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Agrip

Mannaudur hvers fyrirteekis er liklega einhver diaasg vandmedfarnasta audlind sem pad
reedur yfir & hverjum tima. Samsetning hopsins ofphbwers starfsmanns breytist i timans ras
og nyir starfsmenn baeta vid pekkingu og haefni séuar @ar ekki til i fyrirtaekinu. Heildarmat a
pvi hver heefni og pekking starfsmannahopsins erjimanni er oft 6ljost enda margir peettir

sem taka parf tillit til vid slikt mat.

Tilgangur rannsoknarinn var ad skoda hvada adgemannaudsmalum hafa ahrif & fjarhagslega
nidurstddu fyrirteekja. Sput er hvort ad pessaed®f geti gefid upplysingar sem nytast megi til
ad reikna 0t virdi mannauds. Tveer adferdir vorudsid@r. Annars vegar var skodud bandarisk
rannsékn sem synir fjarhagslegan avinning af madsedgeroum og peetti hennar bornir saman
vid randeemi. Hins vegar voru settar fram reikniadife sem lysa sambandi talna ur
rekstrarreikningi og fjdlda st6dugilda eda starfame Peim var einnig beitt i raundaeeminu til

préfunar.

Nidurstada rannsoknarinnar leiddi i ljo6s ad peered® sem skodadar voru gefa gagnlegar
upplysingar sem nyta ma sem innlegg vio frekari imgat. Virdi mannauds verdur ekki fundio

med pessum adferdum sem hér er lyst einum saman.




bakkaroro

Eg las i bok eftir Dr.Tal Ben-Shahar ad hamingjagrivhinn eini sanni gjaldmidill. Eg las ad pad
sem geefi lifinu gildi veeri ad gera hluti sem veslekur anaegju, hafa merkingu og gera okkur
hamingjusém — baedi ntna og i framtidinni. | sémlk ségir hofundur ad allir verdi ad eiga sér
langtimamarkmid sem peir vinna ad i skrefum. Haegirsad markmidid sé ekki ad na
einhverjum einum endapunkti heldur ad njéta ferdaar. Pegar ég lagoi af stad i haskdlanam a
Bifrost fyrir fjorum arum var mér mestu um vert abifa petta af. Drifa mig loksins i
haskolanamio sem ég hafdi alltaf setlad ad ljukaldrei haft mig i. Pad gerdist ekki fyrr en a
fijorda ari ad ég attadi mig & ad ferdin var pad gafhmeér mest og ad nu pegar sér fyrir endann a
ferdinni geri ég mér fyrst grein fyrir hvad hun befverid ansegjuleg. Pad stendur nefnilega i
sdmu bdk ad pegar madur gerir pad sem mann laglggr fvi ad gera hluti sem maduerdur

ad gera. Eg hef sem sagt verid i haskélanami vpgas ad mig langar til pess enya#d ég ad
skila BS ritgerd. Pa komum vid ad pvi sem ég véldgt hafa: pegar pad sem maderdur ad
gera reynist vera pad sama og pad sem mann ladggera er madur ansi naerri fullkominni
hamingju. Pad er ekki svo ad skilja ad vinnan viésda ritgerd hafi verid einfold eda
areynslulaus. Hamingjan felst nefnilega ekki i @dikomast létt fra hlutunum. Hun felst i pvi ad
hafa fyrir peim, leggja a sig og finna gledina isagrast & hindrunum. Hindranirnar hafa verid po
nokkrar og allar af sama meidi sprottnar. Allarehjpger verid hindranir hugans. Pegar hugurinn
segir manni ad petta sé nu ljota vitleysan og dtafse allt of vidamikid, eda pegar hann segir ad
petta sé nu ekki mjog merkileg rannsékn og allusgid fyrir gig, pa er naudsynlegt ad eiga
goda ad sem yta undir rassinn a manni og koma mgdinrpessar hindranir eda fram hja peim.

Pessum adilum ber ad pakka sitt framlag.

Helgu Benediktsdottur, Seemundi Seemundssyni og ISggu Gunnarsdéttur pakka ég fyrir
studning, sveigjanleika og hvatningarord & oOrlagadim. Leidbeinanda minum Einari
Svanssyni pakka ég adstodina, kennsluna og hastile® i gegnum pessa vinnu. Magndisi
Mariu Sigurdardottur pakka ég yfirlesturinn og gagar athugsemdir. Nonnu Hlif Ingvadottur
pakka ég fyrir pad eitt ad draga andann og ad lokssm é€g bestu pakkir médur minni og
tengdaforeldrum sem hafa med émetanlegu framlagi gi0 barnaumdnnun gert pessa ritgerd

ao veruleika.
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“MEASURE WHAT IS MEASURABLE, AND MAKE MEASURABLE WHAT IS NOT SO.”

GALILEO GALILEI

Barattu fyrir einhverju sem er hjartansmal fylgafjan eldmédur og ahugi sem er oftast pad
hvetjandi ad barattan sjalf verdur anasegjuleg. battal tilfinning sem ritgerd pessi byggir a i
grunnin. | nokkur ar hefur verid ad skapast sifelieiri umreeda um mannaudsmal sem
freedigrein. Ordidmannaudureitt og sér felur i sér adra dypt en ordtdrfsmenrgerir og morg
fyrirteeki hafa innan rada sinna mannaudsstjoraad starfsmannastjora. Pessi breyting a
starfsheitum hefur fylgt i kjolfar pess ad freedigne mannaudsstjoérnun hefur vaxid. Rannsoknir
hafa eflst og fleiri og fleiri hafa latio sig manr@smalefni varda vid stjornun fyrirteekja sinna.
Til lengri tima var s& pattur i rekstri fyrirteekg@m snerti kostnad vid mannahald talinn vera sa
sem fyrst baeri ad skera nidur og ad peir flarmwem varid var til annars en beinna
launagreidsina var allt ad pvi gjof til starfsmanmélt fra kaffi og bakkelsi til kostunar
starfsfolks til ndms var gjaldfeert og an nokkurgava mérgum tilvikum talinn vera nokkurs

konar sokkinn kostnadur ef svo ma ad ordi komast.

Med peirri hugsun sem gengur i grofum drattum @ §& g6d mannaudsstjérnun sé fyrirtaekinu
til hagsbota hefur margt breyst. Flestir stjornendera sér grein fyrir pvi ad mikil velta
starfsmanna er dyr og kostnadur vid radningar o@fls) nyrra starfsmanna getur verid
umtalsverdur sé veltan mikil. Liklega ma til samegar faera ad margir geri sér grein fyrir peirri
stadreynd ad aneegdir starfsmenn afkasta meiru ogeph#r kostnadur vid ad auka aneegju
starfsmanna verid réttlaetanlegur i rekstrinum. £&@ hins vegar er ennpa nokkud i land med,
pegar kemur ad umraedu um skiptingu fjarmuna itggligum er ad stjornendur hafi eitthvad i
hondunum sem synir ad kostnadur vid pad sem snytadsmonnum er i morgum tilvikum
fijarfesting sem borgar sig til baka. Oftar en eklintar pé stadfestingu eda tdluleg gbgn sem
gefa stjornendum og eigendum upplysingar a samgutuali og talad er um adra peetti
rekstrarins; fjarhagsleg meeligildi. Barattan fyjpwi ad haegt sé ad bera saman kosti og galla
fjarfestinga i mannaudi samanborid vid adrar figtifegar fyrirteekisins er pannig ad hun vekur

eldmad og eflir undirritada til ddda.




1.1 VAL A VIDFANGSEFNI

A vormanudum 2009 féllu beedi SPRON og Sparisjéd&batands og starfsemi beggja var 16gd
nidur. H6fundur var & pessum tima einn af stjoroem@PRON og hafdi mannaforrad sem taldi
um 20 einstaklinga. | kjolfar pessara atburda fimis hjol ad sntast og adrar fjarmalastofnanir
hofou samband ymist vid undirritada, hofudstoovBRON eda starfsmennina beint i peim
tilgangi ad bjéda peim storf. Pad for svo ad a mm@ manudi voru allir starfsmenn sem parna
um reaeddi i nyju starfi, margir hja 6drum fjarmatdetinum. Pad kom endurtekid fyrir ad sagt
var um pessa starfsmenn ad peir byggju yfir eigiol@ og tengslum sem onnur fyrirteeki sau
mikil veromeeti i. Petta vard kveikjan ad pessageno.

Pad var svo i september & sidasta ari ad hofudluad sér starf forstbdumanns mannaudsmala
hja upplysingateeknifyrirtaekinu Teris, sem byggtaegrunni Télvumidstédvar sparisjodanna. |
ljosi pess sem gengid hafdi & um vorid var sidltkoma upp pessi hugsun um hversu verdmeett
pad er ad halda vel & mannaudsmalum. Stjérnendus Tystu pvi margoft i radningarferlinu
hversu mikilveeg audlindin er fyrir starfsemina @k@runin i nyja starfinu snerist einna helst um
ad halda vel utan um hop sem hafdi gengid i gegedida tima hopuppsagna og nidurskurdar.
Pad sem var i hufi var i raun og veru starfsemirtbgkisins. Su pekking og heefni sem
starfsfolkid byr yfir er algjér grunnforsenda pead starfsemin gangi. Petta er algengt i
upplysingateeknifyrirteekjum par sem sérfreedipekkiag einstaka kerfum verdur nanast
oyfirfeeranleg og afar fair einstaklingar med samlegga pekkingu finnast. Pad var pvi komid

kjorio teekifeeri ad rannsaka og grafast fyrir um tiv@egt veeri ad meta pessa audlind til fjar.

1.2 MARKMID RITGERDAR

Mannaudur hvers fyrirteekis er liklega einhver dimasg vandmedfarnasta audlind sem pad
reedur yfir & hverjum tima. Samsetning hopsins ofphbwers starfsmanns breytist i timans ras
og nyir starfsmenn beeta vid pekkingu og haefni séuar @ar ekki til i fyrirtaekinu. Heildarmat &
pvi hver heefni og pekking starfsmannahopsins erjimanni er oft 6ljoést enda margir paettir

sem taka parf tillit til vid slikt mat.




Vid upphaf vinnunnar vid ritgerdina voru markmidiim hver nidurstadan geeti ordid haleit og
veentingarnar miklar. Oskamarkmid hefdi verid adnpf upp“ hinn eina sannleika og
brautrydjandi adferd vid mat a mannaudi fyrirteela formulu sem allan vanda leysti. begar
vinnan vid rannsoknardeetlunina var hins vegar langtg komin birtist raunveruleikinn héfundi
og praktiskir hlutir eins og timi og pekking komudkjalanna. Pad vard pvi ur ad markmidio
yrdi ad skoda annars vegar Utreikninga sem byggéir a fjarhagslegum upplysingum ur
arsreikningum og hins vegar ad skoda hvada adgem@nnaudsmalum hafa ahrif a fjarhagslega
nidurstddu fyrirteekja. Spurningin er hvort ad [@esadferdir geti gefid upplysingar sem nytast

megi til ad reikna Ut virdi mannauds.

Vonin er su ad med pessari ritgerd verdi lesenturnverju naer um peer adferdir sem hér eru til
umfjéllunar og geti jafnvel nytt nidurstédurnar sgagnlegar upplysingar vid Gtreikninga a pvi

hver &vinningur af fjarfestingum i mannaudi er.

1.3 ADFERDARFRADI RANNSOKNAR

Rannsoknin fol i sér ad safna saman freedlegum sioglyym um adferdir sem pegar eru til vid
mat a verdmeeti mannauds. Nokkrar adferdir urdu faiinu til nanari Urvinnslu og umfjollunar,
einkum paer sem hafa fjarhagslegan vinkil. begagrdéhar voru fundnar var hafist handa vio
ad skoda hverjir peir peettir eru sem auka veegiapa#t i peim jofnum sem byggt er a.
Raundaemio Teris er svo tekid fyrir og peim adfenceem fjallad hefur verid um beitt til pess
ad sannreyna gildi peirra. Viotol vid stjérnendugreining fjarhagslegra upplysinga og
atreikningar eru paer adferdir sem beitt er vid MatiTeris. | peim hluta raundsemisins sem snyr
ad pvi ad meta fjarhagslegan avinning af peim agarsem pegar eru framkveemdar og bera
paer saman vid paer adgerdir sem rannsokn Watsont \(Watson, 2001/2002) synir ad hafa
ahrif & fjarhagslega afkomu, er blandad saman swdiu starfsanaegjukonnun fyrirteekisins og
svorum Ur viotdlum vid stjérnendur. Beiting peiméferda sem hér eru tilgreindar er pad sem
ritgerdin byggist a. betta setti ad gefa vitneskju lwert verdomeaeti mannauds Teris er og hvada

peettir eru mikilvaegastir til pess ad ahrifin a tekshidustdouna verdi sem jakvaedust.

Helstu annmarkar pessarar rannsoknar eru peir aonaér ekki ad gera peim fj6lmorgu

adferdum sem freedimenn hafa sett fram a undanfodum négu teemandi skil. Han er pvi ad
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verulegu leiti takmdrkud vid val hofundar a adfer®og huglaegt mat & pvi hvada kenningar eru

ahugaverdastar.

1.4 UPPBYGGING RITGERDAR

i fyrsta kafla, Inngangi, er farid yfir val & viigsefni, adferdafreedi og markmid
rannséknarinnar. Annar kafli fjallar um skilgreiger & peim hugtokum og adferdum sem til
skodunar eru og kenningar um mat & verdmeeti manmdfaHuman capital. Par eru einnig
skodadar hugmyndir manna um fjarhagslegu tengingithananneskjur og haefni peirra. | kafla
prja verdur fjallad um hvada adferoum er haegt atalig ad styra mannaudsmalum & pann veg
ad hdmarks afkomu verdi nad. bar verdur einna hig&t@ rannsokn WatsonWyatt um HCI —
Human Capital Index og rannséknir CIPD sem snlasbad sama. | fjorda kafla verdur tekid
fyrir eitt raundeemi og adferoum i kafla tvd og pipeitt til ad fa nidurstodu um hvert
heildarveromaeti mannafla pess fyrirteekis er og hstpornun mannaudsmala er med peim haetti
ao liklegt sé ad rekstrarniourstadan sé hamaorkddloRum er farid yfir helstu nidurstédur par
sem fjallad er um hver gagnsemin af rannsokninnogrhvort hugsanlega sé porf a frekari

rannsoknum.
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2. SKILGREININGAR OG HUGTOK

Ekki eru allir sammala um hvert megin inntak mardsasgjornunar er sem fraedigreinar. Mérgum
ber p6 saman um ad greinin sem slik byggi & prestaéum; hagfraedi, sélfreedi og ferlum eda
kerfi sem tvinnar petta saman (Swansson, 2008)ha&gffreedi er 16gd til grundvallar og
mannaudsstjérnun skodud Ut fra grunnatridum hagimaad er haegt ad segja ad mannaudur sem
slikur sé takmorkud audlind og pvi fer um radstohemnar eins og annarra geeda sem eru af
skornum skammti. Mannaudur, sem felur i sér pekking haefileika, hefur pannig fjarhagslegt
gildi eins og vara eda pjonusta og er veromeetimdi Dr. Jac Fitz-enz eru pad manneskjurnar
sem virkja pekkingu og nyta fyrirteekinu til hagsbd@&ins og hinar apreifanlegu eignir s.s. teeki
og tol. Mannaudur er samansafn af haefileikum, hvatttoku og tryggd starfsmanna i
fyrirteekjum (Fitz-enz, 2000). bessi fjarhagsleglgma a verdmeaetin sem liggja i mannaudinum
byggist a peirri hugsun ad pekking starfsmannaafnhsé sambeerileg vid vélar og teeki i eigu
fyrirteeksins. Petta hljdomar frahrindandi sem stigrarhugsun og er ekki verid ad leggja til hér
ad stjornun eda framkoma byggist a pessari hugsetta er i raun adeins myndliking par sem
,velin® parf almennt vidhald (endurmenntun og pjédj, hana parf ad fara vel med og han

afkastar meiru vid kjoradstaedur.

2.1 MAZLINGAR OG MANNAUDUR

Allt sem vido kemur mannahaldi svo sem pjalfun, atddur, laun og tryggingar er i flestum
fyrirteekjum stér kostnadarliour. Til margra &ra Jzad mat manna ad starfsmannahald veeri
kostnadareining innan fyrirteekja. Pegar hardnaralawn er petta sa kostnadur sem oftast er
horft i og nidurskurdur i launakostnadi er pvi ggar fyrsti valkostur pegar draga parf saman
seglin i rekstrinum. petta hefur verid ad breytasihdaférnum arum. Karen Legge (1989) segir
brja peetti lysa muninum. | fyrsta lagi er starfsmastjornun einkum beint ad almennum
starfsménnum & medan mannaudsstjérnun er almesmdwefur meiri ahrif & stjornendur. | 63ru
lagi er mannaudsstjornun meira samtvinnud millrsijim en starfsmannstjornun leitast vid ad
hafa bein ahrif & millistjornendur. | pridja og a#da lagi telur Legge ad mannaudsstjornun leggi
mikla aherslu & ad aedstu stjornendur séu patttakend stjdrnunarmenningunni en

starfsmannastjornun sem slik sé i edli sinu & \@gblgagnvart akvérdunum aedstu stjérnenda
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(Armstrong, 2001). Su hugsun ad fjarfesting i maidnaé ekki undanskilin pegar kemur ad
avoxtun hefur verid ad rydja sér til rims og po krak meelistikur préadar af ymsum
freedimdnnum. Kostir pess ad meela og meta virdi rmads eru ekki eingdngu peir ad med pvi
faist fjarhagsleg mynd af veromaetinu sem sliku ine&innig ad maelingar hjalpa til vido ad nyta
audlindina sem best. P4 gefa gdédar meelingar hugmymd proun audlindarinnar og er
upplysingagjéf um hversu vel eda illa fyrirteekinengur ad na settum markmidum (Armstrong,
2001). bpau markmid sem fyrirtaekio setur sér erti hfistefnu pess og hafa pann tilgang ad beeta
reksturinn & ymsum svidum. Algengir meelikvardarv&®ismannaudsstjornunar sem ekki eru
reiknadir ut fra fjarhagslegum nidurstédum eru téndgpegoun starfsmanna og svo pjonustu og
virkni starfsmannasvids. Hegdun starfsmanna er nigefich veltuhrada, fjarvistum og starfsaldri
svo eitthvad sé nefnt en pjénusta og virkni stagisnasvios er meeld Gt frA almennum
pjonustuviomidum eins og hrada svorunar vid ymswiomum, kostnadi vid auglysingar og
arvinnsluhrada kvartana o.fl. Pessir meaelikvarddia ggagnlegar upplysingar i rekstrinum og
veita ymis teekifaeri til Urbota sé pess porf. pedarpo ekki ad pvi med beinum heetti ad auka

veromeeti mannudsins eda baeta rekstrarnidurstéduna.

Enn sem komid er gera alpjodlegir reikningsskildsta ekki rdd fyrir ad fram komi i
efnahagsreikningi upplysingar um verdmaeti pekkingda mannauds. bPetta kann ad leida til
pess ad upplysingar um raunverulegt veromeeti lgldii fyrir og gefi pa ad sama skapi
fijarfestum ekki négu areidanlegar upplysingar uanhfagsstodu fyrirteeksins par sem eignir pess
eru vanmetnar. begar horft er til pess ad paer spwir sem liggja fyrir i arsreikningi hafa
mikil ahrif a verd fyrirtaekisins eda hlutabréfaverfpess, ma aetla ad hvati til fjarfestingar i
pekkingu muni ekki vera naegilegur par sem jakvaadréa geetir ekki vid hefébundid uppgjor
fyrirteeksins. (Smith, 2003). Fyrirteeki eiga pvi vidkkurn vanda ad etja pegar kemur ad pvi ad

verdleggja pekkingarlega eign og sina.

2.2 PEKKING SEM AUDLIND

pPekkingarveromeetilntellectual capitaler hluti af peim veromaetum sem mynda heilt fyrkitae
Ad nyta pekkingu og beeta vido hana innan fyrirteekja hluti af pvi ad gera fyrirtaekid
samkeppnishaeft og vidhalda teekifeerum til vaxtart 8gpekkingarverdmaetum sem oéefnislegri
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eign, sem muni hafa efnahagslegan framtidaravinnifig med sér likt og vidskiptavild eda

einkaleyfi, er enn sem komid er oOleyst verkefrkiirsngi reikningshalds.

Fyrirteeki hafa takmarkad fjarmagn til fjarfestingg pvi er mikilvaegt ad fjarfesting i menntun
og pjalfun starfsfolks skili fyrirteekinu aukinni klengu og par med betri afkomu. Fjarfesting i
pekkingu er pannig i samkeppni vid adrar fjarfegdkosti fyrirteekisins (Swanson, 2001) .
Human Capital Market Value (HCMV) (Fitz-enz, 20@0)formuala sem gengur Ut a pad ad skoda
verd hluta i fyrirteekinu & markadi midad vid bokfaeerd pess. bessi adferd hefur einnig verid
notud til pess ad meela virdi annarra 6efnisleggaaiog er pvi nokkud mikil einféldun og getur
varla talist gefa ndkveema mynd af virdi mannaudsy@igu. Markadsvirdi ad fradregnu
bokfeerdu virdi gefur visbendingu um hver éapredggnieromeeti fyrirteekisins eru en taka
verdur tillit til nokkurra annarra patta adur engtaer ad sla pvi fostu ad parna sé eingéngu virdi
pekkingar eda mannauds i heild. Ef fyrirteeki eigafsevidskiptavild, rannsoknar- og
prounarkostnad og veromeeti vérumerkis getur vedidiagt sé ad komast naerri virdi pekkingar
0g mannauds. bad verdur po ekki litid fram hjada¥ii verdi hlutabréfa felast einnig veentingar
manna til framtidarhorfa fyrirteeksins og adrir peetem ekki er einfalt ad draga fra. Pa verdur
aod lita a pad ad sveiflur & verdi hlutabréfa getiadveerid miklar eins og sidustu misseri hafa synt
og varasamt er ad lita svo a ad virdi mannaudsingafm sveiflukennt og hlutabréfaverdo a
markadi. Gallinn er einnig s&4 ad med pvi ad nosspeadferd veroum vid ad gera rad fyrir ad

bokfeerda virdi fyrirtaeksins sé rétt og ekki séu gfareda vanmetnar eignir sem skekki stdduna.

[ skyrslu sem unnin var & vegum Norraenu nyskopuidstddvarinnar (NICe) er 16gd til
skilgreining og skipting & pekkingarverdmaetum inrfgrirtaekja sem skiptist i prja flokka. |
fyrsta lagi er fjallad um kerfisveromeaetbtfuctural Capita) sem er pekking sem byggo er a
upplysingum, fléttud inn i innri kerfi, ferla og plysingakerfi. Pessi veromeeti verda eftir i
fyrirteekinu i lok dags og tryggja verkferla, geed wnnulag sem nytist nyjum starfsménnum
samhlida pvi ad vera markadsleg eign. | 6dru lagine ad reeda mannaudyman Capital pau
verdmeeti sem felast i starfsmoénnunum sjalfum oggegfur fyrirtaekid i lok dags. | pridja lagi
sambandsverdmaetR€lational Capital sem lysir peim veromaetum sem liggja i sambéndgm o
samskiptum eins og vidskiptavild og imynd og tespjdaedi innra og ytra tengslaneti

fyrirteeksins og feer i raun gildi pegar pad er mjthaefu starfsfolki (Porleifsdéttir & Claessen,
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2006). Flokkarnir gefa ageeta mynd af pvi hvernimsetning og tengsl eru & milli peirra vidda
sem saman mynda pekkingarlega eign fyrirteekisitmefint ma lysa pessu pannig ad pessir prir
flokkar segi til um hvad fyrirteekid a, hvad padigeid pad og hver er nidurstada pess sem gert
er. Til pess ad geta lagt mat & hvern og einn padkkka parf ad gera heildsteett mat a hverjum
og einum peirra med peim adferoum sem fyrirteeKidr teestar. Par telja skyrsluhéfundar ymsar
aoferdir koma til greina og nefna sérstaklega Ba#dnScorecard eda stefnumidad arangursmat
eins og pad hefur verid nefnt & islensku. Pad exdati skyrsluhtfunda ekki eina adferdin og
leggja peir til ad gerd sé arleg skyrsla par sem §@arningar sem leitast er vid ad svara i
hefobundu fjarhagsyfirliti fai sambeerileg svor fyrfpekkingarverdmeeti fyrirteekisins. BSC
freedin gera rad fyrir ad mat & defnisleigum eignaé sett i samhengi vid adrar eignir i
efnahagsreikningi. Heegt er ad leggja til grundvalému hugsun og birtist eigna megin i
efnahagsreikningi, par sem birt er virdi apreifgnéeeigna i peirri rod sem pad tekur fyrirteekid
ad breyta peim i beinharda peninga. Med pvi ad nmersu vel Oapreifanlegar eignir
(mannudurinn) eru i stakk banar til ad bregdastogdyera fjarhagsleg veromeaeti ar audlindinni.
Pessi adferd gerir rad fyrir a&drategic readinesseda stefnumidud vidbragdsflyti sé sa timi sem
parf til pess ad bregdast vid dkvednum adgerdumteagjast stefnu fyrirtaeksins. Ef stefnan er
aod auka sé6luna er haegt ad meta hversu vel undirb@maudurinn er og hversu vel hann getur
tekist & vio petta verkefni. P& er horfti til pdsger vérupekking sélumanna er, hvernig eru
tengslin vid vidskiptavini og fleiri paettir sem egounnur pess ad heegt sé ad framkveema stefnu
fyrirteeksins (Kaplan & Norton, 2004).
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Mynd 1 - Flokkun maelikvarda verdmaeta NICe (pytt af hofundi) (Porleifsdottir & Claessen, 2006)

Eins og myndin synir er samspilid margslungid eniptskgin i bokfeert veromeeti,
pekkingarverdmeeti og veentingar & markadi geriauiir til ad taka alla paetti sem ahrif hafa a
verd fyrirteekisins inn i myndina. Nidurstdédur hvéysrteekis fara eftir pvi hvada matsadferoum
pau beita. beer geta verio mismunandi og pvi likhegtid verdi ad einhverju leiti hugleegt. Pad
sem hér er po verid ad gera er ad bua til upplgsirsgm heegt er ad leggja fram samhlida
arsreikningi, med rokstudningi, en naer pvi ekkva®a slikt matstaeki ad haegt sé ad setja hreina

kronutélu inn i arsreikninginn sjalfan.

2.3 FLEIRI MALISTIKUR

Dr. Jac Fitz-enz stofnandi Saratoga Institute id@aikjunum, sem sidar vard dotturfélag Price
Waterhouse Coopers, var brautrydjandi pegar harii Bam meelingar sinar a niunda
aratugnum. | timans ras hafa meelingarnar sannab it og eru na nyttar asamt fleiri
maelingum til ad skoda veromaeeti mannauds hja fjodumar fyrirtseekjum. Hér verdur fjallad um
prjar af peim maelingum sem Dr. Jac Fitz-enz sedtnfen paer eru téluvert fleiri i heildina. Hver
0g ein peirra stendur po sjalfsteed an hinnar paadigkki kemur ad sék ad skoda adeins hluta af
peim.
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2.3.1 HUMAN CAPITAL REVENUE FACTOR (HCRF) (Fitz-enz, 2000) meelir tekjur & hvert stédugildi
og er ekki alls kostar 6pekkt meeling i morgum fgekjum. Tekin er heildartekjutala arsins og
henni deilt med fjélda stédugilda. Maelingin senk sieégir po ekki mikid ein og sér en er gagnleg
til samanburdar a milli ara og jafnvel til samardamr vio onnur sambeerileg fyrirteeki. Ef
hversu mikil ahrif mannaudurinn hefur a tekjutdluneerju sinni. Sveiflur i tekjum geta verid p6
nokkrar og breytingar & hégum vidskiptavina getiidapvi ad tekjur dragast mikid saman. Pad
veeri pa ekki lysandi nidurstada ef tekjur tapasttegna gjaldprots vidskiptavinar ad asetla ad
mannaudurinn hafi skilad minna pann manudinn. ead sins vegar gerist, til lengri tima litid,
er ad stjornendur fyrirteekisins fa betri og betsind af pvi hver nyting mannaudsins er og geta
gert breytingar i rekstrinum Gt fra peim upplysinguAhrif & tekjur geta verid margvisleg og
tengist pad mérgum umhverfispattum ad meeling peissog sér gefur ekki nema takmarkadar

upplysingar um heildarverdmaeti mannaudsins.

2.3.2 HUMAN CAPITAL VALUE ADDED (HcVA) (Fitz-enz, 2000) er meeling sem gefur upplysingar
um hverjar tekjur fyrirtaekisins eru ad fradregnueildarkostnadi an launa og launatendra gjalda
sem er deilt med fjblda st6dugilda. Med henni sjauid hver hagnadurinn er af hverju
stoougildi. Med pvi ad draga launin fra heildarkagtinum, sem vid svo drogum fra tekjunum,
faum vid nyja tekjutdlu sem innifelur ekki pad sesr viokomandi mannaudi ed@nhuman

expensesgFitz-enz, 2000)

Formula 1 - HEVA Human Capital Value Added

Tekjur — (annar kostnadur — laun og launatengd gjold)
Fjoldi stédugilda

(Fitz-enz, 2000)

2.3.3 HUMAN CAPITAL RETURN ON INVESTMENT (HCRoI) Til pess ad finna hver avoxtun
fiarfestingar i mannaudi er setti Fitz-enz fracmmidfuna sem synir hversu mikid fyrirtaekio feer i

skiptum fyrir laun og annan kostnad vid starfsmdpessi maeling synir hvad faest i tekjur a moti
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hverri kronu sem eytt er i fjarfestingu i mannadai tillits til pjalfunarkostnadar og annars
kostnadar sem er gjaldfeerdur sem beinn kostnadtkonthn Ur pessari meelingu verdur

prosentutala peirrar &voxtunar sem faest fyrir laghaunatengd gjold hja fyrirtaekinu.

Formula 2 - HCROI Human Capital Return on Investment

Tekjur - (annar kostnadur — laun og launatengd gjold)

laun og launatengd gjold

(Fitz-enz, 2000)

Pad virdist pvi vera haegt ad maela arangur og andxt peim fjarmunum sem varid er til pess
hluta i rekstrinum sem fer i ad byggja upp mannagdpekkingu en engin ein sem gefur
ndkveema mynd af pvi hvert fjarhagslegt veromeaethwerju sinni. Pessar meelingar minna
oneitanlega & kennitolur arsreikninga og gefa logeein mynd af afmarkadri staerd i rekstrinum.
Sem hluti af fleiri maelingum auka paer & dypt odirsggi og hafa pann sama eiginleika og
kennitolur arsreikninga hafa; ad gera allan samahbinfaldari. Betur sést hvert inntak hverrar
formulu er pegar henni er beitt i raundaeminu i&kafl Par er farid betur yfir nidurstdédu hverrar

fyrir sig og pydingu hennar i samhengi vid raunlegan rekstur.
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3. AUKNING VERDMATA

Upplysingar um pekkingarverdmeeti eru mikilveegarrsisklega fyrir nyskdpunar- og
teeknifyrirtaeki og mikilveegt ad geta peirra vid gtleppgjor fyrirteekja. Sé peirra hvergi getid er
heetta & ad fjarfestar missi polinmeaedina og fyikitexerdi p4 af fiarmagni par sem oGefnislegar
eignir skipta skopum fyrir fjarhagslegan avinningramtidinni (Sriram, 2008). Med peim
aoferoum sem getid er i 6drum kafla ma gera peldkirggdmaetum og pvi veromaetum i
mannaudi nokkud god skil péd ekki sé haegt, enn semidk er, ad birta paer nidurstéour i
fijarhagsyfirliti fyrirteekja. Adferdir vido ad aukaevdomeeti hafa verid nokkud rannsakadar og synt
fram & med maelingum hverjar peirra hafa skilad orasérangri sé litio a rekstrarnidurstoou
fyrirteekjanna. Meelikvardar a éarangur i mannaudssijd og samband arangurs og
rekstrarnidurstdédu eru fijolmargar. Deemi um ranngokpessum efnum eru rannsoéknir Arthur
(1990, 1992, 1994) par sem fram kom ad fyrirteekn d&fou pa stefnu ad efla framlag og
tileinkun starfsmannaHigh commitment strate@ysyndu baedi betri framleidni og geedi en pau
sem storfudu eftir eftirlitsstefnuiControl strategy. Huselid (1995) komst ad pvi ad framleidni er
natengd hvatningu starfsmanna. Haefni peirra, hegtag innri uppbygging fyrirseteekisins hefur
einnig jakveed ahrif & fjarhagslega nidurstddu.dPatin, West, Lawthorn & Nickell (1997) gerdu
rannsokn sem syndi fram a ad adgerdir i mannaddsst) Utskyrdu sveiflur i hagnadi og
framleioni. Peir bentu a tveer adgerdir sem hefdstaklega mikil ahrif. Annars vegar ad na i og
préa haefileikarikt folk og hins vegar eiginleikaarga, p.m.t. sveigjanleiki, fjlbreytni og notkun
teyma. Gueset al (2000) syndu med rannsékninni The Future of Whviernig aukning i
adgerdoum a svidi mannaudsstjornunar tengist meamlagi og tileinkun starfsmanna sem
kemur aftur fram i meiri framleidni og auknum pjétugeedum. Ad lokum ber ad nefna
rannsokn Purcekt al (2003) par sem synt er fram & ad arangursrikystrieekin hefdu syn a
wheildarmyndina“ og hefdu pannig skyra syn og git#im veeru m.a. meeld og fléttud inn i
starfsemina. bessi fyrirteeki leggja sig fram umvadhalda frammistdodu og sveigjanleika og
berlega koma i ljés tengsl milli jakveeds vidhorilsmhannaudsadgerda, ansegju, hvatningar og
afkasta. Samkveaemt nidurstédum rannséknarinnar emawdsstjornun lykill ad pvi ad tengja
saman stjornun félks og frammistodu fyrirteeksinad ker pvi meginverkefni millistjornenda

framuarskarandi fyrirtaekja (Svansson, 2008).
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3.1 AMO MODELID

Fleiri rannsoknir hafa verid gerdar um samband ialkdyrirteekja og mannaudsstjornunar. CIPD
(The Chartered Institute of Personnel and Develaopnefur einnig synt fram & pettta samband
i rannsokn sem ber heitldnderstanding the people and performance link:Ukilog the black
box (CIPD, 2007) Par er greint fra pvi ad grunnur godrar frammistétaufsfolks sé byggdur a
premur pattum sem saman mynda AMO mddelid. bad rssteradur af premur pattum sem

mynda undirstdduna ad godri frammistoou:

Haefni /faerni (Ability) Su alyktun ad folk vilji seekja um storf, fa videnningu

fyrir pau og vilji lsera nyja hluti.

Hvatning (Motivation) Gengur Ut & ad haegt sé ad hvetja folk til notanifagina i

uppbyggilegum tilgangi.

Teekifeeri (Opportunity) Snyst um ad félk muni standa sig vel, skuldbindg s
h&geeda starfi og taka patt i fleiri hlutum einsadytaka

patt i hopstarfi og leysa vandamal fai pad teekifidgress.

Saman eru pessir peettir innlegg i starfsansegju lsaatur starfsfolk til ad velja hegdun sem
leigir til pess ad starfid verdur ad pvi sem padstarfio motast af pessari hegdun sem er hjartad
ambandi starfsmanns og vinnuveitanda en verdur gliinad med eftirliti og reglum. pPad er
pessi hegdun sem mun greina & milli pess hvorirtdgkio er midlungs eda framurskarandi. Su
nidurstada liggur pvi i hendi starfsmanns sem vsiona hegoun. AMO modelid lysir pvi hvad
pad er sem liggur til grundvallar pvi ad mannayésstin hafi einhvern tilgang. bpad er i sjalfu

sér ekki til pess gert ad meela neitt en er undiestgess ad godur arangur naist. (CIPD, 2007).

Nidurstodur rannséknarinnar syna ad stjornun dtdkis er natengd arangri fyrirteekja og er
sambandid flokio. Fram kemur ad mikilveegi framlifpienda (stjornenda sem stjorna
starfsfolki en ekki 6drum stjornendum) er sist diihveog ad pattur peirra er mikilvaegasti
hlekkurinn i innleidingu mannaudsadgerda. badjmirra hondum hvort starfsfolk feer teekifeeri

til ad taka abyrgd & storfum sinum eda hvort padeeft med eftirliti og yfirleeti stjornandans.
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3.2 WATSON WYATT RANNSOKNIN

Towers Watson er radgjafafyrirteeki skrad i kauphéalli New York. Fyrirtaekid er fj6lpjodlec
og sinnir auk radgjafar vioteeku rannséknarstarfatsn Wyet HCI rannséknin er ein af pei
og liklega ein st umfangsmesta. | henru rannsokud fyrirteeki i Bandarikjunum og Evr¢
samtals um 750 talsins fra 17 pjédlondum. Med réknimni er verid ad leita svara v
spurningunni um hvort fyrirtaeeki sem styra mannaifium vel geti med pvi haft afgerandi al
a afkomu pess. Eftir stdar po spurningin unpad hvortfyrirteeki sem syna goda afkomu h
einfaldlega meira til rddstéfunar til mannaudsmala tengslin séu ekki endilecéfug. Med

rannséknaradferoum sinum telja skyrsluhéfundageta feersannfeerandi rok fyrir pvi ad gc

Myndin synir fimm dra

— uppsafnada avéxtun a
— hlut midad vid fjélda
[ —— , , . .
B0 e Po39% HCl stiga i rannsékninni
7 — E—
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i E—" |
[ — [ — | —
'—_—'—_—'—_ ]
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Mynd 2 - Fimm ara samanlogd avoxtun a hlutafé (april 1996- april 2001) (Watson, 2001/2002)

stjornun manaudsmala hafi mikil ahrif & danlega rekstrarnidurstodbrjatiu lykilatridi voru
tengd vid 30% aukningu arkadsverdi. Samanl6égd stig fr-100, par sem 0 stig pyda loku:
mannaudsstjérnunina og 100 kjorstjérnun, eru grdnnuad mannaudsvisitolunni eda Hun
Capital Index (HCI). Afgerandi nidurstér syndu fram & ad pvi fleiri stigem fyirtaekin fengu
peim mun betri var afkompeirra. Peir peaettir sem skodadir voru i rannsokninni slapilsex

flokka:
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Tafla 1 - Samband adgerda i mannaudsstjornun og virdisaukingar hluthafa (pytt af h6fundi)

Uk WN P

-Aﬁgeréir Ahrif 4 virdisaukningu hluthafa
Heildarumbun og areidanleiki 16,5%
Samvinna og sveigjanlegur vinnustadur 9,0%
Framurskarandi radningar og lag starfsmannavelta 7,9%
Heilindi i samskiptum 7,1%

Skyr pjénusta og taekni i mannaudsmalum 6,5%
Varleg notknun audlinda -33,9%

I hverjum flokki eru itarlegar spurningar sem sti@mdur fyrirteekjanna svara. | fyrsta flokknum
kemur berlega i lj6s ad umbun fyrir vel unnin stidfur mikil ahrif. Med umbun er att vio
sanngjorn laun, heilsufarstryggingar, stoduhaekkagirteekifeeri til starfsprounar og umbéta.
Innan pessa flokks eru einnig spurningar sem tehgjagnarhaldi starfsfolks i fyrirteekinu en
slikt hefur jakveed ahrif, baedi ad stjornendur digiti i fyrirteekinu og ad almennir starfsmenn
séu hluthafar eda hafi méguleika & ad verda padngtknin synir ad samanltgd jakveed ahrif af
pessum pattum skilar peim fyrirteekjum par sem Gtkomr g6d 16.5% betri afkomu.

Heimild: (Watson, 2001/2002)

Tafla 2 - Flokkur 1 - Undirliggjandi spurningar (bytt af h6fundi)

. Flokkur 1 - Heildarumbun og areidanleiki

1

N o ok wN

10
11

12
13
14
15

Heilsufarstryggingar eru mikilveegar til ad halda i starfsfolk
Hatt hlutfall hlutafjar er i eigu starfsmanna

Hatt hlutfall hlutafjar er i eigu a0stu stjérnenda

Laun eru tengd stefnu fyrirtaekisins

Hatt hlutfall starfsmanna er med kauprétti

Fyrirtaekid veitir stoduhakkanir haefustu starfsménnunum

Hatt hlutfall starfsmanna starfar samkvaemt hvata- eda arangurstengingu launa

8 Skyr rammi utan um hlunnindakerfi er mikilvaegur vid rddningu

Starfsfélk hefur val pegar kemur ad hlunnindum

Skyr daetlun um framlag starfsmanna til stadar vid radningu

Starfsfdlk sem synir afburda frammistodu faer haerrilaun en peir sem syna
medalgéda frammistddu

Fyrirtaekid veitir meiri hlunnindi en almennt gerist 4 markadi

Fyrirtaekid adstodar pa sem a purfa ad halda vegna lélegrar frammistodu
Fyrirtaeki borgar betrilaun en gengur og gerist 8 markadi

Fyrirtaekid segir upp starfsmonnum sem syna laka frammist6du

.Aths. Employee benefits er hér pytt sem "hlunnindi"

Heimild: (Watson, 2001/2002)

22




Samvinna og sveigjanleiki a vinnustadnum hefur saerkt rannsokninni einnig jakveed ahrif.
Spurt er um peetti sem tengjast stjornun og skipupeettir eins og ,flatara“ skipurit og ahrif
starfsmanna a akvardanatdoku vega nokkud og swéégjar vinnutimi, fjarvinna og moguleiki a
hlutastorfum hafa téluverd ahrif. Samtals hefurtt s&or i pessum flokki pau ahrif ad afkoman

verdur betri sem niu présentum nemur.

Tafla 3 - Flokkur 2 - Undirliggjandi spurningar (bytt af hofundi)
- Samvinna og sveigjanlegur vinnustadur

Fyrirtaeki synir sveigjanleika i vinnufyrirkomulagi
Fyrirteeki hefur haa starfsdnaegjuvisitolu

Traust @ aedstu stjérnendum er byggt upp

Stjérnendur framfylgja gildum fyrirtaekis

Menning fyrirtaekis hvetur til hdpvinnu og samstarfs
Fyrirtaekid fordast ad nota titla til ad greina st6du og vold
Fyrirteekid fordast ad breyta forkrofum eftir stodu
Fyrirteekid fordast ad deila ut skrifstofuplassi eftir st6du

1
2
3
4
5
6
7
8
L

Heimild: (Watson. 2001/2002)

Framurskarandi rddningar og starfsmannavelta ték@purningum um hversu margir heetta
sjalfviljugir Gr hopi stjornenda og starfsmanna.efsla fyrirteeksins & starfsoryggi og imynd pess
sem godas vinnuveitanda hefur hér einnig ahrif sgnmdttaka nylida. petta rennir stodum undir
nidurstddur annarra rannsokna sem gerdar hafa egrigyna fram a ad samband er milli pess

hversu lag starfsmannavelta er i fyrirteekinu ogéwedd afkoman er, t.d. Huselid (1995).

Tafla 4 - Flokkur 3 - Undirliggjandi spurningar (pytt af hfundi)

- Framurskarandi radningar og starfsmannavelta

1 Lagstarfsmannavelta hja stjéornendum og sérfraedingum
Lag starfsmannavelta hja starfsfélki almennt

Fyrirteeki leggur aherslu 4 starfsoryggi

Formlegt rddningarferli er til stadar

Starfsmenn hafa teekifaeri til umsagnar vié rddningar
Fyrirtaekid pykir eftirséttur vinnustadur

Nylidakynning er til stadar

Nylidar eru vel i stakk bunir til ad sinna skyldum sinum

3
4
5
6
7
8
L

Heimild: (Watson. 2001/2002)
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Heilindi i samskiptum gefur haa einkunn ef starfaméiafa greidan adgang ad teekni til
samskipta og geta med audveldum heetti sent hugmyudiendurgjof a fyrirsetlanir sedstu
stjornenda. Einnig skiptir mali ad fyrirteekid deildsetlunum sinum, markmidum og
fijarhagsupplysingum med starfsfolki. GO0 pétttaktarfsanaegjukénnun og vidbrogd stjérnenda
vid nidurstddum hennar skiptir hér einnig mali oglailokkurinn i heild sinni gefur 7,1% betri

afkomu sé vel a malum haldio.

Tafla 5 - Flokkur 4 - Undirliggjandi spurningar (Pytt af h6fundi)
- Heilindi i samskiptum
1 Starfsmenn hafa greidan adgang ad taekni til samskipta
2 Starfsmenniollum storfum koma hugmyndum og tillogum a framfaeri vid
20stu stjornendur
Fyrirtaekid deilir vidskiptadeetlunum og markmidum med starfsfolki
Hatt hlutfall starfsmanna tekur patt i starfsanagjukénnun
Fyrirtaekid deilir fjarhagslegum upplysingum med starfsfoélki
Fyrirtaekid gripur til adgerda til samraemis vid nidurstédur ur
starfsanaegjukdnnun

(o) IR O 2 B ~ RN V8]

Heimild: (Watson, 2001/2002)

Skyr pjénusta og teekni fjallar um pjonustu stjomerog mannaudsdeildar. Par er lykillinn ad
bvi ad veita einfalda, kostnadarsparandi og teefailgonustu pegar kemur ad grunnatridum. |
skyrslunni kemur fram ad floknari kerfi og hugbunadsem ekki er aetladur til ad veita
grunnpjénustu geti jafnvel dregid ar arangri. Syk&ln er dregin ad jafnveegi milli daglegra
starfa og héleitra adgerda, til ad né fjarleegunmgniaverdi ad vera gott. Einfalt launakerfi og
godar upplysingar um undirstodumal skila sér betustérbrotnar teekninyjungar. Samanlagt er

godur arangur i pessum flokki ad auka virdi hludimaa um 6,5%.
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Tafla 6 - Flokkur 5 - Undirliggjandi spurningar (pytt af héfundi)

-Sky’lr pbjénusta og taekni

1 Aukin pjonusta vid starfsmenn og stjérnendur er helsta markmidid pegar innleidd er taekni i
mannaudspjonustu

2 Lagmorkun kostnadar er helsta markmidid pegar innleidd er teekni i mannaudspjénustu

3 Ad auka ndkvaemni og heilindi i faerslum er lykilmarkmid pegar innleidd er teekni i
mannaudspjonustu

Heimild: (Watson, 2001/2002)

Varleg notkun audlindaPfudent use of resourcesr sidasti flokkurinn og sa eini sem gefur
skyra visbendingu um neikveeda tengingu vid afkoipad pydir ad leggi fyrirteekin mikla

aherslu og nyti sér gédar audlindir i pessum flakddadur afraksturinn til pess ad afkoman verdur
verri. Tilgangur rannséknarinnar er ad komast ad Hwada peettir i mannaudsstjérnun skila
mestum fjarhagslegum avinningi. Pad kemur pvi $ §@ nokkrir flokkar sem vel eru metnir i

mannaudsstjornun skila fyrirteekinu verri afkomu. ndang skyrsluhéfunda er st ad morg
fyrirteeki sem innleida t.d. 360° endurgjof eda hisgfrat, geri pad ymist par sem pess er ekki
porf eda an pess ad fullnyta pa audlind sem &kt er. bPess vegna heitir flokkurinn ,Varleg

notkun audlinda“ og er pess sérstaklega getid adrsiadan bendi ekki til pess ad pessar
adferdir séu sleemar. | pessum flokki kemur framahérsla & ad breyta menningu med nyrri

teekni hefur neikveed fjarhagsleg ahrif sem nemuyo6og teekifeeri til ad meta jafningja og

Tafla 7 - Flokkur 6 - Undirliggjandi spurningar (bytt af hofundi)

-Varleg notkun auédlinda

1 Baett samskipti eru lykilmarkmid pegar innleidd er taekni i mannaudspjénustu
Breyting @ menningu er lykilmarkmid pegar innleidd er teekni i mannudspjonustu
Starfsmenn hafa tekifaeri til ad meta yfirmenn

Starfsmenn hafa adgang ad pjalfun til prda starfsferil sinn

Starfsmenn hafa tekifaeri til ad meta samstarfsmenn

Pjalfunarazetlunum er haldid til streitu pratt fyrir erfitt fjarhagslegt umhverfi

2
3
4
5
6
L

Heimild: (Watson, 2001/2002)
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stjornendur hefur neikveed ahrif um 10,6%. bad semuk & dvart er ad ahersla a ad starfsfolk
hafi adgang ad pjalfun til ad auka likur & stadsfa hefur neikveed ahrif og einnig ad

pjalfunardeetiun sé haldid ébreyttri jafnvel vidiéaf adsteedur.

4. RAUNDAMI - TERIS

Teris er upplysingateeknifyrirteeki sérhaeft i pjonugid fyrirteeki a fjarmalamarkadi. Hja Teris
starfar hépur folks med vidteeka pekkingu a fjarmeMstri og upplysingateekni. Medal

vidskiptavina Teris eru sparisjodir, bankar og yamswur fyrirteeki i fjarmalatengdum rekstri.

Forveri Teris, TOlvumidstdd sparisjodanna, var midf i mars 1989. Stofnendur voru sex af
staerstu sparisjodum landsins og Lanastofnun spddespa, sem sidar hét Sparisjédabanki
islands. Fljétlega gengu adrir sparisjodir innmssarfio.

I upphafi pjonadi Tolvumidstdodin eingdngu hlutvetkivudeildar sparisjodanna. Smam saman
fiélgadi eigendum, fleiri fjarmalafyrirteeki baettushopinn og fyrirteekid staekkadi.

Arid 2002 var fyrirtaekinu morkud ny stefna par sékvedid var ad bjéda lausnir fyrirteekisins Gt

fyrir eigendahodpinn. Sidan pa hefur vidskiptavinijitgad ort. (Seemundur Seemundsson, 2009)

I mars 2007 var nafni fyrirtaekisins breytt i Tesig i sama manudi for starfsmannafjéldinn yfir
100 og n&di hamarki pegar starfsmenn urdu ramlégaélarinu 2008. | dag starfa 105
starfsmenn hja fyrirtaekinu.

Oflun gagna fér fram & timabilinu desember 200%#h april 2010. Svara vid spurningum var
leitad hja premur stjornendum:

Helgu Benediktsdottur framvkaemdastjora vidskiptapghu og innri malefna
Sigurborgu Gunnarsdottur framkveemdastjéra lausna&dgjafar og stadgengil forstjora
Seemund Saemundsson forstjora

Oflun svara for fram & timabilinu 1.- 30. april wgru bornar upp valdar spurningar Gr kénnun
Watson Wyatt auk pess sem almennari fyrirspurniuMoornar fram og reeddar. Innri vefur,
starfsmannahandbdk, launakerfi og utgefin gogrrtbaksins s.s. arsskyrslur, fréttabréf og ytri
vefur voru einnig notud sem heimildir. Vid greinindgjarhagslegra upplysinga voru télur um

tekjur og kostnad teknar ar arsreikningum en tatarstédugildi eru fengnar ar launakerfi.
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4.1 INNSYN | STARFSEMINA

Eins og fram hefur komid 6x fyrirtaekid hratt oglfostarfsmanna var kominn yfir 100 arid 2007
en nokkru &dur hafdi verid sett a laggirnar sta&mf®mannastjora sem tok vid stjornun
starfsmannamala sem &adur hofou verid a bordi fimestjStada forsttdumanns mannaudsmala
vard svo til pegar & leid og mé segja ad munurifpessum starfsheitum sé folginn i pvi sem
Karen Legge (1989) tilgreinir sem muninn a mannati@sun og starfsmannastjornun. Staekkun
fyrirtaekisins leiddi til pess ad lagskipting vardim og millistjornendum fjélgadi. [ byrjun ars
2009 var skipulagid a pann veg ad hopstjorar sawsiminnri teymi og liktust verkstjérum ad
morgu leiti, forstddumenn voru 14 talsins og framgmdastjorar 6 auk forstjéra. Vid paer miklu
breytingar sem urdu vid hrun bankanna breyttighdkigio og litur pad svona Ut i dag:

St
]I Endurskodunamefnd
Forstjdr
Saermundur SEMUnTssen
Eadgenoil forstjdra
Sigrarbong [ umnankadiic
Oryggls- og gaedahdpur
Ingipandor Godmundsadthr

Stodswid

Alkormuseid

Mynd 3 - Skipurit Teris Heimild: (www.teris.is)
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Med nyju skipuriti feekkadi framkveemdastjorum ar sefjora og forst6dumonnum ur fjértan i
niu. Hopstjorum faekkadi einnig og eru peir nu fjdalsins. Mannaudsmal heyra undir svid
Vidskiptapjonustu- og innri malefna og er naestirpdur forstbdumanns mannaudsmala
framkvaemdastjori pess svids.

4.1.1 STARFSMANNASTEFNA

Starfmannastefna fyrirtaekja getur verid misforméayg er yfirleitt til stadar i einhverju formi.
Skriflegar stefnur hafa baedi kosti og galla en gifer skrasetning & starfsmannastefnu til pess
gerd ad hun megi nytast vid kynningu fyrir nylidg stjornendur. Stefnan er nytt til ad gléggva
syn peirra & heildarhugsun og gildum fyrirteeksigshwernig beri ad haga sér innan pess ramma
sem par er motadur (Armstrong, 2001). StarfsmaefrestTeris var endurskodud haustio 2009
og var pa skerpt a peirri heildarsyn og hugmyndiem fyrirteekido hefur i mannaudsmalum.
Stefnan er nokkurs konar yfirlysing um pad hverfyigrteekio stendur ad malum sem tengjast
radningum, starfsproun, méttoéku nylida, upplysirjgggafnveegi vinnu og einkalifs auk méla
sem tengjast Oryggi og heilsuvernd. Starfsmannaetetengist heildarstefnu fyrirteekisins og
framtidarsyn pess. Stefnan er skrifleg og dllufstaiki og stjornendum adgengileg & innri vef
fyrirteekisins. Tenging stefnunnar vid likan stan@gjuvisitblunnar og peirra maelinga sem
gerdar eru med Balanced Scorecard adferdafreedirbeie innan Teris, en fyrirtaekid innleiddi
arangursmeelingar ario 2007. Stefna fyrirteekisinadesetja pjalfun og endurmenntun starfsfolks
i forgang og er sérstok freedslustefna skrasdietk ad treysta pessa tengingu. Pa eru spurningar
i starfsanaegjukdnnun einnig tengdar stefnunni a [ferit ad spurt er sérstaklega um malefni
sem par eru s6go forgangsmal. Ma par nefna adbéividnustad sem stefnan segir vera eitt af
adalaherslumalum Teris. Um petta eru fleiri enggarning i kdnnuninni pannig ad haegt er ad
bera saman hversu vel fyrirteekinu gengur ad framk&aeigin stefnu og hvernig starfsfolk

upplifir pad samhengi.
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4.1.2 STARFSANZAGJUKONNUN

Hlutverk starfsanaegjukannana er almennt ad kangastanfsmanna og afstodu peirra til ymissa
maéla sem tengjast innvidum fyrirtaeksins. Avinnirigaraf pvi ad framkveema slikar kannanir er
sa ad heegt er ad skoda orsakasamhengid milli ahlifa starfsansegju og hvatningar annars
vegar og hollustu og tryggdar hins vegar. Pa enigitaegt ad meta forgangsrédun adgerda

innan fyrirtaeksins eftir ad nidurstédur hafa femgis

Fré arinu 2004 hefur verio framkveemd starfsdneegjokty medal starfsmanna Teris. Kénnunin
hefur undanfarin fimm ar verid unnin af HRM rannsdk og radgjof. Su kénnun er byggo a
Evropsku starfsanaegjuvisitélunni sem upphaflegapvéand i Danmorku og er na notud af CFl
Group og MarkedConsult & Nordurldndunuikénnunin skilar starfsansegjuvisitolu Teris og
skiptast spurningar hennar i sj6 flokka. Samanhbun@@urstadna milli ara er notadur til ad meta
arangur en ad auki eru svor starfsmanna Teris beaman vid svor ar 16 O66rum
upplysingataeknifyrirteekjum sem saman mynda padkssiast IT-visitala. SU4 kénnun sem Teris
hefur notad undanfarin ar er maeliteeki sem byggir pattagreiningu og likan
starfsanaegjuvisitolunnar samanstendur af 31 gtadaurningu og 19 6roum sem falla utan
pess. bess utan hefur Teris nytt teekifserid tiledfa snn opnar spurningar sem tengjast malum
sem eru mikilveeg & peim timapunkti sem meelingigesd. A sidasta ari voru opnar spurningar
par sem starfsfélki gafst teekifeeri til ad koma niéldgur og segja hug sinn um malefni sem
tengdust framtidinni, &lagi og streitu auk pess gmfinn var kostur & tillogum til adgerda i
kjolfar uppsagna. Pessar opnu spurningar eru i esskiptis og hafa pann tilgang einan ad na

fram vangaveltum, hugmyndum og vidhorfum i nafnieysem fylgir patttoku i kénnuninni,
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Likan starfsanaegjuvisitélunnar litur svona ut:

Iryrid
Likan starfsanaegjuvisitélunnar

Stjornun fyrirteekis

Mazsti yfirmadur

. Hollusta

Starfs-
anzegja

/4

©
W
(@

Samstarf
hvatning Trymed
Starf og starfsskilyrdi

Laun og launakjor

\\\

Starfshroun

Mynd 4 - Likan starfsanaegjuvisitélunnar. Heimild: Starfsanaegjukénnun Teris

.Meeliteekio EEI gefur einstakt teekifaeri til ad varpa ljosi & ymsa ahrifapeetti starfsansegju og hvatningar
sem og & avinninginn i formi hollustu og tryggdar. I meelingum er notadur samanburdargrunnur Ur

meelingum hér & landi og fra Nordurlondunum fyrir steerri fyrirteeki.* (HRM rannséknir og radgjof)

Nidurstédur kdnnunarinnar a sidasta ari syndu mdbkari utkomu & flestum svidum midad vid
ario & undan. Nokkrir maelikvardar stédu i stad éeirss Orfair syndu betri nidurstédu en arid a
undan. Miklar breytingar urdu a fj6lda starfsmamnpessum tima en seint & arinu 2008 var 15
starfsmonnum sagt upp vegna afleidinga bankahransigp a vormanudum 2009 var 34
starfsmonnum sagt upp stérfum i hopuppsogn i fréshbafalli SPRON og Sparisjodabankans;
tveimur af vidskiptavinum Teris. Pad er ekki eetturad fjalla sérstaklega um nidurstéour
kénnunarinnar en paer eru po grunnur sem notastivgid til ad leggja mat & hvernig fyrirteekid
samsvarar kdnnun Watson Wyatt sem raedd er i kafNidirstodur ar kdnnuninni eru notadar
til ad svara spurningum ar rannsokn Watson Wyattilesun er gerd til ad leggja mat a hvada
peettir koma vel Ut hja Teris og hafa pannig jakéed & rekstrarafkomuna. petta verdur skodad
i kafla 4.3.
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4.1.3 STEFNUMIDPAD ARANGURSMAT — BALANCED SCORECARD

Hja Teris var stefnumidad arangursmat (BSC) inhkeiirinu 2007. Fra peim tima hefur verio
studst vid nidurstodur Ur arlegri starfsansegjukimpegar kemur ad arangursmeelingum sem
tengjast mannaudi. Auk pess hefur verid ein maaerg tengist sérstaklega patttoku starfsmanna
i endur- og simenntun. Par eru markmio sett um [fjéiaa starfsmanna sem saekir ad lagmarki
5 daga i endurmenntun & ari hverju. Hvorug pessaedinga gefur naegilega skyra visbendingu
um hvers virdi pekking og mannaudur fyrirtaekisinog er ad sama skapi gefa paer ekki skyra
mynd af pvi hvernig nyting hans er i fjarhagslefjiit Pad sem meaelingarnar gera hins vegar er
pad ad meta hversu vel mannaudur fyrirteeksins samstastefnu fyrirtaekisins. Med peim er
haegt ad syna fram a hversu mikid er i audlindirda & bensintanknum ef svo ma ad ordi
komast. Pad er auk pess kostur ad med peim fédgdn@dhr upplysingar sem haegt er ad nyta til
hverra peirra meelinga sem teljast hafa gildi a jovertima. Eins og fram kom i kafla 2 par sem
reett var um pekkingarskyrsiu NICe er adferdarfreadth mat a veromeeti i pekkingu i raun
hverjum og einum i sjalfsvald sett. Pad er pvstidar gédur grunnur pekktrar adferdarfraedi hja

fyrirteekinu sem notast ma vid til ad gera fleiri fimagar.

4.2 URVINNSLA OG PROFUN ADFERDPA

Hér verdur hafist handa vid ad beita peim adfer@em lyst var i kafla tvd og prju og gerd
tilraun til pess ad leggja mat & hverju mannaudueanad skila, hvad méa baeta i stjérnun hans og
hver liklegur fjarhagslegur avinningur er. Tekidder tillit til peirra maelinga sem pegar er verio

ao gera, paer metnar og bornar saman vio paer ad$erdibaetast vid.

Til grundvallar peim maelingum sem gerdar verda dspe rannsokn eru lagdir arsreikningar
fyrirtaekisins arin 2007, 2008 og 2009 auk starfggjnkmnnana sému ara. bPess ber pd einnig ad
geta ad hofundur er starfsmadur pessa fyrirteekigt wpplysingar Ur launakerfi,

starfsmannhandbok og af innri vef eru fengnar medlm starfsmannaadgangi.

Hlutverk arsreikninga er ad gefa upplysingar unrhij@slega stoou fyrirteekis a akvednum
timapunkti. Reikningurinn lysir pvi hvernig stadaer og hvad gerdist fra sidustu

reikningsskilum. Hann lysir pvi hins vegar ekki anju pad gerdist. Notkun kennitalna til ad
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skyra upplysingar i arsreikningum er vidtekin verf@nnitdlum er setlad ad dypka skilning og
gefa mynd af sambandi tveggja talna i reikningniwed pvi ad nota kennitdlur vid lestur

arsreikninga er haegt ad bera saman tvo 6lik fykirtag timabil hja sama fyrirteeki. Pad ma segja
ad med pvi ad beita formalum Fitz-enz sé veridiadarmed kennitolur eins og peer pekkjast vid
lestur arsreikninga. Einféldud mynd af rekstrarngigum Teris sidustu prju arin er sett fram til

studnings peim utreikningum sem a eftir koma.

4.2.1 URVINNSLA TOLULEGRA GILDA

paer formulur og peir Utreikningar sem greint var ifikafla 2.3 eru hér til skodunar. beer tekjur
sem um raedir eru allar tekjur Teris & arinu utaxtatgkna. Petta eru peer tekjur sem fyrirteekid
hafdi af reglulegri starfsemi. Fjoldi stodugildafenginn Ur launakerfi Teris og er medaltal allra
starfshlutfalla arsins. Utreikningur & fjolda stgdda tekur mid af pvi ad hluti starfsfolks er i
skertu starfshlutfalli og peir starfsmenn sem fdrdeedingarorlof & arinu reiknast i 20%
starfshlutfalli pann tima sem peir eru fjarveran®8a kostnadur sem er skodadur er fyrir utan
nidurfeerslu vidskiptakrafna. Ekki er tekinn med takostnadur eda onnur fjarmagnsgjold a
timabilinu. Taka parf tillit til pess ad seint arar 2008 var 15 starfsménnum sagt upp en pad
haust hafdi fyrirteekid sameinast 6dru upplysingaiggkirtaeki og nokkrir af starfsménnum pess
voru nykomnir til starfa. Samdrattur & fjarmalansdkhofst snemma & arinu 2008 og atti pad
vid um eigendur Teris eins og onnur fjarmalafyrkitadd vori 2009 var 34 starfsmoénnum sagt
upp. Pessir starfsmenn unnu ekki uppsagnarfrestintelja samt inn i stddugildin & medan peir
fa greidd laun. Allir starfsmenn Teris toku a si@gfd launaleekkun 1. jantar 2009. bessi adgerd
var hluti af peim radstéfunum sem purfti ad gripaettir breyttar adsteedur a fjarmalamarkadi.
Pad priggja ara timabil sem er hér til skooundysandi fyrir afar sérstakar adsteedur og ber ad

varast ad draga alyktanir Ut fra peim nidurstodem $etta timabil naer yfir.
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Tafla 8 - Tolur ur rekstrarreikningum 2007, 2008 og 2009. Télur i pus.

Rekstrarreikningur A A
2009 2008 2007

Tekjur 2.299.956 kr. -13%  2.655.765 kr. 20% 2.206.489 kr.
Laun og Itg. 1.063.946 kr. -28%  L.478.864 kr. 34% 1.107.733 kr.
Annar kostnadur B82. 771 kr. 11% 794.574 kr. -3% 821.984 kr.
Nidurfazrsla vidsk.kr. 153.996 kr.

Gjold 2.100.713 kr. -2%  2.273.438 kr. 18% 1.929.717 kr.
EBITDA 199.243 kr. -39% 328.327 kr. 19% 276.772 kr.
Fjoldi stodugilda 125 -15% 147 31% 112
HCRF 18.400 kr. 2% 18.066 kr -8% 19.701 kr.
HCVA 16.950 kr. 26% 13.411 kr 22% 17.149 kr.
HCROI 1,991 49% 1,333 23% 1,734

Heimild: Arsreikningar Teris

Human Capital Revenue FactdHCRF) (Fitz-enz, 2000) lysir sambandi tekna oglda
stodugilda. Tekjur a hvert stodugildi eru mestad 2007 pegar stodugildin eru faest. Pad ar eru
stodugildin 112 og tekjurnar na ramum 19,7 mkr.vérhpeirra. A milli aranna 2007 og 2008
dragast tekjur & stddugildi saman um 8% en stodugilfjiblgar um 31%. Liklega méa skyra pad
ad einhverju leiti af peirri asteedu ad nyir stamésn hafi ekki enn verid farnir ad skila tekjum.
Slik getur tekid nokkurn tima pegar um hugbunadanprer ad raeda, jafnvel nokkud lengri tima
en almennt gengur og gerist. Ef vid berum samam 2008 og 2009 sjaum vid ad tekjur &
stodugildi haekka milli &ra, ar ramum 18 mkr. i48nkr. eda um 2%. Laekkun heildartekna &
milli pessara somu ara nemur nemur hins vegar 18§%eskkun stodugilda nemur 15%. 125
stodugildi ario 2009 skila meiru hvert um sig er¥ Bto6dugildi gerdu arid adur. 112 stédugildi
ario 2007 skiludu p6é enn meiru en pa er rétt adjagwort vinnualag hafi verid ar hofi og hvort
slik afkdst hefou getad gengid til lengdar. Medsaeismaelingu erum vid ad fa innsyn i hverning
préunin er yfir lengri tima. Petta tiltekna timaliann ad vera sérstakt vegna hruns &

flarmalamorkudum en hér sést engu ad sidur hvaplgsipgar maelingin synir.
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Human Capital Value Addeg@HCVA) (Fitz-enz, 2000) varpar ljosi a hver hagnadn er a hvert
stodugildi. Med pvi ad draga fra tekjunum annantkad en pann sem tilheyrir launum og
launatengdum gjoldum faest mynd af pvi hversu mi&fd hagnadi er beintengt framlagi
starfsmannavalue Addecker pekkt hugtak i Gtreikningum & virdi og er nota@d finna beinan
0g Obeinan kostnad i samanburdi vid endanlegt \eadildir einu hvort um er ad reeda hlutafé i
fyrirteekinu eda einstaka vorur. Lykillinn ad pvi &8upplysingar um aukid virdi er ad leggja til

grundvallar allan kostnad.

A arinu 2009 ma sja ad hvert stodugildi hefur [u té taepar 17 mkr. betta er 26% meira en arid
a undan pegar stodugildin voru flest en pa var egiih 13,4 mkr. Pad sést einnig ad ario 2007

skilar mestu a hvert stodugildi en pad er po dfdy umfram pad sem arid 2009 skiladi.

Human Capital Return on InverstmegiftCROI) (Fitz-enz, 2000) gefur upplysingar um lster
mikid faest i avoxtun af fiarfestingu i mannauditkdiman segir hversu mikid kemur til baka inn

i fyrirteekid fyrir hverja kronu sem 16gd er Gt iula og launatengd gjoldReturn on Investment
(ROI) er meeliadferd sem hefur verid ad sanna gitliundanfarna aratugi og er notud til ad
meta avoxtun & fjarfestingu. Adferdin er einfold gafur gédar upplysingar, allt eftir pvi hvada
forsendur eru lagdar til grundvallar. Dregid er d@oda fjarfestingar sa kostnadur sem féll til
vid hana og deilt med kostnadartélunni. Matsatgéiur verid hvad telst til agéda og hvad til
kostnadar. Su adferd sem notud er hér er ad agaédiijgrfestingunni séu tekjur arsins hja Teris.
Kostnadurinn er allur kostnadur sem féll til & arifyrir utan nidurfeersiu vidskiptakrafna.
Nidurfeersla vidskiptakrafna er ekki i pessu reilgsitieemi vegna sérstakra asteedna sem urdu til

pess afskrifa purfti vidskiptakrofur.

Arid 2009 fengust 1.991 kréna fyrir hverja einansBarfest var i mannaudi en talan var 1.333
krénur arid & undan. Arid 2007 var avoxtun & hvéménu 1.734 kronur. bessi maeling hefur
mest gildi sé han skodud til lengri tima. Hun efugestjornendum mynd af pvi hvernig préunin

er yfir akvedin timabil. Pad sem skiptir héfudméliad hin sé gerd eins i hvert skipti. A medan

avoxtun er jakveed af fjarfestingum i mannaudi &strargrundvollurinn godur fyrir fyrirtaekid.

Okostir allra pessara formula eru peir sému og amker allra arsreikninga. Paer gefa

upplysingar um stéduna eins og hun var a lionu bithan erfitt er ad segja til um hvert
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framtidarspagildi peirra er. Ovissupeettir i reksim sem tengjast ytri adstaedum gera pad ad
verkum ad pad verdur alltaf had hugleegu mati Hvadtidoin muni bera i bera i skauti sér. betta
er pad sama og a vid um utreikning a verdi fyritseemennt. Upplysingar i arsreikningi eru
ekki nema litill hluti af pvi sem lagt er til gruwallar vio verdmatio.

4.3 FJARHAGSLEGUR AVINNINGUR AF ADGERDUM

Eins og fram kom i kafla prju hefur verid synt framad akvednar adgerdir i mannaudsmalum
hafa bein ahrif & fjarhagslega nidurstodu fyrirae@jVatson, 2001/2002). Atlunin er ad skoda
flokkana sem tilgreindir eru i rannsokn Watson Wyat reyna komast ad pvi hvar Teris stendur
i peim samanburdi. Med pvi ad skoda hvad fyrirtaekidd leggja aherslu & og hvada adgerdir i
mannaudsmalum eru framkveemdar, getum vid séd Bwigtum er til ad baeta vido adgeroum
sem hafa fjarhagslegan avinning. i erlendu rannsdkivar leitad svara baedi hja stjornendum
og starfsfolki. | pessum samanburdi er malefnidyasi med 6drum heetti. Vidtol voru tekin vid
stjornendur Teris par sem svor vantadi en onnur saiu fengin ar starfsdnaegjukdnnun
fyrirteeksins og fyrirliggjandi heimildum. Flokkunepra svara sem fengust med pessari adferd
var einungis i tvo flokkaMa gera beturog Ja. Med pessu er verid ad segja ad fyrirtaekid stundi
markvissar adgerdir pegar svarid Jr en ad svigrum sé til arbéta og pa frekari fjarhegs

avinnings sé svari®a gera betur

Sa flokkur sem talinn er hafa hvad mestu ahrififdéhagslega afkomu dfeildarumbun og
areidanleiki. | pessum flokki eru alls 4 fullyrdingar sem tengjagynarhlut i fyrirtaekinu. baer
spurningar eda fullyrdingar eiga ekki vid par sesekifeeri stjornenda og starfsmanna til ad
eignast hlut i Teris eru ekki til stadar. Fullyrgimum er radad i mikilvaegisrod, su efsta hefur
mest ahrif a fjarhagslega atkomu. pessi flokkuuheamkveemt nidurstédum rannsoknarinnar
pau ahrif, séu fyrirteeki ad standa sig vel i honjakyaed ahrif a rekstarnidurstoou sem nema
16,5%. Pad vegur pvi pungt fyrir fyrirtsekid admsta sig vel i pessum flokki.
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Tafla 9 - Flokkur 1 - nidurstada og uppruni svara

- Flokkur 1 - Heildarumbun og areidanleiki Nidurstada |Svar
1 Heilsufarstryggingar eru mikilvaegar til ad halda i starfsfdlk Ja Heimildir
2 Hatt hlutfall hlutafjar er i eigu starfsmanna A ekki vid
3 Hatt hlutfall hlutafjar er i eigu 2e0stu stjérnenda A ekki vid
4 Laun eru tengd stefnu fyrirtaekisins Ja Vidtal
5 Hatt hlutfall starfsmanna er med kauprétti A ekki vid
6 Fyrirtaekid veitir stoduhaekkanir haefustu starfsménnunum Ja Vidtal
7
Hatt hlutfall starfsmanna starfar samkvaemt hvata- eda drangurstengingu launa [Ja Heimildir
8 Skyr rammi utan um hlunnindakerfi er mikilvaegur vid rddningu M4 gera betur |Heimildir
9 Starfsfolk hefur val pegar kemur ad hlunnindum M4 gera betur |Heimildir
10 Skyr dzetlun um framlag starfsmanna til stadar vid radningu M4 gera betur |Heimildir
11 Starfsfélk sem synir afburda frammistodu faer haerrilaun en peir sem syna
medalgdda frammistodu Ja vidtal
12 Fyrirteekid veitir meiri hlunnindi en almennt gerist 8 markadi M4 gera betur |Kénnun
13 Fyrirteekid adstodar pa sem a purfa ad halda vegna lélegrar frammistodu Ja Vidtal
14 Fyrirteeki borgar betrilaun en gengur og gerist 8 markadi M4 gera betur [Kénnun
15 Fyrirtaekid segir upp starfsménnum sem syna laka frammistodu Ja Vidtal
.Aths. Employee benefits er hér pytt sem "hlunnindi"

Heimild: (Watson, 2001/2002) — Urvinnsla héfundar

Heilsufarstryggingar eru ekki hluti af launakjorurislandi. Pad sem lagt er ad jofnu eru styrkir
til iprottaiokunar, trinadarleeknispjonusta, fri likinsubdlusetning, heilsufarsmaelingar og
nidurgreidd salfraedipjonusta svo eitthvad sé neffrgssir peettir eru allir til stadar hja Teris

( Innri vefur Teris, 2010) og nidurstadan pvi sufgdrteekid sé ad sinna pessum paetti med
fullneegjandi heetti. Svara vid fullyrdirngu 4, 6,,1113 og 15 var leitad hja stadgengli forstjora.
peer falla i pann flokk sem telst til fullnaegjandgarda.

Innan Teris er pad almennt stefnan ad peir heefidstizekifeeri til ad sinna meira krefjandi
verkefnum, peim er hampad og peir fa lof fyrir weinin storf. Hvad telst stéduhsekkun er
skilgreiningaratrioi par sem margir sérfreedingamain fyrirteekisins seekjast ekki eftir
stjornunarstodu heldur auknu faglegu svigrami ifiotrausts til ad taka abyrgd a pvi sem peir
gera best. Pad er ekki endilega eftirsoknarvettadast i stjornunarstoou med mannaforrad en
studningur vid voxt peirra haefustu er klarlega reteTeris sem framfylgt er eftir bestu getu.
Teris hefur pad einnig ad leidarljosi ad adstodaspd@fsmenn sem ekki eru ad syna pa

frammistddu sem veaentingar stodu til i upphafi. eaéins vegar ljést ad starfsménnum sem til
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lengri tima litid tekst ekki ad syna vidunandi framstodu er sagt upp stérfum eftir ad til prautar
er reynt med adstod og leidbeiningu. (Stadgengilitiora Teris, 2010)
Tvo svor i pessum flokki eru fengin ar starfsand@jununinni. bar er spurt:

Launin pin i samanburdi vid sambeerilegt starf

annars stadar eru...

Onnur starfskjor i samanburdi vid hvad pa geetir
fengio i sambeaerilegu starfi annars stadar eru...

Pessar spurningar samsvara spurningum 12 og 14tanlim. Nidurstada beggja pessara
spurninga er lakari hja Teris en hja samanburdatdgkjunum sem mynda IT visitéluna og pvi

teekifaeri til Urbota.

“RADNINGAR:

VID RADUM TIL STARFA HAEFASTA EINSTAKLINGINN HVERJU SINNI OG NOTUM
TIL PESS FAGLEGAR ADFERDIR VID VAL OG AKVARDANATOKU.

VID VILJUM LABPA AD OKKUR FOLK MED MISMUNANDI SYN OG FAGLEGAN
BAKGRUNN TIL PESS AD STYRKJA INNVIDI FYRIRTAKSINS.

GENGID ER FRA OLLUM RADNINGUM MED FORMLEGUM HATTI OG ALLIR
STARFSMENN STARFA A GRUNDVELLI RADNINGARSAMNINGS.

VID EIGUM SKYRA LYSINGU A HVERJU STARFI FYRIR SIG OG TILGANGUR HVERS
STARFS LIGGUR LJOS FYRIR VID RADNINGU.“ ( Innri vefur Teris, 2010)

Gert er rad fyrir ad stefnu fyrirteekisins, einshagn er birt, sé fylgt vid rddningar en hér er engin
meeling til & pvi hversu vel fyrirtaekid stendur sjgessum efnum. Til pess ad komast ad svorum
vid pessum spurningum hefdi purft ad reeda vid myli§rirteekisins annars vegar og pa
stjornendur sem hafa med héondum radningar hinsrv@gaeinféldunar munum vid aetla ad
fyrirtaekio hafi hér teekifeeri til ad gera betur |s@m hofundur litur svo & ad pad sé liklegra en ad

stada pessara mala sé 6adfinnanleg.

Um spurningu 7 er mikilveegt ad taka fram ad altarfsmenn eru hluti af umbunarkerfi sem

tengt er arangri i peim meaelingum sem framkveemdamezd Balanced Scorecard adferdinni.
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.Bonuspottur” er fylltur i upphafi hvers ars og séarfsmenn pad sem sett hefur verid i pottinn
naist markmid arsins. Arid 2007 var peningaupphapétiinum en arid 2009 voru orlofsdagar
settir i pottinn i stad beinhardra peninga. Svei@spurningu 7 erja“ par sem allir starfsmenn

eiga moguleika & ad auka tekjur sinar midad vidgua

Pad eru pvi teekifeeri til Urbéta i 5 af peim 15&tm sem skodud voru i pessum flokki, 4 atridi
attu ekki vio.

Samvinna og sveigjanlegur vinnustadarm neesti flokkur sem er til skodunar. Hér gefurliga
paer spurningar sem taldar eru til pess sem hefist @erif & fjarhagslega afkomu peirra
fyrirteekja sem fa géda nidurstédu i svorun.

Tafla 10 - Flokkur 2 - nidurstada og uppruni svara

- Samvinna og sveigjanlegur vinnustadur Nidurstada Svar
1 Fyrirtaeki synir sveigjanleika i vinnufyrirkomulagi Ja Heimild

Fyrirtaeki hefur haa starfsanaegjuvisitolu Ja Kénnun
Traust 4 adstu stjérnendum er byggt upp Mé gera betur  Vidtal
Stjérnendur framfylgja gildum fyrirtaekis Ja Vidtal
Menning fyrirtaekis hvetur til hépvinnu og samstarfs Ja Heimild
Fyrirteekid fordast ad nota titla til ad greina st6du og vold M4 gera betur  Heimild
Fyrirteekid fordast ad breyta forkréfum eftir stodu Ja Vidtal
Fyrirtaekid fordast ad deila Ut skrifstofuplassi eftir stodu Ja Heimild

We<oveon

Heimild: (Watson, 2001/2002) — Urvinnsla héfundar

Eins og adur eru svorin vio pessum fullyrdingumfiada baedi i starfsdnaegjukdnnun Teris sem

0g med vidtdlum vid stjornendur.

Vid byrjum a ad skoda spurningu 2 par sem vid getomist ad svarinu vid henni med pvi einu

aod lita a starfsdnaegjukdnnun sidasta ars. par kieamrad starfsanaegjuvisitala Teris er 73 stig
af 100 mogulegum & medan medaltal samanburdasbkjanna er 75 stig af 100 mogulegum.
pratt fyrir ad munurinn sé ekki mikill og ad 73gs8é god nidurstada er hun lakari en arid a
undan. Petta setur spurningu 2 i flokkima gera betur”.

Spurningar 1 og 5 snua ad sveigjanleika og hvatntidiépvinnu og samstarfs. pPar er haegt ad

finna samsvorun i starfsanaegjukénnuninni par serartspr um faglegt samstarf og
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vinnuumhverfi og adsteedur. | badum tilvikum er n&lada Teris haerri en
samanburdarfyrirteekjanna i IT visitdlunni.

Spurningum 3 og 4 um stjérnendur, uppbyggingu teaédgeim og hvort peir framfylgja gildum
fyrirtaekisins reyndist erfitt ad afla areidanlegraara vid. Hvort ad stjérnendur framfylgi gildum
fyrirtaekis er ekki haegt ad spyrja pa sjalfa i peion ad fa traverduga nidurstédu. Flestir telja
sig gera pad pannig ad svarido vido henni“i@ i ljosi pess. Pad sem er 0ljost vid hina
spurninguna er hvad att er vid pegar spurt er umpbyggingu trausts. Slikt hlytur ad vera
margslungid verkefni sem byggir & fjolmoérgum pattwg tengslum peirra. Han fer pvi i
flokkinn “ma gera betur”.

Hvao titla innan fyrirteekisins vardar skiptast peir titil hdpstjora, forstédumanns,
framkveemdastjora og forstjora. Pad verdur pvi ek ad markvisst sé dregid ur notkun peirra.
Sjoéunda fullyrdingin er 6ljés og ekki fengust 6nraudr vid henni en pau ad forkréfum til ad
gegna storfum er ekki breytt til ad laga paer adstiokomandi.

Spurningu 8 er svarad med vettvangskonnun um dgkiid. Tveir af fjorum framkveemdastjorum
hafa sér skrifstofu og adeins tveir af niu forstddanum. Hér er verid ad ganga Ut fra pvi ad sér
skrifstofa sé betra en eitthvad annad, en af athinguad deema fylgir almennt ekki stoédu hvers
konar vinnuadsttdu viokomandi hefur til umrada.

I pessum flokki eru tvo af atta atridum i flokkndmé gera betur”.

Framurskarandi radningar og starfsmannaveltx flokkur sem kemur vel Ut hja Teris.

Nidurstodurnar ertja” i 6llum tilfellum.

Tafla 11 - Flokkur 3 - nidurstada og uppruni svara

- Framurskarandi radningar og starfsmannavelta Nidurstada Svar

1 Lagstarfsmannavelta hja stjornendum og sérfradingum Ja Heimild
2 Lag starfsmannavelta hja starfsfolki almennt Ja Heimild
3 Fyrirtaekileggur dherslu a starfsoryggi Ja Heimild
4 Formlegt radningarferli er til stadar Ja Heimild
5 Starfsmenn hafa taekifzeri til umsagnar vié radningar Ja Heimild
6 Fyrirtaekid pykir eftirsottur vinnustadur Ja Koénnun
7 Nylidakynning er til stadar Ja Heimild

ﬁ Nylidar eru vel i stakk bunir til ad sinna skyldum sinum Ja Heimild

Heimild: (Watson, 2001/2002) — Urvinnsla héfundar
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Af fimm aedstu stjornendum fyrirteekisins eru parrifiisem hafa einna haestan starfsaldur i
fyrirteekinu og engar breytingar & peim hépi haféi®ri nokkur ar. Hvad vardar veltuhrada
starfsfélks almennt parf ad taka Ut paer hOpuppsagm attu sér stad a arunum 2008 og 2009.
P4 sést ad velta starfsfolks af fusum og frjalsulja er litil eda 5% & arinu 2009. (H-Laun,
2010). Vinnuregla og leidbeiningar um radningarferu skradar. beir stjornendur sem eru ad
rada i laus storf leita umsagnar peirra starfsmaana eiga ad starfa med viokomandi. Slikt er
b0 valkvaett en er gert i mérgum tilfellum. [ starisegjukénnun 2009 kemur fram ad starfsmenn
lita svo a ad vinnustadur peirra sé eftirsotturliddékynning og moéttaka nylida er skrad ferli hja
fyrirteekinu. Nyjum starfsmoénnum er fylgt markvissitir med fyrirfram akvednum adgerdum

( Innri vefur Teris, 2010).

Heilindi i samskiptuneru talin hafa ahrif a fjarhagslega afkomu samkvaamnsokn Watson
Wyatt (Watson, 2001/2002). | pessum flokki er ngladan su ad betur ma gera i einu atridi af
sex. Allir starfsmenn hafa greidan adgang ad tagksamskipta og télvutenging med tilheyrandi
samskiptaforritum neer til allra starfsmanna. Hvatt til pess ad allir starfsmenn komi
hugmyndum og tillogum & framfeeri vio sedstu stjodhen baer adgerdir sem stydja vio pessa
hvatningu eru baedi opnar spurningar i starfsanadgjukn og starfsdagar par sem stjornendur
og starfsmenn vinna saman ad nyjum hugmyndum.tBski® kynnir baedi fjarhagslega afkomu
og adrar fjarhagslegar nidurstédur med markvissaettinbaedi a innri vef og med almennum
kynningarfundum. Svarhlutfall i sidustu starfsanggnnun var yfir 90% (HRM rannséknir og

radgjof) sem telst mjog hatt.

Tafla 12 - Flokkur 4 - nidurstada og uppruni svara

-Heilindi i samskiptum Nidurstada Svar

1 Starfsmenn hafa greidan adgang ad taekni til samskipta Ja Heimild
2 Starfsmenn i 6llum stérfum koma hugmyndum og tillégum 4 framfaeri vid aedstu
stjérnendur Ja Heimild
3 Fyrirtaekid deilir vidskiptadaetlunum og markmidum med starfsfolki Ja Heimild
4 Hatt hlutfall starfsmanna tekur patt i starfsanaegjukénnun Ja Kénnun
5 Fyrirtaekid deilir fijarhagslegum upplysingum med starfsfélki Ja Heimild
6 Fyrirtaekid gripur til adgerda til samraemis vid nidurstodur ar

.starfsénaegjuk('jnnun Mé gera betur  Heimild

Heimild: (Watson, 2001/2002) — Urvinnsla héfundar
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Pad sem gera ma betur er ad setja fram skyra a@rgeefilun i samraemi vid nidurstodur
starfsanaegjukdénnunar. Nidurstodurnar hafa veridanytid ymis umbotaverkefni & arinu en

engin heildsteed aesetlun var sett fram i kjolfar kygar & nidurstédunum.

Skyr pjonusta og teekmir flokkur sem erfitt er ad samsvara peim adger&em Teris hefur
framkveemt & sidasta ari. A arunum 2005 og 200G ytrdaunakerfi tekid i notkun og hluti pess

var tengdur vid innri vef starfsmanna.

Tafla 13 - Flokkur 5 - nidurstada og uppruni svara

- Skyr pjénusta og taekni Nidurstada Svar
1 Aukin pjénusta vid starfsmenn og stjornendur er helsta markmidid pegar innleidd
er teekni i mannaudspjénustu Ja Heimild
2 Lagmorkun kostnadar er helsta markmidid pegar innleidd er taekni i
mannaudspjénustu Mé gera betur  Heimild
3 Ad auka nakveemni og heilindi i faerslum er lykilmarkmid pegar innleidd er taekni i
mannaudspjénustu Ja Heimild

Heimild: (Watson, 2001/2002) — Urvinnsla héfundar

Innri vefur starfsmanna er hluti af peirri teeknimsenotud er til ad veita pjonustu & svidi

mannaudsmala en pé mest i formi gagnlegra upplgsiprggar unnid er ad pvi ad baeta taekni i
mannaudspjonustu er lagmérkun kostnadar ekki skilgr sem meginmarkmid adgerdanna.
Adeins er haegt ad mida vid paer adgerdir sem sriewmdpotum a innri vef a sidasta ari par sem
onnur teekni var ekki innleidd & pvi ari. Med indiegu nys launakerfis & sinum tima var skyrt

markmid ad auka ndkveemni og areidanleika. ( InefurvTeris, 2010).

Varleg notkun audlindaer eini flokkurinn par sem g6d uUtkoma hefur neiBvahrif a
rekstrarafkomu samkvaemt rannsdékn Watson Wyatt (Wat2001/2002). Ef svarid gfa“ i
pessum flokki hefur pad sleem ahrif a afkomuna 6lugtadra flokka. Svarioma gera beturer
pvi jakveed nidurstada i pessum flokki. Pad er [Ja erid ad framkveema adgerdir sem hafa

neikveed ahrif.
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Tafla 14 - Flokkur 6 - nidurstada og uppruni svara

-Varleg notkun audlinda Nidurstada Svar
1 Beett samskipti eru lykilmarkmid pegar innleidd er teekni i mannaudspjénustu M4 gera betur  Heimild

Breyting @ menningu er lykilmarkmid pegar innleidd er taekni i mannudspjénustu [Ma gera betur  Heimild
Starfsmenn hafa teekifaeri til ad meta yfirmenn Ja Kénnun
Starfsmenn hafa adgang ad pjalfun til préa starfsferil sinn Ja Heimild
Starfsmenn hafa teekifaeri til ad meta samstarfsmenn M4 gera betur  Heimild
bjalfunardaetlunum er haldid til streitu pratt fyrir erfitt fjarhagslegt umhverfi Ja Heimild

W~

Heimild: (Watson, 2001/2002) — Urvinnsla héfundar

Nidurstédurnar syna ad { helmingi tilfella er teekifeeri til drbota. Ad starfsmenn hafi
taekifeeri til ad meta yfirmenn hefur neikvaed ahrif a fjarhagslegan avinning en slikt er gert i
starfsanazegjukdonnun arlega. Pjalfun sem midar ad proun starfsferils er i bodi fyrir pa
starfsemnn sem ahuga hafa. Petta er gert med pvi ad fyrirtaekid greidir fyrir pjalfun af pessu
tagi en ekki er bodid upp a pess hattar sérstaka pjalfunaraaetlun. Baett samskipti eru eitt af
markmidum pess sem gert hefur verio til umbdéta & innri vef Teris, eins og 40ur hefur komid
fram. Petta er ekki eina markmidid en par sem petta er eitt af peim fer svarid { flokkinn ,md
gera betur”. Engar adgerdir { mannaudsmalum eru tengdar pvi ad gefa starfsménnum
teekiferi til ad meta samstarfsmenn sina. Med timanum hefur pekking eldri starfsmanna ekki
einungis vaxid heldur ordid fyrireekinu sifellt dysetari. | upplysingateekni er endur- og
simenntun einn mikilveegasti patturinn i pvi ad halgrirteekinu samkeppnis- og jafnvel
starfshaefu. Nkil dhersla er pvi 16gd 4 ad halda til streitu pjalfunardeetlunum pratt fyrir
erfidar adsteedur a sidasta ari. Hofundur hefur i starfi sinu lagt & pad mikla aherslu vio

@0stu stjornendur ao fjarframlog verdi ekki skert 4 pessu svioi.

4.5 SAMANTEKT UM TERIS

Med pvi ad fara yfir pessa flokka vakna ymsar simgar sem ekki hafa fengist einhlit svor vid.
[ peim 46 atridum sem talin eru hafa ahrif & rekstikomuna er Teris ad sinna adgerdum i
mannaudsmalum i 31 tilviki sem talin eru hafa ja@vahrif. 4 atridi attu ekki vid pannig ad

teekifeeri til Grbéta eru i 11 atridum. A timum pegeakstrarumhverfi er 6stédugt og ognanir

margar skiptir miklu mali ad skoda alla pessa paatd gagnrynum augum. bPaer adgerdir sem
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verio er ad framkveema vel eru samkveemt pessarigathad hafa veruleg jakveed ahrif a

rekstrarafkomu fyrirteekisins.

A heildina litid virdist fyrirtaekid sinna mannaudatom af alid og augljost af pessari nidurstodu
ad & morgum svioum er vel gert i peim efnum. basteadur sem skapast hafa & sidustu tveimur
arum vegna samdrattar hafa gert mikilveegi pessaftolkks enn meira. peir paettir sem snua ad
almennri andlegri og likamlegri velferd starfsmamafa verid i forgangi hja stjornendum og

minni ahersla |16gd vangaveltur um bein ahrif & relkafkomu.

Fyrirteekio hefur a ad skipa hépi starfsmanna sammpess mesta audlind. Peir Gtreikningar sem
gerdir voru 0t fr télum i arsreikningum syndu j&&a avoxtun & fjarfestingu i mannaudi og
tenging vid afkomu syndi ad framlag hvers stodugiket 6flugt. Mest um vert er ad stjérnendur
fylgist med préuninni og geti leert yfir lengra tibikad styra mannaudsmalum pannig ad

hamarks fjarhagslegur avinningur sé af pvi.
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HELSTU NIDURSTODUR OG ALYKTANIR

Tilraunir til ad leggja mat a framlag starfsmanpakkingu og haefni eru margar adi floknar og
taka @ moérgum O6likum pattum. baer gefa hver og emniggar upplysingar og leggja 166 a
vogarskalina. Hver einstaklingur er sérstakur amgspil hans vid ytri peetti i fyrirteekjaumhverfi
gefur adeins takmarkada mynd af pvi hvert virdishan i heildarsamhengingu. | fullkomnum
heimi veeri gott ad geta sagt sem svo ad pessi edastarfsmadurinn veeri virdi akvedinnar
upphaedar likt og um verd a bil veeri ad reeda. paddimyd pyda ad starfsfolk Iyti s6mu
[6gmalum og adrar markadsvorur og pratt fyrir adyheeeri ad faera rok fyrir pvi ad s sé raunin
i vissum skilningi, veeri slikt 6hugsandi i pvi \eBarsamfélagi sem vid bdum i. SG hegdun og
pad framlag sem starfsmadur leggur inn i pa skgailaild sem hann starfar i er einskis virdi
nema ad undir liggi kerfi og adstada sem gerir Imorkleyft ad nyta heaefileika sina. Pad er pvi
um leid verid ad leggja mat a fyrirtaekid sem skgsheild og moguleika pess til ad na fram pvi
besta i hverjum peim einstaklingi sem innan pemdast

5.1 SVAR VID RANNSOKNARSPURNINGUNNI

I upphafi var 16gd fram spurningin um hvort peereadir sem hér hafa verid reyndar geti gefi®
upplysingar sem varpa ljési & virdi mannauds. Nséadan er su ad adferdirnar eru gagnlegar og
gefa akvedna syn a pad hvada peettir hafa ahriine@ingar. Pad hefur ekki verid synt fram a ad
adferdirnar einar og sér geti gefid upplysingar fiarhagslegt verdmaeti mannauds med einhlitri
nidurstoou. Adferdirnar leggja grunn ad frekarairsatn hvert fyrirtaeki verdur ad akveda hvort
asteeda er til ad leggja at i. Stjérnendur getajragt til ad fylgjast med proun meeligilda og tekid

upplystar akvardanir um adgerdir i framhaldinu.

5.2 ADRAR ADGERDIR | MANNAUDSMALUM

Laerdomur peirra fyrirteekja sem leggja sig fram udnnaeta astand mannaudsins i viotseekum
skilningi er mikilvaegur fyrir reksturinn i heild rsii. A sama hétt og stjérnendur fylgjast med
astandi lagervoru eda teekjabunadar er mikilveegtylflast med astandi starfsmanna. Med
astandi er att vid andlegt, likamlegt og félagsleggervi einstaklingsins. | pvi sérstaka

rekstrarumhverfi sem skapast hefur & undanférnusimiwr arum & islandi hefur porfin fyrir
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petta aukist. Prengingar og erfidleikar sem stélfsf

“Inventories can be managed  gengur i gegnum i sinu einkalifi hefur ahrif & @od

but people must be led” og likamlega heilsu sem getur skilad sér med ymsum
H.Ross Perot heetti inn i rekstur pess fyrirteekis sem pad stdrjar
Pad getur pvi a pessum timum verid mikilveegara ad
sinna mannaudsadgeroum sem studla ad vellidan ygpidan pess ad pad sé gert ut fra
sjonarmidum baettrar rekstrarafkomu. | pessari mitgear hins vegar reynt ad horfa fram hja
pessum sérstoku adsteedum og lagt upp med ad d&stassli ekki med pessum heetti.
Utreikningarnir i raundeeminu bera pess p6 merkeldd er alveg um ,hefdbundid“ priggja ara
timabil ad reeda. Peir utreikningar eru pvi gagmlegstan part til ad fylgjast med préuninni yfir

lengra timabil.

5.3 FREKARI RANNSOKNIR

Liklega er pad edli lokaritgerda i grunnnami ad [emr adeins upphafspunktur ad frekari
rannséknum. Pad er samt sem &dur vonin vid gerdrdiveannsoknar ad hun muni leida til
endanlegrar nidurstédu, einhvers nys sannleikgaliussér er gagnlegasta nidurstada pessarar
ritgerdar hins vegar st ad han varpar ljési & parfiyrir frekari rannsoknir og betri Grvinnslu. |
raun hefdi hver spurning innan flokkanna i WatsogaW/ rannsokninni verid tilefni til nyrrar
rannsoknar. Gagnlegt hefdi verid ad gera samanhardasokn a fleiri en tveimur eda fleiri
fyrirteekjum med tilliti til mannaudsadgerda sem anahrif & rekstrarafkomu. Pad eru einnig
tengingar og sjonarhorn sem eru alveg Okénnud semgjast skilgreiningunni & ,,gédum
vinnustad“ og hefdi verid gaman ad kanna hvernig fyairteeki sem koma best Ut i kbnnunum
VR sem ,besta fyrirteekid til ad vinna fyrir* eru afanda sig i pessum adgerdum sem hér voru til

skodunar og bera saman vid rekstrarafkomu peirra.

paer takmarkanir sem eru & pessari ritgerd tengjaktim pvi hveru litill og afmarkadur pattur
hefur verid skodadur og einnig pvi hversu einstatand er i efnahags- og pjodlifi islendinga
pessi misserin. begar fra lidur verdur ritgerdinvodandi gagnleg til ad varpa ljési a pessar

adsteedur.
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6. LOKAORD

I upphafi skal endinn skoda segir einhversstadad ér ekki sist mikilvaegt pegar kemur ad
rannsoknarvinnu. Vangaveltur um hvad 4 ad komaruvignunni eru parfar strax a fyrstu

metrum pess langhlaups sem véndud rannséknarvimna e

pad eru fjorar klassiskar spurningar sem parf & $\gr vido adur en komid er ad raslimvad?

Hvernig? Hvenaer? Af hverju?

Hvad a ad rannsaka? Hvad skiptir mali? Hvad er aherg og hvad hefur einhverja pydingu?
Vid pessu pydir ekki ad hafa dskyr eda lodin s¥iy.lenda i pvi & midri leida ad vita ekki alveg
hvad skiptir mali er eins og ad hlaupa auka hrimgaraponi. Pad hefur kannski helst reynt a
sidustu spurninguna, um hvad pad er sem raunverdigtir mali. Pad ad atta sig a hvort ad
tiltekid sjonarhorn skipti einhverju mali er daliedfitt pegar verid er ad reyna ad komast til botns
i hlutunum. Heilmikido hefur verid strokad at. Hlusem ramudust ekki innan rammans, hlutir

sem skipta mali, bara i 66ru samhengi en pvi sergigeer Ut fra i pessari ritgero.

Hvernig & ad komast ad hlutunum? Hvernig adferduad &eita? Hvernig a ad fjalla um malid?
petta eru naestu spurningar sem verda ad hindruaupeim ekki naegilega vel svarad adur en
haldid er af stad. | upphafi stéd til ad gera spugakonnun. Pegar hénnun spurningalistans var
komin vel a veg kom i ljos ad peir sem atti ad gpymofou litlar forsendur til ad svara. Adferdin
samrymdist pvi ekki efninu. Oflunar gagna var hafipphafi ars. Pegar kom ad skrifum var allt

of mikid af gégnum fyrirliggjandi og spurning hvégreetti ad komast ad kjarnanum.

Hvenaer & ad byrja? Hvenaer & ad enda? Hvenaer igafdtAllt eru petta mikilveeg atridi sem eru
grundvallarmal i rannsoknarvinnunni.Ad byrja er ekkert mal. Ad heaetta er hinsvegar
vandkveedum bundid. Hveneer er nég ordid ndég? betspuening sem kemur upp eftir hvern

einasta kafla, hverja einustu setningu og hverséapunkt.

Sidast en ekki sist eru spurningar um hvers vegridl bvers & ad rannsaka malefnid. Af hverju

er verid ad reikna Ut pessa télu, teikna pessa &k velta fyrir sér tilteknu sjonarmidi? Skiptir
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pad mali og hefur pad einhverja merkingu i pessuhemgi? S& sem spyr pessara spurninga parf
ad vera tilbuinn til ad heyra svarid og bregdasét Vetta getur verio flokio ef s& sem spyr og séa
sem svarar eru einn og sami adilinni. Ad eiga shmdasinn eigin huga um pessar mikilveegu

spurningar krefst baedi hreinskilni og polinmeedi.

A peim tima sem vinnan vid pessa ritgerd hefuriéta@fur purft hefur ad spyrja allra pessra
spurninga, oftar en einu sinni. Peim var likleghi eleegilega skyrt svarad i upphafi. Kannski er
pad edli svona vinnu ad fleiri spurninga sé spuree svarad. bad er i pad minnsta upplifunin
pegar lokasprettinum er ndd. Vido hvert svar sengirhefur hafa nyjar spurningar vaknad.
Nidurstadan er eiginlega su, ad med pvi ad vinnkwisst ad pvi ad vita meira, gerir madur ser
betur grein fyrir hversu litid madur veit. Pvi megsem madur les peim betur sér madur hversu

litid madur hefur lesid. bess vegna er pessi @géeins dropi i hid stéra haf pekkingar.

Allur leerddmur er gagnlegur. Hvort sem hann el i@a mikill verdur hann aldrei gagnslaus.
pPad eru lseerddmurinn og reynslan saman sem eru grjo@ss ad vio eflumst sem manneskjur.
Sem manneskjur leggjum vid svo okkar inn i samiélaiyrirtaekio og fjolskylduna. Hvort haegt
er ad meela okkar framlag er kannski aukaatridr eftt saman. Su stadreynd ad vid leerum og
leggjum okkur fram gefur vissu um ad virdi okkameikid. Hversu mikid er i raun afsteett og er

einungis i til augum pess sem meelir.
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