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1. Inngangur 

Með nýjum tímum og innreið hins hnattvædda alþjóðasamfélags hefur áhersla á 

arðsemi fyrirtækja aukist. Þau verða að ganga lengra en áður og leita nýrra leiða til að 

vera samkeppnishæf og ná markmiðum sínu (Leach, 2001). Ein af leiðunum sem farin 

hefur verið er að auka við þjálfun starfsmanna og starfsþróun. Samkvæmt 

stefnumiðaðri stjórnun eru margar ástæður fyrir því að fjárfesting í slíku ætti að borga 

sig (Koch og McGrath, 1996).  

 Viðfangsefni þessarar rannsóknar er að skoða tengsl mannauðsstjórnunar við 

framleiðni vinnuafls, og verður þjálfun starfsfólks og starfþróun skoðuð sérstaklega. 

Sá kenningarlegi bakgrunnur sem hafður er að leiðarljósi er stefnumiðuð stjórnun, 

mannauðsstjórnun og stefnumiðuð mannauðsstjórnun.  

 

Tilgáturnar sem prófaðar verða í þessari ritgerð eru:  

 Mannauðsstjórnun hefur jákvæð tengsl við framleiðni vinnuafls. 

 Fjárfesting í þjálfun starfsfólks og starfsþróun hefur jákvæð tengsl við 

framleiðni vinnuafls. 

 

1.1. Stefna 

Fjölmargar og mismunandi skilgreiningar eru til á hugtakinu stefnu. Samkvæmt 

Armstrong (2006) skilgreindu Johnson og Scholes stefnu sem umgang og stefnu 

fyrirtækis til langs tíma, sem fær auðlindir þess til að hæfa síbreytilegu umhverfi sínu, 

og þá sérstaklega mörkuðum sínum og viðskiptavinum, svo hægt sé að ná væntingum 

þeirra sem standa að fyrirtækinu. Í Millmore, Lewis, Saunders, Thornhill og Morrow 

(2007) kemur fram að Wittington (2007) greinir stefnu niður í fjórar nálganir. 

Klassíska, þróunarlega, ferlislega og kerfisbundna.  
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Klassísk nálgun (e. classical approach) á stefnu kom fram á sjöunda áratugi 

síðustu aldar. Hún leggur áherslu á að stefna sé skynsamt, úthugsað og línulegt ferli, 

þar sem hugmynd er skilin frá framkvæmd með því að skapa stefnumótun sem er 

fengin öðrum til framkvæmdar. Ferlið felur í sér nokkur stefnumótunarskref, meðal 

annars þau að greina umhverfi fyrirtækis og innri auðlindir þess, greina og meta 

stefnumiðaða möguleika og koma valinni stefnu í framkvæmd (Millmore o.fl., 2007). 

Þróunarleg nálgun (e. evolutionary approach) leggur mikla áherslu á 

umhverfisöflin. Þeir sem fylgja þessari nálgun sjá fyrirtæki og stjórnendur þess sem 

lægra setta en ytri umhverfisþættir, þar sem hlutverk stjórnenda er að bregðast við 

umhverfisöflunum og láta stefnuna passa þeim (Millmore o.fl., 2007).  

Ferlisleg nálgun (e. processual approach) lítur á stefnu sem aðlögunarhæft og 

upprennandi ferli, hvatt áfram af lærdómi innan fyrirtækisins. Þannig verður 

framsetning og framkvæmd stefnunnar sveigjanlegra ferli. Þar af leiðandi er stefna 

álitin mótast í gegnum aðgerðir (Millmore o.fl., 2007). 

Kerfisbundin nálgun (e. classical approach) byggir á þeirri trú að stefna verði 

fyrir félags- og menningaráhrifum þess samfélags sem hún verður til í. Félags- og 

menningarkerfi milli landa verða fyrir áhrifum af stéttaskiptingu, starfsemi 

markaðarins, hlutverki ríkisins og undirliggjandi viðmiðum og gildum, sem saman 

munu hafa áhrif á eðli stefnunnar og mynda mismunandi nálganir milli landa 

(Millmore o.fl., 2007). 

1.2. Stefnumiðuð stjórnun 

Stefnumiðuð stjórnun er samblanda af fjöldamörgum kenningum og aðferðum til 

stjórnunar á fyrirtækjum, félögum, opinberum stofnunum eða öðrum 

skipulagsheildum, á markvissan hátt. Meginþróunarskeið stefnumiðaðrar stjórnunar 

hefur verið síðustu 40-50 árin, þó kenningarnar hafi í raun þróast alla síðustu öld og 
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eigi sér mun eldri uppruna og fyrirmyndir. Stefnumiðuð stjórnun er mjög þverfaglegt 

fag og því eru fræðimenn oft ósammála um skilgreiningar og áherslur. Fagið er því 

langt frá því að vera einsleitt og í umfjöllun mismunandi fræðimanna endurspeglast 

ólíkar forsendur og mismunandi sjónarhorn (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003). 

Stefnumiðuð stjórnun er röð stjórnunarákvarðana og gjörða sem ákvarða 

langtíma frammistöðu fyrirtækja. Hún einkennist af tveimur meginhlutverkum, 

stefnumiðaðri framsetningu og framkvæmd. Stefnumiðuð stjórnun fjallar almennt um 

hvernig stefna er þróuð og framkvæmd, en framsetningin snýst um hvernig fyrirtækin 

skilgreina stefnuna sína og framkvæma hana í gegnum stefnumiðaða stjórnun. Sú 

nálgun sem tekin er með stefnumiðaðri framsetningu mun að lokum ákvarða 

stjórnunarstílinn og eðli framsetningarinnar. Hún verður því fyrir áhrifum af, og hefur 

áhrif á stjórnunarstílinn og áhrifamátt aðalstjórnenda. Það er því aðeins eftir að 

fyrirtæki ákveður hvernig það mun setja fram stefnu sem stefnumiðuð stjórnun getur 

orðið árangursrík (Analoui, 2007). 

Stefnumiðuð stjórnun felur í sér skilning á stefnumiðaðri stöðu fyrirtækis, 

stefnumiðuðu vali til framtíðar og getunni til að koma stefnunni í framkvæmd. Þá 

myndar stefnumiðuð stjórnun þær stjórnunarákvarðanir og aðgerðir sem ákvarða 

langtímaframmistöðu fyrirtækisins (Analoui, 2007).  

1.2.1. Þrjú sjónarhorn 

Nefna má þrjú sjónarhorn stefnumiðaðrar stjórnunar. Algengasta birtingarform 

stefnumiðaðrar stjórnunar er að kenningarnar séu settar fram sem aðferðir og verkfæri 

til að leysa afmarkað vandamál. Þeir þættir eru þá dregnir fram hjá fyrirtækinu sem 

eru af tæknilegum og efnahagslegum toga, en aðrir og oft mikilvægari þættir látnir 

afskiptalausir (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003). 
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Aðrar kenningar líta á valdatafl og baráttu milli aðila innan og utan fyrirtækis 

sem meginforsendu árangurs við ákvarðanatöku og stefnumótun. Þá er litið á fyrirtæki 

sem bandalag hagsmunaaðila þar sem sátt á milli ráðandi aðila skiptir mestu máli sem 

og víðtæk viðurkenning á starfi fyrirtækisins í samfélaginu (Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2003).  

Þriðja sjónarhornið byggir á enn víðtækari sýn. Menning, túlkun og skilningur 

á starfsemi fyrirtækisins, tilgangi og samhengi þess er álitið aðalatriði til viðbótar við 

tækni, völd, hag og stjórnmál. Stefnumiðuð stjórnun snertir þannig sjálfsmynd 

fyrirtækis og þróun þess. Áhersla er á aðgerðir sem hafa í för með sér samstillingu og 

skilningsmótun meðal lykilhagsmunaaðila. Markmið stefnumiðaðrar stjórnunar er að 

efla sameiginlega skilning í von um að ná lengra og gera betur (Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2003). 

1.2.2. Saga stefnumiðaðrar stjórnunar  

Þróunarsaga stefnumiðaðrar stjórnunar er talin hefjast um miðja 19. öldina með 

einstaklingsbundnum áætlunum. Fjárhagsleg áætlanagerð með áherslu á 

starfaskiptingu hófst svo árið 1910. Runólfur Smári (2003) skiptir sögu 

stefnumiðaðrar stjórnunar í fjögur tímabil.  

Fyrsta tímabilið hefst í lok síðari heimstyrjaldarinnar og einkennist í fyrstu 

einkum af áætlanagerð. Stjórnendur skoðuðu reksturinn innan frá þar sem reynt var að 

auka styrk fyrirtækisins og draga úr veikleikum þess. Kenningarnar sem komu fram á 

þessu skeiði voru nefndar línulegar vegna þess hve umhverfið var talið stöðugt og 

fyrirsjáanlegt (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003). 

 Annað tímabil stefnumiðaðrar stjórnuna, stefnumarkandi áætlanagerð, hefst 

svo um 1970. Þá er farið að leggja áherslu á stöðu- og samkeppnisgreiningu og 

stjórnendur líta á reksturinn utan frá. Kenningarnar byggjast einkum á markaðssvörun 
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og getu fyrirtækis til að standast samkeppni. Takmarkið á þessu tímabili var að marka 

skýra stefnu, og gengið var út frá því að auðlindum fyrirtækisins væri ráðstafað til 

samræmis við stefnuna svo að árangur næðist (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003). 

 Þriðja tímabilið hófst árið 1985 og snerist um að láta kenningar taka mið af því 

að í starfsemi fyrirtækis væru þættir sem þyrfti að samræma í sífellu með tilliti til 

ákveðins takmarks. Fyrirtækin voru skoðuð sem flókin efnahagsleg, menningaleg og 

félagsleg eining og horft var á forsendur fyrirtækisins til verðmætasköpunar í víðara 

ljósi en áður hafði verið gert. Aukin áhersla var lögð á sköpunargáfu starfsfólks og 

sveigjanleika í skipulagi (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003). 

 Uppúr 1990 hófst fjórða tímabilið sem enn stendur yfir. Lögð er áhersla á 

auðlindir fyrirtækisins og mikilvægi samlegðaráhrifa milli eininga í rekstri. Internetið 

og veraldarvefurinn koma í sviðsljósið og athyglinni er beint að 

þekkingarverðmætum, sem og þeim hluta fyrirtækjanna sem ekki skila hagnaði. 

Fyrirtækjum er skipt upp og þau endurskipulögð eftir þörfum. Lögð er áhersla á að 

sem flestir starfsmenn taki þátt í stefnumiðaðri stjórnun fyrirtækisins og efli þar með 

færni, samstarfs- og samkeppnishæfni, bæði inn og út á við. Alþjóðavæðing og 

tækniþróun eru helstu drifkraftar breytinga á þessu tímabili (Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2003). 

1.2.3. Markmið stefnumiðaðrar stjórnunar 

Markmið stefnumiðaðrar stjórnunar er að ná sem bestum árangri í rekstri fyrirtækis 

eða skipulagsheildar. Árangurinn byggist á því hvað fyrirtækið vill vera og verða til 

lengri tíma litið. Hluti af þessu er stjórnun sem gengur út á að treysta, skapa og þróa 

stöðu og þýðingu fyrirtækisins í umhverfi sínu. Takmark stefnumótaðrar stjórnunar er 

árangur fyrirtækisins í sem víðustum skilningi, meðal annars fjárhagslegum og með 

tilliti til ímyndar til skemmri og lengri tíma. Samkeppni á markaði er lykilatriði í 
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stefnumiðaðri stjórnun og mikilvægt er að draga fram og hlúa að því sem eflir og 

styður við samkeppnishæfni fyrirtækis. Samkeppnishæfni byggir á tveimur þáttum. 

Annars vegar á markaðsstöðu og viðskiptasamböndum fyrirtækis og hins vegar á 

sérstakri færni og getu fyrirtækis til að svara eftirspurn eftir þjónustu. Með sífelldri 

þróun stefnumiðaðrar stjórnunar hefur fræðin leitast við að greina betur og bæta þær 

leiðir sem í boði eru fyrir fyrirtæki að leysa úr vandamálum sínum (Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2003). 

 

1.3. Mannauðsstjórnun 

Mannauðsstjórnun (e. human resource management) er hugtak sem notað er í síauknu 

mæli yfir stefnur, aðferðir, heimspeki og verklag sem tengjast stjórnun mannauðs 

(Analoui, 2007). Mannauðsstjórnun er skilgreind sem stefnumiðuð og samhangandi 

nálgun á stjórnun fyrirtækis á starfsfólki sínu (Armstrong, 2006). Hugtakið felur í sér 

margvíslega þætti svo sem  stefnumótun, rekstur, ákvarðanir, aðferðir og virkni, sem 

allir leiða til ákveðinnar og árangursríkrar stjórnunar starfsfólks (Analoui, 2007). 

Starfsfólkið er fyrirtækinu mjög mikilvægt og vinnur að því að ná takmörkum 

fyrirtækis saman og sem einstaklingar. Með mannauðsstjórnun er meginmarkmiðið 

fyrir fyrirtækið að ná árangri í gegnum starfsfólkið sitt og gera því mögulegt að öðlast 

hæfileikann til þess að þróa með sér nýja þekkingu og hagnast á nýjum tækifærum 

(Armstrong, 2006). Mannauðsstjórnun er því meira en aðeins röð verklaga og tengist 

hinum stóra ramma utan um viðskiptastefnu fyrirtækja (Analoui, 2007). 

1.3.1. Harvard og Michigan nálganirnar 

Gerður hefur verið greinarmunur á milli ,,mjúkrar og harðrar” nálgunar á 

mannauðsstjórnun. Hin mjúka nálgun, sem oft er þekkt sem Harvard nálgunin, veitir 

leiðbeiningar um hvernig stjórnendur skuli viðhalda jákvæðu sambandi við starfsfólk 
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sitt og hvernig skuli ná fram skuldbindingu þeirra í gegnum kerfi umbuna. Hin harða 

nálgun, sem oft er þekkt sem Michigan nálgunin, leggur hins vegar áherslu á að stýra 

ætti starfsfólki á sama hátt og öðrum auði fyrirtækjanna. Þannig ætti að ráða starfsfólk 

á sem ódýrastan máta, byggja það upp og nýta eins mikið og mögulegt er, þannig að 

það samræmist markmiðum fyrirtækisins (Analoui, 2007). 

Samkvæmt Armstrong (2006) eru það Beer og samstarfsmenn sem eru 

höfundar Harvard nálgunarinnar. Samkvæmt þeim er aukin áhersla lögð á 

langtímasýn við stjórnun mannauðsins og hugsun um starfsfólk sem mögulega eign 

frekar en eingöngu kostnað. Mannauðsstjórnun felur í sér allar stjórnunarákvarðanir 

og gjörðir sem hafa áhrif á eðli sambandsins á milli fyrirtækis og starfsmanna.  

Harvard nálgunin samanstendur af fjórum stefnuþáttum. Í fyrsta lagi er litið 

svo á að fyrirtækið hafi mannauðsflæði (e. human resource flow) sem samanstendur 

af ráðningu einstaklings inn í fyrirtækið, afmörkun, staðsetningu, mati og 

stöðuhækkun. Flæðið tekst einnig á við lok starfsframa einstaklings hjá fyrirtækinu. 

Þannig myndar mannauðsflæðið reynslu starfsmannsins frá ráðningu til starfsloka og 

er því mikilvægt fyrir mannauðsstefnuna í heild (Analoui, 2007). 

Annar þátturinn í stefnu Harvard nálgunarinnar er að fyrirtækin séu með sterkt 

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

sem laðar einstaklinga að fyrirtækinu, hvetur þá áfram og heldur þeim innan 

fyrirtækisins. Ef umbunarkerfi fyrirtækis er gott, til dæmis ef boðið er upp á 

sveigjanlegan vinnutíma og vinnuöryggi, eru auknar líkur á að starfsfólk haldist 

lengur í vinnu (Analoui, 2007). 

Í þriðja lagi eru starfsmannaáhrif (e. employee influences) einn af aðal 

einkennum Harvard nálgunarinnar. Með því að leyfa starfsfólkinu að taka þátt í 
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ákvarðanatökum, fær það rödd og áhrif sem leiðir til jákvæðs starfsumhverfis 

(Analoui, 2007). 

Fjórði þátturinn í stefnu Harvard nálgunarinnar eru vinnukerfi (e. work 

systems). Skilgreining og mótun á störfum eru sem dæmi nauðsynlegur þáttur í 

ráðningarferlinu. Þegar það er búið, er kominn grunnur að starfslýsingu sem hægt er 

að nota til að ráða hæfa einstaklinga til starfa (Analoui, 2007). 

Með notkun Harvard módelsins á að vera hægt að ná fram starfshæfni (e. 

competence), samsvörun (e. congruence), skilvirkni (e. cost effectiveness) og 

skuldbindingu (e. commitment). Þessir þættir eru módelinu allir jafn mikilvægir og 

eiga að vera í náttúrulegu og skilvirku jafnvægi. Starfshæfni felst í því að 

starfsmennirnir séu afkastamiklir og geti unnið starf sitt á árangursríkan máta. 

Samsvörun á við um að markmið starfsmanna séu í samræmi við markmið 

fyrirtækisins svo hægt sé að tryggja árangursríkt starfsumhverfi. Skuldbinding felst í 

því að fyrirtækið tryggi starfsmönnum sínum að þeir fái að þróast innan fyrirtækisins. 

Með Harvard nálguninni er stefnt að því að langtímaútkoman sé velferð 

einstaklinganna og samfélags sem og árangursríkt fyrirtæki (Analoui, 2007). 

 Michigan nálgunin er þó nokkuð frábrugðin Harvard nálguninni og einblínir 

frekar á hlutverk stjórnenda og harðari hliðar mannauðsstjórnunar, í stað samskipta 

við starfsmenn. Áhersla er lögð á að starfsfólk sé fengið ódýrt, notað sparlega, en 

þróað og nýtt að fullu. Þannig reyna fyrirtækin að auka afköst starfsfólksins í 

fyrirtækinu og leggja áherslu á hvernig þau geti notað einstaklinginn sem best til að ná 

fram stefnu fyrirtækisins, í stað þess að hugsa um þarfir einstaklinganna. Michigan 

nálgunin er ímynd þeirrar hliðar mannauðsstjórnunar sem snýst um árangur í gegnum 

stefnumiðaða, magnbundna og útreiknanlega aðferð. Starfstími einstaklinga sem 

vinna hjá fyrirtækjum sem starfa undir Michigan nálguninni, er að jafnaði styttri en 
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þeirra sem starfa hjá fyrirtækjum sem nota Harvard nálgunina. Einnig eru þeir líklegri 

til að vera færðir til í starfi eða sagt upp, þar sem litið er á þá sem auðlind sem 

stjórnast er með á sama hátt og aðrar auðlindir, og litið er á þá sem kostnað frekar en 

fjárfestingu. Fyrirtæki sem nýtir sér þessa aðferð skoðar hversu vel 

starfsmannaþjálfun og fjárfesting í þróun þess falla að stefnu fyrirtækisins í heild. 

Þegar stjórnendur eru að athuga heildarafköst fyrirtækisins er aðaláherslan lögð á 

aukna framleiðni (Analoui, 2007). 

 Armstrong (2006) segir að höfundar Michigan nálgunarinnar hafi fjallað um 

mannauðshringrás sem samanstendur af fjórum almennum ferlum sem fram fara í 

öllum fyrirtækjum. Í fyrsta lagi er það val (e. selection) sem felst í því að velja 

starfsmann í stöðu hjá fyrirtækinu. Í öðru lagi er það mat (e. appraisal) sem felst í að 

vakta frammistöðu starfmanna og sýna viðbrögð við henni. Í þriðja lagi er það umbun 

(e. reward) sem felst í því að umbuna fyrir gott skammtíma og langtíma gengi, og í 

fjórða lagi þróun (e. development) sem felst í því að þróa hágæða starfsmenn.  

  Sumir álíta þessa nálgun ómannúðlega, en aðrir telja hana einu leiðina til að 

ná árangri í viðskiptum í dag og trúa að hún hafi styrkt stjórnunarmarkmið og gert 

leiðina til að eiga við starfsmenn hagkvæmari (Analoui, 2007). 

1.3.2. Markmið mannauðsstjórnunar 

Skipta má markmiðum mannauðsstjórnunar upp í nokkur svið, samkvæmt Armstrong 

(2006). Í fyrsta lagi má nefna markvirkni fyrirtækis (e. organizational effectiveness). 

Mismunandi aðferðir mannauðsstjórnunar skapa starfshæfni sem ákvarðar hvernig 

fyrirtækin hegða sér í samkeppni. Rannsóknir hafa sýnt fram á að slík 

samkeppnishegðun hefur mikil áhrif á afköst fyrirtækis. Mannauðsstjórnun miðar að 

því að styðja við áætlanir um að auka árangursríkt skipulag með þekkingarstjórnun (e. 
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knowledge management), hæfileikastjórnun (e. talent management) og almennt með 

því að byggja upp góðan vinnustað. 

Í öðru lagi má nefna árangursstjórnun mannauðs (e. human capital 

management). Árangur fyrirtækis veltur á mannauði þess, það er starfsfólkinu. 

Samkvæmt Armstrong (2006) skilgreindu Bontis og samstarfsmenn mannauð sem 

gáfur, kunnáttu og sérfræðiþekkingu starfsfólksins, sem gefa fyrirtækinu ákveðið 

sérkenni. Mannauðurinn hefur möguleika á að læra, gera breytingar, taka upp 

nýjungar og hefur þann kraft sem getur gert fyrirtækinu kleift að starfa áfram til langs 

tíma. Mannauðurinn er þannig álitinn höfuðeign fyrirtækis og tryggja þarf að hann 

starfi vel. Það skal gert með því að varðveita og þróa hæfileika starfsfólks, hollustu 

þess og góðan starfsanda. Þetta felur í sér að huga verður að nákvæmu verklagi við 

mannaval og ráðningar, innleiða hugsanlega kerfi frammistöðuávinninga og fjárfesta í 

þjálfun og uppbyggingu sem uppfyllir þarfir fyrirtækisins (Becker, Huselid, Pickus og 

Spratt, 1997).  

Í þriðja lagi má nefna þekkingarstjórnun (e. knowledge management). Það 

felur í sér sérhvert ferli eða verklag sem miðar að því að skapa, deila og nota kunnáttu 

til að auka við afköst og þekkingu fyrirtækis. Mannauðsstjórnun leitast þannig við að 

styðja við þróun þekkingar og kunnáttu fyrirtækis á sínu sviði (Armstrong, 2006).  

Fjórða markmið mannauðsstjórnunar kallast umbuna- og hvatarstjórnun (e. 

reward management). Mannauðsstjórnun stefnir að því að auka hvatningu, 

skuldbindingu og hollustu í starfi með því að innleiða stefnur sem tryggja að 

starfsfólk sé metið að verðleikum og umbunað fyrir störf sín (Armstrong, 2006). 

Í fimmta lagi má nefna tengsl við starfsfólk (e. employee relations). Unnið er 

að því að skapa umhverfi sem einkennist af árangursríku og samstilltu samstarfi milli 

yfirmanna, starfsmanna og verkalýðsfélaga (Armstrong, 2006). 
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Sjötta markmið mannauðsstjórnunar er að koma til móts við margbreytilegar 

þarfir (e. meeting diverse needs). Mannauðsstjórnun leitast við að þróa og innleiða 

stefnur sem miða að því að taka tillit til mismunandi einstaklinga og hópa með tilliti 

til persónulegra þarfa og mismunandi vinnusniða, og reynir að skapa jöfn tækifæri 

fyrir alla (Armstrong, 2006). 

Sjöunda markmiðið er að brúa bilið milli orða og gjörða (e. bridging the gap 

between rhetoric and reality). Auðvelt er að setja sér fögur markmið en erfiðara er að 

fylgja þeim eftir. Margt í fari fyrirtækja tekur mikinn tíma og erfitt getur verið að hafa 

eftirfylgni með settum markmiðum. Mannauðsstjórnun leitast við að brúa bilið þarna 

á milli og koma áætlunum í verk (Armstrong, 2006). 

1.3.3. Áhrif mannauðsstjórnunar á frammistöðu fyrirtækja 

Aðalforsenda mannauðsstjórnunar, samkvæmt Armstrong (2006), er að hún hafi 

jákvæð áhrif á frammistöðu fyrirtækja. Samkvæmt mannauðsstjórnun er starfsfólkið 

aðalauðlind fyrirtækisins og frammistaðan veltur því að stórum hluta á því. Margir 

rannsakendur hafa reynt að sýna fram á hvort mannauðsstjórnunin hafi áhrif á 

frammistöðu fyrirtækja, og ef svo er hvernig áhrifunum er náð fram. Þetta virðist þó 

vera erfitt verkefni. Samkvæmt Armstrong (2006) bendir David Ulrich á að 

rannsóknir sýndu fram á að mannauðsstjórnun hefði áhrif á frammistöðuna, en að 

erfitt væri að sýna fram á hvað það væri sem skipti máli og niðurstöður væru 

mismunandi eftir úrtaki og mælingum. Armstrong (2006) bendir á að þegar á 

heildarmyndina er litið virðist mannauðsstjórnun hafa góð áhrif með því í fyrsta lagi 

að stuðla að þróun og árangursríkrar innleiðingar á vinnustefnu sem felur í sér góða 

frammistöðu. Þá er sérstaklega átt við hvernig hugað er að vinnuskipulagi, 

sveigjanleika, vali á starfsfólki, starfsþróun, umbunum og að hlustað sé á starfsfólkið. 

Í öðru lagi með framsetningu skýrrar framtíðarsýnar og gildismats. Í þriðja lagi með 
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því að þróa sálfræðilega jákvæð hjálpargögn til að auka hvatningu og skuldbindingu 

starfsmanna. Í fjórða lagi með því að setja fram og innleiða stefnur sem koma til móts 

við þarfir einstaklinganna og skapa jafnframt góðan vinnustað. Í fimmta lagi með því 

að veita stjórnendum stuðning og ráð við að innleiða mannauðsstjórnun á vinnustað. Í 

sjötta lagi hefur mannauðsstjórnun góð áhrif með því að stuðla að árangursríkri 

stjórnun í breytingum. 

 

1.4. Stefnumiðuð mannauðsstjórnun 

Vegna þverfaglegs eðlis mannauðsstjórnunar hafa kenningar um stefnumiðaða 

mannauðsstjórnun orðið ansi fjölbreyttar. Guest hefur reynt að mynda betri heild úr 

þessum fjölbreytileika með því að skipta kenningunni í þrjár mismunandi nálganir. 

Það er stefnumiðaða (e. strategic), lýsandi (e. descriptive) og  staðlaða (e. normative) 

(Analoui, 2007). 

Eitt mikilvægt einkenni mannauðsstjórnunar er að hún er stefnumiðuð, en því 

er lýst með hugtakinu stefnumiðuð mannauðsstjórnun (e. Stategic human resource 

management). Með því er átt við þá nálgun að taka ákvarðanir byggðar á áætlunum  

fyrirtækja með stefnu, áætlunum og framkvæmdum sem varða vinnuna, lærdóm og 

þróun, frammistöðustjórnun, umbun og atvinnutengsl. Stefnumótuð 

mannauðsstjórnun er í raun mannauðsstjórnun þar sem stjórnun og samþætting er í 

brennidepli og bætir við stefnumiðuðum ásetningi, stefnu grundvallaðri á úrræðum, 

samkeppnisyfirburðum og stefnumiðaðri færni. Stefnumiðuð mannauðsstjórnun tekur 

mið af framtíðaráætlunum fyrirtækja og hvaða stefnu þau vilja taka (Armstrong, 

2006). Til þess að verða stefnumiðuð þarf mannauðsstjórnun að sýna fram á 

tvístefnutengingu við stefnumótun. Þannig þarf mannauðsstjórnun að vera upplýst um 

fyrirtækjastefnuna og um leið vera þátttakandi í að móta eðli þeirrar stefnu. 
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Hugmyndin um þessa stefnulegu samþættingu er eitt af lykilhugtökum í skilgreiningu 

stefnumiðaðrar mannauðsstjórnunar (Millmore o.fl, 2007). 

Með stefnumiðaðri mannauðsstjórnun er vísað til mynsturs fyrirhugaðra 

mannauðsathafna sem eiga að gera fyrirtækinu kleift að ná fram markmiðum sínum. 

Þetta undirstrikar tvö mikilvæg atriði sem aðgreina stefnumiðuðu 

mannauðsstjórnunina frá mannauðsstjórnun. Í fyrsta lagi hefur skilgreiningin í för 

með sér tengingu milli mannauðsstjórnunaraðferða og stefnumiðaðra 

stjórnunaraðferða fyrirtækja, og í öðru lagi leggur hún áherslu á samstillingu milli 

hinna mismunandi mannauðsstjórnunaraðferða með mynstri fyrirhugaðra athafna 

(Wright og McMahan, 1992). 

Samkvæmt Millmore og fleiri (2007) gerði Sisson grein fyrir megináherslum 

stefnumiðaðrar mannauðsstjórnunar í fjórum þáttum. Í fyrsta lagi er lögð áhersla á 

samþættingu starfsmannastefna í heildar pakka og í öðru lagi á að ábyrgð á 

starfsmannastjórnun eigi ekki að vera hjá sérstökum stjórnendum heldur hjá 

yfirstjórnendum. Í þriðja lagi færist stjórnunin frá því að hafa tengsl við 

verkalýðfélögin og yfir í tengsl við starfsfólkið sjálft, úr samfélagshyggju yfir í 

einstaklingshyggju. Í fjórða lagi er lögð áhersla á skuldbindingu og frumkvæði þar 

sem hlutverk stjórnenda verður að greiða leið starfsfólks síns.  

 Mannauðsstjórnunin er kölluð stefnumiðuð annars vegar vegna víðfeðmrar 

viðskiptastefnu og hins vegar vegna samþættingar mismunandi mannauðsstefna 

(Millmore o.fl., 2007). Meginmarkmið stefnumiðaðrar mannauðsstjórnunar er að 

mynda nýja sýn yfir það hvernig tekið er á mikilvægum málum er varða starfsfólk. 

Ákvarðanirnar sem teknar eru undir slíkri stjórnun hafa mikil áhrif á atferli og árangur 

fyrirtækja til langs tíma. Það er gert með því að tryggja að fyrirtækið hafi það 
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starfsfólk sem það þurfi, skuldbundið, hæft og vel hvatt áfram, til að ná viðvarandi 

samkeppnisforystu (Armstrong, 2006). 

 Samkvæmt Armstong (2006) gerði Storey greinamun á mjúkri og harðri 

stefnumiðaðri mannauðsstjórnun, líkt og gert hefur verið með mannauðsstjórnun. 

Samkvæmt honum leggur hin mjúka áherslu á mannlegu tengslahliðina á stjórnun 

fólks, með sérstaka áherslu á stöðuga þróun, þátttöku, samskipti, atvinnuöryggi, gæði 

vinnunnar og jafnvægi  milli vinnu og einkalífs. Harða útgáfan leggur hins vegar 

áherslu á afrakstur með því að fjárfesta í mannafla í þágu fyrirtækisins. Stefnumiðuð 

mannauðsstjórnun ætti að reyna að ná hinum gullna meðalvegi þarna á  milli. 

  

1.5. Lærdómur, starfsþróun og þjálfun 

Til að tryggja að starfsmenn hafi færni og kunnáttu, sem komi fyrirtækinu vel 

innanlands, sem og á alþjóðamarkaði, er mikilvægt að leyfa starfsmönnunum að njóta 

kennslu, þróast og læra betur á vinnuna sína. Þeir starfsmenn sem njóta slíks hafa 

möguleika á að verða sjálfstæðari og bíða ekki eftir skipunum og leiðbeiningum, 

heldur taka þeir af skarið, taka nauðsynlegar ákvarðanir og þroskast persónulega sem 

og í starfi. Þetta kemur bæði þeim sjálfum og fyrirtækinu til góða. Ef áhersla er lögð á 

fræðslu og menntun leyfa fyrirtækin starfsmönnum sínum að þroskast innan 

fyrirtækisins og auka þekkingu sína. Með því eru líkur á að þeir verði betri 

starfsmenn, taki betri ákvarðanir og fái betri skilning á markmiðum fyrirtækisins. 

Stofnanir og fyrirtæki ættu að láta starfsfólkinu finnast það vera hluti af heildinni, að 

það sem það starfar við sé mikilvægt og skoðanir þess séu virtar. Án þessa yrði 

starfsfólkið ekki hvatt áfram eða hæfileikar þeirra nýttir til fullnustu þar sem það væri 

ekki að gefa allt af sér  (Leach, 2001). Þetta er þó ekki vera eins einfalt og Leach lætur 
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hljóma hér, enda hefur ekki alltaf tekist að sýna fram á tengsl lærdóms við 

framleiðniaukningu  (Koch og McGrath, 1996). 

Mannauður fyrirtækja er mjög mikilvægur, þar sem þekking fyrirtækisins 

liggur að mestu leyti hjá starfsfólkinu. Með því að velja gott fólk til starfa og stuðla að 

starfsþróun má auka verðmætasköpun fyrirtækisins.  Þekking starfsfólksins skapast 

við tvennar aðstæður. Annars vegar við formlega menntun, það er í námi, og hins 

vegar í starfsþjálfun. Þegar sérfræðingar eru ráðnir til starfa er þess yfirleitt krafist að 

þeir hafi langan menntunarferil að baki og jafnvel einhverja þjálfun (Hitt, Bierman, 

Shimizu og Kochhar, 2001). 

1.5.1. Lærdómur  

Lærdómur (e. learning) er ferli þar sem einstaklingur þróar og öðlast nýja þekkingu, 

kunnáttu og hæfileika. Samkvæmt Honey og Mumford þá hefur lærdómur átt sér stað 

þegar einstaklingur getur sýnt fram á að hann viti eða kunni eitthvað sem hann vissi 

eða kunni ekki áður (Armstrong, 2006). Lærdómur gengur út á aukningu í þekkingu, 

aukinni færni í núverandi kunnáttu og hæfni og breytingu á gildum og viðhorfum. 

Breytingarnar á gildum og viðhorfum koma til vegna breytinga á því hvernig 

einstaklingur skilur og túlkar hinn félagslega veruleika (Analoui, 2007). 

Markmiðið með lærdómsstefnum innan fyrirtækja er að tryggja sér fólk með 

réttu kunnáttuna, þekkinguna og hæfileikana fyrir fyrirtækið. Nauðsynlegt er að vera 

viss um að einstaklingarnir séu tilbúnir að læra og að þeir skilji hvað þeir þurfi að 

kunna og geta gert. Einnig þurfa þeir að taka ábyrgð á lærdómnum með því að nýta 

sér öll þau úrræði sem þeim stendur til boða, meðal annars stuðning yfirmanna 

(Armstrong, 2006). 

Lærdómur er stöðugt ferli sem leiðir til þróunar á kunnáttu, þekkingu og 

viðhorfi einstaklinganna ásamt því að bæta við hæfileikana sem fyrir voru. Þessi 
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þróun undirbýr einstaklingana fyrir aukna ábyrgð í framtíðinni. Hvatning til lærdóms 

felur í sér að auðvelda einstaklingnum lærdóminn og veita honum úrræði til að vinna 

með. Þegar um þjálfun er að ræða er þetta hins vegar á hinn bóginn. Þá hefur verið 

ákveðið fyrir fram hvaða þekkingu og kunnáttu á að ná fram með þjálfun, hvenær og 

hvernig (Armstrong, 2006). 

1.5.2. Starfsþróun  

Starfsþróun (e. development) er ferli sem gerir einstaklingum kleift að færast frá 

núverandi skilningi og getu yfir á stað þar sem æðri kunnáttu, þekkingar og hæfni er 

krafist. Þróunin á sér stað með lærdómi sem undirbýr fólk til að taka á sig aukna 

ábyrgð, í stað þess að leggja áherslu á betri frammistöðu í núverandi stöðu. Í 

áætlunum um starfsþróun er lögð áhersla á einstaklingsmiðað skipulag og skipulagðan 

lærdóm byggðan á reynslu, og fer þetta oft fram í skólum innan fyrirtækjanna 

(Armstrong, 2006).  

 Ólíkt þjálfun er starfsþróun ekki bundin við ákveðna staðsetningu, heldur 

getur hún átt sér stað hvar sem er, óþvinguð af formsatriðum. Þróun getur þannig átt 

sér stað með því að leggja ögrandi verkefni fyrir starfsfólkið en hugmyndin er sú að 

með því muni það þróa með sér nýja hæfni sem hægt er að nota til framtíðar til að 

starfa á áhrifaríkan hátt. Hins vegar eru ekki öll fyrirtæki sem bjóða upp á slík 

teygjanleg verkefni og hindra því starfsfólkið í því að þróast sem veldur því að 

fyrirtækið sjálft nær ekki að þróast (Analoui, 2007). 

1.5.3. Þjálfun  

Í hinum hnattvædda heimi nútímans líta margir á þjálfun (e. training) sem mjög 

mikilvægan þátt sem stuðlar að tilfærslu frá núverandi getu og hæfni yfir í þá hæfni 

sem krafist er í afkastamiklum fyrirtækjum nútímans (Analoui, 2007). Með nýjum 
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tímum og aukinni alþjóðavæðingu hefur áhersla á arðsemi aukist.. Fyrirtækin verða að 

ganga lengra en gert hefur verið og leita nýrra leiða. Með því að leggja áherslu á að 

mennta núverandi og tilvonandi starfsfólk geta fyrirtæki og stofnanir skapað tækifæri 

til að vinna að þessum markmiðum. Til þess að vera samkeppnishæf á alþjóðlega 

markaðnum þurfa stjórnendur og starfsfólk að vera hæf til að safna upplýsingum, 

greina þær og taka upplýstar ákvarðanir, en marga skortir eitthvað upp á í þessum 

efnum (Leach, 2001). 

Þjálfun nýtir sér kerfisbundnar og ákveðnar kennsluaðferðir til að stuðla að 

lærdómi hjá einstaklingum. Formlegar aðferðir eru notaðar til að miðla þekkingu og 

hjálpa fólki til að öðlast kunnáttu til að vinna störfin sín á fullnægjandi máta. Þjálfun 

er ein af nokkrum leiðum sem fyrirtæki geta valið til að stuðla að lærdómi, en sú 

aðferð er réttlætanleg í mörgum tilvikum. Sem dæmi má nefna þegar vinnan krefst 

kunnáttu sem best er að þróa með formlegri kennslu eða þegar krafist er mismunandi 

kunnáttu milli starfsmanna, sem þarf að þróa hratt til að svara eftirspurninni og ekki 

lærist með reynslunni. Einnig má nefna aðstæður þar sem verkefnin eru svo flókin eða 

sérhæfð að fólk nær ekki valdi á þeim óstutt eða þegar miðla verður mikilvægum 

upplýsingum til starfsfólksins til að tryggja að það standi undir ábyrgð. Ennfremur má 

nefna þegar verið er að miðla lærdómi til fjölda fólks í einu, til dæmis með kynningu. 

Þjálfun getur átt við um lærdóm á fjöldamörgum sviðum innan fyrirtækis. Sem dæmi 

má nefna þjálfun á verkkunnáttu, upplýsingatækni, samskiptatækni og stjórnun. 

Leiðtogaþjálfun er enn eitt dæmið sem og þjálfun í stefnu fyrirtækis, til dæmis 

varðandi heilsu og öryggi eða jafnrétti (Armstrong, 2006). 

Grundvallarmarkmið þjálfunar er að hjálpa til við að þróa starfsfólkið og halda 

því innan fyrirtækisins með því að koma til móts við núverandi og tilvonandi þarfir 

þess. Mikið hefur verið fjallað um ávinning þjálfunar í fræðunum og það sem meðal 
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annars hefur staðið upp úr er að draga að sér gæða starfsfólk. Það er gert með því að 

bjóða því tækifæri til lærdóms og þróunar, auka hæfni þess og kunnáttu og þannig 

gera því kleift að vera ánægðari í vinnunni, hljóta umbun og ná árangri innan 

fyrirtækisins. Annað atriði er að hægt sé að auka skuldbindingu starfsfólksins með því 

að hvetja það til að tengjast verkefnum og markmiðum fyrirtækisins. Þá er hægt að fá 

fólk til að aðstoða frekar á tímum breytinga með því að gefa því innsýn í orsakir 

breytinganna og veita því þá þekkingu og kunnáttu sem til þarf svo hægt sé að 

aðlagast breyttum aðstæðum (Analoui, 2007). 

   Þjálfun á að vera markviss á þann hátt að hún er sérstaklega áætluð, mótuð og 

framkvæmd til að koma til móts við fyrirfram skilgreindar þarfir. Þessi hugmynd 

samanstendur af fjórum þáttum. Í fyrsta lagi á að skilgreina þörfina fyrir þjálfun og í 

öðru lagi skal ákveða hvers konar þjálfun er nauðsynleg til að koma til móts við þessa 

þörf. Í þriðja lagi skal notast við vana og reynda þjálfara og að lokum skal hafa 

eftirfylgni með þjálfuninni og hún metin til þess að ganga úr skugga um að hún sé 

árangursrík (Armstrong, 2006). 

 Just-in-time þjálfun er þjálfun sem komið er til skila eins nálægt og mögulegt 

er þeim tímamörkum sem hennar er krafist í starfi, en þó ekki of seint. Þjálfunin er þá 

byggð á greiningu á nýjustu kröfum, forgangsatriðum og áætlunum þátttakenda, sem 

verða settir inn í þær aðstæður sem lærdómur þeirra á að nýtast í. Þjálfunin mun fara 

yfir hvernig skal yfirfæra hana á vinnuaðstæður og sýna fram á að það sem kennt er sé 

nothæft á vinnustaðnum (Armstrong, 2006). 

 Til þess að þjálfun verði árangursrík þarf hún að vera markviss og leggja 

áherslu á færnigreiningu (e. skills analysis), en það er greining sem leggur áherslu á 

þá færni sem nauðsynleg er til að frammistaða sé ásættanleg. Tilgangur þjálfunar á að 

vera vel skilgreindur með tilliti til þess hvernig starfsmaðurinn á að starfa að þjálfun 
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lokinni og hvað hann á að geta gert. Þetta eru lykilþættir þegar kemur að því að meta 

þjálfunina eftir á. Sú aðferð sem valin er til þjálfunar á að hæfa tilgangi og einkennum 

þátttakenda, það er störfum þeirra, fyrri reynslu, þörfum, þekkingar- og kunnáttustigi 

sem og hversu móttækilegir þeir eru fyrir þjálfuninni. Ef viðeigandi er þá getur verið 

gott að blanda tveimur eða fleiri aðferðum þjálfunar saman (Armstrong, 2006). 

 Aðferðir þjálfunar eru nokkrar. Í fyrsta lagi er það fræðsla eða tilsögn þar sem 

sá sem sér um þjálfunina undirbýr sig vel með kynningu sem inniheldur bæði 

útskýringu og sýningu. Þannig er byrjað á að útskýra út á hvað efnið gengur á sem 

einfaldastan hátt og svo er sýnt hvernig skal vinna verkið. Einstaklingarnir endurtaka 

svo verkið rólega undir leiðsögn, þangað til þeir hafa náð ásættanlegum árangri. Eftir 

þjálfunina er fylgst áfram með árangrinum og unnið að því að fullkomna verkið 

(Armstrong, 2006).  

Önnur aðferð þjálfunar er fyrirlestur. Það er samtal, eða hugsanlega frekar 

ræða, þar sem áheyrendur taka lítinn sem engan þátt, nema hugsanlega spyrja 

nokkurra spurninga í lokin. Fyrirlestur er notaður til að flytja áheyrendum upplýsingar 

með fyrirfram ákveðnu efni og tímalengd. Árangur þessarar aðferðar fer eftir hæfni 

fyrirlesarans en ólíklegt er að meira en 20% efnis siti eftir í lok dags. Til að sem 

mestur árangur náist ætti fyrirlesturinn ekki að vera lengri en 30-40 mínútur og ætti 

ekki að innihalda of miklar upplýsingar. Þá ætti fyrirlesturinn að styðja við þjálfunina 

með hæfilegu magni af sjónrænum hjálpargögnum og að hafa það skýrt hvað skal 

gera til að nýta efni fyrirlestursins (Armstrong, 2006). 

 Umræður eru þriðja aðferð þjálfunar. Sú aðferð er notuð til þess að fá 

áheyrendur til að taka virkan þátt í lærdómnum og að gefa þeim færi á að læra af 

reynslu annarra. Einnig er umræðum ætlað að hjálpa fólki til að skilja önnur 

sjónarmið og þjálfa sig í tjáningu. Tilgangur þjálfarans er að leiða hóphugsunina og er 
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því hugsanlega meira að móta afstöðu og viðhorf heldur en að koma með nýja 

þekkingu. Þjálfarinn hvetur fólk, á lítt áberandi hátt, til að tjá sig, leiðir umræðuna 

eftir ákveðnum farvegi og veitir yfirlit (Armstrong, 2006).  

Fjórða aðferð þjálfunar er dæmisaga eða ,,case study”. Þá er notuð saga eða 

lýsing á atburði til að lýsa aðstæðum sem einstaklingurinn í þjálfun á að greina til að 

finna orsök vandans og lausn á honum. Þessi aðferð er aðallega notuð í þjálfun hjá 

stjórnendum og yfirmönnum (Armstrong, 2006). 

 Hlutverkaskipti eru fimmta aðferð þjálfunar. Þá taka þátttakendur upp hlutverk 

annarra í einhverjum aðstæðum. Þessi aðferð er notuð til að þjálfa stjórnendur eða 

sölumenn í aðstæðum þar sem þeir eru augliti til auglitis við aðra. Sem dæmi má 

nefna viðtöl, stjórn á fundi, ráðgjöf og sala á vöru. Með þessari aðferð þróa 

einstaklingarnir með sér gagnvirka færni og fá innsýn í hvernig aðrir haga sér og 

hvernig þeim líður (Armstrong, 2006).  

Sjötta aðferð þjálfunar er eftirlíking. Það er aðferð sem blandar saman 

dæmisögum og hlutverkaskiptum. Tilgangurinn er að yfirfæra það sem lært hefur 

verið á aðstæður sem líkjast hvað mest raunveruleikanum. Þannig er einstaklingunum 

gefið færi á að æfa sig í aðstæðum sem eru mjög líkar þeim sem þeir munu vinna við 

þegar þjálfuninni er lokið (Armstrong, 2006).  

Hópavinna er sjöunda aðferð þjálfunar. Í hópvinnu greina nemarnir vandamál 

og þróa lausnir sem hópur. Tilgangur þessa er að þjálfa þátttakendur í að vinna saman 

og fá innsýn í hvernig hópar takast á við vandamál og komast að sameiginlegri lausn 

(Armstrong, 2006).  

Margar ástæður eru fyrir því að fjárfesting í þjálfun starfsmanna og 

stöðuhækkanir starfsfólks ættu að borga sig, samkvæmt stefnumiðaðri stjórnun. 

Fyrirtæki sem stuðla að sértækri þjálfun starfsmanna sinna geta minnkað líkurnar á að 
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önnur fyrirtæki gætu nýtt sér starfsmennina á álíka árangursríkan hátt. Til þess að 

halda sérþjálfaða fólkinu í vinnu ættu fyrirtækin að veita stöðuhækkanir til þessa 

starfsfólks þegar störf losna, því fyrirtæki sem borgar fyrir þjálfun starfsfólks og 

heldur því ekki í vinnu hefur mistekist að hagnast á fjárfestingunni (Koch og 

McGrath, 1996). 

Bandarískar rannsóknir hafa gjarnan sýnt fram á að þjálfun starfsfólks þar í 

landi er oft ófullnægjandi. Á tímum efnahagslegra erfiðleika er þjálfun á starfsfólki 

oft minnkuð verulega vegna kostnaðar. Þrátt fyrir að þekking og kunnátta sé mikilvæg 

fyrir árangur fyrirtækja og stofnana eru ekki margir sem leggja áherslu slíkt, og þegar 

þjálfunin er til staðar þá miðar hún oft að einstakri kunnáttu frekar en almennri.  

Fyrirtæki með mikil afköst reiða sig á kunnáttu og frumkvæði starfsmanna sinna til að 

leysa vandamál sem upp koma og að ábyrgjast gæði. Því er þjálfun mikilvægt tæki til 

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

 

1.6. Framleiðni vinnuafls 

Þegar verið er að mæla áhrif mannauðsstjórnunar, er hægt að líta á nokkra ólíka þætti. 

Í fyrsta lagi eru það þættir eins og fjarvistir starfsmanna, starfsmannavelta og 

frammistaða einstaka starfsmanna eða hópa. Í öðru lagi eru það þættir eins og 

framleiðni vinnuaflsins í heild og gæði og þjónusta fyrirtækisins. Í þriðja lagi eru það 

svo fjárhagslegar eða bókhaldslegar niðurstöður eins og ávöxtun eigna (Dyer og 

Reeves, 1995). Hér í þessari rannsókn verða áhrif mannauðsstjórnunar, eða viss hluta 

hennar, á þátt tvö skoðuð. 

Ástæður til að nota framleiðni vinnuafls sem mælikvarða eru margar og góðar. 

Hassan o.fl. (2006) bentu á nokkra þætti.  Í fyrsta lagi er framleiðni vinnuafls tengd 

því hvernig vinnuaflið afkastar á skilvirkan máta. Í öðru lagi er hún beintengd 
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mannafla fyrirtækisins. Í þriðja lagi hefur framleiðni vinnuafls verið útnefnd 

mikilvægur vísir að frammistöðu vinnuaflsins af sérfræðingur mannauðsstjórnunar. Í 

fjórða lagi hefur framleiðni vinnuafls verið mest notaði mælikvarðinn á árangur í 

rannsóknum mannauðsstjórnunar. 

 

1.7. Fyrri rannsóknir 

Þó nokkuð hefur verið gert af rannsóknum á aðferðum mannauðsstjórnunar, menntun, 

þjálfun og starfsþróun starfsfólks og tengslum þess við betri frammistöðu 

fyrirtækjanna.  Jákvæð tengsl hafa fundist í mörgum þeirra þó að í einhverjum 

tilfellum hafi mistekist að sýna fram á tengsl. 

Árið 2006 gerðu Hassan og samstarfsmenn rannsókn á stefnumiðaðri 

mannauðsstjórnun og tengsl hennar við framleiðni vinnuafls. Þeir skoðuðu sjö þætti 

stefnumiðaðrar mannauðsstjórnunar og athuguðu hvort jákvætt samband væri við 

framleiðni vinnuafls. Rannsóknin var unnin á 131 meðalstórum 

almenningsfyrirtækjum í Bandaríkjunum. Af sjö þáttum mannauðsstjórnunar sem 

skoðaðir voru, voru fimm sem höfðu jákvæð og marktæk tengsl við framleiðni 

vinnuafls. Höfundarnir benda á að lykillinn að því að stjórna fólki á þann veg að það 

leiði til aukinnar framleiðni liggi alltaf endanlega hjá stjórnandanum sjálfum og með 

réttri yfirsýn sé allt mögulegt.  

Í rannsókn sinni á mannauðsstjórnun og árangri breskra fyrirtækja prófuðu 

Guest og fleiri (2003) meðal annars þá tilgátu að samband væri milli meiri notkunar 

mannauðsstjórnunar og meiri framleiðni vinnuafls. Þeir skoðuðu 610 bresk fyrirtæki 

og komust að þeirri niðurstöðu að ekkert samband væri milli notkunar fleiri 

mannauðsstjórnunaraðferða og framleiðni vinnuafls. 
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Í fyrrnefndri rannsókn sinni á stefnumiðaðri mannauðsstjórnun og framleiðni 

vinnuafls, settu þau Hassan o.fl (2006) meðal annars fram þá tilgátu að það sé 

marktækt og jákvætt samband milli víðtækrar áætlunar um starfþjálfun og starfsþróun, 

og framleiðni vinnuafls hjá fyrirtækjum. Niðurstöður rannsóknarinnar studdu þessa 

tilgátu og benda þau á að ef fyrirtæki vilji auka framleiðni vinnuafls ættu þau að 

einbeita sér að áætlunum um víðtæka þjálfun og starfsþróun. Þessir þættir séu 

mikilvæg uppspretta forskots á samkeppnismarkaði og nauðsynlegur þáttur í að auka 

afköst í fyrirtækinu. Fyrirtækin ættu að tryggja starfsfólki sínu námskeið, ráðstefnur 

og aðra fræðslu, á nokkurra ára fresti, eða eins oft og þarf, til að þróa nauðsynlega 

kunnáttu.  

Í pallborðsumræðum sem Hagþróunarfélag Virginíufylkis og aðal 

framkvæmdastjórna þess komu að, kom fram að þróun hæfs vinnuafls sé stærsta 

viðfangsefni fyrirtækja í framtíðinni. Í síauknum mæli sé það hæfni, hollusta og 

vinnuþrek vinnuaflsins sem endurspeglar virði fyrirtækis. Niðurstöður nýlegrar 

rannsóknar sem National Center gerði á gæðum menntunar vinnuafls sýna fram á að 

10% aukning í menntun hefur meiri áhrif á framleiðni fyrirtækja en 10% aukning á 

vinnustundum eða hlutafé. Einnig var mikil samstaða um að menntun og þjálfun 

starfsmanna minnkaði starfsmannaveltu (Leach, 2001). 

 Sem gott dæmi um fyrirtæki sem telur sig hafa hagnast vel á þjálfun 

starfsfólks má nefna bandaríska fyrirtækið Men’s Wearhouse, sem selur fínni fatnað 

og fylgihluti fyrir karlmenn. Árið 1995 högnuðust þeir vel og hlutabréfin hjá þeim 

hækkuðu um það bil 400%. Þeir eignuðu framkomu sinni við starfsfólk heiðurinn á 

þessari velgengni sem og áherslunni á þjálfun þess (Hassan o.fl., 2006). 

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

management policies do matter” eftir Koch og McGrath. Þar ætluðu þær að sýna fram 
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á að þrír þættir mannauðsstjórnunar hefðu áhrif á framleiðni vinnuafls. Ein tilgátan 

fólst í því að fjárfesting í áætlanagerð hefði jákvæða fylgni við framleiðni vinnuafls 

og önnur að fjárfesting í ráðningaraðferðum hefði jákvæða fylgni við framleiðnina. 

Þriðja tilgátan þeirra var að fjárfesting í starfsþjálfun hafi jákvæða fylgni við 

framleiðni vinnuafls. Við úrvinnslu rannsóknarinnar var sýnt fram á jákvætt og 

marktækt samband áætlanagerðar og ráðningaaðferða við framleiðni vinnuafls en hins 

vegar mistókst þeim að sýna fram á samband á milli þjálfunar starfsfólks og 

framleiðni vinnuafls. 

 Ljóst er því að mismunandi niðurstöður hafa fengist úr fyrri rannsóknum og 

áhugavert verður að sjá hvaða niðurstöður fást þegar íslenskur veruleiki er skoðaður.  
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2. Aðferðir og gögn 

2.1. Gögn og gagnasöfnun 

Í þessari BA-ritgerð eru notaðar megindlegar rannsóknaraðferðir þar sem unnið er úr 

tölfræðilegum gögnum. Gögnin  eru fengin úr könnuninni INNFORM sem lögð var 

fyrir 192 stærstu fyrirtæki landsins árið 2007. INNFORM stendur fyrir Innovative 

Forms of Organizing og er alþjóðleg rannsókn þar sem þróun á skipulagi fyrirtækja, 

starfsáherslum og stefnu þeirra er skoðuð. Rannsóknin var upphaflega unnin undir 

forystu dr. Andrew Pettigrew frá University of Warwick en leyfi fyrir eins rannsókn 

var gefið Viðskiptafræðistofnun Háskóla Íslands eftir heimsókn Pettigrew hingað til 

lands árið 2003. Íslenska rannsóknin var unnin í samstarfi við ParX viðskiptaráðgjöf 

IBM (Runólfur Smári Steinþórsson, 2008). 

Eftir að spurningalistinn hafði verið þýddur yfir á íslensku var skilningur 

nemenda í grunn- og framhaldsnámi í Háskóla Íslands á listanum prófaður. Eftir 

nokkrar fyrirlagnir var ákveðið að einfalda hann og stytta og varð úr að heildarfjöldi 

spurninga var 37.  Spurt var um breytingar á þriggja ára tímabili og horft aftur í 

tímann. Þannig var spurt um stöðu mála árið 2007 og svo hvernig staðan hafði verið 

árið 2004. Listinn spannaði alls 18 blaðsíður og var bundinn inn í A5 brot (Einar 

Svansson, 2008).  Spurningalistinn skiptist í átta hluta og inniheldur fyrsti hlutinn 

spurningar er varða þróun á stjórnskipulagi fyrirtækja. Annar hlutinn varðar 

umboðsveitingu og sá þriðji innri samskipti og tengsl á milli eininga. Fjórði hluti 

listans snýst um stjórnun upplýsinga og sá fimmti um starfsmanna- og 

mannauðsstjórnun. Sjötti hlutinn snýr að stjórnun ytri tengsla, sá sjöundi að 

stefnumiðuðum breytingum og stjórnun þeirra, og loks varðar síðasti hlutinn 

samkeppni og stöðu fyrirtækis á markaði (Runólfur Smári Steinþórsson, 2008). Fjöldi 

breyta í þessum 37 spurningum voru 188 (Einar Svansson, 2008). 
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Skrá Hagstofu Íslands var notuð til að finna 300 fjölmennustu launagreiðendur 

landsins í lok ársins 2005. Eftir að búið var að flokka listann eftir tegund 

atvinnurekenda þannig að skilgreining rannsóknarinnar um tegund og eignarhald væri 

uppfyllt voru eftir 192 fyrirtæki sem var úrtakið í þessari könnun. Í maí 2007 var 

spurningarlistinn sendur út til æðstu stjórnenda fyrirtækjanna og þeim jafnframt 

sendur tölvupóstur þar sem rannsóknin var kynnt fyrir þeim og þeir beðnir um að taka 

þátt. Í lok júní, eftir nokkra eftirfylgni og ítrekanir, höfðu borist 62 svör, sem gerði 

svarhlutfallið 32,3% (Einar Svansson, 2008). Almennt séð er miðað við að 

svarhlutfall eigi að vera yfir 70% til að teljast gott og endurspegla úrtakið (Þorlákur 

Karlsson og Þórólfur Þórlindsson, 1996). Einar Svansson (2008) bendir þó á að það 

verður að teljast nokkuð gott hlutfall þegar litið er til samskonar rannsóknar í Japan, 

Bretlandi og Bandaríkjunum 1997-1998. Þá var Japan með hæsta svarhlutfallið eða 

41%, Bretland með 23% og Bandaríkin aðeins með 7% svarhlutfall  

Við úrvinnslu spurningalistanna voru svörin frá fyrirtækjunum 62 slegin inn í 

SPSS og afstaða tekin um ógild svör jafnóðum. Allir listarnir voru gildir í heild sinni 

en þó ákveðin svör ógild í einhverjum listanna.  Þegar innslætti gagnanna var lokið í 

SPSS var hann yfirfarinn þannig að farið var yfir fimmta hvern lista aftur. Ekki 

fundust villur í innslættinum og því voru ekki gerðar frekari prófanir á honum (Einar 

Svansson, 2008). 

 

2.2. Breytur 

Valdar voru ákveðnar spurningar úr könnuninni er snéru að viðfangsefni þessarar BA-

ritgerðar. Til þess að mæla þjálfun og starfsþróun í fyrirtækjum, sem er ein af 

frumbreytunum í þessari ritgerð, var valin eftirfarandi spurning: Hversu háu hlutfalli 

(um það bil) af heildarveltu fyrirtækis þíns var ráðstafað í þjálfun starfsfólks og 
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starfsþróun árin 2007 og 2004? Breytan er raðbreyta sem hafði 5 svarmöguleika, þar 

sem einn stendur fyrir 0,9% og minna, tveir fyrir 1-1,9%, þrír fyrir 2-2,9%, fjórir fyrir 

4-6,9% og fimm fyrir 7% eða meira. Aðeins eru notaðar upplýsingar fyrir árið 2007 í 

þessari skýrslu. Breytan þjálfun og starfsþróun reyndist jákvætt skekkt og var því 

tekinn logarithmi af henni svo betra væri að vinna með hana og túlka.  

Til þess að mæla mannauðsstjórnun, sem er ein af frumbreytunum í 

rannsókninni, var valin eftirfarandi spurning: Hverjar af eftirtöldum aðferðum 

mannauðsstjórnunar voru notaðar í þínu fyrirtæki 2007? Flokkarnir voru a) Innri 

vinnumarkaður (skipulögð færsla fólks og færni á milli undirdeilda), b) 

Stjórnendaþjálfun/-fræðsla (námskeið og þjálfun eru almenn og útbreidd), c) 

Meginhlutverk fyrirtækis eru kynnt öllu starfsfólki, d) Megingildi (e.values) eru kynnt 

öllu starfsfólki, e) Liðsvinna stjórnenda og/eða sérfræðinga (stjórnendur/sérfræðingar 

úr ýmsum undirdeildum vinna verkefni saman), f) Fundir þvert á deildir (Starfsmenn 

úr ýmsum undirdeildum hittast til að deila og dreifa upplýsingum) og g) Innranet 

(Upplýsingabrautir lagðar á milli undirdeilda í þeim tilgangi að miðla þekkingu). Í 

spurningalistanum var hakað við ef aðferðin var notuð en annars skilinn eftir auður 

kassi. Fyrir hvern kassa sem hakað var í var gefið eitt stig, og voru stiginn svo lögð 

saman og þannig búinn til vísir. 

Til þess að mæla framleiðni vinnuafls var eftirfarandi spurning valin: Hvernig 

var framleiðni vinnuafls í þínu fyrirtæki í samanburði við önnur fyrirtæki í sömu 

atvinnugrein árin 2007 og 2004? Breyturnar eru raðbreytur mældar með Likert 

kvarða frá einum upp í fimm, þar sem einn stendur fyrir miklu hærri, tveir fyrir hærri, 

þrír fyrir sama, fjórir fyrir minni og fimm stendur fyrir miklu minni. Til þess að 

breyturnar snéru eins og þjálfunar- og starfþróunarbreytan voru þær endurkóðaðar og 

kvarðanum snúið við þannig að einn stæði fyrir miklu minni og fimm stæði fyrir 
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miklu hærri. Breytan framleiðni vinnuafls árið 2007 er fylgibreytan í þessari rannsókn 

en breytan framleiðni vinnuafls 2004 er frumbreyta. 

Starfsheiti þess er svarar listunum er athugað sérstaklega og stjórnað fyrir 

þeirri breytu. Starfsheiti er því notað hér sem frumbreyta. Breytan er nafnbreyta og 

mæld með eftirfarandi hætti: Vinsamlegast tilgreindu starfsheiti þitt. Eftir að svör 

voru fengin voru svarendur flokkaðir í þrjá hópa, forstjórar, framkvæmdastjórar og 

aðrir. Búnar voru til tvær vísibreytur, annars vegar fyrir forstjóra og hins vegar fyrir 

framkvæmdastjóra.  
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3. Niðurstöður 

Tafla 1. Lýsandi tölfræði breyta   

    Framleiðni 2007 Framleiðni 2004 Þjálfun og starfsþróun 

Fjöldi  52 51 62 

Brottfall  10 11 0 

Meðaltal  3,75 3,24 0,61 

Miðgildi   4 3 0,69 

Staðalfrávik  0,71 0,89 0,52 

Lægsta gildi 2 1 0 

Hæsta gildi   5 5 1,61 

 

Í töflu 1 má sjá lýsandi tölfræði breytanna framleiðni vinnuafls 2007, framleiðni 

vinnuafls 2004 og þjálfun og starfsþróun. Framleiðni vinnuafls er mæld á skalanum 1-

5 og spannar árið 2004 allan skalann, en fyrir árið 2007 er lægsta gildið 2 og hæsta 5. 

Meðaltal framleiðni vinnuafls árið 2004 mælist 3,24 en hækkar á þessu þriggja ára 

tímabili og er 3,75 árið 2007.  Tekinn var logarithmi af breytunni þjálfun og 

starfsþróun er hún því mæld á skalanum 0-1,61, í stað 1-5, og er meðaltalið 0,61.  
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 Mynd 1. Starfsheiti svarenda 

Á mynd 1 má sjá starfsheiti svarenda. Þar má sjá að af alls 60 manns sem voru með 

gild svör við spurningunni voru 17 forstjórar og 26 framkvæmdastjórar. 17 svarendur 

höfðu annað starfsheiti.  



 31 

 

Mynd 2. Mannauðsstjórnunaraðferðir í notkun hjá svarendum 

Hér á mynd 2 að ofan má sjá mannauðsstjórnunaraðferðirnar átta og prósentuhlutfall 

fyrirtækja sem nýttu sér hverja og eina. Þær aðferðir sem flest fyrirtækin nýttu sér 

voru meginhlutverk kynnt öllu starfsfólki og fundir þvert á deildir, eða 81% svarenda. 

Á bilinu 73-76% svarenda nýttu sér stjórnendaþjálfun og/eða fræðslu, megingildi 

kynnt öllu starfsfólki og liðsvinnu stjórnenda og/eða sérfræðinga. Innranet aðferðina 

notuðu 62% fyrirtækja og minnst notaða aðferðin var innri vinnumarkaður, sem 58% 

fyrirtækja nýttu sér.  

 

Á mynd 3, hér að neðan, má sjá mannauðsstjórnun eftir að búið er að leggja 

spurningarnar saman í vísi. Vísirinn nær frá 0-7 og sjá má hlutfall fyrirtækja eftir því 

hversu mörg stig þau fá. Flest fyrirtækin lenda í flokki 7, eða 39,34%, , en þeir aðilar 

eru að nota allar aðferðir mannauðsstjórnunar sem spurt var um. Þeir sem fá 6 á 
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vísinum eru 24,59% og þeir sem fá 5 eru 3,28%. 8,20% fá 4 á samsettu breytunni og 

6,56% fá 3. Þeir sem fá gildið 2 eru 3,28% fyrirtækjanna, sem og þeir sem fá gildið 1. 

11,48% fá gildið 0 og eru því ekki með neina aðferð mannauðsstjórnunar í notkun. 

Samsettur mannauðsstjórnunarvísir og prósentuhlutfall 
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Mynd 3. Samsett mannauðsstjórnun og hlutfall fyrirtækja í hverjum flokki 

 

Tafla 2. Línuleg aðhvarfsgreining   

Fylgibreyta Framleiðni vinnuafls 2007 

 Jafna 1 Jafna 2 Jafna 3 

Frumbreytur b b b 

Mannauðsstjórnun 0,12* 0,07** 0,09** 

Framleiðni vinnuafls 2004  0,41* 0,41* 

Forstjóri   -0,39 

Framkvæmdastjóri   -0,33 

R
2
 0,15 0,38 0,42 

F gildi 8,48* 14,28* 7,75* 

*P<0,01 (Tvíhliðapróf) (b=óstöðluð hallatala)   

**P<0,05 (Tvíhliðapróf)     

 

Í töflu 2 má sjá línulega aðhvarfsgreiningu í þremur jöfnum. Í fyrstu jöfnunni má sjá 

einfalda aðhvarfsgreiningu þar sem mannauðsstjórnun er eina frumbreytan. Hallatalan 

er þá 0,12 og marktæk (P<0,01). Þetta þýðir að þegar fyriræki auka við sig um einn 

flokk í mannauðsstjórnun, nota til dæmis nota fimm undirflokka í stað fjögurra, eykst 

framleiðni vinnuafls um 0,12 stig að meðaltali. Framleiðni vinnuafls er mæld á 
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skalanum 1-5 og þetta því ekki mikil hækkun fyrir hvern undirflokk, en þó marktæk. Í 

jöfnu tvö er búið að bæta framleiðni vinnuafls 2004 inn sem stjórnbreytu. Tengsl 

mannauðsstjórnunar og framleiðni eru þá enn marktæk (P<0,05). Fyrir hvern flokk 

sem fyrirtæki fara upp á mannauðsstjórnunarkvarðanum eykst framleiðnin um 0,07 

stig, að meðaltali. Sambandið hefur því minnkað aðeins, en er þó enn marktækt.  Í 

jöfnu þrjú er svo búið að bæta inn starfsheiti svarenda sem stjórnbreytu. Tengsl 

mannauðsstjórnunar og framleiðni vinnuafls eru þá marktæk og hallatalan 0,09. Það 

þýðir að þegar mannauðsstjórnun hjá fyrirtækjum fer upp um eina einingu, eykst 

framleiðnin um 0,09 stig. Eins og áður sagði er framleiðni vinnuafls mæld á skalanum 

1-5 og er því aukning um 0,09 stig fyrir hvern undirflokk mannauðsstjórnunar ekki 

mikil breyting í sjálfu sér, en þó marktæk. Ef fyrirtæki færi úr því að nota engan þátt 

mannauðsstjórnunar og í að nota alla sjö þættina, myndi framleiðni vinnuafls aukast 

um 0,63 stig að meðaltali. R
2
 er 0,42 sem þýðir að mannauðsstjórnun, framleiðni 

vinnuafls 2004 og starfsheiti svarenda skýra 42% af heildarbreytileika framleiðni 

vinnuafls 2007.  Til þess að athuga hvort að frumbreyturnar, þjálfun og starfsþróun, 

framleiðni vinnuafls 2004 og starfsheiti hafi sameiginlega marktæk áhrif á framleiðni 

vinnuafls 2007 er gert F próf fyrir heildarskýringu. F gildið sem fékkst er 7,75 og er 

marktækt (P<0,01), þannig að frumbreyturnar geta ekki verið allar samtímis 0, sem 

þýðir að þær hafa sameiginlega marktæk áhrif á fylgibreytuna. 

Tafla 3. Línuleg aðhvarfsgreining  

Fylgibreyta Framleiðni vinnuafls 2007 

  Jafna 1 Jafna 2 Jafna 3 

Frumbreytur b b b 

Þjálfun og starfsþróun 0,34 0,33 0,40* 

Framleiðni vinnuafls 2004 0,46* 0,45* 

Forstjóri   -0,33 

Framkvæmdastjóri     -0,35 

R
2
 0,06 0,38 0,42 

F gildi 2,92 14,47* 7,86* 

*P<0,05 (Tvíhliðapróf) (b=óstöðluð hallatala)  
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Á töflu 3 má sjá þrjár aðhvarfsgreiningarjöfnur. Í jöfnu eitt má sjá einfalda 

aðhvarfsgreiningu þar sem þjálfun og starfsþróun er eina frumbreytan. Hallatalan er 

þá 0,34, en ómarktæk. Í jöfnu tvö er framleiðni vinnuafls 2004 bætt við sem 

stjórnbreytu. Þjálfun og starfsþróun hefur þá enn ómarktæk áhrif, og er hallatalan 

0,33. Áhrif framleiðni vinnuafls 2004 á árið 2007 hefur marktæk áhrif (P<0,05). Í 

jöfnu þrjú hefur starfsheiti svarenda verið bætt inn í sem stjórnbreytu. Þjálfun og 

starfsþróun hefur þá marktæk áhrif (P<0,05), og er hallatalan 0,40. Framleiðni 

vinnuafls 2004 er einnig marktæk (P<0,05). Þetta þýðir að þegar þjálfun og 

starfsþróun eykst um 1% eykst framleiðni vinnuafls um 0,004. Það þarf því 25% 

aukningu í þjálfun og starfsþróun til að framleiðni vinnuafls hækki um 0,1. Framleiðni 

vinnuafls er mæld á skalanum 1-5 og er hækkun um 0,1 ekki mjög mikil í sjálfu sér en 

þó marktæk. R
2
 er 0,42 og skýra því þjálfun og starfsþróun, framleiðni vinnuafls 2004 

og starfsheiti svarenda 42% af heildarbreytileika framleiðni vinnuafls 2007.  Til þess 

að athuga hvort að frumbreyturnar, mannauðsstjórnun, framleiðni vinnuafls 2004 og 

starfsheiti hafi sameiginlega marktæk áhrif á framleiðni vinnuafls 2007 er gert F próf 

fyrir heildarskýringu. F gildi fyrir heildarskýringu er 7,86 og marktækt (P<0,05), 

þannig að frumbreyturnar geta ekki verið allar samtímis 0, sem þýðir að þær hafa 

sameiginlega marktæk áhrif á fylgibreytuna. 
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4. Umræða 

Tilgátur þessar rannsóknar voru tvær. Í fyrsta lagi að mannauðsstjórnun hafi jákvæð 

tengsl við framleiðni vinnuafls, og í öðru lagi að fjárfesting í þjálfun starfsfólks og 

starfsþróun hafi jákvæð tengsl við framleiðni vinnuafls.  

Helstu niðurstöður rannsóknarinnar í tengslum við fyrri tilgátuna eru þær að 

notkun aðferða mannauðsstjórnunar hefur marktæk jákvæð áhrif á framleiðni 

vinnuafls. Þegar búið er að stjórna fyrir framleiðni vinnuafls þremur árum áður, sem 

og starfsheiti svaranda, veikist sambandið lítillega en er enn marktækt. Þessar þrjár 

breytur skýra samanlagt 42% af heildarbreytileika framleiðni vinnuafls.  

 Helstu niðurstöðurnar í tengslum við seinni tilgátuna eru þær að fjárfesting í 

þjálfun starfsfólks og starfsþróun hefur einnig marktæk jákvæð áhrif á framleiðni 

vinnuafls. Hér var einnig stjórnað fyrir framleiðni vinnuafls þremur árum áður og 

starfsheiti svarenda. Í ljós kom að sambandið styrktist lítillega við það. Saman skýra 

þessar þrjár breytur einnig 42% af heildarbreytileika framleiðni vinnuafls.  

 Tilgáturnar tvær eru því báðar studdar með niðurstöðunum. Þetta er í takt við 

margar fyrri rannsóknir sem gerðar hafa verið erlendis, en sem dæmi má nefna 

niðurstöður rannsóknar Hassan og félaga (2006) sem bentu til þess að marktækt og 

jákvætt samband væri milli víðtækrar áætlunar um starfsþjálfun og starfsþróun, sem 

og fjögurra annarra aðferða mannauðsstjórnunar, og framleiðni vinnuafls.  

Samkvæmt kenningum mannauðsstjórnunar er starfsfólkið fyrirtækjum mjög 

mikilvægt og vinnur það að því að ná markmiðum fyrirtækisins saman og sem 

einstaklingar. Notkun á aðferðum mannauðsstjórnunar ætti að leiða til ákveðinnar og 

árangursríkrar stjórnunar starfsfólks (Analoui, 2007). Eina aðalforsenda 

mannauðsstjórnunar er að hún hafi jákvæð áhrif á frammistöðu fyrirtækja, og þar sem 

starfsfólkið er talið aðalauðlind fyrirtækisins, veltur frammistaðan að stórum hluta á 



 36 

því (Armstrong, 2006). Niðurstöður rannsóknarinnar eru því í takt við kenningar 

mannauðsstjórnunar, þar sem aukin notkun aðferða mannauðsstjórnunar og þjálfun 

starfsfólks og starfsþróun leiðir til aukinnar framleiðni.  

Við túlkun niðurstaðna skiptir sköpum að vera meðvitaður um takmarkanir 

rannsóknarinnar. Í fyrsta lagi má nefna svarhlutfall könnunarinnar, sem var 32,3%. 

Almennt séð er miðað við að svarhlutfall eigi að vera yfir 70% til að teljast gott og 

endurspegla úrtakið (Þorlákur Karlsson og Þórólfur Þórlindsson, 1996). Þó er bent á 

að svarhlutfallið var ásættanlegt ef miðað er við sambærilegar rannsóknir erlendis 

(Einar Svansson, 2008). Hugsanlega væru svör þeirra sem ekki svöruðu könnuninni 

með öðrum hætti en þeirra sem svöruðu, og gætu mögulega breytt niðurstöðum 

rannsóknarinnar.  

 Í öðru lagi má nefna hvernig breyturnar framleiðni vinnuafls 2007 og 2004 

voru mældar. Þar voru svarendur beðnir um að meta framleiðni síns fyrirtækis miðað 

við önnur fyrirtæki í sömu atvinnugrein. Velta má fyrir sér hvort svör þeirra hafi verið 

byggð á raunverulegum gögnum eða óljósum, eða jafnvel á tilfinningu sinni fyrir því. 

Svarendur voru þó allir í hópi æðstu stjórnenda fyrirtækjanna og þar sem þeir höfðu 

góðan tíma til að svara könnuninni, hefðu þeir geta kynnt sér framleiðni vinnuafls í 

sínu fyrirtæki miðað við önnur, ef þekkingin lá ekki fyrir. 

 Í framhaldi þessarar rannsóknar væri áhugavert að skoða fleiri aðferðir 

mannauðsstjórnunar ofan í kjölinn og athuga hvaða aðferðir það eru sem skipta 

virkilegu máli. Einnig væri áhugavert að skoða betur hvers konar þjálfun og 

starfsþróun það er sem skilar bestum árangri, eftir aðstæðum. 

Af niðurstöðum ritgerðarinnar má ráða að mikilvægur þáttur í að auka 

framleiðni vinnuafls er að fjárfesta í aðferðum mannauðsstjórnunar. Í hinu hnattræna  

alþjóðasamfélagi sem fyrirtæki starfa í dag þurfa þau að skapa sér ákveðið 
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samkeppnisforskot og velgengni til að komast af. Þar sem fjárfesting í 

mannauðsstjórnun og þjálfun og starfsþróun hefur jákvæð áhrif á framleiðni 

vinnuafls, er það mikilvægur þáttur til að leggja áherslu á. 
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