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1. Inngangur

Med nyjum timum og innreid hins hnattveedda alpjédasamfélags hefur ahersla a
arasemi fyrirteekja aukist. bau verda ad ganga lengra en adur og leita nyrra leida til ad
vera samkeppnishaf og na markmidum sinu (Leach, 2001). Ein af leidunum sem farin
hefur verio er ad auka vid pjalfun starfsmanna og starfsproun. Samkvaemt
stefnumidadri stjornun eru margar astedur fyrir pvi ad fjarfesting i sliku etti ad borga
sig (Koch og McGrath, 1996).

Vidfangsefni pessarar rannsoknar er ad skoda tengsl mannaudsstjornunar vid
framleidni vinnuafls, og verdur pjalfun starfsfolks og starfpréun skodud serstaklega.
Sa kenningarlegi bakgrunnur sem hafdur er ad leidarljosi er stefnumidud stjornun,

mannaudsstjornun og stefnumidud mannaudsstjornun.

Tilgaturnar sem profadar verda i pessari ritgerd eru:
e Mannaudsstjornun hefur jakvaed tengsl vid framleidni vinnuafls.
e Fjarfesting i pjalfun starfsfolks og starfspréun hefur jakveed tengsl vid

framleidni vinnuafls.

1.1. Stefna

Fjolmargar og mismunandi skilgreiningar eru til & hugtakinu stefnu. Samkvaemt
Armstrong (2006) skilgreindu Johnson og Scholes stefnu sem umgang og stefnu
fyrirtaekis til langs tima, sem feaer audlindir pess til ad hafa sibreytilegu umhverfi sinu,
0g péa sérstaklega mérkudum sinum og vidskiptavinum, svo hagt sé ad na vaentingum
beirra sem standa ad fyrirteekinu. 1 Millmore, Lewis, Saunders, Thornhill og Morrow
(2007) kemur fram ad Wittington (2007) greinir stefnu nidur i fjorar nalganir.

Klassiska, préunarlega, ferlislega og kerfisbundna.



Klassisk nélgun (e. classical approach) & stefnu kom fram & sjéunda aratugi

sidustu aldar. HUn leggur aherslu & ad stefna sé skynsamt, Uthugsad og linulegt ferli,
par sem hugmynd er skilin fra framkveemd med pvi ad skapa stefnumétun sem er
fengin 6drum til framkveemdar. Ferlid felur i sér nokkur stefnumdétunarskref, medal
annars pau ad greina umhverfi fyrirteekis og innri audlindir pess, greina og meta
stefnumidada moguleika og koma valinni stefnu i framkvemd (Millmore o.fl., 2007).

prounarleg nélgun (e. evolutionary approach) leggur mikla &herslu &

umhverfisoflin. peir sem fylgja pessari nalgun sja fyrirteeki og stjornendur pess sem
leegra setta en ytri umhverfispeettir, par sem hlutverk stjornenda er ad bregdast vid
umhverfisdflunum og lata stefnuna passa peim (Millmore o.fl., 2007).

Ferlisleg nalgun (e. processual approach) litur & stefnu sem adlégunarhaft og

upprennandi ferli, hvatt afram af leerdémi innan fyrirteekisins. Pannig verdur
framsetning og framkveemd stefnunnar sveigjanlegra ferli. bar af leidandi er stefna
alitin motast i gegnum adgerdir (Millmore o.fl., 2007).

Kerfisbundin nalgun (e. classical approach) byggir a peirri tra ad stefna verdi

fyrir félags- og menningarahrifum pess samfélags sem han verdur til i. Félags- og
menningarkerfi milli landa verda fyrir &hrifum af stéttaskiptingu, starfsemi
markadarins, hlutverki rikisins og undirliggjandi viomidum og gildum, sem saman
munu hafa ahrif a edli stefnunnar og mynda mismunandi nalganir milli landa
(Millmore o.fl., 2007).
1.2. Stefnumidud stjornun

Stefnumidud stjornun er samblanda af fjoldamérgum kenningum og adferéum til
stjornunar & fyrirteekjum, félégum, opinberum stofnunum eda Gdrum
skipulagsheildum, & markvissan hatt. Meginprounarskeid stefnumidadrar stjornunar

hefur verid sidustu 40-50 arin, pé kenningarnar hafi i raun proast alla sidustu 6ld og



eigi sér mun eldri uppruna og fyrirmyndir. Stefnumidud stjérnun er mjog pverfaglegt
fag og pvi eru freedimenn oft 6sammala um skilgreiningar og aherslur. Fagid er pvi
langt fr4 pvi ad vera einsleitt og i umfjollun mismunandi freedimanna endurspeglast
Olikar forsendur og mismunandi sjonarhorn (Rundlfur Smari Steinporsson, 2003).

Stefnumidud stjornun er réd stjornunarakvardana og gjorda sem akvarda
langtima frammistdédu fyrirteekja. HUn einkennist af tveimur meginhlutverkum,
stefnumidadri framsetningu og framkvaemd. Stefnumidud stjornun fjallar almennt um
hvernig stefna er préud og framkveemd, en framsetningin snyst um hvernig fyrirteekin
skilgreina stefnuna sina og framkvaema hana i gegnum stefnumidada stjornun. Su
nalgun sem tekin er med stefnumidadri framsetningu mun ad lokum &kvarda
stjornunarstilinn og edli framsetningarinnar. Han verdur pvi fyrir ahrifum af, og hefur
ahrif & stjornunarstilinn og ahrifamatt adalstjornenda. bad er pvi adeins eftir ad
fyrirteeki &kvedur hvernig pad mun setja fram stefnu sem stefnumidud stjérnun getur
ordid arangursrik (Analoui, 2007).

Stefnumidud stjérnun felur i sér skilning & stefnumidadri stodu fyrirtaekis,
stefnumidudu vali til framtidar og getunni til ad koma stefnunni i framkvemd. pa
myndar stefnumidud stjérnun peer stjornunarakvardanir og adgerdir sem &akvarda

langtimaframmistodu fyrirtekisins (Analoui, 2007).

1.2.1. Prju sjénarhorn

Nefna méa prju sjénarhorn stefnumidadrar stjérnunar. Algengasta birtingarform

stefnumidadrar stjornunar er ad kenningarnar séu settar fram sem adferdir og verkfeeri

til ad leysa afmarkad vandamal. beir peettir eru pa dregnir fram hja fyrirteekinu sem
eru af teknilegum og efnahagslegum toga, en adrir og oft mikilveegari peettir latnir

afskiptalausir (Rundlfur Smari Steinpdrsson, 2003).



Adrar kenningar lita & valdatafl og barattu milli adila innan og utan fyrirtekis

sem meginforsendu arangurs vid akvardanatoku og stefnumétun. b4 er litid & fyrirteki
sem bandalag hagsmunaadila par sem satt & milli radandi adila skiptir mestu mali sem
og vidtek vidurkenning & starfi fyrirteekisins i samfélaginu (Rundlfur Sméri

Steinporsson, 2003).

pridja sjonarhornid byggir & enn vidtekari syn. Menning, talkun og skilningur
a starfsemi fyrirteekisins, tilgangi og samhengi pess er alitid adalatridi til vidbotar vid
tekni, vold, hag og stjornmdl. Stefnumidud stjérnun snertir pannig sjalfsmynd
fyrirteekis og proun pess. Ahersla er & adgerdir sem hafa i for med sér samstillingu og
skilningsmotun medal lykilhagsmunaadila. Markmid stefnumidadrar stjornunar er ad
efla sameiginlega skilning i von um ad na lengra og gera betur (Runolfur Smari

Steinpdrsson, 2003).

1.2.2. Saga stefnumidadrar stjornunar

Prounarsaga stefnumidadrar stjornunar er talin hefjast um midja 19. 6ldina med
einstaklingsbundnum  &esetlunum. Fjarhagsleg aetlanagerd med aherslu &
starfaskiptingu hofst svo arid 1910. Runolfur Smari (2003) skiptir sogu
stefnumidadrar stjornunar i fjogur timabil.

Fyrsta timabilid hefst i lok sidari heimstyrjaldarinnar og einkennist i fyrstu
einkum af aztlanagerd. Stjornendur skodudu reksturinn innan fra par sem reynt var ad
auka styrk fyrirtaekisins og draga Ur veikleikum pess. Kenningarnar sem komu fram &
bessu skeidi voru nefndar linulegar vegna pess hve umhverfid var talid stodugt og
fyrirsjaanlegt (Rundlfur Smari Steinpoérsson, 2003).

Annad timabil stefnumidadrar stjornuna, stefnumarkandi &setlanagerd, hefst

svo um 1970. ba er farid ad leggja aherslu & stédu- og samkeppnisgreiningu og

stjornendur lita & reksturinn utan fra. Kenningarnar byggjast einkum a markadssvorun



og getu fyrirteekis til ad standast samkeppni. Takmarkid & pessu timabili var ad marka
skyra stefnu, og gengid var ut frd pvi ad audlindum fyrirteekisins veri radstafad til
samramis vid stefnuna svo ad arangur nadist (Runolfur Sméri Steinporsson, 2003).
Pridja timabilid hofst arid 1985 og snerist um ad lata kenningar taka mid af pvi
ad i starfsemi fyrirtekis veeru peettir sem pyrfti ad samraema i sifellu med tilliti til
akvedins takmarks. Fyrirteekin voru skodud sem flokin efnahagsleg, menningaleg og
félagsleg eining og horft var & forsendur fyrirtaekisins til verometaskdpunar i vidara

ljosi en &dur hafdi verid gert. Aukin ahersla var 16gd & skopunargéfu starfsfélks og

sveigjanleika i skipulagi (Runolfur Sméri Steinpdrsson, 2003).

Uppdr 1990 hoéfst fjoroa timabilid sem enn stendur yfir. L6gd er ahersla &

audlindir fyrirteekisins og mikilveegi samlegdarahrifa milli eininga i rekstri. Internetid

og veraldarvefurinn koma i svidsljosid og athyglinni er beint ad
pekkingarveromatum, sem og peim hluta fyrirteekjanna sem ekki skila hagnadi.
Fyrirtekjum er skipt upp og pau endurskipul6go eftir porfum. L6gd er ahersla & ad
sem flestir starfsmenn taki patt i stefnumidadri stjérnun fyrirtekisins og efli par med
feerni, samstarfs- og samkeppnishafni, baedi inn og Gt & vid. Alpjédaveaeding og
teeknipréun eru helstu drifkraftar breytinga & pessu timabili (Rundlfur Smari

Steinpdrsson, 2003).

1.2.3. Markmid stefnumidadrar stjornunar

Markmid stefnumidadrar stjornunar er ad na sem bestum arangri i rekstri fyrirteekis
eda skipulagsheildar. Arangurinn byggist & pvi hvad fyrirtaekid vill vera og verda til
lengri tima litid. Hluti af pessu er stjornun sem gengur Ut & ad treysta, skapa og proa
stoou og pyadingu fyrirtaekisins i umhverfi sinu. Takmark stefnumétadrar stjornunar er
arangur fyrirtekisins i sem vidustum skilningi, medal annars fjarhagslegum og med

tilliti til imyndar til skemmri og lengri tima. Samkeppni & markadi er lykilatridi i



stefnumidadri stjornun og mikilveegt er ad draga fram og hlta ad pvi sem eflir og
stydur vid samkeppnisheafni fyrirtekis. Samkeppnishafni byggir & tveimur pattum.
Annars vegar & markadsstodu og vidskiptasambondum fyrirtekis og hins vegar &
sérstakri feerni og getu fyrirteekis til ad svara eftirspurn eftir pjonustu. Med sifelldri
proun stefnumidadrar stjérnunar hefur freedin leitast vid ad greina betur og baeta paer
leidir sem i bodi eru fyrir fyrirteeki ad leysa Ur vandamalum sinum (Rundlfur Sméri

Steinpdrsson, 2003).

1.3. Mannaudsstjérnun

Mannaudsstjornun (e. human resource management) er hugtak sem notad er i siauknu
meeli yfir stefnur, adferdir, heimspeki og verklag sem tengjast stjornun mannauds
(Analoui, 2007). Mannaudsstjornun er skilgreind sem stefnumidud og samhangandi
nalgun & stjornun fyrirteekis & starfsfélki sinu (Armstrong, 2006). Hugtakid felur i sér
margvislega peetti svo sem stefnumotun, rekstur, akvardanir, adferdir og virkni, sem
allir leida til dkvedinnar og arangursrikrar stjornunar starfsfolks (Analoui, 2007).
Starfsfolkid er fyrirteekinu mjog mikilveegt og vinnur ad pvi ad na takmorkum
fyrirteekis saman og sem einstaklingar. Med mannaudsstjornun er meginmarkmidio
fyrir fyrirteekid ad né arangri i gegnum starfsfolkid sitt og gera pvi mogulegt ad dolast
hefileikann til pess ad préa med sér nyja pekkingu og hagnast a nyjum teekifseerum
(Armstrong, 2006). Mannaudsstjornun er pvi meira en adeins réd verklaga og tengist

hinum stéra ramma utan um vidskiptastefnu fyrirteekja (Analoui, 2007).

1.3.1. Harvard og Michigan nalganirnar
GerOdur hefur verid greinarmunur 4 milli ,,mjokrar og hardrar” ndlgunar &
mannaudsstjornun. Hin mjaka nalgun, sem oft er pekkt sem Harvard nalgunin, veitir

leidbeiningar um hvernig stjérnendur skuli vidhalda jakvaedu sambandi vid starfsfolk



sitt og hvernig skuli na fram skuldbindingu peirra i gegnum kerfi umbuna. Hin harda
nalgun, sem oft er pekkt sem Michigan nélgunin, leggur hins vegar aherslu & ad styra
atti starfsfolki & sama hatt og 6drum audi fyrirteekjanna. Pannig atti ad rada starfsfolk
4 sem Odyrastan mata, byggja pad upp og nyta eins mikid og mdégulegt er, pannig ad
pad samraemist markmidum fyrirtekisins (Analoui, 2007).

Samkvemt Armstrong (2006) eru pad Beer og samstarfsmenn sem eru
héfundar Harvard nélgunarinnar. Samkvemt peim er aukin ahersla 16gd a
langtimasyn vid stjérnun mannaudsins og hugsun um starfsfolk sem mdogulega eign
frekar en eingdngu kostnad. Mannaudsstjornun felur i sér allar stjornunarakvardanir
og gjordir sem hafa ahrif & edli sambandsins a milli fyrirteekis og starfsmanna.

Harvard nalgunin samanstendur af fjorum stefnupattum. I fyrsta lagi er litid

svo a ad fyrirteekid hafi mannaudsfleedi (e. human resource flow) sem samanstendur

e

af réoningu einstaklings inn i fyrirteekio, afmorkun, stadsetningu, mati og
stdduhaekkun. Flaedid tekst einnig & vid lok starfsframa einstaklings hja fyrirtekinu.
pannig myndar mannaudsfledid reynslu starfsmannsins fra radningu til starfsloka og
er pvi mikilvaegt fyrir mannaudsstefnuna i heild (Analoui, 2007).

Annar patturinn i stefnu Harvard nalgunarinnar er ad fyrirteekin séu med sterkt

umbuna- og hvatningakerfi (e. reward system). Umbunin er i formi launa og annars

sem ladar einstaklinga ad fyrirteekinu, hvetur p& afram og heldur peim innan
fyrirteekisins. Ef umbunarkerfi fyrirteekis er gott, til demis ef bodid er upp &
sveigjanlegan vinnutima og vinnudryggi, eru auknar likur & ad starfsfolk haldist
lengur i vinnu (Analoui, 2007).

I pridja lagi eru starfsmannadhrif (e. employee influences) einn af adal

einkennum Harvard nalgunarinnar. Med pvi ad leyfa starfsfolkinu ad taka patt i



dkvardanatokum, fer pad rodd og ahrif sem leidir til jkveeds starfsumhverfis
(Analoui, 2007).

Fjordi patturinn i stefnu Harvard nélgunarinnar eru vinnukerfi (e. work
systems). Skilgreining og métun & stérfum eru sem demi naudsynlegur pattur i
raoningarferlinu. begar pad er buid, er kominn grunnur ad starfslysingu sem hagt er
ad nota til ad rdda heefa einstaklinga til starfa (Analoui, 2007).

Med notkun Harvard maédelsins & ad vera haegt ad na fram starfsheefni (e.
competence), samsvorun (e. congruence), skilvirkni (e. cost effectiveness) og
skuldbindingu (e. commitment). Pessir pettir eru modelinu allir jafn mikilveegir og
eiga ad vera i nattarulegu og skilvirku jafnveegi. Starfshefni felst i pvi ad
starfsmennirnir séu afkastamiklir og geti unnid starf sitt & &rangursrikan mata.
Samsvorun & vid um ad markmid starfsmanna séu i samraemi vid markmid
fyrirteekisins svo haegt sé ad tryggja arangursrikt starfsumhverfi. Skuldbinding felst i
bvi ad fyrirteekid tryggi starfsménnum sinum ad peir fai ad prdast innan fyrirteekisins.
Med Harvard nalguninni er stefnt ad pvi ad langtimautkoman sé velferd
einstaklinganna og samfélags sem og arangursrikt fyrirteeki (Analoui, 2007).

Michigan nalgunin er pé nokkud frdbrugdin Harvard nélguninni og einblinir
frekar & hlutverk stjérnenda og hardari hlidar mannaudsstjornunar, i stad samskipta
vid starfsmenn. Ahersla er 16gd & ad starfsfolk sé fengid 6dyrt, notad sparlega, en
pbréad og nytt ad fullu. Pannig reyna fyrirteekin ad auka afkost starfsfolksins i
fyrirteekinu og leggja aherslu & hvernig pau geti notad einstaklinginn sem best til ad na
fram stefnu fyrirteekisins, i stad pess ad hugsa um parfir einstaklinganna. Michigan
nalgunin er imynd peirrar hlidar mannaudsstjornunar sem snyst um arangur i gegnum
stefnumidada, magnbundna og utreiknanlega adferd. Starfstimi einstaklinga sem

vinna hja fyrirteekjum sem starfa undir Michigan nalguninni, er ad jafnadi styttri en



pbeirra sem starfa hja fyrirteekjum sem nota Harvard nélgunina. Einnig eru peir liklegri
til ad vera feerdir til i starfi eda sagt upp, par sem litid er & pa sem audlind sem
stjornast er med & sama hatt og adrar audlindir, og litid er & p4 sem kostnad frekar en
fjarfestingu. Fyrirteki sem nytir sér pessa adferd skodar hversu vel
starfsmannapjélfun og fjarfesting i proun pess falla ad stefnu fyrirtekisins i heild.
Pegar stjornendur eru ad athuga heildarafkost fyrirteekisins er adalaherslan 16go &
aukna framleidni (Analoui, 2007).

Armstrong (2006) segir ad héfundar Michigan nélgunarinnar hafi fjallad um
mannaudshringrds sem samanstendur af fjorum almennum ferlum sem fram fara i
ollum fyrirteekjum. | fyrsta lagi er pad val (e. selection) sem felst i pvi ad velja
starfsmann i stodu hja fyrirteekinu. 1 68ru lagi er pad mat (e. appraisal) sem felst i ad
vakta frammistodu starfmanna og syna vidbrogd vid henni. I pridja lagi er pad umbun
(e. reward) sem felst i pvi ad umbuna fyrir gott skammtima og langtima gengi, og i
fjérda lagi proun (e. development) sem felst i pvi ad prda hageeda starfsmenn.

Sumir alita pessa ndlgun 6mannudlega, en adrir telja hana einu leidina til ad
na arangri i vidskiptum i dag og tria ad hdn hafi styrkt stjornunarmarkmid og gert

leidina til ad eiga vid starfsmenn hagkveemari (Analoui, 2007).

1.3.2. Markmid mannaudsstjornunar

Skipta ma markmidum mannaudsstjérnunar upp i nokkur svid, samkveemt Armstrong

(2006). I fyrsta lagi méa nefna markvirkni fyrirtsekis (e. organizational effectiveness).

Mismunandi adferdir mannaudsstjornunar skapa starfshefni sem akvardar hvernig
fyrirtekin hegda sér i samkeppni. Rannséknir hafa synt fram & ad slik
samkeppnishegdun hefur mikil ahrif & afkdst fyrirteekis. Mannaudsstjornun midar ad

bvi ad stydja vid aatlanir um ad auka arangursrikt skipulag med pekkingarstjornun (e.
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knowledge management), hafileikastjornun (e. talent management) og almennt med

bvi ad byggja upp gddan vinnustad.

I 08ru lagi ma nefna &rangursstjornun mannauds (e. human capital
management). Arangur fyrirteekis veltur & mannaudi pess, pad er starfsfolkinu.
Samkvaemt Armstrong (2006) skilgreindu Bontis og samstarfsmenn mannaud sem
gafur, kunnattu og serfreedipekkingu starfsfolksins, sem gefa fyrirteekinu akvedid
sérkenni. Mannaudurinn hefur moguleika & ad leera, gera breytingar, taka upp
nyjungar og hefur pann kraft sem getur gert fyrirteekinu kleift ad starfa &fram til langs
tima. Mannaudurinn er pannig alitinn hofudeign fyrirteekis og tryggja parf ad hann
starfi vel. pad skal gert med pvi ad vardveita og préa hafileika starfsfolks, hollustu
bess og gbdoan starfsanda. Petta felur i sér ad huga verdur ad nakvaemu verklagi vid
mannaval og radningar, innleida hugsanlega kerfi frammistéduavinninga og fjarfesta i
pbjalfun og uppbyggingu sem uppfyllir parfir fyrirteekisins (Becker, Huselid, Pickus og
Spratt, 1997).

I pridja lagi ma nefna pekkingarstiérnun (e. knowledge management). pad

felur i sér sérhvert ferli eda verklag sem midar ad pvi ad skapa, deila og nota kunnattu
til a0 auka vid afkost og pekkingu fyrirteekis. Mannaudsstjornun leitast pannig vid ad
stydja vid préun pekkingar og kunnattu fyrirtekis a sinu svidi (Armstrong, 2006).

Fjérda markmid mannaudsstjornunar kallast umbuna- og hvatarstjornun (e.

reward management). Mannaudsstjornun stefnir ad pvi ad auka hvatningu,
skuldbindingu og hollustu i starfi med pvi ad innleida stefnur sem tryggja ad
starfsfolk sé metid ad verdleikum og umbunad fyrir storf sin (Armstrong, 2006).

I fimmta lagi mé nefna tengsl vid starfsfolk (e. employee relations). Unnid er

ad pvi ad skapa umhverfi sem einkennist af arangursriku og samstilltu samstarfi milli

yfirmanna, starfsmanna og verkalydsfélaga (Armstrong, 2006).

11



Sjotta markmid mannaudsstjérnunar er ad koma til mots vio margbreytilegar

parfir (e. meeting diverse needs). Mannaudsstjornun leitast vid ad proéa og innleida
stefnur sem mida ad pvi ad taka tillit til mismunandi einstaklinga og hdpa med tilliti
til persdnulegra parfa og mismunandi vinnusnida, og reynir ad skapa jofn tekifeeri
fyrir alla (Armstrong, 2006).

Sjoéunda markmidid er ad brua bilid milli orda og gjérda (e. bridging the gap

between rhetoric and reality). Audvelt er ad setja sér fogur markmid en erfidara er ad
fylgja peim eftir. Margt i fari fyrirteekja tekur mikinn tima og erfitt getur verid ad hafa
eftirfylgni med settum markmidum. Mannaudsstjornun leitast vid ad brda bilid parna

a milli og koma aatlunum i verk (Armstrong, 2006).

1.3.3. Ahrif mannaudsstjornunar & frammistodu fyrirtaekja

Adalforsenda mannaudsstjornunar, samkvemt Armstrong (2006), er ad hdan hafi
jakveaed ahrif a frammistodu fyrirteekja. Samkveemt mannaudsstjornun er starfsfolkid
adalaudlind fyrirtekisins og frammistadan veltur pvi ad stérum hluta & pvi. Margir
rannsakendur hafa reynt ad syna fram a hvort mannaudsstjornunin hafi ahrif &
frammistoou fyrirteekja, og ef svo er hvernig ahrifunum er nad fram. Petta virdist po
vera erfitt verkefni. Samkvemt Armstrong (2006) bendir David Ulrich 4 ad
rannsoknir syndu fram & ad mannaudsstjornun hefdi ahrif & frammistéduna, en ad
erfitt veeri ad syna fram & hvad pad veri sem skipti mali og nidurstédur veeru
mismunandi eftir drtaki og malingum. Armstrong (2006) bendir & ad pegar &
heildarmyndina er litid virdist mannaudsstjérnun hafa g6d ahrif med pvi i fyrsta lagi
ad studla ad préun og arangursrikrar innleidingar & vinnustefnu sem felur i sér géoa
frammistoou. Pa er sérstaklega att vid hvernig hugad er ad vinnuskipulagi,
sveigjanleika, vali & starfsfolki, starfspréun, umbunum og ad hlustad sé & starfsfolkid.

[ 68ru lagi med framsetningu skyrrar framtidarsynar og gildismats. I pridja lagi med
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bvi ad proa sélfreedilega jakveed hjalpargogn til ad auka hvatningu og skuldbindingu
starfsmanna. I fjorda lagi med pvi ad setja fram og innleida stefnur sem koma til mots
vid parfir einstaklinganna og skapa jafnframt gédan vinnustad. | fimmta lagi med pvi
ad veita stjornendum studning og rad vid ad innleida mannaudsstjornun & vinnustad. |
sjotta lagi hefur mannaudsstjornun god &hrif med pvi ad studla ad arangursrikri

stjornun i breytingum.

1.4. Stefnumidud mannaudsstjérnun

Vegna pverfaglegs edlis mannaudsstjornunar hafa kenningar um stefnumidada
mannaudsstjornun ordid ansi fjolbreyttar. Guest hefur reynt ad mynda betri heild ur
pessum fjolbreytileika med pvi ad skipta kenningunni i prjar mismunandi nalganir.
pad er stefnumidada (e. strategic), lysandi (e. descriptive) og stadlada (e. normative)
(Analoui, 2007).

Eitt mikilveegt einkenni mannaudsstjérnunar er ad han er stefnumidud, en pvi
er lyst med hugtakinu stefnumidud mannaudsstjérnun (e. Stategic human resource
management). Med pvi er att vid pa ndlgun ad taka akvardanir byggdar & asetlunum
fyrirteekja med stefnu, dzetlunum og framkveemdum sem varda vinnuna, leerdom og
préun,  frammistddustjornun,  umbun  og  atvinnutengsl.  Stefnumotud
mannaudsstjornun er i raun mannaudsstjornun par sem stjornun og sampatting er i
brennidepli og beetir vid stefnumidudum asetningi, stefnu grundvalladri & Grreedum,
samkeppnisyfirburdum og stefnumidadri feerni. Stefnumidud mannaudsstjornun tekur
mid af framtidaraetlunum fyrirteekja og hvada stefnu pau vilja taka (Armstrong,
2006). Til pess ad verda stefnumidud parf mannaudsstjornun ad syna fram a
tvistefnutengingu vid stefnumotun. Pannig parf mannaudsstjornun ad vera upplyst um

fyrirteekjastefnuna og um leid vera patttakandi i ad mota edli peirrar stefnu.
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Hugmyndin um pessa stefnulegu sampeettingu er eitt af lykilhugtokum i skilgreiningu
stefnumidadrar mannaudsstjornunar (Millmore o.fl, 2007).

Med stefnumidadri mannaudsstjornun er visad til mynsturs fyrirhugadra
mannaudsathafna sem eiga ad gera fyrirtaekinu kleift ad na fram markmidum sinum.
petta  undirstrikar  tvd  mikilveg atridi sem  adgreina  stefnumidudu
mannaudsstjornunina fra mannaudsstjornun. | fyrsta lagi hefur skilgreiningin i for
med sér tengingu milli  mannaudsstjornunaradferda og  stefnumidadra
stjornunaradferda fyrirtekja, og i 6dru lagi leggur han aherslu & samstillingu milli
hinna mismunandi mannaudsstjérnunaradferda med mynstri fyrirhugadra athafna
(Wright og McMahan, 1992).

Samkvaemt Millmore og fleiri (2007) gerdi Sisson grein fyrir meginaherslum
stefnumidadrar mannaudsstjornunar i fjorum pattum. | fyrsta lagi er 16gd ahersla &
sampeettingu starfsmannastefna i heildar pakka og i 6dru lagi & ad abyrgd &
starfsmannastjornun eigi ekki ad vera hja seérstokum stjornendum heldur hja
yfirstiornendum. [ bpridja lagi ferist stjornunin fra pvi ad hafa tengsl vid
verkalyofélogin og yfir i tengsl vid starfsfolkid sjalft, ar samfélagshyggju yfir i
einstaklingshyggju. | fjorda lagi er 16gd ahersla & skuldbindingu og frumkvaedi par
sem hlutverk stjérnenda verdur ad greida leid starfsfolks sins.

Mannaudsstjornunin er kollud stefnumidud annars vegar vegna vidfedmrar
vidskiptastefnu og hins vegar vegna sampettingar mismunandi mannaudsstefna
(Millmore o.fl., 2007). Meginmarkmid stefnumidadrar mannaudsstjornunar er ad
mynda nyja syn yfir pad hvernig tekid er & mikilvegum malum er varda starfsfolk.
Akvardanirnar sem teknar eru undir slikri stjornun hafa mikil ahrif & atferli og arangur

fyrirteekja til langs tima. Pad er gert med pvi ad tryggja ad fyrirteekid hafi pad
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starfsfolk sem pad purfi, skuldbundid, heft og vel hvatt &fram, til ad néd vidvarandi
samkeppnisforystu (Armstrong, 2006).

Samkvaemt Armstong (2006) gerdi Storey greinamun a mjukri og hardri
stefnumidadri mannaudsstjornun, likt og gert hefur verid med mannaudsstjornun.
Samkvaemt honum leggur hin mjuka &herslu & mannlegu tengslahlidina & stjérnun
folks, med sérstaka aherslu & stoduga proun, patttoku, samskipti, atvinnudryggi, gaedi
vinnunnar og jafnveegi milli vinnu og einkalifs. Harda dtgafan leggur hins vegar
aherslu & afrakstur med pvi ad fjarfesta i mannafla i pagu fyrirteekisins. Stefnumidud

mannaudsstjornun etti ad reyna ad n& hinum gullna medalvegi parna & milli.

1.5. Leerdémur, starfspréun og pjalfun

Til ad tryggja ad starfsmenn hafi ferni og kunnattu, sem komi fyrirteekinu vel
innanlands, sem og & alpjodamarkadi, er mikilvaegt ad leyfa starfsménnunum ad njéta
kennslu, proast og laera betur & vinnuna sina. peir starfsmenn sem njéta sliks hafa
moguleika 4 ad verda sjalfsteedari og bida ekki eftir skipunum og leidbeiningum,
heldur taka peir af skarid, taka naudsynlegar akvardanir og proskast persénulega sem
og i starfi. petta kemur baedi peim sjalfum og fyrirteekinu til géda. Ef ahersla er 16gd a
freedslu og menntun leyfa fyrirteekin starfsmonnum sinum ad proskast innan
fyrirtekisins og auka pekkingu sina. Med pvi eru likur & ad peir verdi betri
starfsmenn, taki betri &kvardanir og fai betri skilning a markmidum fyrirtaekisins.
Stofnanir og fyrirtaeki ettu ad lata starfsfélkinu finnast pad vera hluti af heildinni, ad
pad sem pad starfar vid sé mikilveegt og skodanir pess séu virtar. An pessa yrdi
starfsfolkid ekki hvatt afram eda hefileikar peirra nyttir til fullnustu par sem pad veeri

ekki ad gefa allt af sér (Leach, 2001). petta er pé ekki vera eins einfalt og Leach laetur
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hljoma hér, enda hefur ekki alltaf tekist ad syna fram & tengsl lerdoms vid
framleidniaukningu (Koch og McGrath, 1996).

Mannaudur fyrirteekja er mjog mikilvegur, par sem pekking fyrirtekisins
liggur ad mestu leyti hja starfsfolkinu. Med pvi ad velja gott folk til starfa og studla ad
starfsproun méa auka verdmeetaskdpun fyrirtekisins. bekking starfsfolksins skapast
vid tvennar adstedur. Annars vegar vid formlega menntun, pad er i ndmi, og hins
vegar i starfspjalfun. Pegar sérfreedingar eru raonir til starfa er pess yfirleitt krafist ad
peir hafi langan menntunarferil ad baki og jafnvel einhverja pjalfun (Hitt, Bierman,

Shimizu og Kochhar, 2001).

1.5.1. Leerdémur

Leerdomur (e. learning) er ferli par sem einstaklingur proar og 6dlast nyja pekkingu,
kunnattu og hefileika. Samkvemt Honey og Mumford pa hefur leerddmur att sér stad
begar einstaklingur getur synt fram & ad hann viti eda kunni eitthvad sem hann vissi
eda kunni ekki adur (Armstrong, 2006). Leerdomur gengur Ut & aukningu i pekkingu,
aukinni feerni i ndverandi kunnattu og hafni og breytingu a gildum og vidhorfum.
Breytingarnar & gildum og vidhorfum koma til vegna breytinga a pvi hvernig
einstaklingur skilur og talkar hinn félagslega veruleika (Analoui, 2007).

Markmidid med leerdomsstefnum innan fyrirteekja er ad tryggja sér folk med
réttu kunnattuna, pekkinguna og hafileikana fyrir fyrirteekio. Naudsynlegt er ad vera
viss um ad einstaklingarnir séu tilbanir ad leera og ad peir skilji hvad peir purfi ad
kunna og geta gert. Einnig purfa peir ad taka abyrgd & leerddbmnum med pvi ad nyta
sér Oll pau Grreedi sem peim stendur til boda, medal annars studning yfirmanna
(Armstrong, 2006).

Leerdomur er stodugt ferli sem leidir til préunar a kunnattu, pekkingu og

vidhorfi einstaklinganna asamt pvi ad beeta vid hafileikana sem fyrir voru. bessi
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préun undirbyr einstaklingana fyrir aukna abyrgd i framtidinni. Hvatning til leerdéms
felur i sér ad audvelda einstaklingnum leerddminn og veita honum urreedi til ad vinna
med. begar um pjalfun er ad reeda er petta hins vegar & hinn bdginn. b hefur verid
akvedid fyrir fram hvada pekkingu og kunnattu & ad na fram med pjalfun, hvenar og

hvernig (Armstrong, 2006).

1.5.2. Starfspréun

Starfsproun (e. development) er ferli sem gerir einstaklingum Kkleift ad feerast fra
naverandi skilningi og getu yfir & stad par sem a&dri kunnattu, pekkingar og hafni er
krafist. Préunin & sér stad med leerdomi sem undirbyr félk til ad taka & sig aukna
abyrgd, i stad pess ad leggja aherslu & betri frammistédu i niverandi stodu. |
aaetlunum um starfsproun er 16gd ahersla & einstaklingsmidad skipulag og skipulagdan
lerdom byggdan & reynslu, og fer petta oft fram i skélum innan fyrirteekjanna
(Armstrong, 2006).

Olikt pjalfun er starfsproun ekki bundin vid akvedna stadsetningu, heldur
getur han att sér stad hvar sem er, épvingud af formsatridum. Préun getur pannig att
sér stad med pvi ad leggja 6grandi verkefni fyrir starfsfolkid en hugmyndin er su ad
med pvi muni pad préa med sér nyja haefni sem hagt er ad nota til framtidar til ad
starfa a ahrifarikan hatt. Hins vegar eru ekki oll fyrirteeki sem bjéda upp a slik
teygjanleg verkefni og hindra pvi starfsfolkid i pvi ad préast sem veldur pvi ad

fyrirtaekid sjalft naer ekki ad préast (Analoui, 2007).

1.5.3. bjalfun

I hinum hnattvaedda heimi nuatimans lita margir & pjalfun (e. training) sem mjog
mikilveegan patt sem studlar ad tilferslu fra naverandi getu og hafni yfir i pa haefni

sem krafist er i afkastamiklum fyrirteekjum natimans (Analoui, 2007). Med nyjum
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timum og aukinni alpjodaveedingu hefur hersla & ardsemi aukist.. Fyrirtekin verda ad
ganga lengra en gert hefur verid og leita nyrra leida. Med pvi ad leggja aherslu & ad
mennta naverandi og tilvonandi starfsfolk geta fyrirteeki og stofnanir skapad tekifeeri
til ad vinna ad pessum markmidum. Til pess ad vera samkeppnishaf & alpjodlega
markadnum purfa stjornendur og starfsfolk ad vera hef til ad safha upplysingum,
greina peer og taka upplystar dkvardanir, en marga skortir eitthvad upp & i pessum
efnum (Leach, 2001).

pjalfun nytir sér kerfisbundnar og ékvednar kennsluadferdir til ad studla ad
leerdomi hja einstaklingum. Formlegar adferdir eru notadar til ad midla pekkingu og
hjalpa félki til ad 6dlast kunnattu til ad vinna storfin sin & fullneegjandi mata. bjalfun
er ein af nokkrum leidum sem fyrirteeki geta valid til ad studla ad leerdémi, en su
adferd er réttletanleg i morgum tilvikum. Sem demi méa nefna pegar vinnan krefst
kunnattu sem best er ad préa med formlegri kennslu eda pegar krafist er mismunandi
kunnattu milli starfsmanna, sem parf ad proa hratt til ad svara eftirspurninni og ekki
leerist med reynslunni. Einnig ma nefna adstedur par sem verkefnin eru svo flokin eda
sérhaefd ad folk neer ekki valdi a peim ostutt eda pegar midla verdur mikilvegum
upplysingum til starfsfélksins til ad tryggja ad pad standi undir abyrgd. Ennfremur ma
nefna pegar verid er ad midla leerdomi til fjélda folks i einu, til deemis med kynningu.
pjalfun getur att vid um leerdém & fjoldamérgum svidum innan fyrirteekis. Sem daemi
ma nefna pjalfun & verkkunnattu, upplysingataekni, samskiptateekni og stjornun.
Leidtogapjalfun er enn eitt deemid sem og pjalfun i stefnu fyrirteekis, til demis
vardandi heilsu og 6ryggi eda jafnrétti (Armstrong, 2006).

Grundvallarmarkmid pjalfunar er ad hjalpa til vid ad préa starfsfolkid og halda
pvi innan fyrirteekisins med pvi ad koma til mats vid naverandi og tilvonandi parfir

pess. Mikid hefur verid fjallad um avinning pjalfunar i fredunum og pad sem medal
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annars hefur stadid upp Ur er ad draga ad sér geda starfsfolk. Pad er gert med pvi ad
bjoda pvi tekiferi til lerdoms og prounar, auka haefni pess og kunnéattu og pannig
gera pvi Kleift ad vera &nsegdari i vinnunni, hljéta umbun og na &rangri innan
fyrirteekisins. Annad atridi er ad haegt sé ad auka skuldbindingu starfsfélksins med pvi
ad hvetja pad til ad tengjast verkefnum og markmidum fyrirteekisins. Pa er haegt ad fa
folk til ad adstoda frekar & timum breytinga med pvi ad gefa pvi innsyn i orsakir
breytinganna og veita pvi pa pekkingu og kunnattu sem til parf svo hagt se ad
adlagast breyttum adsteedum (Analoui, 2007).

pjalfun & ad vera markviss a pann hatt ad hdn er sérstaklega asetlud, motud og
framkvaemd til ad koma til mots vid fyrirfram skilgreindar parfir. bessi hugmynd

samanstendur af fjorum pattum. [ fyrsta lagi & ad skilgreina porfina fyrir pjalfun og i

60ru lagi skal dkveda hvers konar pjalfun er naudsynleg til ad koma til méts vid pessa

porf. 1 pridja lagi skal notast vid vana og reynda pjalfara og ad lokum skal hafa

eftirfylgni med pjalfuninni og hdn metin til pess ad ganga Ur skugga um ad hin sé

arangursrik (Armstrong, 2006).

Just-in-time pjalfun er pjalfun sem komio er til skila eins naleegt og mogulegt
er peim timamdrkum sem hennar er krafist i starfi, en po ekki of seint. bjalfunin er pa
byggd & greiningu & nyjustu kréfum, forgangsatrioum og asetlunum patttakenda, sem
verda settir inn i paer adstedur sem leerdomur peirra & ad nytast i. pjalfunin mun fara
yfir hvernig skal yfirfeera hana & vinnuadstedur og syna fram & ad pad sem kennt er sé
notheft & vinnustadnum (Armstrong, 2006).

Til pess ad pjalfun verdi arangursrik parf han ad vera markviss og leggja
aherslu & feernigreiningu (e. skills analysis), en pad er greining sem leggur aherslu a
pa feerni sem naudsynleg er til ad frammistada sé aseettanleg. Tilgangur pjalfunar & ad

vera vel skilgreindur med tilliti til pess hvernig starfsmadurinn & ad starfa ad pjalfun
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lokinni og hvad hann & ad geta gert. betta eru lykilpettir pegar kemur ad pvi ad meta
pjalfunina eftir &. Su adferd sem valin er til pjalfunar & ad heefa tilgangi og einkennum
péatttakenda, pad er storfum peirra, fyrri reynslu, pérfum, pekkingar- og kunnattustigi
sem og hversu motteekilegir peir eru fyrir pjalfuninni. Ef videigandi er pa getur verid
gott ad blanda tveimur eda fleiri adferdum pjalfunar saman (Armstrong, 2006).

Adferdir pjalfunar eru nokkrar. I fyrsta lagi er pad freedsla eda tilsogn par sem

s& sem sér um pjalfunina undirbyr sig vel med kynningu sem inniheldur badi
atskyringu og syningu. bannig er byrjad & ad Gtskyra Ut & hvad efnid gengur & sem
einfaldastan héatt og svo er synt hvernig skal vinna verkid. Einstaklingarnir endurtaka
svo verkid rolega undir leidstgn, pangad til peir hafa nad aseettanlegum arangri. Eftir
pjalfunina er fylgst &fram med arangrinum og unnid ad pvi ad fullkomna verkid
(Armstrong, 2006).

Onnur adferd pjalfunar er fyrirlestur. bad er samtal, eda hugsanlega frekar
reeda, par sem &heyrendur taka litinn sem engan patt, nema hugsanlega spyrja
nokkurra spurninga i lokin. Fyrirlestur er notadur til ad flytja &heyrendum upplysingar
med fyrirfram akvednu efni og timalengd. Arangur pessarar adferdar fer eftir haefni
fyrirlesarans en Oliklegt er ad meira en 20% efnis siti eftir i lok dags. Til ad sem
mestur arangur naist atti fyrirlesturinn ekki ad vera lengri en 30-40 minutur og &tti
ekki ad innihalda of miklar upplysingar. P& @tti fyrirlesturinn ad stydja vid pjalfunina
med hafilegu magni af sjonreenum hjalpargdgnum og ad hafa pad skyrt hvad skal
gera til ad nyta efni fyrirlestursins (Armstrong, 2006).

Umreaedur eru pridja adferd pjalfunar. Su adferd er notud til pess ad fa
aheyrendur til ad taka virkan patt i leerddmnum og ad gefa peim feeri & ad lera af
reynslu annarra. Einnig er umraedum é&tlad ad hjalpa folki til ad skilja onnur

sjonarmid og pjalfa sig i tjaningu. Tilgangur pjalfarans er ad leida hdphugsunina og er
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bvi hugsanlega meira ad mota afstddu og viohorf heldur en ad koma med nyja
pekkingu. bjalfarinn hvetur folk, & litt dberandi hatt, til ad tj& sig, leidir umraeduna
eftir &kvednum farvegi og veitir yfirlit (Armstrong, 2006).

Fjorda aoferd pjalfunar er demisaga eda ,,case study”. Pa er notud saga eda
lysing & atburdi til ad lysa adsteedum sem einstaklingurinn i pjalfun & ad greina til ad
finna orsok vandans og lausn & honum. Pessi adferd er adallega notud i pjalfun hja
stjornendum og yfirménnum (Armstrong, 2006).

Hlutverkaskipti eru fimmta adferd pjalfunar. pa taka patttakendur upp hlutverk

annarra i einhverjum adsteedum. bessi adferd er notud til ad pjalfa stjérnendur eda
s6lumenn i adstedum par sem peir eru augliti til auglitis vid adra. Sem daemi méa
nefna viotol, stjorn & fundi, raogjof og sala & voru. Med pessari adferd proa
einstaklingarnir med sér gagnvirka ferni og fa innsyn i hvernig adrir haga sér og
hvernig peim lidur (Armstrong, 2006).

Sjotta adferd pjalfunar er eftirliking. bad er adferd sem blandar saman
demisdégum og hlutverkaskiptum. Tilgangurinn er ad yfirfeera pad sem lert hefur
verid 4 adsteedur sem likjast hvad mest raunveruleikanum. Pannig er einstaklingunum
gefid feeri & ad &fa sig i adsteedum sem eru mjog likar peim sem peir munu vinna vid
begar pjalfuninni er lokid (Armstrong, 2006).

Hopavinna er sjounda adferd pjalfunar. I hdpvinnu greina nemarnir vandamal
0g proéa lausnir sem hépur. Tilgangur pessa er ad pjalfa patttakendur i ad vinna saman
og fa innsyn i hvernig hépar takast & vid vandamal og komast ad sameiginlegri lausn
(Armstrong, 2006).

Margar astedur eru fyrir pvi ad fjarfesting i pjalfun starfsmanna og
stoduheaekkanir starfsfolks attu ad borga sig, samkvemt stefnumidadri stjornun.

Fyrirteeki sem studla ad sértaekri pjalfun starfsmanna sinna geta minnkad likurnar a ad
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onnur fyrirteeki geetu nytt sér starfsmennina & alika arangursrikan hatt. Til pess ad
halda sérpjalfada folkinu i vinnu ettu fyrirtekin ad veita stoduhaekkanir til pessa
starfsfolks pegar storf losna, pvi fyrirteeki sem borgar fyrir pjalfun starfsfolks og
heldur pvi ekki i vinnu hefur mistekist ad hagnast & fjarfestingunni (Koch og
McGrath, 1996).

Bandariskar rannsoknir hafa gjarnan synt fram & ad pjalfun starfsfolks par i
landi er oft 6fullnzegjandi. A timum efnahagslegra erfidleika er pjalfun & starfsfolki
oft minnkud verulega vegna kostnadar. pratt fyrir ad pekking og kunnétta sé mikilveg
fyrir arangur fyrirteekja og stofnana eru ekki margir sem leggja aherslu slikt, og pegar
pjalfunin er til stadar pa midar han oft ad einstakri kunnattu frekar en almennri.
Fyrirteeki med mikil afkdst reida sig & kunnattu og frumkveedi starfsmanna sinna til ad
leysa vandamal sem upp koma og ad abyrgjast geedi. bvi er pjalfun mikilveegt teeki til

ad vel takist til (Hassan, Hagen og Daigs, 2006).

1.6. Framleidni vinnuafls

Pegar verid er ad meela ahrif mannaudsstjérnunar, er haegt ad lita & nokkra 6lika peetti.
I fyrsta lagi eru pad peettir eins og fjarvistir starfsmanna, starfsmannavelta og
frammistada einstaka starfsmanna eda hopa. | 6dru lagi eru pad peettir eins og
framleidni vinnuaflsins i heild og gadi og pjonusta fyrirtaekisins. I pridja lagi eru pad
svo fjarhagslegar eda bokhaldslegar nidurstodur eins og avoxtun eigna (Dyer og
Reeves, 1995). Hér i pessari rannsokn verda ahrif mannaudsstjornunar, eda viss hluta
hennar, a patt tvd skodud.

Astaedur til ad nota framleidni vinnuafls sem malikvarda eru margar og godar.
Hassan o.fl. (2006) bentu & nokkra petti. [ fyrsta lagi er framleidni vinnuafls tengd

bvi hvernig vinnuaflid afkastar & skilvirkan mata. | 6dru lagi er han beintengd
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mannafla fyrirtekisins. [ pridja lagi hefur framleidni vinnuafls verid Gtnefnd
mikilveegur visir ad frammist6du vinnuaflsins af sérfreedingur mannaudsstjornunar. |
fjérda lagi hefur framleidni vinnuafls verid mest notadi malikvardinn & arangur i

rannsoknum mannaudsstjornunar.

1.7. Fyrri rannsoknir

PG nokkud hefur verid gert af rannséknum & adferdum mannaudsstjornunar, menntun,
pjalfun og starfsproun starfsfolks og tengslum pess vid betri frammistodu
fyrirteekjanna. Jakveaed tengsl hafa fundist i mdrgum peirra p6 ad i einhverjum
tilfellum hafi mistekist ad syna fram & tengsl.

Arid 2006 gerdu Hassan og samstarfsmenn rannsokn & stefnumidadri
mannaudsstjornun og tengsl hennar vid framleidni vinnuafls. peir skodudu sjo paetti
stefnumidadrar mannaudsstjornunar og athugudu hvort jakveett samband veeri vid
framleioni  vinnuafls.  Rannséknin ~ var unnin a 131  medalstérum
almenningsfyrirteekjum i Bandarikjunum. Af sj0 pattum mannaudsstjérnunar sem
skodadir voru, voru fimm sem hofou jakved og marktek tengsl vid framleioni
vinnuafls. Hofundarnir benda & ad lykillinn ad pvi ad stjérna folki & pann veg ad pad
leidi til aukinnar framleioni liggi alltaf endanlega hja stjornandanum sjalfum og med
réttri yfirsyn sé allt mogulegt.

I ranns6kn sinni & mannaudsstjornun og arangri breskra fyrirteekja profudu
Guest og fleiri (2003) medal annars pa tilgatu ad samband veri milli meiri notkunar
mannaudsstjornunar og meiri framleidni vinnuafls. peir skodudu 610 bresk fyrirtaeki
og komust ad peirri nidurstodu ad ekkert samband wveeri milli notkunar fleiri

mannaudsstjornunaradferda og framleidni vinnuafls.
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I fyrrnefndri rannsokn sinni & stefnumidadri mannaudsstjornun og framleidni
vinnuafls, settu pau Hassan o.fl (2006) medal annars fram pa tilgatu ad pad sé
markteekt og jakveett samband milli vidtekrar dzetlunar um starfpjalfun og starfspréun,
og framleioni vinnuafls hja fyrirteekjum. Nidurstddur rannsdknarinnar studdu pessa
tilgatu og benda pau & ad ef fyrirteeki vilji auka framleidni vinnuafls ettu pau ad
einbeita sér ad aztlunum um vidteka pjalfun og starfsproun. bessir peettir séu
mikilveeg uppspretta forskots & samkeppnismarkadi og naudsynlegur pattur i ad auka
afkost i fyrirteekinu. Fyrirteekin @ttu ad tryggja starfsfolki sinu ndmskeid, radstefnur
og adra fraedslu, a nokkurra ara fresti, eda eins oft og parf, til ad préa naudsynlega
kunnattu.

I pallbordsumre@dum sem Hagprounarfélag Virginiufylkis og adal
framkveemdastjorna pess komu ad, kom fram ad proun hefs vinnuafls sé stersta
vidfangsefni fyrirtekja i framtidinni. | siauknum meeli sé pad heefni, hollusta og
vinnuprek vinnuaflsins sem endurspeglar virdi fyrirteekis. Nidurstddur nylegrar
rannsdknar sem National Center gerdi & gedum menntunar vinnuafls syna fram a ad
10% aukning i menntun hefur meiri ahrif & framleidni fyrirteekja en 10% aukning &
vinnustundum eda hlutafé. Einnig var mikil samstada um ad menntun og pjalfun
starfsmanna minnkadi starfsmannaveltu (Leach, 2001).

Sem gott demi um fyrirteeki sem telur sig hafa hagnast vel a pjalfun
starfsfolks ma nefna bandariska fyrirtaekid Men’s Wearhouse, sem selur finni fatnad
og fylgihluti fyrir karlmenn. Arid 1995 hignudust peir vel og hlutabréfin hja peim
haekkudu um pad bil 400%. Peir eignudu framkomu sinni vid starfsfolk heidurinn &
pessari velgengni sem og aherslunni a pjalfun pess (Hassan o.fl., 2006).

Arid 1996 birtist greinin ,,Improving labor productivity: Human resource

management policies do matter” eftir Koch og McGrath. Par &tludu per ad syna fram
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& ad prir peettir mannaudsstjornunar hefou ahrif & framleidoni vinnuafls. Ein tilgatan
folst i pvi ad fjarfesting i aaetlanagerd hefdi jakvaeda fylgni vid framleidni vinnuafls
og 6nnur ad fjarfesting i rddningaradferdum hefdi jakveeda fylgni vid framleionina.
pridja tilgatan peirra var ad fjarfesting i starfspjalfun hafi jakveeda fylgni vid
framleioni vinnuafls. Vid drvinnslu rannséknarinnar var synt fram & jakvett og
markteekt samband &ztlanagerdar og rddningaadferda vid framleidni vinnuafls en hins
vegar mistokst peim ad syna fram & samband & milli pjélfunar starfsfolks og
framleidni vinnuafls.

Ljost er pvi ad mismunandi nidurstédur hafa fengist ar fyrri rannséknum og

ahugavert verdur ad sja hvada nidurstdour fast pegar islenskur veruleiki er skodadur.
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2. Adferdir og gogn

2.1. GOgn og gagnas6fnun

[ pessari BA-ritgerd eru notadar megindlegar rannsoknaradferdir par sem unnid er ar
tolfreedilegum gognum. Gognin eru fengin ar kénnuninni INNFORM sem 16gd var
fyrir 192 steerstu fyrirteeki landsins ario 2007. INNFORM stendur fyrir Innovative
Forms of Organizing og er alpjddleg rannsokn par sem proun & skipulagi fyrirtaekja,
starfsaherslum og stefnu peirra er skodud. Rannsoknin var upphaflega unnin undir
forystu dr. Andrew Pettigrew fra University of Warwick en leyfi fyrir eins rannsokn
var gefid Vidskiptafraedistofnun Haskola islands eftir heimsokn Pettigrew hingad til
lands &rid 2003. Islenska rannsoknin var unnin i samstarfi vid ParX vidskiptaradgjof
IBM (Runolfur Sméri Steinpérsson, 2008).

Eftir ad spurningalistinn hafdi verid pyddur yfir & islensku var skilningur
nemenda i grunn- og framhaldsnami i Haskoéla Islands & listanum profadur. Eftir
nokkrar fyrirlagnir var akvedid ad einfalda hann og stytta og vard ur ad heildarfjoldi
spurninga var 37. Spurt var um breytingar & priggja ara timabili og horft aftur i
timann. bannig var spurt um st6du méala arid 2007 og svo hvernig stadan hafdi verid
ario 2004. Listinn spannadi alls 18 bladsidur og var bundinn inn i A5 brot (Einar
Svansson, 2008). Spurningalistinn skiptist i atta hluta og inniheldur fyrsti hlutinn
spurningar er varda proun a stjornskipulagi fyrirteekja. Annar hlutinn vardar
umbodsveitingu og sa pridji innri samskipti og tengsl & milli eininga. Fjordi hluti
listans snyst um stjérnun upplysinga og sa fimmti um starfsmanna- og
mannaudsstjornun. Sjotti hlutinn snyr ad stjornun ytri tengsla, sa sjoundi ad
stefnumidudum breytingum og stjornun peirra, og loks vardar sidasti hlutinn
samkeppni og stodu fyrirteekis a markadi (Runolfur Smari Steinporsson, 2008). Fjoldi

breyta i pessum 37 spurningum voru 188 (Einar Svansson, 2008).
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Skra Hagstofu Islands var notud til ad finna 300 fjolmennustu launagreidendur
landsins i lok arsins 2005. Eftir ad bdid var ad flokka listann eftir tegund
atvinnurekenda pannig ad skilgreining rannséknarinnar um tegund og eignarhald veeri
uppfyllt voru eftir 192 fyrirteeki sem var Grtakid i pessari kénnun. I mai 2007 var
spurningarlistinn sendur Gt til adstu stjornenda fyrirteekjanna og peim jafnframt
sendur télvupdstur par sem rannsoknin var kynnt fyrir peim og peir bednir um ad taka
patt. T lok jani, eftir nokkra eftirfylgni og itrekanir, hofdu borist 62 svor, sem gerdi
svarhlutfallio 32,3% (Einar Svansson, 2008). Almennt séd er midad vid ad
svarhlutfall eigi ad vera yfir 70% til ad teljast gott og endurspegla Urtakid (Porlakur
Karlsson og borolfur Pérlindsson, 1996). Einar Svansson (2008) bendir p6 & ad pad
verour ad teljast nokkud gott hlutfall pegar litid er til samskonar rannsoknar i Japan,
Bretlandi og Bandarikjunum 1997-1998. ba var Japan med hasta svarhlutfallid eda
41%, Bretland med 23% og Bandarikin adeins med 7% svarhlutfall

Vid Grvinnslu spurningalistanna voru svorin fra fyrirteekjunum 62 slegin inn i
SPSS og afstada tekin um égild svor jafn6dum. Allir listarnir voru gildir i heild sinni
en po akvedin svor 6gild i einhverjum listanna. Pegar innslatti gagnanna var lokid i
SPSS var hann yfirfarinn pannig ad farid var yfir fimmta hvern lista aftur. EKKki
fundust villur i innslettinum og pvi voru ekki gerdar frekari profanir & honum (Einar

Svansson, 2008).

2.2. Breytur

Valdar voru dkvednar spurningar ar kénnuninni er snéru ad vidfangsefni pessarar BA-
ritgerdar. Til pess ad mela pjalfun og starfsproun i fyrirtekjum, sem er ein af
frumbreytunum i pessari ritgerd, var valin eftirfarandi spurning: Hversu hau hlutfalli

(um pad bil) af heildarveltu fyrirteekis pins var radstafad i pjalfun starfsfélks og
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starfsproun arin 2007 og 2004? Breytan er radbreyta sem hafdi 5 svarmoguleika, par
sem einn stendur fyrir 0,9% og minna, tveir fyrir 1-1,9%, prir fyrir 2-2,9%, fjorir fyrir
4-6,9% og fimm fyrir 7% eda meira. Adeins eru notadar upplysingar fyrir ario 2007 i
pessari skyrslu. Breytan pjalfun og starfspréun reyndist jakveett skekkt og var pvi
tekinn logarithmi af henni svo betra veeri ad vinna med hana og tulka.

Til pess ad mela mannaudsstjornun, sem er ein af frumbreytunum i
rannsokninni, var valin eftirfarandi spurning: Hverjar af eftirtdldum adferoum
mannaudsstjornunar voru notadar i pinu fyrirteki 2007? Flokkarnir voru a) Innri
vinnumarkadur (skipulogd fersla folks og ferni & milli undirdeilda), b)
Stjérnendapjalfun/-freedsla (namskeid og pjalfun eru almenn og atbreidd), c)
Meginhlutverk fyrirtaekis eru kynnt 6llu starfsfolki, d) Megingildi (e.values) eru kynnt
ollu starfsfolki, e) Lidsvinna stjornenda og/eda sérfreedinga (stjornendur/sérfredingar
ar ymsum undirdeildum vinna verkefni saman), f) Fundir pvert & deildir (Starfsmenn
ar ymsum undirdeildum hittast til ad deila og dreifa upplysingum) og g) Innranet
(Upplysingabrautir lagdar & milli undirdeilda i peim tilgangi ad midla pekkingu). I
spurningalistanum var hakad vid ef adferdin var notud en annars skilinn eftir audur
kassi. Fyrir hvern kassa sem hakad var i var gefid eitt stig, og voru stiginn svo 16gd
saman og pannig buinn til visir.

Til pess ad meela framleidni vinnuafls var eftirfarandi spurning valin: Hvernig
var framleioni vinnuafls i pinu fyrirteeki i samanburdi vid onnur fyrirteeki i sému
atvinnugrein arin 2007 og 2004? Breyturnar eru radbreytur maldar med Likert
kvarda fra einum upp i fimm, par sem einn stendur fyrir miklu heerri, tveir fyrir heerri,
prir fyrir sama, fjorir fyrir minni og fimm stendur fyrir miklu minni. Til pess ad
breyturnar snéru eins og pjalfunar- og starfprounarbreytan voru paer endurkodadar og

kvardanum snuid vid pannig ad einn staedi fyrir miklu minni og fimm staedi fyrir
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miklu heerri. Breytan framleidni vinnuafls arid 2007 er fylgibreytan i pessari rannsokn
en breytan framleidni vinnuafls 2004 er frumbreyta.

Starfsheiti pess er svarar listunum er athugad serstaklega og stjoérnad fyrir
peirri breytu. Starfsheiti er pvi notad hér sem frumbreyta. Breytan er nafnbreyta og
meld med eftirfarandi haetti: Vinsamlegast tilgreindu starfsheiti pitt. Eftir ad svor
voru fengin voru svarendur flokkadir i prja hopa, forstjorar, framkvemdastjorar og
adrir. Banar voru til tveer visibreytur, annars vegar fyrir forstjora og hins vegar fyrir

framkvaemdastjora.
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3. Nidurstoour

Tafla 1. Lysandi tolfreedi breyta

Framleioni 2007 Framleioni 2004 pjalfun og starfspréun
Fjoldi 52 51 62
Brottfall 10 11 0
Medaltal 3,75 3,24 0,61
Midgildi 4 3 0,69
Stadalfravik 0,71 0,89 0,52
Leegsta gildi 2 1 0
Heesta gildi 5 5 1,61

[ t6flu 1 ma sja lysandi tolfreedi breytanna framleidni vinnuafls 2007, framleidni
vinnuafls 2004 og pjalfun og starfspréun. Framleidni vinnuafls er meeld & skalanum 1-
5 og spannar arid 2004 allan skalann, en fyrir arid 2007 er legsta gildid 2 og hasta 5.
Medaltal framleidni vinnuafls arid 2004 meelist 3,24 en haekkar & pessu priggja ara
timabili og er 3,75 arid 2007. Tekinn var logarithmi af breytunni pjalfun og

starfspréun er hin pvi meld & skalanum 0-1,61, i stad 1-5, og er medaltalid 0,61.
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Mynd 1. Starfsheiti svarenda
A mynd 1 ma4 sja starfsheiti svarenda. bar ma sja ad af alls 60 manns sem voru med
gild svor vid spurningunni voru 17 forstjorar og 26 framkvemdastjorar. 17 svarendur

hofdu annad starfsheiti.
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Mynd 2. Mannaudsstjornunaradferdir i notkun hja svarendum

Hér & mynd 2 ad ofan ma sja mannaudsstjornunaradferdirnar atta og présentuhlutfall
fyrirteekja sem nyttu sér hverja og eina. bar adferdir sem flest fyrirteekin nyttu sér
voru meginhlutverk kynnt 6llu starfsfélki og fundir pvert a deildir, eda 81% svarenda.
A bilinu 73-76% svarenda nyttu sér stjornendapjalfun og/eda freedslu, megingildi
kynnt 6llu starfsfélki og lidsvinnu stjérnenda og/eda sérfraedinga. Innranet adferdina
notudu 62% fyrirteekja og minnst notada adferdin var innri vinnumarkadur, sem 58%

fyrirteekja nyttu sér.

A mynd 3, hér ad nedan, ma sja& mannaudsstjornun eftir ad blid er ad leggja
spurningarnar saman i visi. Visirinn ner fra 0-7 og sja ma hlutfall fyrirtekja eftir pvi
hversu morg stig pau fa. Flest fyrirtaekin lenda i flokki 7, eda 39,34%, , en peir adilar

eru ad nota allar adferdir mannaudsstjérnunar sem spurt var um. Peir sem fa 6 a
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visinum eru 24,59% og peir sem f& 5 eru 3,28%. 8,20% fa 4 & samsettu breytunni og
6,56% fa 3. beir sem fa gildid 2 eru 3,28% fyrirteekjanna, sem og peir sem 4 gildid 1.

11,48% f& gildid 0 og eru pvi ekki med neina adferd mannaudsstjornunar i notkun.

Samsettur mannaudsstjérnunarvisir og prosentuhlutfall
fyrirtaekja
11,48%
3,28% |0
3,28% Al
, 0
39,34% 02
’ —6,56% 03
8,20% |4
. o5
3,28% 6
24,59% gv
Mynd 3. Samsett mannaudsstjornun og hlutfall fyrirtekja i hverjum flokki
Tafla 2. Linuleg adhvarfsgreining
Fylgibreyta Framleidni vinnuafls 2007
Jafna 1 Jafna 2 Jafna 3
Frumbreytur b b b
Mannaudsstjornun 0,12* 0,07** 0,09**
Framleioni vinnuafls 2004 0,41* 0,41*
Forstjoéri -0,39
Framkveemdastjori -0,33
R? 0,15 0,38 0,42
F gildi 8,48* 14,28* 7,75*

*P<0,01 (Tvihlidaprof) (b=6st63lud hallatala)

**p<0,05 (Tvihlidaprof)

I toflu 2 ma sja linulega adhvarfsgreiningu i premur jéfnum. I fyrstu jéfnunni ma sja
einfalda adhvarfsgreiningu par sem mannaudsstjornun er eina frumbreytan. Hallatalan
er pa 0,12 og marktek (P<0,01). betta pydir ad pegar fyrireki auka vid sig um einn
flokk i mannaudsstjornun, nota til deemis nota fimm undirflokka i stad fjogurra, eykst

framleidni vinnuafls um 0,12 stig ad medaltali. Framleidni vinnuafls er meld a
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skalanum 1-5 og petta pvi ekki mikil haekkun fyrir hvern undirflokk, en p6 marktaek.
jofnu tvo er buid ad beeta framleidni vinnuafls 2004 inn sem stjornbreytu. Tengsl
mannaudsstjornunar og framleidni eru pa enn marktek (P<0,05). Fyrir hvern flokk
sem fyrirteeki fara upp & mannaudsstjornunarkvardanum eykst framleionin um 0,07
stig, ad medaltali. Sambandid hefur pvi minnkad adeins, en er p6 enn marktaekt. |
jofnu prju er svo buid ad beeta inn starfsheiti svarenda sem stjornbreytu. Tengsl
mannaudsstjornunar og framleidni vinnuafls eru pa marktek og hallatalan 0,09. pad
bydir ad pegar mannaudsstjérnun hja fyrirteekjum fer upp um eina einingu, eykst
framleidnin um 0,09 stig. Eins og &dur sagdi er framleidni vinnuafls meld & skalanum
1-5 og er pvi aukning um 0,09 stig fyrir hvern undirflokk mannaudsstjérnunar ekKki
mikil breyting i sjalfu sér, en p6 marktek. Ef fyrirteki faeri ar pvi ad nota engan pétt
mannaudsstjornunar og i ad nota alla sjo peettina, myndi framleidni vinnuafls aukast
um 0,63 stig ad medaltali. R? er 0,42 sem pydir ad mannaudsstjornun, framleidni
vinnuafls 2004 og starfsheiti svarenda skyra 42% af heildarbreytileika framleioni
vinnuafls 2007. Til pess ad athuga hvort ad frumbreyturnar, pjalfun og starfspréun,
framleidni vinnuafls 2004 og starfsheiti hafi sameiginlega marktaek ahrif & framleidni
vinnuafls 2007 er gert F prof fyrir heildarskyringu. F gildid sem fékkst er 7,75 og er
marktaekt (P<0,01), pannig ad frumbreyturnar geta ekki verid allar samtimis 0, sem
bydir ad paer hafa sameiginlega markteek ahrif a fylgibreytuna.

Tafla 3. Linuleg adhvarfsgreining

Fylgibreyta Framleidni vinnuafls 2007
Jafna 1 Jafna 2 Jafna 3

Frumbreytur b b b
pjalfun og starfspréun 0,34 0,33 0,40*
Framleidni vinnuafls 2004 0,46* 0,45*
Forstjori -0,33
Framkveemdastjori -0,35
R 0,06 0,38 0,42
F gildi 2,92 14,47* 7,86*

*P<0,05 (Tvihlidaprof) (b=06stddlud hallatala)
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A toflu 3 ma sja prjar adhvarfsgreiningarjofnur. I jofnu eitt ma sja einfalda
adhvarfsgreiningu par sem pjalfun og starfsproun er eina frumbreytan. Hallatalan er
pa 0,34, en Omarktek. I jofnu tvo er framleidni vinnuafls 2004 bztt vid sem
stjornbreytu. bjalfun og starfsproun hefur pa enn dmarktek ahrif, og er hallatalan
0,33. Ahrif framleidni vinnuafls 2004 & arid 2007 hefur marktek ahrif (P<0,05). |
jofnu prja hefur starfsheiti svarenda verid bett inn i sem stjornbreytu. Pjalfun og
starfsproun hefur pa marktek ahrif (P<0,05), og er hallatalan 0,40. Framleidni
vinnuafls 2004 er einnig marktek (P<0,05). betta pydir ad pegar pjalfun og
starfsproun eykst um 1% eykst framleidni vinnuafls um 0,004. pad parf pvi 25%
aukningu i pjalfun og starfspréun til ad framleidni vinnuafls haekki um 0,1. Framleidni
vinnuafls er meeld & skalanum 1-5 og er haekkun um 0,1 ekki mjog mikil i sjalfu sér en
b6 marktak. R? er 0,42 og skyra pvi pjalfun og starfspréun, framleidni vinnuafls 2004
og starfsheiti svarenda 42% af heildarbreytileika framleidni vinnuafls 2007. Til pess
ad athuga hvort ad frumbreyturnar, mannaudsstjérnun, framleioni vinnuafls 2004 og
starfsheiti hafi sameiginlega marktak ahrif & framleioni vinnuafls 2007 er gert F prof
fyrir heildarskyringu. F gildi fyrir heildarskyringu er 7,86 og marktaekt (P<0,05),
pannig ad frumbreyturnar geta ekki verid allar samtimis 0, sem pydir ad per hafa

sameiginlega markteek ahrif & fylgibreytuna.
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4. Umrada

Tilgatur pessar rannsoknar voru tveer. | fyrsta lagi ad mannaudsstjornun hafi jakveed
tengsl vid framleidni vinnuafls, og i 6dru lagi ad fjarfesting i pjalfun starfsfolks og
starfsproun hafi jakveed tengsl vid framleidni vinnuafls.

Helstu nidurstédur rannsdknarinnar i tengslum vid fyrri tilgatuna eru peer ad
notkun adferda mannaudsstjornunar hefur marktek jakveed ahrif & framleidni
vinnuafls. Pegar buid er ad stjorna fyrir framleidni vinnuafls premur arum adur, sem
og starfsheiti svaranda, veikist sambandid litillega en er enn marktaekt. pessar prjar
breytur skyra samanlagt 42% af heildarbreytileika framleidni vinnuafls.

Helstu nidurstédurnar i tengslum vid seinni tilgatuna eru peer ad fjarfesting i
pjalfun starfsfolks og starfsproun hefur einnig marktaek jakveed ahrif & framleidni
vinnuafls. Hér var einnig stjérnad fyrir framleidni vinnuafls premur &rum &dur og
starfsheiti svarenda. I 1j6s kom ad sambandid styrktist litillega vid pad. Saman skyra
bessar prjar breytur einnig 42% af heildarbreytileika framleidni vinnuafls.

Tilgaturnar tveer eru pvi b&dar studdar med nidurstédunum. Petta er i takt vid
margar fyrri rannsoknir sem gerdar hafa verid erlendis, en sem demi ma nefna
nidurstodur rannsoknar Hassan og félaga (2006) sem bentu til pess ad marktaekt og
jakveett samband veeri milli vidtekrar &atlunar um starfspjalfun og starfspréun, sem
og fjégurra annarra adferda mannaudsstjornunar, og framleidni vinnuafls.

Samkvaemt kenningum mannaudsstjornunar er starfsfolkio fyrirteekjum mjog
mikilveegt og vinnur pad ad pvi ad na markmidum fyrirtekisins saman og sem
einstaklingar. Notkun & adferoum mannaudsstjornunar etti ad leida til akvedinnar og
arangursrikrar ~ stjornunar  starfsfolks (Analoui, 2007). Eina adalforsenda
mannaudsstjornunar er ad hun hafi jakveed ahrif a frammistéou fyrirtekja, og par sem

starfsfolkio er talid adalaudlind fyrirtekisins, veltur frammistadan ad storum hluta a
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bvi (Armstrong, 2006). Nidurstddur rannsoknarinnar eru pvi i takt vid kenningar
mannaudsstjornunar, par sem aukin notkun adferda mannaudsstjornunar og pjalfun
starfsfolks og starfsproun leidir til aukinnar framleidni.

Vid talkun nidurstadna skiptir skopum ad vera medvitadur um takmarkanir
rannsoknarinnar. 1 fyrsta lagi mé& nefna svarhlutfall kénnunarinnar, sem var 32,3%.
Almennt séd er midad vid ad svarhlutfall eigi ad vera yfir 70% til ad teljast gott og
endurspegla Urtakid (Porlakur Karlsson og Porélfur porlindsson, 1996). b6 er bent &
ad svarhlutfallid var &sattanlegt ef midad er vid sambarilegar rannsoknir erlendis
(Einar Svansson, 2008). Hugsanlega veeru svor peirra sem ekki svorudu kénnuninni
med 0drum hetti en peirra sem svorudu, og getu mogulega breytt nidurstddum
rannséknarinnar.

I 68ru lagi ma nefna hvernig breyturnar framleidni vinnuafls 2007 og 2004
voru meldar. bar voru svarendur bednir um ad meta framleidni sins fyrirteekis midad
vid onnur fyrirteki i sému atvinnugrein. Velta ma fyrir ser hvort svor peirra hafi verio
byggd & raunverulegum gégnum eda 6ljosum, eda jafnvel 4 tilfinningu sinni fyrir pvi.
Svarendur voru pé allir i hépi &ostu stjérnenda fyrirteekjanna og par sem peir hoféu
g6dan tima til ad svara kénnuninni, hefdu peir geta kynnt sér framleioni vinnuafls i
sinu fyrirteeki midad vid onnur, ef pekkingin l1a ekki fyrir.

I framhaldi pessarar rannsoknar veeri ahugavert ad skoda fleiri adferdir
mannaudsstjornunar ofan i kjolinn og athuga hvada adferdir pad eru sem skipta
virkilegu mali. Einnig veeri ahugavert ad skoda betur hvers konar pjalfun og
starfspréun pad er sem skilar bestum arangri, eftir adsteedum.

Af nidurstéoum ritgerdarinnar ma rédda ad mikilvegur pattur i ad auka
framleidni vinnuafls er ad fjarfesta i adferdum mannaudsstjornunar. I hinu hnattrana

alpjodasamfélagi sem fyrirteeki starfa i dag purfa pau ad skapa sér akvedid
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samkeppnisforskot og velgengni til ad komast af. Par sem fjarfesting i
mannaudsstjornun og pjalfun og starfspréun hefur jakveed ahrif & framleidni

vinnuafls, er pad mikilveegur pattur til ad leggja aherslu &.
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