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Abstract  
The goal of this thesis was to study service organization  in Westren Iceland 

and whether they have introducted Human Resources Management. First the 

concept Human Resources Management was explained theoretically. Then the 

five following research questions were posed. 

• How far have the service organizations gone in introducing Human 

Resources Management?  

• Have service organizations on the west coast of Iceland introduced a 

formal Human Resource Strategy? 

• How does the practice of hiring employees lokk like in the 

organizations? 

•  How does the organizations train their employees? 

• Does the organizations have performance appraisal system in place?  

 

To answer these questions 11 service businesses in Iceland were selected to be 

samples. The sample was divided into four groups: educational institutes, 

municipalities, health institutions and other service institutions.  

The finding suggests that not all the organizations have introduced Human 

Resources Management. In their operation. Some of these organizations have 

begun the process but others have not yet taken a stand as to wether they will 

incorporate it or not. What was interesting about the findings was that all of 

these organizations had several ways of following the process of Human 

Resource Management even though they had not incorporated it. It is still 

important to take into consideration that the sample that was used in this 

research had only 11 businesses and is therefore not conclusive.  

 

Key words: Human Resource Management, HRM strategy, hiring process, 

training, performance appraisal. 
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Útdráttur 
 

Markmið verkefnisins var að rannsaka hvað þjónustufyrirtæki á Vesturlandi 

væru komin langt með að innleiða mannauðsstjórnun. Fyrst var hugtakið 

mannauðsstjórnun útskýrt á fræðilegan hátt. Svo voru settar fram eftirfarandi 

fimm rannsóknarspurningar. 

 

• Hvað eru þjónustufyrirtæki á Vesturlandi komin langt í að innleiða 

mannauðsstjórnun? 

• Hefur verið mótuð formleg starfsmannastefna í þjónustufyrirtækjum á 

Vesturlandi? 

• Hvernig standa þjónustufyrirtæki á Vesturlandi að ráðningarferlinu? 

• Hvernig standa þjónustufyrirtæki á Vesturlandi fyrir þjálfun á 

starfsfólki sínu? 

• Styðjast þjónustufyrirtæki á Vesturlandi við frammistöðumat og 

hvernig fer það fram?  

 

Leitað var til 11 þjónustufyrirtækja á Vesturlandi til að ná fram  

markmiðunum. Úrtakinu var skipt niður í fernt: menntastofnanir, bæjarfélög, 

heilbrigðisstofnanir og önnur þjónustufyrirtæki.  

Fyrst var farið yfir fræðilegan þátt mannauðsstjórnunar og hann útskýrður fyrir 

þá hluta sem rannsakaðir voru í verkefninu. Síðan var könnunin gerð og 

niðurstöður greindar. Ef litið er á niðurstöðurnar í heild sinni þá eru ekki öll 

fyrirtækin búin að innleiða mannauðsstjórnun, hluti er farinn að vinna í ferlinu 

en einhverjir eiga eftir að taka afstöðu til þess hvort þessi leið verði farin. 

Áhugavert var að öll þessi fyrirtæki unnu eftir ýmsum ferlum 

mannauðsstjórnunar þó þau væru ekki búin að innleiða hana. Þá ber að taka 

niðurstöður með fyrirvara því úrtakið náði aðeins til 11 fyrirtækja/stofnana.  

 

Lykilorð: Mannauðsstjórnun, starfsmannastefna, ráðningarferli, 

starfsþjálfun, frammistöðumat.  
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1. Inngangur 

Miðlægur þáttur í allri stjórn fyrirtækja er stjórnun mannauðs, þar er lögð 

áhersla á að starfsmaðurinn sýni fyrirtækinu hollustu og sé góðum kostum 

búinn. Allar ákvarðanir í mannauðsstjórnun lúta að sambandi á milli  

vinnuveitanda og starfsmanna. Gæði ákvarðana hafa bein áhrif á starfsmenn og 

fyrirtæki, til þess að ná fram sínum markmiðum. Sá sem heldur utan um 

starfsmannamálin í fyrirtækinu hefur það hlutverk að þróa og halda utan um 

allt sem snýr að starfsmönnum til að fyrirtækið njóti góðs af þeim. 

Til að fyrirtækið nái tilskildum árangri verður að huga að velferð heildarinnar 

og einstaklingsins svo hann geri sitt besta. Mikilvægi mannauðsstjórnunar er 

fólgin í því að hún myndar farveg eða vettvang fyrir sköpun inn í fyrirtækinu, 

er stjórnandinn tekur ákvarðanir myndast samband á milli starfsmanna og 

stjórnenda. Mannauðstjórnun segir til um frammistöðu fyrirtækja (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, 2004). 

Höfund langaði til að kanna hvað þjónustufyrirtæki á Vesturlandi væru að gera 

í mannauðsmálum, þ.e. þau eru búin að innleiða aðferðir mannauðsstjórnunar 

og hversu langt þau eru komin í ferlinu. Markmið verkefnisins er að kanna 

hvað þjónustufyrirtæki á Vesturlandi eru að gera á sviði mannauðsmála. Eru 

þjónustufyrirtæki á Vesturlandi búin að innleiða aðferðir mannauðsstjórnunar,  

hvað eru þau komin langt í ferlinu? 

Gerð var könnun á 11 þjónustufyrirtækjum á Vesturlandi og kannað hvort  þau 

séu með starfsmat á sínum störfum, hvort þau hafi gert starfsmannastefnu og 

hvernig henni er framfylgt. Einnig var athugað  hvort þau séu með ákveðið 

ráðningarferlið og hvernig sé staðið að því. Þá  var kannað hvort fyrirtækin séu 

með starfsþjálfun fyrir sína starfsmenn og símenntunarstefnu og hvernig henni 

sé framfylgt, hvort  um frammistöðumat sé að ræða hjá fyrirtækjunum.  
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Til að ná þessum markmiðum voru settar fram eftirfarandi 

rannsóknarspurningar. 

• Hvað eru þjónustufyrirtæki á Vesturlandi komin langt í að innleiða 

mannauðsstjórnun? 

• Hefur verið mótuð formleg starfsmannastefna í viðkomandi 

þjónustufyrirtækjum?  

• Hvernig standa þjónustufyrirtæki á Vesturlandi að ráðningarferli? 

• Hvernig standa þjónustufyrirtæki á Vesturlandi fyrir þjálfun á 

starfsfólki? 

• Styðjast þjónustufyrirtæki á Vesturlandi við frammistöðumat og 

hvernig fer það fram? 

Verkefnið er sett upp í sex kafla, auk heimildaskrár og viðauka. Á eftir 

inngangi er fræðileg umræða þar sem fjallað er um helstu þætti 

mannauðsstjórnunar. Því næst eru aðferðir kynntar og þar á eftir er gerð grein 

fyrir helstu niðurstöður rannsóknarinnar í kaflanum niðurstöður. Ritgerðinni 

lýkur á umræðu og lokaorðum.  
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2. Fræðileg umfjöllun 

2.1 Mannauðsstjórnun 
 Gary Dessler, (2005, bls. 4-8) útskýrir mannauðsstjórnun sem aðferð til að 

afla, þjálfa, meta og umbuna starfsfólki og sjá um að sambandið milli launþega 

og fyrirtækisins sé heilbrigt, traust og sanngjarnt.  Til þess að þetta gangi upp 

verða stjórnendur fyrst að greina starfið sem á að ráða í, skipuleggja vinnu fyrir 

nýliða, afmarka vinnu umsækjenda, þjálfa nýja starfsmenn, ákveða laun og 

umbun fyrir vel unnin störf. Jafnframt að virða frammistöðu starfsfólks, miðla 

þjálfun og byggja upp hollustu starfsmanna.  Það er mjög áríðandi að ráða 

rétt/hæft fólk, kynna starfsliðinu stefnu fyrirtækisins svo það geti unnið eftir 

henni, vera með nýliðafræðslu, þjálfa starfsfólk svo það auki afköst, þróa hæfni 

starfsfólks, ásamt því að  skapa og viðhalda góðum starfsanda. Svipuð túlkun á 

mannauðsstjórnun kemur fram hjá Torrington, Hall og Taylor  (2005). Af því 

sést að mannauðsstjórnun felur í sér virkjun mannauðs fyrirtækja. Það ferli nær 

vanalega til ráðningarferlis, þjálfunar og þróunar, starfsgreinar og 

frammistöðumats, starfsánægju og launa og umbunar. Í þessu verkefni er 

fjallað um flesta þessa þætti nema starfsánægju,  laun og umbun. Hér að neðan 

verður gerð nánari grein fyrir ofangreindum þáttum.  

2.2 Starfsmannastefna 
,,Starfsmannastefna er yfirlýsing skipulagsheildar í starfsmannamálum 

og greinir frá hvernig starfsmannamálum er fyrirkomið, hvers konar 

umhverfi starfsmönnum er búið og hvers er ætlast til af starfsmönnum. 

Starfsmannastefna er hluti af heildarstefnu skipulagsheilda og geymir 

sameiginlegan tilgang og markmið starfsmanna og 

skipulagsheildarinnar. Starfsmannastefna þarf að fela í sér skýr viðmið 

um starfshlutverk og ábyrgð starfsmanna.”(Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2006, bls. 133).  

Það er mikilvægt að allir stjórnendur, yfirmenn og annað starfsfólk hafi greiðan 

aðgang að starfsmannastefnu viðkomandi fyrirtækis.  Algengasta leiðin til að 

upplýsa starfsmenn um starfsmannastefnuna er að gefa út handbók til  
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starfsmanna. Svo að stefnan skiljist sem best er henni fylgt eftir munnlega af 

verkstjóra eða yfirumsjónarmanni  (Beach, 1991, bls. 37). 

Stefna fyrirtækja nær yfir marga þætti, svo sem heildarstefnu en einnig 

innkaup, sölu, framleiðslu, fjármál og mannauð. Starfsmannastefna 

fyrirtækisins (e. Human Resource Strategy) er uppbyggð eftir heildarstefnunni. 

Þessir þættir geta haft samverkandi áhrif og það verður að hafa það í huga er 

starfsmannastefnan er ákveðin. Fyrirtækið getur þess vegna ekki tekið afrit af 

starfsmannastefnu annarra fyrirtækja heldur verður það að  búa hana til sjálft. Í 

starfsmannastefnunni koma fram ákveðin markmið sem fyrirtækið setur sér  og 

hvernig á að ná þeim, þar af leiðandi gefur starfsmannastefnan ákveðna mynd 

af fyrirtækinu.  Mikilvægt er að starfsmannastefnan sé skrifleg, þá ættu 

starfsmannamálin að vera meðhöndluð á samræmdan hátt og engum 

mismunað.  Ef um óskrifaða stefnu er að ræða verður hætta á því að ekki sé 

farið eftir henni og yfirmenn horfi fram hjá vandamálum sem koma upp. 

Skrifleg starfsmannastefna auðveldar stjórnendum og yfirmönnum að fara eftir 

stefnu fyrirtækisins frekar en geðþóttaákvörðunum viðkomandi yfirmanna eða 

stjórnenda. (Margrét Guðmundsdóttir, 1990, bls.11-12).  

Með tilkomu Netsins hefur einnig opnast sá möguleiki að birta 

starfsmannastefnur á svo kölluðu innra neti fyrirtækja.  
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Skýringarmyndin sýnir einfalt líkan sem er gagnlegt til að gera sér í hugarlund 

ólíkar leiðir og sambandið á milli heildarstefnu fyrirtækisins  og 

starfsmannastefnu. 

 

Samþætting innan fyrirtækja. 

  Heildarstefna   Starfsmannastefna. 

       

A Aðskilnaður 

 

B Samsvörun 

   

 

 C    Takmörkuð umræða. 

 

 

 D  Heildrænt kerfi. 

 

E Mannauðsmiðuð

 stefna. 

 

Mynd: 1  Hugsanlegt samband milli starfsmannastefnu og stefnu fyrirtækisins. 

(Heimild. Torrington, Hall og Taylor, 2005. bls. 30). 

a) Aðskilnaðarlíkanið. Þarna sjáum við að það er ekkert samband  milli 

heildarstefnu fyrirtækisins og starfsmannastefnu, þessi mynd var dæmigerð 

fyrir tuttugu árum en er enn til í dag, sérstaklega hjá litlum fyrirtækjum. 

b) Samsvörunar líkanið. Þarna er kominn skilningur á mikilvægi starfsfólks í 

fyrirtækinu. Fyrirtækið sníður starfsmannastefnuna eftir þörfum og 

markmiðum fyrirtækisins og fyrstu líkönin um stefnuna voru svona. Auðvelt er 

talið að skipuleggja stefnumörkun. Stefnan er mótuð af æðstu stjórnendum og 

send niður til starfsmannanna.  
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c) Líkan takmarkaðrar umræðu. Á milli starfsmannastefnu og heildarstefnu 

fyrirtækisins eru tvístefnu boðskipti. Endurskoðuð eru heildarmarkmiðin með 

tilliti til starfsmannastefnunnar, en valdið er hjá heildarmarkmiðum og frelsið 

er takmarkað.  

d) Heildrænt ferli. Mikilvægasta auðlind fyrirtækisins er starfsfólkið og 

starfsmannastefnan er markmið í sjálfu sér en ekki leið að marki til að ná 

viðskiptamarkmiðum. 

e) Mannauðsmiðað líkan. Starfsmannastefnan gengur lengra en heildrænt ferli og 

starfsmannastefnan er orðin útgangspunkturinn. (Torrington, Hall og Taylor, 

2005, bls. 29-32) 

2.3 Starfsmat 
Starfsmat er ákveðið ferli þar sem upplýsingum er safnað saman um ákveðið 

starf, með greiningu, athugun og skráningu. Starfsmatið felur í sér  að tilgreina 

starfið og inntak þess, hráefni og afurðir, hvernig þjónustu á að bjóða upp á og 

hvort þurfi að nota vélar eða tæki í starfinu. Störfin eru flokkuð eftir hæfni, 

ábyrgð og mikilvægi. Það þarf að koma fram hvort þjálfunar sé þörf fyrir 

viðeigandi störf og hvaða þekkingu og hæfni starfsmaður verður að búa yfir til 

að geta sinnt þeim (Dessler, 2005, bls. 112-113). 

Eftirfarandi mynd sýnir hvað felst í starfsmati.  

 

 
Mynd: 2  Hagnýting starfsmats.  

(Heimild Dessler, 2005, bls.113). 

Starfslýsing, 
Hæfniskröfur
. 

Frammi- 
stöðumat. 

Launa – 
ákvörðun 

Þjálfunar- 
þörf. 

Val 
starfsfólks 

 
Starfsmat. 
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Þegar starfsmaður hættir og ráðinn er nýr í staðinn má nota tækifærið og breyta 

starfinu,eftir þörfum, þ.e. gera nýja greiningu ef starfið hefur ekki skilað nógu 

miklu til starfsheildarinnar. Þetta er gert til að fá betri nýtingu á starfsheildinni  

(Ásta Bjarnadóttir, 1996, bls. 14). 

Vinsælt er að nota spurningalista, athuganir, vitöl, og dagbókarskráningar til að 

safna saman upplýsingum í starfsgreiningu. Stjórnendur nota upplýsingarnar til 

að gera starfslýsingar. Þeir safna upplýsingum með því að taka 

einstaklingsviðtöl, viðtöl við starfshópa og yfirmenn; sem eru vel kunnugir 

starfinu. Þetta er ódýr og fljótleg leið í söfnun upplýsinga. Ávalt skal gera 

viðmælendum ljóst hver tilgangur viðtalsins er svo svörun verið skilvirkari 

(Dessler, 2005, bls. 114, 115).  

Starfsmati er venjulega skipt upp í tvo þætti starfslýsingu og hæfniskröfur 

starfsins. Einfaldast er að taka þau störf sem eru lík hvort öðru og raða þeim 

upp eftir þáttum eins og hve vandasöm þau eru. Þessum atriðum er skipt upp í 

fimm þætti. 

• Afla starfsupplýsinga með því að skoða starfslýsingu og hæfniskröfur. 

• Afmörkun vinnuhópa. Samskonar störfum er skipt upp í hópa. 

• Afmarka þætti sem skal umbuna fyrir. 

• Raða störfum eftir mikilvægi.  

• Að lokum er unnið úr niðurstöðum þeirra sem vinna starfsmatið. 

 Þetta er auðveldasta starfsmatsleiðin og tekur minni tíma en aðrar aðferðir.  

Venjulega er matið framkvæmt af sérfróðum aðilum í starfsmannamálum, 

starfsmanni sem vinnur starfið og yfirmanni. Einnig er viðstaddur aðili frá 

stéttarfélaginu. Starfið er greint af sérfróðum aðila og gerð er tillaga að 

starfslýsingu og hæfniskröfum sem eiga við starfið. Starfsmaður og yfirmaður 

veita upplýsingar um starfið og yfirfara svo mat sérfræðingsins. (Dessler, 2005, 

bls. 400-402). 
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Með starfsmati eru  störfin metin en ekki einstaklingarnir. Starfsmatið er 

grunnur sem hægt er byggja launaákvarðanir á. Sá launahluti sem er ákveðinn 

eftir frammistöðu einstaklingsins er metinn eftir öðru kerfi eins og 

frammistöðumati einstaklingsins eða öðrum aðferðum (Birgir Björn 

Sigurjónsson og Hildur Jónsdóttir, 2008, bls. 40 ).  

Helstu kostir starfsmats eru: 

• Öll störf eru metin á sömu forsendum samkvæmt ákveðnum leikreglum 

og kerfisbundnu starfsmati. Lagt er mat á innihald starfanna óháð 

einstaklingum sem vinna þau.  

• Hægt er að rökstyðja launaákvarðanir  og gera þær sýnilegri. Með 

gegnsærra launakerfi verður auðveldara að gagnrýna launaumræðuna.  

• Hægt er að bera saman ólík störf og meta hvort þau séu jafn verðmæt. 

• Með starfsmati er hægt að skoða hvort launamunur eigi sér stað innan 

fyrirtækis.  

• Starfsmat getur hugsanlega dregið úr launamismuni kynjanna.  

• Starfsmat styrkir starfsmannastefnu og eykur skilning á þekkingu 

starfsfólks og stjórnenda á innihaldi ólíkra starfa. Starfsmat getur nýst 

við nýráðningar og í starfsmannasamtölum.  

• Kerfisbundið starfsmat breytir vinnu við samninga á milli starfsfólks, 

vinnuveitenda og stéttarfélaga. 

Helstu gallar starfsmats eru á hinn bóginn: 

• Starfsmat byggir að verulegu leyti á huglægu mati, þetta á við val á 

þáttum og hvaða þættir skipta mestu máli og hverjir skipta minna máli.  

• Til eru mörg ólík starfsmatskerfi og hægt er að nota margar aðferðir við 

framkvæmd starfsmats. Það er engin ein aðferð rétt og ekkert 

óumdeilanlegt  við framkvæmd starfsmats. Þar af leiðandi koma út 

mismunandi niðurstöður og enginn ein ótvíræð rétt niðurstaða.  
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• Starfsmat er ekki kynhlutlaust sem getur orðið til þessa að rökstyðja og 

viðhalda kynbundnum launamun sem byggist á mismunun og 

fordómum.  

• Starfsmat tekur ekki á aukagreiðslum eða hlunnindum. Það verður að 

nota frammistöðumat til að meta slíkt  og þá verður að gæta þess að það 

mat feli ekki í sér kynbundna mismunun. 

• Starfsmat tekur ekki tillit til framboðs og eftirspurnar á markaði sem 

hefur áhrif á kjör einstaka starfsfólks. 

• Starfsmat er mjög tímafrek og dýr aðgerð og krefst mikillar 

samhæfingar ólíkra aðferða (Félagsmálaráðuneytið, 1999, bls. 66-67). 

Starfsmat byggist á mun vísindalegri aðferðum  en aðrar leiðir sem farnar hafa 

verið við launaákvarðanir. Þær eru skilgreindar og settar fram á skipulegan og 

samræmdan hátt.  (Félagsmálaráðuneytið, 1999, bls. 67). 

2.4 Umgjörð starfs 
Umgjörð starfs þarf að lýsa verkþáttum eins og launum, vinnutíma og 

starfskjörum og hvort starfið feli í sér umsjón með vinnu annarra. Einnig þarf 

að taka fram hvar starfið sé unnið og við hvaða aðstæður.  Ef áhættuþættir eru 

til staðar er nauðsynlegt að tilgreina þá. Einnig þarf að vera ljóst hvort það sé 

möguleiki að vinna sig upp í stöðuhækkun og loks þarf að taka fram hvort um  

er að ræða samskipti við viðskipavini,  birgja eða aðra aðila sem fylgja starfinu 

( Ásta Bjarnadóttir, 1996, bls. 124-125). 
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2.5 Frammistöðumat 
Frammistöðumat er það þegar frammistaða starfsmanns  er borin saman við 

það sem ætlast er til af honum í starfi. Það er til lítils að leggja út í kostnað við 

þjálfun starfsmanna og umbreyta markmiðum í sértæk starfsmanna markmið ef 

frammistaðan er ekki metin reglulega. Frammistöðumat gefur tækifæri til að 

styrkja rétta hegðun og leiðrétta ranga, hún er hlekkur í starfsþróun. Það gefur 

möguleika á stöðuhækkunum og áhrif á launahækkanir. Lykilatriði í 

árangursríku frammistöðumati er frammistöðuhringurinn, þ.e. skipulagning 

frammistöðunnar og stuðningur stjórnenda við matið ásamt stöðugu endurmati. 

Það skiptir miklu máli að stjórnendur taki þátt í þessu og markmiðin séu skýr 

og mælanleg. Þeir sem meta frammistöðumatið eru yfirmenn og 

starfsmannafulltrúar, einnig er gert sjálfsmat sem starfsmenn, undirmenn, 

viðskiptavinir og jafningar meta. Metin eru persónuleikaeinkenni, hegðun og 

frammistaða og að ná settu marki. Hægt er að meta með eigindlegum og 

megindlegum aðferðum. Matskerfin geta verið m.a. rituð umsögn, myndrænn 

matsskali, krístísk tilvik, þvingað mat, gátlisti, frammistöðumatsskali og fl. Af 

þessum aðferðum er myndrænn matsskali algengastur, svo kemur rituð umsögn 

og gátlistar. Helstu hættur í frammistöðumati eru að það séu óskýr markmið 

um frammistöðu, verður að tilgreina hvað er átt við með t.d. frammúrskarandi. 

Geta verið fordómar gagnvart starfsmanninum, að öllum sé gefið annaðhvort 

hátt eða lágt og það séu skekkjur vegna kyns, aldurs og kynþáttar. 360 ° 

frammistöðumat er mat starfsmannsins  sem undirmenn og samverkamenn hafa 

metið til biðbótar mati yfirmanns (Dessler, 2005, bls 332-335). 
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2.6 Ráðningarferli 
 Ráðningarferlið hefst á starfsgreiningu sem leiðir til starfslýsingar, sjá mynd 3. 

Síðan fer öflun umsækjenda fram með formlegum eða óformlegum hætti. 

Þegar því ferli líkur þá tekur við að velja úr hópi  umsækjenda.  

   

 

 

 

 

 

 

 

Mynd: 3 Ráðningarferlið  

(Heimild Ásta Bjarnadóttir, 1996.) 
 

Stefnt er að því að ráða hæfasta aðilann í starfið. Fyrirhöfnin sem fer í að velja 

starfsmann í starf borgar sig því rannsóknir sýna að það eru bein tengsl á milli 

starfsmannsins og framleiðni hans. Ef starfsmaðurinn stendur sig vel þá verður 

meiri framleiðni. Ef ráðinn er slakur starfsmaður þá getur það kostað fyrirtækið  

mikið því mistök geta orðið mjög dýr (Ásta Bjarnadóttir, 1996, bls. 212).  Hér 

að neðan verður nánar fjallað um ráðningarferlið. 

2.6.1 Óformlegar aðferðir í öflun umsækjanda. 

Margvíslegar aðferðir standa stjórnendum til boða við að afla umsækjenda og 

flokkast sem óformlegar. Þar má meðal annars nefna: 

• Ábendingar 

• Leit í hópi starfsmanna eða innri ráðningar 

• Hausaveiðar 

• Óumbeðnar umsóknir 

 

 

 

Starfsgreining. 

Öflun umsækjenda 

Val á umsækjanda. 
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Ábendingar eru þegar starfsmenn sem þekkja starfið benda yfirmanninum  á 

einstakling sem gæti verið hentugur í starfið. Það er algengt að þegar 

yfirmaðurinn fær ábendingu um aðila í starf leiti hann ekki annað og þar af 

leiðandi viti hann ekki hvort hann gæti ráðið hæfari aðila í starfið. Þetta gæti 

valdið vandræðum þegar semja á um laun við starfsmanninn og þegar 

frammistaða hans yrði metin eftir reynslutímann (Ásta Bjarnadóttir, 1996, bls. 

31). 

Sum fyrirtæki nota innri ráðningar. Þá auglýsa þau stöðuna í fréttabréfi 

fyrirtækisins og á innra neti þess eða setja upp auglýsingu innan stofnunar.  

Með þessu spara þau peninga, auglýsa ekki opinberlega og fara ekki á 

ráðningarstofur. Ef starfsmaður í fyrirtækinu tekur stöðuna sparar það 

fyrirtækinu tíma og peninga, starfsmaðurinn væri kunnugur fyrirtækinu, vissi 

um menningu þess og mundi þurfa minni þjálfun. Þetta er líka gott fyrir 

starfsmanninn, hann veit að hann gæti unnið sig upp í stöðuhækkun og þá 

mundi hann vinna betur og væri hollari fyrirtækinu. Gallarnir á þessari 

ráðningu eru að yfirmaðurinn fer kannski á mis við hæfari umsækjanda utan 

fyrirtækis og getur ekki valið úr mörgum aðilum. Einnig er því haldið fram að 

ef  mistök verða þá eru  þau stærri hjá aðila sem er ráðinn í innri ráðningu. Þess 

vegna ætti að fara með gát þegar ákveðið er að ráða innri ráðningu. Svo má 

nefna aðferð sem kölluð er hausaveiðar. Þá veit  stjórnandinn um góðan aðila 

sem hann treystir í starfið og býður honum það án þess að sá hinn sami hafi 

leitað eftir starfinu.  Þetta getur verið dýrt dæmi og hættulegt ef fleiri vita af 

þessum aðila og þá geta aðrir stjórnendur komið og boðið betri kjör  

(Torrington, Hall og Taylor, 2005, bls. 124-126). 

Óumbeðnar umsóknir eru þær umsóknir sem koma af sjálfu sér, fyrirtækin hafa 

ekki auglýst eftir fólki heldur leitar fólk til fyrirtækjanna og biður um vinnu. 

Gallinn við þessa aðferð er sá að  verulega hæfir umsækjendur eru ólíklegir til 

að ganga á milli fyrirtækja í atvinnuleit (Ásta Bjarnadóttir, 1996, bls.33). 
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2.6.2 Formlegar aðferðir í öflun umsækjenda. 

Undir formlegar aðferðir við öflun umsækjenda flokkast meðal annars: 

• Auglýsingar 

• Vinnumiðlanir og ráðningarskrifstofur 

• Tengsl við menntastofnanir 

• Faglegur vettvangur 

Með algengustu formlegu aðferðunum eru opinberar auglýsingar í fjölmiðlun, 

eins og sjónvarpi, útvarpi og blöðum. Bestu fjölmiðlarnir eru taldir vera   

bæjarblöðin  og stærri dagblöð. Ef þörf er á  starfskraft með sérfræðiþekkingu 

er gott að auglýsa í fræðiritum. Fyrirtæki auglýsa gjarnan lausar stöður á 

vefsíðum sínum. Einnig er  farið að búa til stórar auglýsingar og þar er 

fyrirtækinu  lýst með stórum og fögrum orðum til að laða fólk til umsókna.  

Ráðningarstofur eru tvenns konar. Annars vegar opinberar vinnumiðlanir eins 

og Vinnumálastofnun og hins vegar einkafyrirtæki sem sérhæfa sig í 

mannaráðningum. Þær hafa á að skipa sérmenntuðu fólki til slíkra hluta. Hér á 

landi má nefna Capacent, Ráðgarð o.fl. 

Stjórnendur geta einnig haft samband við menntastofnanir, t.d. háskóla, og 

leitað að hæfileikaríkum einstaklingum sem eru að ljúka námi. Þá er algengt  

að haft sé samband við deildarforseta eða aðra sem stjórna innan 

skólastofnunar. Það getur verið tímafrekt að fara á milli skóla í starfsmannaleit.  

Stjórnendur leita líka á faglegum vettvangi með því að fara á ráðstefnur og leita 

til vinnumiðlunar fagfólks og fl. Gallinn við þetta er að það næst til fárra 

einstaklinga með þessari aðferð (Torrington, Hall og Taylor, 2005, bls. 124-

126). 
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2.7 Starfsmannaval 
Þegar stjórnendur hafa aflað umsækjenda þarf að meta þá og velja þann 

hæfasta til starfsins. Þar geta stjórnendur stuðst við margvíslegar leiðir til að 

finna óskakandídatinn. Þar má meðal annars nefna:  

• Kynna sér ferliskrá og meðmæli 

• Taka viðtöl við umsækjendur 

• Leggja fyrir þá sálfræðileg próf 

Vinnuveitandinn byrjar að athuga bakgrunn starfsmannsins sem sækir um 

vinnuna, athugar ferliskrána, helstu atriði eins og óskýrð tímabil, námskrá 

hvaða próf viðkomandi hefur, hvort umsækjandinn hafi unnið á mörgum 

stöðum og hvaða meðmælendur hann bendir á. Þá eru þeir sem til greina koma 

teknir í viðtöl (Dessler, 2005, bls. 213-215). 

Flest viðtöl eru einstaklingsviðtöl og það er mjög mikilvægt að umsækjandinn 

sé ekki stressaður og líði vel á meðan á viðtalinu stendur. Yfirmaður byrjar á 

kynningu og brýtur svo upp samtalið með því að tala almennt  um daginn og 

veginn. Því næst er umsækjandinn upplýstur um tilgang viðtalsins og loks farið 

í þau atriði sem viðtalið á að skila. Það er mjög áríðandi að sá aðili sem tekur 

viðtölin sé þjálfaður í að taka viðtöl og sýni áhuga á viðkomandi með virkri 

hlustun.  Hlutverk spyrils er að leiða viðmælanda áfram þannig að viðmælandi 

tjái sig óþvingaður.  Spurningar ættu að vera byggðar á starfsgreiningu og þær 

sömu fyrir alla umsækjendur.  Mikilvægt er að sami aðilinn taki öll viðtölin.   

Umsækjendur ættu að fá tækifæri til að tjá sig í lokin og ljúka þannig viðtalinu 

á jákvæðan hátt (Dessler, 2005, bls 252-255). 

Greindarpróf eru notuð til að mæla vitræna getu einstaklinga, m.a. talnaleikni, 

málfarslega færni, rökhugsun og rýmisskilning. Þau meta fyrst og fremst hvað 

einstaklingar geta gert. Persónuleikapróf meta hvað einstaklingar vilja gera. 

Leitað er eftir upplýsingum um hegðun svarenda, viðhorfum þeirra og 

sjálfsmat við ákveðnar aðstæður. Eftirfarandi fimm atriði eru gagnleg við 

úrvinnslu á prófunum; samskiptahæfni, tilfinningalegt jafnvægi, viðmót, 

áreiðanleiki og aðlögunarhæfni (Dessler, 2005, bls. 205- 207).  
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Lykilhugtök í próffræði eru áreiðanleiki og réttmæti. Áreiðanleiki segir til um 

hvort mögulegt er að treysta niðurstöðunum, það verður að vera samræmi í 

mælingu yfir tíma eða stöðuleiki mælingar. Ef ekki liggur fyrir áreiðanleiki 

prófa þá á ekki að nota þau við starfsmannaval. Réttmæti er þegar prófið mælir 

það sem á að mæla. Stundum er erfiðara að meta réttmæti en áreiðanleika, 

réttmæti er háð áreiðanleika prófa (Dessler, 2005, bls. 195). 

2.8 Nýliðafræðsla 
Nýliðafræðsla felst í því að kynna fyrirtæki og starf  fyrir nýliðanum á 

markvissan hátt þegar störf eru hafin. Þá  fær einstaklingurinn ítarlega fræðslu 

um störf sín innan fyrirtækisins.  Markmið nýliðafræðslunnar eru  eftirfarandi: 

• Að auka öryggi nýrra starfsmanna og draga úr kvíða sem getur fylgt 

starfsskiptum. 

• Að stytta þann tíma sem það tekur nýjan starfsmann að ná fullum 

afköstum. 

• Að skapa jákvæð tengsl við vinnustaðinn frá fyrstu byrjun. Þó ber að 

varast að skapa of miklar væntingar sem erfitt reynist að koma til móts 

við síðar. Slíkt getur leitt til óánægju og jafnvel uppsagna. 

• Að lækka starfsmannaveltu sem að jafnaði er mest fyrst eftir að 

starfsmenn hafa verið ráðnir í starf. Erlendar rannsóknir hafa leitt í ljós 

að allt að helmingur nýrra starfsmanna hættir á fyrstu 12 mánuðum í 

starfi. 

• Að stytta þann tíma sem samstarfsmenn og stjórnendur þurfa að verja 

til að upplýsa nýjan starfsmann um starfið og fyrirtækið. 

• Að nýir starfsmenn fái upplýsingar um þá þætti sem stjórnendur og 

starfslið telja að allir eigi að hafa um starfsemina.  

      (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008. bls. 14). 

Ef starfsmaðurinn fær vel skipulagða móttöku fyrsta daginn sem hann mætir til 

vinnu þá minnka líkurnar á því að hann hætti störfum á fyrstu mánuðum.  
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Það skiptir máli að taka vel á móti nýju starfsfólki því það er dýrt að ráða og 

þjálfa nýtt starfsfólk, dýrara en menn gera sér yfirleitt í hugarlund. (Ingi Bogi 

Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008, bls. 11). 

Kynningu er oft skipt í almenna kynningu á fyrirtæki og starfstengda kynningu. 

Oft er það starfsmannastjórinn sem  skipuleggur og stjórnar nýliðakynningunni 

en ef hann er ekki til staðar þá kemur kynningin í hlut deildarstjóra eða 

verkstjóra, einnig hafa vinnufélagar mikilvægt hlutverk. Sum fyrirtæki láta 

einn starfsmann aðstoða þann nýja til að koma honum inn í starfið það ferli 

nefnist fóstrakerfi. Yfirleitt eru þetta aðilar með langa starfreynslu í fyrirtækinu 

eða nýir starfsmenn sem eru nýbúnir að fara í gegnum um nýliðafræðsluna 

(Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2003, bls. 10)   

Gagnlegt er að búa til minnislista fyrir nýliðafræðslu svo ekkert gleymist af því 

sem þarf að koma til skila þegar nýliði hefur störf hjá fyrirtækinu.  Það fer eftir 

stærð fyrirtækja hvað nýliðakynningin er viðamikil  og hvort hún er persónuleg 

eða stöðluð og formleg (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2003, bls. 10-12). 

2.8.1 Símenntun 
 Símenntun er það þegar alltaf er verið að bæta við þekkingu og kunnáttu sína 

með t.d. lestri eða námsskeiðum (Íslensk Orðabók, bls. 832). Starfsumhverfi, 

lífsmynstur og örar tæknibreytingar kalla á meiri þekkingu og þjálfun hjá 

einstaklingnum. Menntun er þannig fjárfesting og auðlind til framtíðar sem 

getur bætt afkomu fyrirtækja, alls samfélagsins og einstaklinga. 

Einstaklingurinn getur fjölgað tækifærum sínum á vinnumarkaði ef hann ef 

hann eykur þekkingu sína og þjálfun sem standast kröfur samtímans. 

Símenntun stjórnenda og starfsfólks eykur ekki aðeins hæfni þeirra heldur 

getur hún einnig aukið sveigjanleika, framleiðni og skilvirkni á vinnustað. 

Símenntun getur þannig stuðlað að meiri lífsgæðum. Fjárfesting í þjálfun og 

þekkingu starfsfólks bendir til þess að hún verði jafn mikilvæg og fjárfesting í 

öðrum þáttum sem gefa arðbæran rekstur. Aukinn símenntun minnkar bilið á 

milli formlegrar og óformlegrar menntunar (Menntamálaráðuneytið, 1998 bls. 

28-29 ). 
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Tækniþróun í flestum greinum er það hröð og ört vaxandi kröfur 

viðskipamanna gera það verkum að nauðsynlegt er að vinna kerfisbundið að 

þjálfun starfsmanna áður en þekkingarskortur fer að há þeim í starfi og þar af 

leiðandi takmarka framleiðni fyrirtækja. Starfsfólk er farið að gera þá kröfu að 

fyrirtækin sinni þessum þætti svo þeir fái tækifæri til að vaxa og þróast í starfi 

sínu. Að öðrum kosti skapast hætta á því að starfsmenn yfirgefi starfsvettvang 

vegna óánægju. Það er  hætta á því ef það er ekki gert þá verði starfsmennirnir 

óánægðir og fari annað. Útkoma úr rannsóknum sýnir að þær kynslóðir sem nú 

eru að koma á vinnumarkað skipta oftar um starf en áður tíðkaðist. Framþróun 

starfsheildarinnar getur tafist eða jafnvel stöðvast ef mannaskipti verða tíð því 

þau eru ákaflega dýr. Í framtíðinni verður að leita leiða til að nýta betur 

fjárfestingu í starfsþjálfun fólks til þess að það bæti við sig þekkingu og 

þroskist í starfi innan sama fyrirtækis svo starfsfólkið hverfi ekki á braut til að 

leita sér þekkingar (Ásta Bjarnadóttir, 1996, bls. 219). 

Símenntun er ómissandi og nauðsynleg í öllum fyrirtækjum, ekki bara fyrir 

nýliða heldur alla starfsmenn. Það spilar stóran þátt í að gera störf fyrirtækis  

árangursrík og fljótvirk (Beach, 1991, 244-245). 
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3. Rannsóknaraðferð 

3.1 Val a rannsóknaraðferð 
Markmið verkefnisins er að kanna hvað þjónustufyrirtæki á Vesturlandi eru að 

gera í mannauðsmálum, hvort þau séu búin að innleiða aðferðir 

mannauðsstjórnunar. 

Valin voru ellefu þjónustufyrirtæki á  Vesturlandi, handahófskennt  úrtak. 

Þýðinu var skipt upp í fjóra flokka og teknar út, þrjár menntastofnanir, þrjú 

bæjarfélög/sveitarfélög, þrjár heilbrigðisstofnanir og loks síðasti flokkurinn 

sem hefur að geyma eitt ferðaþjónustufyrirtæki og annað fyrirtæki af 

þjónustusviði. Menntastofnanirnar eru þrjár eins og áður sagði, allt 

framhaldsskólar  staðsettir á Vesturlandi sem höfundur kýs að nefna A, B og C. 

A er með u.þ.b. 22 starfsmenn. Markmið skólans og stefna hljóða upp á að þar 

skuli verða framsækinn skóli á sviði uppeldis- og kennslufræða. Einnig að 

hann muni innleiða gæðakerfi til að tryggja gæði kennslu og þjónustu á grunni 

ISO 9001 gæðakerfisins. B hefur u.þ.b. 26 starfsmenn og markmiði þar er  að 

skapa metnaðarfullt námsumhverfi, leggja áherslu á persónuleg samskipti 

starfsfólks og nemenda. Skóli B hefur markað sér stefnu í umhverfismálum og 

stefnir að vottun samkvæmt Green Globe. Hann hefur sett upp forvarnastefnu 

og stefnir á jafnréttisstefnu í framtíðinni. Menntastofnun C er stærst þessara  

stofnana með u.þ.b 83 starfsmenn. Í  markmiðum C segir meðal annars að 

framhaldskólinn komi til móts við þarfir allra íbúa svæðisins fyrir menntun á 

framhaldsskólastigi, bjóði fjölbreytt nám sem hæfir nemendum með misjafna 

getu og ólíkar þarfir, kennarar nýti og þroski hæfileika sína, þeir taki þátt í 

þróunarstarfi og frumkvæði þeirra njóti sín.  

Bæjarfélögin eru þrjú, misjafnlega stór, staðsett víðsvegar á Vesturlandi og eru 

nefnd hér D, E og F. D er með 188 starfsmenn, með stærri bæjarfélögum á 

Vesturlandi og hefur margs konar starfsemi, skóla, tónlistarskóla, leikskóla, 

dvalar-og hjúkrunarheimili og fl. stofnanir. E hefur  300 starfsmenn,  aðeins 

stærra bæjarfélag en D. F er minna bæjarfélag en með svipaða starfsemi. F er 

með u.þ.b. 100 starfsmenn. 
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Heilbrigðisstofnanirnar þrjár eru nefndar hér G, H og I. G er með 75 

starfsmenn og fagsvið stofnunarinnar er sjúkrasvið og heilsugæslusvið. H er 

stærri heilbrigðisstofnun með 240 starfsmenn, deildarskipt, og veitir fjölþætta 

sérfræðiþjónustu með viðbúnaði til móttöku og meðferðar bráðveikra allan 

sólarhringinn. Stofnunin er í forystuhlutverki varðandi heilsuvernd og 

forvarnarstarf og tekur þátt í menntun heilbrigðisstétta í samvinnu við 

háskólana í landinu. I er minnsta heilbrigðisstofnunin í verkefninu með 66 

starfsmenn. I er dvalar- og hjúkrunarheimili.  

Þjónustufyrirtækin, sem eftir er að nefna, kýs ég að kalla J og K. J er 

ferðaþjónustufyrirtæki  með 16 starfsmenn en yfir sumartímann, sem er 

álagstími, verða þeir 50. K er flutningafyrirtæki,  það er umsvifamikið, með 28 

starfsmenn.   

Gerðar voru 38 spurningar út frá rannsóknarspurningunum sem settar voru 

fram til að ná markmiði verkefnisins. Spurningarnar fjalla um hvað fyrirtækin 

eru komin langt í innleiðingu á mannauðsstjórnun, hvort fyrirtækin séu með 

starfsmannastefnu, hvernig þau standa að ráðningarferlinu, menntun og þjálfun 

á starfsfólki sínu og hvort þau séu með  frammistöðumat. Spurningarnar voru 

bæði opnar og lokaðar. 

Rætt var við skólameistarana í framhaldsskólunum og þeir svöruðu 

spurningunum, einnig voru heimasíður skólanna skoðaðar, stefnur og annað 

sem viðkom verkefninu. 

Í bæjarfélögunum voru það skrifstofustjórar og bæjarritari sem var rætt við og 

einnig voru heimasíður skoðaðar. 

Forstjórar og yfirmenn heilbrigðisstofnana sáu um að svara spurningum fyrir 

þær, einnig var skoðaðar heimasíður þeirra og gögn sem höfundur fékk í 

sambandi við stefnur og markmið þeirra. 

Rætt var við fjármálastjóra  ferðaþjónustufyrirtækisins og fengnar upplýsingar 

hjá honum. Það sama var uppi á teningnum hjá  flutningafyrirtækinu, þar var 

fjármálastjóri fyrir svörum. 
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Aðilarnir sem talað var við voru allir mjög jákvæðir og tilbúnir að taka þátt í 

rannsókninni þótt fyrirtækin væru komin mis langt í ferlinum. Eins og sést að 

ofan var rætt við ofangreinda aðila og spurningarlistinn var sendur til þeirra 

líka,  þeir sendu hann síðan fljótt og vel  til baka ásamt fleiri upplýsingum sem 

rætt var um, eins og stefnur og markmið og fl. Unnið var upp úr 

upplýsingunum á eftirfarandi hátt: fyrirtækjunum var gefinn bókstafur að nafni 

því nokkur fyrirtæki báðu um að upplýsingarnar yrðu trúnaðarupplýsingar og 

farið var að þeirri ósk. Síðan voru spurningarnar teknar saman í eitt exelskjal 

og svörum bætt við skv. svörun úr munnlegum viðtölum og tölvupósti.  

Fyrirtækin voru greind eftir flokkum, þ.e. í menntastofnanir, bæjarfélög, 

heilbrigðisstofnanir og önnur þjónustufyrirtæki.  Þá var unnið úr gögnum sem 

fengin voru frá fyrirtækjum/stofnunum ásamt upplýsingum af heimasíðum 

þeirra.  

Þar sem aðeins 11 fyrirtæki voru rannsökuð ber að taka niðurstöðum með 

fyrirvara og varast að alhæfa of mikið um önnur fyrirtæki. 
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4. Greining 

4.1 Mannauðsstjórnun 
Eins og fyrr segir þá fjallar mannauðsstjórnun um að virkja mannauð 

fyrirtækja, kynna starfsfólki stefnu fyrirtækisins með starfsmannastefnu, 

frammistöðumat, faglegar ráðningar, starfsþjálfun o.fl.  

Ef litið er á menntastofnanirnar sem voru rannsakaðar kemur í ljós að það er 

stuðst við mannauðsstjórnun í menntastofnun A.1 Þeir þættir sem þar er stuðst 

við eru bættur starfsandi og starfsþróun samkvæmt upplýsingum frá 

skólameistara. Í stefnunni segir m.a.: 

A skal vera framsækinn skóli á sviði uppeldis- og kennslufræða. 

Stjórnendur  og   kennarar   leggja  metnað í að fylgjast vel með því 

sem hæst ber á sviði uppeldismála og notkun upplýsingatækni í 

kennslu. Skólinn kappkostar að velja hæfustu kennara hverju sinni og 

veita þeim svigrúm til sjálfstæðis og frumkvæði í starfi                                 

(Vefsíða menntastofnunar A).  

Einnig er lögð áherslu á að skapa starfsfólki framúrskarandi starfsumhverfi þar 

sem heilbrigði og háttvísi skipar stóran sess.  

Menntastofnun B2 styðst ekki við mannauðsstjórnun í starfsmannamálum með 

skipulegum hætti og í viðtali við settan skólameistara kom fram að þetta stæði 

allt til bóta,  það hefðu verið skólameistara skipti og þegar nýr verður kominn 

inn í málin á að innleiða mannauðsstjórnun.  Menntastofnun C3 styðst ekki við 

mannauðsstjórnun. Í markmiðum C kemur fram að kennarar þroski hæfileika 

sína og þroska, frumkvæði þeirra njóti sín og þeir taki þátt í þróunarstarfi. 

Hlutverk C er skilgreint samkvæmt  framhalsskólalögum, markmið skólans eru 

skilgreind  samkvæmt skólanámsskrá og lögum samkvæmt upplýsingum frá 

skólameistara og heimasíðu skólans. Niðurstaðan er sú að A er búin að innleiða 

mannauðsstjórnun, B er með það á stefnuskránni og en C er ekki búin og ekki 

vitað um hvenær eða hvort það verður.  

                                                 
1 Upplýsingar um menntastofnun A byggir á viðtölum við skólastjóra, spurningarlista og heimasíðu. 
2 Upplýsingar um menntastofnun B byggir á viðtölum við skólastjóra, spurningarlista og heimasíðu. 
3 Upplýsingar um menntastofnun C byggir á viðtölum við skólastjóra, spurningarlista og heimasíðu. 
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Bæjarfélögin hafa ekki innleitt mannauðsstjórnun og eru ekki með það á 

stefnuskrá hjá sér. Ef  litið er á hluta af könnuninni frá þeim sést að þau 

styðjast við ákveðna þætti mannauðsstjórnunar.  

Allar heilbrigðisstofnanirnar styðjast við mannauðsstjórnun. Stofnun G4 styðst 

við mannauðsstjórnun samkvæmt starfsmannastefnu sem byggist á stefnu G. 

Þar má nefna: ráða hæfasta starfsfólkið,  halda uppi starfsþjálfun, gefa 

starfsfólki tækifæri á starfsþróun með markvissri fræðslu og þjálfun, og tryggja 

að umhverfi og aðstæður tryggi öruggi og vellíðan starfsfólks.  Stofnun H5 

styðst við mannauðsstjórnun en það er  misjafnt eftir sviðum hversu meðvitaðir 

yfirmenn eru um hugmyndafræði mannauðsstjórnar. Meðal annars er við unnið 

að efla faglegt frumkvæði og afköst starfsfólks, einnig að auka starfsánægju 

samkvæmt upplýsingum frá hjúkrunarforstjóra. Stofnun I6  styðst við 

mannauðsstjórnun en hjúkrunarforstjórinn upplýsti að mörg mál væru í vinnslu 

og að ári yrði betri útkoma í sömu spurningum. Það hafa verið miklar 

breytingar á yfirmönnum í I og farið var í að breyta skipuriti fyrir rúmu ári 

síðan. Þannig má sjá að miklar breytingar eru í gangi í þessu málum og þeirri 

vinnu hvergi nærri lokið. Eitt að því sem stuðst er við í mannauðsstjórnun hjá I 

er að starfsmönnum líði vel og hafi tækifæri til að láta hæfileika sína njóta sín. 

Hjá heilbrigðisstofnunum er niðurstaðan sú að þær eru allar búnar að innleiða 

mannauðsstjórnun. Ferðaþjónustufyrirtækið J7 styðst að hluta við 

mannauðsstjórnun samkvæmt upplýsingum frá fjármálastjóra en þeir þættir eru 

ráðningar starfsfólks og endurmenntun, aðra þætti styðjast þeir ekki við. 

Fjármálastjóri  K8 upplýsti að ekki  sé búið að innleiða mannauðsstjórnun og 

það er ekki á stefnuskránni. 

 

 

 

                                                 
4 Upplýsingar um heilbrigðisstofnun G byggir á viðtölum við forstjóra, spurningarlista og heimasíðu. 
5 Upplýsingar um heilbrigðisstofnun H byggir á viðtölum við hjúkrunarforstjóra, spurningarlista og heimasíðu. 
6 Upplýsingar um heilbrigðisstofnun I byggir á viðtölum við hjúkrunarforstjóra og spurningarlista. 
7 Upplýsingar um ferðaþjónustufyrirtækið J byggir á viðtölum við fjármálastjóra, spurningarlista og heimasíðu. 
8 Upplýsingar um flutningafyrirtækið K byggir á viðtölum við fjármálastjóra, spurningarlista og heimasíðu. 
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Á mynd 4 er staða mannauðsstjórnar í fyrirtækjunum dregin upp.  

0 0.5 1 1.5 2 2.5 3 3.5

Heilbrigðisstofnanir

Menntastofnanir

Bæjarfélög

Önnur
þjónustufyrirtæki

Já

Nei

 
 Mynd: 4 Staða mannauðsstjórnunar hjá fyrirtækjum og stofnunum í rannsókninni.  

4.2 Starfsmannastefna 
Starfsmannastefna er byggð upp úr  heildarstefnu fyrirtækisins, og þar koma 

fram ákveðin markmið sem fyrirtæki setja sér,  þar af leiðandi gefur stefnan 

ákveðna mynd af fyrirtækinu  (Margrét Guðmundsdóttir, 1990, bls.11-12).  

Starfsmannastefna hefur ekki verði mótuð formlega í menntastofnun A en 

kemur þó fram í stofnanasamningi og skólanámskrá. Hún  er hluti af 

heildarstefnu stofnunarinnar  og má finna á vefsíðu skólans.  Stefnan hefur ekki 

verið kynnt formlega en þó er stuðst við hana í daglegri starfsemi. Ekki er 

starfandi starfsmannastjóri eða sérstök starfsmannadeild en skólameistarinn ber 

ábyrgð á starfsmannamálum. Allir þættir starfsmannamála eru skráðir í 

mismunandi kerfi samkvæmt upplýsingum frá skólameistara. Stefna  A er að 

vera  framsækinn skóli á sviði uppeldis- og kennslufræða og tryggja  

nemendum öfluga menntun og koma til móts við þarfir þeirra með bestu 

kennsluaðferðum hverju sinni. Stjórnendur leggja metnað í að fylgjast með því 

sem hæst ber á sviði uppeldismála og upplýsingatækni í kennslu. 
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Sjálfstæði, öguð vinnubrögð og festa í skólastarfi er lykilinn að farsælu 

skólastarfi. Markmið og stefna A er aðgengileg á heimasíðu skólans.  

B er ekki með starfsmannastefnu né starfsmannastjóra, enga starfsmannadeild 

og skólameistarinn ber ábyrgð á starfsmannamálum. Launasetning og 

yfirvinnutímar eru skráðir í kerfi sem nefnist Oracle launakerfi. Þessi mál eru 

öll í endurskoðun og breytingar verða er nýr skólameistari verður komin til 

starfa samkvæmt upplýsingum frá settum skólameistara.  

C er ekki með formlega starfsmannastefnu, engan starfsmannastjóra eða deild 

og skólameistarinn ber ábyrgð á starfsmannamálunum. Þættir starfsmannamála 

eru skráðir, s.s laun, næturvinna,  fjarvera og endurmenntun í skráningarkerfið 

Oracle, samkvæmt upplýsingum frá skólameistara. Niðurstaða er sú að stofnun 

A hefur  formlega starfsmannastefnu, hjá B er hún í vinnslu en C hefur enga 

starfsmannastefnu. Hjá bæjarfélagi D9 er engin formleg starfsmannastefna en 

starfandi starfsmannastjóri  er bæjarritari og heyrir hann beint undir 

bæjarstjóra. Starfsmannastjóri/bæjarritari ber ábyrgð á starfsmannamálum. Allt 

sem tilheyrir launakeyrslu og því að halda utan um starfsmannamál er skráð í 

kerfi sem nefnist Topplaun, ekki er nein sérstök starfsmannadeild samkvæmt 

upplýsingum frá bæjarritara.  

Í bæjarfélagi E10 þar er ekki til mótuð formleg starfsmannastefna en samkvæmt 

heimild frá skrifstofustjóra liggja drög fyrir sem ekki hafa hlotið formlega 

afgreiðslu. Ekki er starfandi starfsmannastjóri eða sérstök starfsmannadeild, 

skrifstofustjóri og forstöðumenn einstakra deilda bera ábyrgð á 

starfsmannamálum. Þeir launaþættir starfsmannamála sem eru skráðir eru laun, 

næturvinna, fjarvera og veikindi. Þessir launaþættir eru skráðir í launakerfi sem 

heitir Topplaun. Launaútreikningar dekka 80% starfshlutfall.   

Hjá bæjarfélagi F11 er formleg starfsmannastefna í vinnslu, samkvæmt 

upplýsingum frá skrifstofustjóra þeirra, ekki er starfandi starfsmannastjóri eða  

 
                                                 
9 Upplýsingar um bæjarfélag D byggir á viðtölum við bæjarritar og spurningarlista 
10 Upplýsingar um bæjarfélag E byggir á viðtölum við skrifstofustjóra og spurningarlista 
11 Upplýsingar um bæjarfélag F byggir á viðtölum við skrifstofustjóra og spurningarlista. 
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sérstök starfsmannadeild. Bæjarstjóri, skrifstofustjóri og forstöðumenn 

stofnana bera ábyrgð á starfsmannamálum.   

Hjá bæjarfélögunum er engin formleg starfsmannastefna í notkun en hjá 

tveimur þeirra er hún  í vinnslu. Aðrir starfsmannaþættir eru mismunandi á veg 

komnir, ekki eru neinar sérstakar starfsmannadeildir starfandi. 

Allar heilbrigðisstofnanirnar eru með starfsmannastefnu. Starfsmannastefna  G 

er hluti af heildarstefnu stofnunarinnar. Þar segir meðal annars að lögð sé 

áhersla að ráða hæfasta starfsfólkið, meta menntun, reynslu, færni og hæfni til 

mannlegra samskipta. Lögð er áhersla á nýliðafræðslu, styrkja starfsmenn til 

starfsþróunar og fl. Stefnt er að styrkja heilbrigði og starfsgetu starfsmanna 

með því að hafa áhrif á vinnuumhverfi og þekkingu þeirra. Starfsmannastefnan 

og stefnumótun fyrirtækisins er á heimasíðu stofnunarinnar og hefur verið 

kynnt formlega, stuðst er við hana í daglegri starfsemi. Starfsmannastjóri er 

starfandi en skipurit er ekki til vegna breytinga. Skrifstofustjóri sér um 

starfsmannamál og laun. Allir starfsmannaþættir eru skráir í mannauðskerfi 

ríkisins, launakerfi ríkisins ORRI heldur utan um allar launaupplýsingar.  

H er með mótaða formlega starfsmannastefnu sem var  unnin á árunum 2004-

2005 í kjölfar mikillar vinnu við framtíðarsýn stofnunarinnar. 

Starfsmannastefnan tengist heildarstefnu stofnunarinnar beint og er hluti af 

framtíðarsýninni, hún er  aðgengileg á heimasíðu H. Stefnan var kynnt 

formlega og höfð aðgengileg  í stofnuninni, stuðst er við hana í daglegri 

starfssemi og við gerð áætlana. Ekki er starfandi starfsmannastjóri hjá H en 

launadeild sinnir hluta af þeim störfum sem starfsmannastjóri mundi ella sinna. 

Samkvæmt skipuriti er stofnunni skipt í 4 svið og fara 3 yfirmenn með 

starfsmannamál, framkvæmdastjóri hjúkrunar, framkvæmdastjóri lækninga og 

skrifstofustjóri. Forstjóri hefur framselt vald til þessara 3ja aðila sem  heyra 

beint undir forstjóra. Starfsmannaþættir eru skráðir, svo sem laun, öll réttindi 

sbr.  orlof veikindi o.fl. Í hjúkrunarþjónustunni er allt viðbótarnám, námskeið 

og þjálfun skráð. Eftirfarandi kerfi eru notuð: stimpilklukkukerfi, Hugur og  
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launakerfið ORRI. Fjórir aðilar vinna í starfsmannadeildinni, tveir karlar og 

tvær konur.  

Stofnun I er með formlega starfsmannastefnu, í grunninn snýr hún að því að 

hlúa eins vel að starfsfólki eins og hægt er, sérstaklega á þeim tímum sem við 

lifum nú. Stefnan tengist heildarstefnu stofnunarinnar vel og verður birt á 

heimasiðu I.  

Ekki er starfandi starfsmannastjóri eða sérstök starfsmannadeild, þeir sem bera 

ábyrgð á starfsmannamálum er forstöðumaður hjúkrunarsviðs annars vegar og 

forstöðumaður þjónustusviðs hins vegar ásamt framkvæmdarstjóra. Í  

starfsmannamálum eru skráð  laun, næturvinna  og fjarvera og stuðst er við H-

launakerfið samkvæmt upplýsingum frá hjúkrunarforstjóra.  

Ferðamannafyrirtækið J er með  óformlega starfsmannastefnu sem gengur út 

frá því að sína sem besta þjónustu. Hún er ekki aðgengilega starfsfólki en hefur 

verið kynnt formlega og stuðst er við hana í daglegri starfsemi. Enginn 

starfsmannastjóri er í fyrirtækinu, framkvæmdastjóri ber ábyrgð á 

starfsmannamálum. Laun, næturvinna fjarverka þjálfun og fl. er skráð auk 

björgunaræfinga. Bókhaldskerfi heldur utan um laun, tíma, fjarveru og fl. 

samkvæmt upplýsingum frá fjármálastjóra fyrirtækisins.  

Fyrirtækið K er ekki með formlega starfsmannastefnu eða starfsmannastjóra. 

Framkvæmdastjóri sér um allar ráðningar og ber ábyrgð á starfsmannamálum. 

Laun, vinnutímar, fjarvera og orlof eru skráð í kerfi sem nefnist Navison. Ekki 

er sérstök starfsmannadeild í fyrirtækinu samkvæmt upplýsingum frá 

fjármálastjóra fyrirtækisins.   
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Mynd: 5 Staða starfsmannastefnunnar hjá fyrirtækjum og stofnunum í rannsókninni. 

4.3 Starfsmat 
Markmið með starfsmatinu er að leggja mat á störfin, þau eru flokkuð eftir 

kerfisbundinni aðferð, gerðar eru starfslýsingar og störfin flokkuð eftir 

mikilvægi, ábyrgð og hæfni. Flókin störf eiga að vera meira metin en þau sem 

minni kröfur eru gerðar til (Dessler, 2005, bls. 400). 

Menntastofnun A hefur starfslýsingar fyrir öll störf en ekkert starfsmat. 

Stofnun B er ekki með starfsgreiningu en nýlega var byrjað á að gera 

starfslýsingar fyrir störfin. Ekki er formlegt starfsmat í fyrirtækinu.   

Menntastofnun C  hefur ekki starfsgreiningu eða  starfslýsingar og notast ekki 

við  starfsmat.   

Bæjarfélag D er ekki með starfsgreiningar á þeim störfum sem unnin eru í 

fyrirtækinu en starfslýsingar eru til fyrir öll störfin. Öll störf hafa farið í mat á 

einn eða annan hátt og það var unnið af óháðum aðilum fyrir flest sveitarfélög 

landsins. Unnið er eftir starfsmatinu samkvæmt upplýsingum frá bæjarritara. 

Bæjarfélag E er ekki með starfslýsingar fyrir störfin í bæjarfélaginu en það eru 

til starfslýsingar fyrir sum störf, ekki eru öll störf með starfsmat en sum hafa 

það  og það var unnið samræmt yfir landið. Það er unnið eftir starfsmati  í þeim 

störfum sem eru metin. Bæjarfélag F er með starfsgreiningu á þeim störfum 

sem unnin eru í bæjarfélaginu  og er með starfslýsingar líka en ekki með 

starfsmat að sögn skrifstofustjóra bæjarfélagsins. 
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Heilbrigðisstofnun G er með starfsgreiningu og starfslýsingar fyrir störfin en 

ekki með starfsmat að sögn forstjóra stofnunninnar. 

Heilbrigðisstofnun H er með starfsgreiningu á þeim störfum sem unnin eru og 

grófar lýsingar fyrir flest störf en stofnunin er ekki með starfsmat.   

Heilbrigðisstofnun G er ekki með starfsgreiningu á þeim störfum sem unnin 

eru en búið er að gera starfslýsingar fyrir helming starfanna,  ekkert starfsmat 

er til samkvæmt upplýsingum hjúkrunarforstjóra.  

Ferðaþjónustufyrirtækið J er með starfsgreiningu á þeim störfum sem unnin eru 

í fyrirtækinu og starfslýsingar fyrir flest störf, starfsmat er til staðar en ekki eru 

þó öll störf í fyrirtækinu með starfsmat. Starfsmatið var unnið með 

starfsmönnum og stuðst við gildandi reglugerðir.  

 

Þjónustufyrirtækið K er ekki komið með starfsgreiningu, starfslýsingar eða 

starfsmat fyrir störfin sem unnin eru í fyrirtækinu að sögn fjármálastjóra.  
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Mynd: 6  Staða á starfsmati hjá fyrirtækjunum og stofnunum í rannsókninni.  
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4.4 Frammistöðumat 
Frammistöðustjórnun er ferli sem inniheldur þróun á kerfi þar sem frammistaða 

starfsmanns er í samræmi við heildarstefnu fyrirtækisins, frammistöðumat og 

markmiðasetningu (Dessler, 2005, bls. 310). Frammistöðumat er nauðsynlegt 

svo starfsmaðurinn hafi möguleika til að bæta árangur sinn og veitir 

fyrirtækinu upplýsingar sem eru mikilvægar fyrir skipulagningu í 

starfsmannamálum og áætlunum fyrirtækisins ( Margrét Guðmundsdóttir, 

1990, bls. 112-113). 

Menntastofnun A hefur ekki  kerfisbundið frammistöðumat að sögn 

skólameistara en menntastofnunin er með sjálfsmatsaðferðir sem byggja á 

nokkrum meginþáttum. Gerð er kennslukönnun árlega, þar leggja nemendur 

mat á kennslu og störf kennara sinna. Aðstoðarskólameistari fer yfir það ásamt 

kennurum og finnur úrbætur ef þörf er á. Einnig fer fram viðhorfskönnun þar 

sem nemendur og starfsmenn meta stjórnun og þjónustu skólans. Að lokum er 

öll starfssemi skólans metin í kerfi sem heitir Framhaldsskólarýnir með 

matsskýrslum og niðurstöðum, úrbótaáætlun gerð er þarf. Þetta sjálfsmat er 

skýrt út á heimasíðu stofnunarinnar. 

Menntastofnun B hefur ekki kerfisbundið frammistöðumat en kennararnir eru 

skoðaðir með kennslukönnunum og þær eru teknar inn í áætlunargerð skólans 

samkvæmt upplýsingum skólameistara. B er með sjálfsmatskerfi í samræmi við 

lög um framhaldskóla og það er  birt á vef skólans. 

Menntastofnun C er með kerfisbundið frammistöðumat í stofnuninni fyrir 

kennara, það er framkvæmt þannig að spurningar eru lagðar fyrir nemendur. 

Kennarar gera sjálfsmat. Úr þessu verður til matsskýrsla sem er notuð til 

grundvallar í starfsmannasamtali. Bara hluti starfsfólksins fer í 

frammistöðumatið og það er ekki tekið inn í áætlunargerð skólans samkvæmt 

upplýsingum frá skólameistara. Allir þættir skólastarfsins eru metnir með 

skipulegum hætti og niðurstöður mats og skýrslur um vinnuna eru  birtar á vef 

skólans. Matið er unnið með hliðsjón af markmiðum skólans. Miðað er við að 

meta þætti skólastarfsins tvisvar sinnum á hverju fimm ára tímabili, samkvæmt 

heimasíðu menntastofnunar C.  
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Ekkert bæjarfélaganna hefur kerfisbundið frammistöðumat í sínu bæjarfélagi. 

Heilbrigðisstofnun G og H hafa ekki frammistöðumat í stofnunninni 

samkvæmt upplýsingum forstjóra stofnunarinnar.  

Heilbrigðisstofnun H var með slíkt í samningum hjúkrunarfræðinga en það var 

fellt út úr stofnanasamningum fyrir nokkrum árum, samkvæmt upplýsingum 

frá hjúkrunarforstjóra. 

Heilbrigðisstofnun I er með kerfisbundið frammistöðumat sem eru árleg 

starfsmannasamtöl þar sem frammistaða hvers og eins starfsmanns er rædd 

ásamt fjölmörgum öðrum þáttum. Allir fastráðnir starfsmenn fara í 

frammistöðumat samkvæmt upplýsingum frá hjúkrunarforstjóra stofnunarinnar. 

Hvorki ferðaþjónustufyrirtækið J né flutningafyrirtækið K hafa formlegt 

frammistöðumat. 
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Mynd: 7 Niðurstöður um frammistöðumat hjá fyrirtæjum stofnunum í rannsókninni. 
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4.5 Ráðningarferlið 
Stefnt er að því  ráða hæfasta aðilann í hvert starf sem hægt er hverju sinni. 

Fyrirhöfnin borgar sig því rannsóknir sýna að bein tengsl er á milli 

starfsmannsins og framleiðni hans, ef starfsmaðurinn stendur sig verður meiri 

framleiðni. En ef starfsmaðurinn stendur sig ekki getur það kostað fyrirtækið 

mikið (Ásta Bjarnadóttir, 1996, bls. 212). 

Menntastofnun A annast ráðningar sjálf, auglýst er eftir starfsfólki, síðan eru 

umsóknir flokkaðar tekin  viðtöl og loks ráðið í starfið.  Krafist er menntunar 

og þekkingar í flestum tilvikum, það er lítil starfsmannavelta hjá stofnuninni.  

Í menntastofnun B sér skólameistari um ráðningar. Auglýst er eftir 

umsækjendum,  tekin viðtöl og svo ráðið í starfið. Stundum eru óformlegar 

aðferðir hafðar í öflun umsækjenda, krafist er menntunar í öll störf nema 

ræstistörf. Það er ekki mjög mikil starfsmannavelta en þó alltaf einn og einn 

sem fer annað.  

Menntastofnun C sér alfarið um ráðningar, auglýst er eftir umsækjendum viðtöl 

eru tekin, eftirgrennslan eftir umsækjendum, síðan er ráðið í starfið og þetta á 

við öll störf. Formlegar aðferðir eru hafðar í öflun umsækjenda. Menntunar er 

krafist í flest störf, ekki mikil starfsmannavelta, fáar ráðningar að sögn 

skólameistara.  

Bæjarfélag D annast ráðningar sjálft. Hver forstöðumaður sér um að auglýsa í 

lausar stöður og gera ráðningarsamninga við sitt fólk. Allir ráðningarsamningar 

eru staðfestir af bæjarritara/bæjarstjóra. Ráðningarferlið er misjafnt eftir því í 

hvaða starf er verið að ráða. Það er auglýst í flest störf og krafist menntunar í 

mörg störf t.a.m. í skólana og leikskólana. Að öðru leyti er krafist þekkingar og 

reynslu. Það er ekki mikil starfsmannavelta, flestir hafa unnið hjá bæjarfélaginu 

í mörg ár en hins vegar er  alltaf eitthvað  um vinnuskipti hjá yngra fólki.  

Í bæjarfélagi  E annast forstöðumenn hverrar stofnunar ráðningar yfirleitt en í 

einstaka tilfellum er fengin aðstoð frá ráðningarstofum, sérstaklega ef um 

yfirmenn er að ræða. Yfirleitt er auglýst eftir umsóknum, ferlið er auglýsing, 

umsóknir, viðtöl og ráðning. Í flestum tilfellum er  krafist menntunar og 

þekkingar en þó kemur fyrir að auglýst er eftir ófaglærðu fólki.   
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Það er ekki mikil starfsmannavelta samkvæmt upplýsingum frá skrifstofustjóra 

bæjarfélagsins.  

Misjafnt er eftir stöðum hvernig er staðið að ráðningum hjá bæjarfélagi F, 

bæjarráð ræður æðstu stjórnendur, bæjarstjóri, skrifstofustjóri og forstöðumenn 

hina. Yfirleitt er auglýst eftir umsækjendum en það er misjafnt eftir störfum 

hvort krafist er menntunar. Ekki er mikil starfsmannavelta hjá bæjarfélaginu 

samkvæmt upplýsingum frá skrifstofustjóra bæjarfélagsins.  

Allar heilbrigðisstofnanir í úrtakinu annast ráðningar sjálfar,  starfið er auglýst, 

umsóknir metnar í samræmi við starfsauglýsingu og leitast við að ráða þann 

hæfasta. Leitað er umsagnar í þeim tilfellum þar sem ákvæði er um slíkt skv. 

lögum, s.s. ráðningu lækna, hjúkrunarstjórnanda og forstjóra. Notaðar eru   

formlegar aðferðir og krafist er menntunar og þekkingar í störfin. Það eru fáar 

ráðningar miðað við starfsfjölda.  

Heilbrigðisstofnun H annast einnig ráðningar sjálf. Þrír aðilar sem sjá um 

starfsmannamálin annast ráðningar hver á sínu sviði. Ráðningarferlið er 

nokkuð ólíkt eftir störfum. Stofnunin hefur unnið rafræna gæðahandbók og 

farið er eftir henni í ráðningarferlinum. Í meirihluta tilfella er formlega staðið 

að ráðningum.  

Á stofnuninni er meiri hluti starfanna þannig að það þarf formlega menntun til 

að sinna störfunum, en nokkur hluti starfanna þarf ekki formlega menntun. 

Starfsmannavelta hjá fyrirtækinu er lág. Starfsmannavelta meðal 

hjúkrunarfræðinga, ljósmæðra og sjúkraliða s.l. haust og  var hún þá  7.  

Á árinu 2005 var gerð könnun á starfsmannaveltu hjá hinu opinbera og var hún 

þá 10%  samkvæmt upplýsingum frá hjúkrunarforstjóra.  

Heilbrigðisstofnun I annast sjálf ráðningar starfsfólks. Þá er auglýst eftir 

þörfum, tekið við umsóknum og skimað eftir hæfu starfsfólki. Ráðningarferlið 

er ólíkt eftir störfum. Meira hefur þurft að ráða faglærða starfsmenn en 

ófaglærða. Stofnunin notar bæði formlegar og óformlegar aðferðir í öflun 

umsækjenda.  
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Krafist er menntunar og þekkingar í þau störf sem þarf og hæfni í mannlegum 

samskipum, áhugi og geta til að vinna vel skiptir sköpum. Þó er aukin áhersla á 

að auka menntunarstig starfsmanna.  

Starfsmannavelta er lítil miðaða við umfang og eðli starfsemi sbr. síðastliðin 

ár.   Stór hluti starfsmanna hefur starfað 10-25 ár samkvæmt upplýsingum 

hjúkrunarforstjóra.  

Ferðaþjónustufyrirtækið annast ráðningar sjálft, ráðningarferlið er ólíkt eftir 

störfum, það er auglýst, umsóknir metnar og fólk tekið í viðtöl. Margir leggja 

inn umsóknir en auglýst er í þær stöður sem engir umsækjendur eru um. Í flest  

störf er krafist menntunar og þekkingar. Þar sem þetta er  

ferðaþjónustufyrirtækið er mikil starfsmannavelta því nýtt starfsfólk kemur yfir 

sumarið og fer á haustin. Það er lítil starfsmannavelta hjá fastafólki sem vinnur 

allt árið. Flutningafyrirtækið annast ráðningu sjálft, það hefur ekki verið þörf á 

að  auglýsa eftir fólki því næg aðsókn hefur verið í störfin. Haldin er skrá yfir 

þá sem leitað hafa eftir starfi og haft samband þegar starf losnar. Notaðar eru 

óformlegar aðferðir í öflun umsækjenda. Það er krafist menntunar í störfin því 

meiri hlutinn eru bílstjórar og þeir verða að vera með tilskilin leyfi. Ekki eru 

margar ráðningar hjá þeim því þeim helst vel á fólki, samkvæmt upplýsingum 

frá fjármálastjóra fyrirtækisins.  
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Mynd: 8 Ráðningarferlið hjá fyrirtækjunum/stofnunum í rannsókninni.  

4.6. Nýliðafræðsla   
Nýliðafræðsla  felst í því að kynna nýliðum fyrirtækið og starfið á markvissan 

hátt þegar þeir hefja störf hjá fyrirtækinu. Nýliðafræðslan felst í því að fræða 

nýja starfsmenn á markvissan hátt um starfið og fyrirtækið er þeir hefja störf 

(Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008, bls. 14). 

Menntastofnun A  vinnur eftir gátlista þegar  staðið er að fræðslu nýrra 

starfsmanna. Nýliðafræðslan fer fram með tilsögn annarra starfsmanna.  

Menntastofnun B greiðir einum kennara fyrir að taka á móti nýjum kennurum 

og setja þá inn í aðferðir og tækni svo kallað fóstrakerfi. Kennarinn sem tekur 

að sér fóstrastarfið heldur stutt námskeið fyrir nýliðann og síðan getur nýliðinn 

leitað til hans eftir þörfum. Í menntastofnun C er það næsti yfirmaður sem setur 

nýliðann inn í starfið. Í Bæjarfélagi D er það í hlutverki hvers forstöðumanns 

að sjá um námskeið og fræðslu fyrir nýtt starfsfólk og það er misjafnt hvernig 

nýliðafræðslan fer fram, það fer eftir því í hvaða starf er verið að ráða.  

Í Bæjarfélagi  E eru það forstöðumenn deilda sem fræða nýja starfsmenn  um 

starfið og einnig þeir sem eru að láta af störfum. Í sumum tilfellum er fólk sent 

á námsskeið. Það er misjafnt hvernig nýliðafræðslan fer fram. Bæjarfélag F er 

ekki með sérstaka nýliðafræðslu.  
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Í heilbrigðisstofnun G  eru nýir starfsmenn lærlingar í ákveðinn tíma og eru 

undir umsjá reynds starfsmanns, sem hefur það sem hluta af starfi sínu að taka 

á móti nýjum starfsmönnum. Nýliðafræðslan fer að mestu fram sem fræðsla á 

vettvangi með leiðbeinanda. Samkvæmt stefnumótun G er það markmiðið að 

fræðsla og upplýsingar til nýrra starfsmanna verði markviss, um þetta er fjallað 

á vefsíðu stofnunarinnar. 

Heilbrigðisstofnun H er með sérstaka áætlun fyrir allar einingar um fræðslu 

fyrir nýráðna og sjá þeir sem fara með ráðningarvaldið um eftirfylgni. 

Markmið með áætluninni er að starfsmaður þekki stofnun, deildir og helstu 

skráningarkerfi stofnunar, þekki ferli sjúklinga, geti brugðist rétt við 

neyðartilfellum og fl. Leiðbeinandi ber ábyrgð á aðlögun nýliða og sýnir 

honum áhuga og stuðning, einnig heldur hann kynningu á stofnun og starfsemi 

fyrir nýliðanum.  

Allir nýliðar sem vinna á sumrin eru kallaðir á kynningarfundi. Í 

heilbrigðisstofnun I fer nýliðafræðslan fyrst og fremst fram munnlega og 

verklega, einnig eru námsskeið ( t.d. fyrir sumarstarfsfólk) ásamt skriflegum 

námsgögnum. Ferðaþjónustufyrirtækið  tekur á móti sínum nýliðum með 

námsskeiðahaldi og fræðslu á tölvutæku formi og skv. settum reglum ISM 

kvóta ( alþjóðl. Ferjusiglinga). Flutningafyrirtækið upplýsir sýna starfsmenn 

með því að  eldri starfsmaður er með nýliðanum og leiðbeinir honum. Það er 

ekkert námskeið bara maður á mann samkvæmt upplýsingum frá fjármálastjóra 

fyrirtækisins. 
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Mynd: 9 Sýnir nýliðafræðslu hjá fyrirtækjunum/stofnunum í rannsókninni.  
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4.7 Símenntun 
Aukin starfshæfni felst í menntun og þjálfun einstaklingsins. Færni og þekking 

er dýrmæt og nýtist mörgum fyrirtækjum. Menntun getur stuðlað að 

persónulegum þroska og hærri launum og minnkandi atvinnuleysi. Menntun 

eykur framleiðni og gæði og það er ávinningur fyrir fyrirtækin (Ingi Bogi 

Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008, bls. 10). 

Menntastofnun A er ekki með neina símenntunaráætlun fyrir sitt starfsfólk en 

ef starfsfólk sækir um að fara á námsskeið hvetja yfirmenn þeirra þá til þess. 

Hlutfall faglærða hjá stofnuninni er um 85%  að sögn skólameistara.  

Menntastofnun B er ekki með símenntunaráætlun fyrir sitt starfsfólk en 

starfsmennirnir sækja um að fara á námskeið í flestum tilvikum en stundum 

hvetur skólameistarinn þá til þess. Það eru allir faglærðir nema ræstifólkið og 

starfsmenn í mötuneyti, samkvæmt upplýsingum frá skólameistara.  

Menntastofnun C er ekki með sérstaka símenntunaráætlun fyrir sitt starfsfólk 

en það er mjög algengt að starfsmenn fari á námskeið, oftast af eigin 

frumkvæði og alltaf eru þeir hvattir af skólameistara. Það eru 90% faglærðir 

sem starfa hjá stofnuninni samkvæmt upplýsingum frá skólameistara. 

Bæjarfélag D er ekki með formlega símenntunaráætlun og ekki er mikið um að 

starfsfólki fari á námsskeið. Hlutfall faglærða er 60% samkvæmt upplýsingum 

frá bæjarritara. 

Bæjarfélag E er með símenntunaráætlun fyrir sitt starfsfólk og hún er 

launatengd, framkvæmd af forstöðumönnum stofnanna. Henni er ekki fylgt 

mjög stíft eftir þannig að það sleppa sumir starfsmenn við að taka þátt. 

Starfsmennirnir sækja um að fara á námskeið og oft er það yfirmaðurinn sem 

hvetur þá til þess. Líklega er um 70% starfsmanna með menntun í sínu fagi hjá 

bæjarfélaginu samkvæmt upplýsingum frá skrifstofustjóra.  

Bæjarfélag F er ekki með neina símenntunaráætlun fyrir sína starfsmenn og 

frumkvæði kemur frá starfsmönnunum til að sækja námskeið. Ekki er vitað um 

hlutfall faglærða og ófaglærða hjá bæjarfélaginu samkvæmt upplýsingum frá 

skrifstofustjóra.  
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Heilbrigðisstofnun G er ekki með neina símenntunaráætlun fyrir sína 

starfsmenn. Samkvæmt upplýsingum frá forstjóra stofnunarinnar er öll sí- og 

endurmenntun í frosti og verður næstu 2-3 ár vegna efnahagsástandsins. 

Starfsmenn sækja um að fara á námsskeið og yfirmenn hvetja þá. Hlutfall 

faglærða er 60%  og ófaglærða er 40 % samkvæmt upplýsingum frá forstjóra 

stofnunarinnar.   

Heilbrigðisstofnun H er ekki með formlega símenntunaráætlun fyrir starfsfólk 

sitt. En það er í undirbúningi að setja fram starfsþróunaráætlun. Stofnunin gerir 

kröfu um ákveðna símenntun t.d. í fyrstu hjálp, endurlífgun o.fl.  Sumir 

starfsmenn eru duglegir  að sækja námskeið og starfsmenn hvetja þá. 

Hjúkrunarforstjórinn var ekki alveg með töluna fyrir hlutfall faglærða en giskar 

á u.þ.b. 90%. Ferðaþjónustufyrirtækið er með símenntunaráætlun fyrir 

starfsfólk sitt en símenntunaráætlunin er ekki launatengd í fyrirtækinu, það eru 

lögbundið námskeið sem þeir verða að halda fyrir starfsfólk sitt frá 

Landsbjörgu og flestir sækja þau námsskeið. Þessi námskeið eru í flestum 

tilfellum lögbundið til að halda réttindum. Hlutfall faglærða og ófaglærða er 

50/50 samkvæmt upplýsingum fjármálastjóra.  

Flutningafyrirtækið er ekki með formlega símenntunaráætlun fyrir starfsfólk 

sitt en meirihluti starfsmanna eru bifreiðastjórar og þeir verða að vera með 

tilskilin leyfi til að geta unnið sína vinnu samkvæmt upplýsingum   frá 

fjármálastjóra  
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Mynd: 10  Staða  símenntunaráætlunar hjá fyrirtækjum/stofnunum í rannsókninni.  
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5. Umræða 
Niðurstöður leiða í ljós að ekki eru mörg þjónustufyrirtæki á Vesturlandi búin 

að innleiða mannauðsstjórnun. Fimm þjónustufyrirtæki eru búin að innleiða 

mannauðsstjórnun og eitt er með ferlið í vinnslu. Ekki er fyrirséð hvenær eða 

hvort hin fyrirtækin innleiði mannauðsstjórnun. Hér verða helstu niðurstöður 

dregnar saman í samræmi við rannsóknarspurningarnar. 

Svarið við fyrstu spurningunni, um hvað þjónustufyrirtæki á Vesturlandi séu 

komin langt að innleiða mannauðsstjórnun, er á þá leið að ekki voru mörg búin 

að innleiða mannauðsstjórnun. Þar skáru heilbrigðisstofnarnar sig þó úr, búnar 

að innleiða mannauðsstjórnun að mestu leyti.  Menntastofnanir eru næstar í 

röðinni, bæjarfélögin eru ekki komin inn í ferlið, ferðaþjónustufyrirtækið var 

búið að innleiða mannauðsstjórnun að nokkru leyti. 

Ef litið er á niðurstöður um hvort mótuð hafi verið formleg starfsmannastefna í 

þjónustufyrirtækjunum þá eru heilbrigðisstofnanirnar fremstar, svo koma   

bæjarfélögin sem eru að móta sínar stefnur.  Menntastofnanirnar eru ekki með 

formlegar starfsmannastefnur og ferðaþjónustufyrirtækið er með óformlega 

starfsmannastefnu. 

Þegar kemur að þriðju rannsóknarspurningunni, hvernig fyrirtækin standa að 

ráðningarferlinu, kemur í ljós að þau standa vel að ferlinu, þ.e. flest eru þau 

með formlegt ráðningarferli en þó er tvö með óformlegt. 

Fjórða spurning fjallar  um hvernig þjónustufyrirtækin  standi fyrir þjálfun á 

starfsfólki sínu. Eitt  bæjarfélag  er með símenntunaráætlun fyrir starfsfólkið 

sitt, ferðaþjónustufyrirtækið er líka með símenntunaráætlun en hún er 

lögbundin. Heilbrigðisstofnanirnar eru ekki með neina símenntunaráætlun en 

tvær þeirra sækja lögbundin námskeið. Fram kom hjá 

fyrirtækjunum/stofnunum öllum  að ef starfsmenn óska eftir námskeiðum eru 

þeir hvattir til að sækja þau. 

Fimmta og síðasta spurningin fjallaði um hvort þjónustufyrirtækin styddust við 

frammistöðumat og hvernig það færi fram. Menntastofnanirnar eru með 

frammistöðumat fyrir sína kennara. Sumar stofnanir  eru með sjálfsmat, þá er 

gerð kennslukönnun þar sem nemendur leggja mat á kennslu og störf kennara  
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sinna. Einnig eru gerðar viðhorfskannanir og gerð könnun á allri starfsemi 

skólans. Ein heilbrigðisstofnun er með frammistöðumat sem allir fastráðnir 

starfsmenn falla undir, þá eru árleg starfsmannasamtöl þar sem frammistaða 

hvers og eins starfsmanns er rædd ásamt mörgum öðrum þáttum.  

Ef litið er á þetta í heild þá eru heilbrigðisstofnanirnar  komnar lengst í ferlinu, 

þar á eftir koma menntastofnanir en bæjarfélögin eru komin styðst á leið.  

Rannsókn sem var gerð af Finni Oddssyni, Ástu Bjarnadóttur og Arneyju 

Einarsdóttur 2006, Mannauðsstjórnun á Íslandi, sýnir fram á að staða íslenskra 

fyrirtækja og stofnana á þroskastigum mannauðsstjórnunar er mest á 

þroskastigi 1.   52% myndu flokkast á þroskastig 1. Þroskastig 1 kallast 

hefðbundið starfsmannahald, á því stigi þá er unnið eftir lögum og 

kjarasamningum, í starfsmannaskrám sem haldnar eru er fylgst með 

launakostnaði og stöðugildum, við ráðningar eru höfð einföld viðtöl, námskeið 

eru í boði tengd áhugasviðum starfsfólks. Boðskipti eru ekki mikil milli 

stjórnenda og starfsfólks og ef þau eru þá eru þau einhliða frá stjórnendum til 

starfsfólks. 7% fyrirtækja/stofnana eru á þroskastigi 3 sem telst árangursrík 

mannauðsstjórnun. Á þroskastigi 3 eru komin upp ferli og kerfi á sviði 

mannauðsstjórnunar, og hún farin að hafa marktæk og jákvæð áhrif á 

reksturinn. Þá er búið að ráða fagaðila til starfa til fyrirtækisins og vandað til 

ráðninga starfsfólks, ráðningarferli formleg, viðtöl tekin af fleiri en einum 

aðila. Umsækjendur bornir saman og árangur metin á reynslutíma. 

Frammistöðumat hefur verið innleidd og unnið formlega úr þeim. Starfsfólk er 

meðvitað um stefnu og stöðu skipulagsheildar.  

Umrædd könnun var lögð fyrir 319 fjölmennustu fyrirtækin á landinu. Miðað 

var við að fyrirtækin hefðu að lágmarki 70 starfsmenn á launaskrá. Svarendur 

voru alls 190, sem svarar til 60% svarhlutfalls. Ef við skoðum þetta út frá 

rannsóknarefni þessarar ritgerðar kemur í ljós að menntastofnanir og 

heilbrigðisstofnanir  myndu vera á þroskastigi 2. Þroskastig tvö þá hefur 

fagmennska í starfsmannamálum aukist, áhersla á daglega afgreiðslu mála.  
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Ráðningar  eru óformlegar en leitað til fagaðila innan hús og utan ef þess er 

þörf. Móttaka nýrra starfsmanna hefur verið þróuð og starfsmannahandbækur 

hafa verið búnar til. Þjálfun og starfsþróun starfsfólks eru í námskeiðarformi í 

samræmi við skipulagsdeildir. Ekki búið að innleiða frammistöðumat en verið 

að vinna að því. Boðskiptin eru í báðar áttir á milli stjórnenda og starfsfólks. 

Búið að innleiða starfsmannastefnu og fylgst er með starfsmannaveltu.  

Önnur þjónustufyrirtæki í rannsóknarverkefninu hafna í þroskastigi 1. Það 

hefur verið skýrt út hér að ofan.   

Í ofangreindri könnun frá árinu 2006 kemur fram að í 30% tilfella flokkast 

æðsti yfirmaður starfsmannamála sem starfsmannastjóri. Í rannsóknarverkefni 

þessarar ritgerðar kemur aftur á móti í ljós að flestir flokkast sem yfirmenn eða 

skólameistarar en einungis einn sem starfsmannastjóri, hafa ber í huga að hér er 

úrtakið einungis 11 þjónustufyrirtæki.   

Eins og áður hefur komið fram eru ekki mörg fyrirtæki búin að innleiða 

mannauðsstjórnun en mörg þeirra vinna samt sem áður eftir ferlum sem 

tilheyra mannauðsstjórnun.  Það mætti því ætla að það sé tiltölulega lítið mál 

fyrir viðkomandi fyrirtæki/stofnanir að bæta við þeim ferlum sem upp á vantar. 

Eins og fram kom í fræðilega hlutanum er hægt að fá meira út úr starfsfólki ef 

það er meðvitað um hvernig  það á að vinna vinnuna og hvað er ætlast til af 

því. Það þarf að vita hver stefna fyrirtækisins er og fá tækifæri að til að koma 

með tillögur um hvernig á að vinna vinnuna. Ef unnið er eftir þessu getur þetta 

gefið meiri framleiðni og starfsfólki líður betur á vinnustaðnum. Því væri ekki 

svo fráleitt fyrir þessi þjónustufyrirtæki að kynna sér mannauðsstjórnun og 

klára að innleiða hana og sjá hvernig það kæmi út. 

Það skal ítrekað að í þessari rannsókn voru 11 þjónustufyrirtæki rannsökuð og 

ber að taka niðurstöður með fyrirvara og varast að alhæfa of mikið um önnur 

fyrirtæki.  

Það væri áhugavert að rannsaka önnur landsvæði og bera þau saman við 

Vesturland. Einnig væri fróðlegt að rannsaka þessi þjónustufyrirtæki aftur eftir 

nokkur ár og sjá hvar þau verða stödd í mannauðsstjórnun. 
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6. Niðurstöður 
Markmið verkefnisins var að rannsaka hvað þjónustufyrirtæki á Vesturlandi 

væru komin langt með að innleiða mannauðsstjórnun. Fyrst var útskýrt 

hugtakið mannauðsstjórnun og þættir innan hennar á fræðilegan hátt, svo voru 

settar fram rannsóknarspurningar og leitað til 11 þjónustufyrirtækja á 

Vesturlandi til að ná fram  markmiðunum. Úrtakinu var skipt niður í fernt, þ.e. 

menntastofnanir, bæjarfélög, heilbrigðisstofnanir og önnur þjónustufyrirtæki.  

Niðurstöður leiða í ljós að ekki eru mörg fyrirtæki búin að innleiða 

mannauðsstjórnun. Heilbrigðisstofnanir eru komnar lengst í ferlinu.  

Starfsmannastefna þeirra fellur vel að stefnumótun skipulagsheildarinnar ásamt 

fleiri atriðum sem áður hafa verið talin upp hér að framan. Síðan koma 

menntastofnanir, ein stofnunin hefur tekið upp mannauðsstjórnun, önnur er á 

byrjunarreit en sú síðasta er ekki byrjuð í ferlinu.  Bæjarfélögin hafa ekki 

tileinkað sér mannauðsstjórnun þótt þau vinni vissulega eftir ákveðnum ferlum 

sem falla undir mannauðsstjórnunina. Ferðaþjónustufyrirtækið vinnur að 

nokkru leyti eftir mannauðsstjórnun en flutningafyrirtækið er ekki með hana á 

stefnuskránni á næstunni.  

Eins og áður hefur verið komið að gæti orðið áhugavert að gera aðra rannsókn  

og bera saman við önnur landsvæði með það að markmiði að sjá hvort munur 

sé á milli landsvæða og í hverju sá munur væri fólginn.  
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