita hverjir starfsmanna sinna bui yfir framurskarandi

haefileikum.

1.3.1 Adlada ad ograda

Talid er ad 6flun umsaekjenda og radning peirra sé eitt af pvi erfidasta sem stjérnendur
fyrirtaekja i dag purfa ad sinna er vidkemur starfsménnum fyrirtaekja. Haefileikastjéornun
getur studlad ad betri rddningaradferdum og adstodad stjornendur toluvert i
radningarferlinu (Hughes og Rog, 2008). Yfirleitt byrjar ferlid & pvi ad tiltekid starf er
auglyst og pvi lykur sidan pegar radid hefur verid i vidkomandi starf (Svala

Gudmundsdéttir, 2010). Ferlid snyst um pad ad greina, lada ad og velja rétta manneskju
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i viokomandi starf (Beardwell og Holden, 1997). Haegt er ad skipta pessu radningarferli i
fiogur stig: ad skilgreina starfid, afla umsaekjenda, meta umsaekjendur og ad taka
lokadkvordun (Beardwell og Holden, 1997; Carroll, Marchington, Earnshaw og Taylor,
1999). | fyrsta skrefinu er unnin starfsgreining sem er kerfisbundin leid til ad safna
upplysingum um starfid. Skilgreina ber paer kréfur sem parf i viokomandi starf eins og
reynslu, haefni og menntun. bvi naest er Utbuin greining 4 vidkomandi starfi (Torrington
o.fl., 2008). Eftir greiningu er vongum velt yfir pvi hvernig haegt sé ad lada ad sem flesta
umsaekjendur og hvada leid sé skilvirkust i peim efnum (Elsa S. porkelsddttir, Gylfi

Dalmann Adalsteinsson og Sveinbjorg Palsdottir, 2011).

NU & dogum eru margar og mismunandi leidir notadar til pess ad auglysa eftir
starfsfélki. Morg fyrirtaeki nota svokallada net-radningu (e. e-recruitment). bar er
adalahersla |6gd 4 ad lada ad folk i gegnum akvedna heimasidu og pa minnkar lika alagid

a mannaudsstjora fyrirtaekisins (Breaugh, 2008; Rothwell, 2008).

Mannaudsstjornun fjallar medal annars um radningar, par sem reynt er ad spa med
sem besta moti um framtidarframmistodu umsaekjenda @ pann hatt ad sa heaefasti verdi
sidan radinn i starfid. | radningarferlinu verdur ad geeta jafnraedis, allir eiga ad hafa
sému moguleika & ad fa starfid (Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2005). | raun eru adeins
tveer leidir til pess ad rada i stodu, annad hvort er radinn nyr einstaklingur ad utan eda
bad er gert med tilfeerslu innan fyrirtaekis. | haefileikastjérnun er litid pannig & ad litill
munur sé a pvi ad fzera til félk innan fyrirtaekis og ad rada nytt. Pad er vegna pess ad
einstaklingarnir purfa hvort sem er ad prdast i starfi til pess ad geta tekist & vid
breytingar og krefjandi verkefni (Rothwell, 2008). Synt hefur verid fram a ad ef 16gd er
ahersla @ hafileikastjornun innan skipulagsheildarinnar pa eru meiri likur 4 pvi ad rétti
einstaklingurinn sé valinn i starfid og ad faglega sé stadid ad radningum (Hughes og Rog,
2008). Vid radningu a ad leggja aherslu @ ad finna haefasta einstaklinginn i starfid, 6had
kyni eda 6drum pattum. begar faglega er stadid ad radningu pa er hudn unnin af
sérpekkingu, & faglegum forsendum og fyrirframgefnum hlutleegum adferdum (Gylfi

Dalmann Adalsteinsson o.fl., 2011).

Afar mikilvaegt er ad rétt sé stadid ad radningarferlinu til pess ad auka likurnar @ pvi
ad haefasti einstaklingurinn sé radinn ad lokum (Breaugh, 2008). Starfsmannavelta og

bjalfun nylida er kostnadarsamur lidur og fyrirteeki nd & dogum leggja sifellt meiri
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aherslu @ ad finna rétta einstaklinginn i byrjun. Auknar kréfur um upplysingar og
bekkingu a atvinnumarkadi hafa i kjolfarid aukid krofur fyrirtaekja i radningum. Oft parf
meiri menntun og hafileika i storfin og pvi er dhaettan ordin meiri og kostnadarsamari
en adur ef ekki faest réttur einstaklingur i byrjun. Heefileikar starfsmanna er mikilvaegur
pbattur i samkeppnishaefni fyrirtaekja og pvi er radlagt ad leggja aherslu & heefileika

starfsmanns strax og hann tekur vid nyja starfinu (Schweyer, 2010)

Margar adferdir er haegt ad nota til pess ad komast ad pvi hver umsakjenda sé
haefastur i starfid, en yfirleitt er studst vid ferilskrd, medmazeli og vidtol. Til pess ad fa
nanari upplysingar er heegt ad stydjast vid haefnispréf, persdnuleikaproéf, vinnusynishorn
eda mat midstddvar svo deemi séu nefnd (Breadwell o.fl., 2004; Torrington o.fl., 2008). |
dag eru persénuleikaprof oft notud ad hluta til i rédningum, en misjafnt er hversu hrifin
fyrirtaeki eru af peirri matsadferd. Slik prof hafa verid til i langan tima en pad var ekki
fyrr en um 1988 sem notkun peirra fj6lgadi 6rt. Kostnadurinn vid radningu og pjalfun
starfsmanna er mikill og mogulegt er ad minnka pann kostnad med persénuleikaprofi til
ad atta sig betur a pvi hvort ad viokomandi fellur inn i fyrirtaekjamenninguna. Misjafnt
getur verid hversu mikid persénuleikaprof geta sagt til um framtidarframmist6du og
haefileika einstaklinga en pad getur farid eftir pvi hversu vel er haegt ad skilgreina pann
persénuleika sem parf i starfid (Stabile, 2002). Fyrirtaeki hafa i auknum maeli lagt dherslu
a ad rada frekar eftir persénuleika heldur en kunnattu pvi haegt er ad proa félkid eftir a
en pad er neer d6mogulegt ad breyta persdnuleika eda vidhorfi starfsmanna seinna meir.
Jakvaedar og opnar manneskjur eru taldar geta laert hvad sem er og pa er audvelt ad

bréa hafileika peirra (Booth, 2000).

1.3.2 Utanumhald hzfileika

Skilgreina parf vel hvers konar hafileikar henta fyrirteekinu og einnig hvada hafileika
barf til ad uppfylla hvert starf fyrir sig. begar buid er ad skilgreina hverju er verid ad leita
ad er mun audveldara ad finna pad. bess vegna er mikilvaegt ad halda vel utan um
skilgreiningu a stérfum og pa heafileika sem til eru i fyrirtaekinu (Ready og Conger, 2007).
Collings og Mellahi (2009) fjalla einnig um mikilvaegi pess ad vel sé haldid utan um
starfsfélkid medal annars med pvi ad skrd hvernig folk stendur sig i vinnu og hvada

starfsmenn geetu komid til greina fyrir naestu stjornunarstodur i fyrirteekinu. Bent er 4 ad
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ein leid til pess ad hafa yfirsyn yfir heefileikarika starfsmenn sé ad skilgreina hafileika
hverrar vidskiptaeiningar fyrir sig. bPegar pvi er ndd er mun audveldara ad feera
starfsmenn til i lausar stodur, sérstaklega stjornunarstodur (Michaels o.fl., 2001; Ready
og Conger, 2007).

Pad er talid mikilveegt ad vera med hefileikarikt starfsfélk og pa sérstaklega pegar
fyrirtaeki eru i alpjédlegum vidskiptum sem rdda til sin folk alls stadar ad ar heiminum.
Haefileikastjornun getur pvi verid mikilveeg fyrir fjolda fyrirteekja sem eru i alpjédlegum
vidskiptum par sem enn betur parf ad halda utan um starfsmenn svo haegt sé ad flytja
ba 4 milli landa ef parf (Welch, Steen og Tahvanainen, 2009). Fyrirtaeki sem hafa pad ad
markmidi ad staekka og pa sérstaklega a alpjodlegum vettvangi, purfa ad geta komid
rétta folkinu hratt a réttu stadina (Ready og Conger, 2007). Fyrirtaekjum er radlagt ad
komast ad pvi hvada hafileikum starfsmenn peirra bua yfir og hvada starfsmenn purfa &
bjalfun ad halda og prda pa hzfileika en gaeta pess jafnframt ad halda sérstaklega vel
utan um alla hafileika starfsmanna. Heafileikastjéornun er mjog hentugt verkfaeri til pess
ad halda utan um hafileika og gera stjornendum kleift ad 6dlast upplysingar hratt og

orugglega pegar 4 parf ad halda (Galagan, 2008).

Til pess ad audvelda utanumhald heefileika starfsmanna & vinnustadnum eru til
akvedin mannaudskerfi. bessi sérstoku kerfi eru medal annars notud til pess ad stjérna
starfsmonnum og porfum peirra sem og ad tryggja gott fledi starfsmanna innan
skipulagsheildarinnar (Schweyer, 2010). bPad er mikilveegur pattur ad hafa gddan
starfsmannahdp pegar framleida parf voru & sem skilverkastan hatt og bjéda upp goda
bjonustu. bess vegna gera sifellt fleiri stjiornendur kréfu um kerfi til pess ad halda utan
um mannaudinn. Slik kerfi nytast fyrirtaekinu & ymsan hatt en gott mannaudskerfi parf
ad adlaga ad hverju og einu fyrirtaeki fyrir sig. Slikt kerfi parf medal annars ad halda utan
um starfslysingar, umsoknir og samskipti vid umsakjendur sem og samanburd &

atvinnuvidtélum og radningum starfsmanna (HéImfridur Steinpdrsdottir, 2015).

Utanumbhald starfsmanna getur einnig synt fram & hagnytingu i rekstri par sem
sjonum starfsmanna sem vinna i mannaudsdeildum er beint meira ad stefnumidadri
mannaudsstjornun. Par sem mannaudskerfi tekur yfir verkefni svo sem ad vidhalda
upplysingum um starfsmenn minnkar po6rfin a starfsménnum i skraningu og

gagnavinnslu, en pa gefst meiri timi til ad sinna daetlunargerd eda 6drum slikum hlutum
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(Haines og Petit, 1997). Einnig er talid ad sérhonnud hefileikastjérnunarkerfi geti betur
og hradar skilgreint lausar stodur og hefileika starfsmanna en ef pad veeri gert
handvirkt (Lewis og Heckman, 2006). Kerfi sem heldur utan um slikar upplysingar
minnkar einnig likurnar & villum i gagnaskraningu og vinnslu auk pess sem pad veitir
audveldan adgang ad tolfredilegum upplysingum og malingum. | gédu kerfi er haldid
utan um radningar, fraedslu, laun, pekkingu starfsmanna, markmidin og fleiri lidi sem
stjérnendur purfa ad hafa yfirlit med og geta adstodad i daglegu starfi peirra (Schweyer,

2010).

Mannaudsstjornunarkerfi eins og PeopleSoft, Oracle, SAP, Lawson o.sf. eru kerfi sem
medal annars halda utan um hafileika starfsmanna (Schweyer, 2010). Meiri ahersla
hefur verid 16gd a heaefileikastjéornun i mannaudskerfum undanfarin ar og hefur sa hluti
verid baettur i morgum kerfum. Fusion HCM er til deemis nylegt mannaudskerfi fra
Oracle sem er med sér heaefnisstjdrnunarkerfi og er hugsad sem skylausn (Fusion HCM,
2011). Sifellt er verid ad adlaga kerfi ad taeknipekkingu og mannaudskerfin eru lika i
auknum meeli ndtimaveedd. Hér ma nefna rddningarkerfid the Resumator eda Ascendify
sem daemi, en par er vidskiptavinum bodid upp a ad deila auglysingum um lausar stodur
a samskiptamidlum eins og Twitter, Linkedln eda Facebook. Einnig bjéda pau
vidskiptavinum upp a ad fylgjast med vinsaeldum auglysinganna @ samskiptamidlum og
halda utan um slikar upplysingar og netradningar. H3 er talin vinszel heildarlausn i
mannaudsmalum sem smidud er fra grunni og tengist baedi gagnagrunni og uppfeerir sig
sjalfkrafa yfir nettengingu (HoImfridur Steinpdrsdéttir, 2015).

Miklar breytingar hafa verid a pessum markadi sidustu arin og ma pad helst sja a
aukinni soélu slikra kerfa (Schweyer, 2010). Markadsrannsékn sem gerd var 2014 synir ad
i framtidinni p.e. arin 2014-2018 muni eftirspurn eftir mannaudskerfum fjélga um 17.6
%. Talid er ad aukin dhersla & ad hagreeda mannaudspattum i fyrirtaeekjum standi fyrir
pbessum breytingum. Einnig kom i ljés ad fyrirtaeki eru i auknum mzeli ad tengja saman
starfsstodvar, jafnvel i 66rum I6ndum i gegnum nylega taeknipréun sem gerir peim kleift
ad geyma upplysingar @ netinu eda svokallad ,cloud computing technology” (PR
Newswire; 2014). bad eru einkum steerri skipulagsheildir sem nota mannaudskerfi og
fyrirtaeki med 30 starfsmenn eda faerri stydjast frekar vid einfold kerfi eins og Excel,

Outlook eda pvi um likt (HéImfridur Steinpdrsddttir, 2015). Schweyer (2010) telur einnig
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ad fyrirtaeki purfi ad skoda vel val @ kerfum ekki sist vegna pess ad komid getur upp su
ahzetta ad fyrirtaekin séu ad fjarfesta peninga og tima i kerfi sem sidan nzer aldrei

fotfestu og ureldist.

1.3.3 Starfsproun

Vinnan sjalf hefur mikid ad segja um vellidan i starfsumhverfi og starfsanaegju folks.
Starf sem prdast med timanum og bidur upp 4 framtidarmoguleika fyrir starfsmanninn
eykur starfsanaegju og likur a pvi ad vidkomandi haldi afram i sliku starfi. Auk pess getur
krefjandi og ahugavert starf hvatt starfsmenn til framurskarandi vinnu og vakid med
beim drangurstilfinningu (Luthans, 2002). Hafileikastjornun leggur aherslu & ad tryggja
ad unnid sé markvisst ad proun hafileika starfsfélks i skipulagsheildinni. Pannig er haegt
ad auka starfsanaegju og minnka einnig likurnar & pvi ad missa hefileikarika einstaklinga

at ur fyrirtaekinu (Armstrong, 2006; Rothwell, 2005b).

A sidasta aratug hafa fyrirtaeki i auknum mezeli lagt dherslu & préun starfsmanna sinna
og fjarfest i pjalfun og fraedslu. Adlogunarhaefni fyrirtaekja skiptir miklu mali i 66rum
breytingum markadarins og mikilveegt er ad starfsfolk sé med pa feerni og pekkingu sem
til parf (Arny Eliasdéttir, 2005). Van Eerde, Tang og Talbot (2008) telja ad marga
rannsoéknir hafa verid gerdar a freedslu og pjalfun starfsmanna med arangur fyrirtaekja i
huga. bessar rannsoknir syna medal annars ad jakvaed ahrif eru @ milli pjalfunar og
bréunar fyrirtaekja hins vegar og starfsmannaveltu, starfsanaegju, launa og framleidni
fyrirtaekja annars vegar. [slensk rannsékn sem Bergdis Bjérk Sigurjonsdéttir gerdi syndi
ad haegt er ad hafa jakvaed ahrif & framleidni starfsfolks med pvi ad prda pad og pjalfa i
starfi (Bergdis Bjork Sigurjonsdoéttir, 2009). Til pess ad na sem mestu Ut ur pjalfun
starfsmanna pa er talid dhrifarikt ad tengja préun og freedslu vio fyrirtaekjamenningu. Ef
hun er ekki tengd vid adra paetti innan fyrirtaekisins, sérstaklega mannaudskerfid, er hin
ekki likleg til ad hafa langtimaahrif & frammist6du einstaklinga (Allen, 2008).

Heefileikastjornun leggur mikla dherslu a pjalfun og parfagreiningu og er radlagt ad
komast ad pvi hvada haefileikum starfsmenn peirra bua yfir og hvada starfsmenn purfa &
bjalfun ad halda til pess ad préa pd hafileika afram (Galagan, 2008). Pé svo ad
fijarfesting i pjalfun sé skynsamleg akvordun pa skilar han sér ekki alltaf & arangursrikan

hatt. G6d og itarleg parfagreining atti ad varpi ljos & pa paetti sem purfa 3 pjalfun ad
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halda og minnka pannig likurnar & pvi ad pjalfunin nytist ekki eftir & (Van Eerde o.fl.,
2008). bvi midur eru ekki morg fyrirtaeki hér & landi sem nota parfagreiningu adur en
haldid er ut i pjalfun og fraedslu. Hin er einnig notud til pess ad finna orsok
ofullnaegjandi frammistddu starfsmanna og fyrirtaekis. Til ad greina hvar porf er & pjalfun
er nuverandi frammistada borin saman vid aeskilega frammistédu. parfagreining parf
einnig ad innihalda greiningu a starfinu og einstaklingnum sem sinnir starfinu og peirri
bekkingu og hafileikum sem hann parf ad hafa til ad sinna starfi sinu (Cekada, 2010).
Adstaedur sem og steerd skipulagsheildarinnar geta haft ahrif a fjarfestingu i pjalfun t.d.
getur verid audveldara ad losa um folk til ad fara i pjalfun ef fyrirteekid er med nég af
vinnuafli en pad er erfidara par sem fair starfa (Van Eerde o.fl., 2008). Auk pess eru pvi
midur ekki allir stjérnendur sem eru sannfaerdir um ad starfspréun og freedsla sé pess
virdi ad fjarfesta i og ekki sist vegna pess ad erfitt getur verid ad maela drangur pjalfunar

(Allen, 2008).

1.3.4 AQJ halda rétta starfsfolkinu

Pegar buid er ad lada ad og rdda hafileikarika einstaklinga inn i skipulagsheildina pa er
eskilegt ad athuga einnig hvernig haegt sé ad halda vidkomandi félki Ad sjalfsogdu vilja
stjérnendur halda pvi folki sem pau [6gdu svo hart ad sér ad rada. Oft er |6gd mikil vinna
i rddningar og pad etti jafnframt ad leggja sému vinnu i pad ad vidhalda préoun og

bjalfun starfsmanna til pess na ad halda hafileikariku starfsfélki (Rothwell, 2005b).

Gerd hefur verid rannsdkn i samvinnu vid fyrirtaeki og starfsfélk peirra til ad varpa
ljosi @ pau vandamal sem upp geta komid vardandi heefileikarika starfsmenn.
Rannsdéknin syndi mikilvaegi pess ad leggja daherslu a heafileikastjérnun innan
skipulagsheildarinnar medal annars til pess ad halda heaefileikarikum einstaklingum.
Naudsynlegt er fyrir skipulagsheildir ad 6dlast og prda eitthvad sem er mikils virdi fyrir
hvern og einn starfsmann til pess ad hann sjai engan tilgang i ad rada sig annars stadar.
Fram kemur ad 23% framkvaemdastjéra telja ad fyrirteekid peirra nai ad lada ad sér
hafileikarikt starfsfolk en adeins 10% peirra geti haldid sliku félki (Ready og Conger,
2007).
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Misjafnt getur verid hversu erfitt er ad halda starfsfélki en pad fer ad einhverju leyti
eftir frambod og eftirspurn & markadinum. | gédaeri par sem oft er ekki nég frambod af
starfsfolki getur verid erfitt ad finna haefa einstaklinga i fyrirtaekid. pvi skiptir enn meira
mali ad na og halda i hefileikarikt starfsfélk og lika @ nidursveiflutimum. Yfirleitt er
hugad ad hafileikastjornun pegar pad er gédzeri og pad er vontun 4 godu starfsfélki en
sidustu arin hafa fyrirteeki i auknum meeli undirbuid sig undir markadssveiflur. Fyrirtaeki
sem eru med langtimahugsun eru avallt ad reikna med pvi ad pad geeti ordid vontun 3
starfsfélki i ndinni framtid. Pessar stjornendur eru ad leggja adaldherslu 4 ad halda i
lykilstarfsmenn sama hvad pad kostar, halda afram stédugri radningu til ad halda flaedi

starfsfélks gangandi og leggja aherslu a starfspréun (Phillips og Edwards, 2009).

Til pess ad halda godu starfsfolki er mikilveegt ad pekkja parfir starfsmanna, en
misjafnt getur verid eftir hverju félk sakist i starfi. Mikill munur getur einnig verid a pvi
milli kynsléda hversu opid starfsfélk er fyrir pvi ad skipta um storf. Eldri kynslédin hefur
verid meira og minna i sdmu vinnu allt sitt lif en petta vidhorf hefur breyst med arunum.
Yngri kynslddir gera meiri krofur um ad porfum peirra sé uppfyllt i starfi. Fyrirteeki i dag
eyda miklum peningum og pjalfun i yngri kynslédir sem sidan fara annad pvi ad parfir
beirra voru ekki naegilega vel uppfylltar. Kynslédin sem faeddist 1980 til 1990 er liklegri
til pess ad skipta um starf og feera sig @ milli vinnuveitanda i leit ad betri taekifeerum
(Sujansky og Ferri-Reed, 2009). Vidhorf yngri kynsléda og hradar breytingar &
markadinum hafa leitt til pess ad stjérnendur hafa purft ad breyta dherslum i stjérnun
og vinnubrogdum. Cappelli (2000) dregur pd alyktun ad lengi hafi markmid
mannaudsstjornunar verid ad halda nidri starfsmannaveltu en pad markmid aetti ad
endurnyja. NU @ dogum parf ad leggja meira aherslu a ad stjorna pvi hvenzer og hvada
starfsfélk segir upp. Hann ber petta saman vid &, par sem mannaudsstjornun hefur reynt
ad bua til stiflu svo ad vatnid komist ekki afram en nu a@ déogum pyrfti ad reyna ad hafa
stjérn a anni og hennar flaedi fremur en ad righalda i starfsfélk. Markmidid er ekki ad
reyna a0 stifla og safna upp vatni heldur ad stjorna pvi hversu hratt og mikié pad rennur
i anni.

bpegar starfsfolkid lidur ekki vel i vinnunni pa leitar pad oft ad 6drum stérfum en
vinnur afram par til annad betur launad starf bydst. Stjérnendur halda oft ad folk sé ad

mestu leyti ad faera sig & milli vinnustada fyrir haerri laun, vegna pess ad pad er oftast
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astaedan sem gefin er upp pegar folk heaettir i starfi. En folk haettir i starfi og leitast vid ad
nota audveldustu leidina til pess ad segja upp og fa g6d medmazeli, sem getur orsakad
bad ad folk segir ekki alltaf til um adalorsdk uppsagnar. Starfslokasamtoél geta verid gott

verkfaeri til pess ad na fram fleiri upplysingum um astaedur uppsagna (Rothwell, 2005b).

Pad skiptir miklu mali hvernig stjérnendur koma fram vid starfsfolkid hvad vidkemur
tryggd starfsmanna vid fyrirtaekid. Oftar en ekki ma hér benda 4 pa freegu setningu
,workers quit their bosses, not their jobs”. Starfsfélkid segir pa yfirmonnunum upp

frekar en starfinu sinu (Rothwell, 2008, 9).

Samvinna vid stjornendur hefur mikil ahrif 4 lidan starfsfélks & vinnustodum. Til pess
ad auka traust, oryggi og vellidan er mikilvaegt ad yfirmenn syni starfsfélkinu dhuga og
einnig ad storf peirra skipta mali. Félk parf ad finna fyrir 6ryggistilfinningu i starfi sinu,
ad pad geti haldid pvi og eigi ekki von & uppsdgn (Ingunn Bjork Vilhjalmsdéttir og
Jéhanna Gustavsdottir, 1999). bad er mikilvaegt ad stjérnendur trdi & heefileika
starfsfélks og pa reynir starfsfélkid ad uppfylla peaer veentingar af stolti. Géd
haefileikastjornun byrjar @ pvi ad stjéornendur geti stjérnad sinum eigin vaentingum
gagnvart starfsfolki sinu. Starf stjornenda er ad kalla fram pad besta i folki og sja hvernig
beir geta studlad ad pvi ad prda styrkleika peirra (Rothwell, 2008). Hvad vidkemur
trausti milli stjérnenda og starfsmanna pa er menningin einkar mikilvaeg. Ahersla &
bekkingarmidlun er talinn hafa géd ahrif a fyrirtaeekjamenningu og traust 4@ vinnustad.
Gédar stjérnunaradferdir og upplysingafleedi skipta einnig miklu mali (Thomas, Zolin og
Hartman, 2009). Stjérnendur er radlagt ad huga ad Ollum storfum i fyrirteekinu, lika
beim einangrudu (Ingunn Bjork Vilhjalmsdottir og Jéhanna Gustavsdéttir, 1999). Ef
samskipti stjérnenda og starfsmanna eru gé6 pda er starfsumhverfid einnig talid vera
gott. Oflugt félagslif og g66 upplysingagjof eru paettir sem geta baett starfsumhverfid.
Einnig er mikilveegt ad rdda rétta folkid strax i byrjun pvi vinnustadurinn mdtast ad miklu
leyti af starfsfélkinu sjalfu (Ingunn Bjork Vilhjdlmsdéttir og J6hanna Gustavsdéttir, 1999;
Kammhuber, 2008).

bpegar kemur ad pvi ad innleida nyja stefnu eda vinna eftir dkvedinni hugmyndafraedi
ba er mikid lagt a stjérnendur ad koma pvi rétt til skila og vinna eftir pvi. Helsta astaedan
fyrir pvi ad hefileikastjérnun er litid sinnt i fyrirtaekjum er ad flestir stjérnendur og

millistjérnendur skilja ekki naegilega vel ad pad er undir peim komid ad sinna pessu og
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fylgjast vel med starfsfdlki sinu. Oft lita stjornendur einnig svo @ ad pad sé i hondum
mannaudsstjora ad fylgja heaefileikastjornun eftir en ekki millistjornenda (Axelrod,
Handfield-Jones og Welsh, 2001). | raun er mikilvaegt ad haefileikastjérnun endurspeglist
i gegnum allt skipuritid. Erfitt getur verid ad koma haefileikastjornun inn i dagleg storf
stjérnenda en helst parf hdn ad vera fra upphafi inni i fyrirtaeekjamenningunni sem
stydur stefnu og markmid skipulagsheildarinnar (Ready og Conger, 2007). bar ad auka
burfa stjornendur ad geta endurspeglad pessa nalgun i gegnum allt skipuritid til ad sem

mestur arangur naist fyrir skipulagsheildina (Rothwell, 2005a; Zula, 2007).

Eins og sja ma hér ad ofan er stjéornandinn i afar mikilvaegu hlutverki og skiptir pvi
miklu mali ad hafa géda stjérnendur, pvi ad peir slemu geta verid ein adaldsteeda pess
ad fyrirtaekid missi haefileikarika starfsmenn. [ rannsékn sem gerd var kom i ljés ad 58 %
starfsmanna eru sammala pvi ad hafa unnid fyrir 6heefan stjérnenda sem hefur haft
sleem ahrif i for med sér. bar ad auki hefur komid fram ad moérgum finnst ad stjérnendur
eigi ad bera dbyrgd gagnvart starfsmannahépnum og peirra haefileikum en pad getur

reynst erfitt ad meaela slika abyrgd og pvi er pad sjaldan framkvamt (Axelrod o.fl.,2001).

1.3.5 Starfsanaegja

Starfsanaegja hefur lengi verid eitt af vinselustu rannsdknarefnum innan
mannaudsstjérnunar medal annars vegna pess ad starfsfolkid er talid vera ein
meginaudlind fyrirtaekja. bvi er mikilvaegt ad huga vel ad lidan pess og hafa
starfsumhverfid paegilegt en ba er sidur heetta 4 ad missa heefileikarika starfsmenn
(Shih, 2009; Wright og Davis, 2003). Starfsanaegja hefur verid skilgreind 4 marga vegu en
oftast sem vidhorf og tilfinningaleg vidbrogd starfsmanna gagnvart starfinu og
vinnuumhverfinu (Wright og Davis, 2003). Oteljandi paettir geta einnig haft ahrif &
starfsaneaegju folks og til ad mynda er radlagt ad huga vel ad félagslegum, liffraedilegum
og tilfinningalegum pdattum starfsmanna (Hughes, Ginnett og Curphy, 2009).
Tilfinningalegur pattur getur verid andleg vellidan félks sem skiptir miklu ad hlua vel ad
bar sem félk er meirihluta dagsins i vinnunni (Backhausen og Thommen, 2006). bar ad
auki ber ad huga ad persénubundnum pattum eins og kyni, hjuskaparstodu, menntun og
00rum pattum sem geta haft ahrif & starfsdnaegju (Ingunn Bjork Vilhjalmsdottir og

Jéhanna Gustavsdottir, 1999).
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Nidurstoédur rannsdkna i pessum fraedum syna ad starfsmenn sem eru anaegdir i
vinnunni séu pad jafnframt heima fyrir og almennt i lifinu. bad getur verid orsok pess ad
anaegdir starfsmenn eru oft tilbdnir ad vinna fyrir laegri launum en adrir (Hughes o.fl,
2009). Oftast eru pad peningar sem eru drifkraftur pess ad félk fer yfirleitt i vinnu en
beir skipta po ekki 6llu mali. Launahakkun getur haft jakvaed ahrif 8 starfsanaegju félks
begar pad hakkad i stodu eda hdn er notud sem hvatning. Launahaekkun hefur einna
jakveedust ahrif ef hun er veitt fyrir géda frammistédu i starfi (Luthans, 2002). pa er
naudsynlegt ad hafa i huga ad réttlatlega sé stadid ad pvi ad umbuna starfsménnum
fyrirtaekis og ad peir sjai framtidarmoguleika i starfi. P6 svo ad launin séu mikilvaegur
pbattur er vardar hvatningu pa skipta pau ekki 6llu mali um starfsanaegjuna. Til lengri
tima litid pa eru starfsmenn ekki endilega danaegdari po peir fai heerri laun (Ingunn Bjork

Vilhjdlmsddttir og J6hanna Gustavsdéttir, 1999).

Sumir starfsmenn saekjast eftir akvednum fridindum i starfi og ef peir fa ad vera par
med i rddum pa getur pau aukid starfsansegju peirra. Fridindi sem fyrirtaeki bjéda
starfsmonnum geta til ad mynda verid i formi bilastyrkja, afnota af taekjum, télvum og
simum (Luthans, 2002). Fyrir utan fridindin pa pekkist pad einnig ad hvatning fra
yfirmanni getur aukid afkdst starfsmanns og ansegju hans i starfi. Hvatning getur lika
verid oflugt verkfeeri til pess ad vidhalda eda styra hegdun starfsmanna ef yfirmenn nota
hana & réttan hatt (Arndis Vilhjalmsdéttir, 2010). Benedikt J6hannesson (2010) bendir
einnig 4 ad hvatning geti studlad ad starfsanaegju ef rétt er farid med hana, en Rannsdkn
a vegum Harvard Business Review syndi einnig fram a ad gdédur arangur i starfi kallar
oftast fram mesta dnaegju starfsmanna. bPad samrymist starfshvatningarkenningu sem
McClelland setti fram. ba er einnig talid ad starfsfolk saekist oft & tidum eftir
persénulegum pattum, eins og arangri, frekar en umbun (Businessballs; McClelland og

Burnham, 2003).

Pad er pvi margt sem getur haft ahrif a starfsanaegju. Eins og adur segir pa gegnir
menning fyrirtaekis mikilveegu hlutverki vardandi anaegju starfsmanna en menningu er
haegt ad skilgreina sem samansafn sameiginlegra gilda, vidhorfa og leidtogastils
(Johnson, Scholes og Whittington, 2008). Gerd var konnun medal starfsfélks a sjukrahusi
bar sem athugad var hvada ahrif starfsumhverfi hefdi & starfsfélkid. [ 1jés kom ad i

skipulagsheildum par sem starfsmenn toéldu sig vinna i gédu starfsumhverfi par var
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einnig ad finna sterka menningu (Tracey, 2010). Menning i fyrirtaekjum getur verid afar
mismunandi og pad hefur reynst fremur erfitt ad bera saman menningu skipulagsheilda.
Starfsmonnum lidur betur i gefandi og gddri menningu og pa finna peir einnig fyrir

anaegju og trausti gagnvart vinnuveitanda (Tung, 1995).

Hluti af gédri menningu er vinnuumhverfid en pad hefur mikil dhrif & starfsanaegju
folks. Vinnuumhverfi er medal annars samansett af ytri og innri adsteedum svo sem
hlasnaedi, teekjum, birtu, fyrri reynslu, pekkingu og dhuga samstarfsmanna og stjérnenda
(Torrington o.fl.,, 2008). bar ad auki eru g6d samskipti @ milli starfsmanna og hvetjandi
starfsandi talin vera hluti af gédu vinnuumhverfi par sem starfsménnum lidur vel
(Pérunn Elva Gudjohnsen, 2001). Gott Talid er ad gott starfsumhverfi audveldar
fyrirteekjum ad halda i hafileikarikt folk og pad hefur einnig ahrif d@ vinnuframlag
starfsmanna (Velozo, Kielhofner og Fisher, 1998). Ingibjérg Einarsdottir (2006) telur
helstu paetti i géodu vinnuumhverfi vera samvinnu, starfspréun, laun og hvatningu i

starfi.

Skipulagning tengist einnig starfsanaegju. Hafi starfsmadur til ad mynda skyr markmid
og viti til hvers aetlast er af honum i starfi pa veitir starfid honum meiri anaegju (Benedikt
Jéhannesson, 2010). Jafnframt hefur verid nefnt ad til pess ad skipulagsheildin og
starfsmadurinn nai tilteknum markmidum pa sé radlagt ad studla ad fjolbreytilegum
storfum svo ad starfsmenn geti nytt heefileika sina til fulls. Talid er ad starfsmenn séu
liklegri til pess ad leggja sig alla fram ef peim finnst starfid hafa tilgang og ad pvi fylgi
abyrgd. Abyrgdin getur haft jakvaed ahrif 4 starfsmenn ef henni fylgir videigandi umbod
til athafna. Auk pess er talid ad pad skipti starfsmenn mali ef peir hafa frelsi til
akvordunartoku a sinu svidi (Gudbjorg Linda Rafnsddttir, Hordur Bergmann og Olga

Bergmann, 2003).

1.4 Avinningur og gagnryni

Avinningur af haefileikastjérnun getur verid misjafn og fer pad eftir pvi hverju fyrirtaekin
eru ad sakjast eftir og @ hvada paetti er 16g0 ahersla. Hvert fyrirtaeki notar og Utfaerir
hafileikastjornun @ pann hatt ad pad tengist sem best forgangsrédun mannaudsmala i

viokomandi fyrirtaeki (Chuai o.fl., 2008).
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Silliker (2011) bendir 8@ ad po6 hafileikastjornun sé illa skilgreind pa hafi samt sem
adur komid i ljés ad han hafi jakvaed ahrif 4@ pad hvernig unnid er med starfsmenn innan
skipulagsheildar. Ef haefileikastjornun er til stadar i fyrirtaekjum pa er 16g6 mikil dhersla a
baetti hennar. Galdwell (2002) tekur undir petta og segir ad haefileikastjornun beri
avinning med sér ef pad er 16gd adhersla 8 hugmyndafradina innan fyrirteekisins. Eitt
steersta radgjafafyrirtaeki i Bandarikjun McKinsey & Company gerdi konnun a atjan
fyrirtaekjum sem synt héfdu framdrskarandi arangur. [ pessari kdnnun var sérstaklega
athugad hvernig skipulagsheildirnar stédu ad radningum og umbun starfsmanna sinna. |
ljos kom ad fyrirtaeki sem syna framurskarandi drangur eiga pad sameiginlegt ad hafa a
ad skipa stjornendum sem leggja mikid upp ur haefileikum starfsfolks (Galdwell, 2002;
Michaels o.fl., 2001). Chuai o.fl. (2008) er sama sinnis og bendir & ad rannséknir gefi til
kynna ad munur sé & peim fyrirtaekjum par sem hafileikastjornun er notud og hinum
sem einungis hafa mannaudsstefnu. Helsti munurinn felist i pvi ad heafileikastjérnun sé
meira metin i fyrirtaekinu og hafi pvi ahrif 4 skipulagsheildina. Einnig hefur komid i ljés
ad pau fyrirtaeki sem leggja mikla aherslu & hzefileikastjornun hafa ad einhverju leyti nad
betri nidurstodum fyrir hluthafa sina. Heefileikarikt starfsfélk virdist syna meiri

framleidni og afkost sem auka hagnad fyrirtaekja og hluthafa peirra (Axelrod o.fl., 2001).

Einn lykilpattur sem telja maetti sem avinning af haefileikastjornun felst medal annars
i pvi ad pad er haegt ad bregdast betur og hradar vid pegar manna parf lykilsté6dur innan
skipulagsheildar. Til pess ad fyrirteeki staekki og dafni & markadi i dag pa er afar
mikilvaegt fyrir pau ad geta komid rétta félkinu hratt 4 réttu stadina (Kersley o.fl., 2008).
bpannig kemur hafileikastjéornun ad gédum notum hvad vardar ymis vandamal innan
fyrirtaekja og undirbuning peirra fyrir framtidina. Talid er ad gbdir og hefileikarikir
stjiérnendur purfi ad gegna lykilstorfum i fyrirteekjum og pad er afar mikilveegt ad
fyrirtaekin geri sér grein fyrir pvi ad i ndinni framtid parf ad manna peer lykilstodur aftur.
bvi er bent 4 mikilvaegi pess ad skoda virdi og heefileika starfsmanna fyrirtaekisins sem
gaetu gegnt mikilveegum stédum i framtidinni og prda vidkomandi @ pann hatt ad peir
geti tekid vid lykilst6dum (Kim, 2010). Fyrirteeki geta einnig aukid samkeppnisforskot sitt
med pvi ad eiga gott safn framtidarstjornenda sem pau geta sidan valid Ur pegar pess
barf i stad pess ad eyda miklum tima i leit ad nyjum stjérnendum (Leibman, Bruer og
Maki, 1996). Kim (2010) telur ad besta leidin til pess ad meela avinning sé ad skoda

hversu margir heafir starfsmenn séu til taks ef fyrirtaekid parf @ pvi ad halda og einnig
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hve langan tima pad taki ad finna réttu manneskjuna og koma henni i rétta stédu. Oft er
samt erfitt ad maela 4vinning af skipulagdri hafileikastjornun, sérstaklega ef litid er a
fjarhagslegan hagnad.

Til pess ad auka likur & ad na settum markmidum eru fyrirtaekin, sérstaklega 3
alpjédlega markadinum, i auknum meeli ad gera sér grein fyrir mikilvaegi pess ad pjalfa
framtidarstjornendur. Vandamal sem tengjast framtidinni eins og har aldur ndverandi
stiérnenda og breytingar @ frambodi vinnuafls @ markadinum eru adstaedur sem
fyrirtaeki vilja fremur bua sig undir en lenda i vandreedum med. bad hefur komid fyrir i
alpjédlegum fyrirteekjum ad pad vantar géda stjérnendur sem eru tilbunir ad flytja til
annarra landa. Auk pess hafa krofur peirra stjérnenda sem sendir eru til annarra landa
breyst sidustu arin og pd hefur purft ad pjalfa sérstaklega alpjodlega stjérnendur i
storfin. bess vegna hafa slik fyrirtaeki i auknum meeli undirblid og pjalfad

framtidarstjornendur til pess ad geta brugdist rétt vid (Conner, 2000).

Sifellt meiri kréfur eru gerdar til baedi starfsmanna og stjérnenda fyrirtaekja. Orar
breytingar i starfsumhverfi gera miklar krofur til stjérnenda skipulagsheilda. Talid er ad i
kjolfarid hefur stjérnunarstill peirra breyst og einnig samband vinnuveitenda og
starfsmanna. Starfsmannavelta hefur aukist og 2 algengara er ad félk skipti oft um starf
a lifsleidinni (Backhausen og Thommen, 2006; Torrington o.fl., 2008). Yngri kynslédin i
dag skiptir mun oftar um starf en adur tidkadist, oft i leit ad betri kjorum og
starfsumhverfi (McCrindle, 2006). Haegt er ad nota hugmyndafraedi haefileikastjérnunar
begar fyrirteeki og starfsmenn purfa ad adlagast pessu sibreytilega umbhverfi
markadarins. Sidustu ar hefur markadurinn breyst mikid og peer breytingar eru mun
orari en adur. Haefileikastjornun hefur lengi verid hluti af stjérnun innan fyrirtaekja en til
bess ad na settum markmidum parf ad stjérna mannaudinum hradar og betur til ad

adlagast nyjum kr6fum (Ready og Conger, 2007).

Vinnuumhverfid og starfid getur haft ahrif & lifshamingju starfsmanna.
Heefileikastjornun leggur aherslu @ ad skapa gott vinnuumhverfi og starfsanaegju &
vinnustadnum sem er lika mjog mikilvaegt til pess ad halda i gott starfsfdlk og geta radid
nytt. Aukin dhersla hefur pvi verid 16gd a starfsansegju folks og eins adgerdir sem mida
ad pvi ad gera starfsfolk tryggara (Backhausen og Thommen, 2006). Gott starfsumhverfi

skiptir ekki einungis mali fyrir starfsmenn fyrirtaekisins heldur getur pad ladad ad nyja og
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hafileikarika starfsmenn. Slikt umhverfi dregur einnig ar fjarvistum starfsfélks og
starfsmannaveltu fyrirtaekis og eykur almenna danzegju starfsmanna. (Ingibjorg
Einarsddttir, 2006). Gott starfsumhverfi getur jafnframt komid i veg fyrir ad reynsla og
bekking tapist. Ef starfsfélkinu lidur vel og pad er anaegt i starfi pa vill pad ekki skipta um
vinnu jafnvel po betri laun séu i bodi. Talid er ad starfsfélk skipti helst um atvinnu i
byrjun starfsferils en verdi um kyrrt ef pad kann vel vid vinnuveitenda og starfsumhverfi.
Fyrirtaeki geta pvi fremur haldid i gdéda starfsmenn ef pau skapa peim gott
starfsumhverfi (Torrington o.fl., 2008). P4 minnka einnig likur & pvi ad fyrirtaekid missi
haefileikarikt starfsfélk og pad nzer ad lada adra hzfileikarika einstaklinga til sin sem
skapar avinning fyrir fyrirtaekid. Stjornendur leggja sifellt meiri dherslu & ad ad skapa
anaegjulegt og hvetjandi starfsumhverfi sem og taekifeeri til starfspréunar til pess ad gera
vinnustadinn peirra eftirséknarverdari og minnka starfsmannaveltu (Johnson o.fl,,

2008).

Skipulagsheildir geta farid ut i skipulagdar adgerdir og skapad gott vinnuumhverfi og i
kjolfarid meiri anaegju starfsfélks. Ofyrirsédar utanadkomandi adstaedur yta undir slikar
adgerdir fyrirteekja. Markadurinn getur nefnilega tekid miklum breytingum, sumum
fyrirsjdaanlegum en einnig 6fyrirsédum upp- eda nidursveiflum. Ahersla og avinningur af
hafileikastjornun getur verid misjafn en & uppsveifludrum pegar eftirspurn eftir
starfsfélki er mikil pa draga flest fyrirtaeki ar starfsframbodi. Eftir hrunid hér a landi vard
eftirspurnin & vinnumarkadinum 3a skommum tima mun meiri en frambodid
(Vinnumalastofnun, 2010). pegar dregur Ur frambodi & vinnu pd audveldar pad einnig
fyrirteekjum ad halda i starfsfélkid og draga uar peim kostnadi sem fylgir mikilli
starfsmannaveltu (Torrington o.fl., 2008). begar nidursveifla er 4 vinnumarkadi dregur
ur starfsmannaveltu fyrirtaekja, folk heldur i eigin vinnu og leitar ekki ad nyrri (Gylfi
Dalmann Adalsteinsson, 2010). bratt fyrir pad ma ekki gleyma pvi ad halda sem best i
hafileikarikt folk innan skipulagsheilda pd eftirspurn aukist eftir nidursveifluna Pad
getur reynst fyrirtaekjum erfitt ad missa lykilstarfsmenn og pvi purfa stjérnendur ad
geeta vel ad sliku. Skipulogd og stefnumidud heefileikastjérnun getur verid gott verkfaeri

a nidursveiflutimum til pess ad byggja upp gott safn af haefileikariku starfsfolki.
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Haefileikastjornun getur einnig komid ad gédum notum i uppsveiflu til pess ad halda i
starfsfolk og minnka starfsmannaveltu. | gédzeri er oft skortur & starfsfélki i morgum
atvinnugreinum. Pad kemur heim og saman vid konnun Capacent (2008) par sem fram
kom ad pad vantadi um 58% til ad fullmanna skipulagsheildir arid 2007 (Samtok
atvinnulifsins, 2008). [ gédazeri er efnahagslifid sterkt og pa er starfsmannaveltan oftast
meiri og pa getur reynst erfitt ad halda i hafileikarikt starfsfélk (Torrington o.fl., 2008).
Fram kom i konnun Harvard Business School 2003 ad starfsmannavelta veeri mjog
kostnadarsom fyrir fyrirtaeki og ad sa kostnadur vaeri teeplega einn pridji af launum nys
starfsmanns (Harvard Business Essentials, 2003). bpad er pvi gédur davinningur fyrir
fyrirtaeki ef pad neer ad halda vel a starfsfolki med pvi ad vinna markvisst med lykilpeetti
haefileikastjornunar. Oftar en ekki eru fyrirtaeki ekki svo mikid ad huga ad slikum malum
fyrr en pau purfa & starfsfélki ad halda. Pad er einnig mikilveegt ad sinna
haefileikastjornun pegar uppsveifla er @ vinnumarkadi og nota hana til pess ad lada ad,
brda og hvetja hafileikarika starfsmenn. Ef pessum atridum er vel sinnt i nidursveiflu pa
naer fyrirtaekid ad takast betur a vid adstaedur i uppsveiflu og getur pannig nad

samkeppnisforskoti (Beechler og Woodward, 2009).

Haefileikarikt starfsfélk skapar einnig virdi a markadinum, hrindir hugmyndum i
framkvaemd og getur verid sidasta Urraedi samkeppnisforskots fyrirtaekja og pvi er
mikilvaegt ad gera sér vel grein fyrir peim hafileikum sem starfsfélkid byr yfir (Phillips og
Edwards, 2009). Heafileikarikir einstaklingar fara oft 6trodnar slédir i storfum sinum,
koma fram med nyjar hugmyndir og hrinda peim i framkveemd (Galdwell, 2002).
Haefileikastjornun hjalpar einnig fyrirtaekjum ad prdéa med sér svokalladan opinn markad
(e. open market) par sem allir geta sott um 6ll storf svo lengi sem starfsfélk getur synt
fram & heefileika til pess ad sinna starfinu. bannig eykst Urvalid 4@ markadnum og meiri

likur eru & pvi ad finna rétta starfsmanninn.

NU a dogum verda starfsmenn mun fyrr medvitadir um hzefileika sina en 4dur pegar
beir purftu ad proéfa sig afram i hinum ymsu stérfum og starfsgreinum. Fyrirtaekin i dag
leggja oftast aherslu & pad fra byrjun ad komast ad pvi hvada hefileikum hver og einn
byr yfir til pess ad geta pjalfad og prdad pa hafileika sem fyrst sem nytast pa baedi

fyrirtaekinu og vidkomandi starfsmanni mun betur (Leibman o.fl., 1996).
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Hér ad nedan er fjallad um nokkur atridi sem telja maetti sem gagnryni a
hafileikastjornun. Eins og komid hefur fram ad ofan pd virdist nokkud erfitt ad
skilgreina nakvaemlega hvad hafileikastjérnun er og pad getur haft ahrif a8 hvernig hun
nytist fyrirtaekjum. Oft er hdn notud i mjog vidu samhengi og til pess ad leggja aherslu &
ymis mikilvaeg verkefni manaudsstjérnunar. Félk a pvi endrum sinnum i erfidleikum med
ad greina hvad fellur undir haefileikastjérnun og hversu stér pattur han er af daglegum
storfum mannaudsstjora (Armstrong, 2006; Silliker, 2011). Sumir hafa einnig bent & ad
hafileikastjornun  gegni  einungis pvi hlutverki ad wvarpa nyju ljési &
mannaudsstjornunarkenningar, hin sé pvi naesta 6porf vegna pess ad ekkert nytt sem
draga megi leerddm af komi par fram. HUn sé ad fast vid somu verkefni og
mannaudsstjornun og po svo ad hun leysi pau ef til vill 3 skemmri tima pa bati hun

engri vitneskju eda kunnattu vid um stjéornun hefileika (Lewis og Heckman, 2006).

[ McKinsey kénnuninni sem nefnd var ad ofan kom i ljés ad pau fyrirtaeki sem syna
framurskarandi drangur eiga pad sameiginlegt ad hafa stjérnendur sem leggja mikidé upp
ur heaefileikum starfsfélks, eru hreinlega helteknir af pvi vidfangsefni. Slikir stjornendur
geta verid nokkud fljétfeerir vid val og rddningu einstaklinga inn i fyrirteeki og eiga jafnvel
til ad ofmeta hefileika peirra og setja viokomandi pa i haerri stédur pratt fyrir ad peir
hafi ef til ekki heefileika til pess ad gegna nakvaemlega pvi starfi. McKinsey var eitt peirra
fyrirtaekja sem lagdi mesta aherslu a hafileikastjérnun og midlun pess til vidskiptavina
sinna. Af 6llum vidskiptavinum pess var adeins eitt fyrirtaeki sem tok miklu astfdstri vid
hugmyndafraedi hefileikastjornunar. [ pvi fyrirteeki var McKinsey med tuttugu
mismunandi verkefni i gangi og hagnadist samtals um tiu milljénir dala.
Framkvaemdastjori pess fyrirtaekis, fyrrverandi hluthafi Mckinsey, stjérnadi fyrirtaekinu
freega, Enron, sem pekkt er fyrir eitt steersta gjaldprot sogunnar. Segja ma ad
hafileikastjornun hafi skapad grunnhugmyndina ad menningu Enrons og var pad talid
hid fullkomna hafileikafyrirtaeki. Samkvaemt Mckinsey voru starfsmenn flokkadir i A, B
eda C hdpa sem taknudu misjafna getu peirra og heefileika. A-folkid purfti ad setja i
haerri st6dur og umbuna pvi vel en C-félkid purfti ad bzeta eda pa reka. Enron tok petta
afar bokstaflega og haldnir voru fundir tvisvar 3 ari til ad flokka starfsfolkid. petta ferli
var kallad ,rank and yank“, ad flokka og kippa ur. Hzettan getur verid su ad of mikil
ahersla sé 10gd a sérstaka starfsmenn og vidskiptavinir og hluthafar lendi pvi i 68ru szeti

eins og gerdist i tilfelli Enron (Galdwell, 2002).
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Pfeffer (2001) telur keppnina um heefileikarika starfsfélkid ekki vera eina
samkeppnisforskotid sem fyrirtaeki geta ndd og ad stundum geti pad fremur verid
neikveett en jakvaett. Litid hefur verid fram hja pvi ad skilvirk 1id geti jafnvel ndd meiri
arangri en hafileikarikir einstaklingar. Einnig er pad samsetning stjornunaradferda sem
pbréar menningu fyrirteekisins. Auk pess nefnir hann ad pau fyrirteeki sem taka patt i slikri
keppni einblini of mikid & utanadkomandi moguleika en pad getur leitt til pess ad pad

gleymi starfsfolkinu sem pad hefur fyrir.

1.5 Framtid hezefileikastjornunar

pad geta ordid skyndilegar breytingar & vinnumarkadi. Orar breytingar & markadnum
undanfarin ar hafa leitt til pess ad sum erlend fyrirtaeki eru farin ad undirbua sig fyrir
framtidina. Pau gera sér grein fyrir ad skortur getur ordid a starfsfolki og purfa pvi ad
hlda vel ad starfsfélkinu sem fyrir er og pjalfa pad. Hafileikastjornun er talin geta nyst
viokomandi fyrirtaekjum og starfsménnum peirra vid pann undirbuning (Frank og Taylor,
2004). Akaflega mikilvaegt er ad pekkja og greina vinnunna og starfsfélkid sem
skipulagsheildin parf a ad halda i framtidinni. Med sibreytilegu vinnuumhverfi breytast
einnig starfslysingar og hafileikar sem pjalfadir eru i dag en hafa kannski ekkert
notagildi i nainni framtid. bad er mikilvaegt fyrir stjérnendur ad taka sér tima til pess ad
greina og aeetla hafileika sem pau purfa &4 ad halda i framtidinni og hvers konar
persénuleika og hafni parf til pess ad na settum markmidum skipulagsheildarinnar

(Rothwell, 2008).

Phillips og Edwards (2009) telja hzefileika afar mikilvaega i dag og i framtidinni og
leggja aherslu 4 ad pad sé sidasta samkeppnisforskotid sem fyrirtaeki hafi. Adrir telja ad
framtid heefileikastjérnunar sé stjérnad af sambondum fyrirtaekja og ad flekjustig
fyrirtaekja verdi meira med timanum. Fyrirteeki aettu pess vegna ad leggja eins mikla
aherslu a hafileikastjornun og mogulegt er. Auk pess er talid ad skortur & hefileikariku
starfsfélki muni vera meira dberandi i framtidinni og ad hnattvaeding starfsfolks muni
neyda fyrirtaeki enn meira en adur ad berjast rétt og vel fyrir sinu starfsfolki (Frank og

Taylor, 2004).
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Talid er ad aldurssamsetning a vinnumarkadinum muni breytast i framtidinni og hafa
gridarleg ahrif a fyrirtaekin og starfsfélkid. Kbnnun sem unnin var i Bandarikjunum synir
ad naerri helmingur fullordinna i pvi landi munu verda eldri en 55 ara arid 2020. Svipadar
tolur ma sja i mérgum 68rum l6ndum, aldur félks er almennt ad haekka. Haerri aldur a
vinnumarkadi hefur i for med sér faerri yngri starfsmenn og jafnvel gaeti ordid skortur a
beim. begar ,baby boomer” kynslodin fer a eftirlaun pa glatast miklir hafileikar, reynsla
og bpekking. bPa getur myndast gat sem parf ad fylla med faerri og dreyndari
einstaklingum. begar sérfradingar akvedinna greina setjast sidan i helgan stein er ekki
vist ad til sé eitthvert frambod nyrra, ungra sérfraedinga sem fyllt geta i skord peirra
eldri. Greinar eins og tryggingar, heilbrigdiskerfid og fjarmalageirinn eiga pa hattu a
svokolludu ,,brain drain® spekileka en pa er skortur & sérpekkingu gédra menntamanna
(Rappaport, Bancroft og Okum, 2003). Pad sem einnig er dahugavert ad skoda er ad
bessir nyju starfskraftar sem munu taka vid af eldri kynslédinni gera allt adrar veentingar
til atvinnu, still og skapgerd peirra er frabrugdinn, pau forgangsrada & annan hatt og
fleira. Miklar likur eru & pvi ad pau vanti pa reynslu og pekkingu sem parf i pau storf sem

bau eiga ad gegna i framtidinni (Mihelic og Plankar, 2010).

Sifellt er 16g6 meiri dherslu & ad fyrirteeki bui sig undir framtidina, en géd leid til pess
getur verid ad safna saman peim hafileikum sem er ad finna i fyrirteekinu. Gatid sem
liklegt er ad myndist vegna pekkingar stjérnenda a vinnumarkadnum getur verid
askorun og jafnvel taekifzaeri fyrir pa. bar sem morg fyrirtaeki eru ekki tilbdin ennpa og
munu ekki undirbda sig undir breyttar adsteedur geta dregist aftur ar en pau sem pegar
hafa undirbudid sig fyrir framtidina hafa pa samkeppnisforskot & pau (Rappaport o.fl,,
2003). Oft er litid & heefileikastjérnun sem skammtimalausn & vandmalum sem upp
koma pegar pad er skortur a starfsfélki en ekki sem hluta af stefnu fyrirtaekis eda
langtimamarkmid. bvi atti ad breyta sem fyrst til pess ad fyrirtaeki geti verid vel
undirbuin fyrir margs konar sveiflur og breytingar sem munu koma i ljds i framtidinni

(Mihelic og Plankar, 2010).

Hansen (2007) telur ad skortur 3 starfsfélki og breytingar 4 aldurssamsetningu sé ekki
bad eina sem fyrirtaeki purfa ad hugsa um. Taeknipréun a atvinnumarkadi hefur einnig
leitt til pess ad félk er ordid medvitadra um ymis storf, auk pess sem pad hefur meiri

bekkingu a atvinnumarkadinum. Taekniproun sidustu ara hefur audveldad félki ad afla

36



sér upplysinga um fyrirtaeki og storf peirra @ audveldan hatt. Einnig ma telja ad
hnattvaeding hafi ahrif & atvinnumarkadinn, par sem fyrirtaeki eru nd 4 dogum ekki
einungis ad keppa um haefileikarikt starfsfélk i sinu eigin landi heldur um allan heim. A
hinn béginn purfa morg fyrirtaeki sem hafa farid i utrds einnig 4 6drum haefileikum ad
halda. bau purfa medal annars starfsmenn sem hafa pekkingu & 68rum morkudum og
mismunandi menningu pjéda (Guthridge, Komm og Lawson, 2008). Hofstede (1994) var
einn peirra sem benti & pa erfidleika sem alpjodleg fyrirteeki geta ordid fyrir vegna
menningarmunar milli landa. Hann leggur einnig aherslu @ undirbining og 6flun
bekkingar @ mismunandi menningarheimum pegar farid er i alpjodleg vidskipti. begar
dhersla er 16gd & heefileikastjornun pad audveldar pad fyrirtekjum ad finna rétta
starfsmanninn mun hradar en ella, pann sem byr yfir peim hafileikum ad geta sinnt
alpjédlegum verkefnum og hefur pekkingu @ mismunandi menningu pjdédrikja og einnig

goéda taeknipekkingu (Chambers o.fl., 1998).
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2 Adferdafraedi

[ pessum kafla er fjallad um adferdafraedi sem beitt var vid rannséknina sem og
rannsoknarefnid sem pessi ritgerd byggir 4. Fyrst er sagt fra peirri adferd sem notud var
asamt peim takmoérkunum sem rannséknin og adferdin kunna ad fela i sér. Val
viomeelenda er rzaett og ad lokum er framkvaemd rannsdknar lyst og hvernig unnid var ur

efninu.

Med pessari rannsdkn er leitast vid ad fa fram hugmyndir stjérnenda, pa adallega
mannaudsstjora um hafileikastjérnun. Athugad var hvort fyrirtaeki og starfsmenn peirra
noti hugmyndafraedi hefileikastjérnunar og hvernig stjérnendur og starfsmenn tileinka
sér hana. Leitast var vid ad svara rannséknarspurningunni: Hvernig reynslu og vidhorf

hafa islenskir stiornendur af heefileikastjornun?

i rannsékninni var notast vid eigindlega rannséknaradferd (e. qualitative reasearch)
bar sem leitast var vid ad fa innsyn i upplifun patttakenda. | gegnum vidtol naest dypri
skilningur & vidfangsefninu sem audveldar ad greina pau fagmannlega. Eigindlegar
rannséknaradferdir byggja 4 beinni reynslu patttakanda og rannsakandinn parf sjalfur ad
setja sig inn i hugarheim og umhverfi peirra sem rannsakadir eru og reyna ad skilja
upplifun og reynslu peirra af veruleikanum. Par sem rannsakandinn er sjalfur meelitaekid
og leitast vid ad setja sig i spor viomaelenda, parf hann jafnframt ad vera hlutlaus og
hans eigin skodanir mega ekki hafa ahrif 4 rannséknaferlid (Creswell, 2007). Akvedin
kenning er sidan myndud ut fra frdségnum i vidtolum og athugun rannsakanda. Pessi
kenning er sidan byggd upp a@ hugmyndum, tilgatum og gégnum sem rannsakandinn er

buin ad safna saman (Merriam, 2009).

par sem adferdir vid eigindlegar rannsoknir eru yfirleitt timafrekar og yfirgripsmiklar
ba parf ad takmarka fjolda patttakendur (Helga Jonsdéttir, 2003). Adeins litill hdpur
beirra er rannsakadur og pvi er erfitt ad alhaefa Ut fra vidtélum vid pa um
rannséknarspurninguna en samt sem &dur synir rannsoknin akvedna mynd af
vidfangsefninu. pad er ekki |6gd mikil ahersla ad tala vid sem flesta heldur er reynt ad na

fram dypri skilning & samspili félks vid umhverfi sitt (Chenail, 2011). bar sem ekki er
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leitast vid ad alhaefa i slikum rannséknum pa eru yfirleitt notud markviss urték eins og
snjoboltaurtak eda hentugleikatrtak (Pérélfur bérlindsson og borlakur Karlsson, 2003). |
eigindlegum rannséknum er talad um fjorar gerdir rannsdkna en langalgengastar eru
vidtalsrannsoknir sem haegt er ad flokka i lokud vidtol, halfopin vidtdl og opin vidtol. |
bessari rannsdkn voru tekin halfopin vidtol par sem studst var vid spurningalista en
viomaelendur fengu po ad tala frjalst um vidfangsefnid. Markmidid med pvi er ad leyfa
viodmeaelendum ad lata i ljds hugmyndir og skodanir sinar med eigin ordum og
rannsakandi getur sidan brugdist vid med pvi ad spyrja nyrra spurninga (Turner, 2010).
Par sem atlunin var einungis ad kanna reynslu stjéornenda af hzefileikastjérnun og
vidhorf peirra til hennar en ekki ad alhsefa pa var pessi rannséknaradferd notud.
Alhzefingargildi (e. extrernal validity) og areidanleiki (e. reliability) er yfirleitt veikt i
eigindlegum rannsoknum og faersla yfir a steerri hépa félks eda pydi pvi takmarkad.
Markmid eigindlegra rannsékna er ekki ad alhaefa eda komast ad ndkveemum

nidurstéodum (Chenail, 2011; Creswell, 2007).

Eigindlegar rannsdéknaradferdir hafa verid gagnryndar til ad mynda vegna pess ad
tveer mismunandi manneskjur geta gert somu eigindlegu rannséknina med sama
vidfangsefninu en fengiéd mismunandi nidurstodur Ur viokomandi rannséknum (Bryman
og Bell, 2007). barf af leidandi er erfitt ad endurtaka slikar rannséknir pvi ad sjénarhorn
tveggja rannsakenda er oftast ekki hid sama. bar sem ekki er haegt ad tryggja ad allir
vinna eins pegar kemur ad rannsékninni er erfitt ad alhaefa ut fra rannsékninni (Chenail,

2011).

2.1 Val vidmaelenda

Vidmeelendur i rannsékn voru tiu og voru pau valin med tilliti til st6du sinnar og
hugsanlegrar pekkingar & rannsdknarefninu sem og eftir steerd fyrirteekis sem pau eru
ad vinna hja. Eins voru pau valin eftir pvi hvar pau unnu og hvada starfi pau gegndu i
fyrirtaekinu. Til pess ad fa innsyn inn i mismunandi atvinnugreinar pa leitadi rannsakandi
eftir ad tala vid stjornendur dlikra fyrirtaekja med mismunandi starfsvettvang. b6 var
reynt ad tala vid starfsmenn i fyrirtaekjum af svipadri staerdargradu til ad auka likur a pvi

ad fyrirtaekid byggi yfir mannaudsdeild eda ad minnsta kosti starfsmanni sem sinnti
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eingdngu peim malum fyrir fyrirtaekid. Rannsakandi telur ad pad muni auka skilning og
bekkingu stjérnenda & hafileikastjornun og ad liklega muni pau 4 einhvern hatt nota
hana sidar i sinum fyrirtaekjum

Hér ad nedan er tafla sem veitir upplysingar um stjérnendur og fyrirtaeki sem téku
patt. Einnig ma sja hver stada stjornenda var a vidkomandi vinnustad sem og
staerdargradu fyrirtaekisins en dkvedid var ad nota hvorki alvorunéfn vidmeelenda né

fyrirtaekja.

Tafla 1: batttakendur og fyrirtaekin

Starfsemi fyrirtaekja Starfsmenn Stada
Vidmeelandi 1 Ferdapjonusta 150-250 Mannaudsstjori
Vidmeelandi 2 Fjarmalapjoénusta 350-500 Starfsmannastjori
Vidmeelandi 3 Framleidsla og honnun 350-500  Corporate director og HR
Vidmeelandi 4 Tt')_l\,/u 0g hugbunadarsala 250-350 Mannaudsstjori
/pjénusta
Vidmeelandi 5 Framleidsla og dreifing 350-500 Starfsprounarstjori

/Talent Manager

Fjarmala- og 150-250 Mannaudsmal og

Viodmeaelandi 6 , ., ipti
lomeeianal hugbtnadarpjénusta samskipti

Framkvaemdastjori

Vidmeelandi 7 Framleidsla og utflutningur  350-500 ;
starfsmannasvids

Forstodumadur
Vidmaelandi 8 Vat ingafél 150-250
romeelanat atryegingatelag mannauds og rekstrar
. . . . . Framkvaemdastjori
Vidmeelandi 9 Vatryggingafélag 150-250 starfsmannasvids
Vidmeelandi 10  Fjarskiptafyrirtaeki 350-500 Mannaudsstjori

Urtakid var ad hluta til valid med svokalladri snjéboltaadferd (e. snowball sampling). ba
er reynt ad komast i samband vid folk sem pekkir til viokomandi efnis og fa tillogur um
dhugaverda vidmaelendur (Bryman og Bell, 2007). Urtak rannséknarinnar voru 24
fyrirtaeki sem rannsakanda fannst vera heppileg til patttoku. Reynt var ad fa fyrirteeki ar
6likum greinum og sérstaklega var reynt ad na einnig vidtoélum vid starfsmenn i

fyrirtaekjum sem stunda alpjodleg vidskipti. Notast var vid netfong sem gefin voru upp a
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heimasidum og tolvupdst (sjd vidauka 1) med beidni um vidtal var sendur &
mannaudsstjora eda adra stjornendur fyrirtaekjanna. Af peim 24 fyrirtaekjum sem voru i
urtakinu voru pad tiu manns sem sampykktu patttoku i rannsékn. bad barust svor fra
nokkrum sem vildu ekki taka patt vegna pess ad pau pekktu ekki til hugmyndafraedi

haefileikastjornunar. Nokkrir svorudu ekki télvupdsti.

2.2 Vidtélin

[ fyrstu var saminn spurningarammi med tilliti til pess hvada svérum rannsakandi var ad
leita eftir i viotolum. Sidan voru tekin reynsluvidtol vid folk, sem rannsakandi pekkir til,
og eru i gddri stodu til pess ad marka meetti nidurstédur peirra. Eftir tvo reynsluviotol
var spurningarammanum adeins breytt, spurningar teknar Ut og uppréodun og ordalagi
einnig breytt. Reynsluvidtolin voru afar hjalpleg og gerdu rannsakandanum kleift ad

tengja spurningarammann betur vid raunverulegar adstadur.

Eftir a0 sampykki fékkst fyrir patttoku var fundinn timi til ad taka vidtdlin og sem
hentadi hverjum og einum vidmaelanda. Vidtolin féru fram i fyrirtaekjum vidmeelenda og
voru tekin & timabilinu 10.10.2014 — 16.1.2015. Allir patttakendur toku vel @ moti
rannsakanda og flestir syndu vidfangsefninu og rannsékninni mikinn ahuga. Til pess ad
fa betri skilning @ pvi sem vidmeelendur voru ad lysa pa hafdi rannsakandi kynnt sér

fyrirtaekin sem patttakendur starfa hja adur en hann ték vidtélin.

Til ad byrja med voru allir vidmaelendur spurdir ad pvi hvort nafngreina maetti pa og
vinnustad peirra i rannsékninni ad loknu vidtali. Vegna sidferdilegra alitamala sem parf
ad taka tillit til i slikum rannséknum var 6llum patttakendum einnig gefinn kostur 8 ad
hafa samband vié rannsakanda eftir vidtalid, skipta um skodun eda breyta einhverju.
pad gerdi pd enginn og allir patttakendur gafu leyfi til nafnbirtingar.

Mazelitaekid sem notad var vid rannsoknina i vidtélum var spurningaramminn (sja
vidauka 2) sem buinn var til ut fra fraedilega hluta ritgerdarinnar. Spurningalistinn var
vidmid rannsakanda yfir efnid sem taka atti fyrir. Reynt var ad hafa spurningarnar opnar

og semja paer med pad i huga ad ekki vaeri haegt ad svara med ja og nei. Rannsakandi
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spurdi ekki endilega spurninga i réttri r6d ut fra rammanum heldur reyndi ad adlaga sig

viomaelendum sem svorudu stundum sumum spurningum fyrr i ferlinu.

Hvert vidtal var ad medaltali 30 mindtur eda par til pad nadust gédar upplysingar um
efnid. Oll viotdl voru sidan hljédritud med gefnu leyfi fra patttakendum og var pad nefnt
vid pa 4adur en vidtolin hofust. Rannsakandi byrjadi viotolin & |éttu spjalli sem var byggt a
stuttri kynningu & honum sjalfum og 6drum spurningum til ad opna vidtalid. Strax eftir
viotalid eda eins fljott og timi gafst til skrddi rannsakandi nidur athugasemdir og

hugleidingar sinar um hvert vidtal fyrir sig.

2.3 Gagnagreining og tulkun

Vidtolin voru oll hljédritud og urvinnsla peirra for pannig fram ad pau voru afritud fra
ordi til ords. bPad var gert eins fljott og haegt var og studst var vid glésur um vidkomandi
vidtal. Merriam (2009) bendir & ad mikilveegt sé ad greina gégnin jafnédum og var pad
gert eins og kostur gafst til. Rannsakandi fékk, strax vid fyrstu afritun, hugmyndir um
tilvonandi pemu og flokka og skradi nidur sinar athugasemdir vid hvert og eitt vidtal.
pegar afritun lauk pa voru gognin greind samkveemt eigindlegum adferdum. Til pess ad
audvelda rannsakanda ad greina pau voru notadir akvednir kddar til ad draga saman
adal- og ahersluatridi en slik adferd kallast kddun. Greindir voru efnispaettir og pemu ur
vidotélunum 3a grundvelli pess hversu mikil aherslu var 16gd a dakvedin atridi hja
vidmaelendum. Kdd8arnir hjalpa til vid ad pyda gognin en kddunarferlid sjalft skiptist i
brennt. Fyrst parf ad atta sig a pvi hvad pad er sem skiptir mestu mali i gégnunum og
safna sidan adalatridunum saman. Sidast en ekki sist er leitad eftir sameiginlegum
deemum 4 medan efnid er greint (Esterberg, 2002). Vid pessa rannsdkn hafdi
rannsakandi akvednar spurningar ad leidarljdsi sem hann taldi vera liklegar til pess ad
komast ad pvi hvort fyrirtaeki tileinkudu sér hugmyndafraedi heefileikastjérnunar. bar af
leidandi var kédunin ekki uppspretta ad adalrannsdknarspurningunni ad pessu sinni. Vid
vinnslu & gégnum urdu til nokkrir kédar sem sidan voru flokkadir i pemu og pau sidan i
smeerri undirkdda. Meginpemu reyndust vera fimm p.e. vidhorf, skilgreining, lada ad og

rada, ad halda réttu félki, stada og framtid og verda pau 0Oll Utskyrd nanar hér ad nedan.
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Fyrsta pbemad er vidhorf, par sem rannsakandi er ad reyna komast ad pvi hvernig
vidhorf viodmeelendur bera til hugtaksins hafileikastjornun. bar ad auki er reynt ad
athuga hvort vidmeelendur telji fyrirtaekin sin stydjast vid hugmyndir um
haefileikastjornun og hverja peir telja vera ékosti og kosti vid paer. Annad pemad er
skilgreining sem leggur dherslu & pad ad sja hvada skilning vidmeelendur leggja i
hugtakid og hvad heaefileikarikir starfsmenn eru i peirra augum. Einnig er reynt ad
komast ad pvi hvad viomalendur telja vera lykilpaetti heefileikastjornunar og hvada
batti pau leggja dherslu a i starfi sinu. Ad lokum er fjallad um &vinning sem
viomaelendur telja hafileikastjérnun hafa i for med sér og einnig ef um var ad raeda
erfidleika i sambandi vid hugmyndafraedina. Ad lada ad og rdda er pridja pemad. |
bessum lid er leitast vid ad sja hvernig viomaelendum gengur ad na til sin haefileikariku
starfsfélki og hvort hefileikastjérnun nytist vidmeelendum i peim efnum. bar ad auki
leitar rannsakandi eftir visbendingum um hvernig starfsmenn fyrirtaekjanna rada til sin
nytt starfsfolk og hversu mikil ahersla er 16gd 4 ad rada starfsfélk sem hentar tilteknu
starfi og fyrirtaekinu sem best. Ad halda réttu folki, er fjér6a pemad og fjallar pad um
hvern vidmeelendur telja vera mikilvaegasta pattinn til ad vinna med pegar kemur ad
haefileikastjornun og til pess ad halda mikilvaegu starfsfélki. Fimmta og sidasta pemad er
stada og framtid. Hér er rannsakandi ad kanna hvernig vidmealendur telja st6du
haefileikastjérnunar 4 fslandi vera i dag og kannad er hvada vidhorf pau hafa til
hafileikastjéornunar i framtidinni. Hvort ad vidmaelendur sjai hefileikastjérnun sem
verkfeeri til ad takast 4 vid framtidarvandamal, hver pau vandamal gaetu verié og hvort

stefna fyrirtaekisins taki mid af peim vandamalum i dag.

43



3 Nidurstodur

[ bessum kafla er fjallad um helstu nidurstédur rannséknarinnar. Byrjad er 4 pvi ad fjalla
stuttlega um fyrirtaekin og starfsreynslu vidmaelenda auk ndmskeida sem pau hafa sott i
sambandi vid hafileikastjornun. Hér & eftir eru settar fram nidurstédur Ur vidtélunum
vid stjornendur. Til pess ad svara rannséknarspurningunni eru notud meginpemun sem
urdu til vid greiningu vidtalanna. Fyrst er fjallad um pau vidhorf sem vidmeelendur hafa
til hugmyndafraedinnar og hvada skilning peir leggja i hugtakid. Einnig er fjallad um pad
hvernig peim nytast paettir hafileikastjornunar i starfi. bvi naest er fjallad um paetti sem
tengjast pemanu ad lada ad og rdda folk og hvernig heefileikastjornun nytist
vidmaelendum i peim efnum. [ fjérda hluta er fjallad um utanumhald haefileika i
fyrirtaekjunum og hvernig vidmaelendur telja ad halda eigi i hafileikarika starfsmenn og
endar kaflinn & vidhorfum patttakenda til st6du hugmyndafreedinnar i dag og i
framtidinni. [ umfjéllun um hvert pema er vitnad beint i vidmaelendur eftir pvi sem vid a
til pess ad rokstydja nidurstodur. Ad lokum er reynt ad svara rannsdknarspurningunni

sem sett var fram i upphafi ritgerdar og fjallad um nidurstédur i sambandi vid hana.

Vidtolin voru framkvaemd i hlutfallslega storum fyrirtaekjum par sem rannsakandi
taldi frekari likur @ pvi ad vidmeaelendur pekktu til rannséknarefnisins. Vegna steerdar
fyrirtaekja voru allir nema einn vidmeelandi ad vinna i mannaudsteymi ad einhverju leyti.
Oft voru pad 2-4 storf sem tilheyrdu pvi teymi sem vann naid saman i Ollum
mannaudsmalum fyrirtaekisins. Mismunandi var pé hvada mannaudspeettir tilheyrdu

starfi vidmeelenda.

Undantekningarlaust hafa vidmalendur géda starfsreynslu og flest peirra pekkja til
mannaudsmala fleira en eins fyrirtaekis. Rannsakandi telur pvi ad pau hafi talsverda
reynslu og vida pekkingu & mannaudsmalum og pad hjalpadi mikid i vidtolunum. Allir
viomeelendur hofdu adur heyrt um haefileikastjornun en pé var misjafnt hversu mikid
bau pekktu til hennar. Einnig var misjafnt hvort vidmaelendur hofdu einhvern timann
fengid eda sott fraedslu um heefileikastjérnun en nokkrir hofdu o6d6last pekkingu a
hugmyndafraedinni 4 radstefnum sem pau séttu, baedi hér heima og erlendis. Einhver

beirra hafdi heyrt um hugtakid i sinu nami en sum hofdu ekki slika menntun ad baki par
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sem etla maetti ad slik fraedi veeri reedd i namskeidum. P6 vidmalendur hafi ekki sétt
sér fraedslu markvisst pa virtust pau samt medvitud um hugmyndafraedina eins og getid
er um i vidgtélunum. Tveir viomaelendur h6fdu, ad mati rannsakanda, sérstaklega mikinn
ahuga a efninu og hoféu eytt miklum tima i ad kynna sér pad. b6 allir vidmaelendur
konnudust vid hugtakid ,talent management” pd voru sumir undrandi & islensku
bydingunni , hafileikastjornun®. Einn vidmaelandi pekkti hugtakid sem , hafnisstjornun

en flestir pekktu adeins til enska heitisins ,talent management”.

[ vidtdlunum kom i ljés ad almennt var talid ad pessi fraedi veeru frekar ny og 4
uppleid. pad kom einnig fram i vidtolunum ad margir viomalenda mundu ekki eftir pvi
hvort ad heafileikastjérnun hefdi verid kennd i peirra nami en toldu pad afar dliklegt par

sem nokkud langur timi vaeri sidan pau voru i skéla.

3.1 Vidhorf

Almennt voru vidmelendur i vidtolum frekar jakvaed gagnvart hugmyndafraedi
haefileikastjornunar. Oll téldu pau sig vera nokkud medvitud um heefileika starfsmanna
sinna po flestir segdu: ,Vid getum 6rugglega gert toluvert betur” (2). bad var pé misjafnt
hvort talid var ad starfsmenn peirra veeru sjalfir medvitadir um sina hafileika og flestir
sogdust ekkert hafa velt pvi fyrir sér eda voru ekki vissir. | ljos kom ad flestir

vidmeelendur gagnryndu ekki hugmyndafraedina, eins og einn vidmaelandi sagdi:

Eg er ennpd svo upprifinn af henni, i alvérunni, en ég eiginlega hef ekki
myndad mér einhverja brjalada skodun. Svo helsta gagnrynin sem ég hef
lent i er ad ég er alltaf ad stoppa vid pad ad vid erum ad gera voda mikid af
pbessum hlutum pé ad pad heiti ekki talent management (10).

Einhverjir bentu pd 4 pann dékosti ad petta veeri svo samofid mannaudsstjérnuninni ad
fyrirtaeki ynnu eftir pattum haefileikastjornunar an pess ad gera sér fulla grein fyrir pvi.
Einnig var bent a ad sum fyrirteeki nota ekki ordid hafileikastjornun heldur lita & hana
sem hluta af hef@bundni mannaudsstjornun: ,pa er gert litid Ur pessu pvi pad ber ekki
betta flotta nyja heiti“ (5). Flestir vidmaelendur voru sammala pvi og prir peirra greindu

skyrt fra i vidtdlunum: ,Eg bara pekki petta ekki négu vel til pess ad vera med einhverja

gagnryni” (8).
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[ vidtdlunum var mikil ahersla 16gd & peer breytingar sem hefdu att sér stad i
mannaudsmalum sidustu arin. ba voru flestir vidmaelenda ekki bara ad vitna i storf hja
ndverandi fyrirtaeki heldur i heildarupplifun a peirra starfsferli sem mannaudsstjora eda
ur svipudum storfum. Vidmaelendur voru allir sammala um ad: ,,Mannaudsmalin hafa
med arunum verid mikilvaegari i fyrirtaekjum og aukin dhersla hefur verid 16g6 pau” (4).
Stada mannaudsmadla hefur breyst i fyrirtaekjum og par med hlutverk mannaudsstjora.
Launavinnsla og samningagerd voru steerri hluti af daglegum stérfum en i dag er litid

meira @ mannaudsmal sem hluta af stefnu fyrirteekis og einn vidmeelandi lystu pessu

pannig:

Stada mannaudsmala hefur verid ad breytast mikid. Fyrst var pad adeins
launavinnsla og samningagerd en hlutverkid hefur préast meira i ad vera
svona ,strategic partner” i fyrirtaekjum (3).

Ljést var af gognum ad vidmaelendur telja ad su préun hafi einungis verid til géds og
toldu allir vidmaelendur ad mannaudsmalin vaeru eitt pad mikilvaegasta i fyrirteekinu.
Einn vidmeelandi benti 4 ad: ,Okkar helsta audlind er félkid“ (6) og voru allir
viomaelendur samhuga honum par. Fleiri vidmalendur bentu & mikilvaegi pess ad
mannaudsmalin veeru talin mikilveeg i fyrirtaekinu og ad pad pyrfti ad fylgjast vel med

starfsfélkinu og peirra porfum.

[ dag parf ad skilgreina vel hvada starfsfélk sinni hverju starfi sem og hvada hafileika
burfi i hvert starf og hvernig starfsménnum gengur ad sinna pvi. Ad sogn vidmalenda er
slik vinna unnin reglulega i fyrirtaekinu og einnig adur en radid er i ny storf. [ vidtélunum
kom i ljés ad vidmalendur voru a svipudu mali um hvada hafileikar vaeru mikilvaegir i
fari starfsmanns. Mest 3dhersla var 10gd 4 samvinnufaerni, samskiptafaerni,
skipulagsfeerni, pjonustulund og samviskusemi. Flestir sogdu pod ad: ,Heefnin i
samskiptum er adalatridid” (4). Persénupeettir sem einnig var 16gd mikil ahersla 4 voru
til ad mynda; metnadur, dkvedni, sjalfsteedi og ad hafa gaman af pvi sem madur er ad

gera. Einn vidmaelandi lysti pvi med eftirfarandi haetti.

Heefileikarikur starfsmadur, er sa sem sinnir starfinu sinu af ahuga og
metnadi og nytir kunnattu sina sem best i pvi sem hann er ad gera (1).

Vidmeelendur [6gdu sérstaklega mikla dherslu & persdnulega peetti i viotélunum ad mati

rannsakanda og ma hér visa i pad sem einn vidmaelandi sagdi:
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Pad er alltaf einhver reynsla og pekking sem félk byr yfir en pad eru pessir
persénulegu paettir sem skipta mestu mali !(4).

Personulegir peaettir hafa einnig mikid ad segja um pad hvort og hversu vel félk nzer ad
adlagast vinnustadamenningunni en tveir vidmalendur drégu pad sérstaklega fram i

viotélunum ad:

Adalhafileikinn er ad fdlk detti hérna inn i okkar umhverfi og okkar
menningu. Pad eru pessir mannlegu hafileikar, pessi mannlegi styrkur sem
skipta miklu mali (1).

Adeins einn vidmaelandi lagdi einnig dherslu 8 adra peetti i fari starfsmanna sem gerir pa
hafileikarikari i starfi. S& vidmeelandi benti & ad starfsmadur pyrfti ad vera gdédur
greinandi, geta flutt mal sitt vel og geta haldid kynningar auk pess ad: ,Eiga audvelt med
ad sannfaera folk um ad sitt sjdnarmid sé rétt,, (2). Tvimeelalaust var tekid fram ad auk
ofantaldra atrida pyrfti oft mismunandi hafileika i mismunandi starf og ,,pad fer hverju

sinni eftir pvi hvad er verid ad leita ad“ (10).

3.2 Skilgreining

[ vidtdlunum kom nokkud skyrt fram ad vidmaelendur attu i mérgum tilfellum frekar
erfitt med ad skilgreina haefileikastjornun og hvernig pau myndu flokka hugtakid. Eins og
nokkrir vidmaelendur s6gdu: ,,Mér finnst petta svo samofid mannaudsstjérnuninni ad ég

atta mig ekki a pvi, (4) og annar sagdi:

Eg veit nu ekki alveg hvernig skilgreiningin er en ég nota petta mjég mikid
starfi. Eg er alltaf ad pzela i pvi hvort ad félk er i réttum stédum... Eg er
endalaust ad skoda pessa hluti og pad parf ad vera medvitud um petta (10).

Vidmeelendur toldu flestir ad pau vissu ekki négu mikid um hugtakid til pess ad geta
skilgreint pad betur. Skilgreining hugtaksins sem og umfang og markmid pess virdist ad
morgu leyti 6skyr. Tveir vidmeelendur pekktu pé frekar vel til hugmyndafraedinnar og
komu med skyrar og umfangsmiklar utskyringar a pvi hvad heefileikastjérnun veeri og
hvernig hun gaeti nyst i peirra starfi. Allir vidmaelendur voru samhuga um ad pau vaeru
ad vinna eftir haefileikastjérnun ad einhverju leyti i peirra starfi: ,Eru mannaudsstjérar

ekki 6ll ad gera pad i daglegu starfi?“ (1). Flestir attu erfitt med ad greina a milli patta
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sem pau tdldu tilheyra hafileikastjornun fra 68rum pattum i peirra starfi. Sumir s6gdust
vinna eftir margs konar pattum sem ef til vill flokkudust undir hugmyndafraedi
haefileikastjornunar poé pad heiti vaeri ekki notad. Annar vidmalandi sagdi: , betta eru
sOmu meginpaettir og i mannaudsstjérnun® (4). Tveir vidmaelendur voru & peirri skodun
ad hugtakid gengi Ut a mikilvaegi pess ad halda utan um hép hefileikarikra einstaklinga

sem gaetu komid til greina fyrir lykilstorf i framtidinni.

Adeins einn vidmelandi sagdist vinna  markvisst eftir hugmyndum
haefileikastjornunar og talar um ad hugmyndafraedin sé stefnumidad notud i fyrirtaeki
hans. Sa vidmaelandi er ad vinna 4 skipulagdan hatt ad pvi ad pjalfa og proa starfsfolk i
lykilstédur fyrir framtidina. Hann telur ad adaldsteedur fyrir pvi ad pau séu ad leggja
betta rika aherslu a heefileikastjornun vera peer ad fyrirtaekid sé i alpjodlegum

vidskiptum pa fai pad dkvedna vinnuferla ad utan sem pau purfa sidan ad adlagast.

Pad kom sterkt fram i viomoéti viomaelenda ad peir vaeru almennt ad leggja rika
aherslu @ ad hafa rétta folkid i réttum stodum. betta fer pd ad miklu leyti eftir

viokomandi starfi og hvernig hafileikar eru skilgreindir. Einn vidmaelandi sagdi:

...pad er félk sem byr yfir akvednum haefileikum og petta snyst allt um pad
hvernig vid getum radid folk med rétta haefni og hvernig vid getum prdad
bessa haefni. Stundum parf lika ad lata félk fara ef pad er ekki med réttu
haefnina (4).

Annar vidmeelandi tok fram ad:

Mikilvaegt er ad folk er ad sinna pvi starfi sem pad hefur heefileika i hja okkur
t.d. skipta tungumal miklu mali og mikilveegt er ad sa sem er gédur i pysku er
ba ad sinna pyska markadinum en ekki peim franska. Leyfa félki ad vaxa i pvi
sem ahuginn og haefileiki liggur i (10).

P6 svo ad vidmeaelendum peetti erfitt ad skilgreina hugtakid hafileikastjérnun pa voru pé
allir sammala um pad ad: , betta snyst allt um ad vera med rétta félkid i réttum st6dum”
(9). Annar vidmeelandi ték i sama streng og benti 4 ad: ,Pad eru allir med einhvern
hafileika, pad parf bara ad finna hann og préa hann afram“ (5) og enn annar sagdi: , bad
skiptir mjog miklu mali ad vera med rétta folkid i réttri stédu, vid erum mjog mikid ad
spotta pad hverjir eiga best heima i hvada starfi (6). En petta er einmitt pad sem getur
veitt fyrirteekjum forskot a markadinum, ad greina storfin og ad halda vel utan um

starfsfélkid. Einnig er mikilvaegt ad vita hvada haefileikum er leitad ad, ad rada og proda
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starfsfolk midad vid pad og ad halda pvi. Flestir voru sammala um ad: ,Pad er undir
okkur komid ad finna rétta folkid i réttu storfin® (3). Til pess ad finna réttan einstakling i
starfid er mikilvaegt ad skilgreina fyrst hvada haefni er leitad ad i hverju starfi fyrir sig

eins og pessi vidmalendur bendi a:

[ fyrsta lagi parf ad vita hvernig hzefileika er verid ad leita ad, hvad parf fyrir
akvedin storf og hafa pad vel skilgreint. Mikilvaegt er ad vita hvada hzfileika
erum vid ad leita ad og mappa pad nidur og hafa pad a skrd til pess ad
audvelda okkur ad finna rétta starfsmanninn (8).

Einn af lykilpattum heefileikastjérnunar var einnig talinn vera ad préa afram hzefileika
starfsfélks og halda vel utan um pa. Auk pess var 16g0 rik dherslu @ ad bua til pannig
starfsumhverfi sem gerdi fyrirtaekinu kleift ad halda hefileikariku félki en um pad er

fjallad nanar i koflunum hér ad nedan.

3.2.1 Avinningur og erfidleikar

Pad var mat vidmalenda ad avinningur veeri af peim pattum sem pau flokkudu undir
haefileikastjornun. Allir voru & sama mali um ad: ,,pad er dvinningur af haefileikastjérnun,
bad er ekki spurning” (5). Flestir voru & peirri skodun ad mesti avinningurinn veeri i
heildina séd ad halda betur utan um starfsmannahdpinn. Nokkrir téku fram ad: ,Gédur
skilningur & pvi hvada hafileika fyrirteekid er med er mjog mikilvaegt” (9). Misjafnt var
b6 hver peim fannst avinningurinn vera pegar nanar var spurt Ut i pad. Einn vidmaelandi
lagdi mikla dherslu & pad ad vita hver og hvort pad veeri einhver til stadar i fyrirtaekinu til
pbess ad taka vid storfum ef eitthvad keemi upp a. Hversu fljétt getur madur komid i

annars manns stad? Sami viomeaelandi sagdi:

Pad er avinningur i pvi ad vera pindur til pess ad skoda virkilega starfsfdlkid
sitt. Pad er mikilveegt ad vita hvernig starfsmenn er ég med, hvernig
starfsmenn parf ég a ad halda eftir 5 eda 7 ar og hvernig prda ég starfsfolkid
best i pa att (7).

Annar vidmalandi var sammala og taldi ad mjog mikilvaegt vaeri ad paela i hafileikum
hvers og eins i fyrirtaekinu. Hann benti einnig & ad ,petta snyst um ad halda gédu foélki
og missa pad ekki Ut ur fyrirtaekinu“ (1). | sambandi vid avinning af haefileikastjérnun var

oft tekid fram ad fyrirtaekin myndu sinna starfspréuninni betur og kerfisbundnar ef pau
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legdu aherslu @ pa peetti sem pau flokkudu undir haefileikastjornun eins og einn

viomaelandi benti a:

Mesti avinningur er i pvi ad folk stadnar ekki i storfum, sérstaklega
sérfraedingarnir. Heafileikastjérnun er fyrir félkid innanhuss og til pess ad
atta sig 4 pvi hverjir hzefileikar peirra eru. Félk er kannski med hzfileika sem
vid getum styrkt og prdad afram til pess ad 6dlast styrkleika sem fdlk getur
nytt sér i starfi (10).

Par ad auki var bent @ ad: ,Mannaudurinn er dyrasti kostnadur hvers fyrirtaekis og er
mikilveegt ad fjarfest sé rétt i starfsfolki til ad minnka pann kostnad“ (3). Annar
vidmeelandi benti einnig &4 pann kost ad missa pekkinguna ekki Ut dr fyrirtaekinu sem
skapast med préun starfsmanna asamt pvi ad , kalla pad besta fram i hverjum og einum

starfsmanni“ (5).

Vid greiningu gagna kom berlega i ljos ad flestir vidmalendur hafa lent i einhverjum
vandraedum med pa peetti sem pau myndu flokka undir hafileikastjérnun. Flestum datt
b6 ekkert i hug i fyrstu en eftir ad rannsakandi benti & nokkra peetti sem pau hofdu sjalf
flokkad sem haefileikastjornun skémmu adur pa komu nokkrir paettir upp i huga peirra.
Sum peirra nefndu ad alltaf peetti erfitt ad reka félk og ad takast & vid danaegda
einstaklinga veeri krefjandi. Fleiri en einn téku undir pad sem pessi vidmaelandi lysti &

eftirfarandi hatt:

...pad eru alltaf einhverjir einstaklingar sem draga ur og pad parf ad takast &
vid 0anaegda einstaklinga. Pad sem er verst, er ad taka erfidu samtolin og
segja upp folki. Stundum getur samt jafnvel verid audveldara ad segja upp
en ad reyna ad baeta einhvern, en petta getur tekid mikid a (4).

Annar vidmaelandi nefndi ad: ,,Madur hefur brennt sig & pvi ad hlusta ekki négu mikid 34
folk pegar pad er 6anaegt og hefur misst pad ut af pvi“ (2). Enn annar taladi um ad pad
gaeti ordid erfid adstada pegar starfsmenn vaeru med ranghugmyndir um eigin hafileika

en sa viomeelandi lysti pvi svona:

Starfsmadurinn getur haft einhverja hugmynd um hvad honum finnst hann
eigi ad gera og er gbédur i, en svo er raunin bara ekki pannig. Kannski eru
naestu samstarfsadilar ekki sammala eda stjérnendur...pad er erfitt ad teekla
slikt folk (6).

Eins og sja ma hér ad ofan pa lenda flestir vidmaelendur i pvi vandamali sem tengist pvi

ad takast 4 vid einstaklinga sem geta ekki sinnt starfi sinu a einn eda annan hatt.
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[ vidtdlunum kom pé skyrt fram ad pau fyrirtaeki sem vinna & alpjédlegum markadi
hafa einnig purft ad huga ad 6drum pattum sem pau hafa einnig lent i vandraedum mead.
beir peaettir snia ad menningu og sampaettingu skipulagsheildar i 66rum I6ndum. Einn
viomeelandi benti 4 ad erfitt geti verid ad sameina hafileikastjornun i mismunandi
[6ndum par sem margar pjodir liti ekki sému augum a t.d. rddningar og ,i sumum
[6ndum parftu ad vera dkvedin gomul til pess ad ihugad er hreinlega hvort ad pu getur
verid stjérnandi“ (3). Annar vidmaelandi benti einnig 8 menningartengda erfidleika og a
bann mun sem oft er & hugsunarhezetti pjoda. Helst meetti par benda a pann
hugsunarhatt ad ,allir eru bestir” (7) en su hugsun veeri erfid ad adlaga ad erlendum

stefnum og lysti hann pvi 4 eftirfarandi hatt:

Pad eru ekki allir bestir... vid erum i alpjédlegu fyrirteeki og par er litid a
starfsfolkid sem karfu. Pa ert med félk sem er ad standa sig og annad sem er
bad ekki. Vid islendingar purfum alltaf ad vera best i 6llu og pad hefur komid
i veg fyrir godu mati 4 starfsfélki. Stjornendur eru alltaf med einhverja sem
burfa kannski & préun eda pjalfun ad halda, pad geta ekki allir verid bestir, ef
vid vaerum bestir pa vaeri islendingur i stjérn & pessu fyrirtaeki (7).

Vidmaelandinn bendir 4 ad pad pyrfti stanslaust ad vinna ad pvi ad sameina stefnur og
hugsunarhatt. Hann telur einnig ad petta sé bara eitt deemi af mérgum par sem fyrirtaeki

a alpjodlegum markadi purfi ad takast a vid menningarlega paetti i peirra daglega starfi.

Spurt var stuttlega um pad hvort ad fyrirtaekin gerdu starfslokasamtol og pa voru pad
brir af tiu viomalendum sem tala vid félkid pegar pad segir upp. Almennt fannst pd
rannsakanda ad ekki vaeri mikill ahugi a starfslokasamtélum fyrir hendi og sum peirra
sogdust gera pau en ekki vinna almennilega Ur peim géognum. Hér ma einnig benda a ad
meirihluti viomaelenda téldu ad frekar litid vaeri af vandamalum pvi pau hefdu mikinn
skilning og studning fra stjérnendum i sambandi vid préun mannauds og eins i 66rum

mikilveegum pattum.

3.3 Ad lada ad ograda

[ pessum id voru vidmaelendur & einu mali um ad pau naedu ad rada pad félk sem peirra
fyrirtaeki pyrfti @ ad halda. Allir téku einnig fram i pessum lid ad starfsmannaveltan veeri

edlileg i peirra fyrirtaeki og ad pau veeru anaegd med gang mala. Flestir |6gdu aherslu a
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ad starfsmannavelta veaeri mikilvaeg fyrir fyrirtaekid og ad gott veeri ad fa unga og nyja
starfsmenn inn i fyrirtaekid til pess ad hressa upp a og fa nyja syn inn i fyrirtaekid. Einn
vidmeelandi hafdi a ordi ad starfsmannaveltan i sumum stérfum veeri ekki négu mikil og
ad pad hefdi gengid erfidlega ad fa nytt folki inn i fyrirtaekid.

Vidmalendur sogdust allir na ad lada pad félk ad fyrirteekinu sem pau pyrftu a ad
halda eins og einn sagdi: ,Eg man ekki eftir pvi ad hafa ekki fengid pad félk sem ég
sottist eftir” (1). Einnig voru allir einhuga um ad auglysingar virkudu vel til pess ad fa
haeft folk til ad seekja um storfin. Einhverjir toku fram ad pau hefdu ekki purft ad fara at i
sérstakar adgerdir til pess ad lada ad félk og voru margir sammala pvi ad: ,Nafnid og
ordspor fyrirtaekisins eru ndg addrattarafl til ad 6dlast umsdknir,, (9). Aftur & maéti benti
einn vidmaelandi 4 ad fyrirtaekid peirra vaeri vel séd & markadinum og eftirséknarvert ,,
...en pad er samt ekki pannig ad félk sé i rodum ad saekja um oll storf hérna“ (3). Hann
bendir a ad erfitt getur verid ad rdda félk i akvedin storf sem eru kannski pess edlis ad
vinna purfi vid |élegar adstaedur. Pad getur pvi farid eftir edli starfsins hvort og hversu
erfitt pad getur verid ad na i umsaekjendur og hversu mikla vinnu parf ad leggja i
auglysingar og annad i peim dur. Einu stoérfin sem vidmalendur téldu sig stundum eiga
erfitt med ad lada ad og rada folk i eru storfin par sem mikil sérfraedipekking er naudsyn.
ba getur verid erfitt ad finna rétta adila i starfid sérstaklega 4 litlu landi eins og islandi

eins og einn vidmaelandi bendir a:

Stundum erum vid ad radda i slik storf par sem vitad er adeins um kannski
fimm manneskjur sem eru med pekkinguna og menntunina i slikt starf &
landinu (4).

Sérstaklega kom a évart ad einungis i einu tilviki nefndi vidmaelandi ad fyrirtaekid pyrfti
mikid ad keppast um haeft starfsfolk i radningum. [ pessum flokki tok rannsakandi einnig
eftir mun & svérum vidmalenda sem eru ad vinna i alpjodlegum fyrirtaekjum. Pau sem
eru ad keppa um starfsfolk a alpjédlega markadinum hafa bent a styrkleika peirra stéru
og bekktu fyrirtaekja sem ,, allir vilja vinna hja erlendis” (3) og ad pad getur verid erfitt ad

keppa vid pessi fyrirtaeki um sérheaeft starfsfolk sem sjaldgaeft er 8 markadinum.

Algengast var ad leitad er fyrst innanhuss til pess ad fylla i [ausar stodur og virtist sem
ekki veeri leitad at fyrir fyrirtaekid nema pess pyrfti naudsynlega eins og einn vidmaelandi

benti &: ,Vid erum eiginlega ekkert ad leita Gt fyrir husid i rddningum nema vid
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naudsynlega purfum pess” (10). Vidmaelendur téldu flestir ad audveldara veeri ad pjalfa
starfsmann i nytt starf sem pekkti til innanhdss og pekkti menninguna en ad taka

aheaettuna 8 nyjum starfsmanni.

Tveir viomeaelendur téludu um ad pau veeru i sérstokum radningaratékum par sem
bau vaeru ad reyna ad na til sérstaks hops félks & vinnumarkadinum. | badum tilfellum
voru pau ad reyna ad na til kvenna med i6nmenntun: ,Vid leggjum mikla aherslu &
kynskiptingu i okkar fyrirtaeki en sum storf er bara mjog erfitt ad fa konur til pess ad
seekja um eda mennta sig i, vid erum ad reyna ad yta undir pad“ (5). bessi fyrirtaeki hafa
verid ad setja upp dkvedin verkefni til pess ad vekja ahuga kvenna & idngreinum og

sérhaefingu i peim storfum par sem déskad er eftir slikum starfskrafti.

Jafnframt kom i [j6s ad munur hafi verid 8 markadsadstadum gegnum arin sem hefur
haft ahrif a fjolda umsakjenda og folkid sem er ad saekja um. Pad kom rannsakanda
samt 4 dévart ad adeins einn vidmaelandi taladi um ad mjog erfitt hafi verid 8 arunum
fyrir kreppu ad nd i starfsfélk en hann bendir 4 ad: ,Pad gekk mjog illa ad rada og vid
neyddumst ad einhverju leyti til ad rada eldra félk sem vid hefdum undir 68rum
kringumstaedum ekki radid i viokomandi storf” (1). Vidmaelandinn upplifdi petta timabil
sem mikla dskorun og telur ad fyrirtaekid sem hann var ad vinna hja hefdi geta undirbuid

sig betur fyrir slikar markadssveiflur.

pad getur verid krefjandi starf stjérnenda ad greina hafileika starfsmanna og hvort
ad pau nytist i pvi starfi sem pau eiga ad sinna. Ef hafileikar starfsmanna nytast illa i
ndverandi stodu er oft reynt ad feera vidkomandi til i starfi innan skipulagsheildarinnar.
Vidmeelendum var tidreett um ad tilfeerslur veeru algengar i peirra fyrirtaeki. Fimm
vidmeelenda lystu sérstaklega peim vandamdalum sem upp keemu pegar pad pyrfti ad
faera folk ur starfi pvi ad peirra haefni laegi ekki i pvi sem pau vaeru ad gera. | sambandi
vid petta var lika mikid talad um stjérnendur og peirra frammistodu eins og tekid var

fram i einu vidtali:

bpad parf ad vera vakandi yfir pvi hverjir eru ad seekjast eftir breytingum, vid
erum frekar ad pjalfa folk innanhuss en ad missa pad. bad getur verid
einhver sem er mjog gdédur i pvi sem hann er ad gera en er kannski ekki
godur stjornandi. En pa reynum vid ad feera félk 4@ milli og finna starf par sem
ad hafileikar peirra nytast sem best (5).
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[ neer &llum tilfellum var adallega studst vid vidtdl og medmaeli i radningum. Tveir
viomeaelendur [6gdu einnig aherslu & 6nnur maeliteeki i rddningum eins og raunverkefni
en po adeins vid mikilveegari storf: ,pad bara er ekki til timi til pess ad gera slikt vid
hverja radningu pé ad pad veeri betra” (10). Adrir tveir vidmaelendur sogdust avallt nota
personuleikaprof i dllum radningum og héfdu mikla trd & pvi meelitaeki. | 6llum nema
einu tilfelli pétti vidmaelendum mikilvaegt ad meela persénuleika og hvort ad vidkomandi

passadi i viodkomandi menningu eins vel og kostur vaeri i radningum.

Af umraedum um radningar kom i ljés ad vid mikilvaegar eda viokvaemar radningar
eru vidmalendur i samvinnu vid radningarfyrirteeki og vinna ekki ur upplysingum
innanhuss. Almennt toldu allir ad avallt veeri radning fagleg en pegar spurt var nanar ut i
hluti eins og hvort alltaf veeri auglyst pa kom i ljos ad mikid veeri radid i gegnum
tengslanet eda pad veeri jafnvel fyrirfram akvedid hvern pau vildu fa inn { fyrirtaekid. i
einu tilviki var vidmaelandi ad taka skyrt fram ad stundum hefdu pau ekki val um annad
en ad rada ut fra tengslaneti pvi pannig naedu pau i besta félkid og bendi hann 4 ad:
,Starfsfélkid okkar er med gott tengslanet i peirra bransa og leetur okkur vita ef einhver

fra samkeppnisadilum er ad hugsa sér til hreyfings og pa reynum vid ad nd honum* (6).

[ vigtélunum sdu flestir vidmaelendur astedu til pess ad benda & breytingar sem
ordid hefdu i radningum gegnum arin. Pa var helst nefnd su breyting sem ordid hefdi a
aherslum og mikilvaegi peirra patta sem radid er eftir. Aherslur i haefni starfsmanna hafa
breyst sidustu arin par sem adur fyrr var mikid lagt upp ur ferilskranni en i dag eru
fyrirtaekin ad leita meira eftir skdpun og adldgunarhaefni starfsfolks. [ dag er litid meira &

persénulega peetti eins og einn vidmaelandi benti a:

Hérna adur fyrr var meira horft 4 einkunnir og namid og reynsluna en minna
a dhuga vidkomandi og sjalfstaedi eda samskiptahaefni eins og nuna. | gamla
daga var liggur vio haegt ad rada eftir ferilskrdm sem litid er litid a i dag (4).

Fyrirtaeki eru farin ad leita meira eftir skopun og adlégunarhaefni starfsfolks og sennilega
er breyting markadarins astaedan fyrir pvi segir sami viomalandi. Hér var pd ad finna
eina undirtekningu par sem einn vidmaelandi lagdi mikla dherslu @ einkunnir og var pad
mjog stor hluti af rddningardstaedu pess fyrirtaekis. Sd vidmeaelandi atskyrdi petta 3

bennan veg:
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Pegar vid radum félk hofum vid paetti eins og einkunnir ad leidarljosi. Haar
einkunnir syna okkur hvort ad vidkomandi getur lagt mikid a sig til pess ad
na arangri eda pa ad hann er gafadri en gengur og gerist.

bpad var mat allra annarra vidmaelenda ad personulegi patturinn veeri sa mikilvaegasti nu
a dogum pegar kaemi ad radningu. Folk er frekar rddid eftir samskiptahaefni og annarri
personulegri haefni sem syni fram 4 ad vidkomandi passi inn i fyrirteekjamenninguna og
muni dafna vel i viokomandi starfi. Bent var & ad audveldara veeri ad kenna félki
bekkingu og leyfa pvi ad fa reynslu en ad breyta vidhorfum einstaklinga og pvi veeri mun
mikilveegara ad leggja aherslu @ persénulega paetti i rddningum eins og vidmaelandi

bendir a:

Vid erum frekar ad leita ad einhverjum sem passar i hépinn en ad
einhverjum med flott préf. Vid getum pjalfad pekkinguna ef hann er med
styrkleika sem vid erum ad leita ad (10).

Hér toku pé allir fram ad petta feeri ad sjalfségou allt eftir vibkomandi starfi par sem ad i
flestum fyrirtaekjum vaeru einnig pad sérhaefd storf sem gera krofur um akvedin prof eda
menntun sem yrdi ad taka tillit til. Mikilvaegast af 6llu vaeri b6 ad rdda rétta folkid i rétta
starfid og voru allir vidmaelendur sammala pvi ad: ,Vid erum avallt og markvisst ad pvi
ad reyna ad fa rétta folkid i réttar stédur, pad er mjdg mikilveegt” (5). | naer 6llum
tilvikum var tekid fram ad erfitt geeti verid ad meta manneskjuna rétt vid radningu. Einn

vidmaelandi sagdi eftirfarandi:

Mér finnst finnst erfitt ad sja hvort ad félk er med réttu hafileika vid
radningu, en pad kemur oft ekki i 1jos fyrir en viokomandi er byrjadur ad
vinna hvort ad hann a heima hja okkur eda ekki (10).

Bara einn vidalandi ték fram ad honum bpatti mjog mikilveegt i radningum ad
stjérnendur myndu passa upp a ad starfsmadurinn veeri med réttar veentingar um starfio
vid rddningu, en ,réttar veentingar eru afar mikilvaegar, svo pad komi starfsmanninum
ekkert & odvart sidar” (2). Fram kom einnig i vidtélum einhverra vidmalenda ad
avinningur veeri af pvi ad hafa annan starfsmann i svipadri stodu og verid veeri ad rada
vidstaddan i. bar ad auki var einn vidmeelandi sem sagdist nota hefileikastjérnun i
radningu en hann byggi til og notadi sérstaka heefnistoflu sem verkfeeri i radningum.
bessi tafla veeri buin til med pvi ad skilgreina markvisst og reglulega hvada haefni pyrfti i

hvert starf.
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3.4 A0 halda réttu folki.

[ bessum flokki voru eiginlega allir vidmaelendur sammala um ad pau na ad halda pvi
folki sem pau purfa a ad halda eins og stadan er i dag. Flestir s6gdu pé koma upp pannig
deemi par sem starfsmadur fer annad pvi hann hafi fundid annad starf sem hofdadi

betur til hans. [ sambandi vid petta sagdi einn:

...Nei, mér hefur ekki sést erfitt ad halda folki, audvitad koma upp adstedur
bar sem vid getum ekki keppt vid laun og adstaedur sem vid radum ekki vid,
bar sem ytra umhverfid okkar styrir pvi ad vid ndum ekki ad halda pessu félki
(10).

[ vidtdlunum kom einnig til tals s& munur sem hefur ordid 4 uppsdgnum fyrir og eftir
kreppu og ad starfsfolk veeri gjarnt 4 ad faera sig & milli vinnustada ef eitthvad betra
bydist peim i gédaeri. Einn vidmalandi tok fram ad: ,Fyrirteekid missti mikid af gddu
starfsfolki i gédeerinu, adallega til bankanna pvi pau gatu bodid betur en vié“ (9). bar ad
auki var talad almennt um pann mun sem er nd @ dégum og fyrir nokkrum arum pegar
starfsfolk var jafnvel i sému vinnu alla sina aevi. Astandinu i dag var lyst & eftirfarandi

hatt:

Vid erum i pannig samfélagi i dag ad ef ad starfsmadur er ekki anaegdur pa
bara fer hann annad. Pad er mikid urval fyrir hann i umhverfinu og ef hann
nzer ekki ad proa sina hafileika afram hja okkur pa bara er hann ad fara
annad. [ dag er litid & fyrirtaekin meiri svona sem stoppist6d (6).

Annar vidmeaelandi var 4 6dru mali og sagdi:

Umbhverfid i dag er pannig ad pad er mjog litid um storf annars stadar og ma
segja ad félk sé? kannski bara fast hja okkur. Svo feer folk akvedin aukakjor
hja okkur sem bindur pa svolitid vid fyrirtaekid. Eg held ad pad veeri meiri
hreyfing a unga félkinu i dag ef ad adstaedurnar i pjédfélaginu veeru betri.

Pad kom sterkt fram i vidmoti viomeelenda ad petta veeri pd misjafnt eftir folki og
storfum hversu mikil eftirspurn og frambod vaeri 8 markadinum. Pénokkrir vidmaelendur
|6gdu dherslu & pad ad & islandi vantadi meira taeknifélk og sérfraedinga i dkvedin storf.
Teeknimarkadurinn er kvikur, gagnsaer og eftirspurnin eftir starfsfélki er meiri, pvi er allt
odruvisi litid & ad halda sliku folki en 68ru i fyrirtaekinu. | sambandi vid petta sagdi einn

viomaelandi:

56



Pad getur verid erfitt ad finna taeknifélk og sérfraedinga i dag og pess heldur
burfum vid ad fylgjast vel med hvernig peir hafa pad, eru pau ad fa sinum
haefileika framgengt eda sinni starfspréun? (6).

Flestir vidmaelendur hofdu 4 ordi ad: ,Vid erum alltaf ad reyna okkar besta til ad halda
folki“ (4). Ekki er alltaf haegt ad koma i veg fyrir uppsagnir en pad er undir hverju
fyrirtaeki komid ad gera pad besta uUr pvi og sagdi einn vidmaelandi ad: ,Fyrirteki geta
alltaf misst lykilstarfsfélk einhvern timann en pad er undir fyrirtaekinu komid ad halda
bekkingunni“ (8). Til pess ad nd ad halda félki er afar mikilvaegt ad halda vel utan um
starfsmannahdpinn og vita hvar porfin liggur hja félki. Porfin getur poé verid mismunandi
og ,barf ad skilgreina porf og veentingar hvers starfsmanns fyrir sig til pess ad prda hann
innan fyrirtaekisins” (1). Mikill munur getur verid 4 pvi hvad starfsfolkid er ad saekjast
eftir, pad geta verid haerri laun, sveigjanleiki i starfi, fridagar eda almenn starfsanaegja
svo ad eitthvad sé tekid fram. Starfsanaegja er stér og mikill pattur i ad halda félki innan
fyrirtaekis eins og fram kom i flestum vidtélum: ,,...starfsdnaegja, pad er okkar lykill & pvi

ad halda i gott folk, ef starfsfolkid er anaegt pa vill pad ekki fara annad“ (10).

begar spurt var hvad vidmaelendum pyki mikilvaegasti patturinn i pvi ad halda foélki og
nyta hefileika peirra pa var dvallt & einhverjum timapunkti talad um stjéornendur.
Undantekningarlaust var pattur stjornenda metinn mikils i augum vidmalenda og var
[6gd mikil dbyrgd a pau i morgum pattum. Stjérnendur purfa ad leggja mat a
frammistédu starfsmanna og meta pad hvort ad réttur madur sé a réttum stad eins og
bent var & ad: ,Stjornun er i fyrsta, 6dru og pridja seeti. Pad skiptir mestu mali ad vera

med haefa stjérnendur” (4). [ sambandi vid petta sagdi einn vidmaelandi:

Millistjornandinn er lykilatridi, hann parf ad spotta hvernig teymid er ad
virka og hvort ad rétta folkid er a réttum stad. Hann er lykillinn ad vid erum
med rétta foélkid i teymunum (6).

Annar vidmeelandi nefndi ad:

Yfirmadur a ad stydja folkid eins og pad parf. Hann er parna til pess ad passa
upp a pbad ad folk fai oll tol og taeki sem pad parf i vinnu til pess ad proast og
til pess ad peirra hafileikar nai 4fram. Studningurinn, endurgjoéfin og hrésid,
betta bara skiptir 6llu mali (5).

Fram kom i viétélunum ad margir téldu mannaudsstjorann i fyrirteekinu vera

,Studningspuda“ fyrir stjérnendur i peirra starfi. Pau greina og hjalpa til vid ad halda
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utan um starfsfolkid en adaldbyrgdina ber hver stjérnandi fyrir sinu félki. Stjérnendur

bekkja starfsfélkid sitt betur en mannaudsstjorinn, eins og bent er a hér:

Pad parf ad vita hvar hefileikinn liggur hja hverjum og einum og
stjérnandinn pekkir félkid sitt best af 6llum. Vid setjum lika stéra vigt a
yfirmenn ad akveda i radningum hver a heima hja okkur og hver ekki (8).

Annar viodmaelandi tok undir pad ad: ,Mikilvaegt er hja stjornendum ad sja hvar vantar
bjalfun og benda & pad“ (7). [ fyrirtaeki sama vidmaelanda er 16gd mikil vinna { ad bua til
akvedna hafnistoflu sem getur adstodad stjérnendur vid ad greina hvort ad pau séu
med alla haefni i teyminu sinu sem pau purfa. Sidan er pessi tafla medal annars notud i

radningum og vid ad proéa starfsfolk.

Hvernig stjornendur koma fram vid starfsfélkid hefur mikid ad segja hvad snertir
tryggd starfsmanna vid fyrirtaekin og margt annad i lifi peirra ,stjérnendur sem sinna
starfinu sinu illa geta jafnvel verid astaeda pess ad folk segir upp storfum” (5). Umraedur
um stjornendur komu oft upp i vidtolum vié vidmeelendur og voru nanast allir

viodmaelendur sama sinnis og 16gdu afar mikla aherslu & mikilvaegi stjornenda.

3.4.1 Starfspréun

Mjog misjafnt var hvernig haldid var & malum i sambandi vié starfsproun en allir
viomealendur [6gdu mikla 3dherslu @ hana og flokkudu hana sem eitt af
adalvidfangsefnum hefileikastjérnunar eins og bent var a i vidtélunum: , bad er mikill
avinningur heefileikastjérnunar ad vita hvernig eigi ad prda starfsfélkio sitt afram“ (10).
Flestir toéldu pad mikilvaegt ad spotta hafileika folks og vita hvernig haegt vaeri ad nyta

bessa hafileika i fyrirtaekinu. P6é nokkrir téludu einnig um kostnad vid starfsproun:

Vid hofum ekki haft mikid fjarmagn i ad prdéa félkid, ad leyfa pvi ad baeta &
sig pekkingu og pess vegna hofum misst géda starfsmenn at ar fyrirtaekinu
lika (8).

Margir téludu um mikilveegi pess ad préa starfsfolkid sitt afram svo pad stadnadi ekki i
starfi og geeti tekid 4 moti framtidardskorunum. Einn vidmeelandi lysti pessu &

eftirfarandi hatt:

Umbhverfid er breytilegt, ést6dugt, pannig ad vid purfum ad vera mjog
adlogunarhaef i pvi sem vid erum ad takast a vid hverju sinni og mikilvaegt er
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ad vita hvort ad folkid okkar er naegilega vel buid fyrir paer dskoranir sem eru
ad koma parna framundan (6).

Pad parf ad meta vel hvernig starfspréun hver og einn parf 4 ad halda og einnig parf ad
greina hvort ad starfspréun sé ad skila arangri. Pad getur verid afar misjafnt eftir
starfsfélki og edli starfsins hvada préun hentar. Einn vidmalandi benti 4 ad dyrasta
bjalfunin veeri ekki alltaf besta pjalfunin ... pad skilar betri drangri hja okkur ad
starfsfolk kenni hverjum 6drum markvisst innanhiss en ad seekja t.d. namskeid

utanhuss eda erlendis” (7).

Almennt rikti dnaegja 4 starfspréoun viomeelenda og toldu flestir ad fyrirtaekid gerdi
sitt besta til pess ad veita starfsfélki pa proun sem pau purfa a ad halda. Sum peirra voru
b6 bundin dkvednu fjarmagni en midad vid pad var talid ad naegt frambod a pjalfun og
bréun veeri til stadar i fyrirtaekinu. Einn vidmaelandi tok sérstaklega sterkt til orda pegar
hann raeddi um starfspréun hja sinu fyrirtaeki,en hann var ekki naegilega dnaegdur med

nytingu haefileika i sinu fyrirtaeki sem hann lysti 4 eftirfarandi hatt:

...adur fyrr kom félk beint Ur haskélanum og fékk gott starf, klifradi upp
starfspréunarstigann mjog fljétt og i sumum tilfellum of fljott. En nidna i
bessari stodnun eru starfstaekifaerin ekki jafn mérg og adur, pau eru of fa !
Pad er starfsfélk hérna hja okkur med hefileika sem pad nzer ekki ad nyta
nogu vel. Vid hofum ekki adstodu til pess ad bjoda peim pessa starfsproun
sem pad 4 skilid (2).

Hér ad ofan var visad i timabilid fyrir og eftir kreppu og pd adeins einn vidmaelandi
minntist 4 petta vandamal ma zetla ad slik stada geeti ordid i fleiri fyrirteekjum 3
markadinum. begar spurt var Ut i skipulag starfspréunar 16gdu allir dherslu 4 sému lidi
og pba ma i grofum drattum taka saman i nokkur skref. Fyrst parf ad greina
starfsmannahdépinn og hafileika peirra, sidan er sett upp fraedsluplan og
starfspréunarplan sem svo er unnid markvisst eftir. Oftast var buin til freedsluaaetiun i

samrami vid hvern og einn starfsmann og lysti einn pessu ferli svona:

FAlk setur sér markmid og sidan er buin til freedsludzetlun og hvernig eigi ad
vinna hana. A hilfs ars fresti er sidan gert mat til ad athuga hvort ad félk er
ad fara eftir fraedsludaetluninni og hvernig pad gengur. bjalfun fer fram baedi
innan has og utan fra, par ad auki eru starfsmenn ad kenna hvor 66rum
markvist. [ lok drsins er sidan farid yfir allt og metin er drangur og hvort ad
réttur madur sé a réttum stad (7).
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P& nokkrir notudu einhvers konar skipulagda adferd til pess ad greina starfsfolkid og til
bess ad sja hverjir purfa a pjalfun ad halda. Misjafnt var pé hvada taekni var notud en
avallt var pad einhvers konar flokkun starfsmanna eftir pvi hversu vel pau na ad sinna
starfinu sinu. Pau sem notfeerdu sér slika flokkun téldu pad hjalpa vid ymiss konar

greiningu eins og einn vidmeaelandi benti a:

Slik greining hjalpar til vid ad sja hvort ad heefileikar starfsmanna séu ad
nytast i starfi og hvort ad peir myndu nytast betur annars stadar jafnvel (5).

Pad kom rannsakanda 4 dvart ad vidmealendur vita ndanast ekkert um pad hvort
starfsfolkio sé yfirleitt medvitad um haefileika sina og téldu flestir ad i peirra fyrirtaeki
veeri ekki raett beint um haefileika vid starfsfélkid. bad er lagt meira og minna i hendur a
starfsfélkinu ad vita hvad pad vill gera og gera sér grein fyrir pvi i hverju pau eru gé6 og
hverju ekki. Fyrirtaekin adstoda sidan starfsmenn sem vilja nd lengra eda eru ekki
anaegdir med ad proéast i réttu attina. Nokkrir vidmaelenda toéldu ad pad veeri & dbyrgd
starfsmanna ad sakja sér menntun eda annars sem pyrfti: ,Vid erum alltaf tilbuin til
bess ad adstoda folk en pad verdur ad eiga frumkvaedid” (9) og annar sagdi: ,Vid erum
ekki ad syna frumkvaedi i starfsproun starfsmanna heldur purfa pau ad syna frumkvaedi
en vid hjalpum peim ad skipuleggja préunina® (3). Mismunandi skodanir eru a pvi og
telja sumir vidmaelendur ad pad sé meira a dbyrgd fyrirtaekisins ad greina og standa fyrir

pbréun og pjalfun starfsmanna eins og pessi viomaelandi lagdi aherslu a:

Vid erum med reglulegt mat einu sinni @ ari og erum pa ad spyrja starfsfolk a
toluvert miklum pattum og einnig haefileika peirra. Sidan erum vid markvisst
ad styrkja pa hlid sem parf & pjalfun ad halda (2).

Tekid var nokkud oft fram i vidtolunum ad mikilveegt veeri ad reyna ad halda félki ekki
sist par sem fyrirtaekin purfa oft ad horfast i augu vid mjog langan pjalfunartima og
mikinn kostnad adur en haegt er ad nyta sér hafileika starfsfélkio til fulls ,,...jafnvel eitt
ar eda lengra“(7). Auk pess studlar préun starfsmanna ad starfsanaegju og vellidan i
starfi. A0 pvi leyti toldu flestir viomaelendur ad mikilvaegt veeri ad starfsfolk naedi fram

sinni starfspréun til pess ad missa ekki gott folk at dr fyrirtaekinu.

Nokkrir vidmalendur hofdu 4 ordi ad jafnframt veeri mikilveegt ad vera med
sérpjalfun fyrir stjérnendur. Ef fyrirtaekid vill vera med gdda stjornendur parf lika ad

leggja dherslu & fraedslu peirra eins og einn vidmaelandi sagdi: ,Eg legg mikla aherslu &
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stjérnendur og ad pau séu vel pjalfud pvi gédir stjornendur eru lykilatridi vid ad halda
starfsfolki“ (5). Stjornendapjalfun var bodid upp a hja 6llum vidmalendum og var mikid
lagt upp ur pvi i vidtolunum ad prda afram stjérnendur eins og einn ték til orda:
,Stjéornendur purfa ad vera pjalfud vel fyrst og helga sig préun starfsfolks og heafileika
beirra til pess ad vera géd fyrirmynd” (10). Téluverdur munur var a pjalfun stjérnenda i
fyrirtaekjunum midad vid annad starfsfolk ad mati rannsakanda. Eins og fram kom: ,Vid
erum med frammistodumat fyrir stjornendur en almennt starfsfélk fer bara i
starfsmannavidtal” (2). Annar vidmalandi benti a ad: ,Vid erum med fraedslu og pjalfun
innanhuss en svo erum vid med sérstaka pjalfun fyrir stjérnendur og millistjérnendur og
hin er einnig utanhiss” (5). [ einu tilviki p6 lagdi vidmaelandi jafna aherslu a pjalfun

stjérnenda og annars starfsfélks eins og hér ma sja:

...0ll stérf eru skodud og athugad hvad er haegt ad gera fyrir hvern og einn i
sambandi vid pjalfun, sama hvada starf pad er (7).

Vidmaelendur voru ad mikla leyti ad greina frammistodu stjérnenda en bara einn tok
fram ad hann veeri & markvissan hatt ad gera pad medal annars med pvi ad lata
starfsfolk meta reglulega naesta stjornanda. Sidan eru akvednir lidir styrktir ef pess parf

og folk jafnvel 13tid fara ef pad gengur ekki upp.

En jafnframt er einnig mikilvaegt ad skoda starfsfélkid sitt og vera med a hreinu
hverjir geetu ordid framtidarstjérnendur. Stjérnendapjalfun var algeng i fyrirtaekjum
vidmealenda en flestir téldu ad mikilvaegt vaeri ad pjalfa framtidarstjérnanda innanhuss
ad einhverju leyti. Misjafnt var einnig med hvada haetti og hversu mikla dherslu setti ad
leggja i pjalfun, medal annars sagdi einn vidmalandi ad: ,Vid préum stjérnendur

innanhuss og haekkum félk upp eftir pérfum® (10). Annar hafdi petta ad segja:

Vid erum ekki beint ad pjalfa félk i akvednar stédur en vid veitum folki
teekifaeri @ ad vinna sig upp i stjérnendastodur og ytum undir pa einstaklinga
sem vid teljum vera med heaefni til framtidarstjérnenda (5).

en annar ték undir petta og sagdi : ,,Vid erum ekki beint ad pjalfa framtidarstjérnendur
en vid hofum verid med lista yfir félk sem haegt veeri ad nota sem stjornendur” (4). Eins
og greina ma i vidtolunum er algengt ad stjérnunarstodur séu fylltar med
stoduhaekkunum peirra einstaklinga sem hafa synt ahuga 3 starfinu og hafa haefni til. Af

tiu fyrirteekjum voru pd bara tvdé sem voru med markvissa pjalfun starfsmanna i
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framtidarstjornunarstodur. Ekki margir vidmeaelenda eru nu pegar ad pjalfa nyja
stjérnendur fyrir framtidina en pad ma helst sja i fyrirteekjum sem eru & alpjédlega

markadinum. bar er 16gd mikil aherslu a pad ad prda framtidarstjérnendur:

Vid metum starfsfélk og hvernig vid sjaum pad i framtidinni. Pad parf ad
meta hvort ad petta sé starfsmadur sem haegt vaeri ad proa upp i
stjérnanda... Sidan er mikilveegt ad veita naudsynlega proun og fraedslu til
beirra starfsmanna sem eru med heaefni til ad verda framtidarstjéornendur (7).

Sami vidmeaelandi nefndi mikilveegi pess ad huga ad framtidinni, ad vera med pjalfada
starfsmenn sem veeru tilbdnir ad stokkva inn i mikilvaeg storf ef pess veeri skyndilega
krafist eins og hann benti a: ,Madur veit aldrei, ég gaeti verid fyrir bil & leidinni i vinnuna

og pa er eins gott ad pad sé einhver sem geeti tekid vid af mér” (7).

3.4.2 Utanumbhald

Mjog misjafnt var hvernig haldid var & malum i sambandi vid skraningu upplysinga um
starfsfélk hja vidmaelendum. Sumir stydjast vid einfold forrit eins og Excel en dnnur voru
med sér mannaudskerfi til pess. Tveir vidmaelendur voru meira ad segja med sér hannad
kerfi til pess ad halda einungis utan um starfsfélk og peirra hzefileika. Hér ma samt taka
fram ad petta voru fyrirteeki a alpjédlega markadinum og slik kerfi eru hluti af
heildarstefnu milli landa. Einhverjir bentu & ad fyrirtaekid veeri ad huga ad betri
gagnaskraningu og &nnur veeru nu pegar ad vinna i pvi. [ einu fyrirtaeki var ekkert
sértaklega gert til pess ad halda utan um starfsfélkid. Vidmaelandi i pvi fyrirtaeki segist
bd vera ad vinna i pvi:

... Pad parf ad halda utan um slikar upplysingar. bad er gott ad hafa allt 3

einum stad og hafa yfirsyn. Pad sparar einnig tima sem sidan er haegt ad
nota i mikilvaegara hluti en gagnaskraningu (1).

Almennt téldu allir ad utanumhald starfsfélksins veeri mikilveegt pé ad misjafnt veeri
hvada atridi 16g6 var ahersla a i hverju fyrirtaeki. Einn vidmeelandi lagdi dherslu 4 ad
skilgreina vinnuumhverfid og hvada hefileikum veeri verid ad leita ad. Annar sagdi ad
betta veeri misjafnt eftir svidum og einstékum storfum. En annar sagdist skra ,allt sem
viokemur starfsmoénnunum, hvada heefileikum pau bda yfir og hvad pad parf ad préa“

(7). En allir voru samt a pvi mali ad starfslysingar vaeru mikill kostur eins og pessi
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viodmaelandi sagdi: ,Vid erum med starfslysingar a 6llum stérfum...mikilveegt er ad vita

hvada haefni parf i hverju starfi svo haegt sé ad rada i pad og proa starfsfolk rétt” (5).

Par ad auki er mikilveegt ad fylgjast med starfsmonnum og hafileikum peirra og
frammistddu reglulega. Tekin eru frammistéduviotdl med pad ad markmidi ad hamarka
frammistodu hvers starfsmanns og hopsins i heild. Algengast var ad frammistddumat og
viotol vid starfsmenn veaeru tekin einu sinni @ ari en pé var undantekning a pvi hja
sumum vidmalendum sem sogdust vera med pad oftar 4 ari eda ,,ad minnsta kosti
fjorum sinnum 3 ari” (6). Afar misjafnt var einnig hversu vel upplysingar Ur vidtélunum
og mati voru skradar en einn vidmaelandi var til demis med sér frammistédumatskerfi
sem skrdir og vardveitir allar upplysingar og annar vidmaelandi notadi Excel skjal. Allir
voru pé sannfaerdir um pad ad slikt mat og vidtol veeru afar mikilvaeg og myndu gagnast

fyrirtaekinu mikid eins og pessi vidmaelandi sagdi:

Vid erum ad vinna frammistodumat til pess ad sja hvert starfsmadurinn er
ad fara? er hann & réttri hillu? er haefileiki hans & réttum stad? A hann heima
kannski @ 6dru svidi (5)

Annar vidmeelandi ték fram ad vidtolin gerdu honum kleift ad 6dlast vitneskju um
vaentingar starfsmanna og hvernig best veeri ad adlaga pa veentingar starfinu sem pau
gegna. En annar vidmalandi benti & petta sama og nefndi auk pess mikilvaegi pess ad
fara reglubundid med starfsfolkid i gegnum persénuleg markmid peirra. Auk pess var
bent 4 ad: ,Starfsvidtol eru til pess ad sja hvort ad folk sé danaegt i starfi eda éskar eftir
breytingum“ (1). Fram kom einnig i viotélunum ad margir vildu baeta sig i sambandi vid
frammistodumat og vidtolin sem haldin eru. Annadhvort ad hafa vidtolin oftar og/eda

ad beaeta sig i gagnaskraningu og urvinnslu gagna sem koma ur vidtolunum.

3.5 Stada og framtid

[ pessum hluta vidtals var rannsakandi ad reyna ad leggja mat & pad hvernig
vidmaelendum finndist stadan vera i hafileikastjérnun 4 islandi i dag og hvernig fraedin
gaetu nyst peim i framtidinni. Undantekningarlaust toldu allir ad island veeri ekki komid
langt i peim efnum er varda hfileikastjérnun. Viomaelendum fannst einnig frekar erfitt
ad svara pessum spurningum par sem ad pau vissi oft ekki hvad onnur fyrirtaeki veeru ad

gera eins og einn vidmaelandi nefndi: ,Eg pekki engin fyrirteeki sem eru ad vinna vid
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betta en ég held ad vid erum ekki mikid upplyst & islandi“ (9) og annar sagdi: ,Eg geri
mér ekki grein fyrir pvi en ég vona ad flestir eru komnir lengra en vid“ (8). Sa pridji var
alveg sammadla pvi og hafdi petta ad segja: ,Eg mundi vona ad 6ll fyrirtaeki vaeru ad
fylgjast med pessu en pad eru orugglega mjog morg fyrirtaeki ekki ad gera pad” (6).
Gognin létu i jés ad flestir tdldu stdduna vera slaka & islandi vegna pess ad hugtakid
veeri bara ekki ndgu skyrt og folk attadi sig ekki @ pvi ad ,,menn eru jafnvel ad vinna eftir
bessu pé ad pau eru ekki ad nota hugtakid” (9). Annar ték i sama streng pegar hann
sagdi:
Eg held ad stadan hér & landi er ekki mjog sterk pvi vid erum ekki bdin ad

gera okkur grein fyrir pvi. Pad vantar bara vitneskju um petta og félk verdur
ad gera sér grein fyrir pvi ad pad er ad vinna eftir hugmyndafraedinni (10).

En annar tok fram ad:

Hér & islandi er litid talad um haefileikastjérnun en erlendis er mikid meira
talad um hana. Pad hefur kannski ekki komid i gegn, vid erum ad vinna eftir
bessu en vid pekkjum ekki hugtakié négu vel (4).

bpar ad auki kom i ljds ad margir toldu ad fyrirtaekin erlendis ynnu meira eftir
hugmyndafraedinni pvi skipulagsheildir par veeru mun stzerri og bent var a ad: , Erlendis
er kannski lagt meiri dherslu a sérhaefingu pvi fyrirteekin eru miklu stzerri en hér a landi”
(4). Annar vidmeelandi benti einnig 8 ad fyrirtaekin hérlendis vaeru oftast of litil til pess
ad leggja aukna aherslu a einstaka paettir mannaudsstjornunar. betta samraemist pvi
sem tveir adrir viomaelendur s6gdu: ,,Morg steerri fyrirtaeki eru ad gera gdéda hluti en

bessi minni kannski ekki négu markvisst”.

Af umrazedum um stédu og nytingu heefileikastjornunar kom i ljés ad flestir
viomeaelendur toldu ad alpjédleg fyrirteeki veeru lengra & veg komin hvad vardar
hugmyndafraedina. Talid var ad aberandi munur vari & vinnubrogdum i
hafileikastjornun i peim fyrirtaekjum sem veeru starfandi 4 alpjédlega markadinum og
pbeim sem einungis veeru & islenskum vinnumarkadi. Fyrirtaeki sem eru med Utibu eda
starfsstodvar i 68rum l6ndum eru liklegri til pess ad purfa ad adlaga sig ad peirra

vidhorfum og stefnum sem rikja erlendis. [ vidtdlunum var einmitt talad um petta:

Munurinn & pvi ad vera mannaudsstjori i alpjodlegu fyrirteeki er ad vid erum
ad fa margt utan ad heimi. Vid erum kannski ad tileinka okkur efni fyrr en i
o60rum fyrirteekjum 4 fislandi. Vid erum buin ad vinna med talent
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management eda talent assesment sidan 2009 og petta er komid inn i
vinnubrdgd og menningu fyrirtaekisins (7).

[ sambandi vid petta benti annar vidmaelandi 4 alpjédlega markadinum 4 ad:

bad sem er 6likt vid ad vera 3 alpjédlega markadinum er ad parna erum vid
ad vinna med folki fra bpyskalandi og Hollandi... bau eru med adrar stefnur,
bau vilja pessa festu og vita nakveemlega hvernig naestu 10 ar liggja fyrir sig.
Pad er erfitt fyrir okkar Islendinga ad vita hvernig vid eigum ad plana slikt en
bad er hlutur af pvi ad vera alpjédleg (3).

Sami vidmalandi sagdi lika ad nakveemlega nuna veeru pau ad adlaga
mannaudsstjornunarkerfid i 6llum Iondum. betta er gert til pess ad allir vinni eftir somu
stefnu og gildum i mannaudsmalum og var sérstaklega tekid fram ad heefileikastjérnun

yrdi stér pattur i pessum breytingum.

Vidmaelendur ur hinum fyrirtaekjunum, sem ekki eru i alpjédavidskiptum, voru flestir
sammala pvi ad: ,Folk er ekki farid ad spd i somu vandmal hér og erlendis” (2). Tveir
adrir viomaelendur nefndu ad pau hefdu farid til annarra landa 4 radstefnur um pessi
efni og tekid eftir pvi ad pau vaeru komin mikid lengra & veg med petta par ati en

hérlendis. | sambandi vid petta hafdi einn petta ad segja:

Mér leid bara eins og kjani parna uti, pvi petta var svo nytt fyrir mér midad
vid hina. betta er ordid morg ar sidan ad fdlk var ad byrja ad vinna
stefnumidad med haefileikastjornun en vié erum rétt byrjud ad kynna okkur
betta efni (10).

Sérstaklega var spurt Ut i pad hvort ad vidmaelendur saju einhvern tilgang i pvi ad nota
sér hugmyndafreedina i peim tilgangi ad undirbla sig fyrir breytingar 8 markadinum i
framtidinni. bessi spurning kom til vegna pess ad rannsakandi hafdi i auknum mazeli séd
og lesid greinar um ahyggjur fyrirtaekja Gti i heimi vid markadsbreytingar. Mikid er um
ad fyrirtaeki séu ad nota sér hafileikastjornun til pess ad undirbda sig undir sveiflur a
frambodi starfsmanna a markadinum. Adeins pau fyrirtaeki sem eru ad vinna a
alpjédlega markadinum téku undir petta og s6gdust vera markvisst ad nota
hugmyndafraedina til pess ad undirbda sig undir slikar sveiflur ,eda alla vegana
starfsstodvar okkar erlendis eru ad pvi...“(3). Flest allir vidmeelendur sem vinna einungis
a Islandi téku undir pad ad: ,Vid erum meira ad vinna bara i ndinu og héfum ekki hugsad

mikid at i framtidina® (10).
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Ljést var af gognum ad allir viomaelendur toldu hafileikastjérnun mikilveega og ad
bad zetti ad leggja meiri dherslu @ hana i framtidinni eins og fram kom i vidtélunum:
,Pad eetti klarlega ad leggja meiri dherslu & hana” (10). Vidmaelendur téldu einnig ad:
,Krofurnar um hafileikastjérnun munu aukast i framtidinni“ (4) og einn vidmaelandi lysti
bvi @ pennan hatt ad: ,Hefileikinn sem sést er eftir mun kannski breytast mikid i
framtidinni en su porf ad halda utan um heefileika starfsmanna mun avallt vera til

stadar” (5).

Undantekningarlaust toldu vidmaelendur i rannsdkn ad petta efni vaeri vert ad skoda
betur i framtidinni eins og einn peirra sagdi: ,Madur tekur alltaf einhver ndmskeid
reglulega til ad halda sér vid og petta er klarlega efni sem ég myndi vilja kynna mér
betur” (1) og annar tdk undir pad og nefndi ad: ,Pad ma alltaf gera betur og fara dypra i
fraedin og draga pad meira upp a yfirbordid” (8). Einn vidmaelandi vakti sérstaka athygli
rannsakanda vid greiningu gagna vardandi pad ad dhugi mannaudsstjora a slikum
freedum hefdi mikid ad segja um pad hvort ad fyrirtaekid vaeri i auknum maeli ad nyta sér

slika hugmyndafraedi en hann hafdi medal annars petta ad segja:

Eg vil bua til stefnu innan fyrirtaekis og ferli sem tekur mid af
haefileikastjérnun, pannig ad gildin okkar nytast betur. [ dag finnst mér petta
malefni rosalega mikid bara hja mér og ég mundi prdéa petta afram, ekki
spurning en ef ég feeri ur starfi pa veit ég ekki hvad mundi gerast (10).

Misjafnt var eftir vidmalendum hvernig peir téldu ad heefileikastjornun myndi nytast i
framtidinni. Flestir peirra toldu mikilvaegt ad vera med haefileika fyrirtaekisins @ skra i
framtidinni medal annars til pess ad missa ekki of mikla pekkingu at ar fyrirteekinu pegar
folk haetti stérfum. Einnig var fjallad um breytt vidhorf, ad ,félk er ekki tilbdin til pess ad
hatta ad vinna 65 ara og ad pad mun hafa ahrif 4 aldurssamsetninguna i fyrirtaekinu.
Bent var & ad: ,Hér a6ur fyrr var félk ad telja dagana par til ad pad gat farid a eftirlaun
en i dag vilja flestir vinna lengur” (5). Annar benti & breytta aldurssamsetningu &
vinnumarkadinum i sambandi vid pann mikla fjolda sem er ad fara a eftirlaun 8 sama
tima en hann ték samt fram ad pad myndi ekki hafa eins mikil ahrif hér a landi og
erlendis. bar ad auki kom fram i nokkrum viétélum ad vidmeelendur hefdu fundid fyrir
kynslédamun sidustu arin og téludu pau um ad: ,Halda parf allt 68ru visi utan um unga

folkid i dag” (5). Auk pess hafdi einn viomaelandi petta ad segja:
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Kynslddin i dag hugsar kannski 5 ar fram i timann og er meira til i ad feera sig
a milli vinnustada. Vid erum svolitid ad glima vid pessa hugsun en par getur
haefileikastjornun komid ad gédum notum nuna og i framtidinni (3).

Ljést er pvi af vidtolunum ad vidmeaelendur telja allir saman ad heefileikastjornun muni
nytast peirra fyrirtaeki 4 einn eda annan hatt i framtidinni. | sambandi vid petta bentu
tveir vidmaelenda po 4 ad: ,Skilgreiningin mun sennilega préast med timanum® (8) og
hugmyndafradin myndi sennilega nytast enn betur med timanum pegar félk er buid ad

atta sig betur 4 henni.
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4 Umrae0a

[ pessum kafla leitast rannsakandi vid ad tengja nidurstédur hér ad ofan vid freedilega
hluta rannséknarinnar. | umraedukéflum hér & eftir er raett um nidurstdédur
rannséknarinnar og fraedilegu efni er fléttad inn i og pad tengt vidfraedilega hluta
ritgerdarinnar. Til ad audvelda yfirsyn yfir umraedur nidurstadna er rétt ad skipta henni i
nokkra flokka eins og i nidurstodukaflanum. Umraedukoéflunum er skipt i vidhorf,
skilgreiningu, lada ad og rada, ad halda réttu félki og sidast verdur fjallad um stédu og
framtid haefileikastjérnunar. [ lok kaflans verdur sidan raett um framlag, takmarkanir

rannsoknar og tillégur rannsakanda.

4.1 Umraeda um nidurstodur

Helstu nidurstodur benda til pess ad vidhorf islenskra mannaudsstjéra sé frekar jakveett
gagnvart hugmyndafraedi heefileikastjérnunar og kemur sterklega i ljés hja
vidmeaelendum ad hun sé talin mikilvaeg po peir noti ekki petta ord. Vegna erfidleika vid
nakvaema skilgreiningu & hugtakinu heefileikastjérnun pa hefur pad leitt til pess ad
mannaudsstjorar og adrir leggja oft aherslu & pa peetti sem flokka maetti undir
hafileikastjornun an pess ad gera sér fulla grein fyrir pvi eda kalla hana pad. beir paettir
sem mest ahersla var 16gd a voru peir ad lada ad og rada félk, préun mannauds,
stjérnendur og starfsanaegja. Einnig kom i ljés og fjallad var um ad i alpjédlegum
fyrirtaekjum veeri mun algengara ad félk hefdi dypri skilning 4 hugtakinu og ad notkunin
veer skilgreind itarlegar. Almennt var talid ad hugmyndafreedin myndi nytast i
framtidinni en pad kom i ljés ad islensk fyrirtaeki og peirra starfsmenn nyttu sér hana

ekki til pess ad undirbula sig fyrir komandi sveiflur eda adrar breytingar i framtidinni.
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4.1.1 Viohorf
Allir viomaelendur voru frekar jakveed gagnvart hugmyndafraedinni en pé téldu flestir

ekki ad pau veeru ekki négu mikid inn i freedunum til pess ad geta daeemt hana ad radi.

Fram kom i rannsokninni ad talid veeri ad hlutverk starfsmannastjéra hefdi breyst
gegnum arin og nuU a dogum veaeri meira aherslu 16gd a haefileikarikt folk, pvi pau eru

talin skapa virdi fyrirtaekjanna (Torrington o.fl., 2008).

[ dag parf ad skilgreina vel hvada starfsfolk er i hvada storfum og hvada starfsmenn
eru faerir um ad sinna sinum storfum. Samkvaemt vidmaelendum i rannsékn parf einnig
ad skilgreina hvernig hafileikum hvert fyrirtaeki parf & ad halda. | freedilega kafla
ritgerdar er einnig bent 4 sdmu aherslur i sambandi vid skilgreiningu starfa (Rothwell,
2008). [ 1j6s komu nokkrir paettir sem almennt voru taldir heefileikar hja starfsfélki eins
og samvinnufaerni, samskiptafeerni, skipulagsfaerni, pjénustulund og samviskusemi.
Rannsdknir gefa svipada mynd af haefileikarikum starfsmanni en pa er heefileikarikur
einstaklingur oftast skilgreindur sem sa sem hefur metnad og dhuga i starfgrein sinni og
getur unnid vel med 6drum i hdpnum og er frekar einstaklingsmidadur og sveigjanlegur
(Tansley, 2011). Flestir sogdu pdé ad heefni i samskiptum veeri adalatridid en pad
samramist tilldgum fraeedimanna sem telja ad samskiptahaefileikar séu ad verda e meira
virdi (Ingunn Bjork Vilhjalmsdoéttir og J6hanna Gustavsdéttir, 1999). Allir voru sammala
um ad erfitt veeri ad segja til um hafileika starfsfélks pvi pad pyrfti ad adlaga pad hverju
starfi fyrir sig en freedimenn leggja einnig aherslu 4 ad finna purfi og skilgreina hafileika

hvers starfsmanns i hverju starfi (Rothwell, 2008).

4.1.2 Skilgreining

Rannsdknin gefur sterklega til kynna ad erfitt pykir ad skilgreina hafileikastjéornun og
adgreina paetti hennar frd daglegum storfum mannaudsstjéra. Almennt er umdeilt
hversu stéran patt peettir haefileikastjérnunar eru af daglegu starfi mannaudsstjéra og
hvort og hvernig flokka meetti pad peetti undir mannaudsstjérnun (Armstrong, 2006).
Taldir voru upp margir paettir sem unnid er eftir og flokka maetti undir haefileikastjérnun
b6 ad fyrirteekid og starfsmenn pess kalli pad ekki endilega pvi heiti. Petta samraemist
tillogum Rothwell (2008) sem tok pad fram i skrifum sinum ad i flestum fyrirtaekjum i

dag félli haefileikastjérnun undir dagleg verkefni mannaudsstjora.
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Vidmaelendur virtust almennt eiga erfitt med ad skilgreina hugtakid haefileikastjérnun
og hvad nakveemlega falist i pvi. Pau tdldu ad fraedin vaeru frekar ny og ennpa
6skilgreind. Pad er ad morgu leyti erfitt ad atta sig a skilgreiningu hugtaksins, sem og
umfangi og markmidi pess, sem hagt er ad rekja til dskyrleika pess (Silliker, 2011). Lewis
og Heckmann (2006) nefna prjar mismunandi skodanir fraeedimanna a hafileikastjérnun.
Af viotolunum ad deema eru allir vidmaelendur sammala fyrsta flokki freedimanna sem
eru a peirri skodun ad mannaudsstjornun og hafileikastjérnun faist vid somu verkefni
eins og radningu, val a starfsfolki, préun mannauds og darangursstjornun. Einn
viomealandi var pé 4 annarri skodun og flokka maetti hann frekar hja peim
freedimonnum sem telja ad hugtakid segi til um mikilvaegi pess ad halda utan um hép
haefileikarikra einstaklinga sem koma til greina i lykilstorf i framtidinni (Collings og

Mellahi, 2009; Schweyer, 2010).

Ready og Coger (2007) hafa nefnt ad ekki sé haegt ad nyta alla hafileka i 6llum
storfum og ad pad purfi ad leita ad rétta starfinu og jafnvel préa pad svo ad hefileikar
viokomandi starfsmanns geta nyst par. Um pennan patt var einnig mikid reett i
viotolunum og 16g0 var dhersla 4 ad haefileikar starfsfélks vaeru adlagadir ad starfi og
ofugt. Mikilveegt veeri ad rada félk med réttu haefnina og préa pad afram. Fyrst og
fremst parf ad greina hvada heefileika parf fyrir hvert starf og sidan parf ad finna rétta
starfsmanninn med radningu, préun eda 6dru. Allt snyst petta um ad vera med rétta
folkid a réttum stodum. betta samraemist par ad auka tilldgum Ready og Coger (2007)
sem toldu i stuttu mal ad adalpaettir haefileikastjornunar vaeru ad draga ad, prda, hvetja
og halda i gott starfsfélk. Mikilvaegt er ad bua til pannig starfsumhverfi sem gerir
fyrirtaekinu kleift ad halda haefileikariku folki. Talid er ad leggja purfi dherslu a4 ad prda
afram haefileika starfsfélks og halda vel utan um pad. En samkvaemt Collings og Mallahi
(2009) er pad einmitt pad sem getur veitt fyrirtaekjum forskot 4 markadinum, ad greina
storfin, ad halda vel utan um starfsmannahopinn og ad leggja dherslu 4 pad ad halda pvi

starfsfolki.

Almennt var talid ad mikill dvinningur veaeri af haefileikastjornun en pad veeri pod
misjafnt fyrir hvert og eitt fyrirtaeki og faeri eftir pvi paetti veeri 16gd ahersla 4. Medal
avinnings var talin aukin ahersla @ mannaudsmal i fyrirtaekjum. betta sama hefur einnig

komid i ljés i rannsdknum sem gerdar hafa verid p.e. ad fyrirtaekin leggja almennt meiri
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aherslu a pa peetti sem tilheyra hafileikastjérnun ef pad er buid ad skilgreina hana i
fyrirtaekinu (Silliker, 2011). Mikill avinningur var talinn vera af pvi ad haldast vel a
starfsfélki og ad geta veitt peim betri proun svo pad stadnadi ekki i starfi en slikt er talid
skapa dnaegjulegt og hvetjandi starfsumhverfi sem og taekifeeri til starfspréunar og
einnig auka tryggd starfsmanna vid fyrirteekid (Backhausen og Thommen, 2006);

Johnson o.fl., 2008).

Pau fyrirteeki sem voru a alpjédlega markadinum og unnu markvisst med
haefileikastjornun 16gdu meiri aherslu @ pann avinning ad félk vaeri til stadar innanhudss
til pess ad fylla i lykilstodur ef pess pyrfti med stuttum fyrirvara. betta samraemist
tillogum Ready og Conger (2007) sem toldu ad einn lykilpattur sem telja maetti sem
avinning faelist i pvi ad betur og hradar veeri haegt ad bregdast vid pegar fylla pyrfti

lykilst6dur og pa sérstaklega a alpjédlega markadinum.

Rannsdknin gefur einnig til kynna ad peir paettir sem stjérnendur eiga i vandraedum
med og tengdir eru heefileikastjornun séu adallega peir sem vidkoma uppsdégnum og
ranghugmyndum starfsmanna um eigin. bau fyrirteeki sem starfa & alpjédlega
markadinum purfa einnig ad glima vid énnur vandamal og tengjast pau medal annars
menningarmun milli landa en Hofstede (1994) komst ad svipadri nidurstdodu og nefnir pa

erfidleika sem alpjédleg fyrirtaeki geti ordid fyrir vegna menningarmunar.

Samkvaemt rannsdékninni er adallega gagnrynt hvad fraedin séu illa skilgreind og talid
ad betri skilgreining gaeti audveldad notkun hafileikastjornunar til muna en petta er
samhljéda alit fraedimanna sem telja ad hun eigi sér enga akvedna skilgreiningu og pad

geti haft ahrif & hagnytt gildi hennar (Armstrong, 2006).

4.1.3 A0 lada ad ograda

Vid greiningu gagna kom i ljos ad fyrirtaekin tiu eru dnaegd med eigin afrakstur hvad
vardar pad ad na i umsaekjendur i pau storf sem pau purfa. Pad var ekki nefnt ad keppa
byrfti um starfsfélk, nema i einu tilfelli, eda ad illa gengi ad fylla i storf nema pa akvedin
sérfreedistorf. bvi ma gera rdd fyrir ad almennt gangi vel hja fyrirteekjunum tiu ad afla
umsakjenda enda sogdu pau svo vera. betta er pd mun haerra hlutfall en adrar
rannsoknir benda til par sem fram kemur ad adeins 23% framkveemdastjéra telji

fyrirtaekid lada ad sér haefileikarikt starfsfolk (Ready og Conger, 2007).
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Fyrirtaekin leggja ad einhverju marki aherslu a heaefileikastjornun i radningum en pé
verdur ad taka fram hér ad rddningar voru i feestum tilfellum ekki, eda bara ad hluta til, i

verkahring vidmalenda i pessari rannsokn.

bessi rannsokn gefur til kynna ad folk sé frekar radid innanhiss en ad utan en
fredimenn haefileikastjornunar lita oft pannig 4 ad litill munur sé par & milli, pvi pad
burfi hvort sem er ad préa vidkomandi i starfi (Rothwell, 2008). Rannsdknin gefur til
kynna ad farid sé vel yfir starfslysingu og hvada hfileika purfi i viokomandi starf adur
en akvedid er med radningu. betta samraemist hugmyndum fraedanna sem leggja
aherslu & ad skilgreina purfi vel hvers konar hafileikar henti fyrirtaekinu og hverju starfi
(Torrington o.fl., 2008). Studst var vid mismunandi maelitaeki vid radningar starfsfélks og
margir vidmalendur voru hrifnir af persénuleikapréfum. Fyrirteeki eru i auknum meeli
farin ad nota persénuleikapréf og telja flestir ad slik prof auki likur @ pvi ad
starfsmadurinn falli inn i fyrirtaekjamenninguna og hefur notkun & slikum préfum aukist

(Stabile, 2002).

Almennt toldu vidmeelendur i rannsékn ad stadid veeri faglega ad radningum
starfsfélks en pegar spurt var ndnar Ut i pad kom i ljos ad mikid er radid i gegnum
tengslanet. betta er ekki talid vera samkvaeemt hugmyndum um faglegra radninga sem
segir til um ad i radningarferlinu eigi ad geeta jafnraedis, allir eiga ad hafa sOmu
moguleika til pess ad fa starfid. Auk pess minnka likurnar @ pvi ad haefasti

einstaklingurinn hafi verid valinn (Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2006).

NU & dogum eru fyrirtaeki i auknum meeli ad rada eftir persdnuleika starfsmanna en
ekki kunnattu par sem haegt er ad kenna félki eftir & en erfitt getur verid ad breyta
vidhorfi (Booth, 2000). betta er alveg i samraemi vid nidurstodur rannséknarinnar par

sem vidmeelendur 16gdu mikla dherslu & persdnuleika og breyttar dherslur i rddningum.

4.1.4 Ad halda réttu folki

Rannsdéknin gefur til kynna ad fyrirteekjum gangi almennt vel ad halda i mikilvaegt
starfsfélk, eins og stadan er i dag. Gerd var rannsékn erlendis a 77 fyrirtaekum til ad
varpa ljési 4 notagildi heefileikastjérnunar. Fram kemur i peirri rannsékn ad adeins 10%

framkvaemdastjéra segjast geta haldid haefileikariku starfsfolki. Pad er nokkud dlikt pvi
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sem fram kom i pessari rannsékn par sem vidmalendur toldu sig i flestdllum tilfellum

geta haldid hafileikariku folki.

Vidhorf starfsfolks hefur breyst og i ndtimasamfélagi er pad frekar tilbuid til pess ad
skipta um vinnu ef pvi mislikar eitthvad. Vidmalendur [6gdu dherslu @ ad i dag vaeri
fremur litid & fyrirtaekin sem stoppistédvar og ad erfidara vaeri ad halda fdlki.
Backhausen og Thommen (2006) stydja pessa frasogn vidmaelenda og nefna ad adur fyrr
hafi starfsmenn ad miklu leyti verid i sému atvinnu allt sitt lif en nd veeri ordid algengara

ad folk skipti oft um vinnu 4 lifsleidinni.

Gognin i rannsékn syna ad starfsanaegja virdist i gréfum drattum vera pad sem vegur
byngst pegar halda a i gott starfsfélk. En pad sem vidmalendur tengdu sérstaklega vid
haefileikastjornun var starf stjornenda, frammistoduvidtol og su rika ahersla sem 16gd
var a starfspréun. Starfsmenn eru taldir vera ein af meginaudlindum hvers fyrirteekis svo

bad er mikilvaegt ad fylgjast med vellidan peirra (Wright og Davis, 2003).

[ fyrirtaekjunum tiu er passad er vel upp & ad starfsfolk fai sina starfspréun en talid er
ad starfid verdi ad vera pannig uppbyggt ad pad geti prdast med timanum og ad
haefileikar starfsfolks séu préadir afram (Collings og Mellahi, 2009; Luthans, 2002).
pjalfun og starfsproun er mikilveegur pattur i haefileikastjornun og virdist sem fyrirtaekin
tiu leggi dherslu & pann patt pratt fyrir ad flestir bjédi ekki 6llum starfsménnum sému
pbréunar- og pjalfunartaekifaerin. bpau telja einnig ad aherslan a préun hafi aukist med
arunum (Arny Eliasdéttir, 2005) Ad skapa anaegjulegt og hvetjandi starfsumhverfi sem
og taekifaeri til starfspréunar er i auknum mezeli ad verda eitt af adalvidfangsefnum
stjornenda til pess medal annars ad auka tryggd starfsmanna og lada ad nyja hafileika
en a pad er einnig 16gd dherslu samkvaemt Johnson o.fl. (2008).

Mikid abyrgd er 16gd a stjérnendur og millistjiornendur vid ad greina hafileika
starfsfolksins sem vinnur undir peim. Vidmaelendur toldu ad pad veeri alls ekki audvelt
starf og fraedimenn telja einnig ad pad geti verid krefjandi starf fyrir stjérnendur ad
greina haefileika starfsmanna (Chambers o.fl., 1998). Undantekningarlaust var pattur
stjiérnenda mikils metinn sem gefur visbendingu um pad ad mannaudsstjorarnir nai ad
midla sinum hugmyndum um hafileikastjérnun vel i skipulagsheildinni. bPad kemur
einnig fram i fraediritum ad god haefileikastjornun byrji 8 gédum stjérnanda sem getur

kallad fram pad besta i félki og préad styrkleika pess (Rothwell, 2008). Vel er haldid utan
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um fraedslu stjornenda og er i flestum tilfellum mun meiri fraedsla i bodi handa peim en
ddrum starfsménnum. | flestum fyrirtaekjum er ekki hugad ad pvi ad finna starfsmann
fyrr en stada losnar en ekki i undirbuningstilgangi. Rannséknin leiddi i ljés ad litid er um
bjalfun framtidarstjérnenda nema i alpjédlegum fyrirteekjum, en haefileikastjérnun

leggur medal annars einmitt aherslu 4 pann lid (Kim, 2010).

bpar sem 16g0 er dhersla & ad midla hugmyndum um paetti tengda haefileikastjérnun
nidur til millistjornenda pa er haegt ad daetla ad hugmyndir um hefileikastjérnun séu
notadar vidar i fyrirteekjunum. Ready og Conger (2007) komust ad peirri nidurstédu ad
mikilveegt veeri ad fyrirteekjamenningin, sem stydur stefnu og markmid

skipulagsheildarinnar, innleiddi haefileikastjérnun.

Gagnaskraning 4 haefileikum starfsfolks var mjog misjofn og bendir margt i
rannsoékninni til pess ad skraningu og 6flun upplysinga um starfsfélkid meetti efla i
morgum skipulagsheildum. Misjafnlega var haldid utan um mal er varda skraningu
upplysinga um starfsfolk. Sum fyrirtaeki nota mjog flott mannaudsstjornunarkerfi en
onnur stydjast einungis vid Excel en freedin benda 4 ad til langtima litid pd myndu
fyrirtaekin greeda & gdédri gagnaskraningu og heefileikastjornunarkerfi (Lewis og
Heckman, 2006). Flestir viomaelendur toku samt sem adur fram ad pau vilji baeta sig i

pessum lid og vaeru jafnvel nu pegar ad gera radstafanir i peim efnum.

4.1.5 Stada og framtio

Rannsdknin gefur til kynna ad vidmaelendum pyki island ekki vera komid eins langt i
beim efnum ad sérhaefa sig i hafileikastjornun og erlendar skipulagsheildir.
Visbendingar eru pé um ad einhver breyting sé & pessari préun pvi ad meirihluti
fyrirtaekja syna vidfangsefninu mikinn 4 huga og sakja fraeedslu i sambandi vid hana. bar
sem ekki er unnid jafn markvisst og skipulega eftir hugmyndafraedinni hér a landi bendir
rannséknin 4 ad haegt veeri ad baeta stédu heefileikastjérnunar téluvert. Fyrirteekin telja
b6 ad hugmyndafraedin muni liklega nytast betur i framtidinni pegar hun buid veeri ad

skilgreina hana betur.

Fram kemur einnig i rannsdkn ad hefileikastjéornun muni geta nyst islenskum
fyrirtaekjum i framtidinni, en fyrirtaeki sem vinna markvisst ad hafileikastjérnun verda til

lengri tima litid betur undirbudin undir sibreytilega umhverfid og néd pa ad adlagast
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markadinum betur (Ready og Conger, 2007). Stjérnendur bentu medal annars 4 ad
hafileikastjornun muni nytast vid ad lada ad og halda félki i framtidinni og pa
sérstaklega yngri kynslédinni. Stjérnendur leggja aukna aherslu & ad kynna sér parfir
yngri kynslédar par sem talid er erfidara ad halda henni i vinnu en samkvemt
rannséknum skiptir yngri starfsfélk mun oftar um vinnu en eldri samstarfsadilar peirra
og samramist vid nidurstédu McCrindle (2006). Sujansky og Ferri-Reed (2009) komust
einnig ad pvi kynslédin sem faeddist 1980 til 1990 sé liklegri til pess ad skipta um vinnu.
Minnst hefur verid a ad meiri dhersla hefur verid 16gd a starfsanaegju sidustu arin en
gott starfsumhverfi getur verid géd leid til ad halda hafileikariku starfsfélki og lada

einnig ad adra nyja heafileika (Johnson o.fl., 2008; Torrington o.fl., 2008).

Annad sem kom & dvart var hve margar skipulagsheildir huga litid sem ekkert ad
framtidinni eda undirbua sig fyrir pa markadsbreytingu sem geeti ordid naestu arin. Fram
kom i vidtolunum ad oft er betra ad ,lifa i ndinu”. Oft er litid & heefileikastjérnun sem
skammtimalausn & vandmalum sem upp koma pegar vontun er a starfsfélki (Mihelic og
Plankar, 2010). HuUn geeti audveldad fyrirteekjum ad takast & vid breytingar &
markadinum og veeri pvi radlagt ad huga ad undirbuningi ad einhverju leyti. Einungis
fyrirtaekin & alpjodlega markadinum eru markvisst ad pjalfa félk i mikilveeg
framtidarstorf. Rannsakandi telur mikilveegt ad huga ad markadsbreytingum og
fyrirtaekin myndu hagnast @ pvi ad vera ad minnsta kosti vel undirbuin i einhverjum
pattum. bar sem haefileikastjérnun leggur dherslu @ pann undirbining og freedimenn
nefna pad sem einn adalavinning af hugmyndafraedinni, ma telja ad islensk fyrirtaeki séu

ekki vel ad sér hvad vardar pennan patt freedinnar (Ready og Conger, 2007).

Par ad auki kom i ljés ad munur er a nytingu haefileikastjérnunar i fyrirtaekjum eftir
bvi hvort ad fyrirtaekid vinnur 3 alpjédlega markadinum eda starfar einungis hér a landi.
pau fyrirtaeki sem purfa ad adlaga sig og sina stefnu ad alpjédlega markadinum og taka
bvi upp ny fraedi og hugmyndafraedi fyrr en adrir. Fraeedimenn benda einnig & ad 16gd
hafi verid aukin dhersla & hefileikastjérnun hja mérgum fyrirtaekjum sem keppa 3

alpjédlegum vinnumarkadi (Welch o.fl., 2009).
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4.2 Framlag rannsoknarinnar

Hofundur verkefnisins telur gagnsemi rannsoknarinnar i fyrsta lagi felast i pvi ad hun
varpar ljési @ skodun stjérnenda islenskra fyrirtaekja @ haefileikastjérnun. bar ad auki var
markmidid ad gefa visbendingu um reynslu og vidhorf stjérnenda a hefileikastjérnun.
Hun gefur einnig dakvedna hugmynd um hvort og ad hvada leyti fyrirtaeki 4 islandi tileinki
sér hugmyndafraedina i dag og hvada skilning stjérnendur leggja i hugtakid. | 6dru lagi
telur héfundur ad nidurstédur rannsdknarinnar geti komid ad gdodi gagni 6llum peim
sem vilja mynda sér skodun um haefileikastjérnun & islandi i dag og hafa dhuga 4 ad nyta
hana i framtidinni. Pad er von rannsakanda ad efni ritgerdarinnar muni vekja ahuga

stjérnenda og annarra ad nyta sér hafileikastjérnun i framtidinni.

4.3 Takmarkanir og tillégur

Nidurstodur rannsoknar gefa eingdngu visbendingu um reynslu og viéhorf stjérnenda &
haefileikastjérnun & islandi par sem alhzefingargildid er takmarkad af tiu patttakendum.
Nidurstodur gefa til kynna mun & fyrirtaekjum sem starfa @ erlendum markadi og peim
sem einungis starfa & innlendum markadi hvad vardar nytingu hafileikastjérnunar.
Pennan mun veeri pd haegt ad greina betur med pvi ad velja sérstaklega fyrirtaeki sem
starfa 4 erlendum markadi & méti pessum innlenda. | pessari rannsékn voru fyrirtaeki
eda fjoldi peirra ekki valin markvisst eftir pvi hvort pau storfudu a alpjédlega
markadinum. bvi eru nidurstédur takmarkadar par sem einungis tvo peirra starfa 3
alpjédlegum markadi og pvi var ekki haegt ad bera fyrirtaekin ndgu vel saman. Til pess ad
fa betri mynd af stodunni hér a landi vaeri ahugavert ad gera adra rannsokn par sem
markvisst veeri athugadur sa munur sem er a fyrirteekjum sem starfa & erlendum
markadi og peim sem einungis starfa innanlands. Hér pyrfti p6 ad taka tillit til staerdar

og umfangs peirra fyrirtaekja og ad pau vaeru samanburdarhaef.

Ljést var af viotolum vid vidmaelendur ad pau téldu ad nyting og skilningur vaeri ekki
eins langt komid 4 [slandi og erlendis. Einnig var talad um ad steerd og umfang erlendra

fyrirtaekja, sem oft er midad vid i fraedigreinum og 6dru, vaeri varla haegt ad bera saman
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vi0 staerd peirra islensku. Pad veeri einnig verdugt rannséknarefni ad skoda muninn a

fyrirtaekjum i svipadri adstodu og steerd a milli landa.

Hér ma einnig benda a ad pessi rannsokn gefur til kynna ad steerd fyrirtaekja virdist
hafa mikid ad segja vardandi pad hvort fyrirtaekin noti hugmyndafraedina og pau
fyrirtaeki sem starfa 4 alpjodlegum markadi eru einnig pau staerstu i rannsékninni. bar af
leidandi getur verid erfitt ad atta sig a pvi hvor patturinn vegar pyngra, ad fyrirtaekin séu
i alpjédlegum vidskiptum eda pa steerd peirra. Markadurinn & islandi er frekar litill og
erfitt gaeti verid ad finna morg fyrirtaeki af svipadri steerdargradu i alpjédlegum

vidskiptum til pess ad bera saman.

bar sem ad pessi rannsokn tekur 8 mjog vidu svidi heefileikastjérnunar veaeri dhugavert
ad skoda einungis akvedinn patt hugmyndafraedinnar innan fyrirtaekja. Medal annars
veeri haegt ad leggja aherslu 4 nytingu hafileikastjérnunar vid préun mannauds eda pa i

sambandi vid starfsanaegju.

Skipulagsheildirnar virdast vera jakvaedar gagnvart hugmyndafraedinni en pé vantar
adeins upp a ad pau geri sér almennilega grein fyrir pvi hversu mikid pau eru i raun og
veru ad vinna eftir pattum hafileikastjérnunar an pess ad vita af pvi. Petta ma adallega
segja um pau fyrirteeki par sem stjéornendur neitudu patttoku & peim forsendum ad pau
ynnu ekkert eftir pattum haefileikastjornunar. bpar sem einmitt pessi skilningur og
hugarfar mannaudsstjéra 4 hugmyndafraedinni er frekar persénulegt og
einstaklingsbundid a einhvern hatt pa hentadi betur ad gera eigindlega rannsdkn heldur
en megindlega. Rannsakandi telur p6é ad megindleg rannsékn hefdi ad einhverju leyti
getad verid géd vidbaot til pess ad na til fleiri patttakenda. Ef gera aetti svipada rannsékn
aftur pa myndi rannsakandi meala med fleiri patttakendum sem haegt vaeri ad bera
saman. Samhlida vidtélum vid mannaudsstjéra vaeri einnig ahrifarikt ad senda
spurningakonnun a gédan fjolda mannaudsstjora og spyrja pa um peirra alit og skilning
a hugmyndafraedinni.

Sams konar rannsékn hefur verid gerd adur en hun er ekki opin almenningi fyrr en
arid 2018 samkvaemt vitund rannsakanda og pess vegna veeri frédlegt ad endurtaka
svipada rannsékn eftir einhvern tima og athuga hvort ad skilningur eda medvitund hafi

aukist i fyrirtaekjum & islandi.
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5 Lokaord

Ritgerd pessi hafdi pad ad meginmarkmidi ad varpi ljdsi a reynslu og vidhorf stjérnenda
a4 haefileikastjornun & islandi. i 1jés kom i rannsékninni ad almennt vaeri litid jakvaett &
hugmyndafraedina p6 ad flestir vidmaelendur teldu sig ekki vita mikid um hana. Skortur a
skilningi hvada peettir gaetu flokkast undir haefileikastjornun var mjog aberandi og
algengt var ad mannaudsstjorar gerdu sér ekki almennilega grein fyrir pvi hversu mikid
bau eru ad vinna eftir pessari hugmyndafraedi na pegar. bvi ma halda fram ad 16gd sé
ahersla 4@ marga peetti haefileikastjornunar poé hin sé ekki endilega nefnd pvi nafni hér a
landi. Visbendingar voru um mun a fyrirteekjum sem eru a alpjédlega markadinum par
sem meiri vitneskja virdist vera par til stadar. i [j6s kom pé ad fyrirtaekin hér 4 landi nota
litid hugmyndafraedina til pess ad undirblda sig undir markadssveiflur eda adrar
breytingar i framtidinni. Fyrirtaekin og stjornendur peirra syna pvi pé mikinn dhuga ad
kynna sér hugmyndafreedina frekar og nytingu hennar. Auk pess er talid ad
haefileikastjornun geti nyst fyrirteekjum i framtidinni og pvi er tilefni til frekari
rannsoékna. Ljost er ad fyrirtaekin hér a landi eru ekki eins langt & veg komin og morg
erlend fyrirtaeki hvad vardar hafileikastjérnun. Hér ma pé benda a ad fraedin erlendis
taka mikid mark a storum fyrirtaekjum og varla er haegt ad bera pau saman vio fyrirtaekin
hér & Islandi. Ahugavert veeri ad rannsaka muninn & fyrirteekjum i svipadri adsté6u og
staerd 4 milli landa sem og ad rannsaka betur muninn a8 peim fyrirtaekjum sem starfa a
alpjédlega markadinum. A8 mati rannsakanda nytist rannséknin 6llum peim sem vilja
kanna stodu hafileikastjérnunar hér a landi. Takmarkanir rannséknarinnar felast einna
helst i pvi ad fyrirteekin sem rannsékud voru eru einungis tiu talsins og pvi veeri

athyglisvert ad rannsaka efnid i vidari samhengi og kanna pa samanburd milli landa.
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Vidauki | - Tolvupostur i viomeelenda

Tolvupdstur til fyrirtaekja — Deemi:
Szl og blessud,

Eg er ad vinna ad lokaverkefni i mastersnami i mannaudsstjérnun vid Haskdla islands og fjallar
verkefnid um Haefileikastjérnun (e. talent management) og stada hennar & islandi. Eg hef mikinn
ahuga & ad fa sjonarhdl fyrirtaekja & malefninu og spyr pvi hvort pu eda einhver hja ykkur hafi
tok 4 pvi ad hitta mig vegna vidtals i tengslum vid verkefnid. Geri rad fyrir ad vidtalid taki u.p.b.
20-40 min.

Eg mun spyrja spurninga sem tengjast haefileikastjérnun, par ad segja hvort og hvernig
fyrirtaekid nytir sér hugmyndafraedina t.d i raéningum og 66rum starfsmannamalum. Einnig spyr
ég svo eitthvad ut i viohorf vidmaelenda gagnvart vidfangsefninu og framtidarhorfur
heefileikastjornunar. Ekki er gert rad fyrir ad vidmaelandi purfi ad undirbuia sig sérstaklega fyrir
vidtalid.

Ef pu dskar eftir frekari upplysingum um verkefnid pa endilega hafdu samband.
Hlakka til ad heyra fra pér
Kzer kvedja,

Jessica Sél
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Vidauki Il = Vidtalsrammi

Vidtalsrammi rannsoknar

Vidfangsefni:
Dagsetning og timi vidtals:

Stadur:

Nafn péatttakanda
Fyrirteki patttakanda:

Stada:

Lysa stutt verkefninu, spjalla, lofa trinadi og fa leyfi til upptoku

Almennt

Hownh e

Hvad ertu bdin/nn ad starfa lengi hja fyrirteekinu?

Hver er menntun pin

Hversu margir vinna hja fyrirtaekinu?

Hefur pa heyrt eda leert um Heefileikastjornun, hvar pa?

Hefileikastjonun - skilgreining

Hverja telur pu vera lykilpeetti hefileikastjérnunar?

Pekkir pa fyrirtaeki sem eru ad vinna markvisst i pessum malum?
Nefndu demi.

Hefur pu einhverja gagnryni i sambandi vid pessa hugmyndafraedi?
Hverja?

Hefileikastjornun- viohorf

Hvad er hafileikarikt starfsfolk ad pinu mati?
Telur pa ad mikilveegt sé ad vera med rétta folkio i réttum stédum?
Skyrdu nanar

10.Telur pu ad aherslupunktar hafileikastjornunar komi einnig fram i

hefdbundni mannaudsstjornun fyrirteekja? Hvernig pa?

11.Hvernig telur pu ad stada hefileikastjornunar sé a Islandi i dag?
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12.Telur pa ad leggja purfi meiri aherslu & hafileikastjornun a islandi?
Hvernig?

Heefileikastjornun — fyrirtaekio

13.Er umraedd hugmyndafraedi notud hér i pessu fyrirteeki & einn eda
annan hatt? Leggur pu aherslu & hafileikastjornun eda patti pess i
starfi pinu? Hvernig?

14.Hver eru helstu aték/erfidleikar sem pu hefur lent i i tengslum vid
baetti sem flokka meeti undir haefileikastjérnun.

15.Telur pu ad fyrirteekid nai ndgu vel ad rada pad folk sem pad parf &
ad halda? Er lagt aherslu a hafileikastjornun vid radningu?

16.Hvernig gengur fyrirteekinu ad halda i hafileikarikt starfsfolk?
Starfsmannavelta?

17.Hvada adferdir tengd hefileikastjornun telur pu skapa mestan
avinning fyrir fyrirteekid?

18.Er fyrirteekid medvitad um heefileika starfsmanna sina? Hvernig?

19.Er haldid utan um hafileika i fyrirteekinu? Ef ja pa hvernig?

20.Gera starfsmenn sér grein fyrir hvada hafileika pau bua yfir?

21.Hefur fyrirteeki pitt sett ser markmid i tengslum vid
mannaflastyringu? td i tengslum vid hvad?

22. Mundir pu telja ad hefileikastjornun sé hlutur af stefnu fyrirtaekis?

Framtio

23.Telur pa ad hefileikastjornun mun nytast fyrirteekjum i framtidinni,
Hvernig? Meira eda minna en nina? Hvernig mundi hugmyndafraedin
nytast pessu fyrirteeki sérstaklega?

24.Hvernig haefni verdur sost eftir i framtidinni ad pinu mati?

25.Telur pu liklegt ad heafileikastjornun deyi Ut eda geeti han jafnvel
tekid vid af mannaudsstjornun ad einhverju leyti?

26.Hvernig telur pu ad fyrirteki eigi ad undirbua sig fyrir breytta
aldurssamsetningu vinnuaflsins i framtidinni?
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