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Útdráttur 

Þessi ritgerð fjallar um framkvæmd starfsmannasamtala og mismunandi tegundir 

frammistöðumats. Til þess að gera lesanda ljóst mikilvægi starfsmannasamtala og 

frammistöðumats í mannauðsstjórnun fyrirtækja hefst ritgerðin á lýsingu 

frammistöðustjórnunar og hvað felist í henni. Eftir það eru algengustu aðferðir 

frammistöðumats kynntar og þar á eftir er fjallað um starfsmannasamtöl og hvað felist í 

þeim.  

Uppbygging Flugfélags Íslands er skoðuð ásamt því að starfsmannastefna félagsins og 

fyrirtækjamenning er kynnt. Þar á eftir eru borin saman upphaflega frammistöðumatið 

og það nýja sem kynnt var fyrir rúmu ári síðan og að lokum er fjallað um stig 

mannauðsstjórnunar Flugfélags Íslands. 

Rannsóknin sjálf er byggð á eigindlegum aðferðum þar sem tekin voru tvö hálfopin 

viðtöl við millistjórnendur og eitt lokað viðtal fór fram í gegnum tölvupóst. Upplýsingar 

fengust einnig í gegnum opið viðtal við mannauðsstjóra félagsins og einhver eldri gögn 

voru nýtt í rannsókninni. Tilgangur rannsóknarinnar er að kanna breyttar áherslur í 

framkvæmd starfsmannasamtala og skoða nýtt frammistöðumat Flugfélags Íslands. 

Markmið rannsóknarinnar er að varpa ljósi á upplifun millistjórnenda félagsins á þessum 

breytingum. 

Helstu niðurstöður eru þær að millistjórnendur hafa nokkuð jákvæða sýn á nýjar 

áherslur á starfsmannasamtöl og breytt frammistöðumat. Það er þó eitthvað um 

neikvæðar tilfinningar gagnvart breytingunum sem rannsakandi telur tengjast því hversu 

nýjar þær eru. Rannsakandi telur stig mannauðsstjórnunar Flugfélags Íslands ekki hafa 

breyst í kjölfar þessa nýja kerfis þó svo það sé augljóslega skref í rétta átt. Rannsakandi 

er sjálfur mjög jákvæður gagnvart þeirri áherslu sem nú er lögð á starfsmannasamtöl og 

finnst nýja frammistöðumatið vera gott merki um metnað mannauðsstjórnunar 

félagsins.  
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1 Inngangur 

Þrátt fyrir að fræðimenn hafi sýnt fram á mikilvægi frammistöðustjórnunar eru tæki 

mannauðsstjórnunar á því sviði ekki nýtt í miklum mæli hér á landi. Rannsókn sem 

var framkvæmd af Arney Einarsdóttur, Ástu Bjarnadóttur & Finni Oddssyni (2009) um 

stöðu mannauðsstjórnunar á Íslandi sýnir skýrt að frammistöðumat og 

starfsmannasamtöl eru ekki framkvæmd í nógu miklum mæli hér á landi. Þar sem þau 

eru framkvæmd er áherslan oft ekki á frammistöðu starfsmanns, hvað þá að hægt sé 

að nýta niðurstöðurnar til starfsþróunar og hvatningar. Vegna þess hve vannýtt 

frammistöðustjórnun er í íslenskum fyrirtækjum er áhugavert að rannsaka upplifun 

þeirra sem framkvæma frammistöðumat og starfsmannasamtöl á bættu fyrirkomu-

lagi sem við fyrstu sýn virðist vera skref í rétta átt. 

Þessi ritgerð skiptist í tvo hluta, fræðilegan hluta og rannsóknarhluta. Í fræðilega 

hlutanum er fjallað um hlutverk stjórnandans, frammistöðustjórnun, mismunandi 

gerðir frammistöðumats og starfsmannasamtöl. Farið er yfir uppbyggingu, umhverfi 

og stöðu Flugfélags Íslands ásamt því að fjalla um starfsmannastefnu félagsins og 

fyrirtækjamenningu. Út frá þeim upplýsingum sem safnað var um félagið er stig 

mannauðsstjórnunar þess greint.  

Í seinni hluta ritgerðarinnar er rannsókninni gerð góð skil. Eigindleg rannsókn var 

framkvæmd þar sem hálfopin viðtöl voru tekin við tvo millistjórnendur, en einn 

millistjórnandi svaraði spurningum í gegnum tölvupóst. Leitast var við að svara 

rannsóknarspurningunum:  

1. Hvernig upplifa millistjórnendur Flugfélags Íslands bætt frammistöðumat og 

breytt fyrirkomulag starfsmannasamtala? 

2. Hefur breytt fyrirkomulag á starfsmannasamtölum og bætt frammistöðumat 

breytt stöðu mannauðsstjórnunar hjá Flugfélagi Íslands? 

Að lokum eru niðurstöður rannsóknarinnar kynntar og þær ræddar.  
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2 Stjórnandinn 

Að stjórna er að ná árangri með því að skipuleggja vinnu annarra (Rowntree, 2006). 

Mörgum nýjum stjórnendum er hent út í djúpu laugina án þess að vita nákvæmlega 

hvað felist í starfinu, hverju og hverjum þeir beri ábyrgð á eða hver helstu verkefnin 

frá degi til dags eru (Rowntree, 2006). Það er því mikilvægt að starfslýsing hvers 

stjórnanda sé skýr, svo hann viti hvað fylgi hlutverkinu.  

Stjórnandi hjálpar starfsmönnum fyrirtækis að hámarka frammistöðu sína með því 

að hvetja þá, veita þeim leiðbeiningar, vera viss um að þeir vinni saman í átt að 

sameiginlegu markmiði. Stjórnandi sér einnig um að fjarlægja vegtálma og veita 

endurgjöf. Stjórnandi er mjög vítt hugtak og nær yfir fjölbreyttan hóp fólks sem sinnir 

mjög misjöfnum störfum og ber mismikla ábyrgð. Til að byrja með bera stjórnendur 

oft ábyrgð á fámennum hópi fólks, hafa ekki mikla stjórn yfir fjármunum og hafa 

takmarkaða heimild til ákvarðanatöku (Reh, 2011). Eftir því sem stjórnendur færast 

ofar í skipuritið fer ábyrgð og umsvif stöðugt vaxandi. Í stórum fyrirtækjum eru 

millistjórnendur mikilvægir vegna þess að stjórnendur þurfa að geta deilt niður minni 

verkefnum (e. delegate) til þess einfaldlega að hafa tíma fyrir mikilvægari verkefni. 

Drucker (2007) telur að eitt helsta vandamál stjórnenda sé að þeir eyði allt of miklum 

tíma í verkefni sem þeir ættu í raun að deila niður á undirmenn. 

Tími getur verið einn stærsti óvinur stjórnenda vegna þess að það virðist bara ekki 

vera til nóg af honum. Hæfileikinn til að geta stjórnað eigin tíma er einn þáttur sem 

skilur að góða og slæma stjórnendur (Rowntree, 2006). Sum verkefni stjórnenda eru 

þannig að stjórnandinn freistast til þess að ýta þeim til hliðar og bera fyrir sig 

tímaleysi. Stjórnendur verða að gæta sín, vegna þess að vanræksla ákveðinna 

verkefna getur endurspeglast í verri heildarframmistöðu fyrirtækis.  

Stjórnendur bera ábyrgð á að meta frammistöðu undirmanna sinna, veita þeim 

endurgjöf og hjálpa þeim að bæta sig í starfi. Sama hvernig matið fer fram þá hvílir á 

stjórnendum sú skylda að fara yfir niðurstöður matsins með undirmönnum sínum og 

útskýra hverjar þær afleiðingar sem af matinu geta orðið, hvort sem er jákvæðar eða 

neikvæðar. Ein mikilvægasta skylda stjórnanda þegar að frammistöðumati kemur er 
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að vera viss um að undirmaðurinn taki endurgjöfina og nýti hana til þess að bæta 

frammistöðu sína í framtíðinni (Jackson, Schuler og Werner, 2009).  

3 Frammistöðustjórnun 

Hugtakið „frammistöðustjórnun“ kom fyrst fram á sviði starfsmannastjórnunar í 

kringum 1990. Markmiðasetning, mat og frammistöðutengd laun voru raunar vel 

þekkt fyrir þann tíma. Það var þó ekki fyrr en eftir 1980 sem stjórnendur fóru að hafa 

áhuga á stjórnun einstaklingsframmistöðu á heildrænan hátt (Armstrong & Baron, 

2005). 

Í gegnum tíðina hefur áherslan ávallt legið á að bæta eigi frammistöðu með 

umbun. Umbun hefur því verið veitt eftir góða frammistöðu (Torrington, Hall & 

Taylor, 2008). Þessi hugsun hefur hins vegar verið að breytast á síðari árum. 

Torrington og félagar (2008) halda  því fram að ekki sé lengur einungis hægt að segja 

að frammistaða sé umbunuð, heldur sé einnig hægt að segja að frammistaða sé 

umbun. Með þessari setningu er átt við, að í dag bjóða fyrirtæki í meiri mæli 

starfsfólki sínu upp á þá vinnuaðstöðu, starfsþjálfun, starfsþróun og þá hvatningu 

sem ýtir undir góða frammistöðu. Starfsfólk er því farið að upplifa umbunina í 

gegnum eigin frammistöðu.  

Frammistöðustjórnun er nauðsynlegur hluti stjórnunar í fyrirtækjum til þess að ná 

fram skilvirkni í frammistöðu starfsmanna, og þannig í heildarframmistöðu 

fyrirtækisins sjálfs. Frammistöðustjórnun er nauðsynleg ef framför á að eiga sér stað 

innan fyrirtækis (Cardy, 2004). Pulakos (2009) segir að frammistöðustjórnun sé sú 

lykilaðferð sem stjórnendur nota til þess að tryggja það að störf séu rétt unnin. Hún 

segir að frammistöðustjórnun geti aðstoðað stjórnendur við að greina þarfir 

starfsmanna til starfsþjálfunar. Einnig sé frammistöðustjórnun leið stjórnenda til að 

koma væntingum sínum á framfæri við starfsmenn og hjálpi stjórnendum að stýra 

hegðun starfsmanna þannig að mikilvægum markmiðum sé náð.  

Armstrong og Baron (2005) vilja meina að frammistöðustjórnun sé heildstæð og 

samþætt aðferð sem hægt sé að nýta við framkvæmd mannauðsstefnu og að hún sé 
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ekki bara leið til þess að setja og fara yfir markmið. Þau segja að 

frammistöðustjórnun snúist um að tryggja það að allir starfsmenn fyrirtækis séu 

tryggir, áhugasamir og að þeir fullnýti hæfileika sína. Á heildina litið er kjarni 

frammistöðustjórnunar rammi sem hægt er að nýta til þess að stýra, fylgjast með, 

hvetja og bæta frammistöðu mannauðssins (Clark, 2005). 

Algengasta uppbygging frammistöðustjórnunar er í fjórum skrefum. Fyrst og 

fremst þarf að skilgreina hver markmið fyritækisins eru og hvers kyns frammistöðu er 

óskað, bæði af fyrirtækinu sem heild og einnig af deildum innan þess. Annað skrefið 

er að að skilgreina hvers kyns frammistöðu er óskað af hverjum starfsmanni og það 

er gert með því að byggja upp starfslýsingu og setja starfsmanninum markmið. Þriðja 

skrefið er að fylgjast vel með frammistöðunni með reglulegum hætti. Fjórða skrefið 

er að taka saman frammistöðuna og veita endurgjöf ásamt hvatningu (Torrington, 

Hall & Taylor, 2008). Þessi skref eru öll samtengd í eins konar hringrás eins og sjá má 

á mynd 1.  

 

Mynd 1 – Hringrás frammistöðustjórnunar (Torrington, Hall & Taylor, 2008) 

3.1 Starfslýsing 

Ekki er hægt að nota frammistöðustjórnun á hagnýtan hátt innan skipulagsheildar án 

þess að skilgreina hvert starf innan hennar vel og vandlega. Hvert starf 

skipulagsheildar er minnsta eining innan hennar og starfið er mótað af þrem 
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meginþáttum; uppbyggingu skipulagsheildarinnar, uppbyggingu þess starfshóps sem 

starfið tilheyrir og persónuleika þess einstaklings sem sinnir starfinu. Uppbygging 

skipulagsheildarinnar er lykilþáttur í hvernig starfið þróast og áhrifavaldarnir eru t.d. 

tækni, skipurit, mats-aðferðir, mannauðsstefna og menning (Cummings & Worley, 

2009). Drucker (2007) segir starfslýsingu vera greinargerð um þá ábyrgð og þær 

skyldur sem felast í ákveðnu starfi.  

Greining á starfi er verk sem mannauðsstjórar ættu að vinna þegar ráða á 

starfsmann í nýtt starf eða þegar starfi er breytt. Það skiptir máli að í greiningunni sé 

starfið grandskoðað og að markmið starfsins séu skýr (Torrington, Hall & Taylor, 

2008). Það að greina starf skilar af sér starfslýsingu sem notuð er í ráðningarferli og 

er mikilvægt tæki sem  aðstoðar mannauðsstjóra við að ráða inn hæfasta 

einstaklinginn. Starfslýsing er líka mikilvægt tæki í frammistöðustjórnun vegna þess 

að ef starfslýsing er ekki vel unnin er líklegt að starfsmaðurinn sem sinnir starfinu geri 

sér einfaldlega ekki grein fyrir því við hverju er búist af honum. Ef starfslýsing er vel 

unnin þá ætti ekki að fara á milli mála við hverju er búist af starfsmanni og það 

auðveldar stjórnendum að meta frammistöðu hans.  

Starfslýsingar innan mismunandi skipulagsheilda geta verið mjög ólíkar, jafnvel þó 

starfið sjálft beri sama starfsheiti. Sölumaður í fataverslun sinnir að öllum líkindum 

öðrum skyldum en sölumaður í húsgagnaverslun og því þarf að skilgreina starfið vel 

svo að allar skyldur séu augljósar. Þegar nýr starfsmaður er ráðinn inn ætti hann að fá 

afhenta starfslýsingu og starfslýsingin ætti síðan að vera uppfærð eftir þörfum að 

minnsta kosti árlega. Gott getur verið að skipuleggja endurmat starfslýsingar á 

svipuðum tíma og starfsmannasamtal fer fram svo að starfsmaðurinn sjálfur geti 

komið sínu áliti á framfæri. 

Starfslýsing ætti að vera mótuð með það í huga hvernig frammistaða starfsmanns 

verður metin. Starfslýsingin ætti því, með tíð og tíma, að mótast eftir kjarnahæfni 

starfsmanns, kunnáttu hans, hæfileikum, og öðrum skyldum þáttum sem hafa áhrif á 

starfið. Þó svo starfslýsing sé mikilvægt tæki í frammistöðumati og formlegasta lýsing 

fyrirtækis á væntingum þess til starfsmanns, þá er hún ekki fullnægjandi ein og sér 

(Muller, 2009).  
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3.2 Frammistaða 

Áherslan sem hingað til hefur legið á starfssamningnum er að breytast. Fólk er ekki 

lengur ráðið inn til starfa, heldur til frammistöðu. Það mætti því segja að 

starfssamningar séu orðnir að frammistöðusamningum (Torrington, Hall & Taylor, 

2008).  

Til þess að geta metið frammistöðu þarf fyrst og fremst að skilgreina hvað felist í 

góðri eða slæmri frammistöðu. Það að fá 9,5 á prófi segir þér að frammistaða þín á 

prófinu hafi verið góð. Það eru þó eflaust einhverjir sem telja að 7 á prófi sé góð 

einkunn ef miðað er við t.d. meðaleinkunn þeirra sem tóku prófið eða vinnuframlag 

nemanda fyrir próf. Ef að liðið þitt vinnur fótboltaleik þá getur þú verið nokkuð viss 

um að frammistaða liðsins hafi verið góð, þó að sumir hafi eflaust staðið sig betur en 

aðrir. Ef að flugfélag nær að halda fleiri áætlunarflugum á tíma en annað félag þá er 

frammistaða fyrra flugfélagsins betri en þess síðara. Frammistaða skipulagsheilda 

hefur verið skilgreind sem samsetning aðgerða, vara, afreka, útkoma og áhrifa 

(Wang, 2010). Gæta þarf þess að aðskilja frammistöðu skipulagsheildar og 

einstaklings þó svo að frammistaða einstaklings hafi áhrif á frammistöðu 

skipulagsheildar og öfugt. 

Drucker (2007) segir að frammistaða sé, að fá raunverulegar niðurstöður og tákni 

stundum afrek með jákvæða niðurstöðu. Orðið frammistaða (e. performance) er á 

ensku dregið af orðinu  framkvæma (e. perform), sem þýðir einfaldlega að gera 

eitthvað (Wang, 2010). Wang (2010) telur að það séu fimm þættir sem hafa áhrif á 

frammistöðu skipulagsheildar, þeir eru: 

 umhverfið,  

 persónuleiki viðskiptavinar,  

 grunn vinnuframlag, kjarna starfsferli, tækni, 

 stjórn eða uppbygging skipulagsheildar og 

 hlutverk stjórnenda, stefnur og aðgerðir. 

Áður en frammistöðumat fer fram þarf að setja einhverja staðla um hvað sé 

viðunandi frammistaða. Staðlarnir ættu að vera byggðir á starfslýsingunni. Þegar 
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staðlarnir eru rétt skilgreindir og til staðar, þá geta þeir hjálpað til við að endurspegla 

markmið og stefnu fyrirtækis sem aftur skilar sér í bættri starfslýsingu sem auðvelda 

starfsmanni að meta sjálfur hvað sé góð eða slæm frammistaða (Bohlander & Snell, 

2010).  

3.3 Athugun 

Það ætti í raun að vera nokkuð augljóst að til þess að frammistöðumat sé rétt unnið 

þá þurfi að fara fram einhvers konar athugun á vinnuframlagi starfsmanna. Það er því 

nokkuð merkilegt að það skulu vera til fyrirtæki sem hafa tapað lögsóknum byggðum 

á fordómafullum niðurstöðum frammistöðumats sem ekki var byggt á nokkurs konar 

athugun (Cardy, 2004). Athugun á að fara fram til þess að stjórnendur geti rökstutt 

niðurstöðu frammistöðumats og forðast að falla í gildrur sem tengjast áliti stjórnanda 

á þeim starfsmanni sem verið er að meta. Athugun þarf ekki að vera sífellt í gangi og í 

raun getur slík aðferð virkað gegn stjórnendum. Cardy (2004) segir að starfsmenn 

sem eru undir stöðugu eftirliti séu líklegir til að túlka þær aðstæður sem vantraust 

stjórnenda á sér og vinnu sinni. Athugun þarf þó að fara fram nokkuð reglulega til 

þess að hún skili raunverulegum niðurstöðum og endurspegli rétta frammistöðu. 

Einnig þarf að gæta að því að meta mismunandi verkefni ákveðið oft yfir tímabil, 

þannig er líklegast að heildarniðurstaða frammistöðumats sé rétt. Þó að starfsmaður 

standi sig ekki nógu vel í einu verkefni getur verið að hann standi sig mjög vel í 

tveimur öðrum verkefnum og því væri ekki réttlátt að dæma starfsmanninn einungis 

af frammistöðu hans í einu verkefni.  

Ein aðferð við að setja upp jafna athugun er athugunarteningurinn (e. observation 

cube). Cardy (2004) segir að athugunarteningurinn geti aðstoðað við að tryggja rétta 

og sanngjarna niðurstöðu athuganna. Teningurinn er tæki sem aðstoðar stjórnendur 

við að halda utan um upplýsingar sem safnað er yfir ákveðið tímabil. Hann kemur 

þannig í veg fyrir ýmiss vandamál tengd frammistöðumati, t.d. að eingungis sé tekin í 

reikninginn mjög nýleg frammistaða. 
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Mynd 2 – Athugunarteningurinn (Cardy, 2004) 

 

Athugunarteningurinn virkar þannig að ef t.d. fjórir einstaklingar vinna saman að 

fjórum verkefnum yfir ár, þá er hægt að skipta tímabilum í ársfjórðunga. Upplýsingar 

um frammistöðu starfsmanna eru skráðar reglulega og mikilvægt er að jafnvægi sé á 

milli hversu mikið af upplýsingum er safnað um hvern starfsmann, hvert verk og á 

hverju tímabili. Það þarf að gæta vel að því að ekki sé einungis um að ræða slæma 

frammistöðu eða góða, það þarf að vera jafnvægi þar á milli. Það þarf að gæta þess 

að taka ekki bara fram þau atriði sem virðast skipta máli, heldur einnig að nefna það 

sem gæti virst vera venjuleg- eða meðalframmistaða. 
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4 Frammistöðumat 

Frammistöðumat er í mörgum tilfellum talið vera hjarta frammistöðustjórnunar. 

Stjórnendur þurfa þó að vara sig á því að öll önnur skref innan frammistöðu-

stjórnunar eru alveg jafn mikilvæg (Cardy, 2004). Kaplan og Norton (1992) segja alla 

stjórnendur skilja að frammistöðumatskerfi fyrirtækis hefur mikil áhrif á hegðun bæði 

yfirmanna og starfsmanna. Wang (2010) telur að frammistöðmat sé stjórnunar-

verkfæri sem fyrirtæki nota til þess að bæta frammistöðu starfsmanna. Það gera þær 

með því að greina og lýsa, fylgjast með, skilja og meta frammistöðu starfsmanna 

sinna. Frammistöðumat þarf þó einnig að taka mið af markmiðum starfsmannsins 

(Dessler & Phillips, 2008).  

Tilgangur frammistöðumats er í flestum tilvikum frekar skýr enda segir nafnið allt 

sem þarf, frammistöðumat – að meta frammistöðu. En hver eru markmið 

frammistöðumats? Hvað vilja stjórnendur áorka með innleiðingu á frammistöðu-

matskerfi? Ein besta skilgreining á markmiðum frammistöðumats er komin frá 

McGregor (1987). Markmiðin þrjú eru: 

 Að setja upp skilvirka leið fyrir stjórnendur til þess að meta hvenær sé rétt 
að veita stöðuhækkun, að flytja fólk til í starfi og hvenær eigi að veita 
launahækkanir. 

 Að veita stjórnendum upplýsingar um frammistöðu undirmanna þeirra sem 
aftur er skilað til starfsmannanna sjálfra í formi endurgjafar. 
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 Að búa til lærdómsferli sem hvetur starfsmenn til að þróa sjálfa sig í starfi 
og bæta frammistöðu sína. 

Frammistöðumat hefur verið mikið gagnrýnt og þá sérstaklega af þeim 

einstaklingum sem framkvæma frammistöðumatið og veita endurgjöf (Ahmad, 1998). 

Egan (1995) segir að vandamálið liggi ekki eingöngu í uppbyggingu matsins eða 

framkvæmd þess, heldur liggi rótin djúpt í viðbrögðum starfsmanna við slíku kerfi. 

Rannsókn sem framkvæmd var af Longenecker (1997) sýndi fram á sjö ástæður þess 

að frammistöðumat virkar ekki sem skildi, þær eru: 

 Óskýrar skilgreiningar frammistöðu eða rangt val á frammistöðumatskerfi. 

 Slæmt samband milli starfsmanns og yfirmanns. 

 Að sá sem metur vantar frekari upplýsingar um eiginlega frammistöðu 
starfsmanns. 

 Skortur á stöðugu mati yfir ákveðið tímabil. 

 Skortur á bættri frammistöðu í framhaldi af frammistöðumati. 

 Skortur á þjálfun og getu til að framkvæma frammistöðumat. 

 Slæm uppbygging frammistöðmatskerfis. 

Á þessari upptalningu sést vel að það skiptir miklu máli að rétt sé farið við allan  

undirbúning og eftirfylgni frammistöðumats. Það er ekki nóg að velja aðferð og setja 

millistjórnendum það verk að fylgja aðferðinni eftir, það þarf mikið aðhald til þess að 

aðferðin skili tilætluðum árangri. Mannauðsstjórar þurfa að leggja sig alla fram svo 

það einfaldlega borgi sig að velja, byggja upp og viðhalda frammistöðumatskerfi. 

Þrátt fyrir hversu greinilega fræðin segja til um mikilvægi frammistöðustjórnunar 

og innleiðingu frammistöðumatskerfis, þá er ekki nema tæplega helmingur íslenskra 

fyrirtækja með virkt kerfi nú þegar. Það er þó jákvætt að ákveðin hægfara þróun 

virðist vera að eiga sér stað þar sem 40% íslenskra fyrirtækja viðurkenndu að hafa 

virkt frammistöðumatskerfi til að meta frammistöðu stjórnenda árið 2003. Árið 2006 

var sú tala  komin í 42% og árið 2009 var hún komin í 44% (Arney Einarsdóttir, Ásta 

Bjarnadóttir & Finnur Oddsson, 2009). Hefðin við frammistöðumat í Danmörku er sú 

að stjórnendur eru fyrsta starfsstéttin sem sett er í reglulegt frammistöðumat og þar 

á eftir fylgja lægri starfsstéttir. Þessu er hins vegar snúið við hér á Íslandi þar sem 
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sérfræðingar og skrifstofufólk eru þær starfsstéttir sem yfirleitt eru fyrst metnar, en 

stjórnendur fylgja á eftir. Þetta telja þau Arney, Ásta og Finnur (2009) vera óeðlileg 

þróun sem þarf að skoða og breyta. Stjórnendur þurfa að sýna fordæmi fyrir þá sem 

neðar sitja í skipuritinu.  

4.1 Mismunandi aðferðir við að meta frammistöðu 

Það eru til margar mismunandi aðferðir við að meta frammistöðu og það er misjafnt í 

hvaða aðstæðum hvaða aðferð hentar best. Vanalega er það mannauðsstjórinn sem 

velur hvaða aðferð hentar og aðlagar hana að umhverfi þeirrar skipulagsheildar sem 

hann starfar hjá. Aðferðin er valin með það í huga, hvað þurfi að meta og hvernig. Vill 

mannauðsstjórinn að áherslan liggi á persónuleika starfsmanns, framkomu eða 

vinnuframlagi? Frammistöðumat er vanalega framkvæmt í þeim tilgangi að 

einhverskonar bætur á frammistöðu verði í framhaldinu. Sum frammistöðumatskerfi 

eru byggð á starfsþróun sem umbun, önnur eru byggð á rökum um fjárhagslega 

hvatningu og enn önnur á hvatningu tengdum annars konar fríðindum. Allt á þetta þó 

að leiða til bættrar frammistöðu starfsmanna (Torrington, Hall & Taylor, 2008).  

Mannauðsstjórar þurfa að átta sig á einu mikilvægu atriði varðandi val og þróun á 

frammistöðumatskerfi. Það er að líkurnar á að starfsmenn verði sáttir við kerfið 

aukast töluvert ef að starfsmennirnir sjálfir koma að einhverju leiti að vali og þróun 

þess. Með því að leyfa starfsmönnum að vera partur af þróun frammistöðumatskerfis 

getur mannauðsstjóri dregið að miklu leyti úr líkum á því að vandamál komi upp 

þegar komið er að framkvæmd (Bohlander & Snell, 2010). 

Algengast er að niðurstöður frammistöðumatsins séu kynntar fyrir starfsmönnum 

einu sinni á ári en það er þó mælt með því að matið sjálft fari fram reglulega yfir árið 

til þess að matið endurspegli ekki einungis nýjustu atburði (Torrington, Hall & Taylor, 

2008). Þekktustu aðferðir við frammistöðumat eru: 

 afgerandi atvik (e. critical incident method), 

 ritgerðaraðferð (e. essay method), 

 röðunaraðferð (e. ranking method), 

 víxlröðunaraðferð (e. alternation ranking method), 
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 þvinguð normaldreifing (e. forced distribution method), 

 grafískur matsskali (e. graphic rating scale method), 

 hegðunartengdur matsskali (e. Behaviorally anchored rating scales), 

 stefnumiðað árangursmat (e. balanced scorecard method), 

 markmiðastjórnun (e. management by objectives), 

 og 360° mat. 

Hvort sem stjórnendur ákveða að taka upp formlegt frammistöðumat eða ekki, þá 

er mikilvægt að allir stjórnendur viti og skilji að óformlegt frammistöðumat á sér stað 

í öllum fyrirtækjum allan ársins hring. Frammistöðumat er svo samofið 

stjórnunarstöðunni að ekki er hægt að forðast það. Góðir stjórnendur framkvæma 

það vel, slakir stjórnendur framkvæma það verr en eingöngu slæmir stjórnendur 

framkvæma það alls ekki (Ahmad, 1998). 

4.1.1 Afgerandi atvik 

Þessari aðferð fylgir nokkur vinna fyrir þann sem metur, vegna þess að hann þarf að 

skrásetja afgerandi atvik og halda þannig utan um feril starfsmanns. Skrásetningin má 

ekki innihalda eingöngu jákvæð atvik heldur einnig neikvæð atvik sem eiga sér stað 

yfir ákveðið tímabil.  

Þar sem raundæmi um frammistöðu eru undirstaða þessarar aðferðar getur hún 

komið í veg fyrir að starfsmenn séu metnir út frá persónuleika eða þjóðfélagsstöðu 

(Jafari, Bourouni & Amiri, 2009). Þessi aðferð er mest notuð sem stuðningsaðferð við 

annars konar frammistöðumatskerfi þar sem annars konar matskerfi hafa mörg þann 

galla að erfitt er að rökstyðja niðurstöðurnar (Mathis & Jackson, 2008). Það að skrifa 

niður afgerandi atvik getur aðstoðað þann sem metur við að rökstyðja mat á 

starfsmanni þegar kemur að því að ræða frammistöðuna.  

4.1.2 Ritgerðaraðferð 

Ritgerðaraðferðin er lík aðferð byggðri á afgerandi atvikum að því leiti að þær falla 

báðar undir ritaðar umsagnir (e. narrative forms). Skráning og lýsing hegðunar er 

kjarni þessara tveggja aðferða. Ritgerðaraðferðin er talin vera einfaldasta matsaðferð 

nútímans. Þegar stjórnandi metur starfsmann eftir ritgerðaraðferðinni þarf hann að 
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skrifa stutta ritgerð sem lýsir frammistöðu starfsmannsins yfir ákveðið tímabil. Það 

sem ritgerðin þarf að innihalda eru upplýsingar um styrkleika og veikleika 

starfsmanns, dæmi um frammistöðu og tillaga að úrbótum á frammistöðu (Jafari, 

Bourouni & Amiri, 2009). Eins og aðferðin sem byggir á afgerandi atvikum þá er 

ritgerðaraðferðin aðallega notuð sem stuðningsaðferð í annars konar 

frammistöðumatskerfum (Mathis & Jackson, 2008).  

Í sumum tilvikum er ritgerðin algerlega fríhendis, en í öðrum þarf að svara 

stöðluðum spurningum. Stærsti kosturinn við þessa aðferð er sveigjanleikinn sem 

fylgir henni. Ókosturinn er sá að aðferðin stólar á ritgerðarhæfileika þess sem metur. 

Ef að sá sem metur skrifar ófullnægjandi ritgerð um frammistöðu starfsmanns getur 

það haft neikvæð áhrif á samskipti yfirmanns og undirmanns (Mathis & Jackson, 

2008).  

4.1.3 Röðunaraðferð 

Með röðunaraðferðinni eru starfsmenn metnir með samanburði og þeim raðað frá 

þeim sem stendur sig best niður í þann sem stendur sig verst. Helsta ástæða þess að 

fyrirtæki velja þessa aðferð er sú að hún er mjög einföld. Sá sem metur hefur fyrir 

framan sig nöfn allra þeirra starfsmanna sem meta á og hann raðar starfsmönnunum 

eftir því hvernig hann telur þá standa sig. Fyrst er sá sem stendur sig best valinn svo 

sá sem stendur sig næstbest og svo koll af kolli þangað til enginn er eftir. Út frá þessu 

er kominn listi yfir frammistöðu starfsmanna byggður á hvernig hver starfsmaður 

stendur sig í samanburði við hina (Shields, 2007).  

Stjórnendur þurfa að gæta sín á því að röðunaraðferðin hentar nánast eingöngu 

litlum fyrirtækjum þar sem fáir starfa. Þessi aðferð hefur marga galla og þá 

sérstaklega tengda þeim sem metur. Persónulegt álit þess sem metur, á hverjum 

starfsmanni getur haft mikil áhrif á hvernig starfsmaðurinn er metinn vegna þess að 

ekki er notast við neina staðla. Þessi aðferð gerir ekki ráð fyrir að neinir starfsmenn 

geti staðið sig jafnvel eða jafnilla og hún aðstoðar hvorki þann sem metur við að 

benda starfsmönnum á veikleika né aðstoðar hún starfsmann við að sjá hvernig hann 

geti bætt sig (Shields, 2007).  
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4.1.4 Víxlröðunaraðferð 

Víxlröðunaraðferðin er mjög lík röðunaraðferðinni, fyrir utan að með henni er ekki 

verið að meta starfsmanninn sjálfan heldur ákveðna eiginleika sem starfsmaðurinn 

hefur. Fyrsta skrefið er því að greina hvaða eiginleikar eru mikilvægir fyrir fyrirtækið 

og svo eru útbúnir jafnmargir listar til þess að raða starfsmönnum á. Aðferðin er á 

heildina litið eins, þar sem sá sem stendur sig best er efstur, svo kemur sá sem 

stendur sig næstbest og svo koll af kolli þar til enginn er eftir. Hins vegar eru 

starfsmenn metnir oftar en einu sinni og því getur loka niðurstaðan orðið önnur en ef 

starfsmaðurinn væri metinn af heildarframmistöðu eins og í röðunaraðferðinni 

(Shields, 2007). 

Vegna þess að búið er að skilgreina hvers kyns eiginleikar eru metnir, þá er líklegt 

að víxlröðunaraðferðin skili betri niðurstöðu en röðunaraðferðin. Staðlar gera 

aðferðina mun trúverðugri en víxlröðunaraðferðin ber samt sem áður svipaða 

veikleika og röðunaraðferðin (Shields, 2007).  

4.1.5 Þvinguð normaldreifing 

Þvinguð normaldreifing (e. forced distribution method) er frammistöðumatsaðferð 

sem byggir á samanburði á starfsmönnum og er í raun afbrigði af röðunaraðferðinni 

sem ætluð er stærri fyrirtækjum (Shields, 2007). Yfirmenn eru látnir meta starfsmenn 

og gera upp á milli þeirra sem sýna háa, meðal og lága framleiðslugetu. Með þessari 

aðferð er hægt að verðlauna þá sem standa sig vel og hvetja þá sem standa sig verr til 

þess að bæta sig eða hreinlega hætta (Mathis & Jackson, 2008). Ástæðan fyrir 

nafninu er sú að þegar að niðurstöður frammistöðumatsins eru settar uppá línurit 

með flokkum frammistöðu á x-ás og fjölda starfsmanna á y-ás þá kemur fram 

bjöllulaga normalkúrfa, sjá á mynd 4. Með því að nota þvingaða normaldreifingu geta 

stjórnendur verið vissir um að þeir starfsmenn sem skara fram úr séu umbunaðir, í 

stað þess að hvers kyns umbun sem veitt er dreifist jafnt yfir hópinn þrátt fyrir ójafna 

frammistöðu.  

Þvinguð normaldreifing hefur þó nokkra ókosti. Einn þeirra er sá að stjórnandi 

gæti forðast það að setja nokkurn í lægsta eða jafnvel í hæsta flokkinn vegna 

linkindar (e. liniency) eða miðjutilheigingar. Það geta komið upp vandamál þegar að 
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sá sem metur þarf að útskýra fyrir þeim sem metinn er af hverju hann fellur í 

ákveðinn flokk.  

Í litlum fyrirtækjum getur líka verið rangt að hugsa í normaldreifingu, einfaldlega 

vegna þess að þar eru of fáir starfsmenn til þess að meta. Síðast er það vandamálið, 

hvernig eigi að meta. Stjórnendur geta fallið í þá gryfju að bera starfsmann saman við 

annan starfsmann í stað þess að notast við staðla. Þetta er sérstaklega hættulegt 

þegar að stjórnendur þurfa að fylla ákveðna flokka (Mathis & Jackson, 2008). Þvinguð 

normaldreifing, í slæmum tilfellum, getur virkilega skaðað fyrirtækjamenningu og 

andrúmsloft vinnustaðar. Þetta kerfi getur skaðað hópastarf og dregið úr samvinnu 

vegna þess hve samkeppnismiðað andrúmsloftið verður (Jackson, Schuler & Werner, 

2009). 

 

Mynd 3 – Þvinguð normaldreifing (Mathis & Jackson, 2008) 

Þrátt fyrir þau vandkvæði sem þessi aðferð getur skapað hefur hún notið vinsælda 

í Bandaríkjunum síðustu misseri. Eitt af hverjum fimm fyrirtækjum sem komust í 

Fortune 500, lista sem er birtur í tölublaðinu Fortune yfir fyrirtæki sem standa sig 

hvað best fjárhagslega í Bandaríkjunum, notar þetta kerfi til þess að meta starfsmenn 

sína. Það lítur út fyrir að sú aðferð að útiloka þau 10% starfsmanna sem standa sig 
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verst bæti frammistöðu fyrirtækja, en þó eingöngu til styttri tíma (Jackson, Schuler & 

Werner, 2009). Þessi aðferð gæti þar af leiðandi nýst fyrirtækjum sem þurfa að segja 

upp starfsfólki vegna þrenginga í rekstri en vilja vera viss um að þeim starfsmönnum 

sem sagt er upp, séu í raun að standa sig verr en aðrir starfsmenn fyrirtækisins.  

4.1.6 Grafískur matsskali 

Grafíski matsskalinn er ein mest notaða aðferðin við frammistöðumat vegna þess hve 

einföld hún er í uppsetningu og framkvæmd. Niðurstöðurnar úr grafíska mats-

skalanum eru megindlegar og því auðveldar í notkun og úrvinnslu. Grafíski 

matsskalinn er talinn virka vel samhliða ritgerðaraðferðinni (Jafari, Bourouni & Amiri, 

2009; Mathis & Jackson, 2008).  

Með grafíska matsskalanum eru þrjár víddir frammistöðu notaðar til þess að 

greina heildarframmistöðu starfsmanns, þær eru: 

 

 Lýsandi þættir; eins og mæting, áreiðanleiki og magn vinnu. 

 Starfsskyldur; venjulega sóttar í starfslýsinguna. 

 Hegðunartengdir þættir; eins og vilji til ákvarðantöku, samskipti við aðra 
starfsmenn og þróun í starfi. 

Vanalega eru settir upp skalar fyrir hvern þátt í hverri vídd, t.d. frá einum og uppí 

fimm, þar sem sá sem metur merkir við þá tölu sem er næst frammistöðu (Mathis & 

Jackson, 2008). Dæmi um grafískan matsskala er hægt að sjá á mynd 5.  

 1 2 3 4 5 

Stundvísi      

Vinnusemi      

Áreiðanleiki      

Samskiptahæfni      

Frumkvæði      

Mynd 4 – Grafískur matsskali (Mathis & Jackson, 2008) 
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Best er að skilgreina tölurnar vel svo að sá sem metur viti fyrir hvers konar 

frammistöðu hver tala stendur. Þannig er hægt að minnka áhrif linkindar, hörku eða 

miðjutilhneigingar (Mathis & Jackson, 2008). Til dæmis væri hægt að skilgreina á 

eftirfarandi hátt: 

 5 – Framúrskarandi: Starfsmaður er í hópi topp 10%. 

 4 – Mjög gott: Starfsmaður fer fram úr væntingum. Frammistaða hans er 
betri en hjá meðalstarfsmanni. 

 3 – Gott: Meðalstarfsmaður. Frammistaða er um eða yfir lágmarkskröfum. 
Hér er staðallinn settur miðað við nokkuð reyndan og hæfan starfsmann. 

 2 – Slæmt: Frammistaða starfsmanns er undir væntingum. Starfsmaður 
hefur möguleika á að bæta sig innan ákveðins tímaramma. 

 1 – Mjög slæmt: Óviðunandi. Frammistaða starfsmanns er langt undir 
lágmarkskröfum. Ekki er víst hvort að starfsmaður hafi möguleika á að 
bæta sig. 

Stærsti galli grafíska matsskalans verður til þegar að ekki nógu margir þættir eru 

skilgreindir heldur er einn flokkur sem á við um nokkra verkþætti. Þannig getur sá 

sem metur fallið í þá gryfju að meta starfsmann eingöngu út frá einum verkþætti og 

notað hann til að alhæfa um frammistöðu starfsmanns í þeim flokki (Mathis & 

Jackson, 2008).  

4.1.7 Hegðunartengdur matsskali 

Hegðunartengdur matsskali (e. behaviorally anchored rating scales) er ólíkur öðrum 

frammistöðumatskerfum að því leiti að hann er sérhannaður fyrir hvert einasta starf 

innan fyrirtækis (Grote, 1996). Skalinn gefur því mjög nákvæma mynd af frammistöðu 

starfsmanns og þó það sé mikill kostur þá getur nákvæmni þessarar aðferðar einnig 

verið stærsti ókostur hennar. Hegðunartengdi matsskalinn var hannaður árið 1963 af 

sálfræðingunum Smith og Kendall (Grote, 1996). Þó að nafnið geti gefið það til kynna 

þá er hegðunartengdur matsskali ekki til þess gerður að meta hvernig persóna 

starfsmaður er, heldur metur hann hvernig starfsmaður fer að því að vinna vinnuna 

sína. 

Þegar innleiða á hegðunartengdan matsskala þá er fyrsta skrefið að kalla inn alla 

starfsmenn sem vinna tiltekið starf til þess að gefa dæmi um hegðun. Starfsmennirnir 
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eru ekki beðnir um að alhæfa hvað sé góð, ásættanleg eða slæm frammistaða, heldur 

gefa raundæmi um frammistöðu alveg sama hvers kyns frammistaðan var. Öllum 

dæmunum er safnað saman og þau flokkuð í ákveðnar víddir. Víddirnar geta til 

dæmis verið hæfni í mannlegum samskiptum, samviskusemi, vandvirkni og margt 

fleira. Þar á eftir er dæmum í hverri vídd komið fyrir á skala þar sem efsta stigið er 

dæmi um bestu frammistöðuna og lægsta stigið dæmi um verstu frammistöðuna. 

Þegar þessu er lokið er hægt að meta frammistöðu starfsmanns með því að bera 

hana saman við dæmi í hverri vídd og finna það dæmi sem líkast er hegðun 

starfsmannsins (Grote, 1996).  

Stærsti kostur þessa frammistöðumatskerfis er sá að starfsmenn hafa aðgang að 

nákvæmum dæmum um ásættanlega hegðun og geta nýtt dæmin um frammistöðu í 

sínu starfi. Það er einnig auðvelt að rökstyðja niðurstöðu frammistöðumatsins, þar 

sem dæmi eru gefin um frammistöðu starfsmanns. Þeir stjórnendur sem vilja forðast 

að meta starfsmenn út frá persónueinkennum eins og gert er í grafíska 

matsskalanum snúa sér oftar en ekki til hegðunartengda matsskalans (Mathis & 

Jackson, 2008).  

Uppsetning á hegðunartengda matsskalanum getur þó verið mjög tímafrek og satt 

best að segja þá fylgja honum nokkur möguleg vandamál. Það getur til dæmis verið 

mikil vinna fyrir þann sem metur að þurfa að halda góða og reglulega dagbók yfir 

frammistöðu hvers starfsmanns þar sem tiltekin dæmi eru skráð niður. Vegna þess 

hve mikil vinna liggur að baki slíku verklagi er því oftar en ekki sleppt og sá sem metur 

er í lok tímabils í þeirri aðstöðu að þurfa að rifja upp hegðun starfsmanns yfir 

tímabilið. Slík vinnubrögð skapa þann vanda að yfirleitt man yfirmaður eingöngu eftir 

þeim atvikum þar sem um var að ræða annað hvort mjög slæma eða mjög góða 

hegðun. Þau dæmi endurspegla ekki endilega heildar hegðun starfsmanns yfir 

tímabilið (Grote, 1996). 

Mannauðsstjórar þurfa að meta hvort að hegðun starfsmanna sé mikilvægari en 

útkoma þeirrar vinnu sem þeir framkvæma. Í þeim tilvikum þar sem hegðun 

starfsmanna er mikilvægari er líklegt að hegðunartengdi matsskalinn geti þjónað 

góðu hlutverki sem frammistöðumatskerfi en ef svo er þá er mikilvægt að þeir sem 

meta fái haldgóða þjálfun í athugun, skráningu og eftirfylgni atvika (Grote, 1996).   
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4.1.8 Stefnumiðað árangursmat 

Stefnumiðað árangursmat er hægt að nota hvort sem á að meta stakan starfsmann, 

deild, svið eða fyrirtækið allt. Þetta matskerfi samanstendur af fjórum tengdum 

flokkum, en þeir eru fjárhagur, viðskiptavinir, ferlar og lærdómur (Bohlander & Snell, 

2010). 

Niven (2006) lýsir stefnumiðuðu árangursmati sem kerfi sem myndar jafnvægi 

milli sögulegrar nákvæmni og fjárhagslegra upplýsinga. Það voru Kaplan og Norton 

sem að hönnuðu og kynntu stefnumiðað frammistöðumat. Þeir framkvæmdu 

árslanga rannsókn á tólf fyrirtækjum árið 1990 með þá tilgátu að fjárhagsleg viðmið 

væru óhagkvæm þegar kæmi að því að meta frammistöðu (Niven, 2006). Þeir vildu 

þó ekki meina að einhver einn annar þáttur innan fyrirtækja væri öðrum betri til þess 

að meta frammistöðu. Þeir komust að því að best væri að finna jafnvægi á milli þeirra 

þátta sem eru hverju fyrirtæki mikilvægir (Kaplan og Norton, 1992).  

Hægt er ímynda sér stefnumiðað árangursmat stjórntæki í stjórnklefa flugvélar. Til 

þess að geta flogið flugvél þurfa flugmenn mjög nákvæmar upplýsingar um marga 

þætti flugsins. Þeir þurfa upplýsingar um olíu, flughraða, flughæð, áfangastað og aðra 

þætti sem standa fyrir núverandi umhverfi og spá um hvernig það muni verða. Að 

leggja of mikla áherslu á einn þátt getur verið lífshættulegt, rétt eins og í flóknu ferli 

stjórnunar fyrirtækja í dag þá þurfa stjórnendur að geta séð frammistöðuna út frá 

nokkrum sjónarhornum samtímis (Kaplan og Norton, 1992) 

Hvert fyrirtæki getur í raun sérhannað sitt eigið stefnuðmiðaða árangursmat byggt 

á því hvernig þau vilja að viðskiptavinurinn sjái sig, í hverju þau vilja skara framúr, 

hvernig þau vilja bæta sig og halda áfram að búa til virði og hvernig þau vilja skila 

ávinningi til hluthafa (Kaplan & Norton, 1992). Það sem skiptir mestu er að finna rétta 

mælikvarða fyrir hvern flokk. Til dæmis er sjóðstreymi, aukin ársfjórðungssala og 

aukin arðsemi eigin fjár oftast góðir mælikvarðar fyrir ávinning hluthafa. Hlutfall sölu 

á nýjum vörum, hlutfall sölu á sérvöru og stundvísi í afhendingu á vöru geta verið 

mælikvarðar fyrir sýn viðskiptavinar. Framleiðslutími, kostnaður á einingu, 

samanburður á upprunalegri áætlun og raunáætlun og magn framleiðslu miðað við 

samkeppnisaðila sýna markaðsstöðu. Síðast en ekki síst þá getur staða tækni og 
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magn framboðs á nýjum vörum miðað við samkeppni sagt til um úrbætur og 

aukningu virðis. 

Markmið stefnumiðaða árangursmatsins er að draga úr áherslu á stjórn og auka 

áherslu á stefnu fyrirtækis og framtíðarsýn. Þannig liggur áhersla markmiðasetninga 

ekki lengur á hvernig eigi að komast þangað heldur gefur hún starfsmönnum frelsi til 

þess að komast þangað á eigin forsendum. Stefnumiðað árangursmat er hannað til 

þess að draga fólk í átt að framtíðarsýninni. Stjórnendur vita hver framtíðarsýnin er, 

en þeir geta ekki sagt starfsfólkinu hvernig það eigi að komast þangað (Kaplan & 

Norton, 1992). 

4.1.9 Markmiðastjórnun 

Að stjórna án markmiða er í raun ekki að stjórna. Ekki er hægt að ætlast til þess að 

einstaklingur eða hópur skili árangursríkri og skilvirkri vinnu án þess að hafa skýr 

markmið (Koontz & Weirich, 2008). Markmiðastjórnun er aðferð sem breytir 

markmiðum fyrirtækis í markmið einstaklings (Jafari, Bourouni & Amiri, 2009). Að 

setja markmið getur verið flókið verk og krefst oft mikillar þjálfunar og leiðbeininga. 

Listi yfir markmið ætti ekki að vera of langur, en ætti þó að ná yfir alla þætti starfsins. 

Koontz og Weirich skilgreina markmiðastjórnun ekki eingöngu sem kerfi til að meta 

frammistöðu heldur telja þeir það vera alhliða stjórnunarkerfi sem sameinar marga 

lykil stjórnunarþætti á kerfisbundinn hátt með því að einblína á að ná bæði 

markmiðum fyrirtækis og einstaklings á skilvirkan og árangursríkan hátt.   

Til þess að vera mælanleg þurfa markmið að vera sannanleg (e. verifiable). Þannig 

þarf að vera hægt að svara því í lok tímabils hvort að markmiðinu hafi verið náð eða 

ekki. Góð markmið segja nákvæmlega til um hvert er stefnt án þess að um 

mismunandi túlkun geti verið að ræða (Koontz & Weihrich, 2008). Það markmið 

stjórnanda að ætla að bæta samskipti milli sín og undirmanna er ekki sannanlegt þar 

sem að túlkun stjórnanda getur verið ólík túlkun undirmanns. Betra væri að setja það 

sem reglu að allir starfsmenn skrifi ársfjórðungslega skýrslu um eigin frammistöðu, 

ásamt því að gera grein fyrir öllum hugmyndum og tillögum um úrbætur hvort sem er 

á eigin starfi eða starfsferlum innan fyrirtækis. Í framhaldinu væri haldin fundur með 
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hverjum starfsmanni þar sem skýrslan væri rædd. Framkvæmd slíkra samtala og 

eftirfylgni skýrslugerða væri þá mælikvarði á úrbótum samskipta. 

Góð markmið innihalda eftirfarandi: hvað á að gera, fyrir hvaða tíma, miðað við 

hvaða gæði og miðað við hvaða kostnað. Þau ættu einnig að vera áskorun og ýta 

undir persónulegan og faglegan vöxt einstaklings (Koontz & Weihrich, 2008). Mathis 

og Jackson hafa skilgreint fjögur skref sem aðstoða við markmiðasetningu: 

 Starfslýsing og samkomulag; þar sem farið er yfir starfslýsingu og lykilþætti 
starfsins, til þess að vera sammála um hvað nákvæmlega felist í starfi 
einstaklings. 

 Þróun frammistöðustaðla; þar sem yfirmaður og undirmaður fara yfir 
staðla frammistöðu og ákveða í sameiningu hvað teljist ásættanleg 
frammistaða. 

 Markmiðasetning; þar sem yfirmaður og undirmaður setja markmið sem 
eru framkvæmanleg og sannanleg. 

 Stöðug eftirfylgni frammistöðu; yfirmaður og undirmaður geta nú notað 
markmiðin sem undirstöðu áframhaldandi samræðna um frammistöðu. 

Þó svo yfirmaður hafi umsjón með markmiðasetningu starfsmanns og sé honum 

innan handar við að móta markmið sín, þá gefur þessi aðferð frammistöðumats 

starfsmanninum ákveðna stjórn yfir eigin áskorunum í starfi. Starfsmaðurinn upplifir 

raunveruleika ákvarðanatöku, vandamálin sem geta fylgt forgangsröðun, valið á milli 

þess sem hann langar að gera og þess sem þarf að gera, og ofar öllu ábyrgðina sem 

fylgir ákvarðanatökunni (Handy, 2007). 

4.1.10   360° mat 

360° mat er kerfi sem er notað til þess að meta starfsmenn úr öllum áttum. Algengast 

er að starfsmaður sé metinn af sjálfum sér, yfirmönnum sínum, samstarfsmönnum, 

undirmönnum, viðskiptavinum og mögulega öðrum sem starfsmaður vinnur með 

(Armstrong & Applebaum, 2003).  

Það sem þarf að meta er viðhorf starfsmanns og hegðun ásamt færni og hæfileika 

starfsmanns í starfi. Það hefur verið sýnt fram á að til þess að fá sannfærandi 

niðurstöður úr 360° mati þurfa að minnsta kosti sex manns að meta starfsmanninn 

(Hensel, Meijers, Van der Leeden & Kessels, 2010). Það sem hægt er að lesa úr 
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niðurstöðum 360° matsins er hvort að starfsmaðurinn þurfi á einhvers konar þjálfun 

að halda eða hvort hann sé á réttum stað. Einnig kemur fram hverjir styrkleikar og 

veikleikar starfsmannsins eru (Torrington, Hall & Taylor, 2008). 

 

Mynd 5 – 360° mat (Armstrong & Applebaum, 2003) 

Armstrong og Applebaum (2003) telja að 360° matskerfið sé það kerfi sem gefur 

bestu heildarsýn á frammistöðu starfsmanns. Vegna þess hve tímafrekt og dýrt þetta 

kerfi getur verið, þarf að meta kosti þess og galla vel áður en lagt er af stað í 

innleiðingu. Armstrong og Applebaum (2003) gefa þessi ráð við innleiðingu 

matskerfisins. 

 Meta skal kostnað vegna kerfisins. 

 Leggja skal áherslu á markmið og stefnu fyrirtækisins. 

 Ekki treysta eingöngu á niðurstöður 360° matsins. 

 Vertu viss um að samstaða sé í öllum deildum um innleiðingu kerfisins. 

 Þjálfaðu fólk í að veita og taka við endurgjöf og gagnrýni. 

 Sjáðu til þess að allir starfsmenn fái sína eigin aðgerðaáætlun byggða á 
niðurstöðum matsins. 

Einn stór galli við 360° matskerfið er öll pappírsvinnan sem fer fram við hvert mat. 

Stjórnendur eru nú þegar yfirhlaðnir pappírsvinnu og eru því líklega ekki mjög 

jákvæðir gagnvart því að bæta meiru við sig. Þetta er talin vera ein af ástæðum þess 
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að starfsmenn virðast fegnir ef þeir einfaldlega komast í gegnum ferlið, sem allra 

hraðast (Armstrong & Applebaum, 2003). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5 Starfsmannasamtal 

Starfsmannasamtöl eru frábrugðin frammistöðumati á þann hátt að um er að ræða 

tvíhliða samtal um starfsþróun, en minni áhersla liggur á mati yfirmanns á 

frammistöðu starfsmanns (Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir og Finnur Oddsson, 

2009). Starfsmannasamtöl eru í raun tæki sem starfsmenn og stjórnendur geta notað 

til að tryggja samhengi á milli stefnu og þróunar skipulagsheildar og nýtingu 

mannauðssins. Höfuðmarkmið starfsmannasamtala eru úrbætur og þau eiga ekki að 

vera vettvangur launaumræðu. Nýverið hafa starfsmannasamtöl verið tekinn upp í 

fyrirtækjum í meira mæli með það að markmiði að auka og bæta samskipti milli 

yfirmanna og undirmanna (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2003). Í mörgum tilfellum er 

þó starfsmannasamtal og frammistöðumat samtvinnað ferli innan fyrirtækja þar sem 

litið er á starfsmannasamtalið sem tækifæri til að ræða frammistöðu, veita endurgjöf, 

setja markmið, umbuna og hvetja. Það eitt er víst að starfsmannasamtöl eru 

nauðsynlegur þáttur í þróun og hvatningu mannauðsins (Torrington, Hall & Taylor, 

2008). 
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Það virðist vera algengara á Íslandi í dag að starfsmannasamtöl fari fram án þess 

að frammistöðumat fari fram samhliða. Þá er tilgangur starfsmannasamtalsins 

einungis starfsþróun og efling samskipta. Þessar niðurstöður rannsóknar Arneyjar, 

Ástu og Finns (2009) lýsa sér skýrt í því að 60% - 76% fyrirtækja, miðað við 

starfsstéttir, framkvæma starfsmannasamtöl á meðan 35% - 49% eru með virkt 

frammistöðumatskerfi. Í íslenskum fyrirtækjum segjast 24% vera með bæði 

starfsmannasamtöl og frammistöðumat fyrir stjórnendur. 17% segjast eingöngu 

framkvæma starfsmannasamtöl, 22% eingöngu frammistöðumat en 36% framkvæma 

hvorugt (Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir og Finnur Oddsson, 2009).  

Það sem skiptir hvað mestu máli í framkvæmd starfsmannasamtala er að 

stjórnendur fái næga þjálfun í framkvæmd þeirra og að starfsmenn séu vel upplýstir 

um tilgang samtalanna. Þannig er hægt að koma í veg fyrir að starfsmenn líti á 

starfsmannasamtal sem enn eitt leiðinda verkið sem ekki skili neinu (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2003). Stjórnandinn sem framkvæmir samtalið þarf að vera vel 

undirbúinn, búinn að fara yfir starfslýsingu starfsmanns, skoða viðveruskrá, fengið 

umsögn frá öðrum svo sem verkefnastjóra og stjórnandinn þarf ávallt að vera tilbúinn 

með endurgjöf á frammistöðu starfsmannsins (Hrafnhildur Hreinsdóttir, 2008).  

5.1 Endurgjöf 

Kuhlman (1999) lýsir endurgjöf sem aðferð til að skýra og bæta samskipti á milli fólks. 

Endurgjöf stjórnenda auðveldar starfsmönnum að bæta skilvirkni sína og að ná 

settum markmiðum. Ingrid telur að skipta megi endurgjöf í tvo flokka:  

 Styrkjandi endurgjöf: sem er beitt til að styrkja æskilega hegðun 
starfsmanns. 

 Leiðréttandi endurgjöf: sem er veitt til að breyta árangurslausri og 
óviðeigandi hegðun. 

Sumir stjórnendur telja að eingöngu eigi að veita endurgjöf þegar að starfsmaður 

gerir mistök eða er ekki að standa sig sem skyldi. Það kom fram í vinnustaðagreiningu 

Gallup frá árinu 2003 að lægstu einkunnina fékk spurning um það hvort starfsmenn 

hefðu fengið hrós eða viðurkenningu fyrir vel unnin störf á árinu (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2003). Hugmyndin um styrkjandi endurgjöf segir okkur að í stað þess 
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að einbeita sér að neikvæðri hegðun sé betra að hvetja starfsmann til þess að halda 

áfram að sýna jákvæða hegðun. Þegar að starfsmaður gerir mistök eða stendur sig illa 

í starfi er síðan hægt að notast við leiðréttandi endurgjöf, en best er að finna 

jafnvægi á milli styrkjandi og leiðréttandi endurgjafar þannig að starfsmaður finni 

ekki að eingöngu sé tekið eftir mistökum heldur séu afrek hans viðurkennd.  

Við veitingu endurgjafar, hvort sem hún er styrkjandi eða leiðréttandi, þarf að 

gæta þess að veita nákvæma endurgjöf. Nákvæmar athugasemdir geta dregið úr 

varnarviðbrögðum sem oft koma fram við leiðréttandi endurgjöf. Oft getur líka verið 

gott að veita styrkjandi og leiðréttandi endurgjöf til skiptis og best er talið að enda 

samtal á styrkjandi endurgjöf þar sem fólk man yfirleitt best eftir seinustu 

endurgjöfinni sama hvers eðlis hún var. Gildi endurgjafar er mikið en það skiptir máli 

hvernig hún er veitt (Ingrid Kuhlman, 1999). 

5.2 Markmiðasetning  

Markmiðasetning er aðferð sem fólk notar til að ná markmiðum sínum í starfi og 

einkalífi (Ingrid Kuhlman, e.d.). Þegar starfsmaður setur sér markmið þá er hann að 

ákveða hvaða árangri hann vilji ná. Peter Drucker (1978) setti fram kenningu um 

markmiðasetningu sem tengist því að setja sér SMART markmið: 

  S   kýr og nákvæm (e. specific) 

 M  ælanleg (e. measurable) 

  A  lvörugefin og raunhæf (e. attainable) 

  R  aunveruleg og starfstengd (e. relevant) 

  T   ímasett (e. time-bound) 

Drucker (1978) telur að sjálfstjórn sé mikilvægur þáttur í markmiðasetningu. 

Starfsmaður þarf að vita hvar hæfni hans og geta liggur til þess að hafa möguleika á 

að ná þeim markmiðum sem hann setur sér.  

Með því að setja sér skýr og nákvæm markmið getur áhugi starfsmanns á starfi 

aukist. Best er að skipta markmiðum upp í undirmarkmið sem hægt er að ná á styttri 

tíma til þess að starfsmaður sjái árangur sinn og til þess að hvetja hann áfram í átt að 

lokamarkmiði. Mikilvægt er að markmið séu mælanleg því að ekki er hægt að 
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staðfesta að markmiðum hafi verið náð án þess að hægt sé að mæla þau á 

raunhæfan hátt. Annar mikilvægur þáttur í markmiðasetningu er að starfsmaðurinn 

sjálfur sjái um mótun eigin markmiða. Stjórnandi getur verið til staðar starfsmanni til 

stuðnings, en ef markmiðin eiga að uppfylla þarfir og langanir starfsmannsins þá þarf 

hann sjálfur að sjá um mótun þeirra (Locke, Shaw, Saari & Latham, 1981).  

5.3 Hvatning og umbun 

Hvað hvetur starfsfólk? Þessi spurning hefur verið undirstaða margra rannsókna sem 

hafa gefið margar misnmunandi niðurstöður og myndað margar mismunandi 

kenningar. Fræðimenn eru ekki endilega sammála um það hvað hvetur starfsmenn 

en þeir eru þó sammála því að fyrirtæki þurfa að: 

 Laða að gott starfsfólk og hvetja það til að halda sér innan fyrirtækisins. 

 Leyfa starfsfólki að framkvæma verkefni sem tilheyra því starfi sem það var 
ráðið í. 

 Örva starfsfólk til að gera meira en það sem er talin vera ásættanleg 
frammistaða og auka í leiðinni frumkvæði og framtakssemi starfsfólksins.  

Eitt stærsta verkefni stjórnenda er að hvetja starfsfólk til þess að vilja vera 

afkastamikill partur af skipulagsheildinni (Hellriegel & Slocum, 2007). 

Hvatning og umbun er að miklu leiti tengd. Með því að umbuna starfsmenn fyrir 

góða frammistöðu eru þeir hvattir til að halda áfram að standa sig vel í starfi. 

Hvatningu hefur verið skipt upp í innri og ytri hvatningu þar sem ytri hvatning tengist 

peningalegri umbun að miklu leiti en innri hvatning tengist frekar hlutum eins og 

starfsþróun (Torrington, Hall & Taylor, 2008).  

Í rannsókn sinnu um stöðu mannauðsstjórnunar á Íslandi 2009 spurðu Arney, Ásta 

og Finnur viðmælendur sína hvort að ákveðnar leiðir umbunar væru notaðar í 

fyrirtækjum. Niðurstöðurnar voru þessar: 

 Hlutdeild í sparnaði/hagræðingu (1%) 

 Hlutdeild í hagnaði (14%) 

 Hlutabréfakaupréttur (9%) 

 Sveigjanleg hlunnindi (12%) 



  

36 

 

 Breytileg laun eftir frammistöðu (14%) 

 Hvatagreiðslur í ljósi einstaklingsmarkmiða/frammistöðu (18%) 

 Hvatagreiðslur í ljósi frammistöðu hóps/deildar (17%) 

Tölurnar segja eingöngu til um stöðu umbunar stjórnenda í íslenskum fyrirtækjum. 

Einnig könnuðu þau hvort að íslensk fyrirtæki væru tilbúin til að umbuna starfsfólki 

sínu umfram það sem lög og reglur gera kröfu um. Niðurstaðan var sú að algengast 

var að íslensk fyrirtæki byðu starfsmönnum sínum upp á náms- eða þjálfunarleyfi, 

læknisþjónustu á vegum fyrirtækis, aukið foreldraorlof, aukið fæðingarorlof, 

starfsleyfi eða auknar lífeyrisgreiðslur. Út frá þessum upplýsingum er hægt að sjá að 

áherslan í umbun eftir bankahrunið 2008 liggur frekar á innri hvatningu en ytri og þar 

efst á lista er starfsþróun (Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir og Finnur Oddsson, 

2009).  

5.4 Starfsþróun 

Starfsmannasamtöl eru mjög oft tengd starfsþróun þar sem niðurstöður samtalsins 

geta gefið vísbendingar um þörf starfsmanns fyrir endurmenntun og þjálfun (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, 2003). Sú hugmynd að starfsmenn sækist einungis eftir 

lóðréttri starfsþróun, það er stöðuhækkun sem færir starfsmanninn upp skipuritið, er 

að víkja fyrir nýrri kenningu um lárétta starfsþróun. Það að færa sig til í fyrirtækinu á 

sama stigi skipuritsins getur verið alveg jafn fullnægjandi starfsþróun þar sem 

starfsmaðurinn upplifir nýjar skyldur og nýja ábyrgð í nýju starfi (Ingrid Kuhlman, 

2001). Ingrid telur að stjórnendur fyrirtækja þurfi að vera vakandi fyrir þroska 

starfsfólks og að regluleg starfsþróunarviðtöl þurfi að fara fram til að greina þarfir 

þess. Stjórnendur geta haft eftirfarandi skref í huga: 

3. Starfsreynsla: það þarf að ræða hvað starfsmaður hefur gert hingað til, hvaða 

verkefni hann hefur unnið, hvaða störfum hann hefur gegnt og hvaða hæfni 

hann telji sig vanta. 

4. Hinar fullkomnu vinnuaðstæður: hverjar telur starfsmaðurinn hinar fullkomnu 

vinnuaðstæður vera?  
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5. Hvaða gildi eru mikilvæg fyrir starfsmanninn: það sem heldur fólki í starfi 

byggist á skynjun fólks með tilliti til hæfileika, hvatningar, þarfa, viðhorfs og 

gilda. Annað sem heldur fólki í starfi eru áskoranir, hugsjón, stöðugleiki og 

samræming vinnu og einkalífs. 

6. Leiðir til starfsþróunar: starfsmaðurinn þarf að geta greint styrkleika sína og 

hvað hann vilji bæta. Hann þarf að tengja styrkleika sína við tækifæri sem 

bjóðast og getur þannig komist að því hvort hann vilji nýta núverandi hæfileika 

sína betur eða þróa nýja. Þetta er einnig leið fyrir starfsmanninn að komast að 

því hvort hann vilji þróa hæfileika sína áfram á núverandi vinnustað eða leita 

annað.  

7. Framkvæmdaáætlun: hér eru sett eru fram áþreifanleg verkefni og 

framkvæmdir sem leiða til starfsþróunar. Mikilvægt er að starfsþróun taki mið 

af óskum starfsmannsins sem og markmiðum fyrirtækisins.  

 

Mynd 6 – Mögulegar útkomur starfsþróunarviðtals (Ingrid Kuhlman, 2001) 

Arney, Ásta og Finnur (2009) greindu algengustu aðferðir við starfsþróun 

starfsfólks á Íslandi í rannsókn sinnu um stöðu mannauðsstjórnunar á Íslandi árið 

2009. Tíu algengustu aðferðirnar reyndust vera: 1) þáttaka í verkefnum með öðrum 

deildum, 2) verkefni sem ýta undir lærdóm í starfi, 3) þáttaka í verkefnahópum, 4) 

myndun tengslaneta, 5) Formleg áætlun um starfsferla, 6) sérstakar tilfærslur til að 

byggja upp reynslu, 7) formlegt fóstrakerfi, 8) rafrænt nám, 9) sérstök þjálfun fyrir 

efnilega starfsmenn og 10) skipulögð starfaskipti. Það sem ekki var kannað í rannsókn 

þeirra var hvaða áhrif þessar leiðir starfsþróunar höfðu á starfsmenn og fyrirtæki og 

hvort að einhverskonar þarfagreining hefði farið fram áður en ákvörðun um 

starfsþróun var tekin.  
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5.5 Þarfagreining 

Greining á þörfum starfsmanna eykur líkur á því að fjárfestingin sem lögð er í fræðslu 

og starfsþróun skili sér í bættri frammistöðu fyrirtækis (Árný Elíasdóttir, 2005). Ef 

raunverulega á að nýta starfsþróun sem áhrifaríkt tæki til að bæta frammistöðu þá 

telur Árný Elíasdóttir (2005) að það sé mikilvægt að spyrja eftirfarandi spurninga: 

 Eru fræðslu- og þjálfunarþarfir starfsmanna greindar út frá stefnu og 
markmiðum fyrirtækisins? 

 Er lögð áhersla á þá meginhæfni sem þarf í starfsemi fyrirtækisins? 

 Eru orsakir ófullnægjandi frammistöðu skoðaðar? 

 Batnar frammistaða starfsmanna við þjálfun og starfsþróun? 

Árný veltir því fyrir sér hvort að það fjármagn og sá tími sem fer í þjálfun og 

starfsþróun sé ávallt nýttur á sem hagkvæmastan hátt. Í niðurstöðum rannsóknar 

Báru Sigurðardóttur (2004) kemur fram að 60% íslenskra fyrirtækja nota 

þarfagreiningu sjaldan eða aldrei til þess að komast að orsök ófullnægjandi 

frammistöðu starfsmanna. Það mætti því ætla að þessi fyrirtæki eigi það til að 

fjárfesta í þjálfun sem er jafnvel engin þörf á.  

Stjórnendur eru lykilaðilar í þarfagreiningu þar sem þeir þekkja stefnu fyrirtækis og 

markmið ásamt því að hafa bestu sýn á frammistöðu þeirra starfsmanna sem undir 

þá heyra (Árný Elíasdóttir, 2005). Með tækni nútímans ætti þarfagreining ekki að vera 

mjög stórt vandamál og auðvelt ætti að vera að tengja þarfagreininguna beint við 

útkomu starfsmannasamtala ef að niðurstöðurnar eru fluttar inní gagnagrunn 

(Ingigerður Þórðardóttir, munnleg heimild, 7. apríl 2011).  
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6 Flugfélag Íslands 

Flugfélag Íslands var stofnað árið 1997 þegar innanlandssvið Flugleiða og Flugfélag 

Norðurlands runnu saman, með það að markmiði að byggja upp öflugt og 

sveigjanlegt flugfélag á innanlandsmarkaði (Flugsafn Íslands, 2009). Í dag starfa hjá 

félaginu 250 manns og aðalskrifstofan er staðsett í Reykjavík (Flugfélag Íslands, 

e.d.a). Vert er að nefna að þrjú félög hafa verið stofnuð áður undir nafninu Flugfélag 

Íslands; árið 1919, sama ár og fyrsta flugvélin tók á loft á Íslandi; árið 1928 og aftur 

árið 1937 (Flugsafn Íslands, 2009).  

Flugfélag Íslands er framsækið og metnaðarfullt félag sem ætlar sér að ná langt í 

framtíðinni (Flugfélag Íslands, e.d.a). Markmið félagsins er að vera fremstir í 

innanlands- og millilandaflugi á vest-norrænu löndunum árið 2013, finna leiðir til að 

bæta starfsemina, halda félaginu í hagnaði og halda í traust og gott starfsfólk (Árni 

Gunnarsson, munnleg heimild, 25. október 2008). Gildi félagsins eru: 

 Frumkvæði – við sýnum frumkvæði og tökum áskorunum fagnandi 

 Samvinna – við byggjum á samvinnu með jákvæðri endurgjöf, heiðarlegum 
samskiptum og gagnkvæmu trausti og virðingu 
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 Áreiðanleiki – við erum öguð og ábyrg í starfi með áherslu á öryggi, gæði 
og hagkvæmni 

Í viðtali sem tekið var við framkvæmdastjóra félagsins í október 2008 kom fram að 

einn helsti veikleiki í stjórnun félagsins væri skortur á símenntun starfsmanna, þjálfun 

og hvatningu. Í viðtali sem tekið var við mannauðsstjóra félagsins í apríl 2011 var 

augljóst að þetta vandamál hefur verið tekið fyrir, því að úrbætur eru greinilegar.  

6.1 Skipulagsheildin og umhverfið 

Skipulagsheild getur talist vera há eða flöt, en það fer allt eftir umfangi hennar og 

stærð (Jones, 2007). Eins og hægt er að sjá á mynd 8 hefur Flugfélag Íslands frekar fá 

veldisstig og telst því vera flöt skipulagsheild. Mannauðssviðið flokkast sem 

stuðningssvið, það heyrir undir framkvæmdastjóra og hefur umsjón með öllu sem 

viðkemur mannauðsmálum á öllum sviðum. Stjórnarspönn framkvæmdarstjóra nær 

yfir öll fimm svið fyrirtækisins. Hann ber ábyrgð á, samhæfir og stjórnar starfssemi 

fyrirtækisins. Framkvæmdastjórinn hefur því yfirumsjón með starfseminni en þarf 

ekki að taka allar ákvarðanir sjálfur. Stjórnarspönnin virðist hvorki vera of víð né of 

þröng.  

Með lóðréttri sérhæfingu skipulagsheildar er einblínt á að hanna skipulagið þannig 

að öll hlutverk séu vel skilgreind og starfsfólk hafi nákvæma starfslýsingu. Með 

láréttri sérhæfingu er skipulagið hins vegar hannað með það að leiðarljósi að 

starfsfólk sé gert sérhæfðara með því að skipta verkefnum í hlutverk og hlutverkum í 

undireiningar (Jones, 2007). Hjá Flugfélagi Íslands eru ekki til starfslýsingar fyrir hvert 

starf, aftur á móti er verkefnum skipt niður í hlutverk (Ingigerður Þórðardóttir, 

munnleg heimild, 7. apríl 2011). Þar með er hægt að segja að Flugfélag Íslands sé 
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með lárétta sérhæfingu.  

Eins og hjá öðrum flugfélögum þurfa strangar reglur og fyrirfram ákveðnir 

verkferlar að gilda hjá Flugfélagi Íslands. Hversu sérhæfð störfin eru og hve strangar 

reglur gilda segir okkur að skipulag félagsins sé vélrænt. Forstöðumaður hvers sviðs 

semur handbækur sem innihalda þær reglur sem starfsmenn þurfa að fylgja innan 

hverrar deildar (Ingigerður Þórðardóttir, munnleg heimild, 25. október 2008). Þrátt 

fyrir að félagið sem heild flokkist sem vélrænt skipulag hafa forstöðumennirnir þurft 

að tileinka sér þann hæfileika að aðlaga sig og sínar deildir fljótt að breyttum 

aðstæðum. Sá hæfileiki flokkast þó frekar til lífræns skipulags. Annað sem gæti fallið 

undir lífrænt skipulag er þegar að starfsfólk virðist þurfa að taka mikilvægar 

ákvarðanir undir miklu álagi á sem skemmstum tíma, en það sem liggur þar að baki 

eru þó reglur, leiðbeiningar og verkferlar. 

Flugfélag Íslands hefur þurft að takast á við hönnunar áskoranir og þurft að 

aðlagast að sífellt breytilegu umhverfi. Sem dæmi um það hafði félagið verið rekið 

með tapi fram að árinu 2002 og þurfti að endurhanna stefnu sína þegar að helsti 

samkeppnisaðili þess fór útaf markaði. Síðan þá hefur markmið fyrirtækisins verið að 

viðhalda góðum rekstri og áherslan verið á að breyta flugleiðum og flugháttum. 

Helstu áskoranir Flugfélags Íslands í dag liggja í núverandi efnahagsumhverfi, félagið 

þarf að aðlagast breyttum umhverfisaðstæðum og vinna að því að viðhalda 

markaðsráðandi stöðu sinni. Forstöðumenn sviða félagsins og framkvæmdastjóri sjá 

um að fylgjast með ytra umhverfi fyrirtækisins og gera ráðstafanir til að aðlagast 

þeim breytingum sem eiga sér stað (Árni Gunnarsson, munnleg heimild, 25. október 

2008). 

6.2 Starfsmannastefna 

Mannauður félagsins býður uppá mikla reynslu og sérþekkingu þar sem stefna þess 

er að ráða inn hæfa og lipra liðsmenn sem sýna frumkvæði og hafa gaman af 

vinnunni sinni. Nýlega var tekin sú ákvörðun að leggja aukna áherslu á námskeiðahald 

og fræðslu af ýmsu tagi sem allir starfsmenn félagsins hafa aðgang að. Allir 

Mynd 7 – Skipurit Flugfélags Íslands  
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starfsmenn Flugfélags Íslands eru þó skyldugir til að sækja flugverndarnámskeið á 

vegum flugmálastjórnar (Ingigerður Þórðardóttir, munnleg heimild, 7. apríl 2011).  

Hjá Flugfélagi Íslands er lögð áhersla á að starfsfólk sé snyrtilegt til fara. Ásýnd 

starfsmanna hefur mikil áhrif á ímynd fyrirtækisins og því er mikilvægt að starfsfólk 

mæti ætíð snyrtilegt til vinnu. Flugfélag Íslands er reyklaus vinnustaður (Ingigerður 

Þórðardóttir, munnleg heimild, 7. apríl 2011). 

Flugfélag Íslands leggur áherslu á að starfsmenn geri markmið fyrirtækisins að 

sínum eigin, því að hver og einn starfsmaður gegnir lykilhlutverki í starfseminni 

(Flugfélag Íslands, e.d.b). Starfsmenn eru hvattir til að hafa jákvætt hugarfar, 

fagmennsku, þjónustulund og góða samvinnu að leiðarljósi. Félagið hvetur 

starfsmenn sína einnig til að stunda heilbrigt líferni og leggur áherslu á að finna 

jafnvægi milli vinnu og einkalífs (Ingigerður Þórðardóttir, munnleg heimild, 7. apríl 

2011). 

6.3 Fyrirtækjamenning 

Fyrirtækjamenning hefur þrjú stig sem skiptast í: sýnileg tákn, yfirlýst gildi og 

undirliggjandi hugmyndir. Til þess að útskýra sýnileika þessara stiga er hægt að nota 

líkingu við ísjaka þar sem toppurinn er það sýnilega og áþreifanlega, þ.e.a.s. hegðun 

starfsmanna, vinnustaðurinn, klæðnaðurinn, skipuritið og fleira slíkt. Stærsta hluta 

ísjakans má þá líkja við ósýnilega og óáþreifanlega hlutann, það er sá hluti sem er í 

kafi og menn sjá ekki en er einmitt sá hluti sem mesta hættan stafar af (Jones, 2007).  

Fyrirtækjamenning Flugfélags Íslands er þjónustumiðuð og með velferð farþega að 

leiðarljósi. Starfsfólk félagsins er hvatt til þess að sýna frumkvæði og taka ákvarðanir 

en þjónustan er ávallt í fyrirrúmi. Allir framlínustarfsmenn eru skyldugir til að ganga í 

sérstökum einkennisfatnaði og reglur um snyrtimennsku eru mikilvægar. Þeir 

starfsmenn sem þjónusta farþega eiga að skapa öryggistilfinningu og það er því 

mikilvægt að sýna fagmennsku í starfi (Ingigerður Þórðardóttir, munnleg heimild, 7. 

apríl 2011). 

Það skiptir miklu máli að samskipti innan félagsins gangi vel bæði lárétt og lóðrétt 

(Ingigerður Þórðardóttir, munnleg heimild, 25. október 2008). Allir starfsmenn 

félagsins hafa aðgang að tölvupósti í kerfi sem kallast Lotus Notes. Nýjasta viðbótin 
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við Lotus Notes er spjall þar sem starfsmenn sjá hverjir eru skráðir inn og geta átt 

samskipti á fljótlegan og auðveldan hátt. Það er lögð mikil áhersla á að stjórnendur 

séu ávallt með „opnar dyr“, að þeir séu sýnilegir og aðgengi að þeim sé gott 

(Ingigerður Þórðardóttir, munnleg heimild, 7. apríl 2011).  

6.4 Frammistöðumatskerfi 

Frammistöðumatskerfið sem Flugfélag Íslands notaðist við fyrir rúmu ári síðan var 

eingöngu byggt á ritaðri umsögn stjórnanda um frammistöðu starfsmanns. Ritgerðar-

aðferðin var notuð og stjórnandi hafði frjálsar hendur um hvað þyrfti að meta og 

hvað kom fram í starfsmannasamtali. Reglan um starfsmannasamtöl var sú að þau 

áttu að fara fram minnst einu sinni á ári og markmið þeirra var að bæta samskipti 

milli stjórnenda og starfsmanna (Ingigerður Þórðardóttir, munnleg heimild, 7. apríl 

2011). Mannauðsstjóri félagsins viðurkenndi í viðtali í apríl 2011 að eftirlit með því 

hvort starfsmannasamtölin færu raunverulega fram hafi ekki verið fullnægjandi og 

eftirfylgni hafi ekki verið til staðar.  

Nú hafa breyttir tímar hjá Flugfélagi Íslands tekið við hvað frammistöðumat 

varðar. Matið er nú orðið staðlað, starfsmannasamtöl fara fram einu sinni á ári og 

eftirlit með hvoru tveggja hefur verið bætt. Allir starfsmenn þurfa að ganga í gegnum 

frammistöðumat og áhersla hefur verið lögð á eftirfylgni starfsmannasamtala. Nýja 

matið er byggt upp á þrem mismunandi aðferðum. Fyrst kemur staðlaður grafískur 

matsskali, síðan kemur ritgerðaraðferð og að lokum hluti af markmiðastjórnun. Með 

þessum hætti hefur mannauðsstjóra tekist að setja saman mat sem hentar öllum 

starfsmönnum skipulagsheildarinnar; skalinn er staðlaður fyrir alla, í ritgerðar-

kaflanum er hægt að einbeita sér að þáttum tengdum starfi hvers og eins og með 

markmiðasetningu eru starfsmenn hvattir til þess að bæta sig. Þar að auki væri hægt 

að segja að frammistöðumatið hafi ákveðna eiginleika 360° mats, þar sem stjórnandi 

metur ekki eingöngu undirmann. Áður en starfsmaður mætir í starfsmannasamtal 

fyllir hann sjálfur út frammistöðumat fyrir sjálfan sig, og einnig er sett upp skalamat 

þar sem undirmaður metur yfirmann sinn. Yfirmaðurinn metur síðan undirmanninn 

og einni sjálfan sig. Með þessu móti koma yfirmaður og undirmaður að 



  

44 

 

starfsmannasamtalinu á jafnréttisgrundvelli þar sem báðir aðilar eru metnir og 

umræður spinnast út frá matinu.  

Áður en starfsmaður fær starfsmannasamtal er bæði honum og þeim sem 

framkvæmir samtalið skylt að mæta á undirbúningsfyrirlestur sem útskýrir framgang, 

tilgang og markmið frammistöðumatsins og starfsmannasamtalsins. Með þessum 

hætti eru ekki einungis stjórnendur undirbúnir til að takast á við að meta starfsmann 

og veita endurgjöf, heldur er starfsmanninum sýnt fram á að starfsmannasamtalið er 

tækifæri fyrir hann til þess að meta yfirmann sinn og opna þannig samræður þeirra á 

milli. Starfsmaðurinn og stjórnandinn hafa þannig tækifæri til að sjá hvernig þeir 

standa sig og hvernig þeir geti bætt sig. Mannauðsstjóri félagsins leggur mikla áherslu 

á undirbúning starfsmanna og stjórnenda. Hún lýsti því þegar að starfsmaður, sem 

vegna mistaka sótti undirbúningsnámskeið eftir að hafa farið í starfsmannasamtal, 

kom til hennar og sagðist hafa „misst af tækifærinu“. Þetta fannst henni lýsa vel 

mikilvægi þess að undirbúa ekki einungis þá sem framkvæma samtalið heldur einnig 

starfsmanninn sjálfan (Ingigerður Þórðardóttir, munnleg heimild, 7. apríl 2011). 

6.5 Þroskastig mannauðsstjórnunar 

Í rannsókn sinni á stöðu mannauðsstjórnunar á Íslandi lýstu þau Arney, Ásta og 

Finnur (2009) fimm stigum mannauðsstjórnunar. Þessi fimm stig segja til um hvernig 

mannauðsmálum fyrirtækis er háttað og hvaða verkfæri mannauðsstjórnunar eru 

notuð á hagnýtan hátt. 
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Mynd 8 – Stig mannauðsstjórnunar (Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir & Finnur Oddsson, 2009) 

Flugfélag Íslands er með fasta starfsmannastefnu og mannauðssvið. Ferlar við 

ráðningu og móttöku starfsmanna eru í flestum tilvikum til staðar. Fyrir rúmu ári 

síðan var frammistöðumat eingöngu byggt á ritaðri umsögn og starfsmannasamtöl og 

eftirlit með framkvæmd starfsmannasamtala var lítið. Boðið er uppá einhverja 

þjálfun og fylgst er með kostnaði vegna hennar. Fylgst er með fjarvistum starfsmanna 

og upplýsingastreymi gengur að mestu leiti vel bæði lóðrétt og lárétt (Ingigerður 

Þórðardóttir, munnleg heimild, 7. apríl 2011). Með þessum upplýsingum er hægt að 

greina að mannauðsstjórnun Flugfélags Íslands sé í dag á stigi 2, sem þýðir að hún er 

byggð á faglegri starfsmannastjórnun.  

Undanfarið ár hefur mannauðsstjóri í samstarfi við framkvæmdastjórn Flugfélags 

Íslands verið að ýta undir ýmsar framfarir á sviði mannauðsmála fyrirtækisins. 

Frammistöðumat félagsins hefur verið bætt, eftirlit með starfsmannasamtölum er 

orðið mikilvægara og aukin áhersla er á upplýsingastreymi. Virk þarfagreining er 

væntanleg á næstu misserum þar sem næsta skref innan mannauðssviðsins er að 

innleiða tölvukerfi sem tekur saman upplýsingar úr starfsmannasamtölum og greinir 

þjálfunarþörf starfsmanna (Ingigerður Þórðardóttir, munnleg heimild, 7. apríl 2011).  
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7 Rannsóknin 

Þegar gerðar eru breytingar í mannauðsmálum fyrirtækja er mikilvægt að kanna 

hvernig starfsfólkið upplifir breytingarnar og hvort þær séu í raun jákvæðar. 

Mannauðssvið Flugfélags Íslands tók í notkun nýja uppsetningu frammistöðumats 

fyrir um það bil ári síðan og leggur nú meiri áherslu á reglubundin, árleg 

starfsmannasamtöl. Þegar rannsakandi hitti mannauðsstjóra félagsins til að ræða 

möguleika á samstarfi, kom í ljós að flestir stjórnendur voru búnir að meta sína 

undirmenn einu sinni og að einhverjir voru að undirbúa næsta umgang starfsmanna-
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samtala. Mannauðsstjóri veitti leyfi fyrir viðtölum við millistjórnendur og var síðan 

milliliður í samskiptum og uppsetningu viðtala.  

7.1 Tilgangur og markmið 

Tilgangur þessarar rannsóknar er að skoða breytingar sem gerðar voru á 

frammistöðumatskerfi Flugfélags Íslands og greina hvort stig mannauðsstjórnunar 

félagsins hafi breyst við nýjar áherslur. Markmið rannsóknarinnar er að varpa ljósi á 

upplifun millistjórnenda félagsins á auknu mikilvægi starfsmannasamtala og bættu 

frammistöðumati.  

7.2 Rannsóknaraðferð 

Notast var við eigindlega rannsóknaraðferð vegna þess að rannsakandi vildi auka 

skilning sinn á upplifun millistjórnenda Flugfélags Íslands á nýju frammistöðumati og 

auknu mikilvægi starfsmannasamtala.  Rannsakandi tók tvö hálfopin viðtöl við 

millistjórnendur hjá félaginu og notaðist við staðlaðan spurningalista sem var síðan 

fylgt eftir með ítarspurningum. Eitt viðtalið fór hins vegar fram í gegnum tölvupóst 

vegna þess að sá millistjórnandi er staðsettur annars staðar á landinu. 

7.3 Takmarkanir 

Það er margt sem getur valdið því að niðurstöður rannsóknar eru ekki fyllilega 

áreiðanlegar, eða í það minnsta að einhverju leiti skekktar (Saunders, Lewis & 

Thornhill, 2009).  Í þessari rannsókn eru nokkrir þættir sem þarf að taka tillit til, því að 

líklegt er að þeir hafi haft áhrif á niðurstöðurnar.  

Í fyrsta lagi þá geta eigindlegar rannsóknir ekki sýnt fram á orsakasamhengi og 

þess vegna hafa niðurstöður þessarar rannsóknar ekkert forspárgildi. Upplifun 

viðmælenda geta ekki endurspeglað álit allra millistjórnenda (Saunders, Lewis & 

Thornhill, 2009).  

Mannauðsstjóri Flugfélags Íslands sá um að velja hentuga viðmælendur í viðtölin. 

Það að viðmælendur hafi verið valdir af háðum aðila getur haft áhrif á niðurstöður 

rannsóknar og það þarf að taka tillit til þess. Þar að auki fóru hálfopnu viðtölin fram á 

vinnustað viðmælenda og það gæti hafa haft einhver áhrif á svör þeirra.  
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Vissulega er ekki hægt að fá fram sömu svargæði þegar að samskipti fara fram í 

gegnum tölvupóst og rannsakandi hefur ekki möguleika á að spyrja ítarspurninga eða 

fylgja flæði samtalsins. Svörin sem fengust úr tölvupóstum eru því ekki jafn 

áreiðanleg, þó hægt sé að nýta þau að einhverju leiti samhliða svörunum sem fengust 

úr hálfopnu viðtölunum.  

Reynsla rannsakanda af því að taka viðtöl er mjög takmörkuð og þar að auki er 

Flugfélag Íslands gamall vinnustaður rannsakanda, þetta tvennt getur hafa haft áhrif 

á rannsakanda. Rannsakandi reyndi þó að fara eins hlutlaus og mögulegt var í viðtölin 

og setja niðurstöðurnar fram á hlutlausan hátt.  

7.4 Viðmælendur 

Viðmælendur rannsakanda voru valdir af mannauðsstjóra Flugfélags Íslands.  Hann sá 

til þess að viðmælendur væru hentugir í rannsóknina með tilliti til þess að hafa 

framkvæmt starfsmannasamtal að minnsta kosti einu sinni með gömlum áherslum og 

einu sinni með nýjum áherslum. Mannauðsstjóri sá um að hafa samband við 

millistjórnendur og kanna hvort vilji til að taka þátt í rannsókn væri til staðar. Eftir að 

viðmælendur höfðu gefið leyfi fyrir viðtölum hafði rannsakandi samband í gegnum 

tölvupóst og síma og hitti í framhaldi af því tvo millistjórnendur en samskipti við þann 

þriðja fóru eingöngu fram í tölvupósti.  

Þegar fjallað er um viðmælendur hefur nöfnum verið breytt til þess að veita 

nafnleynd. Allir viðmælendur koma af sölu- og markaðssviði en hvort það hafi verið 

tilviljun er ekki ljóst.  Rannsakandi tók hálfopin viðtöl við Ástu og Guðmund. Ragnar 

svaraði hins vegar spurningum rannsakanda í gegnum tölvupóst. 

8 Niðurstöður 

Í þessum kafla verður fjallað um niðurstöður rannsóknarinnar. Áður en rannsakandi 

greindi viðtölin var hann búinn að velja fjóra lokaða kóða sem skiptast í: 1) 

Undirbúningur; þar sem millistjórnendur ræddu sitt álit á undirbúningi vegna 

starfsmannasamtala og frammistöðumats. 2) Starfsmannasamtöl; þar sem 

millistjórnendurnir ræddu sína upplifun af starfsmannasamtölum. 3) 

Frammistöðumat; þar sem millistjórnendur ræddu sitt álit á nýrri uppsetningu 

frammistöðumats og framkvæmd þess og því hvort að frammistöðumatið eigi að 
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vera samofið starfsmannasamtölum. 4) Þróun; þar sem millistjórnendur ræddu sína 

upplifun af þeirri þróun sem á sér stað innan mannauðssviðs Flugfélags Íslands.  

Við greiningu viðtalanna komu fram tveir opnir kóðar sem rannsakanda finnst 

þurfa að fjalla um og þeir eru 1) Staðsetning; þar sem millistjórnendur ræddu 

upplifun sína á vali staðsetningar til framkvæmdar starfsmannasamtala. 2) 

Starfsmannahald; þar sem millistjórnendurnir ræddu sín hlutverk varðandi 

starfsmannahald og þeirra notkun á tækjum mannauðsstjórnunar. 

Í lokin verða niðurstöður teknar saman á hnitmiðaðan hátt ásamt því að 

rannsakandi svarar rannsóknarspurningum.  

8.1 Undirbúningur 

Undirbúningur fyrir starfsamannasamtöl er mjög mikilvægur, sá sem framkvæmir 

samtölin þarf að vera upplýstur um tilgang þeirra og þarf að fá næga þjálfun í 

framkvæmd þess. Ef sá einstaklingur sem framkvæmir starfsmannasamtöl hefur ekki 

fengið þjálfun í framkvæmd þeirra, eru mun meiri líkur á að samtalið skili ekki þeim 

árangri sem vonast er eftir. 

Viðmælendur voru sammála um að undirbúningur fyrir starfsmannasamtölin sem 

þeir framkvæmdu væri nægilegur og öllum fannst þeim hann vera nokkuð góður.  

Það kom hins vegar skýrt fram í viðtölunum að sá undirbúningur sem viðmælendur 

höfðu fengið var misjafn. Rannsakandi fékk á tilfinninguna, þegar þetta efni var rætt, 

að viðmælendur væru ekki meðvitaðir um þá áherslu sem mannauðsstjóri leggur á 

undirbúningsblaðið og undirbúningsfundinn. Aftur á móti voru viðmælendur í 

hálfopnu viðtölunum sammála því að í ferlinu sjálfu felist ákveðinn undirbúningur. 

Þegar Ásta var spurð að því hvað hún teldi vera helsta hæfni sem einstaklingur 

þarf að hafa til að framkvæma gott starfsmannasamtal nefndi hún undirbúning og 

það að einstaklingur spyrji sig ákveðinna spurninga áður en haldið er af stað í 

samtalið.  Henni finnst mikilvægt að einstaklingur mæti með punkta í viðtalið og 

þegar frammistöðumatið var rætt kom fram að henni finnst það einmitt vera stór 

hluti af undirbúningi einstaklings.  Í viðtalinu við Ástu kom nokkuð skýrt fram að 

henni finnst sinn undirbúningur vera góður, henni líkar vel við undirbúningsblaðið og 

finnst þægilegt að geta gluggað í það fyrir samtal.  Það er þó nokkuð liðið frá því að 
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Ásta sat undirbúningsfund með mannauðsstjóra.  Það telur hún eðlilegt og henni 

finnst að einstaklingur eigi í raun ekki að þurfa nema einn undirbúningsfund vegna 

þess að upplýsingar um undirbúning er hægt að nálgast annarsstaðar; 

Ég held að það sem snýr að mannauðssviði hafi verið bara í góðu lagi sko. 
Þetta var vel kynnt fyrir okkur á sínum tíma [...] og maður getur þá gengið 
að [mannauðsstjóra] ef að það eru einhverjar upplýsingar sem mann 
vantar [...] Ég meina, þetta er ekkert að koma mér á óvart skilurðu? Ég á 
að geta gengið að þessum upplýsingum og það er þá bara mitt að gefa 
mér tíma til þess að fara yfir og lesa.  

Þegar Ásta var spurð um sinn undirbúning sem undirmaður á leið í 

starfsmannasamtal með sínum yfirmanni þá svaraði hún að hún vissi svo sem alveg 

hvað hún væri að fara að gera nema að hún sæti bara hinum megin við borðið, 

þannig að hún þyrfti einfaldlega bara að lesa annað blað.  

Í viðtalinu við Guðmund fannst rannsakanda koma fram að honum þætti 

undirbúningsblaðið sem starfsmenn geta nálgast á innri vef félagsins ekki endilega 

nýtast sem skildi vegna þess að það væri bara þarna. Hins vegar kom fram að hann 

hafði farið á undirbúningsfund fyrir ekki svo löngu og hann hafði greinilega tekið 

ýmsa góða punkta af þeim fundi sem ættu að geta nýst í starfsmannasamtölum.  

Já, [mannauðsstjórinn] fer yfir undirbúninginn með okkur og líka 
starfsfólkinu og hún rennir yfir aðferðafræðina og þetta allt saman og 
raunverulega hvernig er best að undirbúa sig og hvað beri að varast í 
samtölunum [...] Hún fór líka yfir blaðsformið og [frammistöðu-
mats]formið líka leiðir mann svolítið vel áfram í samtalinu.  

Líkt og í viðtalinu við Ástu kom fram í viðtalinu við Guðmund að honum finnst 

frammistöðumatið sem nú er notað vera mjög góð leið fyrir einstakling til að 

undirbúa sig. Honum finnst frammistöðumatið leiða til nýrra hugsana og þess að 

starfsmaður líti inn á við og hugsi út í eigin frammistöðu og frammistöðu þess sem 

verið er að meta áður en haldið er af stað í starfsmannasamtalið.  

8.2 Starfsmannasamtöl 

Ein mistök sem mannauðsstjórnendur geta gert óafvitandi, er að skapa neikvæða sýn 

á starfsmannasamtöl einfaldlega vegna þess að starfsmenn eru ekki upplýstir um 

tilgang eða ávinning slíkra samtala. Ef starfsmenn geta ekki séð hverju 
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starfsmannasamtölin eiga að skila af sér þá er frekar eðlilegt að þeir líti á samtölin 

sem tímaeyðslu og sem „enn eitt tilgangslausa verkefnið“. Ef mannauðsstjóri gætir 

þess að starfsmenn sjái skýran ávinning af starfsmannasamtölum þá er mun líklegra 

að þeir sjái samtölin sem jákvæða þróun og þannig fara samtölin að skila árangri. 

8.2.1 Tilgangur og ávinningur 

Tilgangur starfsmannasamtala er misjafn eftir því hvar áhersla fyrirtækis liggur. Ef 

ekkert frammistöðumat er framkvæmt samhliða starfsmannasamtali þá er eðlilegt að 

tilgangur samtalsins sé að bæta samskipti. Ef frammistöðumat er orðinn partur af 

starfsmannasamtali þá ættu úrbætur og starfsþróun að hafa bæst við tilganginn. 

Upphaflegur tilgangur starfsmannasamtala hjá Flugfélagi Íslands var að auka 

samskipti milli yfirmanns og undirmanns, enda var engin sérstök áhersla lögð á 

frammistöðumat. Nú er tilgangurinn orðinn sá að geta greint þjálfunarþörf 

starfsmanna og að bæta frammistöðu þeirra. Í viðtölum kom fram að upphaflegur 

tilgangur starfsmannasamtala situr mjög fast í millistjórnendum og þeir virðast ekki 

vera búnir að sjá aukinn ávinning í sama ljósi og mannauðsstjóri.  

Ragnar telur að tilgangur starfsmannasamtala sé að byggja upp traust og þekkingu 

á högum starfsmanna til þess að efla samskipti og bæta vinnuumhverfið. Honum 

finnst ávinningur samtalanna vera bætt samskipti milli undirmanns og yfirmanns þar 

sem í starfsmannasamtölum koma upp málefni sem þarf að leysa en verða oft 

útundan dags daglega.  

Þegar Guðmundur var spurður um tilgang starfsmannasamtala fannst honum að 

einhverju leiti erfitt að svara. Rannsakanda fannst eins og Guðmundur væri í raun 

ekki alveg viss hvernig hann ætti að svara þessari spurningu þó svo svarið hafi síðan 

endurspeglað gömlu áherslurnar: 

Að hafa vettvang og hafa tíma, til þess að geta raunverulega komið fram 
með sínar spurningar og sín álit. [...] Hvað megi betur fara og hvernig þá 
og hafa þá svona trúnaðar og hlutlausan stað sem að menn geta rætt út 
um þau mál, því að alltaf eru náttúrulega duldar meiningar um einhverja 
hluti og skoðanir á öllu og svona.  
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Ásta var á sama máli og Guðmundur og hennar svar við því hver tilgangur 

starfsmannasamtalsins er endurspeglaði gamlar áherslur sem einkenndust af því að 

auka og bæta samskipti.  

Ég held að það sé fyrst og fremst bara að koma kannski að, sko ef það 
hefur verið eitthvað sem þú þarft að koma á framfæri, sem var kannski 
ekki hægt að tala um dags daglega. [...] Og þá er hægt að kannski ræða 
um bara almennt hvernig gengur og hvað mætti betur fara, ef þú ert 
ósáttur. Já og þetta sé bara almennt um þína líðan, upplifun af starfinu. 
[...] Þannig að það þurfa bara allir svona að líta í eigin barm. 

Megin munurinn á hennar svari var sá að hún tekur fram að starfsmannasamtölin fá 

starfsfólk til að líta í eigin barm.  Hún hefur því að einhverju leyti séð áhersluna sem 

mannauðsstjóri er að leggja á bætta frammistöðu.  Ásta tók hins vegar fram að hún 

sæi ekki endilega alltaf ávinninginn af starfsmannasamtölum.  Henni finnst að 

starfsfólki eigi að líða vel á vinnustað og að ef starfsmannasamtölin leiddu til þess þá 

væri það bara fínt. Hins vegar sá hún örlitla neikvæðni í því að þurfa að framkvæma 

slík samtöl því að henni finnst þau stundum mynda ákveðna pressu. 

Mér hefur fundist þetta svona „eigum við að gera þetta, hver er 
ávinningurinn?“ Jú kannski er þetta til góðs þegar uppi er staðið, en ég 
hef svolítið verið að velta þessum spurningum upp. Það er kannski af því 
þetta er nýtt, maður er náttúrulega búinn að starfa í tugi ára og þetta 
einhvern veginn hefur aldrei verið neitt [stórmál], þannig að maður er 
svona, af hverju er þetta allt í einu orðið [eitthvað stórmál] núna? 

Það er ekki óeðlilegt að það taki tíma fyrir starfsfólk að tileinka sér nýja starfshætti 

og hvað þá að breyta hugsun sinni varðandi verkferla og áliti á ákveðnum verkefnum. 

Það er þó jákvætt að sjá að einhverjir virðast vera að greina nýjar áherslur í tilgangi 

starfsmannasamtalsins.  

8.2.2 Kostir og ókostir 

Það er nokkuð augljóst að starfsmannasamtöl hafa sína kosti og sína ókosti en það 

getur hins vegar verið misjafnt hvernig starfsmenn sjá samtölin.  Ragnar telur 

starfsmannasamtöl alltaf hafa verið mikilvæg en að stjórn Flugfélags Íslands sé að 

verða meðvitaðri um mikilvægi þeirra. Hann telur að helsti ókostur starfsmanna-

samtala sé þegar að laun koma inní samtalið og starfsmaður hefur gert sér væntingar 
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sem ekki er hægt að koma til móts við. Eins og hefur komið fram í fræðilega hluta 

þessa verkefnis þá ættu starfsmannasamtöl aldrei að vera vettvangur launaumræðu. 

Það er því mjög skiljanlegt að Ragnar sé ósáttur við að starfsmenn telji að laun verði 

rædd í starfsmannasamtali.  

Ásta telur að helsti kostur starfsmannasamtala sé sá að ef eitthvað er 

undirliggjandi sem þarf að draga upp á yfirborðið, þá sé hægt að gera það á 

hlutlausum stað utan vinnu.  Það sem kom rannsakanda helst á óvart var að þrátt 

fyrir að Ásta viðurkenni að starfsmannasamtöl séu tímafrek og að hún sjái ekki 

ávinninginn af þeim nógu vel þá gat hún ekki nefnt neinn ókost við 

starfsmannasamtöl þegar hún var spurð að því beint.  

Guðmundur telur að ókostur starfsmannasamtala sé í raun falinn í því hvernig 

starfsfólkið sér þau.  

Oft heyrir maður svona, „oh, þurfum við nú að fara og setjast niður 
saman?“. En það eru nú bara svona einhver strákapör. *...+ En ég held nú 
að í raun þegar að menn eru búnir að setjast niður og ræða þetta, þá sé 
þetta nú bara svona í nösunum á þeim, ég held það.  

Guðmundur segir þó að hann telji almennt að starfsmannasamtöl séu af hinu góða, 

að hann sé alveg sannfærður um það.  

8.2.3 Framkvæmdin 

Til þess að fá niðurstöður úr starfsmannasamtölum sem hægt er að nýta til einhvers 

konar úrbóta er mikilvægt að samtölin fari vel fram. Viðmælendur voru spurðir að því 

hvort þeir teldu einstakling þurfa að búa yfir einhverri sérstakri hæfni eða einhverjum 

eiginleikum til þess að geta framkvæmt gott starfsmannasamtal.  

Ragnar telur að upphaf samtalsins sé mikilvægasti hlutinn. Ef að aðstæður eru 

óþvingaðar, umhverfið þægilegt og umræðan hefst á jákvæðum nótum, þá ætti 

samtalið að ganga vel. Þessu er Guðmundur sammála, en hann telur einnig að 

forsagan og fyrri samskipti skipti máli þegar kemur að starfsmannasamtali. 

Hvernig hafa samskipti þín við starfsfólkið verið fram að starfsmanna-
samtalinu? Ef þau hafa verið alltaf bara svona, í einhverjum hnút eða 
verið erfið, þá er starfsmannasamtalið sjálfsagt líka erfitt og meira til að 
brjóta niður sko, einhverja veggi sko. [...] En þú verður einhvern veginn að 
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ávinna þér ákveðið traust fólksins og það gerir þú bara með því að tala við 
það á jafnræðisgrundvelli og svona bara vera einn af þeim.  

Guðmundur telur þannig að traust sé stór þáttur þegar að starfsmannasamtölum 

kemur. Hann nefnir einnig að yfirmenn verði að sýna gott fordæmi í því sem þeir gera 

og þó svo yfirmenn verði að geta rætt við undirmenn á jafnræðisgrundvelli þá er 

staða yfirmannsins þannig að hann verði að geta beitt henni ef að þannig mál koma 

upp.  Hann telur þó að slíkum málum fækki töluvert eða verði í það minnsta auð-

leystari ef að yfirmaðurinn er búinn að byggja góðan jarðveg fyrir samskipti. 

Ásta telur að hlustun sé stærsti eiginleikinn sem að yfirmaður þarf að hafa til þess 

að framkvæma gott starfsmannasamtal. Þegar hann sest niður með undirmanni, þá 

þarf yfirmaðurinn að vera góður hlustandi. Með því er ekki bara átt við að hann þurfi 

að sitja og hlusta, heldur þarf hann einnig að geta túlkað það sem hann heyrir. Oft 

segja undirmenn ekki nákvæmlega það sem þeir vilja segja, heldur dansa í kringum 

það af hræðslu við að hljóma neikvæðir eða dómharðir.  Það að vera góður hlustandi 

er að geta hlustað og túlkað það sem undirmaðurinn á við.  Ásta telur einnig að 

yfirmenn verði að mæta afslappaðir í viðtalið og fara í það með jákvæðu hugarfari.  

Að lokum finnst henni mikilvægt að vera vel undirbúinn og að láta undirmanninn 

upplifa aðstæður þannig að þær séu til þess fallnar að auka samskipti, efla jákvæðan 

vinnuanda og lagfæra það sem þarf að lagfæra. 

8.3 Frammistöðumat 

Nú er frammistöðumatið hjá Flugfélagi Íslands orðið mun nákvæmara og 

hnitmiðaðra.  Það er vel uppbyggt samkvæmt fræðum þar sem mismunandi 

aðferðum við mat á frammistöðu er blandað saman til þess að búa til eitt staðlað 

form. Allir starfsmenn félagsins eru metnir eftir þessu sama formi. Það sem 

rannsakandi vildi kanna er hvort að allir séu sáttir við uppbygginguna, hvort að 

einhverjir hlutar þess séu flóknari en aðrir og yfir heildina hvernig millistjórnendur 

upplifa þetta nýja mat.  

Á heildina litið virtust allir viðmælendur nokkuð sáttir við uppbygginguna, þó svo 

að sumir hlutar væru ekki litnir jafn jákvæðum augum og aðrir. Viðmælendurnir voru 

sammála um að formið spari þeim tíma og vinnu, vegna þess hversu staðlað það er.  
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Sko, þetta hjálpar. Af því að hitt gat bara farið bara útum jaðar ef þú varst 
ekki svolítið skipulagður sjálfur. Maður var bara að spjalla um daginn og 
veðrið og svona.  

Tíma- og vinnusparnaðinn litu viðmælendur allir mjög jákvæðum augum þar sem þau 

sögðust öll þurfa að berjast við tímaleysi í sínu starfi.  

8.3.1 Skalamat 

Í nýja frammistöðumatinu er búið að skilgreina ákveðna þætti sem teljast mikilvægir í 

fari starfsmanna. Yfirmenn þurfa að gefa undirmönnum einkunn fyrir hvern 

frammistöðuþátt á skalanum 1-5 þar sem 1 er óviðunandi og 5 er framúrskarandi. 

Allar einkunnir eru ágætlega skilgreindar þannig að það ætti að vera auðvelt fyrir 

matsaðila að gefa einkunn. Skalamatið er grafískt, en vegna þess að matið er staðlað 

fyrir alla starfsmenn Flugfélags Íslands þá eru einungis tvær víddir notaðar við val 

þátta. Lýsandi þættir og hegðunartengdir þættir eru til staðar, aftur á móti eru þættir 

tengdir starfslýsingu ekki í skalamatinu. Viðmælendur vildu ekki meina að það væri 

erfiðara að meta einhvern einn þátt frekar en annan. Þetta finnst rannsakanda benda 

til þess að þeir þættir sem koma fram á listanum séu vel valdir og að hægt sé að 

yfirfæra þá á flesta starfsmenn félagsins.  

Ragnar sagðist vera sáttur við uppbygginguna en tók þó fram að honum þætti 

óþarfi að þurfa að gefa einkunn fyrir hvern frammistöðuþátt, hann vildi frekar geta 

notað matið til þess að leiða umræðu og nota þá þættina til þess að gæta þess að 

engu yrði gleymt.  

Eins og Ragnar, þá viðurkennir Ásta að það geti verið erfitt að gefa starfsmanni 

einkunn. Rannsakandi telur að Ásta sé sammála Ragnari um að einkunnin sé ekki 

endilega nauðsynleg ef að yfirmaður getur leitt umræðu áfram með þættina til hliðar 

sem einskonar minnislista. 

Jú, mér finnst reyndar erfitt að gefa einkunn, ég get alveg viðurkennt það. 
Og þess vegna skiptir dálítið miklu máli, hvoru megin við borðið sem þú 
ert, að það sé traust, [...] að þú getir gert þetta á svona bara 
jafnréttisgrundvelli. Það skiptir rosalega miklu máli hérna, að þetta sé allt 
í svona í bara jafnvægi skilurðu? Að maður sé að gera þetta með beggja 
hag í brjósti. 
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Ásta nefndi einn þátt sérstaklega, þekkingu og færni á tölvukerfi, sem hún var ekki 

alveg viss um að ætti við sitt starfsfólk. Hún hefur þó notað hann á sinn hátt með því 

að einfalda túlkunina á því sem liggur að baki. Þannig hefur henni tekist að nota 

punktinn til þess að stýra umræðu um grunnþekkingu starfsfólks á tölvukerfi. Það 

væri líklega betra fyrir Ástu að meta sína starfsmenn ef frammistöðumatið væri 

einnig byggt á starfsskyldum og þannig lagað að starfsmönnum hennar deildar. Það 

myndi aftur á móti kalla á að frammistöðumatið yrði lagað að öllum stöðugildum 

innan félagsins sem myndi taka tíma og yrði að öllum líkindum kostnaðarsamt.  

Guðmundur sagðist ekki eiga í neinum sérstökum erfiðleikum með að gefa 

einkunn en hins vegar gæti verið erfitt að fjalla um ákveðna þætti.  

Nei, sko auðvitað poppar bara uppí kollinn á manni bara einhver skoðun 
við hverja spurningu versus einhvern starfsmann sko. Auðvitað getur 
verið mis erfitt að fjalla um þá og ræða þá og þannig að allir skilji. [...] En 
nei nei, ég meina þessi uppröðun, allir þessir liðir sem eru tilteknir hérna, 
þeir hjálpa manni í samtalinu.  

Guðmundur nefndi að helsti ókosturinn við skalamatið væri sá að þurfa á einhverjum 

tímapunkti að gefa einhverjum starfsmanni einn í einkunn sem er óviðunandi. En 

hann segir að ef staðan er þannig þá er þó allavega tekið á því. Hann er sammála Ástu 

og Ragnari um að þeir þættir sem eru á listanum ættu frekar að vera notaðir sem 

umræðupunktar og eitthvað sem hægt er að skoða og líta á til að sjá hverju 

einstaklingur er góður í og hvar hann þurfi að bæta sig.  

8.3.2 Rituð umsögn 

Í upprunalega frammistöðumatinu var eingöngu gert ráð fyrir ritaðri umsögn eftir 

ritgerðaraðferð af hálfu yfirmanns. Þessari aðferð hefur verið haldið inni í staðlaða 

forminu þó svo dregið hafi verið úr mikilvægi þess. Ritgerðaraðferin er einfaldasta 

matsaðferðin og er mikið notuð samhliða annars konar matsaðferðum. Rannsakandi 

er mjög ánægður að sjá að þessum hluta hafi verið haldið inni af því að hann gefur 

þeim sem framkvæmir samtalið færi á að koma að upplýsingum sem eru ekki 

endilega listaðar upp í grafíska matsskalanum.  

Ástu finnst ágætt að hafa rituðu umsögnina í uppbyggingunni þó hún segist sjálf 

ekki hafa fyllt út þann hluta í síðasta mati. Henni finnst að hann eigi að vera til staðar 
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svo að einstaklingur geti punktað hjá sér ef honum finnst eitthvað þurfa að koma 

fram sem er ekki partur af skalamatinu. Ragnar segir að það sé gott að hafa þennan 

hluta inni ef að það koma upp sérstök tilfelli sem þarf að ræða. Guðmundur líkir 

ritaðri umsögn við það að gefa starfsmanni skrifleg meðmæli og segir að það sé fínt 

að geta tekið dæmi.  

Rannsakanda sýnist sem svo að viðmælendum þyki auðveldast að nota þessa 

aðferð til þess að meta undirmann og það getur verið vegna þess að það er ákveðin 

forsaga fyrir því, þetta er það sem þau hafa gert áður. Það gæti líka verið vegna þess 

að þau hafa frjálsar hendur um hvað komi fram í þeim hluta, það er því minni pressa 

þegar komið er að ritaðri umsögn.  

8.3.3 Markmiðasetning 

Með markmiðasetningu er hægt að breyta markmiðum fyrirtækis í markmið 

einstaklingar. Markmið ættu að vera sannanleg og þau ættu að innihalda: hvað eigi 

að gera, fyrir hvaða tíma, miðað við hvaða gæði og miðað við hvaða kostnað. Það 

sem er líklega erfiðast fyrir einstakling í þjónustustarfi við að setja sér markmið er að 

gæta þess að markmiðin séu sannanleg og meta við hvaða gæði eigi að miða. Það 

getur verið mjög erfitt að mæla gæði þjónustu og þess vegna eru þessi atriði líklega 

flóknust fyrir framlínustarfsmenn Flugfélags Íslands þegar kemur að markmiða-

setningu.   

Markmiðasetningin í frammistöðumati Flugfélags Íslands felur það í sér að 

einstaklingar setja sér tvö markmið sem þurfa að vera nákvæm, það þarf að taka 

fram hvernig ætlast er til að ná markmiðunum og fyrir hvaða tíma. Ekki voru allir 

viðmælendur sáttir við markmiðasetninguna þó svo þeim finnist hún mega vera í 

forminu.  

Ragnari fannst markmiðasetning af hinu góða og þá sérstaklega ef að það er 

eitthvað í fari starfsmannsins sem þarf að bæta, þá finnst honum gott að geta náð 

saman og geta sett skýr markmið. 

Ásta er ekki mjög hrifin af markmiðasetningunni og finnst hún að einhverju leiti 

óþörf í sinni deild. Hún veltir því fyrir sér hvernig markmið hennar starfsfólk eigi að 

setja sér.  
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Mér finnst reyndar, fyrirgefðu, þetta, mér finnst svolítið ofaukið að geta 
fyllt út í tvö markmið. Markmið eitt og markmið tvö. [...] Svo fer þetta 
bara eftir því, við hvað þú ert að vinna. Þú veist, til hvers er ætlast af þér? 
Þú getur alltaf sagt „ég ætla að standa mig betur en í fyrra“ skilurðu? Og 
fólk gerir það þá. Mér finnst þetta orðið svolítið djúpt hérna með 
markmiðasetningunni.  

Guðmundur er að miklu leiti sammála Ástu varðandi markmiðasetninguna hann 

sér ekki endilega hvernig hans undirmenn eiga að geta nýtt markmiðasetningu á 

markvissan hátt. 

Tja, sko, hún getur átt við oft, en stundum er hún kannski ekki endilega 
markviss. Sko, ef að þú ert með alveg draumastarfsmann, sem sinnir sínu 
starfi mjög vel og þú þarft ekkert að hafa áhyggjur af. Hvað er þá 
markmiðið? Bara halda áfram góðu starfi? 

Hann segir þó að markmiðasetningin sé í lagi ef hún er nýtt til þess að sjá hvernig hafi 

gengið. Ef hún er notuð til þess að líta til baka og sjá hvort að eitthvað af því sem 

starfsmaður ætlaði sér að gera hafi í raun verið framkvæmt.  

Rannsakandi fann það að markmiðasetningin var sá hluti frammistöðumatsins sem 

viðmælendur töldu einna síst eiga heima í staðlaða forminu.  Þeir voru þó sammála 

um það að markmiðasetning gæti vel átt við starfsfólk annars staðar í félaginu, í 

störfum þar sem markmiðasetning er raunhæf. Rannsakandi telur því að álit 

viðmælenda, sem allir eru yfirmenn þjónustufólks og starfa undir sölu- og 

markaðssviði, endurspegli ekki álit allra millistjórnenda Flugfélags Íslands. 

8.3.4 Að meta og að vera metinn 

Hluti af framkvæmd frammistöðumatsins felur í sér að millistjórnendur meta ekki 

eingöngu undirmenn sína heldur einnig sjálfan sig sem yfirmann. Þegar milli-

stjórnandinn fer síðan í sitt starfsmannasamtal þarf hann að meta sjálfan sig sem 

undirmann og að meta yfirmann sinn.  Þetta fyrirkomulag gerir það að verkum að allir 

mæta í starfsmannasamtalið á ákveðnum jafnréttisgrundvelli.  Báðir aðilar þurfa að 

meta og gefa ákveðna endurgjöf. Þessi aðferð tengist fræðum 360° 

matsaðferðarinnar fyrir utan það að í þessu tilviki meta samstarfsmenn 

starfsmannsins hann ekki og matið á sér eingöngu stað innan veggja fyrirtækis, 

viðskiptavinir og aðrir aðilar koma því ekki að matinu.  
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Þar sem millistjórnendur þurfa að ganga í gegnum hvort tveggja, að vera sá sem 

framkvæmir starfsmannasamtalið og að mæta í sitt eigið, þá er áhugavert að sjá 

hvort að þeim finnist vera munur á að mæta sem yfirmaður eða sem undirmaður.  

Ragnar segir að ef allt er í lagi, ef að samskiptin ganga vel og grundvöllur 

starfsmannasamtalsins er góður, þá finnst honum að það eigi ekki að vera neinn 

munur á hvort þú mætir í viðtalið sem undirmaður eða yfirmaður.  

Guðmundi finnst mjög jákvætt að þurfa að meta sjálfan sig áður en haldið er af 

stað í starfsmannasamtal þó það geti verið frekar skrítið.  Honum finnst gott að fólk 

þurfi að horfa svolítið inn á við áður en það heldur af stað í samtalið og meta hvernig 

það hafi staðið sig og hvort að það hafi mögulega getað gengið betur.  Þetta undirbýr 

einstaklinginn undir það sem koma skal.  Eins og kom fram hér að ofan þá vildi 

Guðmundur ekki meina að það væri mjög erfitt að gefa starfsmönnum einkunn nema 

að um lága einkunn væri að ræða. Hann hins vegar viðurkennir að það geti verið 

erfitt að meta yfirmann þó að svo hafi ekki verið í hans tilviki.  

Jújú, það hjálpaði, ég meina, hann sýnir okkar deild mjög mikinn áhuga, 
þannig að það var ekkert nema jákvætt sko. Það voru allavega enginn 
vandamál við að glíma þar sko. En ég meina, ég get ímyndað mér að þetta 
geti verið erfitt fyrir starfsmann sko, að þurfa að fara í gegnum svona 
einkunnagjöf á yfirmanninn.  

Það sem Guðmundur segir um að yfirmaður hans sýni deildinni mikinn áhuga getur 

hafa haft áhrif á hvernig Guðmundur upplifði þeirra starfsmannasamtal. Ef að 

yfirmaður er í miklum samskiptum við undirmann og samskiptin þeirra á milli ganga 

vel, þá ætti starfsmannasamtalið sjálft að ganga vel. 

Ástu fannst það frekar óþægileg upplifun að þurfa að gefa yfirmanni einkunn þó 

henni hafi fundist ágætt að þurfa að hugsa svolítið fyrirfram hvað henni finndist í 

raun og veru um frammistöðu yfirmanns síns.  Hún kom reyndar aftur inná 

skalamatið og hversu mikilvægir punktarnir eru, bæði í undirbúningi samtalsins, og til 

þess að sjá hvað er mikilvægt og að geta leitt umræðu út frá þeim.  

Heyrðu já, mér fannst það, við vorum ekkert rosa ólík kannski í 
einkunnagjöf, en það voru þarna einhverjir árekstrar í þessu og þá er bara 
voða gott að ræða það. [...] Ég sé eitthvað í þér sem að þú upplifir 
öðruvísi skilurðu? Og þá bara fæ ég þína skýringu á því og svona, og mér 
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finnst það bara gott. Þetta finnst mér í raun og vera svona fyrst og fremst 
vera það sem svona samtöl ganga útá. Það er upplifun mín sem 
yfirmanns, eða öfugt, og bara ræða málin. Þess vegna eru þessir punktar 
svona fínir. Þetta er það sem skiptir máli, þetta eru svona útgangspunktar 
til að ræða útfrá.  

Rannsakandi telur að almennt séð sé upplifun starfsmanna af 

starfsmannasamtalinu og frammistöðumatinu ekki jafn tengd því hvaða stöðu þú 

gegnir, yfirmaður eða undirmaður, og því hvernig samskiptin hafa verið fram að 

samtalinu. Ásta nefnir í viðtalinu að hún vinni mjög náið með sínum undirmönnum og 

frá degi til dags finnist henni hún ekki vera yfirmaður heldur frekar jafningi þeirra. 

Þegar kemur að starfsmannasamtölum við hennar undirmenn finnst henni ekki vera 

nein sérstök pressa þar sem flest allt varðandi frammistöðu þeirra hafi í raun komið 

fram á venjulegum vinnudegi. Hins vegar eru hún og yfirmaður hennar staðsett í sitt 

hvorri byggingunni, þau vinna oft á mismunandi tímum og yfir höfuð fannst 

rannsakanda að deildin hennar Ástu væri frekar sjálfstæð í rekstri innan félagsins. 

Það er því nokkuð augljóst að það hafi verið henni erfiðara að mæta í 

starfsmannasamtal hjá yfirmanni sem hún er lítið í samskiptum við yfir árið heldur en 

að mæta í starfsmannasamtal með sínum undirmönnum sem hún telur vera jafningja 

sína.  

8.4 Þróun 

Nú hafa miklar breytingar átt sér stað innan mannauðssviðs og nýjar áherslur verið 

settar sem miða að frammistöðustjórnun og þjálfunarþörf starfsmanna. Þessar 

breytingar fólu í sér bætt frammistöðumat og meiri áherslu á eftirlit og niðurstöður 

starfsmannasamtala.  Hvernig eru millistjórnendurnir að upplifa þessa þróun? Telja 

þeir hana vera jákvæða eða neikvæða?  Þetta eru spurningar sem rannsakandi vildi fá 

svör við og tengjast beint annarri rannsóknarspurningunni; hvernig upplifa 

millistjórnendur Flugfélags Íslands bætt frammistöðumat og breytt fyrirkomulag 

starfsmannasamta? 

Ragnar telur þróunina vera jákvæða. Hann telur að starfsmannasamtöl séu 

nauðsynleg og að frammistöðumatið eigi vel heima með því. Hann telur að ekki þurfi 

að breyta neinu varðandi frammistöðumatið og að aukin áhersla á framkvæmd 
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starfsmannasamtala sé af hinu góða.  Það er því augljóst að þessar breytingar eru 

ekki að há Ragnari á neinn hátt heldur sér hann þær sem skref í rétta átt. 

Þó að Guðmundi þyki að sjálfsögðu erfitt að þurfa að bæta við ákveðnum skyldum 

sem ekki var mikil áhersla á hér áður fyrr þá finnst honum mikilvægt sem yfirmaður 

að geta tileinkað sér nýja hluti. Hann segir að ef að það væri ekki þetta þá færi það 

einfaldlega eitthvað annað og að kyrrstaða sé bara leiðinleg. Það sem rannsakanda 

fannst einstaklega gaman að heyra er hvernig Guðmundur lítur á þróunina hjá 

mannauðssviðinu. 

Já, ég upplifi þetta raunverulega sem metnað hjá stjórn fyrirtækisins, eða 
hjá mannauðsstjóra. Og þannig að við séum þá allavega nýjungagjörn og 
að við viljum einhverjar framfarir og einhverja þróun. [...] Ég er bara 
svona heilt yfir ánægður, það er þá þannig að mannauðsstjórinn eða 
mannauðsdeildin er með hugann við efnið, er að fitja uppá nýjungum og 
kíkja eftir þróun.  

Í lok viðtalsins tók Guðmundur fram að honum finnist á heildina litið vera um mjög 

jákvæðar breytingar að ræða og bót frá því sem áður var. Hann segir að eflaust sé til 

einhver önnur alveg ógurlega fín aðferð við framkvæmd frammistöðumats en að 

hann bara þekki hana ekki og hafi því engan samanburð. 

Rannsakandi telur að Ásta hafi verið mun sáttari við fyrri uppbyggingu 

starfsmannasamtala þar sem áherslan var frekar á að bæta samskipti en að meta 

frammistöðu.  Hún segir sjálf að upplifunin af þróuninni sé hvorki góð né vond.  Henni 

finnist sjálfsagt að hafa starfsmannasamtölin samhliða frammistöðumati og henni 

finnst nýja formið á frammistöðumatinu spara sér tíma.  Samt sem áður virðist sem 

svo að henni finnist erfitt að finna tíma til þess að sinna þessu verkefni. Þegar hún var 

spurð hvort henni þætti þetta eitthvert auka álag þá svaraði hún; 

Sem kvöð? Æ veistu, ég væri náttúrulega að ljúga ef ég segði nei. 
Stundum hugsar maður „ó nei, kemur þetta inn, ég má ekki vera að 
þessu“. Jújú, vissulega geri ég það. Og það er bara alltaf einhvern veginn 
að finna rétta tímann [...] og það er bara aldrei rétti tíminn. Það er 
einhvern veginn alltaf eitthvað annað sem gengur fyrir, sem er kannski 
ekki rétt þegar uppi er staðið, en sumt þarf bara að ganga fyrir. 
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Almennt finnst Ástu ekki að það þurfi að breyta neinu varðandi frammistöðumatið 

eða starfsmannasamtölin, en henni finnst samt mikilvægt að hver yfirmaður fái að 

meta hvaða þættir frammistöðumatsins séu í raun mikilvægir í þeirra deild og hverjir 

ekki.  

Það er greinilega bæði um jákvæðar upplifanir og neikvæðar að ræða varðandi 

þróunina, en almennt virðast þær neikvæðu einfaldlega tengjast tímaleysi sem hrjáir 

okkur öll. Rannsakandi telur að þegar meiri reynsla er kominn á þessar breyttu 

áherslur og þegar millistjórnendurnir fara að sjá raunverulegan ávinning af 

starfsmannasamtölunum þá muni neikvæðnin gagnvart þeim minnka töluvert. Smátt 

og smátt mun þetta nýja verkefni falla inn í verkferil millistjórnenda og þá fer tíminn 

að skipta minna máli þar sem starfsmannasamtölin og frammistöðumatið verða 

einfaldlega hluti af þeirra skyldum. 

8.5 Staðsetning 

Rannsakandi komst að því í viðtölum við viðmælendur að flest starfsmannasamtöl 

fara fram á hlutlausum stað utan félagsins. Viðmælendur voru ekki á sama máli hvort 

þeim þætti þægilegra að fara á hlutlausan stað eða ekki og það var misjafnt hvort um 

var að ræða starfsmannasamtal sem undirmaður eða sem yfirmaður.  

Guðmundi fannst hlutlaus staður vera mikilvægur þegar kemur að 

starfsmannasamtölum vegna þess hve mikilvægt það er að hafa jafnréttisgrundvöll 

gagnvart þeim sem að samtalinu koma. Honum fannst líka að hlutlaus staður gæti 

létt andrúmsloftið þar sem einstaklingar væru ekki skorðaðir við vinnustaðinn þar 

sem þeir eru alla aðra daga.  

Ástu fannst hins vegar vera munur á því hvort um væri að ræða 

starfsmannasamtal milli hennar og undirmanna eða hennar og yfirmanns. Hún tók 

það fram í viðtalinu að hún vinnur mjög náið sínu starfsfólki og hún sagði að sér 

finndist hálfgerður óþarfi að fara á hlutlausan stað þar sem hún og hennar starfsfólk 

vinni nú þegar sem jafningjar. Aftur á móti finnst henni þægilegt að geta farið á 

hlutlausan stað til að ræða við yfirmann sinn. Það getur orsakast af því að það er 

nokkuð þvingandi að setjast inn á skrifstofu yfirmanns sem er hans svæði og henni 

hálf framandi.  Þannig myndast ójafnvægi í stöðu yfirmanns og undirmanns. 
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Rannsakandi hafði ekki hugað að því fyrir viðtölin að mögulega skipti það máli hvar 

starfsmannasamtalið fer fram. Eftir viðtölin finnst rannsakanda hins vegar nokkuð 

ljóst að hlutlaus staður utan vinnustaðar er mikilvæg forsenda jafnréttis í samtalinu.  

8.6 Starfsmannahald 

Annað sem að rannsakandi hafði ekki hugað að áður en haldið var í viðtölin var það 

að Flugfélag Íslands telst nokkuð stórt fyrirtæki þar sem að rúmlega 250 manns 

starfa. Rannsakandi vildi kanna hvort að til væru starfslýsingar fyrir undirmenn þeirra 

millistjórnenda sem viðtölin voru tekin við og út frá því kom fram hvers kyns skyldum 

millistjórnendur félagsins gegna sem falla undir starfsmannahald.  

Millistjórnendur eiga að hjálpa starfsmönnum að hámarka frammistöðu sína með 

því að hvetja þá, veita leiðbeiningar og vera vissir um að allir séu að vinna í átt að 

sömu markmiðum. Eftir því sem fyrirtæki verður stærra og þeim mun fleiri 

starfsmenn sem þarf að stjórna verður hlutverk millistjórnandans sífellt mikilvægara. 

Mannauðsstjóri Flugfélags Íslands hefur mörgum mikilvægum verkum að sinna og 

þarf því að geta treyst á millistjórnendur félagsins þegar kemur að daglegu 

starfsmannahaldi.  

Þegar Ragnar var spurður útí sitt starfssvið og hvað hans starf fæli í sér þá var 

fyrsta svarið starfsmannahald en þar á eftir komu reikningar, áætlanagerð og 

markaðsmál. Það sýnir hversu mikill hluti starfs millistjórnenda félagsins fellur undir 

stjórnun starfsmanna að Ragnar skuli nefna það fyrst. Þeir þættir innan 

starfsmannastjórnunar sem Ragnar segist sinna eru ráðningar, vinnutími, laun og 

mannleg samskipti. Ragnar starfar annars staðar á landinu en mannauðsstjóri gerir og 

þess vegna telur rannsakandi að Ragnar hafi nokkuð frjálsar hendur varðandi marga 

þætti sem mannauðsstjóri kemur að hjá þeim millistjórnendum sem starfa í 

höfuðstöðvum félagsins.  

Guðmundur sagðist líka sinna starfsmannahaldi í sinni deild þó svo hann hafi ekki 

nefnt jafn marga þætti og Ragnar. Hans helstu skyldur sem tengjast starfsmannahaldi 

er að fylgjast með vinnuskýrslum sem tengjast vinnutíma starfsmanna og honum 

finnst mjög mikilvægt að samskipti milli sín og starfsfólksins gangi vel.   
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Það sem rannsakandi tók helst eftir er hversu mikið af tækjum mannauðs-

stjórnunar Ásta virðist nota án þess þó að gera sér beint grein fyrir því að þau séu 

tæki mannauðsstjórnunar. Til dæmis kom fram í viðtalinu, að Ásta hefur í langan tíma 

séð sjálf um að setja saman starfslýsingu fyrir sína starfsmenn. Hún uppfærir 

starfslýsinguna reglulega og gætir þess að megin atriði starfsins komi þar fram. Hún 

segist sjá alfarið um ráðningar í sína deild og það telur rannsakandi einmitt gefa 

vísbendingu um að deildin hennar Ástu sé frekar sjálfstæður rekstur innan félagsins. 

Ásta segist hafa framkvæmt starfsmannasamtöl á eigin forsendum áður en nokkur 

áhersla var lögð á þau af mannauðsstjóra. Það segist hún hafa gert til þess að bæta 

samskipti á milli sín og undirmanna sinna og til þess að kanna hvort eitthvað hafi 

verið undirliggjandi hjá hennar starfsfólki sem það hafi kannski vilja ræða en ekki 

komið að á venjulegum vinnudegi. 

Þar sem einn hluti af greiningu á stöðu mannauðsstjórnunar hjá fyrirtækjum er að 

meta hvort að millistjórnendur nýti tæki mannauðsstjórnunar á hagnýtan hátt þá 

þykir rannsakanda gaman að sjá að hlutverk millistjórnenda Flugfélags Íslands virðist 

fela mikið starfsmannahald í sér. Aftur á móti telur rannsakandi að þjálfun 

millistjórnenda í notkun á tækjum starfsmannastjórnunar sé ábótavant. Einnig mætti 

kynna betur fyrir millistjórnendum hvert mikilvægi mannauðsstjórnunar er og hver 

ávinningurinn af góðri mannauðsstjórnun getur verið.  

8.7 Samantekt á niðurstöðum 

Til þess að taka saman niðurstöður og svara rannsóknarspurningum er hægt að segja 

í stuttu máli að upplifun millistjórnenda sé góð að mestu leiti og að þær neikvæðu 

tilfinningar í garð breytinga sem rannsakandi sér séu aðallega byggðar á reynsluleysi 

og því hversu nýjar breytingarnar eru.  

Viðmælendum fannst gott að sjá aukið mikilvægi starfsmannasamtala en voru þó 

ekki að fullu sammála um hvort uppbygging frammistöðumatsins væri hentug. 

Markmiðasetningin var sá hluti sem viðmælendur voru neikvæðastir gagnvart en þeir 

voru þó sammála um að hún gæti nýst í öðrum deildum Flugfélags Íslands. 

Viðmælendur töldu að ef samskipti á milli yfirmanns og undirmanns hafa gengið vel 

fyrir sig, þá skipti ekki máli hvoru megin við borðið þeir sitji. Það sem skiptir máli í 
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framkvæmd starfsmannasamtals er að það sé jafnréttisgrundvöllur, að báðir 

einstaklingar séu vel undirbúnir og að samtalið fari fram á hlutlausum stað.  

Stig mannauðsstjórnunar Flugfélags Íslands hefur ekki færst frá stigi tvö uppá stig 

þrjú, en sú þróun sem nú á sér stað er stórt skref í þá átt.  Það vantar þó enn 

ákveðnar áherslur, líkt og skilgeindar starfslýsingar, að millistjórnendur nýti tæki 

mannauðsstjórnunar á hagnýtan hátt og að þjálfunarþörf starfsmanna sé greind með 

reglubundnum hætti.  Rannsakandi er viss um að stig mannauðsstjórnunar Flugfélags 

Íslands muni hækka með tíð og tíma.  
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9 Umræða 

Breyttir tímar hafa tekið við hjá Flugfélagi Íslands með nýjum áherslum á 

starfsmannasamtöl og breyttu frammistöðumati. Þessar breytingar eru vel í takt við 

tímann þar sem frammistöðustjórnun er að verða sífellt mikilvægari í rekstri 

fyrirtækja til þess að halda samkeppnisforskoti. Flestar breytingar taka tíma til að 

venjast og til að verða að eðlilegum hluta starfsemi fyrirtækis.  Það sem skiptir miklu 

máli þegar að breytingum kemur er að kanna hvort þær séu í raun og veru jákvæðar 

og hvort þær borgi sig. Það þarf að kanna hvort að starfsmenn séu jákvæðir gagnvart 

þeim, vegna þess að ef starfsmenn vinna gegn breytingum getur tekið mun lengri 

tíma að laga þær að störfum starfsmanna og breytingarnar skila sér ekki eins og þær 

ættu að gera.  

Í niðurstöðum rannsóknarinnar kemur fram að það eru skiptar skoðanir á bættu 

frammistöðumati og breyttum áherslum í framkvæmd starfsmannasamtala. Almennt 

telur rannsakandi að þær neikvæðu skoðanir sem komu fram í viðtölum við 

viðmælendur tengist ekki þeirri þróun sem er að eiga sér stað, heldur frekar því 

hversu lítil reynsla er komin á ferlið. Einnig telur rannsakandi að ein ástæða fyrir 

neikvæðum skoðunum sé sú að millistjórnendur félagsins eru ekki farnir að sjá neinn 

ávinning ennþá. Fyrir þeim er einfaldlega búið að leggja á þá þetta auka álag, að þurfa 

að meta undirmenn sína, sig sjálfan og yfirmanninn. Þeir hins vegar virðast eiga erfitt 

með að sjá hvað þeir geti grætt á þessu nýja ferli.  

9.1 Ábendingar um úrbætur  

Mannauðsstjóri félagsins sagði í viðtali við rannsakanda að næsta skref innan 

mannauðssviðs væri uppsetning á kerfi sem tekur saman niðurstöður starfsmanna-

samtalanna. Út frá samantektinni ætti mannauðsstjóri að geta greint þjálfunarþörf 

starfsmanna og sett upp námskeið sem að henta vöntun. Þetta finnst rannsakanda 

virkilega jákvæður ávinningur starfsmannasamtala sem kemur mannauðsstjórnun 

Flugfélags Íslands skrefi nær því að komast á stig þrjú. Rannsakandi telur þó að 

millistjórnendur séu ekki nógu vel upplýstir um þennan ávinning. Mannauðsstjóri 

þarf að taka ákvörðun um hvort sé betra að leyfa millistjórnendunum að stjórna 

starfsmannasamtölum að miklu leyti sjálfir og eiga þannig á hættu að hægja á 



  

67 

 

breytingaferlinu eða það sem rannsakandi telur betri kost, að gera millistjórnendum 

ljóst hver raunverulegur ávinningur frammistöðumatsins og starfsmannasamtalanna 

sé. Það þyrfti þá að gera millistjórnendum ljóst hve mikilvægt það er að halda sig við 

ákveðna staðla og ákveðna verkferla þegar kemur að þessu tiltekna frammi-

stöðumati, vegna þess að þannig fær mannauðsstjóri áreiðanleg gögn um vöntun á 

starfsþjálfun. 

Annað sem rannsakandi telur að mannauðsstjóri þurfi að huga að er þjálfun 

millistjórnenda í notkun tækja mannauðsstjórnunar. Millistjórnendur fyrirtækja sinna 

starfsmannahaldi í sínum deildum og ættu því að hafa einhverja þekkingu á stjórnun 

mannauðs. Rannsakandi telur mikilvægt að millistjórnendur Flugfélags Íslands séu 

kynntir fyrir fræðum mannauðsstjórnunar og að þeir sjái hvernig þeir geti nýtt tæki 

mannauðsstjórnunar í sínu starfi, þetta væri hægt að gera t.d. með námskeiðahaldi. 

Inni í slíku námskeiðahaldi þyrfti að vera lögð áhersla á þjálfun millistjórnenda við 

framkvæmd starfsmannasamtala. 

Rannsakandi tók eftir því í viðtölum við bæði mannauðsstjóra og millistjórnendur 

að mannauðsstjóri leggur ekki mikla áherslu á mótun starfslýsinga.  Mannauðsstjóri 

sagðist eiga starfslýsingar fyrir einhver stöðugildi en ekki öll. Þetta telur rannsakandi 

vera mikinn ókost og einn af þeim þáttum sem þarf að bæta til þess að staða 

mannauðsstjórnunar félagsins geti færst á næsta stig. Rannsakandi leggur því til að 

starfslýsingar verði búnar til fyrir öll stöðugildi innan félagsins og einnig vill 

rannsakandi benda á mikilvægi þess að starfsmennirnir sjálfir séu með starfslýsingu 

sinnar stöðu á hreinu.  

Að lokum, til þess að kanna hvort allir starfsmenn Flugfélags Íslands séu jákvæðir 

gagnvart nýju frammistöðumati og til þess að vera viss um að þeir séu ekki að hægja 

á breytingaferlinu, væri gott ef framkvæmd væri nafnlaus könnun innan félagsins. 

Könnunin gæti verið rafræn með einföldum spurningum um upplifun og þar væri 

hægt að gefa starfsmönnum félagsins færi á að segja sína skoðun.  
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10 Lokaorð 

Í þessari ritgerð hefur verið fjallað um mikilvægi frammistöðustjórnunar hjá 

fyrirtækjum, hvaða aðferðir sé hægt að nota við að meta frammistöðu starfsmanna 

og hvernig skuli fara að við framkvæmd starfsmannasamtala. Fjallað var um Flugfélag 

Íslands sem skipulagsheild, um starfmannastefnu félagsins og fyrirtækjamenningu. 

Einnig var greint frá þeirri breytingu sem nýlega átti sér stað innan mannauðssviðs 

félagsins og tengist frammistöðumatskerfi þess. Stig mannauðsstjórnunar félagsins 

var einnig metið.  

Frammistöðumat og starfsmannasamtöl eru mjög mikilvæg tæki við stjórnun 

mannauðs og ef rétt er farið að við hönnun, þróun og notkun þessara tækja er hægt 

að bæta heildarframmistöðu fyrirtækis mikið. Uppbygging nýja frammistöðumatsins 

hjá Flugfélagi Íslands er mjög góð að mati rannsakanda og sérstaklega ef tekið er tillit 

til þess hvað mannauðsstjóri er í raun að sækjast eftir, sem er þarfagreining byggð á 

upplýsingum úr frammistöðumati.  

Rannsóknin sem var framkvæmd gekk út á að kanna upplifun millistjórnenda 

Flugfélags Íslands á breyttu fyrirkomulagi frammistöðumats og starfsmannasamtala. 

Niðurstöðurnar sýndu að þó svo það væri eitthvað um neikvæðar tilfinningar 

gagnvart nýjum áherslum þá væru þær líkalega tengdar því hversu nýjar 

breytingarnar eru og því að ekki er farið að bera á ávinningi breytinganna. Einnig vildi 

rannsakandi kanna hvort að stig mannauðsstjórnunar félagsins hefði færst upp eftir 

breytingarnar. Niðurstöður sýndu fram á að stig mannauðsstjórnunar Flugfélags 

Íslands hefur ekki hækkað þó að breytingarnar séu sannarlega skref í rétta átt.  

Rannsakandi er sjálfur mjög jákvæður gagnvart þeim metnaði sem virðist vera í 

stjórn félagsins og beinist að mannauðsstjórnun. Þessi metnaður á að öllum líkindum 

eftir að skila sér í bættri frammistöðu starfsmanna og verða til þess að ýta undir gott 

andrúmsloft á vinnustaðnum. Það verður gaman að sjá hvernig tölvukerfið sem á eftir 

að setja upp muni virka og hvort að upplýsingarnar sem safnað verður muni í raun 

skila sér á réttan hátt.  
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