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Útdráttur 

Fyrirtæki leggja mikla vinnu og fjármagn í starfsmenn og því er mikilvægt að hæfileikar 

starfsmanna nýtist sem best í starfi. Nú á dögum eru miklar breytingar á atvinnumarkaði 

og gerðar eru auknar kröfur til stjórnenda að huga vel að starfsfólki sínu. Hæfileikastjórnun 

(e. talent management) hefur lengi verið hluti af stjórnun innan fyrirtækja en til þess að ná 

settum markmiðum er nauðsynlegt að stjórna mannauðinum enn betur og hraðar. 

Hæfileikastjórnun er öflugt verkfæri í höndum stjórnenda sem gerir þeim kleift að fylgjast 

betur með hæfileikum starfsmanna sinna og halda í þá mikilvægu og laða aðra nýja að.  

Markmið þessarar ritgerðar er að kanna reynslu stjórnenda af hæfileikastjórnun og 

viðhorf þeirra til hennar. Leitað er vísbendinga um hvort og að hvaða leyti fyrirtæki á 

Íslandi í dag tileinki sér þessa hugmyndafræði og hvaða skilning stjórnendur leggi í 

hugtakið hæfileikastjórnun.  

Gerð var eigindleg rannsókn þar sem tekin voru viðtöl við 10 stjórnendur í íslenskum 

fyrirtækjum sem starfa innan ólíkra geira en eru svipað að stærð. Viðtöl við stjórnendur 

voru ítarlega greind, borin saman og túlkuð. Síðan eru niðurstöður þessarar rannsóknar 

bornar saman við kenningar fræðimanna og rannsóknir í þessum fræðum þ.e bæði 

mannauðs- og hæfileikastjórnun. 

Niðurstöðurnar benda til að viðmælendur líti almennt jákvætt á hugmyndafræðina þó 

flestir þeirra teldu sig ekki vita mikið um hana. Í ljós kom skortur á skilningi á því hvaða 

þættir gætu flokkast undir þessa fræðigrein. Þá var einnig algengt að stjórnendur gerðu 

sér ekki almennilega grein fyrir því hversu mikið þeir í raun og veru vinna eftir 

hugmyndafræði hæfileikastjórnunar. Rannsóknin leiddi í ljós að mikil áhersla er lögð á 

þætti hæfileikastjórnunar þó það nafn sé ekki endilega notað í fyrirtækjunum. Jafnframt 

sýndu niðurstöður að fyrirtæki hér á landi notuðu þessa hugmyndafræði lítið til þess að 

búa sig undir markaðssveiflur eða komandi breytingar. Af niðurstöðunum dregur höfundur 

þá ályktun að nýting hæfileikastjórnunar sé nokkuð algeng meðal starfsmanna í 

fyrirtækjunum sem rannsökuð voru og betri skilningur á fræðigreininni gæti aukið notkun 

hennar á breiðara sviði. Tekið var mið af hugmyndum ýmissa fræðimanna og rannsóknum 

þeirra til að skýra niðurstöður rannsóknarinnar. Sérstaklega var leitast við að skilgreina 

þær aðstæður þar sem viðmælendur töldu sig nota hugmyndafræðina í starfi sínu og 

hvernig hún gæti nýst þeim í framtíðinni.  
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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 síðustu áratuga 20. aldar var lögð áhersla á framleiðslu og leitast við að nota 

sem skilvirkustu leiðina til að auka framleiðni. Síðustu áratugi hafa áherslur breyst og í 

dag er lögð áhersla á að nýta mannauð sérhvers fyrirtækis og hlúa vel að honum 

(Schweyer, 2010). Á níunda áratug síðustu aldar komu fram nýjar stjórnunarkenningar 

og þá var farið að líta á starfsmenn sem mannauð og einn lykilþáttinn í 

verðmætasköpun fyrirtækja. Í kjölfarið var það markmið margra fyrirtækja að huga 

meira að mannauðsmálum og hæfileikum starfsmanna í stað þess að einblína eingöngu 

á framleiðni og markaðsmál (Inga Jóna Jónsdóttir, 2001). 

Könnun Mckinsly „The War for Talent“ vakti athygli á minnkandi framboði starfsfólks 

og mikilvægi þess að ráða og halda í hæfileikaríka einstaklinga. Með árunum hefur síðan 

fjöldi ráðgjafa aðstoðað starfsmenn fyrirtækja við svokallaða hæfileikastjórnun (e. talent 

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

Í dag er því litið æ meira á starfsfólk sem mikilvæga auðlind í fyrirtækjum og 

hæfileikastjórnun gegnir því mikilvæga hlutverki að halda utan um þessa auðlind. 

Rothwell (2008) telur að hæfileikastjórnunardeildir muni taka við af mannauðsdeildum í 

framtíðinni. Kveikjan að rannsóknarefninu varð til eftir þá reynslu sem rannsakandi 

öðlaðist í gegnum nám í mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands. 

Hæfileikastjórnun hefur lítið sem ekkert verið rannsökuð hér á landi svo vitað sé. 

Friðdóra Dís Kolbeinsdóttir (2013) komst meðal annars að því í rannsókn sinni á 

hæfileikastjórnun í íslenskum fyrirtækjum að minnihluti stjórnenda notar þá 

hugmyndafræði og að meirihlutinn leggur áherslu á hefðbundna mannauðsstjórnun. Sú 

ritgerð er læst og er trúnaðarmál þar til árið 2018 og því er ekki hægt að fá nánari 

upplýsingar um hana. 

Í þessari ritgerð er leitast við að kanna viðhorf og reynslu stjórnenda af 

hæfileikastjórnun á Íslandi og í hve miklum mæli viðkomandi starfsmenn nýti sér 

hugmyndafræði hennar. Viðtöl voru tekin við 10 stjórnendur íslenskra fyrirtækja og 

leitað svara við rannsóknarspurningunni: Hvernig reynslu og viðhorf hafa íslenskir 

stjórnendur af hæfileikastjórnun ? 
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Uppbygging ritgerðar er þannig að fyrst er fræðilegi kaflinn. Honum er skipt niður í 

þætti og þar eru helstu hugtök skilgreind og kenningar nefndar sem og einkenni og 

bakgrunnur hæfileikastjórnunar. Þar á eftir er skrifað um mikilvægi hæfileikastjórnunar 

og þann ávinning sem getur verið að henni. Einnig er fjallað um gagnrýni á 

hugmyndafræðina og framtíð hennar. Í seinni hluti ritgerðar er skrifað um rannsóknina 

og niðurstöður hennar og að síðustu er að finna umræðukafla og vangaveltur höfundar.  

Í upphafi er stutt umfjöllun um það hvernig viðhorf til starfsmanna og mikilvægi 

þeirra í fyrirtækjum hefur breyst gegnum árin. Fræðileg umfjöllun er um bakgrunn 

hæfileikastjórnunar og síðan tekur við athugun á því hvað felst í þessu hugtakinu og 

hver helstu einkenni þess eru. Svarið er margþætt og gróflega er farið í helstu þættina í 

fyrsta hluta ritgerðar. Mikilvægt er fyrir fyrirtæki að hafa rétta starfsfólkið í réttum 

stöðum og um það er fjallað í næsta kafla sem og lykilþætti hæfileikastjórnunar. Í 

síðasta hluta fræðilega kaflans er fjallað um þann ávinning sem getur skapast við 

hæfileikastjórnun en einnig er nefnd möguleg gagnrýni. Þá er greint frá þeim 

vandamálum sem fyrirtækin og þeirra starfsmenn gætu staðið fyrir í framtíðinni og 

fjallað um hve öflugt verkfæri hæfileikastjórnun getur verið.  

Rannsóknin sjálf er tvískipt. Fyrri hluti hennar er umfjöllun um rannsóknaraðferðina 

sem notuð var sem og framkvæmd viðtala, val viðmælenda, gagnaöflun og 

gagnagreiningu. Í síðari hluta eru þau þemu sem valin voru rædd og ástæður fyrir því 

vali. Þar á eftir er greiningarkafli þar sem leitast er við að varpa ljósi á stöðu 

hæfileikastjórnunar í fyrirtækjunum sem rannsökuð voru.  

Niðurstöður rannsóknar eru flokkaðar í fimm þemu; þ.e. viðhorf, skilgreiningu, laða 

að og ráða, að halda réttu fólki og síðasta þemað er staða og framtíð. Þessum þáttum 

var síðan skipt í undirþætti ef við átti. Í niðurstöðukafla er fræðileg ummfjöllun þar sem 

ýmsar rannsóknir og kenningar eru bornar saman við niðurstöður þessarar rannsóknar. 

Þá er takmörkun rannsóknar athuguð og tillögur gerðar að frekari rannsóknum á þessu 

sviði. Að síðustu eru lokaorð og viðauki.  
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1 Fræðilegur bakgrunnur 

 

1.1 Breyttir tímar og breyttar áherslur 

 

Á níunda áratug síðustu aldar komu fram nýjar kenningar um stjórnun skipulagsheilda 

og í kjölfarið var farið að líta á starfsfólk sem mannauð og mikilvægan þátt í 

verðmætasköpun heildanna. Auknar kröfur um sveigjanleika og breytingar í 

starfsumhverfi þeirra er mikil áskorun fyrir stjórnendur. Þau þurfa að íhuga eigin 

stjórnunarstíl vel og líta á starfsfólkið innan heildanna sem mikilvæga auðlind 

(Backhausen og Thommen, 2006; Torrington, Hall og Taylor, 2008). Það má segja að 

starfsmannastjórnun hafi fengið nýja merkingu og hin síðari ár er mun meira reynt að 

tengja saman stefnu fyrirtækis og mannauðsmál þess til þess að ná settum markmiðum 

(Inga Jóna Jónsdóttir, 2001). Áður fyrr byggðist samband starfsmanns og vinnuveitanda 

meira á trausti heldur en þekkist í dag en þá voru þeir fyrrnefnu líka mikið til í sömu 

vinnunni allt sitt líf. Í dag er talið að starfsmannavelta hefur aukist í skipulagsheildum til 

muna því fólk skiptir oftar um vinnu. Fastráðningum og hlutastörfum hefur einnig 

fækkað með auknum kröfum um sveigjanleika fyrirtækja á almennum markaði 

(Backhausen og Thommen, 2006). Nútímasamfélag einkennist af meiri hraða en áður og 

slíkt hefur áhrif á vinnuskilyrði starfsfólks og stjórnendur fyrirtækja. Neytendur gera 

kröfur um hraða og góða þjónustu og helst þarf hún að vera til staðar allan 

sólarhringinn. Þær breytingar má merkja í breyttum opnunartíma fyrirtækja sem kallar á 

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

Farið er að líta meira til hæfileika starfsfólks en áður þekktist, þeir eru jú auðlindin. 

Það er því mikilvægt að finna rétta starfsfólkið í réttu stöðuna innan fyrirtækja. Með 

þessum breyttu tímum á atvinnumarkaði er talið að í mörgum löndum er farið að líta 

meira til hæfileikastjórnunar og nýtingu þeirrar fræðigreinar í skipulagsheildum 

(Schweyer, 2010). Erfitt getur verið að manna lykilstöður þrátt fyrir að hæfileikaríkt 

starfsfólk sé í boði. Það geta nefnilega komið upp margs konar vandamál vegna þessa 

hraða sem einkennir markaðinn. Talið er að sum erlend fyrirtæki hafa þurft að skera 

niður í mannskap og oft hefur reynst erfitt að þjálfa fólk í stöður sem taka sífelldum 

breytingum í samræmi við örar breytingar á markaðnum (Ready og Conger, 2007). 
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1.2 Hæfileikastjórnun 

 

Nú til dags er sífellt litið meira á starfsfólk sem mikilvæga auðlind fyrirtækja og 

hæfileikastjórnun gegnir því mikilvæga hlutverki að halda utan um þessa auðlind. 

Rothwell (2008) telur meira að segja að hæfileikastjórnunardeildir muni taka við af 

mannauðsdeildum í framtíðinni en í flestum fyrirtækjum í dag fellur hæfileikastjórnun 

undir verkefni mannauðsstjórnunar.  

Áhugi fræðimanna og annarra á hæfileikastjórnun hefur verið mikill undanfarinn 

áratug og margir hafa tileinka sér hugtakið og rannsakað það (Scullion, Collings og 

Caligiuri, 2010). Afar misjafnt er þó hvaða skilningur er lagður í hugtakið 

hæfileikastjórnun og til eru mismunandi skilgreiningar á því. Einnig er umdeilt hversu 

stór þáttur hæfileikastjórnun er af daglegu starfi mannauðsstjóra og hvort og hvernig 

flokka má þætti hæfileikastjórnunar undir mannauðsstjórnun (Armstrong, 2006). 

Kannaður hefur verið sá munur sem er á þáttum mannauðsstjórnunar og 

hæfileikastjórnunar. Hann felst aðallega í því að vinnuferlin eru betur skilgreind í 

hæfileikastjórnun og þar er lögð mun meiri áhersla á að finna og þróa hæfileika 

starfsfólks innan fyrirtækja. Þegar stjórnendur hafa yfir ráða mörgum hæfileikaríkum 

einstaklingum þá er bæði auðveldara og fljótlegra að finna þann rétta í tiltekið verkefni. 

Hæfileikastjórnun er talinn hluti mannauðsstjórnunar en í hugmyndafræði þeirrar 

fyrrnefndu er megináhersla lögð á hæfileikaríka einstaklinga í skipulagsheildinni. Auk 

þess er lögð áhersla á mismunandi þarfir starfsmanna og talið að umbuna eigi þeim 

miðað við frammistöðu hvers og eins. Í mannauðsstjórnun er aftur á móti lögð áhersla á 

að vinna með öllu starfsfólkinu í fyrirtækinu en ekki sérstaklega á hæfileikaríka 

einstaklinga. Því er talið að hæfileikastjórnun geti ekki unnið sjálfstætt og muni alltaf 

þurfa á mannauðsstjórnuninni og hennar stuðningi að halda (Chuai, Preece og Iles, 

2008). Armstrong (2006) bendir á að hæfileikastjórnun sé hluti mannauðsstjórnunar þar 

sem hún fáist nánast við sömu verkefnin. Mannauðsstjórnun leitast við að byggja upp 

góðan vinnustað og búa til áætlanir sem auka árangursríkt skipulag og þar er einnig 

hægt að nýta bæði hæfileika- og þekkingarstjórnun. Hann telur einnig að til þess að 

koma betur til móts við mismunandi þarfir starfsfólks þá sé tilvalið að skipta 

mannauðsstjórnun í mismunandi svið. Hæfileikar og þekking innan skipulagsheilda eru 
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talinn auka afköst starfsmanna og geta einnig sagt til um hvernig fyrirtækjum gengur í 

samkeppni á markaði. Því er afar mikilvægt að unnið sé markvisst að þróun hæfileika 

innan fyrirtækis.  

Fyrirtæki sem vilja leggja áherslu á hæfileikastjórnun og njóta góðs af henni þurfa 

helst að koma því þannig fyrir að slík hugsun endurspeglast í gegnum allt skipuritið. 

Erfitt getur verið að koma hæfileikastjórnun inn í dagleg störf stjórnenda og þarf hún 

helst að vera til staðar frá upphafi í fyrirtækjamenningunni sem styður stefnu og 

markmið skipulagsheildarinnar (Rothwell, 2005a; Zula, 2007). Talið er einnig að skýr 

stefna sem tekur mið af öllum einingum fyrirtækis sé lykilatriði að góðri 

hæfileikastjórnun (Rothwell, 2005a; Zula, 2007). Þar að auki bendir Paradise (2009) á 

mikilvægi þess að skilgreina vel hvers konar hæfileikum fyrirtækið þurfi á að halda og 

einnig hvert starf fyrir sig. Það er ekki að nýta sér alla hæfileika í öllum störfum, það 

gagnast fyrirtækinu lítið að vera með snilling í reikningshaldi ef hann á að vera í 

framleiðslu og mun aldrei sjá um bókhaldstengda hluti.  

 

1.2.1 Skilgreining á hæfileikastjórnun 

Hæfileikastjórnun hefur verið mjög vinsæl innan stjórnunarkenninga og einnig hefur 

fjöldi ráðgjafafyrirtækja sérhæft sig í þessum fræðum. Miðað við þann fjölda bóka, 

greina og þá umfjöllun sem komið hafa fram í sambandi við hæfileikastjórnun þá mætti 

halda að hugtakið væri nokkuð vel skilgreint og þau fræði sem tengjast því. Sú er aftur á 

móti ekki raunin ef marka má rannsókn sem gerð var á rannsóknatengdum fræðum sem 

tengjast hæfileikastjórnun. Skilgreining hugtaksins sem og umfang og markmið þess 

virðist að mörgu leyti óskýrt (Lewis og Heckman, 2006).  

Þrátt fyrir að þessi hugmyndafræði sé afar vinsæl í dag þá virðist ekki vera til nein 

nákvæm skilgreining á þeim þáttum sem einkenna hæfileikastjórnun. Þar að auki virðist 

mikill munur vera á því hvernig hún er framkvæmd í fyrirtækjum annars vegar og hins 

vegar hvernig fjallað er um hana í fræðunum þ.e. ekki fari saman framkvæmd og fræði 

(Hughes og Rog, 2008). Erfiðleika við skilgreininguna má meðal annars rekja til 

óskýrleika hugtaksins og of margra kenninga og til skrifa fræðimanna um 

hæfileikastjórnun. Margir fræðimenn skilgreina hugtakið ekki almennilega eða segja 

jafnvel að það sé engin ein algild leið að útskýra hugtakið, en flestir eru þó sammála um 
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að góð hæfileikastjórnun sé afar mikilvæg fyrir stefnu fyrirtækis. Einnig eru til lík hugtök 

sem auðvelt er að ruglast á og hafa jafnvel verið skilgreind á svipaðan hátt eins og 

„talent strategy“, „succession management“ og „human resource planning“. Í öllum 

ofangreindum hugtökum er eitt af lykilatriðum að hafa rétta fólkið í réttri stöðu á 

réttum tíma og það á einnig við um hæfileikastjórnun (Lewis og Heckman, 2006). 

Svipaða skoðun er að finna hjá Ross (2013) sem lítur svo á að skilgreiningin sé oft óljós 

og flækist saman við aðra aðferðir sem huga að því að bæta stjórnunaraðferðir og góða 

frammistöðu. Óskýrleiki og náinn skyldleiki við aðrar greinar getur leitt til þess að erfitt 

getur verið að átta sig á markmiðssetningu í sambandi við hæfileikastjórnun.  

Hæfileikastjórnun er ennþá að þróast og líklega skýrast áherslur fræðanna betur með 

tímanum. Galagan (2008) fjallar um niðurstöður rannsóknar sem sýna að fyrirtæki séu 

oft ekki með nákvæma eða skýra skilgreiningu á hæfileikastjórnun en séu þó oftast að 

leggja sameiginlegar áherslur á ákveðna þætti innan fræðanna. Mjög skiptar skoðanir 

eru á hæfileikastjórnun og finnst mörgum skipulagsheildum erfitt að vinna með þessa 

hugmyndafræði og hafa jafnvel gefist upp á því. Ástæðan fyrir því er meðal annars að 

hugtakið er of vítt og tekur á of stóru svæði sem erfitt er að hafa yfirsýn yfir. 

Hugmyndafræðin virðist einnig allt of illa skilgreind til þess að hægt sé fyrir aðrar deildir 

innan skipulagsheildarinnar að vinna skilmerkilega með henni (Silliker, 2011).  

Hæfileikastjórnun er í mörgum fræðigreinum skilgreind sem hugsunarháttur 

stjórnenda þar sem þau skilgreina hæfileika hvers um sig (Creelman, 2004). Collings og 

Mellahi (2009) benda á að almennt sé talið að stefnumiðuð hæfileikastjórnun gangi út á 

að greina þarfir starfsmanna, nýta hæfileika þeirra og þróa þá hæfileika enn frekar eftir 

því sem við á. Lewis og Heckman (2006) fjalla um könnun sem gerð var á skoðun 

fræðimanna á skilgreiningu hugtaksins hæfileikastjórnun. Niðurstöðum þeirrar 

könnunar skiptu þeir síðan niður í þrjá flokka þ.e. eftir þremur mismunandi skoðunum 

fræðimanna sem þar komu fram. Þau fyrstu telja hæfileikastjórnun vera samansafn 

verkefna sem flokka mætti undir mannauðsstjórnun eins og ráðningu, val á starfsfólki, 

þróun mannauðs og árangursstjórnun. Fræðimenn sem eru á þessari skoðun telja að 

mannauðsstjórnun og hæfileikastjórnun fáist við sömu verkefnin, eini munurinn sé sá að 

hæfileikastjórnun framkvæmir þau hraðar. Flestir í þessum hóp líta mjög vítt á hugtakið 

en telja samt hæfileikastjórnun vera nánari skilgreiningu og sérkunnáttu á ákveðnum 
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verkefnum innan mannauðsstjórnunar. Til að mynda mun sá sem er ábyrgur fyrir 

ráðningum líta á það ferli sem leið til þess að finna besta mögulega starfsmanninn og 

þróa hann á sem bestan og skilvirkastan hátt. Önnur skoðun fræðimanna á hugtakinu 

gengur út á mikilvægi þess að halda utan um hóp hæfileikaríkra einstaklinga fyrir hvert 

starf (e. talent pool) þ.e. þau sem hafa staðið sig vel í starfi koma til greina í lykilstörf. 

Þessi nálgun leggur meiri áherslu á innri verkferla skipulagsheilda en minni á þá ytri. 

Þriðja nálgunin fjallar almennt um hæfileika starfsmanna þ.e. án þess að taka tillit til 

takmarkana fyrirtækja og sérstakrar stöðu þeirra. Nálgunin snýst um þá einstaklinga 

sem eru með mjög háa framleiðni og hafa upp á mikla möguleika að bjóða. Litið er svo á 

að þessa tilteknu einstaklinga eigi að ráða til starfa og það eigi að umbuna þeim burt séð 

frá hlutverki þeirra og á stundum þörfum fyrirtækis. Hér er einnig lögð áhersla á að 

safna saman hæfileikum starfsfólks en þeir eru ekki flokkaðir eftir sérstökum störfum 

eins og í nálguninni hér að ofan.  

Enn aðrir líta svo á að helsta áhersla hæfileikastjórnunar sé að athuga vel þá 

hæfileika sem hver og einn starfsmaður í skipulagsheildinni búi yfir, hvar þeir hæfileikar 

liggi og hvar ekki. Þá er ekki æskilegt að hvetja starfsmenn til að bæta sig í þeim efnum 

þar sem þau virðast ekki hafa hæfileika, heldur er lögð áhersla á þá þætti þar sem 

starfsmenn sýna hæfileika sína (Buckingham og Vosburgh, 2001). Á hinn bóginn er 

einnig talið að hæfileikastjórnun gegni því hlutverki að styðja við aðra mikilvæga þætti 

eins og þekkingarstjórnun, en þekking er eitt af því dýrmætasta sem fyrirtækin búa yfir 

og þarf að huga að (Whelan og Carcary, 2011). Enn aðrir líta svo á að hæfileikastjórnun 

sé það sama og árangursstjórnun (e. succession planning), þar sem báðar fræðigreinar 

leggja áherslu á sömu þætti og markmið (Rothwell, 2008). Hæfileikastjórnun er oft talin 

kerfisbundin greining á þeim störfum sem gefa fyrirtækinu forskot á markaðinum þ.e 

lykilstörfum (e. key positions). Collings og Mellahai (2009) benda á mikilvægi þess að 

greina lykilstöður innan skipulagsheildarinnar og þá hæfileika sem þarf til þess að sinna 

þeim störfum. Einnig er lögð áhersla á að hæfileikar starfsmanna sem eru líklegir til að 

taka við lykilstöðum, eins og stjórnunarstöðum, í framtíðinni séu þróaðir sem auðveldar 

seinna meir að hægt sé að raða þeim í rétta stöðu innan fyrirtækisins.  
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Eins og sjá má hér að ofan þá virðist ekki til nein algild skilgreining á 

hæfileikastjórnun en Rothwell og Kazanas (2003) benda á að besta leiðin sé að ráðleggja 

fyrirtækjum að búa til sína eigin skilgreiningu á hæfileikastjórnun sem hæfi hverri 

skipulagsheild fyrir sig og tryggi þannig mestan ávinning. 

 

1.2.2 Hvað er hæfileikaríkt starfsfólk? 

Skipulagsheildir hafa í auknum mæli lent í vandræðum við að greina starfsfólkið sitt og 

hæfileika þeirra þar sem flókið getur verið að átta sig á því hvað hæfileiki sé og í hverju 

hann felist. Samkvæmt Tansley (2011) þá er hæfileikaríkur starfsmaður aðallega 

skilgreindur sem einstaklingur sem hefur metnað og áhuga á starfgrein sinni, getur 

unnið vel með öðrum í hóp og er frekar einstaklingsmiðaður og sveigjanlegur en það 

gerir honum kleift að aðlagast fljótt breytingum í skipulagsheildinni. Ofangreinda 

skilgreiningu er að finna í könnun meðal starfsmanna fyrirtækja en þar kom einnig fram 

að hver skipulagsheild þurfi að þróa og skilgreina hæfileika á sinn eigin hátt. 

Philips og Edwards (2009) telja hæfileikaríkt starfsfólk vera það fólk sem innan 

fyrirtækis gegnir lykilstöðum sem eru mikilvægar fyrir fyrirtækið til þess að það dafni. 

Það getur verið krefjandi fyrir stjórnendur að greina hæfileika starfsmanna og þeirra 

sem á að ráða í mikilvægar stöður. Starfsmenn geta sýnt mikla hæfileika í ákveðnum 

stöðum en ekki í öðrum og það er ekki sjálfgefið að hæfileikar stjörnu í einu fyrirtæki 

geti nýst öðru fyrirtæki eins vel (Chambers, Foulton, Handfield-Jones, Hankin og 

Michaels Ill, 1998). Það getur verið flókið og tímafrekt að skilgreina hæfileika 

starfsmanna og einnig getur það reynst stjórnendum erfitt að koma starfsfólki fyrir 

innan ákveðinnar skipulagsheildar þannig að hæfileikar allra nýtist. Það er nefnilega ekki 

sjálfgefið að til séu störf sem henta öllum hæfileikum starfsmanna (Paradise, 2009).  

Þá getur reynst erfitt að skilgreina hæfileika en til þess að innleiða hæfileikastjórnun 

þarf að skilgreina hvaða starfsfólk er í tilteknum störfum í dag og hvaða starfsmenn að 

sinna störfum sínum vel. Einnig þarf að koma fram skilningur á því hvernig hæfileiki er 

skilgreindur í hverju starfi og hvers virði hann er fyrir viðkomandi fyrirtæki. Hver og einn 

starfsmaður hefur hæfileika en það er undir stjórnanda komið að finna þá og þróa. 

Samkvæmt Rothwell (2008) má skipta hæfileikaríkum starfsmönnum í mismunandi 

flokka og stjórnendum er ráðlagt að byrja á því að ákveða hvaða flokk og hversu marga 
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flokka á að leggja áherslu á. Flokkar geta til að mynda verið einstaklingar sem eru góðir í 

þeim verkefnum sem þau eru að sinna eða einstaklingar sem er afkastamestir. Annað 

dæmi geta verið þeir einstaklingar sem sýna mesta þekkingu á ákveðnu sviði innan 

fyrirtækis. Önnur leið til þess að hafa yfirsýn yfir hæfileika starfsfólks er að hanna 

svokallaða grind (e. matrix) þar sem hver starfsmaður er metinn út frá frammistöðu og 

framtíðarmöguleikum í starfi. Í þessari grind eru yfirleit níu hólf þar sem starfsmenn eru 

flokkaðir eftir því hvort frammistaðan er lág, í meðalagi eða hærri. Oft getur verið erfitt 

að meta hvort að starfsmenn hafi þá getu og kunnáttu til að nýta sér mögulega 

hæfileika sína í framtíðinni (Ross, 2013). Önnur leið til þess að hafa yfirsýn yfir 

hæfileikaríka starfsmenn er að skilgreina hæfileika fyrir hverja viðskiptaeiningu. Það 

getur einnig hjálpað við val á tilfærslu starfsmanna í lausar stöður, sérstaklega 

stjórnunarstöður (Ready og Conger, 2007).  

Erfitt getur verið að meta hæfileika einstaklinga í störfum innan fyrirtækja og hvort 

hæfileikar þeirra nýtist í viðkomandi störfum. Einnig þarf að huga hæfileikum þeirra 

einstaklinga sem ráðnir eru með tilfærslum, eða að utan, í tiltekin störf. Athuga þarf 

hvort hæfileikar þeirra nýtist nákvæmlega í þeim störfum sem þeir voru ráðnir í. Það 

getur því verið krefjandi verkefni að meta framtíðarhæfileika einstaklinga og ekki er 

einungis hægt að miða við það hvernig þau eru að sinna núverandi starfi. Stöðuhækkun 

gæti til að mynda falið í sér verkefni sem viðkomandi hefur aldrei þurft að sinna áður. Til 

eru þó ýmiss konar matsaðferðir sem hægt er að nýta sér eins og 360 gráðu mat af 

starfinu sem viðkomandi á að sinna í framtíðinni og meta niðurstöður þess. Auk þess 

væri hægt að framkvæma ýmiss konar sálfræðipróf, verkefni eða tímabundnar tilfærslur 

í starfi (Rothwell, 2008). Stundum er einnig fjallað um hvort og að hvaða marki hægt sé 

að þjálfa hæfileika eða hvort að þeir séu ef til vill meðfæddir og að þá sé einungis hægt 

að þróa hæfileika sem eru þegar til staðar. Talið er að starfsfólk sem býr yfir einhvers 

konar hæfileikum nái oft lengra en aðrir og sýni mikinn árangur í því sem því starfi sem 

það gegnir (Ross, 2013). 
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1.3 Lykilþættir hæfileikastjórnunar 

 

Ready og Conger (2007) benda á að aðalþætti hæfileikastjórnunar megi flokka gróflega; 

að draga að, þróa, hvetja og halda í gott starfsfólk. Þar sem þessar þættir koma fram í 

mörgum ritum fræðimanna má draga Ready og Coger (2007) þá ályktun að þeir einkenni 

að mestu hæfileikastjórnun. 

Lykilþáttum hæfileikastjórnunar má skipta í þrjá flokka samkvæmt Collings og Mellahi 

(2009). Í fyrsta lagi felst hún í greiningu á störfum sem veita fyrirtækinu forskot á 

markaðinum. Síðan þarf að halda vel utan um það starfsfólk sem búið er að greina sem 

hóp hæfileikaríkra starfsmanna (e. talent pool) til að gegna lykilstöðum í fyrirtækinu. Í 

þriðja lagi þarf að manna þessa lykilstöður og ráða besta mögulega starfsmanninn, hvort 

sem það er með millifærslum í starfi eða utan frá. Áherslu þarf einnig að leggja á það að 

halda því starfsfólki og viðhalda hollustu þeirra við fyrirtækið. 

Gerð hefur verið rannsókn þar sem kannað var hversu vel stjórnendum hefur tekist 

að sinna þessum lykilþáttum. Í rannsókn sem Ready og Conger (2007) framkvæmdu í 

samvinnu við 77 fyrirtæki kom í ljós að flest fyrirtækin náðu að innleiða kerfi sem leggur 

áherslu á að laða að, þróa og halda starfsfólki innan fyrirtækis, en árangurinn var þó 

misjafn. Í ljós kom einnig að fyrirtæki sem vill leggja áherslu á hæfileikastjórnun og njóta 

góðs af henni þarf að koma því þannig fyrir að slík hugsun endurspeglist í gegnum allt 

skipuritið. Rannsóknin sýnir að 23% framkvæmdastjóra telja að fyrirtækið nái að laða að 

sér hæfileikaríkt starfsfólk en aðeins 10% þeirra segist geta haldið slíku fólki. Einnig má 

taka fram að 16% telja sig vita hverjir starfsmanna sinna búi yfir framúrskarandi 

hæfileikum. 

 

1.3.1 Að laða að og ráða  

Talið er að öflun umsækjenda og ráðning þeirra sé eitt af því erfiðasta sem stjórnendur 

fyrirtækja í dag þurfa að sinna er viðkemur starfsmönnum fyrirtækja. Hæfileikastjórnun 

getur stuðlað að betri ráðningaraðferðum og aðstoðað stjórnendur töluvert í 

ráðningarferlinu (Hughes og Rog, 2008). Yfirleitt byrjar ferlið á því að tiltekið starf er 

auglýst og því lýkur síðan þegar ráðið hefur verið í viðkomandi starf (Svala 

Guðmundsdóttir, 2010). Ferlið snýst um það að greina, laða að og velja rétta manneskju 
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í viðkomandi starf (Beardwell og Holden, 1997). Hægt er að skipta þessu ráðningarferli í 

fjögur stig: að skilgreina starfið, afla umsækjenda, meta umsækjendur og að taka 

lokaákvörðun (Beardwell og Holden, 1997; Carroll, Marchington, Earnshaw og Taylor, 

1999). Í fyrsta skrefinu er unnin starfsgreining sem er kerfisbundin leið til að safna 

upplýsingum um starfið. Skilgreina ber þær kröfur sem þarf í viðkomandi starf eins og 

reynslu, hæfni og menntun. Því næst er útbúin greining á viðkomandi starfi (Torrington 

o.fl., 2008). Eftir greiningu er vöngum velt yfir því hvernig hægt sé að laða að sem flesta 

umsækjendur og hvaða leið sé skilvirkust í þeim efnum (Elsa S. Þorkelsdóttir, Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson og Sveinbjörg Pálsdóttir, 2011).  

Nú á dögum eru margar og mismunandi leiðir notaðar til þess að auglýsa eftir 

starfsfólki. Mörg fyrirtæki nota svokallaða net-ráðningu (e. e-recruitment). Þar er 

aðaláhersla lögð á að laða að fólk í gegnum ákveðna heimasíðu og þá minnkar líka álagið 

á mannauðsstjóra fyrirtækisins (Breaugh, 2008; Rothwell, 2008). 

Mannauðsstjórnun fjallar meðal annars um ráðningar, þar sem reynt er að spá með 

sem besta móti um framtíðarframmistöðu umsækjenda á þann hátt að sá hæfasti verði 

síðan ráðinn í starfið. Í ráðningarferlinu verður að gæta jafnræðis, allir eiga að hafa 

sömu möguleika á að fá starfið (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2005). Í raun eru aðeins 

tvær leiðir til þess að ráða í stöðu, annað hvort er ráðinn nýr einstaklingur að utan eða 

það er gert með tilfærslu innan fyrirtækis. Í hæfileikastjórnun er litið þannig á að lítill 

munur sé á því að færa til fólk innan fyrirtækis og að ráða nýtt. Það er vegna þess að 

einstaklingarnir þurfa hvort sem er að þróast í starfi til þess að geta tekist á við 

breytingar og krefjandi verkefni (Rothwell, 2008). Sýnt hefur verið fram á að ef lögð er 

áhersla á hæfileikastjórnun innan skipulagsheildarinnar þá eru meiri líkur á því að rétti 

einstaklingurinn sé valinn í starfið og að faglega sé staðið að ráðningum (Hughes og Rog, 

2008). Við ráðningu á að leggja áherslu á að finna hæfasta einstaklinginn í starfið, óháð 

kyni eða öðrum þáttum. Þegar faglega er staðið að ráðningu þá er hún unnin af 

sérþekkingu, á faglegum forsendum og fyrirframgefnum hlutlægum aðferðum (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson o.fl., 2011).  

Afar mikilvægt er að rétt sé staðið að ráðningarferlinu til þess að auka líkurnar á því 

að hæfasti einstaklingurinn sé ráðinn að lokum (Breaugh, 2008). Starfsmannavelta og 

þjálfun nýliða er kostnaðarsamur liður og fyrirtæki nú á dögum leggja sífellt meiri 
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áherslu á að finna rétta einstaklinginn í byrjun. Auknar kröfur um upplýsingar og 

þekkingu á atvinnumarkaði hafa í kjölfarið aukið kröfur fyrirtækja í ráðningum. Oft þarf 

meiri menntun og hæfileika í störfin og því er áhættan orðin meiri og kostnaðarsamari 

en áður ef ekki fæst réttur einstaklingur í byrjun. Hæfileikar starfsmanna er mikilvægur 

þáttur í samkeppnishæfni fyrirtækja og því er ráðlagt að leggja áherslu á hæfileika 

starfsmanns strax og hann tekur við nýja starfinu (Schweyer, 2010) 

Margar aðferðir er hægt að nota til þess að komast að því hver umsækjenda sé 

hæfastur í starfið, en yfirleitt er stuðst við ferilskrá, meðmæli og viðtöl. Til þess að fá 

nánari upplýsingar er hægt að styðjast við hæfnispróf, persónuleikapróf, vinnusýnishorn 

eða mat miðstöðvar svo dæmi séu nefnd (Breadwell o.fl., 2004; Torrington o.fl., 2008). Í 

dag eru persónuleikapróf oft notuð að hluta til í ráðningum, en misjafnt er hversu hrifin 

fyrirtæki eru af þeirri matsaðferð. Slík próf hafa verið til í langan tíma en það var ekki 

fyrr en um 1988 sem notkun þeirra fjölgaði ört. Kostnaðurinn við ráðningu og þjálfun 

starfsmanna er mikill og mögulegt er að minnka þann kostnað með persónuleikaprófi til 

að átta sig betur á því hvort að viðkomandi fellur inn í fyrirtækjamenninguna. Misjafnt 

getur verið hversu mikið persónuleikapróf geta sagt til um framtíðarframmistöðu og 

hæfileika einstaklinga en það getur farið eftir því hversu vel er hægt að skilgreina þann 

persónuleika sem þarf í starfið (Stabile, 2002). Fyrirtæki hafa í auknum mæli lagt áherslu 

á að ráða frekar eftir persónuleika heldur en kunnáttu því hægt er að þróa fólkið eftir á 

en það er nær ómögulegt að breyta persónuleika eða viðhorfi starfsmanna seinna meir. 

Jákvæðar og opnar manneskjur eru taldar geta lært hvað sem er og þá er auðvelt að 

þróa hæfileika þeirra (Booth, 2000). 

 

1.3.2 Utanumhald hæfileika 

Skilgreina þarf vel hvers konar hæfileikar henta fyrirtækinu og einnig hvaða hæfileika 

þarf til að uppfylla hvert starf fyrir sig. Þegar búið er að skilgreina hverju er verið að leita 

að er mun auðveldara að finna það. Þess vegna er mikilvægt að halda vel utan um 

skilgreiningu á störfum og þá hæfileika sem til eru í fyrirtækinu (Ready og Conger, 2007). 

Collings og Mellahi (2009) fjalla einnig um mikilvægi þess að vel sé haldið utan um 

starfsfólkið meðal annars með því að skrá hvernig fólk stendur sig í vinnu og hvaða 

starfsmenn gætu komið til greina fyrir næstu stjórnunarstöður í fyrirtækinu. Bent er á að 
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ein leið til þess að hafa yfirsýn yfir hæfileikaríka starfsmenn sé að skilgreina hæfileika 

hverrar viðskiptaeiningar fyrir sig. Þegar því er náð er mun auðveldara að færa 

starfsmenn til í lausar stöður, sérstaklega stjórnunarstöður (Michaels o.fl., 2001; Ready 

og Conger, 2007).  

Það er talið mikilvægt að vera með hæfileikaríkt starfsfólk og þá sérstaklega þegar 

fyrirtæki eru í alþjóðlegum viðskiptum sem ráða til sín fólk alls staðar að úr heiminum. 

Hæfileikastjórnun getur því verið mikilvæg fyrir fjölda fyrirtækja sem eru í alþjóðlegum 

viðskiptum þar sem enn betur þarf að halda utan um starfsmenn svo hægt sé að flytja 

þá á milli landa ef þarf (Welch, Steen og Tahvanainen, 2009). Fyrirtæki sem hafa það að 

markmiði að stækka og þá sérstaklega á alþjóðlegum vettvangi, þurfa að geta komið 

rétta fólkinu hratt á réttu staðina (Ready og Conger, 2007). Fyrirtækjum er ráðlagt að 

komast að því hvaða hæfileikum starfsmenn þeirra búa yfir og hvaða starfsmenn þurfa á 

þjálfun að halda og þróa þá hæfileika en gæta þess jafnframt að halda sérstaklega vel 

utan um alla hæfileika starfsmanna. Hæfileikastjórnun er mjög hentugt verkfæri til þess 

að halda utan um hæfileika og gera stjórnendum kleift að öðlast upplýsingar hratt og 

örugglega þegar á þarf að halda (Galagan, 2008). 

Til þess að auðvelda utanumhald hæfileika starfsmanna á vinnustaðnum eru til 

ákveðin mannauðskerfi. Þessi sérstöku kerfi eru meðal annars notuð til þess að stjórna 

starfsmönnum og þörfum þeirra sem og að tryggja gott flæði starfsmanna innan 

skipulagsheildarinnar (Schweyer, 2010). Það er mikilvægur þáttur að hafa góðan 

starfsmannahóp þegar framleiða þarf vöru á sem skilverkastan hátt og bjóða upp góða 

þjónustu. Þess vegna gera sífellt fleiri stjórnendur kröfu um kerfi til þess að halda utan 

um mannauðinn. Slík kerfi nýtast fyrirtækinu á ýmsan hátt en gott mannauðskerfi þarf 

að aðlaga að hverju og einu fyrirtæki fyrir sig. Slíkt kerfi þarf meðal annars að halda utan 

um starfslýsingar, umsóknir og samskipti við umsækjendur sem og samanburð á 

atvinnuviðtölum og ráðningum starfsmanna (Hólmfríður Steinþórsdóttir, 2015). 

 Utanumhald starfsmanna getur einnig sýnt fram á hagnýtingu í rekstri þar sem 

sjónum starfsmanna sem vinna í mannauðsdeildum er beint meira að stefnumiðaðri 

mannauðsstjórnun. Þar sem mannauðskerfi tekur yfir verkefni svo sem að viðhalda 

upplýsingum um starfsmenn minnkar þörfin á starfsmönnum í skráningu og 

gagnavinnslu, en þá gefst meiri tími til að sinna áætlunargerð eða öðrum slíkum hlutum 
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(Haines og Petit, 1997). Einnig er talið að sérhönnuð hæfileikastjórnunarkerfi geti betur 

og hraðar skilgreint lausar stöður og hæfileika starfsmanna en ef það væri gert 

handvirkt (Lewis og Heckman, 2006). Kerfi sem heldur utan um slíkar upplýsingar 

minnkar einnig líkurnar á villum í gagnaskráningu og vinnslu auk þess sem það veitir 

auðveldan aðgang að tölfræðilegum upplýsingum og mælingum. Í góðu kerfi er haldið 

utan um ráðningar, fræðslu, laun, þekkingu starfsmanna, markmiðin og fleiri liði sem 

stjórnendur þurfa að hafa yfirlit með og geta aðstoðað í daglegu starfi þeirra (Schweyer, 

2010).  

Mannauðsstjórnunarkerfi eins og PeopleSoft, Oracle, SAP, Lawson o.sf. eru kerfi sem 

meðal annars halda utan um hæfileika starfsmanna (Schweyer, 2010). Meiri áhersla 

hefur verið lögð á hæfileikastjórnun í mannauðskerfum undanfarin ár og hefur sá hluti 

verið bættur í mörgum kerfum. Fusion HCM er til dæmis nýlegt mannauðskerfi frá 

Oracle sem er með sér hæfnisstjórnunarkerfi og er hugsað sem skýlausn (Fusion HCM, 

2011). Sífellt er verið að aðlaga kerfi að tækniþekkingu og mannauðskerfin eru líka í 

auknum mæli nútímavædd. Hér má nefna ráðningarkerfið the Resumator eða Ascendify 

sem dæmi, en þar er viðskiptavinum boðið upp á að deila auglýsingum um lausar stöður 

á samskiptamiðlum eins og Twitter, LinkedIn eða Facebook. Einnig bjóða þau 

viðskiptavinum upp á að fylgjast með vinsældum auglýsinganna á samskiptamiðlum og 

halda utan um slíkar upplýsingar og netráðningar. H3 er talin vinsæl heildarlausn í 

mannauðsmálum sem smíðuð er frá grunni og tengist bæði gagnagrunni og uppfærir sig 

sjálfkrafa yfir nettengingu (Hólmfríður Steinþórsdóttir, 2015). 

Miklar breytingar hafa verið á þessum markaði síðustu árin og má það helst sjá á 

aukinni sölu slíkra kerfa (Schweyer, 2010). Markaðsrannsókn sem gerð var 2014 sýnir að 

í framtíðinni þ.e. árin 2014-2018 muni eftirspurn eftir mannauðskerfum fjölga um 17.6 

%. Talið er að aukin áhersla á að hagræða mannauðsþáttum í fyrirtækjum standi fyrir 

þessum breytingum. Einnig kom í ljós að fyrirtæki eru í auknum mæli að tengja saman 

starfsstöðvar, jafnvel í öðrum löndum í gegnum nýlega tækniþróun sem gerir þeim kleift 

að geyma upplýsingar á netinu eða svokallað „cloud computing technology“ (PR 

Newswire; 2014). Það eru einkum stærri skipulagsheildir sem nota mannauðskerfi og 

fyrirtæki með 30 starfsmenn eða færri styðjast frekar við einföld kerfi eins og Excel, 

Outlook eða því um líkt (Hólmfríður Steinþórsdóttir, 2015). Schweyer (2010) telur einnig 

http://search.proquest.com/pubidlinkhandler/sng/pubtitle/PR+Newswire/$N/31379/DocView/1535404377/fulltext/DBB68E42C8CE48AFPQ/1?accountid=135943
http://search.proquest.com/pubidlinkhandler/sng/pubtitle/PR+Newswire/$N/31379/DocView/1535404377/fulltext/DBB68E42C8CE48AFPQ/1?accountid=135943
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að fyrirtæki þurfi að skoða vel val á kerfum ekki síst vegna þess að komið getur upp sú 

áhætta að fyrirtækin séu að fjárfesta peninga og tíma í kerfi sem síðan nær aldrei 

fótfestu og úreldist.  

 

1.3.3 Starfsþróun 

Vinnan sjálf hefur mikið að segja um vellíðan í starfsumhverfi og starfsánægju fólks. 

Starf sem þróast með tímanum og bíður upp á framtíðarmöguleika fyrir starfsmanninn 

eykur starfsánægju og líkur á því að viðkomandi haldi áfram í slíku starfi. Auk þess getur 

krefjandi og áhugavert starf hvatt starfsmenn til framúrskarandi vinnu og vakið með 

þeim árangurstilfinningu (Luthans, 2002). Hæfileikastjórnun leggur áherslu á að tryggja 

að unnið sé markvisst að þróun hæfileika starfsfólks í skipulagsheildinni. Þannig er hægt 

að auka starfsánægju og minnka einnig líkurnar á því að missa hæfileikaríka einstaklinga 

út úr fyrirtækinu (Armstrong, 2006; Rothwell, 2005b).  

Á síðasta áratug hafa fyrirtæki í auknum mæli lagt áherslu á þróun starfsmanna sinna 

og fjárfest í þjálfun og fræðslu. Aðlögunarhæfni fyrirtækja skiptir miklu máli í öðrum 

breytingum markaðarins og mikilvægt er að starfsfólk sé með þá færni og þekkingu sem 

til þarf (Árný Elíasdóttir, 2005). Van Eerde, Tang og Talbot (2008) telja að marga 

rannsóknir hafa verið gerðar á fræðslu og þjálfun starfsmanna með árangur fyrirtækja í 

huga. Þessar rannsóknir sýna meðal annars að jákvæð áhrif eru á milli þjálfunar og 

þróunar fyrirtækja hins vegar og starfsmannaveltu, starfsánægju, launa og framleiðni 

fyrirtækja annars vegar. Íslensk rannsókn sem Bergdís Björk Sigurjónsdóttir gerði sýndi 

að hægt er að hafa jákvæð áhrif á framleiðni starfsfólks með því að þróa það og þjálfa í 

starfi (Bergdís Björk Sigurjónsdóttir, 2009). Til þess að ná sem mestu út úr þjálfun 

starfsmanna þá er talið áhrifaríkt að tengja þróun og fræðslu við fyrirtækjamenningu. Ef 

hún er ekki tengd við aðra þætti innan fyrirtækisins, sérstaklega mannauðskerfið, er hún 

ekki líkleg til að hafa langtímaáhrif á frammistöðu einstaklinga (Allen, 2008).  

Hæfileikastjórnun leggur mikla áherslu á þjálfun og þarfagreiningu og er ráðlagt að 

komast að því hvaða hæfileikum starfsmenn þeirra búa yfir og hvaða starfsmenn þurfa á 

þjálfun að halda til þess að þróa þá hæfileika áfram (Galagan, 2008). Þó svo að 

fjárfesting í þjálfun sé skynsamleg ákvörðun þá skilar hún sér ekki alltaf á árangursríkan 

hátt. Góð og ítarleg þarfagreining ætti að varpi ljós á þá þætti sem þurfa á þjálfun að 

http://skemman.is/browse/author/Bergd%C3%ADs+Bj%C3%B6rk+Sigurj%C3%B3nsd%C3%B3ttir
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halda og minnka þannig líkurnar á því að þjálfunin nýtist ekki eftir á (Van Eerde o.fl., 

2008). Því miður eru ekki mörg fyrirtæki hér á landi sem nota þarfagreiningu áður en 

haldið er út í þjálfun og fræðslu. Hún er einnig notuð til þess að finna orsök 

ófullnægjandi frammistöðu starfsmanna og fyrirtækis. Til að greina hvar þörf er á þjálfun 

er núverandi frammistaða borin saman við æskilega frammistöðu. Þarfagreining þarf 

einnig að innihalda greiningu á starfinu og einstaklingnum sem sinnir starfinu og þeirri 

þekkingu og hæfileikum sem hann þarf að hafa til að sinna starfi sínu (Cekada, 2010). 

Aðstæður sem og stærð skipulagsheildarinnar geta haft áhrif á fjárfestingu í þjálfun t.d. 

getur verið auðveldara að losa um fólk til að fara í þjálfun ef fyrirtækið er með nóg af 

vinnuafli en það er erfiðara þar sem fáir starfa (Van Eerde o.fl., 2008). Auk þess eru því 

miður ekki allir stjórnendur sem eru sannfærðir um að starfsþróun og fræðsla sé þess 

virði að fjárfesta í og ekki síst vegna þess að erfitt getur verið að mæla árangur þjálfunar 

(Allen, 2008). 

 

1.3.4 Að halda rétta starfsfólkinu 

Þegar búið er að laða að og ráða hæfileikaríka einstaklinga inn í skipulagsheildina þá er 

æskilegt að athuga einnig hvernig hægt sé að halda viðkomandi fólki Að sjálfsögðu vilja 

stjórnendur halda því fólki sem þau lögðu svo hart að sér að ráða. Oft er lögð mikil vinna 

í ráðningar og það ætti jafnframt að leggja sömu vinnu í það að viðhalda þróun og 

þjálfun starfsmanna til þess ná að halda hæfileikaríku starfsfólki (Rothwell, 2005b). 

Gerð hefur verið rannsókn í samvinnu við fyrirtæki og starfsfólk þeirra til að varpa 

ljósi á þau vandamál sem upp geta komið varðandi hæfileikaríka starfsmenn. 

Rannsóknin sýndi mikilvægi þess að leggja áherslu á hæfileikastjórnun innan 

skipulagsheildarinnar meðal annars til þess að halda hæfileikaríkum einstaklingum. 

Nauðsynlegt er fyrir skipulagsheildir að öðlast og þróa eitthvað sem er mikils virði fyrir 

hvern og einn starfsmann til þess að hann sjái engan tilgang í að ráða sig annars staðar. 

Fram kemur að 23% framkvæmdastjóra telja að fyrirtækið þeirra nái að laða að sér 

hæfileikaríkt starfsfólk en aðeins 10% þeirra geti haldið slíku fólki (Ready og Conger, 

2007).  
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Misjafnt getur verið hversu erfitt er að halda starfsfólki en það fer að einhverju leyti 

eftir framboð og eftirspurn á markaðinum. Í góðæri þar sem oft er ekki nóg framboð af 

starfsfólki getur verið erfitt að finna hæfa einstaklinga í fyrirtækið. Því skiptir enn meira 

máli að ná og halda í hæfileikaríkt starfsfólk og líka á niðursveiflutímum. Yfirleitt er 

hugað að hæfileikastjórnun þegar það er góðæri og það er vöntun á góðu starfsfólki en 

síðustu árin hafa fyrirtæki í auknum mæli undirbúið sig undir markaðssveiflur. Fyrirtæki 

sem eru með langtímahugsun eru ávallt að reikna með því að það gæti orðið vöntun á 

starfsfólki í náinni framtíð. Þessar stjórnendur eru að leggja aðaláherslu á að halda í 

lykilstarfsmenn sama hvað það kostar, halda áfram stöðugri ráðningu til að halda flæði 

starfsfólks gangandi og leggja áherslu á starfsþróun (Phillips og Edwards, 2009). 

Til þess að halda góðu starfsfólki er mikilvægt að þekkja þarfir starfsmanna, en 

misjafnt getur verið eftir hverju fólk sækist í starfi. Mikill munur getur einnig verið á því 

milli kynslóða hversu opið starfsfólk er fyrir því að skipta um störf. Eldri kynslóðin hefur 

verið meira og minna í sömu vinnu allt sitt líf en þetta viðhorf hefur breyst með árunum. 

Yngri kynslóðir gera meiri kröfur um að þörfum þeirra sé uppfyllt í starfi. Fyrirtæki í dag 

eyða miklum peningum og þjálfun í yngri kynslóðir sem síðan fara annað því að þarfir 

þeirra voru ekki nægilega vel uppfylltar. Kynslóðin sem fæddist 1980 til 1990 er líklegri 

til þess að skipta um starf og færa sig á milli vinnuveitanda í leit að betri tækifærum 

(Sujansky og Ferri-Reed, 2009). Viðhorf yngri kynslóða og hraðar breytingar á 

markaðinum hafa leitt til þess að stjórnendur hafa þurft að breyta áherslum í stjórnun 

og vinnubrögðum. Cappelli (2000) dregur þá ályktun að lengi hafi markmið 

mannauðsstjórnunar verið að halda niðri starfsmannaveltu en það markmið ætti að 

endurnýja. Nú á dögum þarf að leggja meira áherslu á að stjórna því hvenær og hvaða 

starfsfólk segir upp. Hann ber þetta saman við á, þar sem mannauðsstjórnun hefur reynt 

að búa til stíflu svo að vatnið komist ekki áfram en nú á dögum þyrfti að reyna að hafa 

stjórn á ánni og hennar flæði fremur en að ríghalda í starfsfólk. Markmiðið er ekki að 

reyna að stífla og safna upp vatni heldur að stjórna því hversu hratt og mikið það rennur 

í ánni.  

Þegar starfsfólkið líður ekki vel í vinnunni þá leitar það oft að öðrum störfum en 

vinnur áfram þar til annað betur launað starf býðst. Stjórnendur halda oft að fólk sé að 

mestu leyti að færa sig á milli vinnustaða fyrir hærri laun, vegna þess að það er oftast 
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ástæðan sem gefin er upp þegar fólk hættir í starfi. En fólk hættir í starfi og leitast við að 

nota auðveldustu leiðina til þess að segja upp og fá góð meðmæli, sem getur orsakað 

það að fólk segir ekki alltaf til um aðalorsök uppsagnar. Starfslokasamtöl geta verið gott 

verkfæri til þess að ná fram fleiri upplýsingum um ástæður uppsagna (Rothwell, 2005b). 

Það skiptir miklu máli hvernig stjórnendur koma fram við starfsfólkið hvað viðkemur 

tryggð starfsmanna við fyrirtækið. Oftar en ekki má hér benda á þá frægu setningu 

„workers quit their bosses, not their jobs“. Starfsfólkið segir þá yfirmönnunum upp 

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

Samvinna við stjórnendur hefur mikil áhrif á líðan starfsfólks á vinnustöðum. Til þess 

að auka traust, öryggi og vellíðan er mikilvægt að yfirmenn sýni starfsfólkinu áhuga og 

einnig að störf þeirra skipta máli. Fólk þarf að finna fyrir öryggistilfinningu í starfi sínu, 

að það geti haldið því og eigi ekki von á uppsögn (Ingunn Björk Vilhjálmsdóttir og 

Jóhanna Gústavsdóttir, 1999). Það er mikilvægt að stjórnendur trúi á hæfileika 

starfsfólks og þá reynir starfsfólkið að uppfylla þær væntingar af stolti. Góð 

hæfileikastjórnun byrjar á því að stjórnendur geti stjórnað sínum eigin væntingum 

gagnvart starfsfólki sínu. Starf stjórnenda er að kalla fram það besta í fólki og sjá hvernig 

þeir geta stuðlað að því að þróa styrkleika þeirra (Rothwell, 2008). Hvað viðkemur 

trausti milli stjórnenda og starfsmanna þá er menningin einkar mikilvæg. Áhersla á 

þekkingarmiðlun er talinn hafa góð áhrif á fyrirtækjamenningu og traust á vinnustað. 

Góðar stjórnunaraðferðir og upplýsingaflæði skipta einnig miklu máli (Thomas, Zolin og 

Hartman, 2009). Stjórnendur er ráðlagt að huga að öllum störfum í fyrirtækinu, líka 

þeim einangruðu (Ingunn Björk Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gústavsdóttir, 1999). Ef 

samskipti stjórnenda og starfsmanna eru góð þá er starfsumhverfið einnig talið vera 

gott. Öflugt félagslíf og góð upplýsingagjöf eru þættir sem geta bætt starfsumhverfið. 

Einnig er mikilvægt að ráða rétta fólkið strax í byrjun því vinnustaðurinn mótast að miklu 

leyti af starfsfólkinu sjálfu (Ingunn Björk Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gústavsdóttir, 1999; 

Kammhuber, 2008).  

Þegar kemur að því að innleiða nýja stefnu eða vinna eftir ákveðinni hugmyndafræði 

þá er mikið lagt á stjórnendur að koma því rétt til skila og vinna eftir því. Helsta ástæðan 

fyrir því að hæfileikastjórnun er lítið sinnt í fyrirtækjum er að flestir stjórnendur og 

millistjórnendur skilja ekki nægilega vel að það er undir þeim komið að sinna þessu og 
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fylgjast vel með starfsfólki sínu. Oft líta stjórnendur einnig svo á að það sé í höndum 

mannauðsstjóra að fylgja hæfileikastjórnun eftir en ekki millistjórnenda (Axelrod, 

Handfield-Jones og Welsh, 2001). Í raun er mikilvægt að hæfileikastjórnun endurspeglist 

í gegnum allt skipuritið. Erfitt getur verið að koma hæfileikastjórnun inn í dagleg störf 

stjórnenda en helst þarf hún að vera frá upphafi inni í fyrirtækjamenningunni sem 

styður stefnu og markmið skipulagsheildarinnar (Ready og Conger, 2007). Þar að auka 

þurfa stjórnendur að geta endurspeglað þessa nálgun í gegnum allt skipuritið til að sem 

mestur árangur náist fyrir skipulagsheildina (Rothwell, 2005a; Zula, 2007). 

Eins og sjá má hér að ofan er stjórnandinn í afar mikilvægu hlutverki og skiptir því 

miklu máli að hafa góða stjórnendur, því að þeir slæmu geta verið ein aðalástæða þess 

að fyrirtækið missi hæfileikaríka starfsmenn. Í rannsókn sem gerð var kom í ljós að 58 % 

starfsmanna eru sammála því að hafa unnið fyrir óhæfan stjórnenda sem hefur haft 

slæm áhrif í för með sér. Þar að auki hefur komið fram að mörgum finnst að stjórnendur 

eigi að bera ábyrgð gagnvart starfsmannahópnum og þeirra hæfileikum en það getur 

reynst erfitt að mæla slíka ábyrgð og því er það sjaldan framkvæmt (Axelrod o.fl.,2001).  

 

1.3.5 Starfsánægja 

Starfsánægja hefur lengi verið eitt af vinsælustu rannsóknarefnum innan 

mannauðsstjórnunar meðal annars vegna þess að starfsfólkið er talið vera ein 

meginauðlind fyrirtækja. Því er mikilvægt að huga vel að líðan þess og hafa 

starfsumhverfið þægilegt en Þá er síður hætta á að missa hæfileikaríka starfsmenn 

(Shih, 2009; Wright og Davis, 2003). Starfsánægja hefur verið skilgreind á marga vegu en 

oftast sem viðhorf og tilfinningaleg viðbrögð starfsmanna gagnvart starfinu og 

vinnuumhverfinu (Wright og Davis, 2003). Óteljandi þættir geta einnig haft áhrif á 

starfsánægju fólks og til að mynda er ráðlagt að huga vel að félagslegum, líffræðilegum 

og tilfinningalegum þáttum starfsmanna (Hughes, Ginnett og Curphy, 2009). 

Tilfinningalegur þáttur getur verið andleg vellíðan fólks sem skiptir miklu að hlúa vel að 

þar sem fólk er meirihluta dagsins í vinnunni (Backhausen og Thommen, 2006). Þar að 

auki ber að huga að persónubundnum þáttum eins og kyni, hjúskaparstöðu, menntun og 

öðrum þáttum sem geta haft áhrif á starfsánægju (Ingunn Björk Vilhjálmsdóttir og 

Jóhanna Gústavsdóttir, 1999).  
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Niðurstöður rannsókna í þessum fræðum sýna að starfsmenn sem eru ánægðir í 

vinnunni séu það jafnframt heima fyrir og almennt í lífinu. Það getur verið orsök þess að 

ánægðir starfsmenn eru oft tilbúnir að vinna fyrir lægri launum en aðrir (Hughes o.fl, 

2009). Oftast eru það peningar sem eru drifkraftur þess að fólk fer yfirleitt í vinnu en 

þeir skipta þó ekki öllu máli. Launahækkun getur haft jákvæð áhrif á starfsánægju fólks 

þegar það hækkað í stöðu eða hún er notuð sem hvatning. Launahækkun hefur einna 

jákvæðust áhrif ef hún er veitt fyrir góða frammistöðu í starfi (Luthans, 2002). Þá er 

nauðsynlegt að hafa í huga að réttlátlega sé staðið að því að umbuna starfsmönnum 

fyrirtækis og að þeir sjái framtíðarmöguleika í starfi. Þó svo að launin séu mikilvægur 

þáttur er varðar hvatningu þá skipta þau ekki öllu máli um starfsánægjuna. Til lengri 

tíma litið þá eru starfsmenn ekki endilega ánægðari þó þeir fái hærri laun (Ingunn Björk 

Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gústavsdóttir, 1999). 

 Sumir starfsmenn sækjast eftir ákveðnum fríðindum í starfi og ef þeir fá að vera þar 

með í ráðum þá getur þau aukið starfsánægju þeirra. Fríðindi sem fyrirtæki bjóða 

starfsmönnum geta til að mynda verið í formi bílastyrkja, afnota af tækjum, tölvum og 

símum (Luthans, 2002). Fyrir utan fríðindin þá þekkist það einnig að hvatning frá 

yfirmanni getur aukið afköst starfsmanns og ánægju hans í starfi. Hvatning getur líka 

verið öflugt verkfæri til þess að viðhalda eða stýra hegðun starfsmanna ef yfirmenn nota 

hana á réttan hátt (Arndís Vilhjálmsdóttir, 2010). Benedikt Jóhannesson (2010) bendir 

einnig á að hvatning geti stuðlað að starfsánægju ef rétt er farið með hana, en Rannsókn 

á vegum Harvard Business Review sýndi einnig fram á að góður árangur í starfi kallar 

oftast fram mesta ánægju starfsmanna. Það samrýmist starfshvatningarkenningu sem 

McClelland setti fram. Þá er einnig talið að starfsfólk sækist oft á tíðum eftir 

persónulegum þáttum, eins og árangri, frekar en umbun (Businessballs; McClelland og 

Burnham, 2003).  

Það er því margt sem getur haft áhrif á starfsánægju. Eins og áður segir þá gegnir 

menning fyrirtækis mikilvægu hlutverki varðandi ánægju starfsmanna en menningu er 

hægt að skilgreina sem samansafn sameiginlegra gilda, viðhorfa og leiðtogastíls 

(Johnson, Scholes og Whittington, 2008). Gerð var könnun meðal starfsfólks á sjúkrahúsi 

þar sem athugað var hvaða áhrif starfsumhverfi hefði á starfsfólkið. Í ljós kom að í 

skipulagsheildum þar sem starfsmenn töldu sig vinna í góðu starfsumhverfi þar var 
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einnig að finna sterka menningu (Tracey, 2010). Menning í fyrirtækjum getur verið afar 

mismunandi og það hefur reynst fremur erfitt að bera saman menningu skipulagsheilda. 

Starfsmönnum líður betur í gefandi og góðri menningu og þá finna þeir einnig fyrir 

ánægju og trausti gagnvart vinnuveitanda (Tung, 1995).  

Hluti af góðri menningu er vinnuumhverfið en það hefur mikil áhrif á starfsánægju 

fólks. Vinnuumhverfi er meðal annars samansett af ytri og innri aðstæðum svo sem 

húsnæði, tækjum, birtu, fyrri reynslu, þekkingu og áhuga samstarfsmanna og stjórnenda 

(Torrington o.fl., 2008). Þar að auki eru góð samskipti á milli starfsmanna og hvetjandi 

starfsandi talin vera hluti af góðu vinnuumhverfi þar sem starfsmönnum líður vel 

(Þórunn Elva Guðjohnsen, 2001). Gott Talið er að gott starfsumhverfi auðveldar 

fyrirtækjum að halda í hæfileikaríkt fólk og það hefur einnig áhrif á vinnuframlag 

starfsmanna (Velozo, Kielhofner og Fisher, 1998). Ingibjörg Einarsdóttir (2006) telur 

helstu þætti í góðu vinnuumhverfi vera samvinnu, starfsþróun, laun og hvatningu í 

starfi.  

Skipulagning tengist einnig starfsánægju. Hafi starfsmaður til að mynda skýr markmið 

og viti til hvers ætlast er af honum í starfi þá veitir starfið honum meiri ánægju (Benedikt 

Jóhannesson, 2010). Jafnframt hefur verið nefnt að til þess að skipulagsheildin og 

starfsmaðurinn nái tilteknum markmiðum þá sé ráðlagt að stuðla að fjölbreytilegum 

störfum svo að starfsmenn geti nýtt hæfileika sína til fulls. Talið er að starfsmenn séu 

líklegri til þess að leggja sig alla fram ef þeim finnst starfið hafa tilgang og að því fylgi 

ábyrgð. Ábyrgðin getur haft jákvæð áhrif á starfsmenn ef henni fylgir viðeigandi umboð 

til athafna. Auk þess er talið að það skipti starfsmenn máli ef þeir hafa frelsi til 

ákvörðunartöku á sínu sviði (Guðbjörg Linda Rafnsdóttir, Hörður Bergmann og Olga 

Bergmann, 2003).  

 

1.4 Ávinningur og gagnrýni 

 

Ávinningur af hæfileikastjórnun getur verið misjafn og fer það eftir því hverju fyrirtækin 

eru að sækjast eftir og á hvaða þætti er lögð áhersla. Hvert fyrirtæki notar og útfærir 

hæfileikastjórnun á þann hátt að það tengist sem best forgangsröðun mannauðsmála í 

viðkomandi fyrirtæki (Chuai o.fl., 2008).  
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 Silliker (2011) bendir á að þó hæfileikastjórnun sé illa skilgreind þá hafi samt sem 

áður komið í ljós að hún hafi jákvæð áhrif á það hvernig unnið er með starfsmenn innan 

skipulagsheildar. Ef hæfileikastjórnun er til staðar í fyrirtækjum þá er lögð mikil áhersla á 

þætti hennar. Galdwell (2002) tekur undir þetta og segir að hæfileikastjórnun beri 

ávinning með sér ef það er lögð áhersla á hugmyndafræðina innan fyrirtækisins. Eitt 

stærsta ráðgjafafyrirtæki í Bandaríkjun McKinsey & Company gerði könnun á átján 

fyrirtækjum sem sýnt höfðu framúrskarandi árangur. Í þessari könnun var sérstaklega 

athugað hvernig skipulagsheildirnar stóðu að ráðningum og umbun starfsmanna sinna. Í 

ljós kom að fyrirtæki sem sýna framúrskarandi árangur eiga það sameiginlegt að hafa á 

að skipa stjórnendum sem leggja mikið upp úr hæfileikum starfsfólks (Galdwell, 2002; 

Michaels o.fl., 2001). Chuai o.fl. (2008) er sama sinnis og bendir á að rannsóknir gefi til 

kynna að munur sé á þeim fyrirtækjum þar sem hæfileikastjórnun er notuð og hinum 

sem einungis hafa mannauðsstefnu. Helsti munurinn felist í því að hæfileikastjórnun sé 

meira metin í fyrirtækinu og hafi því áhrif á skipulagsheildina. Einnig hefur komið í ljós 

að þau fyrirtæki sem leggja mikla áherslu á hæfileikastjórnun hafa að einhverju leyti náð 

betri niðurstöðum fyrir hluthafa sína. Hæfileikaríkt starfsfólk virðist sýna meiri 

framleiðni og afköst sem auka hagnað fyrirtækja og hluthafa þeirra (Axelrod o.fl., 2001). 

Einn lykilþáttur sem telja mætti sem ávinning af hæfileikastjórnun felst meðal annars 

í því að það er hægt að bregðast betur og hraðar við þegar manna þarf lykilstöður innan 

skipulagsheildar. Til þess að fyrirtæki stækki og dafni á markaði í dag þá er afar 

mikilvægt fyrir þau að geta komið rétta fólkinu hratt á réttu staðina (Kersley o.fl., 2008). 

Þannig kemur hæfileikastjórnun að góðum notum hvað varðar ýmis vandamál innan 

fyrirtækja og undirbúning þeirra fyrir framtíðina. Talið er að góðir og hæfileikaríkir 

stjórnendur þurfi að gegna lykilstörfum í fyrirtækjum og það er afar mikilvægt að 

fyrirtækin geri sér grein fyrir því að í náinni framtíð þarf að manna þær lykilstöður aftur. 

Því er bent á mikilvægi þess að skoða virði og hæfileika starfsmanna fyrirtækisins sem 

gætu gegnt mikilvægum stöðum í framtíðinni og þróa viðkomandi á þann hátt að þeir 

geti tekið við lykilstöðum (Kim, 2010). Fyrirtæki geta einnig aukið samkeppnisforskot sitt 

með því að eiga gott safn framtíðarstjórnenda sem þau geta síðan valið úr þegar þess 

þarf í stað þess að eyða miklum tíma í leit að nýjum stjórnendum (Leibman, Bruer og 

Maki, 1996). Kim (2010) telur að besta leiðin til þess að mæla ávinning sé að skoða 

hversu margir hæfir starfsmenn séu til taks ef fyrirtækið þarf á því að halda og einnig 
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hve langan tíma það taki að finna réttu manneskjuna og koma henni í rétta stöðu. Oft er 

samt erfitt að mæla ávinning af skipulagðri hæfileikastjórnun, sérstaklega ef litið er á 

fjárhagslegan hagnað.  

Til þess að auka líkur á að ná settum markmiðum eru fyrirtækin, sérstaklega á 

alþjóðlega markaðinum, í auknum mæli að gera sér grein fyrir mikilvægi þess að þjálfa 

framtíðarstjórnendur. Vandamál sem tengjast framtíðinni eins og hár aldur núverandi 

stjórnenda og breytingar á framboði vinnuafls á markaðinum eru aðstæður sem 

fyrirtæki vilja fremur búa sig undir en lenda í vandræðum með. Það hefur komið fyrir í 

alþjóðlegum fyrirtækjum að það vantar góða stjórnendur sem eru tilbúnir að flytja til 

annarra landa. Auk þess hafa kröfur þeirra stjórnenda sem sendir eru til annarra landa 

breyst síðustu árin og þá hefur þurft að þjálfa sérstaklega alþjóðlega stjórnendur í 

störfin. Þess vegna hafa slík fyrirtæki í auknum mæli undirbúið og þjálfað 

framtíðarstjórnendur til þess að geta brugðist rétt við (Conner, 2000). 

Sífellt meiri kröfur eru gerðar til bæði starfsmanna og stjórnenda fyrirtækja. Örar 

breytingar í starfsumhverfi gera miklar kröfur til stjórnenda skipulagsheilda. Talið er að í 

kjölfarið hefur stjórnunarstíll þeirra breyst og einnig samband vinnuveitenda og 

starfsmanna. Starfsmannavelta hefur aukist og æ algengara er að fólk skipti oft um starf 

á lífsleiðinni (Backhausen og Thommen, 2006; Torrington o.fl., 2008). Yngri kynslóðin í 

dag skiptir mun oftar um starf en áður tíðkaðist, oft í leit að betri kjörum og 

starfsumhverfi (McCrindle, 2006). Hægt er að nota hugmyndafræði hæfileikastjórnunar 

þegar fyrirtæki og starfsmenn þurfa að aðlagast þessu síbreytilega umhverfi 

markaðarins. Síðustu ár hefur markaðurinn breyst mikið og þær breytingar eru mun 

örari en áður. Hæfileikastjórnun hefur lengi verið hluti af stjórnun innan fyrirtækja en til 

þess að ná settum markmiðum þarf að stjórna mannauðinum hraðar og betur til að 

aðlagast nýjum kröfum (Ready og Conger, 2007).  

Vinnuumhverfið og starfið getur haft áhrif á lífshamingju starfsmanna. 

Hæfileikastjórnun leggur áherslu á að skapa gott vinnuumhverfi og starfsánægju á 

vinnustaðnum sem er líka mjög mikilvægt til þess að halda í gott starfsfólk og geta ráðið 

nýtt. Aukin áhersla hefur því verið lögð á starfsánægju fólks og eins aðgerðir sem miða 

að því að gera starfsfólk tryggara (Backhausen og Thommen, 2006). Gott starfsumhverfi 

skiptir ekki einungis máli fyrir starfsmenn fyrirtækisins heldur getur það laðað að nýja og 
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hæfileikaríka starfsmenn. Slíkt umhverfi dregur einnig úr fjarvistum starfsfólks og 

starfsmannaveltu fyrirtækis og eykur almenna ánægju starfsmanna. (Ingibjörg 

Einarsdóttir, 2006). Gott starfsumhverfi getur jafnframt komið í veg fyrir að reynsla og 

þekking tapist. Ef starfsfólkinu líður vel og það er ánægt í starfi þá vill það ekki skipta um 

vinnu jafnvel þó betri laun séu í boði. Talið er að starfsfólk skipti helst um atvinnu í 

byrjun starfsferils en verði um kyrrt ef það kann vel við vinnuveitenda og starfsumhverfi. 

Fyrirtæki geta því fremur haldið í góða starfsmenn ef þau skapa þeim gott 

starfsumhverfi (Torrington o.fl., 2008). Þá minnka einnig líkur á því að fyrirtækið missi 

hæfileikaríkt starfsfólk og það nær að laða aðra hæfileikaríka einstaklinga til sín sem 

skapar ávinning fyrir fyrirtækið. Stjórnendur leggja sífellt meiri áherslu á að að skapa 

ánægjulegt og hvetjandi starfsumhverfi sem og tækifæri til starfsþróunar til þess að gera 

vinnustaðinn þeirra eftirsóknarverðari og minnka starfsmannaveltu (Johnson o.fl., 

2008).  

Skipulagsheildir geta farið út í skipulagðar aðgerðir og skapað gott vinnuumhverfi og í 

kjölfarið meiri ánægju starfsfólks. Ófyrirséðar utanaðkomandi aðstæður ýta undir slíkar 

aðgerðir fyrirtækja. Markaðurinn getur nefnilega tekið miklum breytingum, sumum 

fyrirsjáanlegum en einnig ófyrirséðum upp- eða niðursveiflum. Áhersla og ávinningur af 

hæfileikastjórnun getur verið misjafn en á uppsveifluárum þegar eftirspurn eftir 

starfsfólki er mikil þá draga flest fyrirtæki úr starfsframboði. Eftir hrunið hér á landi varð 

eftirspurnin á vinnumarkaðinum á skömmum tíma mun meiri en framboðið 

(Vinnumálastofnun, 2010). Þegar dregur úr framboði á vinnu þá auðveldar það einnig 

fyrirtækjum að halda í starfsfólkið og draga úr þeim kostnaði sem fylgir mikilli 

starfsmannaveltu (Torrington o.fl., 2008). Þegar niðursveifla er á vinnumarkaði dregur 

úr starfsmannaveltu fyrirtækja, fólk heldur í eigin vinnu og leitar ekki að nýrri (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, 2010). Þrátt fyrir það má ekki gleyma því að halda sem best í 

hæfileikaríkt fólk innan skipulagsheilda þó eftirspurn aukist eftir niðursveifluna Það 

getur reynst fyrirtækjum erfitt að missa lykilstarfsmenn og því þurfa stjórnendur að 

gæta vel að slíku. Skipulögð og stefnumiðuð hæfileikastjórnun getur verið gott verkfæri 

á niðursveiflutímum til þess að byggja upp gott safn af hæfileikaríku starfsfólki. 
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Hæfileikastjórnun getur einnig komið að góðum notum í uppsveiflu til þess að halda í 

starfsfólk og minnka starfsmannaveltu. Í góðæri er oft skortur á starfsfólki í mörgum 

atvinnugreinum. Það kemur heim og saman við könnun Capacent (2008) þar sem fram 

kom að það vantaði um 58% til að fullmanna skipulagsheildir árið 2007 (Samtök 

atvinnulífsins, 2008). Í góðæri er efnahagslífið sterkt og þá er starfsmannaveltan oftast 

meiri og þá getur reynst erfitt að halda í hæfileikaríkt starfsfólk (Torrington o.fl., 2008). 

Fram kom í könnun Harvard Business School 2003 að starfsmannavelta væri mjög 

kostnaðarsöm fyrir fyrirtæki og að sá kostnaður væri tæplega einn þriðji af launum nýs 

starfsmanns (Harvard Business Essentials, 2003). Það er því góður ávinningur fyrir 

fyrirtæki ef það nær að halda vel á starfsfólki með því að vinna markvisst með lykilþætti 

hæfileikastjórnunar. Oftar en ekki eru fyrirtæki ekki svo mikið að huga að slíkum málum 

fyrr en þau þurfa á starfsfólki að halda. Það er einnig mikilvægt að sinna 

hæfileikastjórnun þegar uppsveifla er á vinnumarkaði og nota hana til þess að laða að, 

þróa og hvetja hæfileikaríka starfsmenn. Ef þessum atriðum er vel sinnt í niðursveiflu þá 

nær fyrirtækið að takast betur á við aðstæður í uppsveiflu og getur þannig náð 

samkeppnisforskoti (Beechler og Woodward, 2009).  

Hæfileikaríkt starfsfólk skapar einnig virði á markaðinum, hrindir hugmyndum í 

framkvæmd og getur verið síðasta úrræði samkeppnisforskots fyrirtækja og því er 

mikilvægt að gera sér vel grein fyrir þeim hæfileikum sem starfsfólkið býr yfir (Phillips og 

Edwards, 2009). Hæfileikaríkir einstaklingar fara oft ótroðnar slóðir í störfum sínum, 

koma fram með nýjar hugmyndir og hrinda þeim í framkvæmd (Galdwell, 2002). 

Hæfileikastjórnun hjálpar einnig fyrirtækjum að þróa með sér svokallaðan opinn markað 

(e. open market) þar sem allir geta sótt um öll störf svo lengi sem starfsfólk getur sýnt 

fram á hæfileika til þess að sinna starfinu. Þannig eykst úrvalið á markaðnum og meiri 

líkur eru á því að finna rétta starfsmanninn.  

Nú á dögum verða starfsmenn mun fyrr meðvitaðir um hæfileika sína en áður þegar 

þeir þurftu að prófa sig áfram í hinum ýmsu störfum og starfsgreinum. Fyrirtækin í dag 

leggja oftast áherslu á það frá byrjun að komast að því hvaða hæfileikum hver og einn 

býr yfir til þess að geta þjálfað og þróað þá hæfileika sem fyrst sem nýtast þá bæði 

fyrirtækinu og viðkomandi starfsmanni mun betur (Leibman o.fl., 1996). 
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Hér að neðan er fjallað um nokkur atriði sem telja mætti sem gagnrýni á 

hæfileikastjórnun. Eins og komið hefur fram að ofan þá virðist nokkuð erfitt að 

skilgreina nákvæmlega hvað hæfileikastjórnun er og það getur haft áhrif á hvernig hún 

nýtist fyrirtækjum. Oft er hún notuð í mjög víðu samhengi og til þess að leggja áherslu á 

ýmis mikilvæg verkefni manauðsstjórnunar. Fólk á því endrum sinnum í erfiðleikum með 

að greina hvað fellur undir hæfileikastjórnun og hversu stór þáttur hún er af daglegum 

störfum mannauðsstjóra (Armstrong, 2006; Silliker, 2011). Sumir hafa einnig bent á að 

hæfileikastjórnun gegni einungis því hlutverki að varpa nýju ljósi á 

mannauðsstjórnunarkenningar, hún sé því næsta óþörf vegna þess að ekkert nýtt sem 

draga megi lærdóm af komi þar fram. Hún sé að fást við sömu verkefni og 

mannauðsstjórnun og þó svo að hún leysi þau ef til vill á skemmri tíma þá bæti hún 

engri vitneskju eða kunnáttu við um stjórnun hæfileika (Lewis og Heckman, 2006). 

Í McKinsey könnuninni sem nefnd var að ofan kom í ljós að þau fyrirtæki sem sýna 

framúrskarandi árangur eiga það sameiginlegt að hafa stjórnendur sem leggja mikið upp 

úr hæfileikum starfsfólks, eru hreinlega helteknir af því viðfangsefni. Slíkir stjórnendur 

geta verið nokkuð fljótfærir við val og ráðningu einstaklinga inn í fyrirtæki og eiga jafnvel 

til að ofmeta hæfileika þeirra og setja viðkomandi þá í hærri stöður þrátt fyrir að þeir 

hafi ef til ekki hæfileika til þess að gegna nákvæmlega því starfi. McKinsey var eitt þeirra 

fyrirtækja sem lagði mesta áherslu á hæfileikastjórnun og miðlun þess til viðskiptavina 

sinna. Af öllum viðskiptavinum þess var aðeins eitt fyrirtæki sem tók miklu ástfóstri við 

hugmyndafræði hæfileikastjórnunar. Í því fyrirtæki var McKinsey með tuttugu 

mismunandi verkefni í gangi og hagnaðist samtals um tíu milljónir dala. 

Framkvæmdastjóri þess fyrirtækis, fyrrverandi hluthafi Mckinsey, stjórnaði fyrirtækinu 

fræga, Enron, sem þekkt er fyrir eitt stærsta gjaldþrot sögunnar. Segja má að 

hæfileikastjórnun hafi skapað grunnhugmyndina að menningu Enrons og var það talið 

hið fullkomna hæfileikafyrirtæki. Samkvæmt Mckinsey voru starfsmenn flokkaðir í A, B 

eða C hópa sem táknuðu misjafna getu þeirra og hæfileika. A-fólkið þurfti að setja í 

hærri stöður og umbuna því vel en C-fólkið þurfti að bæta eða þá reka. Enron tók þetta 

afar bókstaflega og haldnir voru fundir tvisvar á ári til að flokka starfsfólkið. Þetta ferli 

var kallað „rank and yank“, að flokka og kippa úr. Hættan getur verið sú að of mikil 

áhersla sé lögð á sérstaka starfsmenn og viðskiptavinir og hluthafar lendi því í öðru sæti 

eins og gerðist í tilfelli Enron (Galdwell, 2002).   
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Pfeffer (2001) telur keppnina um hæfileikaríka starfsfólkið ekki vera eina 

samkeppnisforskotið sem fyrirtæki geta náð og að stundum geti það fremur verið 

neikvætt en jákvætt. Litið hefur verið fram hjá því að skilvirk lið geti jafnvel náð meiri 

árangri en hæfileikaríkir einstaklingar. Einnig er það samsetning stjórnunaraðferða sem 

þróar menningu fyrirtækisins. Auk þess nefnir hann að þau fyrirtæki sem taka þátt í slíkri 

keppni einblíni of mikið á utanaðkomandi möguleika en það getur leitt til þess að það 

gleymi starfsfólkinu sem það hefur fyrir. 

 

1.5 Framtíð hæfileikastjórnunar 

 

Það geta orðið skyndilegar breytingar á vinnumarkaði. Örar breytingar á markaðnum 

undanfarin ár hafa leitt til þess að sum erlend fyrirtæki eru farin að undirbúa sig fyrir 

framtíðina. Þau gera sér grein fyrir að skortur getur orðið á starfsfólki og þurfa því að 

hlúa vel að starfsfólkinu sem fyrir er og þjálfa það. Hæfileikastjórnun er talin geta nýst 

viðkomandi fyrirtækjum og starfsmönnum þeirra við þann undirbúning (Frank og Taylor, 

2004). Ákaflega mikilvægt er að þekkja og greina vinnunna og starfsfólkið sem 

skipulagsheildin þarf á að halda í framtíðinni. Með síbreytilegu vinnuumhverfi breytast 

einnig starfslýsingar og hæfileikar sem þjálfaðir eru í dag en hafa kannski ekkert 

notagildi í náinni framtíð. Það er mikilvægt fyrir stjórnendur að taka sér tíma til þess að 

greina og áætla hæfileika sem þau þurfa á að halda í framtíðinni og hvers konar 

persónuleika og hæfni þarf til þess að ná settum markmiðum skipulagsheildarinnar 

(Rothwell, 2008).  

Phillips og Edwards (2009) telja hæfileika afar mikilvæga í dag og í framtíðinni og 

leggja áherslu á að það sé síðasta samkeppnisforskotið sem fyrirtæki hafi. Aðrir telja að 

framtíð hæfileikastjórnunar sé stjórnað af samböndum fyrirtækja og að flækjustig 

fyrirtækja verði meira með tímanum. Fyrirtæki ættu þess vegna að leggja eins mikla 

áherslu á hæfileikastjórnun og mögulegt er. Auk þess er talið að skortur á hæfileikaríku 

starfsfólki muni vera meira áberandi í framtíðinni og að hnattvæðing starfsfólks muni 

neyða fyrirtæki enn meira en áður að berjast rétt og vel fyrir sínu starfsfólki (Frank og 

Taylor, 2004).  
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Talið er að aldurssamsetning á vinnumarkaðinum muni breytast í framtíðinni og hafa 

gríðarleg áhrif á fyrirtækin og starfsfólkið. Könnun sem unnin var í Bandaríkjunum sýnir 

að nærri helmingur fullorðinna í því landi munu verða eldri en 55 ára árið 2020. Svipaðar 

tölur má sjá í mörgum öðrum löndum, aldur fólks er almennt að hækka. Hærri aldur á 

vinnumarkaði hefur í för með sér færri yngri starfsmenn og jafnvel gæti orðið skortur á 

þeim. Þegar „baby boomer“ kynslóðin fer á eftirlaun þá glatast miklir hæfileikar, reynsla 

og þekking. Þá getur myndast gat sem þarf að fylla með færri og óreyndari 

einstaklingum. Þegar sérfræðingar ákveðinna greina setjast síðan í helgan stein er ekki 

víst að til sé eitthvert framboð nýrra, ungra sérfræðinga sem fyllt geta í skörð þeirra 

eldri. Greinar eins og tryggingar, heilbrigðiskerfið og fjármálageirinn eiga þá hættu á 

svokölluðu „brain drain“ spekileka en þá er skortur á sérþekkingu góðra menntamanna 

(Rappaport, Bancroft og Okum, 2003). Það sem einnig er áhugavert að skoða er að 

þessir nýju starfskraftar sem munu taka við af eldri kynslóðinni gera allt aðrar væntingar 

til atvinnu, stíll og skapgerð þeirra er frábrugðinn, þau forgangsraða á annan hátt og 

fleira. Miklar líkur eru á því að þau vanti þá reynslu og þekkingu sem þarf í þau störf sem 

þau eiga að gegna í framtíðinni (Mihelic og Plankar, 2010). 

Sífellt er lögð meiri áherslu á að fyrirtæki búi sig undir framtíðina, en góð leið til þess 

getur verið að safna saman þeim hæfileikum sem er að finna í fyrirtækinu. Gatið sem 

líklegt er að myndist vegna þekkingar stjórnenda á vinnumarkaðnum getur verið 

áskorun og jafnvel tækifæri fyrir þá. Þar sem mörg fyrirtæki eru ekki tilbúin ennþá og 

munu ekki undirbúa sig undir breyttar aðstæður geta dregist aftur úr en þau sem þegar 

hafa undirbúið sig fyrir framtíðina hafa þá samkeppnisforskot á þau (Rappaport o.fl., 

2003). Oft er litið á hæfileikastjórnun sem skammtímalausn á vandmálum sem upp 

koma þegar það er skortur á starfsfólki en ekki sem hluta af stefnu fyrirtækis eða 

langtímamarkmið. Því ætti að breyta sem fyrst til þess að fyrirtæki geti verið vel 

undirbúin fyrir margs konar sveiflur og breytingar sem munu koma í ljós í framtíðinni 

(Mihelic og Plankar, 2010).  

Hansen (2007) telur að skortur á starfsfólki og breytingar á aldurssamsetningu sé ekki 

það eina sem fyrirtæki þurfa að hugsa um. Tækniþróun á atvinnumarkaði hefur einnig 

leitt til þess að fólk er orðið meðvitaðra um ýmis störf, auk þess sem það hefur meiri 

þekkingu á atvinnumarkaðinum. Tækniþróun síðustu ára hefur auðveldað fólki að afla 



 

37 

sér upplýsinga um fyrirtæki og störf þeirra á auðveldan hátt. Einnig má telja að 

hnattvæðing hafi áhrif á atvinnumarkaðinn, þar sem fyrirtæki eru nú á dögum ekki 

einungis að keppa um hæfileikaríkt starfsfólk í sínu eigin landi heldur um allan heim. Á 

hinn bóginn þurfa mörg fyrirtæki sem hafa farið í útrás einnig á öðrum hæfileikum að 

halda. Þau þurfa meðal annars starfsmenn sem hafa þekkingu á öðrum mörkuðum og 

mismunandi menningu þjóða (Guthridge, Komm og Lawson, 2008). Hofstede (1994) var 

einn þeirra sem benti á þá erfiðleika sem alþjóðleg fyrirtæki geta orðið fyrir vegna 

menningarmunar milli landa. Hann leggur einnig áherslu á undirbúning og öflun 

þekkingar á mismunandi menningarheimum þegar farið er í alþjóðleg viðskipti. Þegar 

áhersla er lögð á hæfileikastjórnun þá auðveldar það fyrirtækjum að finna rétta 

starfsmanninn mun hraðar en ella, þann sem býr yfir þeim hæfileikum að geta sinnt 

alþjóðlegum verkefnum og hefur þekkingu á mismunandi menningu þjóðríkja og einnig 

góða tækniþekkingu (Chambers o.fl., 1998). 
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2 Aðferðafræði 

 

Í þessum kafla er fjallað um aðferðafræði sem beitt var við rannsóknina sem og 

rannsóknarefnið sem þessi ritgerð byggir á. Fyrst er sagt frá þeirri aðferð sem notuð var 

ásamt þeim takmörkunum sem rannsóknin og aðferðin kunna að fela í sér. Val 

viðmælenda er rætt og að lokum er framkvæmd rannsóknar lýst og hvernig unnið var úr 

efninu.  

Með þessari rannsókn er leitast við að fá fram hugmyndir stjórnenda, þá aðallega 

mannauðsstjóra um hæfileikastjórnun. Athugað var hvort fyrirtæki og starfsmenn þeirra 

noti hugmyndafræði hæfileikastjórnunar og hvernig stjórnendur og starfsmenn tileinka 

sér hana. Leitast var við að svara rannsóknarspurningunni: Hvernig reynslu og viðhorf 

hafa íslenskir stjórnendur af hæfileikastjórnun?  

Í rannsókninni var notast við eigindlega rannsóknaraðferð (e. qualitative reasearch) 

þar sem leitast var við að fá innsýn í upplifun þátttakenda. Í gegnum viðtöl næst dýpri 

skilningur á viðfangsefninu sem auðveldar að greina þau fagmannlega. Eigindlegar 

rannsóknaraðferðir byggja á beinni reynslu þátttakanda og rannsakandinn þarf sjálfur að 

setja sig inn í hugarheim og umhverfi þeirra sem rannsakaðir eru og reyna að skilja 

upplifun og reynslu þeirra af veruleikanum. Þar sem rannsakandinn er sjálfur mælitækið 

og leitast við að setja sig í spor viðmælenda, þarf hann jafnframt að vera hlutlaus og 

hans eigin skoðanir mega ekki hafa áhrif á rannsóknaferlið (Creswell, 2007). Ákveðin 

kenning er síðan mynduð út frá frásögnum í viðtölum og athugun rannsakanda. Þessi 

kenning er síðan byggð upp á hugmyndum, tilgátum og gögnum sem rannsakandinn er 

búin að safna saman (Merriam, 2009).  

Þar sem aðferðir við eigindlegar rannsóknir eru yfirleitt tímafrekar og yfirgripsmiklar 

þá þarf að takmarka fjölda þátttakendur (Helga Jónsdóttir, 2003). Aðeins lítill hópur 

þeirra er rannsakaður og því er erfitt að alhæfa út frá viðtölum við þá um 

rannsóknarspurninguna en samt sem áður sýnir rannsóknin ákveðna mynd af 

viðfangsefninu. Það er ekki lögð mikil áhersla að tala við sem flesta heldur er reynt að ná 

fram dýpri skilning á samspili fólks við umhverfi sitt (Chenail, 2011). Þar sem ekki er 
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leitast við að alhæfa í slíkum rannsóknum þá eru yfirleitt notuð markviss úrtök eins og 

snjóboltaúrtak eða hentugleikaúrtak (Þórólfur Þórlindsson og Þorlákur Karlsson, 2003). Í 

eigindlegum rannsóknum er talað um fjórar gerðir rannsókna en langalgengastar eru 

viðtalsrannsóknir sem hægt er að flokka í lokuð viðtöl, hálfopin viðtöl og opin viðtöl. Í 

þessari rannsókn voru tekin hálfopin viðtöl þar sem stuðst var við spurningalista en 

viðmælendur fengu þó að tala frjálst um viðfangsefnið. Markmiðið með því er að leyfa 

viðmælendum að láta í ljós hugmyndir og skoðanir sínar með eigin orðum og 

rannsakandi getur síðan brugðist við með því að spyrja nýrra spurninga (Turner, 2010). 

Þar sem ætlunin var einungis að kanna reynslu stjórnenda af hæfileikastjórnun og 

viðhorf þeirra til hennar en ekki að alhæfa þá var þessi rannsóknaraðferð notuð. 

Alhæfingargildi (e. extrernal validity) og áreiðanleiki (e. reliability) er yfirleitt veikt í 

eigindlegum rannsóknum og færsla yfir á stærri hópa fólks eða þýði því takmarkað. 

Markmið eigindlegra rannsókna er ekki að alhæfa eða komast að nákvæmum 

niðurstöðum (Chenail, 2011; Creswell, 2007).  

Eigindlegar rannsóknaraðferðir hafa verið gagnrýndar til að mynda vegna þess að 

tvær mismunandi manneskjur geta gert sömu eigindlegu rannsóknina með sama 

viðfangsefninu en fengið mismunandi niðurstöður úr viðkomandi rannsóknum (Bryman 

og Bell, 2007). Þarf af leiðandi er erfitt að endurtaka slíkar rannsóknir því að sjónarhorn 

tveggja rannsakenda er oftast ekki hið sama. Þar sem ekki er hægt að tryggja að allir 

vinna eins þegar kemur að rannsókninni er erfitt að alhæfa út frá rannsókninni (Chenail, 

2011). 

 

2.1 Val viðmælenda  

 

Viðmælendur í rannsókn voru tíu og voru þau valin með tilliti til stöðu sinnar og 

hugsanlegrar þekkingar á rannsóknarefninu sem og eftir stærð fyrirtækis sem þau eru 

að vinna hjá. Eins voru þau valin eftir því hvar þau unnu og hvaða starfi þau gegndu í 

fyrirtækinu. Til þess að fá innsýn inn í mismunandi atvinnugreinar þá leitaði rannsakandi 

eftir að tala við stjórnendur ólíkra fyrirtækja með mismunandi starfsvettvang. Þó var 

reynt að tala við starfsmenn í fyrirtækjum af svipaðri stærðargráðu til að auka líkur á því 

að fyrirtækið byggi yfir mannauðsdeild eða að minnsta kosti starfsmanni sem sinnti 
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eingöngu þeim málum fyrir fyrirtækið. Rannsakandi telur að það muni auka skilning og 

þekkingu stjórnenda á hæfileikastjórnun og að líklega muni þau á einhvern hátt nota 

hana síðar í sínum fyrirtækjum  

Hér að neðan er tafla sem veitir upplýsingar um stjórnendur og fyrirtæki sem tóku 

þátt. Einnig má sjá hver staða stjórnenda var á viðkomandi vinnustað sem og 

stærðargráðu fyrirtækisins en ákveðið var að nota hvorki alvörunöfn viðmælenda né 

fyrirtækja. 

 

Tafla 1: Þátttakendur og fyrirtækin 

  Starfsemi fyrirtækja Starfsmenn                  Staða 

    Viðmælandi 1 Ferðaþjónusta 150-250 Mannauðsstjóri 

Viðmælandi 2 Fjármálaþjónusta 350-500 Starfsmannastjóri 

Viðmælandi 3 Framleiðsla og hönnun 350-500 Corporate director og HR 

Viðmælandi 4 
Tölvu og hugbúnaðarsala 
/þjónusta 

250-350 Mannauðsstjóri 

Viðmælandi 5 Framleiðsla og dreifing 350-500 
Starfsþróunarstjóri 
/Talent Manager 

Viðmælandi 6 
Fjármála- og 
hugbúnaðarþjónusta 

150-250 
Mannauðsmál og 

samskipti 

Viðmælandi 7 Framleiðsla og útflutningur 350-500 
Framkvæmdastjóri 
starfsmannasviðs 

Viðmælandi 8 Vátryggingafélag 150-250 
Forstöðumaður 

mannauðs og rekstrar 

Viðmælandi 9 Vátryggingafélag 150-250 
Framkvæmdastjóri 
starfsmannasviðs 

Viðmælandi 10 Fjarskiptafyrirtæki 350-500 Mannauðsstjóri 

 

Úrtakið var að hluta til valið með svokallaðri snjóboltaaðferð (e. snowball sampling). Þá 

er reynt að komast í samband við fólk sem þekkir til viðkomandi efnis og fá tillögur um 

áhugaverða viðmælendur (Bryman og Bell, 2007). Úrtak rannsóknarinnar voru 24 

fyrirtæki sem rannsakanda fannst vera heppileg til þátttöku. Reynt var að fá fyrirtæki úr 

ólíkum greinum og sérstaklega var reynt að ná einnig viðtölum við starfsmenn í 

fyrirtækjum sem stunda alþjóðleg viðskipti. Notast var við netföng sem gefin voru upp á 



 

41 

heimasíðum og tölvupóst (sjá viðauka 1) með beiðni um viðtal var sendur á 

mannauðsstjóra eða aðra stjórnendur fyrirtækjanna. Af þeim 24 fyrirtækjum sem voru í 

úrtakinu voru það tíu manns sem samþykktu þátttöku í rannsókn. Það bárust svör frá 

nokkrum sem vildu ekki taka þátt vegna þess að þau þekktu ekki til hugmyndafræði 

hæfileikastjórnunar. Nokkrir svöruðu ekki tölvupósti. 

  

2.2 Viðtölin 

 

Í fyrstu var saminn spurningarammi með tilliti til þess hvaða svörum rannsakandi var að 

leita eftir í viðtölum. Síðan voru tekin reynsluviðtöl við fólk, sem rannsakandi þekkir til, 

og eru í góðri stöðu til þess að marka mætti niðurstöður þeirra. Eftir tvö reynsluviðtöl 

var spurningarammanum aðeins breytt, spurningar teknar út og uppröðun og orðalagi 

einnig breytt. Reynsluviðtölin voru afar hjálpleg og gerðu rannsakandanum kleift að 

tengja spurningarammann betur við raunverulegar aðstæður.  

Eftir að samþykki fékkst fyrir þátttöku var fundinn tími til að taka viðtölin og sem 

hentaði hverjum og einum viðmælanda. Viðtölin fóru fram í fyrirtækjum viðmælenda og 

voru tekin á tímabilinu 10.10.2014 – 16.1.2015. Allir þátttakendur tóku vel á móti 

rannsakanda og flestir sýndu viðfangsefninu og rannsókninni mikinn áhuga. Til þess að 

fá betri skilning á því sem viðmælendur voru að lýsa þá hafði rannsakandi kynnt sér 

fyrirtækin sem þátttakendur starfa hjá áður en hann tók viðtölin.  

Til að byrja með voru allir viðmælendur spurðir að því hvort nafngreina mætti þá og 

vinnustað þeirra í rannsókninni að loknu viðtali. Vegna siðferðilegra álitamála sem þarf 

að taka tillit til í slíkum rannsóknum var öllum þátttakendum einnig gefinn kostur á að 

hafa samband við rannsakanda eftir viðtalið, skipta um skoðun eða breyta einhverju. 

Það gerði þó enginn og allir þátttakendur gáfu leyfi til nafnbirtingar. 

Mælitækið sem notað var við rannsóknina í viðtölum var spurningaramminn (sjá 

viðauka 2) sem búinn var til út frá fræðilega hluta ritgerðarinnar. Spurningalistinn var 

viðmið rannsakanda yfir efnið sem taka átti fyrir. Reynt var að hafa spurningarnar opnar 

og semja þær með það í huga að ekki væri hægt að svara með já og nei. Rannsakandi 
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spurði ekki endilega spurninga í réttri röð út frá rammanum heldur reyndi að aðlaga sig 

viðmælendum sem svöruðu stundum sumum spurningum fyrr í ferlinu. 

Hvert viðtal var að meðaltali 30 mínútur eða þar til það náðust góðar upplýsingar um 

efnið. Öll viðtöl voru síðan hljóðrituð með gefnu leyfi frá þátttakendum og var það nefnt 

við þá áður en viðtölin hófust. Rannsakandi byrjaði viðtölin á léttu spjalli sem var byggt á 

stuttri kynningu á honum sjálfum og öðrum spurningum til að opna viðtalið. Strax eftir 

viðtalið eða eins fljótt og tími gafst til skráði rannsakandi niður athugasemdir og 

hugleiðingar sínar um hvert viðtal fyrir sig. 

 

2.3 Gagnagreining og túlkun 

 

Viðtölin voru öll hljóðrituð og úrvinnsla þeirra fór þannig fram að þau voru afrituð frá 

orði til orðs. Það var gert eins fljótt og hægt var og stuðst var við glósur um viðkomandi 

viðtal. Merriam (2009) bendir á að mikilvægt sé að greina gögnin jafnóðum og var það 

gert eins og kostur gafst til. Rannsakandi fékk, strax við fyrstu afritun, hugmyndir um 

tilvonandi þemu og flokka og skráði niður sínar athugasemdir við hvert og eitt viðtal. 

Þegar afritun lauk þá vöru gögnin greind samkvæmt eigindlegum aðferðum. Til þess að 

auðvelda rannsakanda að greina þau voru notaðir ákveðnir kóðar til að draga saman 

aðal- og áhersluatriði en slík aðferð kallast kóðun. Greindir voru efnisþættir og þemu úr 

viðtölunum á grundvelli þess hversu mikil áherslu var lögð á ákveðin atriði hjá 

viðmælendum. Kóðarnir hjálpa til við að þýða gögnin en kóðunarferlið sjálft skiptist í 

þrennt. Fyrst þarf að átta sig á því hvað það er sem skiptir mestu máli í gögnunum og 

safna síðan aðalatriðunum saman. Síðast en ekki síst er leitað eftir sameiginlegum 

dæmum á meðan efnið er greint (Esterberg, 2002). Við þessa rannsókn hafði 

rannsakandi ákveðnar spurningar að leiðarljósi sem hann taldi vera líklegar til þess að 

komast að því hvort fyrirtæki tileinkuðu sér hugmyndafræði hæfileikastjórnunar. Þar af 

leiðandi var kóðunin ekki uppspretta að aðalrannsóknarspurningunni að þessu sinni. Við 

vinnslu á gögnum urðu til nokkrir kóðar sem síðan voru flokkaðir í þemu og þau síðan í 

smærri undirkóða. Meginþemu reyndust vera fimm þ.e. viðhorf, skilgreining, laða að og 

ráða, að halda réttu fólki, staða og framtíð og verða þau öll útskýrð nánar hér að neðan.  
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Fyrsta þemað er viðhorf, þar sem rannsakandi er að reyna komast að því hvernig 

viðhorf viðmælendur bera til hugtaksins hæfileikastjórnun. Þar að auki er reynt að 

athuga hvort viðmælendur telji fyrirtækin sín styðjast við hugmyndir um 

hæfileikastjórnun og hverja þeir telja vera ókosti og kosti við þær. Annað þemað er 

skilgreining sem leggur áherslu á það að sjá hvaða skilning viðmælendur leggja í 

hugtakið og hvað hæfileikaríkir starfsmenn eru í þeirra augum. Einnig er reynt að 

komast að því hvað viðmælendur telja vera lykilþætti hæfileikastjórnunar og hvaða 

þætti þau leggja áherslu á í starfi sínu. Að lokum er fjallað um ávinning sem 

viðmælendur telja hæfileikastjórnun hafa í för með sér og einnig ef um var að ræða 

erfiðleika í sambandi við hugmyndafræðina. Að laða að og ráða er þriðja þemað. Í 

þessum lið er leitast við að sjá hvernig viðmælendum gengur að ná til sín hæfileikaríku 

starfsfólki og hvort hæfileikastjórnun nýtist viðmælendum í þeim efnum. Þar að auki 

leitar rannsakandi eftir vísbendingum um hvernig starfsmenn fyrirtækjanna ráða til sín 

nýtt starfsfólk og hversu mikil áhersla er lögð á að ráða starfsfólk sem hentar tilteknu 

starfi og fyrirtækinu sem best. Að halda réttu fólki, er fjórða þemað og fjallar það um 

hvern viðmælendur telja vera mikilvægasta þáttinn til að vinna með þegar kemur að 

hæfileikastjórnun og til þess að halda mikilvægu starfsfólki. Fimmta og síðasta þemað er 

staða og framtíð. Hér er rannsakandi að kanna hvernig viðmælendur telja stöðu 

hæfileikastjórnunar á Íslandi vera í dag og kannað er hvaða viðhorf þau hafa til 

hæfileikastjórnunar í framtíðinni. Hvort að viðmælendur sjái hæfileikastjórnun sem 

verkfæri til að takast á við framtíðarvandamál, hver þau vandamál gætu verið og hvort 

stefna fyrirtækisins taki mið af þeim vandamálum í dag.  
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3 Niðurstöður  

 

Í þessum kafla er fjallað um helstu niðurstöður rannsóknarinnar. Byrjað er á því að fjalla 

stuttlega um fyrirtækin og starfsreynslu viðmælenda auk námskeiða sem þau hafa sótt í 

sambandi við hæfileikastjórnun. Hér á eftir eru settar fram niðurstöður úr viðtölunum 

við stjórnendur. Til þess að svara rannsóknarspurningunni eru notuð meginþemun sem 

urðu til við greiningu viðtalanna. Fyrst er fjallað um þau viðhorf sem viðmælendur hafa 

til hugmyndafræðinnar og hvaða skilning þeir leggja í hugtakið. Einnig er fjallað um það 

hvernig þeim nýtast þættir hæfileikastjórnunar í starfi. Því næst er fjallað um þætti sem 

tengjast þemanu að laða að og ráða fólk og hvernig hæfileikastjórnun nýtist 

viðmælendum í þeim efnum. Í fjórða hluta er fjallað um utanumhald hæfileika í 

fyrirtækjunum og hvernig viðmælendur telja að halda eigi í hæfileikaríka starfsmenn og 

endar kaflinn á viðhorfum þátttakenda til stöðu hugmyndafræðinnar í dag og í 

framtíðinni. Í umfjöllun um hvert þema er vitnað beint í viðmælendur eftir því sem við á 

til þess að rökstyðja niðurstöður. Að lokum er reynt að svara rannsóknarspurningunni 

sem sett var fram í upphafi ritgerðar og fjallað um niðurstöður í sambandi við hana. 

Viðtölin voru framkvæmd í hlutfallslega stórum fyrirtækjum þar sem rannsakandi 

taldi frekari líkur á því að viðmælendur þekktu til rannsóknarefnisins. Vegna stærðar 

fyrirtækja voru allir nema einn viðmælandi að vinna í mannauðsteymi að einhverju leyti. 

Oft voru það 2-4 störf sem tilheyrðu því teymi sem vann náið saman í öllum 

mannauðsmálum fyrirtækisins. Mismunandi var þó hvaða mannauðsþættir tilheyrðu 

starfi viðmælenda.  

Undantekningarlaust hafa viðmælendur góða starfsreynslu og flest þeirra þekkja til 

mannauðsmála fleira en eins fyrirtækis. Rannsakandi telur því að þau hafi talsverða 

reynslu og víða þekkingu á mannauðsmálum og það hjálpaði mikið í viðtölunum. Allir 

viðmælendur höfðu áður heyrt um hæfileikastjórnun en þó var misjafnt hversu mikið 

þau þekktu til hennar. Einnig var misjafnt hvort viðmælendur höfðu einhvern tímann 

fengið eða sótt fræðslu um hæfileikastjórnun en nokkrir höfðu öðlast þekkingu á 

hugmyndafræðinni á ráðstefnum sem þau sóttu, bæði hér heima og erlendis. Einhver 

þeirra hafði heyrt um hugtakið í sínu námi en sum höfðu ekki slíka menntun að baki þar 
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sem ætla mætti að slík fræði væri rædd í námskeiðum. Þó viðmælendur hafi ekki sótt 

sér fræðslu markvisst þá virtust þau samt meðvituð um hugmyndafræðina eins og getið 

er um í viðtölunum. Tveir viðmælendur höfðu, að mati rannsakanda, sérstaklega mikinn 

áhuga á efninu og höfðu eytt miklum tíma í að kynna sér það. Þó allir viðmælendur 

könnuðust við hugtakið „talent management“ þá voru sumir undrandi á íslensku 

þýðingunni „hæfileikastjórnun“. Einn viðmælandi þekkti hugtakið sem „hæfnisstjórnun“ 

en flestir þekktu aðeins til enska heitisins „talent management“. 

Í viðtölunum kom í ljós að almennt var talið að þessi fræði væru frekar ný og á 

uppleið. Það kom einnig fram í viðtölunum að margir viðmælenda mundu ekki eftir því 

hvort að hæfileikastjórnun hefði verið kennd í þeirra námi en töldu það afar ólíklegt þar 

sem nokkuð langur tími væri síðan þau voru í skóla. 

 

3.1 Viðhorf  

 

Almennt voru viðmælendur í viðtölum frekar jákvæð gagnvart hugmyndafræði 

hæfileikastjórnunar. Öll töldu þau sig vera nokkuð meðvituð um hæfileika starfsmanna 

sinna þó flestir segðu: „Við getum örugglega gert töluvert betur“ (2). Það var þó misjafnt 

hvort talið var að starfsmenn þeirra væru sjálfir meðvitaðir um sína hæfileika og flestir 

sögðust ekkert hafa velt því fyrir sér eða voru ekki vissir. Í ljós kom að flestir 

viðmælendur gagnrýndu ekki hugmyndafræðina, eins og einn viðmælandi sagði: 

Ég er ennþá svo upprifinn af henni, í alvörunni, en ég eiginlega hef ekki 
myndað mér einhverja brjálaða skoðun. Svo helsta gagnrýnin sem ég hef 
lent í er að ég er alltaf að stoppa við það að við erum að gera voða mikið af 
þessum hlutum þó að það heiti ekki talent management (10). 

Einhverjir bentu þó á þann ókosti að þetta væri svo samofið mannauðsstjórnuninni að 

fyrirtæki ynnu eftir þáttum hæfileikastjórnunar án þess að gera sér fulla grein fyrir því. 

Einnig var bent á að sum fyrirtæki nota ekki orðið hæfileikastjórnun heldur líta á hana 

sem hluta af hefðbundni mannauðsstjórnun: „Þá er gert lítið úr þessu því það ber ekki 

þetta flotta nýja heiti“ (5). Flestir viðmælendur voru sammála því og þrír þeirra greindu 

skýrt frá í viðtölunum: „Ég bara þekki þetta ekki nógu vel til þess að vera með einhverja 

gagnrýni“ (8).  
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Í viðtölunum var mikil áhersla lögð á þær breytingar sem hefðu átt sér stað í 

mannauðsmálum síðustu árin. Þá voru flestir viðmælenda ekki bara að vitna í störf hjá 

núverandi fyrirtæki heldur í heildarupplifun á þeirra starfsferli sem mannauðsstjóra eða 

úr svipuðum störfum. Viðmælendur voru allir sammála um að: „Mannauðsmálin hafa 

með árunum verið mikilvægari í fyrirtækjum og aukin áhersla hefur verið lögð þau“ (4). 

Staða mannauðsmála hefur breyst í fyrirtækjum og þar með hlutverk mannauðsstjóra. 

Launavinnsla og samningagerð voru stærri hluti af daglegum störfum en í dag er litið 

meira á mannauðsmál sem hluta af stefnu fyrirtækis og einn viðmælandi lýstu þessu 

þannig: 

Staða mannauðsmála hefur verið að breytast mikið. Fyrst var það aðeins 
launavinnsla og samningagerð en hlutverkið hefur þróast meira í að vera 
svona „strategic partner“ í fyrirtækjum (3).  

Ljóst var af gögnum að viðmælendur telja að sú þróun hafi einungis verið til góðs og 

töldu allir viðmælendur að mannauðsmálin væru eitt það mikilvægasta í fyrirtækinu. 

Einn viðmælandi benti á að: „Okkar helsta auðlind er fólkið“ (6) og voru allir 

viðmælendur samhuga honum þar. Fleiri viðmælendur bentu á mikilvægi þess að 

mannauðsmálin væru talin mikilvæg í fyrirtækinu og að það þyrfti að fylgjast vel með 

starfsfólkinu og þeirra þörfum. 

Í dag þarf að skilgreina vel hvaða starfsfólk sinni hverju starfi sem og hvaða hæfileika 

þurfi í hvert starf og hvernig starfsmönnum gengur að sinna því. Að sögn viðmælenda er 

slík vinna unnin reglulega í fyrirtækinu og einnig áður en ráðið er í ný störf. Í viðtölunum 

kom í ljós að viðmælendur voru á svipuðu máli um hvaða hæfileikar væru mikilvægir í 

fari starfsmanns. Mest áhersla var lögð á samvinnufærni, samskiptafærni, 

skipulagsfærni, þjónustulund og samviskusemi. Flestir sögðu þó að: „Hæfnin í 

samskiptum er aðalatriðið“ (4). Persónuþættir sem einnig var lögð mikil áhersla á voru 

til að mynda; metnaður, ákveðni, sjálfstæði og að hafa gaman af því sem maður er að 

gera. Einn viðmælandi lýsti því með eftirfarandi hætti. 

Hæfileikaríkur starfsmaður, er sá sem sinnir starfinu sínu af áhuga og 
metnaði og nýtir kunnáttu sína sem best í því sem hann er að gera (1). 

Viðmælendur lögðu sérstaklega mikla áherslu á persónulega þætti í viðtölunum að mati 

rannsakanda og má hér vísa í það sem einn viðmælandi sagði: 
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Það er alltaf einhver reynsla og þekking sem fólk býr yfir en það eru þessir 
persónulegu þættir sem skipta mestu máli !(4). 

Persónulegir þættir hafa einnig mikið að segja um það hvort og hversu vel fólk nær að 

aðlagast vinnustaðamenningunni en tveir viðmælendur drógu það sérstaklega fram í 

viðtölunum að: 

Aðalhæfileikinn er að fólk detti hérna inn í okkar umhverfi og okkar 
menningu. Það eru þessir mannlegu hæfileikar, þessi mannlegi styrkur sem 
skipta miklu máli (1). 

Aðeins einn viðmælandi lagði einnig áherslu á aðra þætti í fari starfsmanna sem gerir þá 

hæfileikaríkari í starfi. Sá viðmælandi benti á að starfsmaður þyrfti að vera góður 

greinandi, geta flutt mál sitt vel og geta haldið kynningar auk þess að: „Eiga auðvelt með 

að sannfæra fólk um að sitt sjónarmið sé rétt„ (2). Tvímælalaust var tekið fram að auk 

ofantaldra atriða þyrfti oft mismunandi hæfileika í mismunandi starf og „það fer hverju 

sinni eftir því hvað er verið að leita að“ (10). 

 

3.2 Skilgreining 

 

Í viðtölunum kom nokkuð skýrt fram að viðmælendur áttu í mörgum tilfellum frekar 

erfitt með að skilgreina hæfileikastjórnun og hvernig þau myndu flokka hugtakið. Eins og 

nokkrir viðmælendur sögðu: „Mér finnst þetta svo samofið mannauðsstjórnuninni að ég 

átta mig ekki á því„ (4) og annar sagði: 

Ég veit nú ekki alveg hvernig skilgreiningin er en ég nota þetta mjög mikið í 
starfi. Ég er alltaf að pæla í því hvort að fólk er í réttum stöðum... Ég er 
endalaust að skoða þessa hluti og það þarf að vera meðvituð um þetta (10). 

Viðmælendur töldu flestir að þau vissu ekki nógu mikið um hugtakið til þess að geta 

skilgreint það betur. Skilgreining hugtaksins sem og umfang og markmið þess virðist að 

mörgu leyti óskýr. Tveir viðmælendur þekktu þó frekar vel til hugmyndafræðinnar og 

komu með skýrar og umfangsmiklar útskýringar á því hvað hæfileikastjórnun væri og 

hvernig hún gæti nýst í þeirra starfi. Allir viðmælendur voru samhuga um að þau væru 

að vinna eftir hæfileikastjórnun að einhverju leyti í þeirra starfi: „Eru mannauðsstjórar 

ekki öll að gera það í daglegu starfi?“ (1). Flestir áttu erfitt með að greina á milli þátta 
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sem þau töldu tilheyra hæfileikastjórnun frá öðrum þáttum í þeirra starfi. Sumir sögðust 

vinna eftir margs konar þáttum sem ef til vill flokkuðust undir hugmyndafræði 

hæfileikastjórnunar þó það heiti væri ekki notað. Annar viðmælandi sagði: „Þetta eru 

sömu meginþættir og í mannauðsstjórnun“ (4). Tveir viðmælendur voru á þeirri skoðun 

að hugtakið gengi út á mikilvægi þess að halda utan um hóp hæfileikaríkra einstaklinga 

sem gætu komið til greina fyrir lykilstörf í framtíðinni. 

Aðeins einn viðmælandi sagðist vinna markvisst eftir hugmyndum 

hæfileikastjórnunar og talar um að hugmyndafræðin sé stefnumiðað notuð í fyrirtæki 

hans. Sá viðmælandi er að vinna á skipulagðan hátt að því að þjálfa og þróa starfsfólk í 

lykilstöður fyrir framtíðina. Hann telur að aðalástæður fyrir því að þau séu að leggja 

þetta ríka áherslu á hæfileikastjórnun vera þær að fyrirtækið sé í alþjóðlegum 

viðskiptum þá fái það ákveðna vinnuferla að utan sem þau þurfa síðan að aðlagast. 

Það kom sterkt fram í viðmóti viðmælenda að þeir væru almennt að leggja ríka 

áherslu á að hafa rétta fólkið í réttum stöðum. Þetta fer þó að miklu leyti eftir 

viðkomandi starfi og hvernig hæfileikar eru skilgreindir. Einn viðmælandi sagði: 

...Það er fólk sem býr yfir ákveðnum hæfileikum og þetta snýst allt um það 
hvernig við getum ráðið fólk með rétta hæfni og hvernig við getum þróað 
þessa hæfni. Stundum þarf líka að láta fólk fara ef það er ekki með réttu 
hæfnina (4). 

Annar viðmælandi tók fram að: 

Mikilvægt er að fólk er að sinna því starfi sem það hefur hæfileika í hjá okkur 
t.d. skipta tungumál miklu máli og mikilvægt er að sá sem er góður í þýsku er 
þá að sinna þýska markaðinum en ekki þeim franska. Leyfa fólki að vaxa í því 
sem áhuginn og hæfileiki liggur í (10). 

Þó svo að viðmælendum þætti erfitt að skilgreina hugtakið hæfileikastjórnun þá voru þó 

allir sammála um það að: „Þetta snýst allt um að vera með rétta fólkið í réttum stöðum“ 

(9). Annar viðmælandi tók í sama streng og benti á að: „Það eru allir með einhvern 

hæfileika, það þarf bara að finna hann og þróa hann áfram“ (5) og enn annar sagði: „Það 

skiptir mjög miklu máli að vera með rétta fólkið í réttri stöðu, við erum mjög mikið að 

spotta það hverjir eiga best heima í hvaða starfi“ (6). En þetta er einmitt það sem getur 

veitt fyrirtækjum forskot á markaðinum, að greina störfin og að halda vel utan um 

starfsfólkið. Einnig er mikilvægt að vita hvaða hæfileikum er leitað að, að ráða og þróa 
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starfsfólk miðað við það og að halda því. Flestir voru sammála um að: „Það er undir 

okkur komið að finna rétta fólkið í réttu störfin“ (3). Til þess að finna réttan einstakling í 

starfið er mikilvægt að skilgreina fyrst hvaða hæfni er leitað að í hverju starfi fyrir sig 

eins og þessi viðmælendur bendi á: 

Í fyrsta lagi þarf að vita hvernig hæfileika er verið að leita að, hvað þarf fyrir 
ákveðin störf og hafa það vel skilgreint. Mikilvægt er að vita hvaða hæfileika 
erum við að leita að og mappa það niður og hafa það á skrá til þess að 
auðvelda okkur að finna rétta starfsmanninn (8). 

Einn af lykilþáttum hæfileikastjórnunar var einnig talinn vera að þróa áfram hæfileika 

starfsfólks og halda vel utan um þá. Auk þess var lögð rík áherslu á að búa til þannig 

starfsumhverfi sem gerði fyrirtækinu kleift að halda hæfileikaríku fólki en um það er 

fjallað nánar í köflunum hér að neðan. 

 

3.2.1 Ávinningur og erfiðleikar 

Það var mat viðmælenda að ávinningur væri af þeim þáttum sem þau flokkuðu undir 

hæfileikastjórnun. Allir voru á sama máli um að: „Það er ávinningur af hæfileikastjórnun, 

það er ekki spurning“ (5). Flestir voru á þeirri skoðun að mesti ávinningurinn væri í 

heildina séð að halda betur utan um starfsmannahópinn. Nokkrir tóku fram að: „Góður 

skilningur á því hvaða hæfileika fyrirtækið er með er mjög mikilvægt“ (9). Misjafnt var 

þó hver þeim fannst ávinningurinn vera þegar nánar var spurt út í það. Einn viðmælandi 

lagði mikla áherslu á það að vita hver og hvort það væri einhver til staðar í fyrirtækinu til 

þess að taka við störfum ef eitthvað kæmi upp á. Hversu fljótt getur maður komið í 

annars manns stað? Sami viðmælandi sagði: 

Það er ávinningur í því að vera píndur til þess að skoða virkilega starfsfólkið 
sitt. Það er mikilvægt að vita hvernig starfsmenn er ég með, hvernig 
starfsmenn þarf ég á að halda eftir 5 eða 7 ár og hvernig þróa ég starfsfólkið 
best í þá átt (7).  

Annar viðmælandi var sammála og taldi að mjög mikilvægt væri að pæla í hæfileikum 

hvers og eins í fyrirtækinu. Hann benti einnig á að „þetta snýst um að halda góðu fólki 

og missa það ekki út úr fyrirtækinu“ (1). Í sambandi við ávinning af hæfileikastjórnun var 

oft tekið fram að fyrirtækin myndu sinna starfsþróuninni betur og kerfisbundnar ef þau 
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legðu áherslu á þá þætti sem þau flokkuðu undir hæfileikastjórnun eins og einn 

viðmælandi benti á: 

Mesti ávinningur er í því að fólk staðnar ekki í störfum, sérstaklega 
sérfræðingarnir. Hæfileikastjórnun er fyrir fólkið innanhúss og til þess að 
átta sig á því hverjir hæfileikar þeirra eru. Fólk er kannski með hæfileika sem 
við getum styrkt og þróað áfram til þess að öðlast styrkleika sem fólk getur 
nýtt sér í starfi (10). 

Þar að auki var bent á að: „Mannauðurinn er dýrasti kostnaður hvers fyrirtækis og er 

mikilvægt að fjárfest sé rétt í starfsfólki til að minnka þann kostnað“ (3). Annar 

viðmælandi benti einnig á þann kost að missa þekkinguna ekki út úr fyrirtækinu sem 

skapast með þróun starfsmanna ásamt því að „kalla það besta fram í hverjum og einum 

starfsmanni“ (5). 

Við greiningu gagna kom berlega í ljós að flestir viðmælendur hafa lent í einhverjum 

vandræðum með þá þætti sem þau myndu flokka undir hæfileikastjórnun. Flestum datt 

þó ekkert í hug í fyrstu en eftir að rannsakandi benti á nokkra þætti sem þau höfðu sjálf 

flokkað sem hæfileikastjórnun skömmu áður þá komu nokkrir þættir upp í huga þeirra. 

Sum þeirra nefndu að alltaf þætti erfitt að reka fólk og að takast á við óánægða 

einstaklinga væri krefjandi. Fleiri en einn tóku undir það sem þessi viðmælandi lýsti á 

eftirfarandi hátt: 

...það eru alltaf einhverjir einstaklingar sem draga úr og það þarf að takast á 
við óánægða einstaklinga. Það sem er verst, er að taka erfiðu samtölin og 
segja upp fólki. Stundum getur samt jafnvel verið auðveldara að segja upp 
en að reyna að bæta einhvern, en þetta getur tekið mikið á (4). 

Annar viðmælandi nefndi að: „Maður hefur brennt sig á því að hlusta ekki nógu mikið á 

fólk þegar það er óánægt og hefur misst það út af því“ (2). Enn annar talaði um að það 

gæti orðið erfið aðstaða þegar starfsmenn væru með ranghugmyndir um eigin hæfileika 

en sá viðmælandi lýsti því svona: 

Starfsmaðurinn getur haft einhverja hugmynd um hvað honum finnst hann 
eigi að gera og er góður í, en svo er raunin bara ekki þannig. Kannski eru 
næstu samstarfsaðilar ekki sammála eða stjórnendur...það er erfitt að tækla 
slíkt fólk (6). 

Eins og sjá má hér að ofan þá lenda flestir viðmælendur í því vandamáli sem tengist því 

að takast á við einstaklinga sem geta ekki sinnt starfi sínu á einn eða annan hátt.  
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Í viðtölunum kom þó skýrt fram að þau fyrirtæki sem vinna á alþjóðlegum markaði 

hafa einnig þurft að huga að öðrum þáttum sem þau hafa einnig lent í vandræðum með. 

Þeir þættir snúa að menningu og samþættingu skipulagsheildar í öðrum löndum. Einn 

viðmælandi benti á að erfitt geti verið að sameina hæfileikastjórnun í mismunandi 

löndum þar sem margar þjóðir líti ekki sömu augum á t.d. ráðningar og „í sumum 

löndum þarftu að vera ákveðin gömul til þess að íhugað er hreinlega hvort að þú getur 

verið stjórnandi“ (3). Annar viðmælandi benti einnig á menningartengda erfiðleika og á 

þann mun sem oft er á hugsunarhætti þjóða. Helst mætti þar benda á þann 

hugsunarhátt að „allir eru bestir“ (7) en sú hugsun væri erfið að aðlaga að erlendum 

stefnum og lýsti hann því á eftirfarandi hátt: 

Það eru ekki allir bestir... við erum í alþjóðlegu fyrirtæki og þar er litið á 
starfsfólkið sem kúrfu. Þú ert með fólk sem er að standa sig og annað sem er 
það ekki. Við Íslendingar þurfum alltaf að vera best í öllu og það hefur komið 
í veg fyrir góðu mati á starfsfólki. Stjórnendur eru alltaf með einhverja sem 
þurfa kannski á þróun eða þjálfun að halda, það geta ekki allir verið bestir, ef 
við værum bestir þá væri Íslendingur í stjórn á þessu fyrirtæki (7). 

Viðmælandinn bendir á að það þyrfti stanslaust að vinna að því að sameina stefnur og 

hugsunarhátt. Hann telur einnig að þetta sé bara eitt dæmi af mörgum þar sem fyrirtæki 

á alþjóðlegum markaði þurfi að takast á við menningarlega þætti í þeirra daglega starfi.  

Spurt var stuttlega um það hvort að fyrirtækin gerðu starfslokasamtöl og þá voru það 

þrír af tíu viðmælendum sem tala við fólkið þegar það segir upp. Almennt fannst þó 

rannsakanda að ekki væri mikill áhugi á starfslokasamtölum fyrir hendi og sum þeirra 

sögðust gera þau en ekki vinna almennilega úr þeim gögnum. Hér má einnig benda á að 

meirihluti viðmælenda töldu að frekar lítið væri af vandamálum því þau hefðu mikinn 

skilning og stuðning frá stjórnendum í sambandi við þróun mannauðs og eins í öðrum 

mikilvægum þáttum. 

 

3.3 Að laða að og ráða  

 

Í þessum lið voru viðmælendur á einu máli um að þau næðu að ráða það fólk sem þeirra 

fyrirtæki þyrfti á að halda. Allir tóku einnig fram í þessum lið að starfsmannaveltan væri 

eðlileg í þeirra fyrirtæki og að þau væru ánægð með gang mála. Flestir lögðu áherslu á 
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að starfsmannavelta væri mikilvæg fyrir fyrirtækið og að gott væri að fá unga og nýja 

starfsmenn inn í fyrirtækið til þess að hressa upp á og fá nýja sýn inn í fyrirtækið. Einn 

viðmælandi hafði á orði að starfsmannaveltan í sumum störfum væri ekki nógu mikil og 

að það hefði gengið erfiðlega að fá nýtt fólki inn í fyrirtækið. 

Viðmælendur sögðust allir ná að laða það fólk að fyrirtækinu sem þau þyrftu á að 

halda eins og einn sagði: „Ég man ekki eftir því að hafa ekki fengið það fólk sem ég 

sóttist eftir“ (1). Einnig voru allir einhuga um að auglýsingar virkuðu vel til þess að fá 

hæft fólk til að sækja um störfin. Einhverjir tóku fram að þau hefðu ekki þurft að fara út í 

sérstakar aðgerðir til þess að laða að fólk og voru margir sammála því að: „Nafnið og 

orðspor fyrirtækisins eru nóg aðdráttarafl til að öðlast umsóknir„ (9). Aftur á móti benti 

einn viðmælandi á að fyrirtækið þeirra væri vel séð á markaðinum og eftirsóknarvert „ 

...en það er samt ekki þannig að fólk sé í röðum að sækja um öll störf hérna“ (3). Hann 

bendir á að erfitt getur verið að ráða fólk í ákveðin störf sem eru kannski þess eðlis að 

vinna þurfi við lélegar aðstæður. Það getur því farið eftir eðli starfsins hvort og hversu 

erfitt það getur verið að ná í umsækjendur og hversu mikla vinnu þarf að leggja í 

auglýsingar og annað í þeim dúr. Einu störfin sem viðmælendur töldu sig stundum eiga 

erfitt með að laða að og ráða fólk í eru störfin þar sem mikil sérfræðiþekking er nauðsyn. 

Þá getur verið erfitt að finna rétta aðila í starfið sérstaklega á litlu landi eins og Íslandi 

eins og einn viðmælandi bendir á: 

Stundum erum við að ráða í slík störf þar sem vitað er aðeins um kannski 
fimm manneskjur sem eru með þekkinguna og menntunina í slíkt starf á 
landinu (4). 

Sérstaklega kom á óvart að einungis í einu tilviki nefndi viðmælandi að fyrirtækið þyrfti 

mikið að keppast um hæft starfsfólk í ráðningum. Í þessum flokki tók rannsakandi einnig 

eftir mun á svörum viðmælenda sem eru að vinna í alþjóðlegum fyrirtækjum. Þau sem 

eru að keppa um starfsfólk á alþjóðlega markaðinum hafa bent á styrkleika þeirra stóru 

og þekktu fyrirtækja sem „ allir vilja vinna hjá erlendis“ (3) og að það getur verið erfitt að 

keppa við þessi fyrirtæki um sérhæft starfsfólk sem sjaldgæft er á markaðinum.  

Algengast var að leitað er fyrst innanhúss til þess að fylla í lausar stöður og virtist sem 

ekki væri leitað út fyrir fyrirtækið nema þess þyrfti nauðsynlega eins og einn viðmælandi 

benti á: „Við erum eiginlega ekkert að leita út fyrir húsið í ráðningum nema við 
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nauðsynlega þurfum þess“ (10). Viðmælendur töldu flestir að auðveldara væri að þjálfa 

starfsmann í nýtt starf sem þekkti til innanhúss og þekkti menninguna en að taka 

áhættuna á nýjum starfsmanni. 

Tveir viðmælendur töluðu um að þau væru í sérstökum ráðningarátökum þar sem 

þau væru að reyna að ná til sérstaks hóps fólks á vinnumarkaðinum. Í báðum tilfellum 

voru þau að reyna að ná til kvenna með iðnmenntun: „Við leggjum mikla áherslu á 

kynskiptingu í okkar fyrirtæki en sum störf er bara mjög erfitt að fá konur til þess að 

sækja um eða mennta sig í, við erum að reyna að ýta undir það“ (5). Þessi fyrirtæki hafa 

verið að setja upp ákveðin verkefni til þess að vekja áhuga kvenna á iðngreinum og 

sérhæfingu í þeim störfum þar sem óskað er eftir slíkum starfskrafti.  

Jafnframt kom í ljós að munur hafi verið á markaðsaðstæðum gegnum árin sem hefur 

haft áhrif á fjölda umsækjenda og fólkið sem er að sækja um. Það kom rannsakanda 

samt á óvart að aðeins einn viðmælandi talaði um að mjög erfitt hafi verið á árunum 

fyrir kreppu að ná í starfsfólk en hann bendir á að: „Það gekk mjög illa að ráða og við 

neyddumst að einhverju leyti til að ráða eldra fólk sem við hefðum undir öðrum 

kringumstæðum ekki ráðið í viðkomandi störf“ (1). Viðmælandinn upplifði þetta tímabil 

sem mikla áskorun og telur að fyrirtækið sem hann var að vinna hjá hefði geta undirbúið 

sig betur fyrir slíkar markaðssveiflur. 

Það getur verið krefjandi starf stjórnenda að greina hæfileika starfsmanna og hvort 

að þau nýtist í því starfi sem þau eiga að sinna. Ef hæfileikar starfsmanna nýtast illa í 

núverandi stöðu er oft reynt að færa viðkomandi til í starfi innan skipulagsheildarinnar. 

Viðmælendum var tíðrætt um að tilfærslur væru algengar í þeirra fyrirtæki. Fimm 

viðmælenda lýstu sérstaklega þeim vandamálum sem upp kæmu þegar það þyrfti að 

færa fólk úr starfi því að þeirra hæfni lægi ekki í því sem þau væru að gera. Í sambandi 

við þetta var líka mikið talað um stjórnendur og þeirra frammistöðu eins og tekið var 

fram í einu viðtali: 

Það þarf að vera vakandi yfir því hverjir eru að sækjast eftir breytingum, við 
erum frekar að þjálfa fólk innanhúss en að missa það. Það getur verið 
einhver sem er mjög góður í því sem hann er að gera en er kannski ekki 
góður stjórnandi. En þá reynum við að færa fólk á milli og finna starf þar sem 
að hæfileikar þeirra nýtast sem best (5).  
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Í nær öllum tilfellum var aðallega stuðst við viðtöl og meðmæli í ráðningum. Tveir 

viðmælendur lögðu einnig áherslu á önnur mælitæki í ráðningum eins og raunverkefni 

en þó aðeins við mikilvægari störf: „Það bara er ekki til tími til þess að gera slíkt við 

hverja ráðningu þó að það væri betra“ (10). Aðrir tveir viðmælendur sögðust ávallt nota 

persónuleikapróf í öllum ráðningum og höfðu mikla trú á því mælitæki. Í öllum nema 

einu tilfelli þótti viðmælendum mikilvægt að mæla persónuleika og hvort að viðkomandi 

passaði í viðkomandi menningu eins vel og kostur væri í ráðningum. 

Af umræðum um ráðningar kom í ljós að við mikilvægar eða viðkvæmar ráðningar 

eru viðmælendur í samvinnu við ráðningarfyrirtæki og vinna ekki úr upplýsingum 

innanhúss. Almennt töldu allir að ávallt væri ráðning fagleg en þegar spurt var nánar út í 

hluti eins og hvort alltaf væri auglýst þá kom í ljós að mikið væri ráðið í gegnum 

tengslanet eða það væri jafnvel fyrirfram ákveðið hvern þau vildu fá inn í fyrirtækið. Í 

einu tilviki var viðmælandi að taka skýrt fram að stundum hefðu þau ekki val um annað 

en að ráða út frá tengslaneti því þannig næðu þau í besta fólkið og bendi hann á að: 

„Starfsfólkið okkar er með gott tengslanet í þeirra bransa og lætur okkur vita ef einhver 

frá samkeppnisaðilum er að hugsa sér til hreyfings og þá reynum við að ná honum“ (6). 

Í viðtölunum sáu flestir viðmælendur ástæðu til þess að benda á breytingar sem 

orðið hefðu í ráðningum gegnum árin. Þá var helst nefnd sú breyting sem orðið hefði á 

áherslum og mikilvægi þeirra þátta sem ráðið er eftir. Áherslur í hæfni starfsmanna hafa 

breyst síðustu árin þar sem áður fyrr var mikið lagt upp úr ferilskránni en í dag eru 

fyrirtækin að leita meira eftir sköpun og aðlögunarhæfni starfsfólks. Í dag er litið meira á 

persónulega þætti eins og einn viðmælandi benti á: 

Hérna áður fyrr var meira horft á einkunnir og námið og reynsluna en minna 
á áhuga viðkomandi og sjálfstæði eða samskiptahæfni eins og núna. Í gamla 
daga var liggur við hægt að ráða eftir ferilskrám sem lítið er litið á í dag (4).  

Fyrirtæki eru farin að leita meira eftir sköpun og aðlögunarhæfni starfsfólks og sennilega 

er breyting markaðarins ástæðan fyrir því segir sami viðmælandi. Hér var þó að finna 

eina undirtekningu þar sem einn viðmælandi lagði mikla áherslu á einkunnir og var það 

mjög stór hluti af ráðningarástæðu þess fyrirtækis. Sá viðmælandi útskýrði þetta á 

þennan veg: 
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Þegar við ráðum fólk höfum við þætti eins og einkunnir að leiðarljósi. Háar 
einkunnir sýna okkur hvort að viðkomandi getur lagt mikið á sig til þess að 
ná árangri eða þá að hann er gáfaðri en gengur og gerist. 

Það var mat allra annarra viðmælenda að persónulegi þátturinn væri sá mikilvægasti nú 

á dögum þegar kæmi að ráðningu. Fólk er frekar ráðið eftir samskiptahæfni og annarri 

persónulegri hæfni sem sýni fram á að viðkomandi passi inn í fyrirtækjamenninguna og 

muni dafna vel í viðkomandi starfi. Bent var á að auðveldara væri að kenna fólki 

þekkingu og leyfa því að fá reynslu en að breyta viðhorfum einstaklinga og því væri mun 

mikilvægara að leggja áherslu á persónulega þætti í ráðningum eins og viðmælandi 

bendir á: 

Við erum frekar að leita að einhverjum sem passar í hópinn en að 
einhverjum með flott próf. Við getum þjálfað þekkinguna ef hann er með 
styrkleika sem við erum að leita að (10).  

Hér tóku þó allir fram að þetta færi að sjálfsögðu allt eftir viðkomandi starfi þar sem að í 

flestum fyrirtækjum væru einnig það sérhæfð störf sem gera kröfur um ákveðin próf eða 

menntun sem yrði að taka tillit til. Mikilvægast af öllu væri þó að ráða rétta fólkið í rétta 

starfið og voru allir viðmælendur sammála því að: „Við erum ávallt og markvisst að því 

að reyna að fá rétta fólkið í réttar stöður, það er mjög mikilvægt“ (5). Í nær öllum 

tilvikum var tekið fram að erfitt gæti verið að meta manneskjuna rétt við ráðningu. Einn 

viðmælandi sagði eftirfarandi: 

Mér finnst finnst erfitt að sjá hvort að fólk er með réttu hæfileika við 
ráðningu, en það kemur oft ekki í ljós fyrir en viðkomandi er byrjaður að 
vinna hvort að hann á heima hjá okkur eða ekki (10). 

Bara einn viðælandi tók fram að honum þætti mjög mikilvægt í ráðningum að 

stjórnendur myndu passa upp á að starfsmaðurinn væri með réttar væntingar um starfið 

við ráðningu, en „réttar væntingar eru afar mikilvægar, svo það komi starfsmanninum 

ekkert á óvart síðar“ (2). Fram kom einnig í viðtölum einhverra viðmælenda að 

ávinningur væri af því að hafa annan starfsmann í svipaðri stöðu og verið væri að ráða 

viðstaddan í. Þar að auki var einn viðmælandi sem sagðist nota hæfileikastjórnun í 

ráðningu en hann byggi til og notaði sérstaka hæfnistöflu sem verkfæri í ráðningum. 

Þessi tafla væri búin til með því að skilgreina markvisst og reglulega hvaða hæfni þyrfti í 

hvert starf. 
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3.4 Að halda réttu fólki. 

 

Í þessum flokki voru eiginlega allir viðmælendur sammála um að þau ná að halda því 

fólki sem þau þurfa á að halda eins og staðan er í dag. Flestir sögðu þó koma upp þannig 

dæmi þar sem starfsmaður fer annað því hann hafi fundið annað starf sem höfðaði 

betur til hans. Í sambandi við þetta sagði einn: 

...Nei, mér hefur ekki sóst erfitt að halda fólki, auðvitað koma upp aðstæður 
þar sem við getum ekki keppt við laun og aðstæður sem við ráðum ekki við, 
þar sem ytra umhverfið okkar stýrir því að við náum ekki að halda þessu fólki 
(10). 

Í viðtölunum kom einnig til tals sá munur sem hefur orðið á uppsögnum fyrir og eftir 

kreppu og að starfsfólk væri gjarnt á að færa sig á milli vinnustaða ef eitthvað betra 

byðist þeim í góðæri. Einn viðmælandi tók fram að: „Fyrirtækið missti mikið af góðu 

starfsfólki í góðærinu, aðallega til bankanna því þau gátu boðið betur en við“ (9). Þar að 

auki var talað almennt um þann mun sem er nú á dögum og fyrir nokkrum árum þegar 

starfsfólk var jafnvel í sömu vinnu alla sína ævi. Ástandinu í dag var lýst á eftirfarandi 

hátt: 

Við erum í þannig samfélagi í dag að ef að starfsmaður er ekki ánægður þá 
bara fer hann annað. Það er mikið úrval fyrir hann í umhverfinu og ef hann 
nær ekki að þróa sína hæfileika áfram hjá okkur þá bara er hann að fara 
annað. Í dag er litið á fyrirtækin meiri svona sem stoppistöð (6). 

Annar viðmælandi var á öðru máli og sagði: 

Umhverfið í dag er þannig að það er mjög lítið um störf annars staðar og má 
segja að fólk sé? kannski bara fast hjá okkur. Svo fær fólk ákveðin aukakjör 
hjá okkur sem bindur þá svolítið við fyrirtækið. Ég held að það væri meiri 
hreyfing á unga fólkinu í dag ef að aðstæðurnar í þjóðfélaginu væru betri.  

Það kom sterkt fram í viðmóti viðmælenda að þetta væri þó misjafnt eftir fólki og 

störfum hversu mikil eftirspurn og framboð væri á markaðinum. Þónokkrir viðmælendur 

lögðu áherslu á það að á Íslandi vantaði meira tæknifólk og sérfræðinga í ákveðin störf. 

Tæknimarkaðurinn er kvikur, gagnsær og eftirspurnin eftir starfsfólki er meiri, því er allt 

öðruvísi litið á að halda slíku fólki en öðru í fyrirtækinu. Í sambandi við þetta sagði einn 

viðmælandi: 
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Það getur verið erfitt að finna tæknifólk og sérfræðinga í dag og þess heldur 
þurfum við að fylgjast vel með hvernig þeir hafa það, eru þau að fá sínum 
hæfileika framgengt eða sinni starfsþróun? (6). 

Flestir viðmælendur höfðu á orði að: „Við erum alltaf að reyna okkar besta til að halda 

fólki“ (4). Ekki er alltaf hægt að koma í veg fyrir uppsagnir en það er undir hverju 

fyrirtæki komið að gera það besta úr því og sagði einn viðmælandi að: „Fyrirtæki geta 

alltaf misst lykilstarfsfólk einhvern tímann en það er undir fyrirtækinu komið að halda 

þekkingunni“ (8). Til þess að ná að halda fólki er afar mikilvægt að halda vel utan um 

starfsmannahópinn og vita hvar þörfin liggur hjá fólki. Þörfin getur þó verið mismunandi 

og „þarf að skilgreina þörf og væntingar hvers starfsmanns fyrir sig til þess að þróa hann 

innan fyrirtækisins“ (1). Mikill munur getur verið á því hvað starfsfólkið er að sækjast 

eftir, það geta verið hærri laun, sveigjanleiki í starfi, frídagar eða almenn starfsánægja 

svo að eitthvað sé tekið fram. Starfsánægja er stór og mikill þáttur í að halda fólki innan 

fyrirtækis eins og fram kom í flestum viðtölum: „...starfsánægja, það er okkar lykill á því 

að halda í gott fólk, ef starfsfólkið er ánægt þá vill það ekki fara annað“ (10). 

Þegar spurt var hvað viðmælendum þyki mikilvægasti þátturinn í því að halda fólki og 

nýta hæfileika þeirra þá var ávallt á einhverjum tímapunkti talað um stjórnendur. 

Undantekningarlaust var þáttur stjórnenda metinn mikils í augum viðmælenda og var 

lögð mikil ábyrgð á þau í mörgum þáttum. Stjórnendur þurfa að leggja mat á 

frammistöðu starfsmanna og meta það hvort að réttur maður sé á réttum stað eins og 

bent var á að: „Stjórnun er í fyrsta, öðru og þriðja sæti. Það skiptir mestu máli að vera 

með hæfa stjórnendur“ (4). Í sambandi við þetta sagði einn viðmælandi:  

Millistjórnandinn er lykilatriði, hann þarf að spotta hvernig teymið er að 
virka og hvort að rétta fólkið er á réttum stað. Hann er lykillinn að við erum 
með rétta fólkið í teymunum (6).  

Annar viðmælandi nefndi að: 

Yfirmaður á að styðja fólkið eins og það þarf. Hann er þarna til þess að passa 
upp á það að fólk fái öll tól og tæki sem það þarf í vinnu til þess að þróast og 
til þess að þeirra hæfileikar nái áfram. Stuðningurinn, endurgjöfin og hrósið, 
þetta bara skiptir öllu máli (5). 

Fram kom í viðtölunum að margir töldu mannauðsstjórann í fyrirtækinu vera 

„stuðningspúða“ fyrir stjórnendur í þeirra starfi. Þau greina og hjálpa til við að halda 
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utan um starfsfólkið en aðalábyrgðina ber hver stjórnandi fyrir sínu fólki. Stjórnendur 

þekkja starfsfólkið sitt betur en mannauðsstjórinn, eins og bent er á hér:  

Það þarf að vita hvar hæfileikinn liggur hjá hverjum og einum og 
stjórnandinn þekkir fólkið sitt best af öllum. Við setjum líka stóra vigt á 
yfirmenn að ákveða í ráðningum hver á heima hjá okkur og hver ekki (8). 

Annar viðmælandi tók undir það að: „Mikilvægt er hjá stjórnendum að sjá hvar vantar 

þjálfun og benda á það“ (7). Í fyrirtæki sama viðmælanda er lögð mikil vinna í að búa til 

ákveðna hæfnistöflu sem getur aðstoðað stjórnendur við að greina hvort að þau séu 

með alla hæfni í teyminu sínu sem þau þurfa. Síðan er þessi tafla meðal annars notuð í 

ráðningum og við að þróa starfsfólk. 

Hvernig stjórnendur koma fram við starfsfólkið hefur mikið að segja hvað snertir 

tryggð starfsmanna við fyrirtækin og margt annað í lífi þeirra „stjórnendur sem sinna 

starfinu sínu illa geta jafnvel verið ástæða þess að fólk segir upp störfum“ (5). Umræður 

um stjórnendur komu oft upp í viðtölum við viðmælendur og voru nánast allir 

viðmælendur sama sinnis og lögðu afar mikla áherslu á mikilvægi stjórnenda.  

 

3.4.1 Starfsþróun 

Mjög misjafnt var hvernig haldið var á málum í sambandi við starfsþróun en allir 

viðmælendur lögðu mikla áherslu á hana og flokkuðu hana sem eitt af 

aðalviðfangsefnum hæfileikastjórnunar eins og bent var á í viðtölunum: „Það er mikill 

ávinningur hæfileikastjórnunar að vita hvernig eigi að þróa starfsfólkið sitt áfram“ (10). 

Flestir töldu það mikilvægt að spotta hæfileika fólks og vita hvernig hægt væri að nýta 

þessa hæfileika í fyrirtækinu. Þó nokkrir töluðu einnig um kostnað við starfsþróun: 

Við höfum ekki haft mikið fjármagn í að þróa fólkið, að leyfa því að bæta á 
sig þekkingu og þess vegna höfum misst góða starfsmenn út úr fyrirtækinu 
líka (8). 

Margir töluðu um mikilvægi þess að þróa starfsfólkið sitt áfram svo það staðnaði ekki í 

starfi og gæti tekið á móti framtíðaráskorunum. Einn viðmælandi lýsti þessu á 

eftirfarandi hátt: 

Umhverfið er breytilegt, óstöðugt, þannig að við þurfum að vera mjög 
aðlögunarhæf í því sem við erum að takast á við hverju sinni og mikilvægt er 
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að vita hvort að fólkið okkar er nægilega vel búið fyrir þær áskoranir sem eru 
að koma þarna framundan (6). 

Það þarf að meta vel hvernig starfsþróun hver og einn þarf á að halda og einnig þarf að 

greina hvort að starfsþróun sé að skila árangri. Það getur verið afar misjafnt eftir 

starfsfólki og eðli starfsins hvaða þróun hentar. Einn viðmælandi benti á að dýrasta 

þjálfunin væri ekki alltaf besta þjálfunin „... það skilar betri árangri hjá okkur að 

starfsfólk kenni hverjum öðrum markvisst innanhúss en að sækja t.d. námskeið 

utanhúss eða erlendis“ (7). 

Almennt ríkti ánægja á starfsþróun viðmælenda og töldu flestir að fyrirtækið gerði 

sitt besta til þess að veita starfsfólki þá þróun sem þau þurfa á að halda. Sum þeirra voru 

þó bundin ákveðnu fjármagni en miðað við það var talið að nægt framboð á þjálfun og 

þróun væri til staðar í fyrirtækinu. Einn viðmælandi tók sérstaklega sterkt til orða þegar 

hann ræddi um starfsþróun hjá sínu fyrirtæki,en hann var ekki nægilega ánægður með 

nýtingu hæfileika í sínu fyrirtæki sem hann lýsti á eftirfarandi hátt: 

...áður fyrr kom fólk beint úr háskólanum og fékk gott starf, klifraði upp 
starfsþróunarstigann mjög fljótt og í sumum tilfellum of fljótt. En núna í 
þessari stöðnun eru starfstækifærin ekki jafn mörg og áður, þau eru of fá ! 
Það er starfsfólk hérna hjá okkur með hæfileika sem það nær ekki að nýta 
nógu vel. Við höfum ekki aðstöðu til þess að bjóða þeim þessa starfsþróun 
sem það á skilið (2).  

Hér að ofan var vísað í tímabilið fyrir og eftir kreppu og þó aðeins einn viðmælandi 

minntist á þetta vandamál má ætla að slík staða gæti orðið í fleiri fyrirtækjum á 

markaðinum. Þegar spurt var út í skipulag starfsþróunar lögðu allir áherslu á sömu liði 

og þá má í grófum dráttum taka saman í nokkur skref. Fyrst þarf að greina 

starfsmannahópinn og hæfileika þeirra, síðan er sett upp fræðsluplan og 

starfsþróunarplan sem svo er unnið markvisst eftir. Oftast var búin til fræðsluáætlun í 

samræmi við hvern og einn starfsmann og lýsti einn þessu ferli svona: 

Fólk setur sér markmið og síðan er búin til fræðsluáætlun og hvernig eigi að 
vinna hana. Á hálfs árs fresti er síðan gert mat til að athuga hvort að fólk er 
að fara eftir fræðsluáætluninni og hvernig það gengur. Þjálfun fer fram bæði 
innan hús og utan frá, þar að auki eru starfsmenn að kenna hvor öðrum 
markvíst. Í lok ársins er síðan farið yfir allt og metin er árangur og hvort að 
réttur maður sé á réttum stað (7). 
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Þó nokkrir notuðu einhvers konar skipulagða aðferð til þess að greina starfsfólkið og til 

þess að sjá hverjir þurfa á þjálfun að halda. Misjafnt var þó hvaða tækni var notuð en 

ávallt var það einhvers konar flokkun starfsmanna eftir því hversu vel þau ná að sinna 

starfinu sínu. Þau sem notfærðu sér slíka flokkun töldu það hjálpa við ýmiss konar 

greiningu eins og einn viðmælandi benti á:  

Slík greining hjálpar til við að sjá hvort að hæfileikar starfsmanna séu að 
nýtast í starfi og hvort að þeir myndu nýtast betur annars staðar jafnvel (5). 

Það kom rannsakanda á óvart að viðmælendur vita nánast ekkert um það hvort 

starfsfólkið sé yfirleitt meðvitað um hæfileika sína og töldu flestir að í þeirra fyrirtæki 

væri ekki rætt beint um hæfileika við starfsfólkið. Það er lagt meira og minna í hendur á 

starfsfólkinu að vita hvað það vill gera og gera sér grein fyrir því í hverju þau eru góð og 

hverju ekki. Fyrirtækin aðstoða síðan starfsmenn sem vilja ná lengra eða eru ekki 

ánægðir með að þróast í réttu áttina. Nokkrir viðmælenda töldu að það væri á ábyrgð 

starfsmanna að sækja sér menntun eða annars sem þyrfti: „Við erum alltaf tilbúin til 

þess að aðstoða fólk en það verður að eiga frumkvæðið“ (9) og annar sagði: „Við erum 

ekki að sýna frumkvæði í starfsþróun starfsmanna heldur þurfa þau að sýna frumkvæði 

en við hjálpum þeim að skipuleggja þróunina“ (3). Mismunandi skoðanir eru á því og 

telja sumir viðmælendur að það sé meira á ábyrgð fyrirtækisins að greina og standa fyrir 

þróun og þjálfun starfsmanna eins og þessi viðmælandi lagði áherslu á: 

Við erum með reglulegt mat einu sinni á ári og erum þá að spyrja starfsfólk á 
töluvert miklum þáttum og einnig hæfileika þeirra. Síðan erum við markvisst 
að styrkja þá hlið sem þarf á þjálfun að halda (2).  

Tekið var nokkuð oft fram í viðtölunum að mikilvægt væri að reyna að halda fólki ekki 

síst þar sem fyrirtækin þurfa oft að horfast í augu við mjög langan þjálfunartíma og 

mikinn kostnað áður en hægt er að nýta sér hæfileika starfsfólkið til fulls „...jafnvel eitt 

ár eða lengra“(7). Auk þess stuðlar þróun starfsmanna að starfsánægju og vellíðan í 

starfi. Að því leyti töldu flestir viðmælendur að mikilvægt væri að starfsfólk næði fram 

sinni starfsþróun til þess að missa ekki gott fólk út úr fyrirtækinu. 

Nokkrir viðmælendur höfðu á orði að jafnframt væri mikilvægt að vera með 

sérþjálfun fyrir stjórnendur. Ef fyrirtækið vill vera með góða stjórnendur þarf líka að 

leggja áherslu á fræðslu þeirra eins og einn viðmælandi sagði: „Ég legg mikla áherslu á 
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stjórnendur og að þau séu vel þjálfuð því góðir stjórnendur eru lykilatriði við að halda 

starfsfólki“ (5). Stjórnendaþjálfun var boðið upp á hjá öllum viðmælendum og var mikið 

lagt upp úr því í viðtölunum að þróa áfram stjórnendur eins og einn tók til orða: 

„Stjórnendur þurfa að vera þjálfuð vel fyrst og helga sig þróun starfsfólks og hæfileika 

þeirra til þess að vera góð fyrirmynd“ (10). Töluverður munur var á þjálfun stjórnenda í 

fyrirtækjunum miðað við annað starfsfólk að mati rannsakanda. Eins og fram kom: „Við 

erum með frammistöðumat fyrir stjórnendur en almennt starfsfólk fer bara í 

starfsmannaviðtal“ (2). Annar viðmælandi benti á að: „Við erum með fræðslu og þjálfun 

innanhúss en svo erum við með sérstaka þjálfun fyrir stjórnendur og millistjórnendur og 

hún er einnig utanhúss“ (5). Í einu tilviki þó lagði viðmælandi jafna áherslu á þjálfun 

stjórnenda og annars starfsfólks eins og hér má sjá: 

...Öll störf eru skoðuð og athugað hvað er hægt að gera fyrir hvern og einn í 
sambandi við þjálfun, sama hvaða starf það er (7). 

Viðmælendur voru að mikla leyti að greina frammistöðu stjórnenda en bara einn tók 

fram að hann væri á markvissan hátt að gera það meðal annars með því að láta 

starfsfólk meta reglulega næsta stjórnanda. Síðan eru ákveðnir liðir styrktir ef þess þarf 

og fólk jafnvel látið fara ef það gengur ekki upp. 

En jafnframt er einnig mikilvægt að skoða starfsfólkið sitt og vera með á hreinu 

hverjir gætu orðið framtíðarstjórnendur. Stjórnendaþjálfun var algeng í fyrirtækjum 

viðmælenda en flestir töldu að mikilvægt væri að þjálfa framtíðarstjórnanda innanhúss 

að einhverju leyti. Misjafnt var einnig með hvaða hætti og hversu mikla áherslu ætti að 

leggja í þjálfun, meðal annars sagði einn viðmælandi að: „Við þróum stjórnendur 

innanhúss og hækkum fólk upp eftir þörfum“ (10). Annar hafði þetta að segja: 

Við erum ekki beint að þjálfa fólk í ákveðnar stöður en við veitum fólki 
tækifæri á að vinna sig upp í stjórnendastöður og ýtum undir þá einstaklinga 
sem við teljum vera með hæfni til framtíðarstjórnenda (5).  

en annar tók undir þetta og sagði : „Við erum ekki beint að þjálfa framtíðarstjórnendur 

en við höfum verið með lista yfir fólk sem hægt væri að nota sem stjórnendur“ (4). Eins 

og greina má í viðtölunum er algengt að stjórnunarstöður séu fylltar með 

stöðuhækkunum þeirra einstaklinga sem hafa sýnt áhuga á starfinu og hafa hæfni til. Af 

tíu fyrirtækjum voru þó bara tvö sem voru með markvissa þjálfun starfsmanna í 
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framtíðarstjórnunarstöður. Ekki margir viðmælenda eru nú þegar að þjálfa nýja 

stjórnendur fyrir framtíðina en það má helst sjá í fyrirtækjum sem eru á alþjóðlega 

markaðinum. Þar er lögð mikil áherslu á það að þróa framtíðarstjórnendur: 

Við metum starfsfólk og hvernig við sjáum það í framtíðinni. Það þarf að 
meta hvort að þetta sé starfsmaður sem hægt væri að þróa upp í 
stjórnanda... Síðan er mikilvægt að veita nauðsynlega þróun og fræðslu til 
þeirra starfsmanna sem eru með hæfni til að verða framtíðarstjórnendur (7). 

Sami viðmælandi nefndi mikilvægi þess að huga að framtíðinni, að vera með þjálfaða 

starfsmenn sem væru tilbúnir að stökkva inn í mikilvæg störf ef þess væri skyndilega 

krafist eins og hann benti á: „Maður veit aldrei, ég gæti verið fyrir bíl á leiðinni í vinnuna 

og þá er eins gott að það sé einhver sem gæti tekið við af mér“ (7). 

 

3.4.2 Utanumhald 

Mjög misjafnt var hvernig haldið var á málum í sambandi við skráningu upplýsinga um 

starfsfólk hjá viðmælendum. Sumir styðjast við einföld forrit eins og Excel en önnur voru 

með sér mannauðskerfi til þess. Tveir viðmælendur voru meira að segja með sér hannað 

kerfi til þess að halda einungis utan um starfsfólk og þeirra hæfileika. Hér má samt taka 

fram að þetta voru fyrirtæki á alþjóðlega markaðinum og slík kerfi eru hluti af 

heildarstefnu milli landa. Einhverjir bentu á að fyrirtækið væri að huga að betri 

gagnaskráningu og önnur væru nú þegar að vinna í því. Í einu fyrirtæki var ekkert 

sértaklega gert til þess að halda utan um starfsfólkið. Viðmælandi í því fyrirtæki segist 

þó vera að vinna í því: 

... Það þarf að halda utan um slíkar upplýsingar. Það er gott að hafa allt á 
einum stað og hafa yfirsýn. Það sparar einnig tíma sem síðan er hægt að 
nota í mikilvægara hluti en gagnaskráningu (1). 

Almennt töldu allir að utanumhald starfsfólksins væri mikilvægt þó að misjafnt væri 

hvaða atriði lögð var áhersla á í hverju fyrirtæki. Einn viðmælandi lagði áherslu á að 

skilgreina vinnuumhverfið og hvaða hæfileikum væri verið að leita að. Annar sagði að 

þetta væri misjafnt eftir sviðum og einstökum störfum. En annar sagðist skrá „allt sem 

viðkemur starfsmönnunum, hvaða hæfileikum þau búa yfir og hvað það þarf að þróa“ 

(7). En allir voru samt á því máli að starfslýsingar væru mikill kostur eins og þessi 
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viðmælandi sagði: „Við erum með starfslýsingar á öllum störfum...mikilvægt er að vita 

hvaða hæfni þarf í hverju starfi svo hægt sé að ráða í það og þróa starfsfólk rétt“ (5). 

Þar að auki er mikilvægt að fylgjast með starfsmönnum og hæfileikum þeirra og 

frammistöðu reglulega. Tekin eru frammistöðuviðtöl með það að markmiði að hámarka 

frammistöðu hvers starfsmanns og hópsins í heild. Algengast var að frammistöðumat og 

viðtöl við starfsmenn væru tekin einu sinni á ári en þó var undantekning á því hjá 

sumum viðmælendum sem sögðust vera með það oftar á ári eða „að minnsta kosti 

fjórum sinnum á ári“ (6). Afar misjafnt var einnig hversu vel upplýsingar úr viðtölunum 

og mati voru skráðar en einn viðmælandi var til dæmis með sér frammistöðumatskerfi 

sem skráir og varðveitir allar upplýsingar og annar viðmælandi notaði Excel skjal. Allir 

voru þó sannfærðir um það að slíkt mat og viðtöl væru afar mikilvæg og myndu gagnast 

fyrirtækinu mikið eins og þessi viðmælandi sagði: 

Við erum að vinna frammistöðumat til þess að sjá hvert starfsmaðurinn er 
að fara? er hann á réttri hillu? er hæfileiki hans á réttum stað? Á hann heima 
kannski á öðru sviði (5) 

Annar viðmælandi tók fram að viðtölin gerðu honum kleift að öðlast vitneskju um 

væntingar starfsmanna og hvernig best væri að aðlaga þá væntingar starfinu sem þau 

gegna. En annar viðmælandi benti á þetta sama og nefndi auk þess mikilvægi þess að 

fara reglubundið með starfsfólkið í gegnum persónuleg markmið þeirra. Auk þess var 

bent á að: „Starfsviðtöl eru til þess að sjá hvort að fólk sé ánægt í starfi eða óskar eftir 

breytingum“ (1). Fram kom einnig í viðtölunum að margir vildu bæta sig í sambandi við 

frammistöðumat og viðtölin sem haldin eru. Annaðhvort að hafa viðtölin oftar og/eða 

að bæta sig í gagnaskráningu og úrvinnslu gagna sem koma úr viðtölunum.  

3.5 Staða og framtíð 

 

Í þessum hluta viðtals var rannsakandi að reyna að leggja mat á það hvernig 

viðmælendum finndist staðan vera í hæfileikastjórnun á Íslandi í dag og hvernig fræðin 

gætu nýst þeim í framtíðinni. Undantekningarlaust töldu allir að Ísland væri ekki komið 

langt í þeim efnum er varða hæfileikastjórnun. Viðmælendum fannst einnig frekar erfitt 

að svara þessum spurningum þar sem að þau vissi oft ekki hvað önnur fyrirtæki væru að 

gera eins og einn viðmælandi nefndi: „Ég þekki engin fyrirtæki sem eru að vinna við 
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þetta en ég held að við erum ekki mikið upplýst á Íslandi“ (9) og annar sagði: „Ég geri 

mér ekki grein fyrir því en ég vona að flestir eru komnir lengra en við“ (8). Sá þriðji var 

alveg sammála því og hafði þetta að segja: „Ég mundi vona að öll fyrirtæki væru að 

fylgjast með þessu en það eru örugglega mjög mörg fyrirtæki ekki að gera það“ (6). 

Gögnin létu í ljós að flestir töldu stöðuna vera slaka á Íslandi vegna þess að hugtakið 

væri bara ekki nógu skýrt og fólk áttaði sig ekki á því að „menn eru jafnvel að vinna eftir 

þessu þó að þau eru ekki að nota hugtakið“ (9). Annar tók í sama streng þegar hann 

sagði: 

Ég held að staðan hér á landi er ekki mjög sterk því við erum ekki búin að 
gera okkur grein fyrir því. Það vantar bara vitneskju um þetta og fólk verður 
að gera sér grein fyrir því að það er að vinna eftir hugmyndafræðinni (10). 

En annar tók fram að:  

Hér á Íslandi er lítið talað um hæfileikastjórnun en erlendis er mikið meira 
talað um hana. Það hefur kannski ekki komið í gegn, við erum að vinna eftir 
þessu en við þekkjum ekki hugtakið nógu vel (4). 

Þar að auki kom í ljós að margir töldu að fyrirtækin erlendis ynnu meira eftir 

hugmyndafræðinni því skipulagsheildir þar væru mun stærri og bent var á að: „Erlendis 

er kannski lagt meiri áherslu á sérhæfingu því fyrirtækin eru miklu stærri en hér á landi“ 

(4). Annar viðmælandi benti einnig á að fyrirtækin hérlendis væru oftast of lítil til þess 

að leggja aukna áherslu á einstaka þættir mannauðsstjórnunar. Þetta samræmist því 

sem tveir aðrir viðmælendur sögðu: „Mörg stærri fyrirtæki eru að gera góða hluti en 

þessi minni kannski ekki nógu markvisst“.  

Af umræðum um stöðu og nýtingu hæfileikastjórnunar kom í ljós að flestir 

viðmælendur töldu að alþjóðleg fyrirtæki væru lengra á veg komin hvað varðar 

hugmyndafræðina. Talið var að áberandi munur væri á vinnubrögðum í 

hæfileikastjórnun í þeim fyrirtækjum sem væru starfandi á alþjóðlega markaðinum og 

þeim sem einungis væru á íslenskum vinnumarkaði. Fyrirtæki sem eru með útibú eða 

starfsstöðvar í öðrum löndum eru líklegri til þess að þurfa að aðlaga sig að þeirra 

viðhorfum og stefnum sem ríkja erlendis. Í viðtölunum var einmitt talað um þetta: 

Munurinn á því að vera mannauðsstjóri í alþjóðlegu fyrirtæki er að við erum 
að fá margt utan að heimi. Við erum kannski að tileinka okkur efni fyrr en í 
öðrum fyrirtækjum á Íslandi. Við erum búin að vinna með talent 
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management eða talent assesment síðan 2009 og þetta er komið inn í 
vinnubrögð og menningu fyrirtækisins (7).  

Í sambandi við þetta benti annar viðmælandi á alþjóðlega markaðinum á að: 

það sem er ólíkt við að vera á alþjóðlega markaðinum er að þarna erum við 
að vinna með fólki frá Þýskalandi og Hollandi... Þau eru með aðrar stefnur, 
þau vilja þessa festu og vita nákvæmlega hvernig næstu 10 ár liggja fyrir sig. 
Það er erfitt fyrir okkar Íslendinga að vita hvernig við eigum að plana slíkt en 
það er hlutur af því að vera alþjóðleg (3). 

Sami viðmælandi sagði líka að nákvæmlega núna væru þau að aðlaga 

mannauðsstjórnunarkerfið í öllum löndum. Þetta er gert til þess að allir vinni eftir sömu 

stefnu og gildum í mannauðsmálum og var sérstaklega tekið fram að hæfileikastjórnun 

yrði stór þáttur í þessum breytingum. 

Viðmælendur úr hinum fyrirtækjunum, sem ekki eru í alþjóðaviðskiptum, voru flestir 

sammála því að: „Fólk er ekki farið að spá í sömu vandmál hér og erlendis“ (2). Tveir 

aðrir viðmælendur nefndu að þau hefðu farið til annarra landa á ráðstefnur um þessi 

efni og tekið eftir því að þau væru komin mikið lengra á veg með þetta þar úti en 

hérlendis. Í sambandi við þetta hafði einn þetta að segja:  

Mér leið bara eins og kjáni þarna úti, því þetta var svo nýtt fyrir mér miðað 
við hina. Þetta er orðið mörg ár síðan að fólk var að byrja að vinna 
stefnumiðað með hæfileikastjórnun en við erum rétt byrjuð að kynna okkur 
þetta efni (10). 

Sérstaklega var spurt út í það hvort að viðmælendur sæju einhvern tilgang í því að nota 

sér hugmyndafræðina í þeim tilgangi að undirbúa sig fyrir breytingar á markaðinum í 

framtíðinni. Þessi spurning kom til vegna þess að rannsakandi hafði í auknum mæli séð 

og lesið greinar um áhyggjur fyrirtækja úti í heimi við markaðsbreytingar. Mikið er um 

að fyrirtæki séu að nota sér hæfileikastjórnun til þess að undirbúa sig undir sveiflur á 

framboði starfsmanna á markaðinum. Aðeins þau fyrirtæki sem eru að vinna á 

alþjóðlega markaðinum tóku undir þetta og sögðust vera markvisst að nota 

hugmyndafræðina til þess að undirbúa sig undir slíkar sveiflur „eða alla vegana 

starfsstöðvar okkar erlendis eru að því...“(3). Flest allir viðmælendur sem vinna einungis 

á Íslandi tóku undir það að: „Við erum meira að vinna bara í núinu og höfum ekki hugsað 

mikið út í framtíðina“ (10). 
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Ljóst var af gögnum að allir viðmælendur töldu hæfileikastjórnun mikilvæga og að 

það ætti að leggja meiri áherslu á hana í framtíðinni eins og fram kom í viðtölunum: 

„Það ætti klárlega að leggja meiri áherslu á hana“ (10). Viðmælendur töldu einnig að: 

„Kröfurnar um hæfileikastjórnun munu aukast í framtíðinni“ (4) og einn viðmælandi lýsti 

því á þennan hátt að: „Hæfileikinn sem sóst er eftir mun kannski breytast mikið í 

framtíðinni en sú þörf að halda utan um hæfileika starfsmanna mun ávallt vera til 

staðar“ (5).  

Undantekningarlaust töldu viðmælendur í rannsókn að þetta efni væri vert að skoða 

betur í framtíðinni eins og einn þeirra sagði: „Maður tekur alltaf einhver námskeið 

reglulega til að halda sér við og þetta er klárlega efni sem ég myndi vilja kynna mér 

betur“ (1) og annar tók undir það og nefndi að: „Það má alltaf gera betur og fara dýpra í 

fræðin og draga það meira upp á yfirborðið“ (8). Einn viðmælandi vakti sérstaka athygli 

rannsakanda við greiningu gagna varðandi það að áhugi mannauðsstjóra á slíkum 

fræðum hefði mikið að segja um það hvort að fyrirtækið væri í auknum mæli að nýta sér 

slíka hugmyndafræði en hann hafði meðal annars þetta að segja: 

Ég vil búa til stefnu innan fyrirtækis og ferli sem tekur mið af 
hæfileikastjórnun, þannig að gildin okkar nýtast betur. Í dag finnst mér þetta 
málefni rosalega mikið bara hjá mér og ég mundi þróa þetta áfram, ekki 
spurning en ef ég færi úr starfi þá veit ég ekki hvað mundi gerast (10). 

Misjafnt var eftir viðmælendum hvernig þeir töldu að hæfileikastjórnun myndi nýtast í 

framtíðinni. Flestir þeirra töldu mikilvægt að vera með hæfileika fyrirtækisins á skrá í 

framtíðinni meðal annars til þess að missa ekki of mikla þekkingu út úr fyrirtækinu þegar 

fólk hætti störfum. Einnig var fjallað um breytt viðhorf, að „fólk er ekki tilbúin til þess að 

hætta að vinna 65 ára og að það mun hafa áhrif á aldurssamsetninguna í fyrirtækinu. 

Bent var á að: „Hér áður fyrr var fólk að telja dagana þar til að það gat farið á eftirlaun 

en í dag vilja flestir vinna lengur“ (5). Annar benti á breytta aldurssamsetningu á 

vinnumarkaðinum í sambandi við þann mikla fjölda sem er að fara á eftirlaun á sama 

tíma en hann tók samt fram að það myndi ekki hafa eins mikil áhrif hér á landi og 

erlendis. Þar að auki kom fram í nokkrum viðtölum að viðmælendur hefðu fundið fyrir 

kynslóðamun síðustu árin og töluðu þau um að: „Halda þarf allt öðru vísi utan um unga 

fólkið í dag“ (5). Auk þess hafði einn viðmælandi þetta að segja: 
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Kynslóðin í dag hugsar kannski 5 ár fram í tímann og er meira til í að færa sig 
á milli vinnustaða. Við erum svolítið að glíma við þessa hugsun en þar getur 
hæfileikastjórnun komið að góðum notum núna og í framtíðinni (3).  

Ljóst er því af viðtölunum að viðmælendur telja allir saman að hæfileikastjórnun muni 

nýtast þeirra fyrirtæki á einn eða annan hátt í framtíðinni. Í sambandi við þetta bentu 

tveir viðmælenda þó á að: „Skilgreiningin mun sennilega þróast með tímanum“ (8) og 

hugmyndafræðin myndi sennilega nýtast enn betur með tímanum þegar fólk er búið að 

átta sig betur á henni.  



 

68 

4 Umræða 

 

Í þessum kafla leitast rannsakandi við að tengja niðurstöður hér að ofan við fræðilega 

hluta rannsóknarinnar. Í umræðuköflum hér á eftir er rætt um niðurstöður 

rannsóknarinnar og fræðilegu efni er fléttað inn í og það tengt viðfræðilega hluta 

ritgerðarinnar. Til að auðvelda yfirsýn yfir umræður niðurstaðna er rétt að skipta henni í 

nokkra flokka eins og í niðurstöðukaflanum. Umræðuköflunum er skipt í viðhorf, 

skilgreiningu, laða að og ráða, að halda réttu fólki og síðast verður fjallað um stöðu og 

framtíð hæfileikastjórnunar. Í lok kaflans verður síðan rætt um framlag, takmarkanir 

rannsóknar og tillögur rannsakanda. 

 

4.1 Umræða um niðurstöður 

 

Helstu niðurstöður benda til þess að viðhorf íslenskra mannauðsstjóra sé frekar jákvætt 

gagnvart hugmyndafræði hæfileikastjórnunar og kemur sterklega í ljós hjá 

viðmælendum að hún sé talin mikilvæg þó þeir noti ekki þetta orð. Vegna erfiðleika við 

nákvæma skilgreiningu á hugtakinu hæfileikastjórnun þá hefur það leitt til þess að 

mannauðsstjórar og aðrir leggja oft áherslu á þá þætti sem flokka mætti undir 

hæfileikastjórnun án þess að gera sér fulla grein fyrir því eða kalla hana það. Þeir þættir 

sem mest áhersla var lögð á voru þeir að laða að og ráða fólk, þróun mannauðs, 

stjórnendur og starfsánægja. Einnig kom í ljós og fjallað var um að í alþjóðlegum 

fyrirtækjum væri mun algengara að fólk hefði dýpri skilning á hugtakinu og að notkunin 

vær skilgreind ítarlegar. Almennt var talið að hugmyndafræðin myndi nýtast í 

framtíðinni en það kom í ljós að íslensk fyrirtæki og þeirra starfsmenn nýttu sér hana 

ekki til þess að undirbúa sig fyrir komandi sveiflur eða aðrar breytingar í framtíðinni.  
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4.1.1 Viðhorf 

Allir viðmælendur voru frekar jákvæð gagnvart hugmyndafræðinni en þó töldu flestir 

ekki að þau væru ekki nógu mikið inn í fræðunum til þess að geta dæmt hana að ráði.  

Fram kom í rannsókninni að talið væri að hlutverk starfsmannastjóra hefði breyst 

gegnum árin og nú á dögum væri meira áherslu lögð á hæfileikaríkt fólk, því þau eru 

talin skapa virði fyrirtækjanna (Torrington o.fl., 2008).  

Í dag þarf að skilgreina vel hvaða starfsfólk er í hvaða störfum og hvaða starfsmenn 

eru færir um að sinna sínum störfum. Samkvæmt viðmælendum í rannsókn þarf einnig 

að skilgreina hvernig hæfileikum hvert fyrirtæki þarf á að halda. Í fræðilega kafla 

ritgerðar er einnig bent á sömu áherslur í sambandi við skilgreiningu starfa (Rothwell, 

2008). Í ljós komu nokkrir þættir sem almennt voru taldir hæfileikar hjá starfsfólki eins 

og samvinnufærni, samskiptafærni, skipulagsfærni, þjónustulund og samviskusemi. 

Rannsóknir gefa svipaða mynd af hæfileikaríkum starfsmanni en þá er hæfileikaríkur 

einstaklingur oftast skilgreindur sem sá sem hefur metnað og áhuga í starfgrein sinni og 

getur unnið vel með öðrum í hópnum og er frekar einstaklingsmiðaður og sveigjanlegur 

(Tansley, 2011). Flestir sögðu þó að hæfni í samskiptum væri aðalatriðið en það 

samræmist tillögum fræðimanna sem telja að samskiptahæfileikar séu að verða æ meira 

virði (Ingunn Björk Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gústavsdóttir, 1999). Allir voru sammála 

um að erfitt væri að segja til um hæfileika starfsfólks því það þyrfti að aðlaga það hverju 

starfi fyrir sig en fræðimenn leggja einnig áherslu á að finna þurfi og skilgreina hæfileika 

hvers starfsmanns í hverju starfi (Rothwell, 2008). 

 

4.1.2 Skilgreining 

Rannsóknin gefur sterklega til kynna að erfitt þykir að skilgreina hæfileikastjórnun og 

aðgreina þætti hennar frá daglegum störfum mannauðsstjóra. Almennt er umdeilt 

hversu stóran þátt þættir hæfileikastjórnunar eru af daglegu starfi mannauðsstjóra og 

hvort og hvernig flokka mætti þá þætti undir mannauðsstjórnun (Armstrong, 2006). 

Taldir voru upp margir þættir sem unnið er eftir og flokka mætti undir hæfileikastjórnun 

þó að fyrirtækið og starfsmenn þess kalli það ekki endilega því heiti. Þetta samræmist 

tillögum Rothwell (2008) sem tók það fram í skrifum sínum að í flestum fyrirtækjum í 

dag félli hæfileikastjórnun undir dagleg verkefni mannauðsstjóra. 
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Viðmælendur virtust almennt eiga erfitt með að skilgreina hugtakið hæfileikastjórnun 

og hvað nákvæmlega fælist í því. Þau töldu að fræðin væru frekar ný og ennþá 

óskilgreind. Það er að mörgu leyti erfitt að átta sig á skilgreiningu hugtaksins, sem og 

umfangi og markmiði þess, sem hægt er að rekja til óskýrleika þess (Silliker, 2011). Lewis 

og Heckmann (2006) nefna þrjár mismunandi skoðanir fræðimanna á hæfileikastjórnun. 

Af viðtölunum að dæma eru allir viðmælendur sammála fyrsta flokki fræðimanna sem 

eru á þeirri skoðun að mannauðsstjórnun og hæfileikastjórnun fáist við sömu verkefni 

eins og ráðningu, val á starfsfólki, þróun mannauðs og árangursstjórnun. Einn 

viðmælandi var þó á annarri skoðun og flokka mætti hann frekar hjá þeim 

fræðimönnum sem telja að hugtakið segi til um mikilvægi þess að halda utan um hóp 

hæfileikaríkra einstaklinga sem koma til greina í lykilstörf í framtíðinni (Collings og 

Mellahi, 2009; Schweyer, 2010).  

Ready og Coger (2007) hafa nefnt að ekki sé hægt að nýta alla hæfilæka í öllum 

störfum og að það þurfi að leita að rétta starfinu og jafnvel þróa það svo að hæfileikar 

viðkomandi starfsmanns geta nýst þar. Um þennan þátt var einnig mikið rætt í 

viðtölunum og lögð var áhersla á að hæfileikar starfsfólks væru aðlagaðir að starfi og 

öfugt. Mikilvægt væri að ráða fólk með réttu hæfnina og þróa það áfram. Fyrst og 

fremst þarf að greina hvaða hæfileika þarf fyrir hvert starf og síðan þarf að finna rétta 

starfsmanninn með ráðningu, þróun eða öðru. Allt snýst þetta um að vera með rétta 

fólkið á réttum stöðum. Þetta samræmist þar að auka tillögum Ready og Coger (2007) 

sem töldu í stuttu mál að aðalþættir hæfileikastjórnunar væru að draga að, þróa, hvetja 

og halda í gott starfsfólk. Mikilvægt er að búa til þannig starfsumhverfi sem gerir 

fyrirtækinu kleift að halda hæfileikaríku fólki. Talið er að leggja þurfi áherslu á að þróa 

áfram hæfileika starfsfólks og halda vel utan um það. En samkvæmt Collings og Mallahi 

(2009) er það einmitt það sem getur veitt fyrirtækjum forskot á markaðinum, að greina 

störfin, að halda vel utan um starfsmannahópinn og að leggja áherslu á það að halda því 

starfsfólki.  

Almennt var talið að mikill ávinningur væri af hæfileikastjórnun en það væri þó 

misjafnt fyrir hvert og eitt fyrirtæki og færi eftir því þætti væri lögð áhersla á. Meðal 

ávinnings var talin aukin áhersla á mannauðsmál í fyrirtækjum. Þetta sama hefur einnig 

komið í ljós í rannsóknum sem gerðar hafa verið þ.e. að fyrirtækin leggja almennt meiri 
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áherslu á þá þætti sem tilheyra hæfileikastjórnun ef það er búið að skilgreina hana í 

fyrirtækinu (Silliker, 2011). Mikill ávinningur var talinn vera af því að haldast vel á 

starfsfólki og að geta veitt þeim betri þróun svo það staðnaði ekki í starfi en slíkt er talið 

skapa ánægjulegt og hvetjandi starfsumhverfi sem og tækifæri til starfsþróunar og 

einnig auka tryggð starfsmanna við fyrirtækið (Backhausen og Thommen, 2006); 

Johnson o.fl., 2008).  

Þau fyrirtæki sem voru á alþjóðlega markaðinum og unnu markvisst með 

hæfileikastjórnun lögðu meiri áherslu á þann ávinning að fólk væri til staðar innanhúss 

til þess að fylla í lykilstöður ef þess þyrfti með stuttum fyrirvara. Þetta samræmist 

tillögum Ready og Conger (2007) sem töldu að einn lykilþáttur sem telja mætti sem 

ávinning fælist í því að betur og hraðar væri hægt að bregðast við þegar fylla þyrfti 

lykilstöður og þá sérstaklega á alþjóðlega markaðinum.  

Rannsóknin gefur einnig til kynna að þeir þættir sem stjórnendur eiga í vandræðum 

með og tengdir eru hæfileikastjórnun séu aðallega þeir sem viðkoma uppsögnum og 

ranghugmyndum starfsmanna um eigin. Þau fyrirtæki sem starfa á alþjóðlega 

markaðinum þurfa einnig að glíma við önnur vandamál og tengjast þau meðal annars 

menningarmun milli landa en Hofstede (1994) komst að svipaðri niðurstöðu og nefnir þá 

erfiðleika sem alþjóðleg fyrirtæki geti orðið fyrir vegna menningarmunar. 

Samkvæmt rannsókninni er aðallega gagnrýnt hvað fræðin séu illa skilgreind og talið 

að betri skilgreining gæti auðveldað notkun hæfileikastjórnunar til muna en þetta er 

samhljóða álit fræðimanna sem telja að hún eigi sér enga ákveðna skilgreiningu og það 

geti haft áhrif á hagnýtt gildi hennar (Armstrong, 2006).  

 

4.1.3 Að laða að og ráða 

Við greiningu gagna kom í ljós að fyrirtækin tíu eru ánægð með eigin afrakstur hvað 

varðar það að ná í umsækjendur í þau störf sem þau þurfa. Það var ekki nefnt að keppa 

þyrfti um starfsfólk, nema í einu tilfelli, eða að illa gengi að fylla í störf nema þá ákveðin 

sérfræðistörf. Því má gera ráð fyrir að almennt gangi vel hjá fyrirtækjunum tíu að afla 

umsækjenda enda sögðu þau svo vera. Þetta er þó mun hærra hlutfall en aðrar 

rannsóknir benda til þar sem fram kemur að aðeins 23% framkvæmdastjóra telji 

fyrirtækið laða að sér hæfileikaríkt starfsfólk (Ready og Conger, 2007).  



 

72 

Fyrirtækin leggja að einhverju marki áherslu á hæfileikastjórnun í ráðningum en þó 

verður að taka fram hér að ráðningar voru í fæstum tilfellum ekki, eða bara að hluta til, í 

verkahring viðmælenda í þessari rannsókn.  

Þessi rannsókn gefur til kynna að fólk sé frekar ráðið innanhúss en að utan en 

fræðimenn hæfileikastjórnunar líta oft þannig á að lítill munur sé þar á milli, því það 

þurfi hvort sem er að þróa viðkomandi í starfi (Rothwell, 2008). Rannsóknin gefur til 

kynna að farið sé vel yfir starfslýsingu og hvaða hæfileika þurfi í viðkomandi starf áður 

en ákveðið er með ráðningu. Þetta samræmist hugmyndum fræðanna sem leggja 

áherslu á að skilgreina þurfi vel hvers konar hæfileikar henti fyrirtækinu og hverju starfi 

(Torrington o.fl., 2008). Stuðst var við mismunandi mælitæki við ráðningar starfsfólks og 

margir viðmælendur voru hrifnir af persónuleikaprófum. Fyrirtæki eru í auknum mæli 

farin að nota persónuleikapróf og telja flestir að slík próf auki líkur á því að 

starfsmaðurinn falli inn í fyrirtækjamenninguna og hefur notkun á slíkum prófum aukist 

(Stabile, 2002).  

Almennt töldu viðmælendur í rannsókn að staðið væri faglega að ráðningum 

starfsfólks en þegar spurt var nánar út í það kom í ljós að mikið er ráðið í gegnum 

tengslanet. Þetta er ekki talið vera samkvæmt hugmyndum um faglegra ráðninga sem 

segir til um að í ráðningarferlinu eigi að gæta jafnræðis, allir eiga að hafa sömu 

möguleika til þess að fá starfið. Auk þess minnka líkurnar á því að hæfasti 

einstaklingurinn hafi verið valinn (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006).  

Nú á dögum eru fyrirtæki í auknum mæli að ráða eftir persónuleika starfsmanna en 

ekki kunnáttu þar sem hægt er að kenna fólki eftir á en erfitt getur verið að breyta 

viðhorfi (Booth, 2000). Þetta er alveg í samræmi við niðurstöður rannsóknarinnar þar 

sem viðmælendur lögðu mikla áherslu á persónuleika og breyttar áherslur í ráðningum. 

 

4.1.4 Að halda réttu fólki 

Rannsóknin gefur til kynna að fyrirtækjum gangi almennt vel að halda í mikilvægt 

starfsfólk, eins og staðan er í dag. Gerð var rannsókn erlendis á 77 fyrirtækum til að 

varpa ljósi á notagildi hæfileikastjórnunar. Fram kemur í þeirri rannsókn að aðeins 10% 

framkvæmdastjóra segjast geta haldið hæfileikaríku starfsfólki. Það er nokkuð ólíkt því 
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sem fram kom í þessari rannsókn þar sem viðmælendur töldu sig í flestöllum tilfellum 

geta haldið hæfileikaríku fólki.  

Viðhorf starfsfólks hefur breyst og í nútímasamfélagi er það frekar tilbúið til þess að 

skipta um vinnu ef því mislíkar eitthvað. Viðmælendur lögðu áherslu á að í dag væri 

fremur litið á fyrirtækin sem stoppistöðvar og að erfiðara væri að halda fólki. 

Backhausen og Thommen (2006) styðja þessa frásögn viðmælenda og nefna að áður fyrr 

hafi starfsmenn að miklu leyti verið í sömu atvinnu allt sitt líf en nú væri orðið algengara 

að fólk skipti oft um vinnu á lífsleiðinni. 

Gögnin í rannsókn sýna að starfsánægja virðist í grófum dráttum vera það sem vegur 

þyngst þegar halda á í gott starfsfólk. En það sem viðmælendur tengdu sérstaklega við 

hæfileikastjórnun var starf stjórnenda, frammistöðuviðtöl og sú ríka áhersla sem lögð 

var á starfsþróun. Starfsmenn eru taldir vera ein af meginauðlindum hvers fyrirtækis svo 

það er mikilvægt að fylgjast með vellíðan þeirra (Wright og Davis, 2003).  

Í fyrirtækjunum tíu er passað er vel upp á að starfsfólk fái sína starfsþróun en talið er 

að starfið verði að vera þannig uppbyggt að það geti þróast með tímanum og að 

hæfileikar starfsfólks séu þróaðir áfram (Collings og Mellahi, 2009; Luthans, 2002). 

Þjálfun og starfsþróun er mikilvægur þáttur í hæfileikastjórnun og virðist sem fyrirtækin 

tíu leggi áherslu á þann þátt þrátt fyrir að flestir bjóði ekki öllum starfsmönnum sömu 

þróunar- og þjálfunartækifærin. Þau telja einnig að áherslan á þróun hafi aukist með 

árunum (Árný Elíasdóttir, 2005) Að skapa ánægjulegt og hvetjandi starfsumhverfi sem 

og tækifæri til starfsþróunar er í auknum mæli að verða eitt af aðalviðfangsefnum 

stjórnenda til þess meðal annars að auka tryggð starfsmanna og laða að nýja hæfileika 

en á það er einnig lögð áherslu samkvæmt Johnson o.fl. (2008).  

Mikið ábyrgð er lögð á stjórnendur og millistjórnendur við að greina hæfileika 

starfsfólksins sem vinnur undir þeim. Viðmælendur töldu að það væri alls ekki auðvelt 

starf og fræðimenn telja einnig að það geti verið krefjandi starf fyrir stjórnendur að 

greina hæfileika starfsmanna (Chambers o.fl., 1998). Undantekningarlaust var þáttur 

stjórnenda mikils metinn sem gefur vísbendingu um það að mannauðsstjórarnir nái að 

miðla sínum hugmyndum um hæfileikastjórnun vel í skipulagsheildinni. Það kemur 

einnig fram í fræðiritum að góð hæfileikastjórnun byrji á góðum stjórnanda sem getur 

kallað fram það besta í fólki og þróað styrkleika þess (Rothwell, 2008). Vel er haldið utan 
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um fræðslu stjórnenda og er í flestum tilfellum mun meiri fræðsla í boði handa þeim en 

öðrum starfsmönnum. Í flestum fyrirtækjum er ekki hugað að því að finna starfsmann 

fyrr en staða losnar en ekki í undirbúningstilgangi. Rannsóknin leiddi í ljós að lítið er um 

þjálfun framtíðarstjórnenda nema í alþjóðlegum fyrirtækjum, en hæfileikastjórnun 

leggur meðal annars einmitt áherslu á þann lið (Kim, 2010).  

Þar sem lögð er áhersla á að miðla hugmyndum um þætti tengda hæfileikastjórnun 

niður til millistjórnenda þá er hægt að áætla að hugmyndir um hæfileikastjórnun séu 

notaðar víðar í fyrirtækjunum. Ready og Conger (2007) komust að þeirri niðurstöðu að 

mikilvægt væri að fyrirtækjamenningin, sem styður stefnu og markmið 

skipulagsheildarinnar, innleiddi hæfileikastjórnun. 

Gagnaskráning á hæfileikum starfsfólks var mjög misjöfn og bendir margt í 

rannsókninni til þess að skráningu og öflun upplýsinga um starfsfólkið mætti efla í 

mörgum skipulagsheildum. Misjafnlega var haldið utan um mál er varða skráningu 

upplýsinga um starfsfólk. Sum fyrirtæki nota mjög flott mannauðsstjórnunarkerfi en 

önnur styðjast einungis við Excel en fræðin benda á að til langtíma litið þá myndu 

fyrirtækin græða á góðri gagnaskráningu og hæfileikastjórnunarkerfi (Lewis og 

Heckman, 2006). Flestir viðmælendur tóku samt sem áður fram að þau vilji bæta sig í 

þessum lið og væru jafnvel nú þegar að gera ráðstafanir í þeim efnum.  

 

4.1.5 Staða og framtíð 

Rannsóknin gefur til kynna að viðmælendum þyki Ísland ekki vera komið eins langt í 

þeim efnum að sérhæfa sig í hæfileikastjórnun og erlendar skipulagsheildir. 

Vísbendingar eru þó um að einhver breyting sé á þessari þróun því að meirihluti 

fyrirtækja sýna viðfangsefninu mikinn á huga og sækja fræðslu í sambandi við hana. Þar 

sem ekki er unnið jafn markvisst og skipulega eftir hugmyndafræðinni hér á landi bendir 

rannsóknin á að hægt væri að bæta stöðu hæfileikastjórnunar töluvert. Fyrirtækin telja 

þó að hugmyndafræðin muni líklega nýtast betur í framtíðinni þegar hún búið væri að 

skilgreina hana betur.  

Fram kemur einnig í rannsókn að hæfileikastjórnun muni geta nýst íslenskum 

fyrirtækjum í framtíðinni, en fyrirtæki sem vinna markvisst að hæfileikastjórnun verða til 

lengri tíma litið betur undirbúin undir síbreytilega umhverfið og ná þá að aðlagast 
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markaðinum betur (Ready og Conger, 2007). Stjórnendur bentu meðal annars á að 

hæfileikastjórnun muni nýtast við að laða að og halda fólki í framtíðinni og þá 

sérstaklega yngri kynslóðinni. Stjórnendur leggja aukna áherslu á að kynna sér þarfir 

yngri kynslóðar þar sem talið er erfiðara að halda henni í vinnu en samkvæmt 

rannsóknum skiptir yngri starfsfólk mun oftar um vinnu en eldri samstarfsaðilar þeirra 

og samræmist við niðurstöðu McCrindle (2006). Sujansky og Ferri-Reed (2009) komust 

einnig að því kynslóðin sem fæddist 1980 til 1990 sé líklegri til þess að skipta um vinnu. 

Minnst hefur verið á að meiri áhersla hefur verið lögð á starfsánægju síðustu árin en 

gott starfsumhverfi getur verið góð leið til að halda hæfileikaríku starfsfólki og laða 

einnig að aðra nýja hæfileika (Johnson o.fl., 2008; Torrington o.fl., 2008).  

Annað sem kom á óvart var hve margar skipulagsheildir huga lítið sem ekkert að 

framtíðinni eða undirbúa sig fyrir þá markaðsbreytingu sem gæti orðið næstu árin. Fram 

kom í viðtölunum að oft er betra að „lifa í núinu“. Oft er litið á hæfileikastjórnun sem 

skammtímalausn á vandmálum sem upp koma þegar vöntun er á starfsfólki (Mihelic og 

Plankar, 2010). Hún gæti auðveldað fyrirtækjum að takast á við breytingar á 

markaðinum og væri því ráðlagt að huga að undirbúningi að einhverju leyti. Einungis 

fyrirtækin á alþjóðlega markaðinum eru markvisst að þjálfa fólk í mikilvæg 

framtíðarstörf. Rannsakandi telur mikilvægt að huga að markaðsbreytingum og 

fyrirtækin myndu hagnast á því að vera að minnsta kosti vel undirbúin í einhverjum 

þáttum. Þar sem hæfileikastjórnun leggur áherslu á þann undirbúning og fræðimenn 

nefna það sem einn aðalávinning af hugmyndafræðinni, má telja að íslensk fyrirtæki séu 

ekki vel að sér hvað varðar þennan þátt fræðinnar (Ready og Conger, 2007). 

Þar að auki kom í ljós að munur er á nýtingu hæfileikastjórnunar í fyrirtækjum eftir 

því hvort að fyrirtækið vinnur á alþjóðlega markaðinum eða starfar einungis hér á landi. 

Þau fyrirtæki sem þurfa að aðlaga sig og sína stefnu að alþjóðlega markaðinum og taka 

því upp ný fræði og hugmyndafræði fyrr en aðrir. Fræðimenn benda einnig á að lögð 

hafi verið aukin áhersla á hæfileikastjórnun hjá mörgum fyrirtækjum sem keppa á 

alþjóðlegum vinnumarkaði (Welch o.fl., 2009). 
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4.2 Framlag rannsóknarinnar 

 

Höfundur verkefnisins telur gagnsemi rannsóknarinnar í fyrsta lagi felast í því að hún 

varpar ljósi á skoðun stjórnenda íslenskra fyrirtækja á hæfileikastjórnun. Þar að auki var 

markmiðið að gefa vísbendingu um reynslu og viðhorf stjórnenda á hæfileikastjórnun. 

Hún gefur einnig ákveðna hugmynd um hvort og að hvaða leyti fyrirtæki á Íslandi tileinki 

sér hugmyndafræðina í dag og hvaða skilning stjórnendur leggja í hugtakið. Í öðru lagi 

telur höfundur að niðurstöður rannsóknarinnar geti komið að góði gagni öllum þeim 

sem vilja mynda sér skoðun um hæfileikastjórnun á Íslandi í dag og hafa áhuga á að nýta 

hana í framtíðinni. Það er von rannsakanda að efni ritgerðarinnar muni vekja áhuga 

stjórnenda og annarra að nýta sér hæfileikastjórnun í framtíðinni. 

 

4.3 Takmarkanir og tillögur 

 

Niðurstöður rannsóknar gefa eingöngu vísbendingu um reynslu og viðhorf stjórnenda á 

hæfileikastjórnun á Íslandi þar sem alhæfingargildið er takmarkað af tíu þátttakendum. 

Niðurstöður gefa til kynna mun á fyrirtækjum sem starfa á erlendum markaði og þeim 

sem einungis starfa á innlendum markaði hvað varðar nýtingu hæfileikastjórnunar. 

Þennan mun væri þó hægt að greina betur með því að velja sérstaklega fyrirtæki sem 

starfa á erlendum markaði á móti þessum innlenda. Í þessari rannsókn voru fyrirtæki 

eða fjöldi þeirra ekki valin markvisst eftir því hvort þau störfuðu á alþjóðlega 

markaðinum. Því eru niðurstöður takmarkaðar þar sem einungis tvö þeirra starfa á 

alþjóðlegum markaði og því var ekki hægt að bera fyrirtækin nógu vel saman. Til þess að 

fá betri mynd af stöðunni hér á landi væri áhugavert að gera aðra rannsókn þar sem 

markvisst væri athugaður sá munur sem er á fyrirtækjum sem starfa á erlendum 

markaði og þeim sem einungis starfa innanlands. Hér þyrfti þó að taka tillit til stærðar 

og umfangs þeirra fyrirtækja og að þau væru samanburðarhæf. 

Ljóst var af viðtölum við viðmælendur að þau töldu að nýting og skilningur væri ekki 

eins langt komið á Íslandi og erlendis. Einnig var talað um að stærð og umfang erlendra 

fyrirtækja, sem oft er miðað við í fræðigreinum og öðru, væri varla hægt að bera saman 
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við stærð þeirra íslensku. Það væri einnig verðugt rannsóknarefni að skoða muninn á 

fyrirtækjum í svipaðri aðstöðu og stærð á milli landa.  

Hér má einnig benda á að þessi rannsókn gefur til kynna að stærð fyrirtækja virðist 

hafa mikið að segja varðandi það hvort fyrirtækin noti hugmyndafræðina og þau 

fyrirtæki sem starfa á alþjóðlegum markaði eru einnig þau stærstu í rannsókninni. Þar af 

leiðandi getur verið erfitt að átta sig á því hvor þátturinn vegar þyngra, að fyrirtækin séu 

í alþjóðlegum viðskiptum eða þá stærð þeirra. Markaðurinn á Íslandi er frekar lítill og 

erfitt gæti verið að finna mörg fyrirtæki af svipaðri stærðargráðu í alþjóðlegum 

viðskiptum til þess að bera saman. 

Þar sem að þessi rannsókn tekur á mjög víðu sviði hæfileikastjórnunar væri áhugavert 

að skoða einungis ákveðinn þátt hugmyndafræðinnar innan fyrirtækja. Meðal annars 

væri hægt að leggja áherslu á nýtingu hæfileikastjórnunar við þróun mannauðs eða þá í 

sambandi við starfsánægju. 

Skipulagsheildirnar virðast vera jákvæðar gagnvart hugmyndafræðinni en þó vantar 

aðeins upp á að þau geri sér almennilega grein fyrir því hversu mikið þau eru í raun og 

veru að vinna eftir þáttum hæfileikastjórnunar án þess að vita af því. Þetta má aðallega 

segja um þau fyrirtæki þar sem stjórnendur neituðu þátttöku á þeim forsendum að þau 

ynnu ekkert eftir þáttum hæfileikastjórnunar. Þar sem einmitt þessi skilningur og 

hugarfar mannauðsstjóra á hugmyndafræðinni er frekar persónulegt og 

einstaklingsbundið á einhvern hátt þá hentaði betur að gera eigindlega rannsókn heldur 

en megindlega. Rannsakandi telur þó að megindleg rannsókn hefði að einhverju leyti 

getað verið góð viðbót til þess að ná til fleiri þátttakenda. Ef gera ætti svipaða rannsókn 

aftur þá myndi rannsakandi mæla með fleiri þátttakendum sem hægt væri að bera 

saman. Samhliða viðtölum við mannauðsstjóra væri einnig áhrifaríkt að senda 

spurningakönnun á góðan fjölda mannauðsstjóra og spyrja þá um þeirra álit og skilning 

á hugmyndafræðinni.  

Sams konar rannsókn hefur verið gerð áður en hún er ekki opin almenningi fyrr en 

árið 2018 samkvæmt vitund rannsakanda og þess vegna væri fróðlegt að endurtaka 

svipaða rannsókn eftir einhvern tíma og athuga hvort að skilningur eða meðvitund hafi 

aukist í fyrirtækjum á Íslandi. 
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5 Lokaorð 

 

Ritgerð þessi hafði það að meginmarkmiði að varpi ljósi á reynslu og viðhorf stjórnenda 

á hæfileikastjórnun á Íslandi. Í ljós kom í rannsókninni að almennt væri litið jákvætt á 

hugmyndafræðina þó að flestir viðmælendur teldu sig ekki vita mikið um hana. Skortur á 

skilningi hvaða þættir gætu flokkast undir hæfileikastjórnun var mjög áberandi og 

algengt var að mannauðsstjórar gerðu sér ekki almennilega grein fyrir því hversu mikið 

þau eru að vinna eftir þessari hugmyndafræði nú þegar. Því má halda fram að lögð sé 

áhersla á marga þætti hæfileikastjórnunar þó hún sé ekki endilega nefnd því nafni hér á 

landi. Vísbendingar voru um mun á fyrirtækjum sem eru á alþjóðlega markaðinum þar 

sem meiri vitneskja virðist vera þar til staðar. Í ljós kom þó að fyrirtækin hér á landi nota 

lítið hugmyndafræðina til þess að undirbúa sig undir markaðssveiflur eða aðrar 

breytingar í framtíðinni. Fyrirtækin og stjórnendur þeirra sýna því þó mikinn áhuga að 

kynna sér hugmyndafræðina frekar og nýtingu hennar. Auk þess er talið að 

hæfileikastjórnun geti nýst fyrirtækjum í framtíðinni og því er tilefni til frekari 

rannsókna. Ljóst er að fyrirtækin hér á landi eru ekki eins langt á veg komin og mörg 

erlend fyrirtæki hvað varðar hæfileikastjórnun. Hér má þó benda á að fræðin erlendis 

taka mikið mark á stórum fyrirtækjum og varla er hægt að bera þau saman við fyrirtækin 

hér á Íslandi. Áhugavert væri að rannsaka muninn á fyrirtækjum í svipaðri aðstöðu og 

stærð á milli landa sem og að rannsaka betur muninn á þeim fyrirtækjum sem starfa á 

alþjóðlega markaðinum. Að mati rannsakanda nýtist rannsóknin öllum þeim sem vilja 

kanna stöðu hæfileikastjórnunar hér á landi. Takmarkanir rannsóknarinnar felast einna 

helst í því að fyrirtækin sem rannsökuð voru eru einungis tíu talsins og því væri 

athyglisvert að rannsaka efnið í víðari samhengi og kanna þá samanburð milli landa. 
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Viðauki I - Tölvupóstur í viðmælenda 

Tölvupóstur til fyrirtækja – Dæmi:  

Sæl og blessuð,  

Ég er að vinna að lokaverkefni í mastersnámi í mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands og fjallar 

verkefnið um Hæfileikastjórnun (e. talent management) og staða hennar á Íslandi. Ég hef mikinn 

áhuga á að fá sjónarhól fyrirtækja á málefninu og spyr því hvort þú eða einhver hjá ykkur hafi 

tök á því að hitta mig vegna viðtals í tengslum við verkefnið. Geri ráð fyrir að viðtalið taki u.þ.b. 

20-40 mín.  

Ég mun spyrja spurninga sem tengjast hæfileikastjórnun, þar að segja hvort og hvernig 

fyrirtækið nýtir sér hugmyndafræðina t.d í ráðningum og öðrum starfsmannamálum. Einnig spyr 

ég svo eitthvað út í viðhorf viðmælenda gagnvart viðfangsefninu og framtíðarhorfur 

hæfileikastjórnunar. Ekki er gert ráð fyrir að viðmælandi þurfi að undirbúa sig sérstaklega fyrir 

viðtalið.  

Ef þú óskar eftir frekari upplýsingum um verkefnið þá endilega hafðu samband.  

Hlakka til að heyra frá þér  

Kær kveðja, 

Jessica Sól 
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Viðauki II – Viðtalsrammi 

Viðtalsrammi rannsóknar  

Viðfangsefni:  

Dagsetning og tími viðtals:  

Staður:  

Nafn þátttakanda  

Fyrirtæki þátttakanda:  

Staða:  

 

Lýsa stutt verkefninu, spjalla, lofa trúnaði og fá leyfi til upptöku  

 

Almennt 

1. Hvað ertu búin/nn að starfa lengi hjá fyrirtækinu? 

2. Hver er menntun þín 

3. Hversu margir vinna hjá fyrirtækinu? 

4. Hefur þú heyrt eða lært um Hæfileikastjórnun, hvar þá? 

.... 

Hæfileikastjónun - skilgreining 

5. Hverja telur þú vera lykilþætti hæfileikastjórnunar? 

6. Þekkir þú fyrirtæki sem eru að vinna markvisst í þessum málum? 

Nefndu dæmi. 

7.  Hefur þú einhverja gagnrýni í sambandi við þessa hugmyndafræði? 

Hverja? 

 

Hæfileikastjórnun- viðhorf 

 

8. Hvað er hæfileikaríkt starfsfólk að þínu mati? 

9. Telur þú að mikilvægt sé að vera með rétta fólkið í réttum stöðum? 

Skýrðu nánar 

10. Telur þú að áherslupunktar hæfileikastjórnunar komi einnig fram í 

hefðbundni mannauðsstjórnun fyrirtækja? Hvernig þá? 

11. Hvernig telur þú að staða hæfileikastjórnunar sé á Islandi í dag? 
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12. Telur þú að leggja þurfi meiri áherslu á hæfileikastjórnun á Íslandi? 

Hvernig? 

 

Hæfileikastjórnun – fyrirtækið 

 

13. Er umrædd hugmyndafræði notuð hér í þessu fyrirtæki á einn eða 

annan hátt? Leggur þú áherslu á hæfileikastjórnun eða þætti þess í 

starfi þínu? Hvernig? 

14. Hver eru helstu átök/erfiðleikar sem þú hefur lent í í tengslum við 

þætti sem flokka mæti undir hæfileikastjórnun. 

15. Telur þú að fyrirtækið nái nógu vel að ráða það fólk sem það þarf á 

að halda? Er lagt áherslu á hæfileikastjórnun við ráðningu? 

16. Hvernig gengur fyrirtækinu að halda í hæfileikaríkt starfsfólk? 

Starfsmannavelta? 

17. Hvaða aðferðir tengd hæfileikastjórnun telur þú skapa mestan 

ávinning fyrir fyrirtækið? 

18. Er fyrirtækið meðvitað um hæfileika starfsmanna sína? Hvernig? 

19. Er haldið utan um hæfileika í fyrirtækinu? Ef já þá hvernig? 

20. Gera starfsmenn sér grein fyrir hvaða hæfileika þau búa yfir? 

21. Hefur fyrirtæki þitt sett sér markmið í tengslum við 

mannaflastýringu? td í tengslum við hvað? 

22.  Mundir þú telja að hæfileikastjórnun sé hlutur af stefnu fyrirtækis? 

 

Framtíð 

 

23. Telur þú að hæfileikastjórnun mun nýtast fyrirtækjum í framtíðinni, 

Hvernig? Meira eða minna en núna? Hvernig mundi hugmyndafræðin 

nýtast þessu fyrirtæki sérstaklega? 

24. Hvernig hæfni verður sóst eftir í framtíðinni að þínu mati? 

25. Telur þú líklegt að hæfileikastjórnun deyi út eða gæti hún jafnvel 

tekið við af mannauðsstjórnun að einhverju leyti? 

26. Hvernig telur þú að fyrirtæki eigi að undirbúa sig fyrir breytta 

aldurssamsetningu vinnuaflsins í framtíðinni? 

 

 
 


