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Útdráttur 

Starfsþróun (career development) er svið sem skiptir sífellt meira máli fyrir bæði 

einstaklinga og fyrirtæki. Öll fyrirtæki eiga það sameiginlegt að þurfa á hæfum og 

áhugasömum starfsmönnum að halda og í ljósi síbreytilegs starfsumhverfis hefur síst 

dregið úr þeirri þörf. Til að viðhalda samkeppnishæfni eru mörg fyrirtæki farin að leggja 

aukna áherslu á starfsþróun starfsmanna í heildarstefnu sinni og framtíðarsýn. 

Breytingar í starfsumhverfi fyrirtækja hafa líka áhrif á starfsferil (career) einstaklinga. 

Ábyrgð á stjórnun starfsferils hefur verið að færast frá fyrirtækjum til einstaklinga og 

hlutverk fyrirtækja þróast í að tryggja starfsmönnum tækifæri til starfsþróunar og veita 

þeim nauðsynlegan sveigjanleika.  

Meginmarkmið rannsóknarinnar var að kanna stöðu starfsþróunar í íslenskum fyrir-

tækjum og stofnunum. Rafrænn spurningalisti var sendur til 154 fyrirtækja og stofnana 

og reyndist svarhlutfall 57% . Af þeim sem svöruðu voru langflest fyrirtæki og stofnanir 

með heildarstefnu og framtíðarsýn. Meirihlutinn var með skriflega heildarstefnu og 

rúmur helmingur þeirra nýtti sér það við skipulag starfsþróunar. Þá voru tveir þriðju 

fyrirtækja og stofnana með fræðsluáætlun þar af var tæpur helmingur með skriflega 

áætlun. Stærri fyrirtæki og stofnanir voru stefnumiðaðri en þau minni og voru fyrirtæki 

og stofnanir í frumvinnslu, iðnaði og orkumálum síður stefnumiðuð en aðrar greinar. 

Meiri áhersla var á starfsþróun stjórnenda og sérfræðinga heldur en starfsþróun 

almennra starfsmanna sem fengu færri tækifæri til starfsþróunar. Þarfir fyrirtækis og 

stofnunar höfðu mest áhrif á ákvarðanatöku um starfsþróun starfsmanna og síðan óskir 

starfsmanna. Algengustu starfsþróunaraðferðir voru námskeið og breyting á núverandi 

starfi. Tæpur helmingur fyrirtækja og stofnana eyddi minna í starfsþróun en undanfarin 

misseri og var samdráttur mestur í opinberri þjónustu og hjá stærstu fyrirtækjunum og 

stofnunum. Þrátt fyrir það hafði fjöldi þjálfunar- og fræðsludaga aðeins dregist saman 

um tæpan fjórðung sem bendir til hagkvæmari aðferða. Hefðbundinn starfsferill er 

ráðandi á íslenskum vinnumarkaði og einkennist meðal annars af þörf fyrir starfsöryggi, 

háum starfsaldri og lóðréttum tilfærslum í starfi. Ábyrgðarmenn starfsþróunar eru vel 

menntaðir, meira en helmingur hefur lokið meistaranámi og koma flestir úr viðskipta-

fræðideild. 
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Abstract 

The career development field is becoming increasingly relevant for both individuals and 

organizations. All organizations need skilled and motivated employees but particulary in 

today’s ever-changing work environment. To maintain competitive advantage, 

organizations increasingly emphasize training and development as part of their mission 

and vision. In this work environment, the responsibility for career management has 

largely transferred to individuals, while the organizations´ role revolves around ensuring 

career development opportunities for employees and providing the necessary flexibility.  

The objective of this research was to investigate the status of career development in 

Icelandic organizations. An electronic questionnaire was sent to 154 organizations and 

the response rate was 57%. The majority of the participating organizations have a 

mission and vision and three-quarters have done so in writing. It guides career 

development planning in more than half of the organizations. Two-thirds of the 

organizations have an educational plan but less than half of them in writing. Larger 

organizations are more strategic in their career development than smaller ones and 

organizations in the primary production, industry and energy sectors are less strategic 

than other sectors. Greater emphasis is on career development of managers and 

experts than other employees which receive fewer opportunities for career 

development. Organizational needs and employee preferences have the greatest 

impact on career development decisions. The most common career methods are formal 

education cources and enlargement of current job experiences. Funds available for 

learning and development have decreased for almost half of the organizations 

compared to last years. The greatest decline was in the public sector and the largest 

organizations. At the same time the number of training/development days employees 

receive have decreased only a quarter which suggests organisations have switched to 

more cost-effective learning and development pratices. Traditional career dominates 

the labourmarket and is characterized by the need for job security, high seniority and 

vertical transfer. More than half of the participants have completed a Master's degree 

and most of them are business graduates. 
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Formáli 

Ritgerð þessi er 30 eininga lokaverkefni í MS námi í mannauðsstjórnun við Háskóla 

Íslands og unnið undir leiðsögn Gylfa Dalmanns Aðalsteinssonar dósents og Sifjar 

Sigfúsdóttur mannauðsfræðings.  

Verkefni sem þetta krefst samvinnu margra aðila og langar mig að færa þeim 

fjölmörgu sem áttu þátt í tilurð þess þakkir mínar. Fyrst langar mig að þakka 

leiðbeinendum mínum fyrir stuðning, hvatningu og góð ráð. Fyrir yfirlestur og gagnlegar 

ábendingar vil ég þakka Elvu Tryggvadóttur, Gunnlaugu Hartmannsdóttur, Björgu 

Þorsteinsdóttur og Sigurveigu Úlfarsdóttur. Úlfar Gauti Haraldsson fær þakkir fyrir 

ráðgjöf og aðstoð við tölfræðilega útreikninga. Þátttakendur í rannsókninni fá sérstakar 

þakkir fyrir sitt framlag. Að lokum fær fjölskylda mín og vinir ómetanlegar þakkir fyrir 

mikla þolinmæði, skilning og þann stuðning sem þau hafa sýnt mér í gegnum námið. 
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1. Inngangur 

Heimurinn tekur stöðugum breytingum vegna efnahags, tækniþróunar, stjórnmála og 

menningar sem hefur áhrif á þróun vinnumarkaðar. Sífelldum breytingum fylgir óvissa 

sem felur í sér fjölmargar áskoranir fyrir fyrirtæki og hefur áhrif á starfsferil (career) 

einstaklinga (Greenhaus, Callanan og Godshalk, 2010). Til að ná árangri þurfa fyrirtæki 

hæfa starfsmenn og því hefur áhersla á þjálfun (training) og þróun (development) 

starfsmanna verið að aukast (Werner og  DeSimone, 2009). Lærdómur (learning) er 

leiðin til að halda forskoti og því mikilvægt að fjárfesta í mannauði og þá ekki aðeins í 

stjórnendum og sérfræðingum heldur líka þeim sem hafa litla formlega menntun 

(Beardwell og Claydon, 2007; Honey, 1998). Til að tryggja að fjárfesting skili sér þurfa 

fyrirtæki að nota stefnumiðaða nálgun í þróun mannauðs (strategic human resource 

development) sem tryggir þeim nauðsynlega færni í samræmi við heildarstefnu 

fyrirtækis og gerir þeim kleift að ná markmiðum sínum með skilvirkum hætti 

(Tannenbaum, 2002). Breytt starfsumhverfi og eðli starfa hafa leitt til breytinga á 

starfsferli. Starfsumhverfi fyrirtækja einkenndist lengi af stöðugleika og lagskiptu 

skipulagi þar sem starfsferill einstaklinga var fyrirsjáanlegur, lóðréttur og öruggur. Í dag 

er skipulag fyrirtækja orðið flatara, sveigjanleiki og hraði meiri sem gerir starfsferil meira 

óútreiknanlegan og í spíral (láréttan og upp á við) (Baruch, 2006). Vegna viðvarandi 

óvissu og minni stöðugleika eiga hefðbundnar starfsferilskenningar ekki lengur við 

raunveruleika margra starfsmanna og hafa ný hugtök sem endurspegla aukna ábyrgð á 

eigin starfsferli orðið til (Sullivan og Baruch, 2009). Fyrirtæki hafa verið að átta sig á 

mikilvægi þróunar starfsferils (career management) og skipulagningar starfsferils (career 

planning) starfsmanna í breyttu starfsumhverfi. Jafnframt að stuðningur þeirra við 

starfsmenn geti leitt til meiri framleiðni, starfsánægju og hollustu starfsmanna (Krau, 

1981). Starfsþróun (career development) er því svið sem skiptir sífellt meira máli bæði 

fyrir starfsmenn og fyrirtæki (Noe, 2005). Mikilvægt er að þeir sem stýra þróun 

mannauðs skilji starfsþróunarferlið og að þarfir starfsmanna og áhugi breytist eftir því á 

hvaða skeiði þeir eru í lífinu (Kuijpers, Schyns og Scheerens, 2006). 

Tildrög verkefnisins má rekja til áhuga höfundar sem hefur starfað sem náms- og 

starfsráðgjafi á vettvangi fullorðinsfræðslu á starfsþróun og starfsferli einstaklinga. Við 

öflun heimilda kom í ljós að lítið hefur verið skrifað um starfsþróun í íslenskum fyrir-
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tækjum og stofnunum. Hér á landi hafa verið gerðar þrjár rannsóknir, Cranet (2009; 

2004; 2006), sem skoðuðu meðal annars starfsþróun út frá stærð fyrirtækja og stofnana 

og mismunandi atvinnugreinum. Talsvert var horft til þessara rannsókna við hönnun 

spurningalista með möguleika á samanburði í huga. Nokkrar MS og BS ritgerðir hafa 

fjallað um efni tengt starfsþróun. Má þar nefna rannsókn Signýjar Bjargar 

Sigurjónsdóttur (2009) sem skoðaði bakgrunn mannauðsstjóra 100 stærstu fyrirtækja á 

Íslandi. Bára Sigurðardóttir (2004) skoðaði hversu langt fyrirtæki og stofnanir eru komin 

í mati á árangri þjálfunar. Guðjón Ágúst Gústafsson (2010) kannaði tengsl starfsþjálfunar 

og starfsánægju þjónusturáðgjafa í Arionbanka. Sigríður Ólöf Guðmundsdóttir (2009) 

kannaði viðhorf og upplifun starfsmanna Samskipa á starfsmannasamtölum. Nánar 

verður fjallað um fyrri rannsóknir á starfsþróun í kafla 2.8. 

Markmið rannsóknarinnar er að kanna stöðu starfsþróunar í íslenskum fyrirtækjum 

og stofnunum. Gerður er samanburður milli atvinnugreina, áhrif stærðar fyrirtækja og 

stofnana skoðuð auk þess sem kannað er hvort munur sé á starfsþróun (þjálfun og 

fræðslu) mismunandi starfsmannahópa. Skoðað er hverjir bera ábyrgð á starfsþróun og 

hversu stefnumiðuð hún er. Jafnframt eru tækifæri starfsmanna til starfsþróunar 

könnuð ásamt helstu starfsþróunaraðferðum og hvað einkennir starfsferil einstaklinga á 

nýrri öld. Leitast er við að svara eftirfarandi rannsóknarspurningum: 

 

 Hverjir bera ábyrgð á starfsþróun starfsmanna? 

 Hvað einkennir starfsferil á nýrri öld? 

 Hversu stefnumiðuð er starfsþróunin? 

 Er starfsþróun mismunandi starfsmannahópa ólík? 

 Er munur á starfsþróun milli atvinnugreina? 

 Hefur stærð fyrirtækja eða stofnana áhrif á starfsþróun? 

 

Von höfundar er að niðurstöðurnar gefi fyrirtækjum og stofnunum hagnýtar 

upplýsingar um stöðu starfsþróunar hér á landi og nýtist þeim sem bera ábyrgð á 

starfsþróun starfsmanna til að renna styrkari stoðum undir störf sín ásamt því að verða 

öðrum hvatning til frekari rannsókna.  



 

3 

Ritgerðin skiptist í sex meginkafla. Að inngangi loknum er fjallað um fræðilegan grunn 

og lykilhugtök kynnt. Síðan er farið yfir aðferðina sem beitt var við rannsóknina og sagt 

frá niðurstöðum. Þá er umræða þar sem leitað er svara við ofangreindum spurningum 

og í lokin er stutt samantekt á helstu niðurstöðum. 
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2. Fræðilegt yfirlit 

2.1 Þróun og þjálfun mannauðs 

Þróun og þjálfun mannauðs (human resource development eða HRD) er hugtak sem 

varð til með nýjum viðmiðum í stjórnun starfsmannamála - mannauðsstjórnun (human 

resource management eða HRM) (Werner og DeSimone, 2009). Til eru margar 

skilgreiningar á mannauðsstjórnun en hér verður stuðst við skilgreiningu Werner og 

DeSimone (2009) að mannauðsstjórnun sé árangursríkt val og nýting á starfsmönnum 

sem miði að því að ná markmiðum fyrirtækis og fylgja stefnu þess auk þess að koma til 

móts við þarfir starfsmanna og hjálpa þeim að ná markmiðum sínum. Í sumum 

fyrirtækjum er þróun og þjálfun mannauðs sjálfstæð deild en í flestum er hún hluti af 

mannauðsstjórnunardeild (Blanchard og Thacker, 2004). Þróun og þjálfun mannauðs 

sem hér eftir verður vísað í sem þróun mannauðs er ekki síður flókið hugtak og eru 

fræðimenn ekki sammála um hvernig það skuli skilgreint (G. N. McLean og L. McLean, 

2001; Sambrook, 2004). Werner og DeSimone (2009) skilgreina þróun mannauðs sem 

kerfisbundnar og skipulagðar athafnir fyrirtækis sem gefa starfsmönnum tækifæri á að 

læra nauðsynlega færni til að mæta núverandi og framtíðarkröfum í starfi. Skilgreining 

þeirra leggur áherslu á tengsl einstaklings og fyrirtækis þar sem lærdómur er í 

brennidepli en hægt er að horfa á hugtakið út frá víðara sjónarhorni. G. N. McLean og L. 

McLean (2001) hafa skilgreint þróun mannauðs út frá alþjóðlegu samhengi sem ferli eða 

athöfn sem gefur möguleika strax í upphafi eða yfir lengri tíma á að þróa og efla 

vinnutengda þekkingu, sérfræðikunnáttu, afkastagetu og ánægju starfsmanna sem getur 

gefið persónulegan ávinning eða verið til hagsbóta fyrir hóp, fyrirtæki, samfélagið, 

þjóðina eða allt mannkyn.  

Þróun mannauðs er hugtak sem hefur verið notað í þrjá áratugi en á sér langa sögu 

sem má rekja allt aftur til þjálfun lærlinga á 18. öld þegar eigendur handverkstæða 

þurftu að ráða sér aðstoðarmenn vegna aukinnar eftirspurnar (Werner og DeSimone, 

2009). Fyrsti starfsnámsskólinn var stofnaður í Bandaríkjunum í byrjun 19. aldar og öld 

síðar samþykkti bandaríska þingið lög til að byggja upp starfsnám á vegum hins opinbera 

(Craig, 1996). Í iðnbyltingunni tóku vélar við af handverksmönnum, verksmiðjur urðu til 

og framleiðni jókst. Verksmiðjur kröfðust bæði ófaglærðra og faglærðra starfsmanna og 



 

5 

þá sér í lagi með vélakunnáttu. Verksmiðjur spruttu upp og til að bregðast við skorti á 

faglærðu fólki voru stofnaðir verksmiðjuskólar sem buðu upp á stutta og sérhæfða 

þjálfun í vélum. Fátítt var að fyrirtæki byðu upp á þjálfun fyrir ófaglærða en tveir 

sögulegir atburðir áttu eftir að breyta því, fyrsti fjöldaframleiddi bílinn og fyrri 

heimsstyrjöldin (Werner og DeSimone, 2009). Aukin eftirspurn í iðnaði í heims-

styrjöldinni síðari leiddi til nýrra þjálfunarleiða innan stærri fyrirtækja og verkalýðs-

félaga. Hið opinbera samræmdi þjálfun og þjálfaði yfir 23.000 leiðbeinendur fyrir 

fyrirtæki. Í kjölfarið stofnuðu mörg fyrirtæki eigin þjálfunardeildir sem hönnuðu, 

skipulögðu og samræmdu þjálfun sína (Craig, 1996). American Society for Training 

Development [ASTD] var stofnað árið 1944 til að leggja línurnar í nýrri stétt. Næstu ár 

fjölgaði stéttarfélögum ört og breytingar urðu sem leiddu til þess að hugtakið þróun 

mannauðs varð til. Í dag er ASTD leiðandi fagfélag fyrir sérfræðinga á sviði fræðslu og 

þróunar um allan heim og birtir árlega viðamikla skýrslu um þjálfun og þróun í 

fyrirtækjum og helstu aðferðir (Wexley og Latham, 2002). 

Aukinni alþjóðavæðingu, hraðari tækniþróun og harðnandi samkeppni fylgja 

fjölmargar áskoranir sem fyrirtæki þurfa að takast á við. Má þar nefna stærri markaði, 

fjölbreyttari starfsmannahóp, vaxandi þörf fyrir þekkingarstarfsmenn, lærdóm fyrirtækja 

(organizational learning) og stöðug sí- og endurmenntun (lifelong learning) (Werner og 

DeSimone, 2009). Á sama tíma og breytt starfsumhverfi hefur haft mikil áhrif á fyrirtæki 

hafa orðið tvær meginbreytingar á stjórnun og skipulagi þróunar starfsmanna og 

lærdóms. Annars vegar hefur þjálfun þróast yfir í lærdóm og hins vegar er þróun 

mannauðs orðin stefnumiðuð. Í dag gegnir þróun mannauðs mikilvægu hlutverki í 

fyrirtækjum til að halda samkeppnisforskoti og ná árangri. Ekki er lengur nóg að ráða 

rétta fólkið heldur þarf líka að þjálfa það og þróa með markvissum hætti (Beardwell og 

Claydon, 2007). Þá benda rannsóknir til að þekking og færni sérfræðinga geti úrelst um 

allt að helming á 3 árum í samanburði við 12-15 árum fyrir fjórum áratugum (Harris og 

Brannick, 1999). Helstu viðfangsefni í þróun mannauðs eru lærdómur, þjálfun og þróun 

þar sem meðal annars er leitast við að þróa þekkingu, sérfræðikunnáttu, auka framleiðni 

og bæta starfsánægju bæði starfsmönnum og fyrirtækinu til heilla (Armstrong, 2006; 

Werner og DeSimone, 2009). Stöðugur lærdómur og þróun einstaklinga hefur þannig 

mikla þýðingu fyrir fyrirtæki og efnahagslíf (Beardwell og Claydon, 2007). Þjálfun og 
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þróun starfsmanns á að hefjast við ráðningu og vera stöðug í gegnum starfsferilinn óháð 

því hvort í hlut á stjórnandi eða almennur starfsmaður (Werner og DeSimone, 2009).  

Mikilvægi þróunar mannauðs í fyrirtækjum, tengsl við efnahagslíf og velferð 

þjóðfélaga hefur verið að koma í ljós undanfarin ár (Beardwell og Claydon, 2007; 

Harrison, 2000). Alþjóðleg stefnumótun stjórnvalda hefur í meira en áratug lagt áherslu 

á að allir njóti grunnmenntunar og fái jöfn tækifæri til náms alla ævi sem nýtist bæði 

einstaklingum og efnahagslífinu. Auka þurfi náms- og starfsfræðslu og samþætta við 

þróun og þjálfun fólks á vinnumarkaði. Jafnframt að leita leiða til að hvetja 

atvinnurekendur til að leggja sitt af mörkum til að loka því þekkingargati sem heldur 

aftur af efnahagslífinu (Harrison, 2000). Mynd 1 sýnir tengsl einstaklings, fyrirtækis og 

efnahagslífs. Því meiri skörun sem er á milli þátta því líklegri er þróun mannauðs til að 

nýtast öllum aðilum (Beardwell og Claydon, 2007).    

 

 

Mynd 1. Tengsl einstaklings, fyrirtækis og efnahags í þróun mannauðs (Beardwell og Claydon, 
2007) 

 

Síðustu áratugi hefur þróun mannauðs vaxið, þroskast og þróast í þýðingarmikinn 

þátt í mörgum fyrirtækjum. Stjórnendur eru í auknum mæli farnir að horfa á þróun 

mannauðs sem stefnumiðað tæki til að bæta framleiðni, hagnað og framtíðarvöxt 

(Gilley, Eggland og Gilley, 2002). Að mati Werner og DeSimone (2009) eru helstu 

áskoranir í þróun mannauðs: alþjóðavæðing, fjölbreytileiki starfsmanna, að mæta sí- og 

endurmenntunarþörfum, að loka þekkingargatinu, auðvelda lærdóm fyrirtækja og 

siðferðisleg álitamál.    

Einstaklingur

EfnahagslífFyrirtæki



 

7 

2.2 Stefnumiðuð þróun mannauðs 

Til að takast á við breytta tíma þurfa fyrirtæki að gera sér grein fyrir mikilvægi lærdóms 

og þróunar ætli þau að halda velli (Salamon og Butler, 1990). Jafnframt að fjárfestingar í 

þróun mannauðs sé grunnurinn að velgengni á 21. öldinni og að stefnumiðuð nálgun sé 

nauðsynleg til að tryggja tengsl við heildarstefnu fyrirtækis (McCracken og Wallace, 

2000b). Stefnumiðuð þróun mannauðs (strategic human resource development eða 

SHRD) er hugtak sem fræðimenn hafa verið að skoða undanfarin ár (t.d. Garavan, 1991, 

2007; Garavan, Costine og Heraty, 1995; Harrison, 2000; Horwitz, 1999; Maxwell, 

Watson og Quail, 2004; McCracken og Wallace, 2000b). Til að átta sig á merkingu þess 

er gott að setja það í samhengi við skyld hugtök. Þjálfun og þróun (training and 

development eða T&D) er hugtak sem margir þekkja og er einn af grunnþáttum 

mannauðsstjórnunar. Þjálfun og þróun er skipulagt ferli sem ætlað er að bæta 

núverandi og framtíðargetu starfsmanna (Millmore, Lewis, Saunders, Thornhill og 

Morrow, 2007). Undanfarin ár hefur hugtakið þróun mannauðs komið í stað þjálfunar og 

þróunar og áherslan á lærdóm einstaklinga og fyrirtækja aukist (Millmore o.fl., 2007; 

Sambrook, 2004). Stefnumiðuð þróun mannauðs er svo nýjasta hugtakið sem Garavan 

(2007) hefur skilgreint sem þjálfun og þróun sem er í samhengi, tengist lárétt við stefnu-

miðuð markmið fyrirtækis og samþættist lóðrétt við aðra þætti mannauðsstjórnunar. 

Stefnumiðuð þróun mannauðs tryggir að fyrirtæki búi yfir nauðsynlegri færni í samræmi 

við stefnu þess og gerir því kleift að ná markmiðum sínum með skilvirkum hætti 

(Tannenbaum, 2002). Þjálfun og þróun er því ekki lengur vandamálamiðað ferli þar sem 

verið er að bregðast við skyndilegri þjálfunarþörf heldur er stefnumiðað og 

fyrirbyggjandi starf sem miðar að því að bæta árangur fyrirtækis til lengri tíma (Millmore 

o.fl., 2007). Mynd 2 sýnir glöggt þessa þróun. 
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Mynd 2. Þróun þjálfunar og þróunar yfir í þróun mannauðs og síðan stefnumiðaða þróun 
mannauðs (Millmore o.fl., 2007, bls. 356) 

 

Til að ná betur utan um hugtakið hafa nokkrir fræðimenn reynt að skýra betur 

einkenni þess og viðmið. Þar á meðal Garavan (1991) sem setti fram níu einkenni 

stefnumiðaðrar þróunar mannauðs sem McGracken og Wallace (2000a, 2000b) tóku 

síðar og endurskilgreindu (Tafla 1). 

Tafla 1. Einkenni stefnumiðaðrar þróunar mannauðs  

Einkenni Garavan (1991) Endurskoðuð einkenni McCracken og 

Wallace (2000a, 2000b) 

 Samþætting við markmið og stefnu 

fyrirtækis 

 Stuðningur æðstu stjórnenda 

 Könnun á umhverfi 

 Áætlun og stefna um þróun mannauðs 

 

 Þátttaka og skuldbinding millistjórnenda 

 Stuðningur af mannauðsverkefnum 

 Útvíkkun á hlutverki þjálfara 

 Viðurkenna menningu 

 Áhersla á mat 

 Móta markmið og stefnu fyrirtækis 

 

 Æðstu stjórnendur stjórna 

 Stjórnendur gera umhverfiskönnun 

 Stefnumiðuð áætlun og stefna um þróun 

mannauðs 

 Stefnumiðað samstarf við millistjórnendur 

 Stefnumiðað samstarf við mannauðssvið 

 Þjálfarar eru breytingaráðgjafar 

 Geta til að hafa áhrif á fyrirtækjamenningu 

 Áhersla á kostnaðarárangursmat 

(Maxwell o.fl., 2004) 

ÞJÁLFUN & ÞRÓUN

(T&D)

Fyrirtæki er ekki 
stefnumiðað

ÞRÓUN MANNAUÐS 
(HRD)

Fyrirtæki er frekar 
stefnumiðað

STEFNUMIÐUÐ 
ÞRÓUN MANNAUÐS 

(SHRD)

Fyrirtæki er mjög 
stefnumiðað

Lítil eða engin 
samþætting þróunar 

mannauðs við stefnu og 
markmið fyrirtækis

Lóðrétt samþætting 
þróunar mannauðs við 

stefnu og markmið 
fyrirtækis

Lárétt og lóðrétt 
stefnumiðuð samþætting 
þar sem þróun mannauðs 
hefur áhrif á mótun stefnu 

og markmið fyrirtækis
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2.2.1 Ferli stefnumiðaðrar þróunar mannauðs 

Til að skýra ferli stefnumiðaðrar þróunar mannauðs verða hér kynnt þrjú líkön sem 

samsvara í grófum dráttum fyrrnefndri þróun (mynd 2) og lýsa kerfisbundnu ferli 

þróunar mannauðs (mynd 3-5).  

Líkan 1 – Kerfisbundið þjálfunar- og þróunarferli 

Þjálfun og þróun er gjarnan lýst sem kerfisbundnu ferli sem felur í sér fjögur stig: 

þarfagreiningu (assessment), hönnun og þróun (design), framkvæmd (implementation) 

og mat (evaluation) (Mynd 3) (Millmore o.fl., 2007). Þarfagreining felur í sér að skoða 

fyrirtækið, starfsumhverfi þess, verkefni og frammistöðu starfsmanna. Upplýsingarnar 

má meðal annars nota til að greina hvar aðgerða er þörf, skilgreina ákveðna þjálfun og 

markmið og búa til viðmið um mat á árangri. Annað stigið er hönnun og þróun leiða til 

að mæta fyrirliggjandi þörfum. Ef um þjálfun eða þróun á námskeiði er að ræða þarf að 

huga að eftirfarandi atriðum: setja markmið, þróa námsáætlun, þróa eða útvega 

kennslugögn, útvega kennara, velja viðeigandi kennsluaðferð og ákveða hvenær halda á 

námskeið. Markmið þarfagreiningar og hönnunar er að framkvæma árangursríka íhlutun 

sem er þá þriðja stigið. Á lokastiginu er metið hvernig til tókst en vel ígrundað mat gefur 

upplýsingar um viðbrögð þátttakenda og hvort námskeiðið hafi bætt árangur 

fyrirtækisins (Werner og DeSimone, 2009).  

Mynd 3. Kerfisbundið þjálfunarferli (Millmore o.fl., 2007, bls. 363; Werner og DeSimone, 2009, 
bls. 106)  

Kerfisbundin 
þjálfun

Þarfa-
greining

Hönnun
og 

þróun

Íhlutun

Mat
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Líkan 2 – Ferli þróunar mannauðs 

Líkan kerfisbundins þjálfunarferlis þykir hins vegar of einfalt og skorta tengingu við 

stefnumiðað ferli fyrirtækis. Það sé þó ágætur grunnur sem hægt er að þróa áfram og 

gera stefnumiðaðra (t.d. Beardwell og Claydon, 2007; Millmore o.fl., 2007; Muhlemeyer 

og Clarke, 1997). Muhlemeyer og Clarke (1997) hafa gagnrýnt vandamálanálgunina í 

kerfisbundna þjálfunarferlinu og telja að fjárfesting í þjálfun sé sóun á fjármunum ef 

yfirfærsla þekkingar skili sér ekki á vinnustað. Mynd 4 sýnir að áhersla er lögð á að ferlið 

sé knúið áfram af þörfum fyrirtækisins og yfirfærslu þekkingar sem nýtist víðsvegar í 

fyrirtækinu.  

 

Mynd 4. Ferli þróunar mannauðs - HRD (Millmore o.fl., 2007, bls. 365)  

Líkan 3 – Ferli stefnumiðaðrar þróunar mannauðs 

Aðrir vilja ennþá stefnumiðaðri nálgun (t.d. Beardwell og Claydon, 2007; Garavan, 2007; 

Harrison, 2000; McCracken og Wallace, 2000b; Millmore o.fl., 2007) og benda Beardwell 

og Claydon (2007) til að mynda á að í fyrri líkönum sé stefnumiðuð nálgun gjarnan notuð 

á fyrstu stigum en ekki í gegnum allt ferlið. Jafnframt að ekki sé tekið tillit til ýmissa 

þátta í ytra og innra umhverfi fyrirtækisins svo sem hagsmunaaðila, skipulags, viðhorfa 

stjórnenda, valda, gilda, pólítíkur og menningar. Mikilvægt er að meta á öllum stigum í 

ferlinu hvort stefnumiðuð nálgun sé að skila tilætluðum árangri. Mynd 5 sýnir endurgerð 

Beardwell og Claydon (2007) á ferlinu og sýnir skörun og gagnvirka eiginleika 

stefnumiðaðrar þróunar mannauðs samhliða þarfagreiningu. Líkanið undirstrikar að 

þetta gerist bæði í innra og ytra umhverfi fyrirtækisins og leggur áherslu á símat.  

Þróun 
mannauðs

(HRD)

Greina  HRD 
þarfir fyrirtækis

Undirbúningur 
og framkvæmd  
á HRD íhlutun

Tryggja árangur:

yfirfærsla á 
vinnustað

Stjórnun HRD
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Mynd 5. Ferli stefnumiðaðrar þróunar mannauðs - SHRD (Beardwell og Claydon, 2007, bls. 
313) 

2.3 Þjálfun og þróun 

Í gegnum tíðina hefur meginmarkmið þjálfunar verið að bæta árangur starfsmanna á 

tilteknum stöðum í fyrirtækjum. Til dæmis að setja nýja starfsmenn inn í starfið, tryggja 

að starfsmenn búi yfir nauðsynlegri færni í starfi og þjálfa væntanlega stjórnendur 

(Goldstein og Ford, 2002). Almennt er litið jákvæðum augum á þjálfun og þróun sem er 

talin auka framleiðni. Spurningin er hins vegar hversu mikið? Erfiðlega hefur gengið að 

sýna fram á tengsl milli þróunar mannauðs og árangurs fyrirtækja vegna þess hversu 

torvelt er að skilgreina hugtökin nákvæmlega auk þess sem árangurinn kemur oft ekki 

ljós fyrr en að löngum tíma liðnum. En þrátt fyrir þessa annmarka er mikilvægt að 

staðfesta framlag þróunar mannauðs í árangri fyrirtækja. Það er hægt með víðtækum 

mælingum umfram fjárhagslegar, til dæmis stefnumiðuðu árangursmati (balanced 

scorecard) (Torrington, Hall og Taylor, 2008).  

Ketter (2006) skilgreinir þjálfun sem öflun þekkingar og færni fyrir núverandi starf 

sem auðveldar starfsmanni að leggja sitt af mörkum í fyrirtækinu og ná árangri. Noe, 

Hollenbeck, Gerhart og Wright (2008) skilgreina þróun sem formlega menntun, starfs-

reynslu, samskipti og mat á persónuleika og getu sem hjálpa starfsmanni að takast á við 

framtíðarverkefni. Þróun undirbýr starfsmenn fyrir aðrar stöður innan fyrirtækisins og 



 

12 

eykur hæfni þeirra til að takast á við ný störf sem verða til. Jafnframt hjálpar hún 

starfsmönnum að takast á við breytingar í starfi, til dæmis vegna tækninýjunga, nýrra 

viðskiptavina eða nýrra markaða (Noe o.fl., 2008). Í gegnum tíðina hefur þróun gjarnan 

miðast við stjórnendur og sérfræðinga en almennir starfsmenn fengið þjálfun til að bæta 

færni sína í núverandi starfi (Noe, 2005). Tafla 2 sýnir meginmun á þróun og þjálfun. 

Tafla 2. Samanburður á þjálfun og þróun  

 Þjálfun Þróun 

Áhersla Núverandi  Framtíðar 

Nýting starfsreynslu Lítil Mikil 

Markmið Undirbúningur fyrir  
núverandi starf 

Undirbúningur fyrir 
breytingar 

Þátttaka Skylda Sjálfviljug 

(Noe, Hollenbeck, Gerhart og Wright, 2006, bls. 383) 

 

Breytt starfsumhverfi kallar á aukna teymisvinnu, sveigjanleika, aðlögunarhæfni og 

þátttöku starfsmanna á öllum sviðum fyrirtækis (Goldstein og Ford, 2002; Noe, 2005). 

Fyrirtæki eru í auknum mæli farin að átta sig á mikilvægi mannauðs og að þekking, færni 

og hæfni starfsmanna geti veitt samkeppnisforskot sem erfitt er fyrir keppinautana að 

herma eftir (Noe og Colquitt, 2002). Þjálfun er því ekki aðeins mikilvæg til að auka færni 

einstaklinga og bæta við þekkingu heldur einnig til að bæta árangur fyrirtækja 

(Goldstein og Ford, 2002). En til að þjálfun skili sér í bættum árangri þarf að vera tenging 

við heildarstefnu fyrirtækis og framtíðarsýn (Torrington o.fl., 2008).  

Hefðbundin þjálfun leggur áherslu á grunn- og viðbótarfærni en rannsóknir benda 

hins vegar til að 85% starfa í Evrópu og Bandaríkjunum krefjist umfangsmikillar 

þekkingar. Ef þjálfun á að veita fyrirtækjum samkeppnisforskot þarf hún að fela meira í 

sér en þróun á grunnfærni. Nota þarf víðari nálgun þar sem starfsmenn deila þekkingu 

og nýta á skapandi hátt (Noe o.fl., 2008). Rannsóknir benda jafnframt til að umhverfi sé 

mikilvægur áhrifaþáttur í árangri þjálfunar og að undirbúningur fyrir þjálfun og 

eftirfylgni að henni lokinni hafi mikil áhrif á yfirfærslu í starf (Tannenbaum, 2002; 

Tannenbaum og Yukl, 1992).  
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Undanfarin misseri hefur ábyrgð og stjórnun á þróun starfsmanna verið að færast frá 

fyrirtækjum til einstaklinganna sjálfra og þjálfunarþarfir breyst í lærdómsþarfir (Noe 

o.fl., 2008). Fæstir starfsmenn gera því lengur ráð fyrir að starfa allan sinn starfsferil hjá 

sama atvinnurekandanum og fyrirtækin reikna sömuleiðis ekki lengur með að starfs-

menn eyði starfsævinni hjá þeim (Reitman og Schneer, 2008). Til að eiga farsælan 

starfsferil þurfa einstaklingar stöðugt að efla færni sína og bæta þekkingu með þjálfun, 

nýrri reynslu, ögrandi verkefnum eða samskiptum við aðra (Tannenbaum, 2002). 

Árangursríkasta leiðin í þróun einstaklinga er að margra mati samvinna einstaklinga og 

fyrirtækja þar sem notaðar eru fjölbreyttar aðferðir (Noe o.fl., 2008). Ef starfsmenn 

upplifa ekki vöxt í starfi eða að þeir séu að bæta við færni sína eru þeir líklegir til að 

skipta um starf og á það sér í lagi við þá sem búa yfir sérstakri færni. Mikilvægt er því að 

fyrirtæki leggi mat á upplifun starfsmanna á tækifærum til vaxtar og lærdóms þar sem 

mat á þjálfun er einn þáttur. Fyrirtæki þurfa meðal annars að velta fyrir sér: Fá 

starfsmenn næg tækifæri til starfsþróunar? Hefur einhver rætt við þá um starfsferil 

þeirra og sýnt honum áhuga? Upplifa þeir sig hæfa og færa í starfi? Fá þeir nauðsynlega 

þjálfun? Eru þeir í stakk búnir til að takast á við breytingar? Eru verkefni þeirra 

áhugaverð og ögrandi? (Tannenbaum, 2002). Þjálfun og þróun er því mikilvægur þáttur í 

stefnumiðaðri nálgun fyrirtækja og krefst heildarsýnar og mats á áhrifum (Noe og 

Colquitt, 2002). 

2.4 Lærdómur 

Lærdómur er meginviðfangsefni 21. aldarinnar að mati Honey (1998) sem telur að í 

síbreytilegu og hröðu umhverfi sé lærdómur leiðin til að halda forskoti og að læra að 

læra sé grundvallarfærni í lífinu. Til eru margar skilgreiningar á lærdómshugtakinu sem 

byggja á ólíkum fræðilegum grunni (Blanchard og Thacker, 2007; Werner og DeSimone, 

2009). Í sögulegu samhengi hafa tvær meginnálganir verið notaðir við skilgreiningu á 

hugtakinu. Annars vegar atferlisstefna (behaviorism) þar sem umhverfið er talið stýra 

lærdómi. Einstaklingur bregst við ytra áreiti sem hefur í för með sér ákveðnar 

afleiðingar. Hins vegar vitsmunahyggja (cognitivism) þar sem einstaklingurinn stýrir 

lærdómnum með því að hafa stjórn á áreitinu og afleiðingum þess. Einstaklingurinn 

ákveður þannig hvað hann lærir og hvernig (Blanchard og Thacker, 2007). Skilgreining 
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Blanchard og Thacker (2007) á lærdómshugtakinu byggir á samþættingu á báðum 

nálgunum og felur í sér varanlega breytingu á þekkingu og hugsun vegna reynslu sem 

hefur áhrif á hegðun.  

Framsækin fyrirtæki eru í auknum mæli farin að nýta lærdóm sem vopn í baráttunni 

um samkeppnisforskot í stað þess að líta á hann sem kostnað (Danielson og 

Wiggenhorn, 2003). Nýtt vinnulag krefst breytinga á hugsun um vinnu og framkvæmd 

hennar auk mikillar þjálfunar á nýrri færni. Stjórnendur, sérfræðingar sem og almennir 

starfsmenn þurfa að ögra hefðbundinni hugsun og framkvæmd vinnu. Hugsa þarf út fyrir 

ramma hefðbundinna starfslýsinga og starfsmenn að vera í stakk búnir til að takast á við 

ný verkefni og breytingar (Beardwell og Claydon, 2007). Mynd 6 lýsir þeirri breytingu 

sem verður á þekkingu, færni og viðhorfum þegar lærdómur á sér stað. Árangur af 

lærdómi má mæla í hversu miklar breytingar lærdómurinn leiðir til í vinnuumhverfinu og 

þá sér í lagi yfirfærsla í starf og betri árangur starfsmanna (Goldstein og Ford, 2002).  

 

 

Mynd 6. Útkoma lærdómsferlis (Blanchard og Thacker, 2004) 

 

Þróun mannauðs tryggir starfsmönnum nauðsynlega þekkingu, færni og viðhorf til að 

bæta frammistöðu sína og þar með árangur fyrirtækis (Blanchard og Thacker, 2004; 

Goldstein og Ford, 2002). Fyrirtæki þurfa að leggja áherslu á að skapa, ýta undir og 

styðja við umhverfi þar sem starfsmenn geta yfirfært nýjan lærdóm og færni í dagleg 

störf. Það er hins vegar oft hægara sagt en gert sem á sér ýmsar skýringar. Rannsóknir 

benda til að skilningur fyrirtækja á stefnumiðuðu þjálfunarferli sé takmarkaður. 
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Jafnframt að sá sem hannar, metur eða stýrir þjálfun hafi oft ekki nægilega þekkingu á 

nauðsynlegum fræðigrunni til að skapa umhverfi sem styður við yfirfærslu á þekkingu 

(Salas, 2003). Til að þjálfun skili árangri þurfa starfsmenn að uppfylla fjögur viðmið: vera 

tilbúnir til að læra, fá hvatningu, læra það sem er kennt og yfirfæra í störf sín. Til þessa 

hefur áherslan verið á seinni tvö viðmiðin en ónýtt tækifæri liggja í hinum (Noe og 

Colquitt, 2002). Starfsmenn eiga sér ólíkan bakgrunn, færni, reynslu og eru því 

misáhugasamir um þjálfun sem hefur áhrif á lærdóm þeirra og yfirfærslu (Colquitt, 

LePine og Noe, 2000; Noe og Colquitt, 2002). Rannsóknir benda til að lítill lærdómur eigi 

sér stað þegar starfsmenn eru sendir á námskeið og vita takmarkað um ástæður fyrir 

veru sinni þar. Hvatning getur hins vegar haft áhrif á hvort starfsmenn mæti á námskeið, 

hversu mikið þeir læra og hvort yfirfærsla verður á störf þeirra (Tannenbaum, 2002). Að 

mati Danielsson og Wiggenhorn (2003) verður raunverulegur lærdómur aðeins vegna 

þarfar til að fræðast og þegar hann skiptir starfsmenn máli. 

Algengt er að starfsþróunaráætlanir og þjálfun innan fyrirtækja taki mið af þörfum 

stjórnenda og sérfræðinga og tækifæri fyrir almenna starfsmenn séu takmörkuð 

(Tannenbaum, 2002). Samkvæmt Harrison og Kessels (2004) byggir samkeppnisforskot 

fyrirtækja í þekkingarsamfélagi annars vegar á hæfni til að aðlagast breytilegu umhverfi 

með því að búa stöðugt til og nota nýja þekkingu og hins vegar á þróun mannauðs sem 

tryggir nauðsynlega hæfni. Felur það í sér að fyrirtæki þurfa að fjárfesta í mannauðinum 

og ekki bara útvöldum heldur öllum starfsmönnum (Harrison og Kessels, 2004; J. 

Stewart og Tansley, 2002). Mikilvægt er að mannauðsstjórar og aðrir sérfræðingar sem 

bera ábyrgð á þróun mannauðs skilji lærdómsferlið og hvernig skapa má umhverfi sem 

hvetur til lærdóms (Beardwell og Claydon, 2007). Lykilatriði í stefnumiðaðri þróun 

mannauðs er að skapa lærdómsumhverfi og hanna kerfi sem styður við lærdóm og 

þróun starfsmanna til að bæta frammistöðu og samkeppnishæfni fyrirtækis (Horwitz, 

1999).  

2.5 Starfsferill 

Starfsferill (career) er flókið hugtak og eru fræðimenn ekki sammála um skilgreiningu 

þess (t.d. Greenhaus, Callanan og Godshalk, 2000; Noe o.fl., 2006; Patton og McMahon, 

1999; Young og Collin, 2000). Hall (2002) og Noe (2005) benda á fjórar ólíkar merkingar 
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á hugtakinu þar sem starfsferill lýsir: 1) röð stöðuhækkana og frama innan fyrirtækis, 2) 

starfsframa tiltekinna starfstétta, til dæmis lækna og lögfræðinga, 3) þeim störfum sem 

einstaklingur vinnur á lífsleiðinni og 4) upplifun einstaklinga af störfum og verkefnum 

um ævina. Hér verður stuðst við skilgreiningu Greenhaus o.fl (2000) að starfsferill sé 

mynstur vinnutengdrar reynslu sem spannar lífsferil einstaklings. Sú skilgreining nær 

bæði yfir störf og hugmyndir einstaklings um vinnu auk þess að vera í samræmi við 

hugmyndir um að starfsferill þróist yfir tíma og að allir eigi starfsferil óháð starfi, 

starfsframvindu eða vinnumynstri. Jafnframt undirstrikar skilgreiningin áhrif 

einstaklings, fyrirtækis og umhverfis á starfsævi einstaklings og að starfsferill sé ekki 

lengur fyrirsjáanlegur, stöðugur, langtíma og lóðrétt ferli innan fyrirtækja (Werner og 

DeSimone, 2009).  

2.5.1 Hefðbundinn starfsferill 

Hefðbundinn starfsferill er fyrirsjáanlegur og felur í sér að sækja sér nauðsynlega 

menntun eða þjálfun, ráða sig síðan til fyrirtækis og starfa hjá því eða fáum öðrum 

fyrirtækjum alla starfsævina. Ef starfsmaður stendur sig í starfi getur hann verið öruggur 

um starf sitt og færist upp metorðastigann sem endurspeglast meðal annars í hærri 

launum og meiri ábyrgð (G. L. Stewart og Brown, 2009). Hefðbundinn starfsferill hefur 

verið ráðandi í fyrirtækjum þar sem skipulag þeirra styður við hann en í gegnum tíðina 

hafa ávallt einhverjir einstaklingar, til dæmis verktakar, fallið utan hans (Sullivan, 1999). 

Hefðbundinn starfsferilssamningur milli atvinnurekanda og starfsmanns, stundum 

nefndur sálfræðilegur samningur (psychological contract), felur í sér fyrirheit um 

langtímasamband og starfsöryggi í skiptum fyrir hollustu starfsmanns. Væntingar 

starfsmanns og atvinnurekanda til hvors annars hafa hins vegar breyst og byggja nú á 

styttra sambandi en áður sem endurnýjast eftir frammistöðu og þörfum hverju sinni 

(Greenhaus o.fl., 2000; Hall, 2002; Sullivan, 1999). Skýringuna á þessu er meðal annars 

að finna í breyttu skipulagi fyrirtækja sem er orðið flatara, harðnandi samkeppni, 

sveigjanlegri mörkuðum, breytingum á vinnuafli og töpuðum störfum vegna niður-

skurðar og tækniþróunar (Arnold o.fl., 2005; McDonald og Hite, 2005; Zaleska og de 

Menezes, 2007). Auk umhverfisbreytinga sem einkennast af hraða og auknu flækjustigi 

má rekja breytingar á viðhorfi einstaklinga og starfsferilshegðun til annarra þátta (Hall, 

2002, 2004). Má þar nefna hærri lífaldur, lengri starfsævi og vaxandi fjölda starfsmanna 
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sem hefur áhuga á lærdómi, þróun og vexti. Þá hafa orðið breytingar á fjölskyldugerð 

þar sem algengt er að hjón vinni bæði úti, einstæðum foreldrum fer fjölgandi og talsvert 

er um ábyrgð á öldruðum foreldrum (Hall, 2004; Sullivan og Baruch, 2009). Aðrir gera 

breytingar á starfsferli sínum þegar þeir nálgast miðjan aldur eftir vandlega íhugun og 

endurmat á þörf fyrir breytingar (Sullivan og Baruch, 2009). Hefðbundinn starfsferill á 

því ekki lengur við raunveruleika margra starfsmanna og hefur verið skipt út fyrir nýjan 

starfsferil sem þróast ekki lengur bara lóðrétt heldur líka lárétt, bæði innan fyrirtækis og 

hjá fleiri fyrirtækjum (Noe, 2005).  

Hér verður fjallað um tvö hugtök sem hafa verið ríkjandi í umræðu um starfsferil 

undanfarin ár. Annars vegar breytilegan starfsferil (protean) sem vísar í starfsferil sem 

starfsmaður stjórnar sjálfur í stað fyrirtækis. Hins vegar starfsferill án takmarkana 

(boundaryless) sem lýsir sjálfstæðum starfsferli og er ekki háður hefðbundnu skipulagi 

fyrirtækis (Segers, Inceoglu, Vloeberghs, Bartram og Henderickx, 2008).  

2.5.2 Breytilegur starfsferill 

Breytilegur starfsferill er hugtak sem á heiti sitt að rekja til gríska guðsins Proteusar sem 

gat breytt um lögun að vild (Hall, 2002; Hall og Mirvis, 1996). Hall (1996a, 1996b) 

skilgreinir starfsmann með breytilegan starfsferil sem einstakling sem stýrir sjálfur 

starfsþróun sinni. Hann getur endurskipulagt þekkingu sína, færni og getu til að uppfylla 

kröfur breytilegs vinnustaðar auk þess að njóta sín til fulls. Markmið breytilegs 

starfsferils er sjálfsmiðaður árangur þar sem einstaklingur fyllist stolti og ánægju við að 

ná lífsmarkmiðum sínum sem eru ekki aðeins vinnutengd og geta til dæmis tengst 

barnauppeldi eða góðri heilsu (Noe, 2005; Noe o.fl., 2006). Í dag þurfa fyrirtæki stöðugt 

að þróa með sér nýja færni til að bregðast við þörfum markaðarins. Ekki er lengur nóg 

að starfsmenn þekki til heldur þurfa þeir líka að tileinka sér færni og þekkingu sem krefst 

meira en formlegra námskeiða og þjálfunar (Noe o.fl., 2008). Starfsmenn þurfa 

hvatningu og möguleika á að læra og þróast í gegnum samskipti og starfsreynslu, til að 

mynda í gegnum starfaskipti (job rotation), ögrandi verkefni og fóstrakerfi (mentor) 

(Noe, 2005; Noe o.fl., 2006). Til að halda í og laða til sín góða starfsmenn eru fyrirtæki 

farin að bjóða aukin tækifæri til þjálfunar og starfsreynslu í stað starfsöryggis sem eykur 

starfshæfni einstaklinga í núverandi og framtíðarstarfi (Sullivan, Carden og Martin, 
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1998). Aukin áhersla á sí- og endurmenntun og breytingar á sálfræðilegum samningi 

hefur áhrif á starfsmynstur sem er ekki lengur línulegt og lóðrétt heldur meira í spíral, 

lárétt og ábyrgð í höndum starfsmanns í stað fyrirtækis (Noe, 2005; Noe o.fl., 2006). 

Tafla 3 sýnir samanburð á breytilegum og hefðbundnum starfsferli.  

Tafla 3. Samanburður á hefðbundnum og breytilegum starfsferli  

 Hefðbundinn starfsferill Breytilegur starfsferill 

Starfsferilsmynstur Línulegt, lóðrétt og stöðugt Í spíral (lárétt og upp á við) og 

skammvinnt 

Vinnustaðir Fáir Margir 

Sálfræðilegur samningur Skuldbinding í skiptum  

fyrir starfsöryggi 

Frammistaða í skiptum fyrir sí- 

og endurmenntun  

Möguleikar á tilfærslu í 

starfi 

Takmarkaðir Góðir 

Þróun í starfi Formleg þjálfun  Samskipti og starfsreynsla 

Færni Miðast við þarfir fyrirtækis Er yfirfæranleg 

Mat á árangri Laun, stöðuhækkun og staða Sjálfsmiðaður árangur 

Ábyrgð á starfsferli Fyrirtæki Starfsmaður/sameiginleg 

(Noe, 2005, bls. 353; Sullivan, 1999, bls. 458) 

 

Briscoe og Hall (2006) hafa endurskoðað hugtakið og greint tvo meginþætti: a) 

sjálfsmiðaða starfsferilshegðun sem stýrist af b) persónulegum gildum einstaklings. 

Mismunandi samsetningum þessara þátta má skipta í fjórar starfsferilsnálganir: ósjálf-

stæða (dependent), sveigjanlega (rigid), gagnvirka (reactive) og breytilega (protean) 

(Tafla 4). 

Tafla 4. Endurskoðun á breytilegum starfsferli  

 Sjálfsmiðuð starfsferilhegðun Persónuleg gildi einstaklings 

Ósjálfstæður Lítið Lítið 

Sveigjanlegur Lítið Mikið 

Gagnvirkur Mikið Lítið 

Breytilegur Mikið  Mikið 

(Briscoe og Hall, 2006; Sullivan og Baruch, 2009) 
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Til að fylgja þessu eftir og kanna þessar fjórar nálganir þróuðu Briscoe og Hall 14 

atriða mælikvarða til að mæla sveigjanlegan starfsferil. Dæmi um atriði úr kvarðanum: 

„Þegar fyrirtæki býður ekki tækifæri til þróunar hef ég leitað eftir því.“ (Briscoe, Hall og 

Frautschy DeMuth, 2006). Hugtakið hefur haft mikil áhrif á starfsferilssviðið (Sullivan og 

Baruch, 2009) og styðja rannsóknir á breytilegum starfsferli við flestar grunnkenningar 

um hugtakið (t.d. Briscoe og Finkelstein, 2009; Briscoe og Hall, 2006; Sargent og 

Domberger, 2007). 

2.5.3 Starfsferill án takmarka 

Starfsferill án takmarka er ekki bundinn einu fyrirtæki eða ákveðinni röð. Hann er ekki 

jafnlóðréttur eða stöðugur og er kannski best lýst sem andstæðu starfsferils hjá einu og 

sama fyrirtækinu (Arthur og Rousseau, 1996). Takmarkalaus starfsferill felur ekki í sér 

eina gerð starfsferils heldur sex ólíkar gerðir sem bjóða hefðbundnum hugmyndum um 

starfsferil birginn: 1) breyting á mörkum, 2) breyting á mörkum fyrirtækis, 3) breyting á 

sálfræðilega samningnum, 4) tengslanet, 5) breyting á mörkum milli hlutverka og 6) 

breyting á mörkum innan hlutverka (Arthur og Rousseau, 1996; Sullivan, 1999). 

Sameiginlegur þáttur í skilgreiningu þeirra allra er að starfsmaður er sjálfstæður frekar 

en háður hefðbundnu starfsferilskipulagi fyrirtækis (Arthur og Rousseau, 1996). Líkt og 

endurskoðun á breytilegum starfsferli byggir starfsferill án takmarka á tveim 

meginvíddum (Segers o.fl., 2008). Annars vegar líkamlegum hreyfanleika sem hefur 

verið mikið rannsakaður og Sullivan og Arthur (2006) hafa skilgreint sem flutning milli 

starfa, fyrirtækja, starfssviða og landa. Hins vegar sálfræðilegum hreyfanleika sem hefur 

fengið minni athygli og Arthur og Rousseau (1996) hafa skilgreint sem starfsferiltúlkun 

einstaklings sem getur skynjað framtíð án takmarka og óháð skipulagshöftum (Sullivan 

og Arthur, 2006). Til að skýra hugtakið betur endurskoðuðu Sullivan og Arthur (2006) 

það og skilgreindu mismunandi stig líkamlegs og sálfræðilegs starfsferilshreyfanleika 

milli starfa (Tafla 5). Samkvæmt líkaninu er starfsferill án takmarka ekki annað hvort eða 

staðhæfing heldur skiptist í fjórar gerðir starfsferla sem einkennast ýmist af miklum eða 

litlum sálfræðilegum og líkamlegum hreyfanleika. Til að mæla hugtakið þróuðu Briscoe 

og Hall 13 atriða kvarða. Dæmi um atriði úr kvarðanum er: „Ég sækist eftir verkefnum 

sem gera mér kleift að læra eitthvað nýtt.“ (Briscoe o.fl., 2006).  
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Tafla 5. Tvær víddir starfsferils án takmarkana 

 Sjálfræðilegur starfshreyfanleiki Líkamlegur starfshreyfanleiki 

Gerð 1 Lítið Lítið 

Gerð 2 Lítið Mikið 

Gerð 3 Mikið Lítið 

Gerð 4 Mikið  Mikið 

(Sullivan og Arthur, 2006) 

 

Starfsferill án takmarka einkennist af miklum möguleikum á tilfærslum í starfi og milli 

fyrirtækja auk fjölbreyttra starfsþróunartækifæra innan fyrirtækja þar sem aukin áhersla 

er á yfirfæranlega þjálfun og þróun sem gerir starfsmenn eftirsóknarverðari (Zaleska og 

de Menezes, 2007). Mikil aukning hefur verið í rannsóknum á hugtakinu (t.d. Lentz og 

Allen, 2009; Tams og Arthur, 2007; Zaleska og de Menezes, 2007) þar sem það gefur 

möguleika á að skoða þróun starfsferla í flóknu starfsumhverfi (Sullivan og Baruch, 

2009). Baruch (2006) bendir á að þrátt fyrir breytingar á starfsferli eigi hefðbundnar 

hugmyndir að einhverju leyti enn við og bendir á þörf fólks fyrir öryggi og ákveðinn 

stöðugleika. Niðurstöður Briscoe og Finkelstein (2009) sýna að nýir starfsferlar þurfi ekki 

endilega að draga úr skuldbindingu starfsmanns við fyrirtæki og að mati Inkson (2006) 

má ekki taka myndlíkingu breytilegs starfsferils og starfsferils án takmarka of 

bókstaflega. Currie, Tempest og Starkey (2006) benda á að yngri starfsmenn og 

sérfræðingar séu almennt jákvæðari gagnvart breytingum á starfsferli heldur en eldri 

starfsmenn og þeir sem búa yfir almennri færni séu síður hlynntir nýjum starfsferli. 

2.5.4 Næsta kynslóð starfsferilshugtaka 

Þrátt fyrir fjölda rannsókna þykja tengsl milli breytilegs starfsferils og starfsferils án 

takmarka óljós. Starfsferil án takmarka hefur stundum verið notað jafnhliða breytilegum 

starfsferli eða án aðgreiningar (Sullivan og Baruch, 2009). Því hafa margir kallað eftir 

frekari rannsóknum til nánari skýringa (t.d. Briscoe og Hall, 2006; Inkson, 2006; Sullivan, 

1999). Nýlegar rannsóknir sýna að um er að ræða skyld hugtök sem hafa áhrif hvort á 

annað en þau eru þó vel aðgreind og hafa mismunandi áhrif á hegðun (Briscoe og 

Finkelstein, 2009; Segers o.fl., 2008). En burtséð frá tengslum hugtakanna er ljóst að þau 

endurspegla ekki aðeins grundvallarbreytingu á því hvernig starfsmenn horfa á 
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starfsferil sinn heldur líka á hegðun og ákvarðanir sem þarf að taka til að eiga 

árangursríkan feril á nýrri öld (Greenhaus o.fl., 2010).  

Síðustu misseri hefur ný kynslóð hugtaka verið að koma fram. Sum hugtökin reyna að 

sameina mismunandi hugmyndir úr breytilegum starfsferli eða starfsferli án takmarka 

(integrative framework), önnur tengja hefðbundinn starfsferil saman við óhefðbundinn 

(hybrid career) og enn önnur koma með nýtt sjónarhorn til að skoða starfsferilinn 

(Sullivan og Baruch, 2009). Má þar nefna síbreytilegt mynstur starfsferils (kaleidoscope 

career) sem einkennist af hreyfanleika og krafti. Einstaklingurinn ræður ferðinni í stað 

fyrirtækis og gerir breytingar á starfsferilsmynstri sínu eftir því hvað er að gerast í lífi 

hans. Við endurskoðun á hlutverkum sínum og tengslum fylgir hann lífsgildum sínum og 

áhuga. Hann metur valkosti sína og ákveður hvað hentar best út frá þeim kröfum sem 

starfið gerir, tækifærum sem það veitir og hindrunum sem því fylgja. Við ákvarðanatöku 

horfir einstaklingur á þrjá þætti: 1) að vera trúr sjálfum sér (authenticity), 2) jafnvægi 

milli starfs og einkalífs (balance) og 3) ögrandi verkefni og starfsþróun (challenge) 

(Mainiero og Sullivan, 2005; Sullivan og Mainiero, 2007).  

2.6 Starfsþróun 

Starfsþróun (career development) er eitt stærsta verkefnið í þróun mannauðs og hafa 

skilgreiningar á hugtakinu ýmist einstaklinga eða fyrirtæki í brennidepli en aðrir leggja til 

samþættingu (McDonald og Hite, 2005). Hér verður stuðst við skilgreiningu Gilley o.fl. 

(2002) að starfsþróun sé ferli sem krefst samstarfs einstaklings og fyrirtækis til að efla 

þekkingu, færni, hæfni og viðhorf starfsmanna til að takast á við núverandi verkefni og 

framtíðarverkefni. Að mati Werner og DeSimone (2009) eiga bæði einstaklingar og 

fyrirtæki hagsmuna að gæta í starfsferli einstaklinga og geta báðir aðilar haft áhrif á 

þróun hans. Jafnframt að starfsþróun megi skipta í tvö aðgreind ferli. Annars vegar 

skipulagningu starfsferils (career planning) þar sem einstaklingur, oft með aðstoð 

yfirmanns eða náms- og starfsráðgjafa, metur hæfni sína og getu og býr til starfsferils-

áætlun. Hins vegar stjórnun starfsferils (career management) sem felur í sér að fylgja 

starfsferilsáætluninni eftir og skoða hvað fyrirtækið getur gert til að styðja við 

starfsþróun. Sterk tengsl eru á milli starfsþróunar og þjálfunar og þróunar og því hægt 

að framkvæma hluta starfsþróunaráætlunar í gegnum þjálfunarnámskeið fyrirtækis 

(Werner og DeSimone, 2009).  
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Megintilgangur starfsþróunar er að mæta núverandi og framtíðarþörfum fyrirtækis 

og einstaklings í starfi sem gera hann að eftirsóknarverðum starfskrafti (Torrington o.fl., 

2008). Til að efla frammistöðu og þróun starfsmanna er mikilvægt að fyrirtæki hafi 

skilning á ólíkum verkefnum sem einstaklingar standa frammi fyrir á mismunandi 

tímaskeiðum á starfsferlinum. Jafnframt hvað liggur að baki starfsákvörðun til að tryggja 

þróun starfsmanna í lykilstörf því ekki er hægt að ganga að því sem vísu að þeir þiggi 

stöðuhækkanir eða verkefni sem þeim bjóðast því þar getur áhugi, persónuleg gildi, 

fjölskylduástæður og lífsstíll haft áhrif (Greenhaus o.fl., 2000, 2010). Mikilvægt er því 

fyrir þá sem bera ábyrgð á og stýra þróun mannauðs í fyrirtækjum að skilja 

starfsþróunarferlið og að þarfir starfsmanna og áhugi getur verið breytilegur á 

mismunandi þróunarskeiðum (Noe, 2005). Að mati G. L. Stewart og Brown (2009) eru 

helstu áskoranir fyrirtækja í starfsþróun starfsmanna: aðlögun nýrra starfsmanna, að 

koma í veg fyrir að starfsmenn brenni út í starfi, aðstoða starfsmenn við að ná jafnvægi 

milli starfs og einkalífs, þróa fjölbreyttan hóp starfsmanna og veita stuðning við 

starfsmenn í verkefnum erlendis. 

2.6.1 Kenningarlegur grunnur 

Lengi hefur verið vitað að börn ganga í gegnum ákveðin þroskastig sem hafa meðal 

annars áhrif á persónuleika þeirra, gáfur og siðferði (t.d. Erikson, 1965; Freud, 1960; 

Piaget, 1983). Síðar kom í ljós að fullorðinsárin þróast með svipuðum hætti og að á 

hverju þroskastigi þurfa einstaklingar að takast á við ákveðin þroskaverkefni og leysa úr 

vandamálum (t.d. Erikson, 1965; Levinson, 1986). Erik Erikson er meðal áhrifamestu 

kennismiða um lífsþróun (life development) og byggir líkan hans á átta sálfélagslegum 

þroskastigum sem einstaklingar fara í gegnum (Greenhaus o.fl., 2000). Hvert stig byggir 

á því sem er á undan og stendur einstaklingur frammi fyrir vali eða vanda. Farsæl lausn á 

vanda leiðir til hæfni til að takast á við næsta stig en misheppnuð tilraun til lausnar 

hindrar eða truflar árangursríkt aðlögunarferli á næstu stigum (Beardwell og Claydon, 

2007; Mooney, 2000). Tafla 6 sýnir þroskastigin átta og lýsa síðustu þrjú fullorðinsárum 

og starfsferlinum. 
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Tafla 6. Þróun einstaklings samkvæmt kenningu Erikson  

Aldur    Þróunarstig               Þróun styrkleika 

Ungabarn    Algjört traust vs. vantraust      Von 

1-3 ára     Sjálfstæði vs. skömm og efi      Viljastyrkur 

4-5 ára     Frumkvæði vs. sektarkennd      Tilgangur 

6-11 ára    Iðjusemi vs. vanmáttarkennd      Færni 

Kynþroski og unglingsár   Sjálfsvitund vs. hlutverkaruglingur     Tryggð 

20- 40 ára    Náin kynni vs. einsemd       Ást 

40-60 ára    Sköpun vs. stöðnun       Umhyggja 

60+      Gott sjálfstraust vs. örvænting      Viska 

(Hoffman, Paris og Hall, 1994, bls. 34; Mooney, 2000, bls. 39) 

 

Fjölmargir fræðimenn hafa lagt sitt af mörkum til að auka skilning á lífsþróun en 

Daniel Levinson hefur gegnt mikilvægu hlutverki í starfsþróun og byggja kenningar hans 

á hugmyndum Erikson (Greenhaus o.fl., 2000; Hoffman o.fl., 1994; Werner og 

DeSimone, 2009). Að mati Levinson er val einstaklings lykillinn að því að skilja lífsskeið 

hans og eru helstu áhrifaþættirnir starfsferill, fjölskylda og hjónaband (Hall, 2002). 

Levinson (1986) skiptir æviskeiði einstaklings í fjögur tímabil: fram að fullorðinsárum, 

upphaf fullorðinsára, miður aldur og efri ár (Mynd 7). Hvert tímabil er samsett af 

stöðugleika- og breytingaskeiðum sem gera einstaklingi kleift að takast á við þróunar-

verkefni á hverju tímabili. Stöðugleikaskeið stendur í um 5-7 ár þar sem einstaklingur 

fylgir eftir markmiðum sínum og skapar sér það líf sem hann óskar sér. Þá tekur við 5 ára 

breytingaskeið þar sem hann fer í gegnum vangaveltur um stöðu sína í lífinu, endurmat 

og hugleiðingar um mögulegar breytingar. Samkvæmt hugmyndum Levinson eyða 

einstaklingar helmingi fullorðinsára í að kanna nýja starfsmöguleika og íhuga næstu 

skref. Í dag þykir bæði eðlilegt og sjálfsagt að einstaklingar fylgi áhuga sínum eftir og 

finni leið sem hefur persónulega þýðingu og tilgang en áður fyrr hefði það hins vegar 

verið séð í neikvæðu ljósi (Hall, 2002). Líkan Levinson byggir á fjölda yfirlitsrannsókna og 

bætir við fyrri hugmyndir um lífsþróun fullorðinna. Þó Levinson viðurkenni að líkanið 

megi slípa betur til styðja rannsóknir við röðun hans á atburðum og aldursviðmið. 

Jafnframt að líkanið sem var fyrst þróað fyrir hvíta karlmenn eigi líka við um svarta 

menn, konur og aðra menningahópa (Werner og DeSimone, 2009). 
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Mynd 7. Fjögur tímabil á æviskeiði einstaklings samkvæmt kenningu Levinson (Greenhaus 
o.fl., 2010, bls. 31; Levinson, 1986, bls. 8) 

 

Kenningar um þróun fullorðinna hafa haft mikil áhrif á rannsóknir á starfsferli og 

þykja gagnleg leið til að skoða starfsþróun (Sullivan, 1999; Werner og DeSimone, 2009). 

Þróun starfsferils byggir einnig á skipulögðum þróunarskeiðum en fræðimenn eru hins 

vegar ekki sammála um eðli skeiða og tímasetningar (Greenhaus o.fl., 2000; Sullivan, 

1999). Á starfsferlinum fara einstaklingar í gegnum nokkur fyrirsjáanleg þróunarskeið 

(career development stages) sem einkennast af ákveðnum verkefnum sem þarf að 

takast á við. Getur það verið allt frá ungum einstaklingi sem er að taka sín fyrstu skref á 

vinnumarkaði, miðaldra einstaklingi sem hefur misst vinnuna og eldri starfsmanni sem 

er farin að huga að starfslokum (Greenhaus o.fl., 2010). Sérfræðingar í þróun mannauðs 

geta nýtt sér þessa vitneskju til að greina viðfangsefnin sem starfsmenn standa frammi 

fyrir og skipuleggja starfsþróunarnámskeið út frá því (Werner og DeSimone, 2009). 

Helsta gagnrýni starfsþróunarlíkana er að þau miðast við dæmigerðan einstakling, 

aldursviðmið geta verið ólík milli einstaklinga og ekki sé tekið tillit til umhverfisáhrifa 

(Savickas, 2002; Werner og DeSimone, 2009). En þrátt fyrir þessar takmarkanir eru 

flestir sammála um að kostirnir séu fleiri og að gagnlegt sé að skoða starfsferil út frá röð 

mismunandi skeiða (t.d. Greenhaus o.fl., 2000; Werner og DeSimone, 2009).  
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2.6.2 Starfsþróunarlíkön 

Til eru fjölmörg starfsþróunarlíkön en hér verða reifaðar tvær ólíkar nálganir, önnur 

hefðbundin og hin meira samtíma, og þær bornar saman. Tafla 7 sýnir hefðbundið 

starfsþróunarlíkan Greenhaus o.fl. (2000) sem skiptir starfsþróun í fimm skeið sem 

byggja annars vegar á rannsóknum og skrifum á sviðinu og hins vegar hugmyndum 

Levinson um þróun fullorðinna sem móta síðustu þrjú skeiðin. Bent er á að þetta er ekki 

eina eða endilega besta leiðin til að skoða starfsþróun en hún setur þekkingu um 

starfsferil í merkingabært samhengi (Greenhaus o.fl., 2010). 

Tafla 7. Hefðbundið starfsþróunarlíkan Greenhaus 

Aldur Þróunarstig og meginverkefni 

0-25  Starfsval og undirbúningur fyrir vinnumarkað: 

Þróa starfsímynd, kynnast ólíkum störfum, starfsval og sækja sér nauðsynlega 

menntun eða þjálfun. 

18-25, síðan  Fyrstu skref á vinnumarkaði: 

breytilegt   Fá áhugaverð starfstilboð og velja viðeigandi starf út frá nákvæmum 

upplýsingum. 

25-40  Upphaf starfsferils: 

Læra starfið, kynnast reglum og viðmiðum fyrirtækis, máta sig í starfið og við 

fyrirtækið, auka getu og uppfylla drauma. 

40-55  Miður starfsferill: 

Endurmeta upphaf starfsferils og fullorðinsár, staðfesta eða breyta 

draumum, velja í samræmi við aldur og viðhalda vinnuafköstum. 

55-starfslok  Síðari hluti starfsferils: 

Viðhalda vinnuafköstum, hafa gott sjálfstraust og undirbúa farsæl starfslok. 

(Greenhaus o.fl., 2000, bls. 119)  

Skeið 1: Starfsval og undirbúningur fyrir vinnumarkað 

Fyrsta skeiðið spannar tímann frá fæðingu til 25 ára aldurs og felur í sér mótun 

starfsímyndar, kynningu á starfsmöguleikum, starfsval og eftirfylgni með nauðsynlegri 

menntun eða þjálfun. Til þess að geta valið sér starf við hæfi þarf einstaklingur að þekkja 

styrkleika sína og veikleika, áhuga, lífsstíl og gildi auk þess að kynna sér færnikröfur 

starfa og hvað þau hafa upp á að bjóða (Greenhaus o.fl., 2000). 
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Skeið 2: Fyrstu skref á vinnumarkaði 

Að loknu starfsvali er meginverkefnið að ráða sig í starf hjá fyrirtæki sem samræmist 

starfsgildum og áhuga einstaklings og hæfileikar hans fá að njóta sín. Starfsleit hefst eftir 

að skóla lýkur eða á aldrinum 18-25 ára allt eftir menntunarstigi viðkomandi. 

Einstaklingur getur alltaf ráðið sig til annars fyrirtækis síðar um ævina og því getur 

aldurinn á þessu skeiði verið breytilegur (Greenhaus o.fl., 2000, 2010).  

Skeið 3: Upphaf starfsferils 

Þriðja skeiðið spannar aldurinn 25-40 ára þar sem meginviðfangsefni við upphaf 

starfsferils er að finna sinn sess og fylgja draumum sínum (Werner og DeSimone, 2009). 

Þegar einstaklingur hefur valið sér starf og ráðið sig í vinnu er næsta skref að koma undir 

sig fótunum. Fyrir utan að ná góðum tökum á starfinu þarf hann að læra gildi, viðmið og 

væntingar fyrirtækis (Greenhaus o.fl., 2010). Auk þess þarf hann að sanna færni sína, fá 

aukna ábyrgð og öðlast sjálfstæði í starfi. Endurgjöf og stuðningur næsta yfirmanns er 

mikilvægt sem og tækifæri til starfsþróunar (Torrington o.fl., 2008).   

Skeið 4: Miður starfsferill 

Fjórða skeiðið lýsir miðjum aldri eða aldrinum 40-55 ára og einkennist af frekari vexti og 

frama eða að viðhalda stöðu. Hvort heldur sem er þarf einstaklingurinn að fara í gegnum 

endurmat á draumum sínum og þeim kröfum sem voru ráðandi við upphaf starfsferils 

(Greenhaus o.fl., 2010). Fáir upplifa hnignun og fyrir þá sem halda áfram að sækja fram 

er stuðningur fyrirtækis mikilvægur. Fyrir þá sem upplifa stöðnun á starfsferli getur 

stuðningur fyrirtækis falið í sér láréttar leiðir, breytingu á núverandi starfi, þróun til að 

geta leiðbeint öðrum eða frekari þjálfun (Torrington o.fl., 2008).  

Skeið 5: Síðari hluti starfsferils 

Á síðasta skeiðinu sem miðast við 55 ára og eldri eru tvö meginverkefni. Annars vegar að 

einstaklingurinn haldi áfram að leggja sitt af mörkum og viðhaldi reisn sinni og 

sjálfsvirðingu. Hins vegar þarf hann að gera áætlun um starfslok til að geta notið lífsins 

þegar hann lætur af störfum (Greenhaus o.fl., 2010; Werner og DeSimone, 2009). 

Hlutverk fyrirtækis á síðari hluta starfsferils er að hvetja starfsmenn til að sýna góða 

frammistöðu og getur möguleiki á sveigjanlegum vinnutíma, skýr frammistöðuviðmið og 

frekari þjálfun verið stuðningur (Torrington o.fl., 2008).  
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Líkan Greenhaus o.fl. (2000) endurspeglar hefðbundið starfsþróunarlíkan en 

samtímanálganir í starfsþróun hafa þegar verið kynntar, til dæmis breytilegur starfsferill 

og starfsferill án takmarka (Werner og DeSimone, 2009). Að mati Werner og DeSimone 

(2009) eiga bæði hefðbundin og samtímalíkön rétt á sér þar sem ein lausn geti aldrei 

hentað öllum og sum fyrirtæki og atvinnugreinar falli betur að hefðbundnum líkönum 

heldur en þeim nýrri (Mainiero og Sullivan, 2005; Werner og DeSimone, 2009). Nýjar 

nálganir gefa fleiri valkosti og draga úr líkum á staðlaðri ímynd og hvetji einstaklinga og 

fyrirtæki til finna leiðir til að skipuleggja og stjórna starfsferli sem uppfyllir þarfir þeirra 

og markmið (Currie o.fl., 2006; Werner og DeSimone, 2009). Einstaklingar bera ábyrgð á 

eigin lífi og starfsfærni en fyrirtæki bera líka ábyrgð á stjórnun starfsferils vegna eigin 

hagsmuna og velferðar starfsmanna (Mainiero og Sullivan, 2005; Sullivan og Mainiero, 

2007). Að mati Hall (2002) munu fyrirtæki sem hvetja til stöðugs lærdóms með 

starfsþróun starfsmanna ná bestum árangri. Það felur í sér að fyrirtækið mun ekki lengur 

stýra starfsferli starfsmanna heldur er hlutverk þess að tryggja tækifæri, veita 

sveigjanleika og nauðsynleg úrræði sem gera starfsmönnum kleift að þróa og stjórna 

eigin starfsferli. Ávinningur af stöðugum lærdómi er augljós fyrir fyrirtækið en fyrir 

starfsmenn kemur það fram í einstaklingsmiðuðum árangri sem endurspeglast í gildum 

þeirra og þörfum. Lærdómstækifæri starfsmanna í nýju starfsumhverfi felast helst í 

nýjum vinnuáskorunum og samskiptum. Besta leiðin til að hvetja til aðlögunar hjá 

reyndum starfsmönnum er að gæta þess að láta þá ekki staðna í sömu verkefnunum og 

bjóða þeim fjölbreytta reynslu með röð nýrra verkefna. Samskipti geta einnig verið 

uppspretta stöðugs lærdóms, til dæmis við samstarfsfólk, reyndari starfsmenn, 

viðskiptavini, yfirmenn, undirmenn og fólk úr öðrum deildum fyrirtækisins. Þá eru 

vinnuteymi, fóstrakerfi og markþjálfun líka mikilvæg tækifæri til vaxtar.  

2.6.3 Stefnumiðuð starfsþróun 

Samkeppni um góða starfsmenn er hörð og benda rannsóknir til að fyrirtæki sem bjóða 

markvissa starfsþróun þyki eftirsóknarverðir vinnustaðir. Stefnumiðuð nálgun er nauð-

synleg til að starfsmenn trúi að þeir hafi tækifæri til að læra og vaxa í starfi. Bjóða þarf 

fjölbreytt tækifæri til starfsþróunar og tryggja að starfsmenn þekki þau til að fyrirtæki 

geti laðað til sín og haldið í hæfa starfsmenn (Tannenbaum, 2002). Ef starfsmenn eru 

óánægðir með tækifæri til vaxtar og þróunar eða eru í starfi sem hentar þeim ekki geta 
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þeir orðið íþyngjandi fyrir fyrirtæki vegna slakrar frammistöðu eða ákvörðunar um að 

segja upp. Það er því fyrirtækjum í hag að aðstoða starfsmenn að skipuleggja og stýra 

starfsferli sínum til dæmis með starfsauglýsingum, hvatningar- og umbunarkerfi, náms- 

og starfsráðgjöf, vinnustofum og endurhönnun starfa (Greenhaus o.fl., 2000).  

Framsýn fyrirtæki nota hæfnislíkön til að samþætta þróun við stefnu sína og markmið 

og hvetja starfsmenn til að fylgja samfelldu ferli. Í stað þess að bjóða handahófskennd 

námskeið er hönnuð röð skyldra námskeiða, þau tengd saman og tryggt að þau séu í 

samræmi við aðra mannauðsþætti. Mynd 8 sýnir líkan sem má nota til að átta sig á 

hvaða færni, þekking og hegðun nýtist fyrirtækinu við framkvæmd stefnu. 

Upplýsingarnar má nota til að ráða starfsmenn stefnumiðað sem búa yfir réttu 

eiginleikunum eða þróa slíka eiginleika hjá starfsmönnum með því að greina styrk- og 

veikleika þeirra og hvetja síðan til þróunar (G. L. Stewart og Brown, 2009).  

 

 

Mynd 8. Líkan stefnumiðaðrar starfsþróunar (Hall, 2002, bls. 285; G. L. Stewart og Brown, 
2009, bls. 381) 

2.6.4 Starfsþróunarkerfi 

Fyrirtæki þurfa að setja upp starfsþróunarkerfi (career development system) til að 

greina og mæta þróunarþörfum starfsmanna sem hjálpar þeim að halda í góða 

starfsmenn (Noe o.fl., 2008). Starfsþróunarkerfi þarf að samþætta við aðra mannauðs-

þætti og ábyrgð starfsmanna, stjórnenda og fyrirtækis þarf að vera skýr. Til að ná árangri 

þurfa stjórnendur að veita stuðning, bjóða þarf fjölbreytt starfsþróunartækifæri og 

leggja mat á áhrif íhlutunar (Gutteridge og Leibowitz, 1993; Leibowitz, Farren og Kaye, 

1986; Santic, 2001). Starfsþróunarkerfi nýtist bæði starfsmönnum, stjórnendum og 
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fyrirtækjum og getur falið í sér fjölbreyttar nálganir. Má þar nefna náms- og 

starfsráðgjöf, námskeið í skipulagi starfsferils og smiðjur sem kenna starfsmönnum 

aðferðir til að stýra eigin starfsferli (Riggio, 2003). Tafla 8 sýnir helstu kosti 

starfsþróunarkerfis fyrir starfsmenn, stjórnendur og fyrirtæki. 

Tafla 8. Kostir starfsþróunarkerfis  

Stjórnendur Starfsmenn Fyrirtæki 

Aukin færni í að stjórna eigin 
starfsferli 

Stuðningur við ákvarðanir og 
breytingar í starfi 

Betri nýting á færni starfs-

manna 

Auðveldara að halda í góða 
starfsmenn 

Bætir við núverandi starf og  
eykur starfsánægju 

Aukin hollusta 

Betri samskipti milli 
stjórnenda og starfsmanna 

Betri samskipti milli 
stjórnenda og starfsmanna 

Gott upplýsingaflæði um allt 

fyrirtækið 

Starfsmenn hafa raunhæfari 
væntingar um starfsþróun 

Raunhæfari markmið og 
væntingar 

Betri samskipti innan 

fyrirtækis 

Gagnlegar umræður um 
frammistöðumat  

Betri endurgjöf á frammistöðu Auðveldara að halda í góða 

starfsmenn 

Betri skilningur á fyrirtækinu Nýjustu upplýsingar um 
fyrirtækið og framtíðarstefnu 

Vaxandi álit almennings á 

starfsþróunartækifærum hjá 

fyrirtækinu 

Bætir orðspor varðandi þróun 
starfsmanna 

Upplifa persónulega ábyrgð á 
stjórnun starfsferils 

Áhrifaríkara starfsmannakerfi 

og betra verklag 

Hvetur starfsmenn til 
aukinnar ábyrgðar 

 Nánari útskýring á 

markmiðum fyrirtækis 

Skýrir hvernig markmið 
fyrirtækis og einstaklings fara 
saman  

  

(Leibowitz o.fl., 1986, bls. 7) 

Fyrirtæki eru í auknum mæli farin að nota starfsþróunarkerfi til að aðstoða 

starfsmenn við að stýra þróun sinni og hjálpa þeim að greina og fylgja langtíma-

starfsferilsmarkmiðum sínum (G. L. Stewart og Brown, 2009). Starfsþróunarkerfi 

fyrirtækja eru misþróuð og áherslur ólíkar en öll eiga þau sameiginlegt að vera samsett 

úr fjórum meginþáttum: sjálfsmati (self-assessment), stöðumati (reality check), 

markmiðasetningu (goal setting) og framkvæmdaáætlun (action planning) (Mynd 9) 

(Noe, 2005).  
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Ábyrgð 

starfsmanns 

Greina tækifæri 

og þarfir 

Greina hvaða 

þarfir er raunhæft 

að þróa 

Greina markmið 

og ákveða mat á 

framvindu  

Greina skref og 

gera tímaáætlun  

Ábyrgð 

fyrirtækis 

Nota mat til að 

greina styrkleika 

og veikleika, 

áhuga og gildi. 

Miðla frammi-

stöðumati. Skoða 

hvar starfsmaður 

hentar best til 

lengri tíma, breyt-

ingar á störfum, 

atvinnugrein og 

fyrirtæki. 

Tryggja að 

markmið sé 

afmarkað, 

ögrandi og hægt 

að ná því. Styðja 

við starfsmann 

svo hann nái 

markmiði sínu. 

Greina hvaða 

úrræði starfs-

maður þarf til að 

ná markmiði 

sínu, þ.á.m. 

námskeið, 

starfsreynsla og 

samskipti. 

Mynd 9. Skref og ábyrgð í starfsþróunarkerfinu (Noe o.fl., 2006, bls. 406) 

Sjálfsmat 
Sjálfsmat hjálpar starfsmönnum að átta sig á áhuga sínum, styrk- og veikleikum, gildum, 

persónuleika og færni. Hægt er að nota sálfræðileg próf, til dæmis áhugasviðskannanir, 

eða verkefni þar sem starfsmaður veltir fyrir sér stöðu sinni í dag og hvar hann sér sig 

eftir 10-15 ár (G. L. Stewart og Brown, 2009).  

Stöðumat 
Starfsmaður safnar upplýsingum um færni sína og þekkingu til að átta sig á hvort 

sjálfsmat hans sé raunhæft og fari saman við starfstækifæri á vinnumarkaði og þarfir 

núverandi vinnuveitanda. Ein leið er að ræða við yfirmann til dæmis út frá frammistöðu-

mati um styrk- og veikleika sína og tækifæri innan fyrirtækis (G. L. Stewart og Brown, 

2009). Í fyrirtækjum með þróuð starfsþróunarkerfi er gjarnan boðið upp á sérstök 

starfsþróunarviðtöl til að aðskilja starfsþróun frá frammistöðumati (Noe o.fl., 2008). 

Aðrar leiðir til að fá upplýsingar um tækifæri á vinnumarkaði eru í gegnum 

starfsmiðstöðvar í framhalds- eða háskólum, fagtímarit, veraldarvefinn eða með því að 

ræða við einhvern sem vinnur við fagið (G. L. Stewart og Brown, 2009). Hér á landi eru 

ekki starfræktar sérstakar starfsmiðstöðvar í skólum en nálgast má upplýsingar hjá 

náms- og starfsráðgjöfum sem starfa á öllum skólastigum, Vinnumálastofnun og 

símenntunarmiðstöðvum um allt land, Þjónustumiðstöðvum Reykjavíkurborgar, Virk-

starfsendurhæfingu, Námsflokkum Reykjavíkur og Hringsjá. 

Sjálfsmat Stöðumat
Markmiða-

setning
Framkvæmda-

áætlun
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Markmiðasetning 
Markmiðasetning er ferli þar sem starfsmaður setur sér markmið til lengri og skemmri 

tíma sem tengjast gjarnan óskastarfi, nýrri færni eða vinnuumhverfi (Noe, 2005). 

Markmiðin eru rædd við yfirmann og gerð skrifleg starfsþróunaráætlun sem felur í sér 

lýsingu á styrk- og veikleikum starfsmanns, starfsmarkmiðum hans og leiðum til að ná 

þeim (Noe o.fl., 2008). Tafla 9 sýnir dæmi um starfsþróunaráætlun.  

Tafla 9. Starfsþróunaráætlun 

Nafn    Starfsheiti   Næsti yfirmaður 

Færni – hvar liggja styrkleikar þínir og í hverju myndir þú vilja bæta þig? 

 Styrkleikar 

 Veikleikar 

Starfsmarkmið – lýstu heildarmarkmiðum þínum: 

 Langtíma 

 Skammtíma 

Verkefni – hvernig viðfangsefni myndu hjálpa þér að uppfylla starfsmarkmið þín?  

Þróunar- og þjálfunarþarfir – hvaða þróun og þjálfun getur hjálpað þér að þróast í núverandi 

verkefni eða stuðlað að starfsþróun? 

(Noe o.fl., 2008, bls. 432) 

Framkvæmdaáætlun  
Starfsmaður gerir áætlun um hvernig hann ætlar að ná skammtíma- og langtíma-

markmiðum sínum. Framkvæmdaáætlun getur falið í sér eina eða fleiri nálganir til að 

mynda að skrá sig á námskeið, öðlast nýja starfsreynslu, finna fóstra eða sækja um 

auglýst störf innan fyrirtækis (G. L. Stewart og Brown, 2009). 

2.7 Helstu starfsþróunaraðferðir 

Noe o.fl. (2006) benda á fjórar meginaðferðir við starfsþróun starfsmanna: 1) 

starfsreynslu, 2) formlega menntun, 3) mat og 4) samskipti. Jafnframt að mörg fyrirtæki 

blandi saman aðferðum til að ná sem bestum árangri.  
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2.7.1 Starfsreynsla 

Starfsreynsla er algengasta aðferðin þar sem starfsmenn takast á við verkefni, eiga 

samskipti eða leysa vandamál í starfi (Noe, 2005). Misræmi á færni og fyrri reynslu 

starfsmanns og þeirrar færni sem starf krefst eykur líkur á því að þróun skili árangri. Til 

að ná árangri í starfi þurfa starfsmenn að tileinka sér nýja færni og nota færni sína og 

þekkingu á nýjan hátt (Noe, 2005; Noe o.fl., 2006). Hafa þarf í huga að starfsreynsla 

getur haft bæði jákvæð og neikvæð streituáhrif á starfsmenn. Jákvæð áskorun eykur 

lærdóm starfsmanna en íhuga þarf neikvæð áhrif sem koma helst fram þegar 

starfsmenn eru látnir takast á við þróunarverkefni sem fela í sér hindranir eða 

breytingar (McCauley, Ruderman, Ohlott og Morrow, 1994; Noe o.fl., 2008). Mynd 10 

sýnir hvernig hægt er að nýta starfsreynslu í starfsþróun starfsmanna. Getur það falið í 

sér breytingu á núverandi starfi, starfaskipti, flutning, stöðuhækkun, lóðrétta tilfærslu 

eða tímabundin verkefni hjá öðrum fyrirtækjum, til að mynda útibúi erlendis ef um 

alþjóðlegt fyrirtæki er að ræða (Noe, 2005; Noe o.fl., 2006). Að nýta starfsreynslu í 

starfsþróun er ekki kostnaðarsöm aðferð og getur skilað góðum árangri (G. L. Stewart og 

Brown, 2009). 

 

Mynd 10. Mismunandi starfsþróunaraðferðir í gegnum starfsreynslu (Noe, 2005, bls. 284; Noe 
o.fl., 2008, bls. 419; G. L. Stewart og Brown, 2009, bls. 377) 
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Breyting á núverandi starfi 

Breyting á núverandi starfi vísar í aukna ábyrgð eða nýjar áskoranir. Getur það falið í sér 

sérverkefni, nýtt hlutverk innan vinnuteymis eða að skoða nýjar leiðir til veita viðskipta-

vinum betri þjónustu (Noe, 2005). 

Starfaskipti 

Starfaskipti eru ætluð öllum starfsmönnum og gefur þeim tækifæri á að takast á við 

tímabundin verkefni á mismunandi stöðum í fyrirtækinu eða innan tiltekinnar deildar. 

Hversu lengi starfsmaður er í hverju starfi veltur á færniþörf og reynslu og er nokkuð 

algengt að starfsmaður snúi ekki aftur til fyrri starfa heldur færist yfir í aðra deild (Noe, 

2005). Niðurstöður Campion, Cheraskin og Stevens (1994) benda til að yngri starfsmenn 

séu jákvæðari fyrir starfaskiptum heldur en þeir eldri. Jafnframt að starfaskipti séu 

algengari hjá starfsmönnum sem standa sig vel í starfi og að sérfræðingar séu 

áhugasamari um starfaskipti heldur en stjórnendur. Ennfremur að starfsmenn líti á 

starfaskipti sem tækifæri til aukinnar færni og þekkingar, stöðuhækkana og hærri launa. 

Helstu vandkvæði við starfaskipti er aukið vinnuálag, minni framleiðni auk minni 

starfsánægju þar sem tíminn sem starfsmenn eru á nýrri starfsstöð er oft of stuttur til að 

fá að takast á við ögrandi verkefni.  

Tilfærsla í starfi 

Lárétt tilfærsla felur í sér nýtt verkefni á öðrum stað í fyrirtækinu en ekki endilega aukna 

ábyrgð eða hlunnindi. Starfsmenn geta verið ragir við að þiggja slík tækifæri þar sem 

tilfærslan er ekki tímabundin og krefst þess gjarnan að þeir flytji búferlum og komi sér 

fyrir á nýjum stað sem getur vakið kvíða (Noe, 2005). Rannsóknir benda til að 

metnaðarfullir starfsmenn sem sjá tækifæri hjá fyrirtækinu og yngri starfsmenn séu 

helst tilbúnir að færa sig til í starfi (Noe, 1988). Starfsmenn með mikla fjölskylduábyrgð 

hafa hins vegar lítinn áhuga á að nýta slík tækifæri (Brett og Reilly, 1988).  

Stöðuhækkun og stöðulækkun 

Stöðuhækkun er lóðrétt tilfærsla upp á við og leiðir til aukinnar ábyrgðar, meiri 

áskorana, valda og hærri launa en fyrra starf (Noe, 2005; G. L. Stewart og Brown, 2009). 

Stöðulækkun er lóðrétt tilfærsla niður á við sem felur í sér minni ábyrgð, völd og lægri 

laun sem starfsmenn eru oft lítt ánægðir með (DuBois, 2002). Stundum hefur verið um 



 

34 

að ræða stöðulækkun vegna frammistöðuvanda en oftar er um að ræða tímabundna 

tilfærslu í tengslum við starfsþróun sem gefur nýja starfsreynslu og innsýn inn í aðrar 

deildir innan fyrirtækis. Starfsmenn virðast ekki tengja lárétta tilfærslu í starfi eða 

stöðulækkun við starfsþróun og líta frekar á hana sem refsingu en tækifæri til að þróa 

færni sem hjálpar þeim að ná langtímamarkmiðum sínum. Hættan er því sú að þeir segi 

upp (Noe, 2005). Til að auka líkur á að starfsmenn þiggi tilfærslu í starfi og líti á 

stöðuhækkun eða stöðulækkun sem tækifæri til starfsþróunar geta fyrirtæki veitt: 

greinagóðar upplýsingar um nýtt starf, staðsetningu, staðhætti og hlunnindi auk 

fullvissu um að ný starfsreynsla styðji við starfsþróunaráætlun starfsmanns. Jafnframt 

að bjóða möguleika á heimsókn á væntanlegan vinnustað og veita aðstoð við útvegun 

húsnæðis, atvinnuleit maka og leit að heppilegum skóla fyrir börnin (Brett, 1982; Flynn, 

1996; Noe, 2005).  

Tímabundið verkefni 

Tímabundið verkefni getur snúist um samþykki tveggja fyrirtækja um starfsmannaskipti í 

tiltekin tíma eða tímabundið starf í erlendu útibúi ef um er ræða alþjóðlegt fyrirtæki 

(Noe, 2005). Jafnframt að starfsmaður fái leyfi frá störfum á launum eða launalaust til 

að endurnýja eða þróa færni sína eða einfaldlega til að hlaða batteríin til að draga úr 

líkum á að hann brenni út í starfi og haldi skerpu sinni. Sjálfboðaliðastörf geta nýst til 

starfsþróunar og gefið starfsmönnum tækifæri til að takast á við breytingar og hindranir, 

axla ábyrgð og kenna svo eitthvað sé nefnt (Noe o.fl., 2008). 

2.7.2 Formlegt nám 

Formlegt nám felur í sér öll námskeið hvort heldur sem er á vinnustað eða utan hans 

(Noe o.fl., 2006). Um getur verið að ræða eitt skipti eða fleiri þar sem áherslan er á að 

hjálpa starfsmanni að tileinka sér færni sem er líkleg til að skipta máli í framtíðarstarfi. 

Námskeið geta til dæmis verið í formi fyrirlesturs, umræðu eða hlutverkaleiks og er 

umsjón í höndum sérfræðinga, stofnana, mennta- eða háskóla. Námskeið geta verið 

hluti af vottuðu eða einingabæru námi (G. L. Stewart og Brown, 2009).  
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2.7.3 Mat og endurgjöf 

Mat snýst um að safna upplýsingum og gefa starfsmönnum endurgjöf varðandi hegðun 

þeirra, samskiptastíl, færni og áhuga svo dæmi séu tekin (Noe, 2005; G. L. Stewart og 

Brown, 2009). Endurgjöf getur hjálpað starfsmönnum að átta sig á hvaða starf hentar 

þeim og finna samræmi milli áhuga, færni og þeirra krafna sem gerðar eru í starfi auk 

þess að finna hvaða þróunaraðferð hentar (G. L. Stewart og Brown, 2009). Fyrirtæki 

nota mismunandi aðferðir og upplýsingar við mat. Frammistöðumat er nokkuð vinsælt 

og hjá fyrirtækjum með þróuð starfsþróunarkerfi eru sálfræðileg próf gjarnan notuð til 

að meta færni núverandi eða verðandi stjórnenda, persónuleika þeirra og samskipta-

færni. Matið getur líka falið í sér sjálfsmat, mat samstarfsmanna eða yfirmanna (Noe 

o.fl., 2008). Dæmi um algeng matstæki eru: persónuleikapróf, áhugasviðskannanir, 

frammistöðumat, 360° endurgjöf og matsmiðstöðvar. Hér á eftir fer stutt lýsing á þeim. 

Persónuleikapróf 

Persónuleikapróf eru notuð til að skera úr um hvort starfsmenn búi yfir nauðsynlegum 

eiginleikum sem þarf í tiltekin verkefni eða stjórnunarstörf. Þau mæla gjarnan fimm 

meginvíddir; úthverfu (extroversion), aðlögunarhæfni (adjustment), viðkunnugleika 

(agreeableness), samviskusemi (conscientiousness) og forvitni (inquisitiveness) (Noe 

o.fl., 2008). 

Áhugagreiningar 

Algengustu matstæki á starfsáhuga byggja á kenningu John L. Holland (1997) um að 

einstaklingar leiti í umhverfi sem samræmist áhuga þeirra, gildum, viðhorfum og þar 

sem þeir fá að njóta hæfileika sinna. Ef samræmi næst á milli áhugasviðs og 

starfsumhverfis er líklegt að fólk verði ánægt í starfi og nái árangri (Sharf, 2002). Hér á 

landi hafa áhugakannanir sem byggja á kenningum Hollands verið notaðar til að aðstoða 

einstaklinga við náms- og starfsval í aldarfjórðung en í Bandaríkjunum spannar saga 

þeirra heila öld. Hér á landi hafa náms- og starfsráðgjafar um árabil boðið upp á Strong 

áhugasviðskönnun (Strong Interest Inventory eða SII) sér í lagi fyrir háskólanema og 

útskriftarnemendur í framhaldsskólum (Sif Einarsdóttir og Rounds, 2007). Árið 2004 var 

íslensk staðfærsla og stöðlun áhugasviðsprófsins Self Directed Search [SDS] gefin út sem 

ber nafnið „Í leit að starfi“ og hentar best 17 ára og eldri (Námsmatstofnun, e.d.). 



 

36 

Bendill er nýtt rafrænt mats- og upplýsingakerfi sem hefur verið þróað frá grunni 

hérlendis til að auðvelda einstaklingum að taka markvissar ákvarðanir og/eða leita 

upplýsinga um nám eða störf í samræmi við áhuga þeirra. Bendill I er sniðinn að þörfum 

nemenda í 10. bekk í grunnskóla og Bendill II metur áhuga ungs fólks á 

framhaldsskólaaldri (Bendill, e.d.; Sif Einarsdóttir og Rounds, 2007). Fyrirhugað er að 

Bendill nýtist fleiri hópum, má þar nefna fólk á vinnumarkaði og háskólanemum. 

Frammistöðumat 

Frammistöðumat felur í sér að meta frammistöðu starfsmanna og getur verið gagnlegt í 

starfsþróun. Ef misræmi er milli núverandi frammistöðu og þeirrar frammistöðu sem 

ætlast er til þarf að greina ástæður og gera áætlun til að starfsmaður geti bætt sig.  

360° endurgjöf og endurgjöf upp á við 

Í þróun stjórnenda nýtur 360 gráðu endurgjöf og svokölluð endurgjöf upp á við vaxandi 

vinsælda. Endurgjöf upp á við felur í sér að safna mati undirmanna á hegðun eða færni 

yfirmanns (Noe, 2008). Í 360° mati er upplýsingum um frammistöðu og hegðun 

starfsmanns hins vegar safnað kerfisbundið frá mismunandi hagsmunaaðilum, til dæmis: 

yfirmanni, samstarfsmönnum, undirmanni eða viðskiptavinum. Ávinningur af slíkri 

endurgjöf felst í ólíkum sjónarhornum á frammistöðu starfsmanns sem gerir honum 

kleift að bera saman eigið mat við skoðanir annarra sem getur eflt sjálfsvitund hans og 

leitt til betri frammistöðu (Armstrong, 2006; Noe, 2005).  

 Matsmiðstöðvar 

Matsmiðstöð er einkum notuð við val starfsmanna í stjórnunarstöður og er margþætt 

mat á frammistöðu einstaklings í nokkrum verkefnum. Dæmi um verkefni eru viðtöl, 

umræður án stjórnanda, hlutverkaleikir og persónuleikapróf (Noe o.fl., 2008). 

2.7.4 Samskipti við reynda starfsmenn 

Starfsmenn geta þróa færni sína og aukið þekkingu í gegnum samskipti við reyndari 

starfsmenn. Fóstrakerfi og markþjálfun (coaching) eru dæmi um slíkar aðferðir við þróun 

starfsmanna (Noe o.fl., 2006). Fóstri sem einnig er oft nefndur mentor er reyndur 

starfsmaður sem getur hjálpað óreyndum starfsmanni að vaxa bæði persónulega og í 

starfi (G. L. Stewart og Brown, 2009). Algengt er að samskiptin þróist með óformlegum 
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hætti í gegnum sameiginlegan áhuga eða gildi en þau geta líka verið hluti af skipulagðri 

áætlun fyrirtækis til að leiða saman reynda og óreynda starfsmenn (Noe, 2005; Wexley 

og Latham, 2002). Báðir aðilar geta hagnast af samskiptunum og benda rannsóknir til að 

fóstri veiti skjólstæðingi sínum annars vegar sálfélagslegan stuðning sem félagi, 

fyrirmynd, með jákvæðu viðmóti og möguleika á opinskáum samræðum og hins vegar 

stuðning í starfi sem felur í sér markþjálfun, ábyrgð, sýnileika, vernd og ögrandi verkefni. 

Jafnframt gæti skjólstæðingur notið frekari ávinnings með hærri launum, meiri áhrifum 

innan fyrirtækis og hraðari stöðuhækkun (t.d. Lankau og Scandura, 2002; Noe, 1988, 

2005; Tepper, 1995). Fóstri fær aftur á móti tækifæri til að þróa betur færni sína, 

sjálfstraust og virði innan fyrirtækisins (Noe, 2005). Markmið skipulags fóstrakerfis er að 

þjálfa nýja starfsmenn, auka líkur á yfirfærslu þjálfunar á vinnustað og veita 

minnihlutahópum tækifæri til að komast í stjórnendastöður (Noe o.fl., 2006).  

Markþjálfi getur verið samstarfs- eða yfirmaður sem vinnur með starfsmanni, þróar 

færni, veitir hvatningu, styrk og endurgjöf. Hlutverk markþjálfa er þríþætt: 1) maður á 

mann endurgjöf sem byggir á sálfræðilegum prófum, 360° mati eða samtölum við yfir-, 

samstarfs- eða undirmenn. 2) Aðstoða starfsmenn í sjálfsnámi með því að koma á 

tengslum við viðeigandi sérfræðinga. 3) Auðvelda aðgengi að ýmsum tækifærum, svo 

sem starfsþjálfun og fóstra. Góður markþjálfi þarf að búa yfir þolinmæði, samhyggð, 

sjálfsöryggi og hafa raunverulegan áhuga á því að aðstoða aðra (Noe, 2005; Noe o.fl., 

2006). Starfsmenn í markþjálfun þurfa hins vegar að hafa opinn huga og vera 

áhugasamir (Noe o.fl., 2008). Samkvæmt skýrslu ASTD (2009) hefur áherslan á 

fóstrakerfi og markþjálfun samstarfsmanna verið að aukast.  

2.8 Fyrri rannsóknir á starfsþróun hér á landi 

Takmarkað hefur verið ritað um starfsþróun nema sem hluta af öðru umfjöllunarefni. 

Má þar nefna tengsl starfsþróunar við starfsánægju, frammistöðu, menntun, 

þekkingastjórnun og starfsmannasamtöl. Hér verður sagt frá niðurstöðum lokaverkefna 

sem fjalla með einhverjum hætti um starfsþróun og þremur alþjóðlegum Cranet 

rannsóknum sem skoða stöðu mannauðsstjórnunar á Íslandi. 

Nokkrar meistararitgerðir hafa verið gerðar sem varða starfsþróun. Signý Björg 

Sigurjónsdóttir (2009) gerði megindlega rannsókn á bakgrunni mannauðsstjóra 100 

stærstu fyrirtækja á Íslandi og skoðaði viðskiptafræðilega tengingu og mikilvægi. 
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Svarhlutfall var 69% og gefa niðurstöður til kynna að menntunarstig mannauðsstjóra sé 

hátt og að meirihluti þátttakenda telji sálfræði eða viðskiptafræði góðan grunn fyrir 

mannauðsstjóra.  

Una Björg Bjarnadóttir (2008) gerði blandaða rannsókn til að kanna viðhorf kennara 

og skólastjórnenda í þremur grunnskólum í Reykjavík af notkun endurmenntunar-

áætlunar. Tekin voru viðtöl við þrjá skólastjóra og spurningalisti lagður fyrir 80 kennara 

og var svarhlutfall milli skóla á bilinu 79-93%. Niðurstöðurnar gefa til kynna að endur-

menntunaráætlun mæti aðeins þörfum lítils hóps kennara og telja flestir gagnlegustu 

leiðirnar vera: handleiðslu, sjálfstýrandi nám og vinnuhópa. Jafnframt að námskeið ein 

og sér gagnist ekki sem skyldi.   

Guðjón Ágúst Gústafsson (2010) gerði megindlega rannsókn sem kannaði tengsl 

starfsþjálfunar og starfsánægju þjónusturáðgjafa Arionbanka. Úrtakið var 285 manns og 

svörun 51%. Niðurstöðurnar benda til að þeir starfsmenn sem nýta sér mest möguleika 

á fræðslu séu ánægðari og jákvæðari við mat á einstökum þáttum fræðslustarfsins. 

Birna Þórunn Pálsdóttir (2002) gerði eigindlega rannsókn meðal 15 fyrirtækja í 

þremur atvinnugreinum á þekkingarstjórnun starfsmanna og hvort starfsþróun sé 

markvisst notuð til að auka þekkingarsköpun og nýta þá þekkingu sem þegar er til í 

fyrirtækjunum. Niðurstöðurnar gefa til kynna áherslumun milli atvinnugreina. Mörg 

fyrirtækjanna eru að þróa mælikvarða fyrir þekkingarverðmæti sín en nota starfsþróun 

ekki nægilega markvisst til þekkingarsköpunar. Jafnframt að stjórnendur hvetji 

starfsmenn til sí- og endurmenntunar en styðji síður valddreifingu. 

Bára Sigurðardóttir (2004) gerði megindlega rannsókn á 100 fyrirtækjum og 

stofnunum sem skoðaði hversu langt þau eru komin í mati á árangri þjálfunar. 

Svarhlutfall var 55% og benda niðurstöður til að tengsl séu á milli markvissrar þjálfunar 

og rekstrarlegrar útkomu og að mat auki skilvirkni þjálfunaraðferða og geri ávinnig 

þeirra áþreifanlegri.  

Ásdís Ásbjörnsdóttir (2008) gerði blandaða rannsókn sem skoðaði starfstengdan 

lærdóm hjá umsjónarmönnum frístundaheimila ÍTR við innleiðingu nýrra verkefna. Tekin 

voru þrjú viðtöl og spurningalisti sendur til 48 umsjónarmanna og reyndist svarhlutfall 

94%. Niðurstöðurnar benda til að samstarf og samvinna við aðra stjórnendur ásamt fyrri 

reynslu hafi reynst þeim best til að komast inn í starfið.  
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Sigríður Ólöf Guðmundsdóttir (2009) gerði blandaða rannsókn á viðhorfum og 

upplifun starfsmanna Samskipa á starfsmannasamtölum og hvernig staðið er að 

undirbúningi, framkvæmd og eftirfylgni. Tekin voru níu viðtöl við stjórnendur og ýmist 

rafrænn eða prentaður spurningalisti lagður fyrir 70 starfsmenn. Niðurstöðurnar benda 

til að starfsmenn og stjórnendur séu almennt ánægðir með starfsmannasamtölin og telji 

þau mikilvæg en að bæta þurfi endurgjöf, hvatningu og umbun. 

Berglind Leifsdóttir (2010) gerði eigindlega rannsókn á viðhorfum og upplifun tíu 

starfsmanna og stjórnenda á starfsmannasamtölum á Þjónustumiðstöðvum Reykjavíkur-

borgar. Niðurstöðurnar gefa til kynna að starfsmannasamtöl geti stutt við starfsþróun. 

Kristín Helga Guðmundsdóttir (2009) gerði eigindlega rannsókn til að greina 

starfstengda sí- og endurmenntunarþörf ríkisstarfsmanna. Tekin voru ellefu viðtöl við 

ríkisstarfsmenn og stjórnendur sem hafa sótt sí- og endurmenntun hjá Starfsmennt. 

Niðurstöðurnar gefa til kynna að starfstengd sí- og endurmenntun sé mikilvæg og að 

hún skili sér í aukinni framleiðni, starfsfærni, skilvirkni og meiri starfsánægju.   

Herdís Bjarney Steindórsdóttir (2010) gerði eigindlega rannsókn þar sem staða 

starfsþróunar- og fræðslumála og viðhorf starfsmanna til starfsþróunar eru könnuð hjá 

Landsneti. Tekin voru tvö viðtöl og fimm rýnihópsviðtöl. Niðurstöður gefa til kynna að 

formlegri stefnu í starfsþróunarmálum sé ábótavant og með úthýsingu vanti upp á 

stjórnun og samþættingu við stefnu og markmið fyrirtækis. Grunnurinn er þó til staðar 

og með stefnumiðaðri starfsþróun geti fyrirtækið bætt árangur sinn.  

Nokkrar B.S. ritgerðir hafa verið ritaðar um starfsþróun. Lilja Rún Ágústsdóttir (2006) 

gerði eigindlega rannsókn í sjö stórum fyrirtækjum á því hvernig staðið er að mótttöku 

nýliða, þjálfun og þróun starfsmanna. Niðurstöðurnar benda til að mannauðurinn sé það 

dýrmætasta sem fyrirtækin eiga og geti skapað þeim samkeppnisforskot. Mikilvægt er 

að ráða hæfasta einstaklinginn fyrir hvert starf og til að halda í hann þarf að huga að 

viðeigandi þjálfun og tækifærum til starfsþróunar. Starfsmannasamtöl eru notuð til að 

kanna hug starfsmanna á eigin starfsþróun og er lárétt starfsþróun algengari en lóðrétt. 

Elísabet Svansdóttir (2008) skoðaði fræðilegar heimildir um starfsþróun og gerði tvö 

greiningardæmi. Niðurstöður hennar gefa til kynna að ábyrgð starfsmanna á eigin 

starfsþróun skili sér í meiri starfsánægju, samvinnu og betri frammistöðu. 
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Bergdís Björk Sigurjónsdóttir (2009) gerði megindlega rannsókn þar sem úrtakið var 

192 fyrirtæki og svarhlutfall 32%. Niðurstöður hennar benda til að fjárfesting í þjálfun og 

starfsþróun hafi jákvæð áhrif á framleiðni vinnuafls.  

Hrefna Thoroddsen (2001) gerði eigindlega rannsókn meðal 30 starfsmanna Eimskips 

sem var hluti af innanhúsverkefni „Starfsþróun einstaklinga“ og stóð í eitt ár. Markmið 

verkefnisins var meðal annars að hafa ávallt hæfa starfsmenn og styrkja þekkingu þeirra 

á starfseminni. Niðurstöðurnar benda til aukinnar sjálfsvitundar þar sem þátttakendur 

hugsi meira en áður um að auka færni sína og þekkingu og skipuleggja eigin starfsþróun.  

Steinar Sigurðsson (2009) skoðaði sjálfboðastarf sem leið til starfþróunar með 

megindlegri aðferð. Í úrtakinu voru 4480 einstaklingar og var svarhlutfall 17%. 

Niðurstöður hans benda til að sjálfboðavinna geti verið góð leið til að auka hæfni og 

útvíkka starfsreynslu sem nýtist í launaðri vinnu eða atvinnuleit.  

Til þessa hafa þrjár Cranet rannsóknir verið gerðar frá árinu 2003 til að kanna stöðu 

mannauðsstjórnunar á Íslandi. Markmiðið Cranet samstarfsins er að gera alþjóðlegar 

rannsóknir á sviðinu sem auðveldar samanburð milli landa og greiningu á þróun aðferða. 

Bornar eru saman ólíkar atvinnugreinar og áhrif af stærð fyrirtækja og stofnana skoðuð 

auk þess sem reynt er að staðsetja íslensk fyrirtæki og stofnanir á þroskastigum 

mannauðsstjórnunar. Nýlegasta rannsóknin skiptist í átta kafla: inngang, mannauðs-

stjórnun í skipulagsheildinni, mönnun og ráðningar, starfsþróun og endurgjöf, laun og 

hlunnindi, samskipti við starfsfólk, mannafli og hagræðingaraðgerðir og þroskastig 

mannauðsstjórnunar (Arney Einarsdóttir o.fl., 2009; Ásta Bjarnadóttir o.fl., 2004).  
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3. Rannsóknaraðferð 

Í þessum hluta verður farið yfir markmið rannsóknar, val á þátttakendum, aðferðafræði, 

framkvæmd og úrvinnslu. 

2.9 Markmið 

Markmið rannsóknarinnar er að skoða stöðu starfsþróunar í íslenskum fyrirtækjum og 

stofnunum. Gerður er samanburður milli atvinnugreina, út frá stærð fyrirtækja og 

stofnana og á mismunandi starfsmannahópum. Rannsókninni má í grófum dráttum 

skipta í tvo hluta. Í fyrri hlutanum er skoðað hverjir bera ábyrgð á starfsþróun í 

fyrirtækjum og stofnunum, hvaða menntun þeir hafa og hvað einkennir starfsferil 

þeirra. Í síðari hlutanum er rýnt í starfsþróun starfsmanna, tækifæri þeirra til 

starfsþróunar, helstu áhrifaþætti og starfsþróunaraðferðir. Jafnframt er skoðað hversu 

stefnumiðuð starfsþróunin er og hvað einkennir starfsferil starfsmanna. 

2.10 Þátttakendur 

Könnunin var lögð fyrir 154 fyrirtæki og stofnanir víðs vegar um landið og úr 

fjölbreyttum geirum atvinnulífsins. Leitast var við að velja allar stærðir fyrirtækja og 

stofnana og reynt að miða við að lágmarksfjöldi starfsmanna væri um 25. Við val á 

fyrirtækjum var stuðst við samantekt Frjálsrar verslunar yfir 300 stærstu fyrirtæki á 

Íslandi árið 2009 og Firmaskrá Íslands. Jafnframt var upplýsingasíðan Island.is notuð sem 

er í umsjá Forsætisráðuneytisins og byggir á upplýsingum úr Þjóðskrá um sveitarfélög og 

stofnanir. Fyrirtækjum og stofnunum var skipt í þrjár meginatvinnugreinar eins og í 

Cranet rannsóknunum til að auðvelda möguleika á samanburði. Þess var jafnframt gætt 

að dreifing fyrirtækja og stofnana milli atvinnugreina væri áþekk og í þýði úr Cranet 

(2009). Ákveðið var að hafa minni fyrirtæki og stofnanir með í úrtakinu heldur en hafa 

verið í Cranet rannsóknum. Stærðarflokkarnir eru því fjórir í stað þriggja og var leitast 

við að hlutfall milli misstórra fyrirtækja og stofnana væri nokkuð jafnt. Þannig fékkst listi 

yfir 157 fyrirtæki og stofnanir en þrjú báðust undan þátttöku í kjölfar kynningarbréfs. 

Könnunin var því send til 154 fyrirtækja og stofnana og óskað eftir því að henni væri 

beint til ábyrgðarmanns starfsþróunar. 
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2.11 Aðferðafræði 

Tilgangur rannsókna er að veita innsýn í veruleikann og er hægt að nota tvær nálganir, 

annars vegar megindlega rannsóknaraðferð (quantitative research) og hins vegar 

eigindlega rannsóknaraðferð (qualitative research). Hér verður notuð megindleg aðferð 

sem leggur áherslu á að söfnun og greining á gögnum sé mælanleg og tilgátur séu 

prófaðar. Um er að ræða línulega röð skrefa sem hefst á fræðunum og lýkur með 

niðurstöðu. Sömu spurningar eru lagðar fyrir skilgreindan hóp og hlutfall innan hópsins 

sem hefur tiltekna skoðun er skoðað sérstaklega (Bryman og Bell, 2007). Með 

megindlegri aðferð má ná til stærri hóps en með eigindlegri aðferð og greina almennt 

mynstur í gögnum sem gefur breiða sýn (Bryman og Bell, 2007; Sigurlína Davíðsdóttir, 

2003). Til að tryggja gæði rannsókna þarf að huga að réttmæti og áreiðanleika mælinga. 

Réttmæti segir til um nákvæmni mælitækis og er mæling talin áreiðanleg ef endurteknar 

mælingar gefa svipaðar niðurstöður (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003).  

Við hönnun spurninga var stuðst við Cranet rannsóknir (2009; 2006) sem byggja á 

stöðluðu mælitæki og fræðilegar kenningar. Spurningalisti var rafrænn og gerður í 

gegnum vefsíðuna createsurvey.com. Spurningar voru alls 39 og voru svipaðar 

spurningar hafðar saman í hóp. Byrjað var á léttum spurningum en þær erfiðari hafðar 

aftarlega. Við gerð spurninga var leitast við að hafa þær lokaðar eða hálflokaðar og 

bjóða viðeigandi svarmöguleika. Lokaðar spurningar gefa þátttakendum kost á 

ákveðnum svarmöguleikum en í hálflokuðum spurningum bætist við valkostur „annað“ 

þar sem hægt er að nota eigin orð. Flestar spurningarnar voru fjölvalspurningar þar sem 

hægt var að velja eitt svar eða fleiri en í nokkrum spurningum völdu þátttakendur á milli 

tveggja svarmöguleika. Í lokin var opin spurning sem gaf þátttakendum færi á að svara 

með eigin orðum. Reynt var að hafa fyrirmæli skýr og til að stytta listann komu nokkrar 

spurningar ekki fram nema við ákveðna svörun. Þátttakendur áttu kost á að sleppa 

spurningum. Í undirbúningsvinnu las leiðbeinandi yfir listann og gaf ráð um innihald, 

uppbyggingu og orðalag. Að lagfæringum loknum var gerð forprófun á spurninga-

listanum hjá þremur aðilum til að fá ábendingar um hvað betur mætti fara og listinn 

síðan endurskoðaður með hliðsjón af þeim. 

http://www.createsurvey.com/
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2.12 Framkvæmd 

Kynningarbréf var sent rafrænt til fræðslu-, mannauðs- eða framkvæmdastjóra í 157 

fyrirtækjum og stofnunum. Í því kom fram markmið könnunar, stutt kynning á 

rannsókninni og ósk um þátttöku viðkomandi fyrirtækis eða stofnunar. Eins og þegar 

hefur komið fram treystu þrjú fyrirtæki og stofnanir sér ekki til að vera með í könnuninni 

vegna skipulagsbreytinga og uppsagna og voru þau því tekin út. Rafrænn spurningalisti 

var því sendur á 154 fyrirtæki og stofnanir. Könnunin var nafnlaus en til að draga úr 

áreiti á þá sem þegar höfðu svarað voru netföng þeirra aðskilin frá úrtakinu og 

ítrekunarbréf send í tvígang til þeirra sem ekki höfðu svarað. Gögnum var safnað á 

þriggja vikna tímabili í október og nóvember 2010 og var svörun 57% eða 88 fyrirtæki og 

stofnanir.  

2.13 Úrvinnsla 

Þegar gagnaöflun er lokið þarf að greina skipulega frá niðurstöðum. Við úrvinnslu gagna 

er notuð tölfræði sem í grófum dráttum má skipta í tvennt: lýsandi tölfræði (descriptive 

statistics) sem lýsir eiginleikum tölulegra gagna og ályktunartölfræði (inferential 

statistics) sem dregur ályktanir um tiltekin gögn (Amalía Björnsdóttir, 2003). Við söfnun, 

framsetningu og lýsingu á eiginleikum gagna var notuð lýsandi tölfræði þar sem myndir 

og töflur gegna lykilhlutverki. Gögnin voru skráð og unnið með þau í Microsoft Office 

Excel og SPSS þar sem þau voru greind eftir spurningum og bakgrunnsbreytum. 

Könnunin var nafnlaus og því ekki verið að skoða hvern og einn þátttakanda.  
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4. Niðurstöður 

Farið verður í gegnum niðurstöður hverrar spurningar og koma spurningarnar fram 

undir myndum. Fyrst verður farið í gegnum bakgrunn þátttakenda, síðan starfsferil 

þeirra, þá bakgrunn fyrirtækja og stofnana og að lokum starfsþróun fyrirtækja og 

stofnana. Allar töflur og krosskeyrslur má finna í viðaukum 2-4.  

4.1 Bakgrunnur þátttakenda 

Hér eru tekin saman svör við spurningum um bakgrunn þátttakenda. 

4.1.1 Kyn 

Mynd 11 sýnir kynjaskiptingu þátttakenda og voru konur í meirihluta eða 63 (70%) en 

karlar voru 26 (30%).  

 

 

Mynd 11. Kyn 

4.1.2 Aldur 

Meirihluti (75%) þátttakenda var á aldrinum 31-50 ára og tæpur fjórðungur (22%) á 

aldrinum 51-60 ára (Mynd 12).  

 

 

Mynd 12. Aldur 
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4.1.3 Starfsheiti 

Mynd 13 sýnir að algengustu starfsheiti hjá meirihluta (63%) þátttakenda voru: 

starfsmannastjóri, framkvæmdastjóri og mannauðsstjóri. Um 16% þátttakenda höfðu 

önnur starfsheiti en svarmöguleikar buðu upp á, má þar nefna: skólastjóri, skrifstofu-

stjóri, verkefnastjóri, deildarstjóri, fjármálastjóri og þekkingarstjóri.  

 

 

Mynd 13. Starfsheiti 

4.1.4 Ábyrgð á starfsþróun 

Könnuninni var beint til ábyrgðarmanns starfsþróunar og reyndust flestir þátttakendur 

(84%) bera ábyrgð á sviðinu (Mynd 14). 

 

 

Mynd 14. Berð þú ábyrgð á starfsþróun? 

4.2 Starfsferill þátttakenda 

Til að átta sig betur á þróun starfsferils hér á landi voru þátttakendur spurðir nokkurra 

spurninga um eigin starfsferil. 
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4.2.1 Starfsaldur hjá fyrirtæki eða stofnun 

Mynd 15 sýnir að rúmlega helmingur þátttakenda (57%) hafði starfað 6 ár eða skemur 

hjá fyrirtækinu eða stofnuninni og hækkaði hlutfallið í 73% þegar miðað var við 0-10 ára 

starfsaldur.  

 

 

Mynd 15. Hversu lengi hefur þú unnið hjá fyrirtækinu eða stofnuninni? 

4.2.2 Samanlagður starfsaldur 

Hjá tæpum helmingi (45%) þátttakenda var samanlagður starfsaldur 11-20 ár en rúmur 

þriðjungur (36%) hafði verið 21 ár eða lengur á vinnumarkaði (Mynd 16). 

 

 

Mynd 16. Hver er samanlagður starfsaldur þinn? (Undanskilin eru sumarstörf og hlutastörf 

(undir 50%) með námi) 
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4.2.3 Fjöldi vinnustaða á starfsferli 

Meira en helmingur þátttakenda (55%) hafði starfað á 1-3 vinnustöðum og um 

þriðjungur (35%) á 4-6 stöðum (Mynd 17). 

 

 

Mynd 17. Hvað hefur þú starfað hjá mörgum fyrirtækjum og stofnunum á starfsferlinum? 

(Undanskilin eru sumarstörf og hlutastörf (undir 50%) með námi) 

4.2.4 Fjöldi vinnustaða á starfsferli í sumar- eða hlutastarfi með námi 

Þegar fjöldi fyrirtækja og stofnana í sumarstörfum og/eða hlutastarfi (undir 50%) með 

námi er skoðaður sérstaklega snýst dæmið við. Þá hafði meira en helmingur (53%) 

þátttakenda starfað á 4-6 stöðum og rúmur þriðjungur (36%) á 1-3 stöðum (Mynd 18). 

 

 

Mynd 18. Hvað hefur þú starfað hjá mörgum fyrirtækjum og stofnunum í sumarstörfum 

og/eða hlutastarfi (undir 50%) með námi 

4.2.5 Menntun 

Mynd 19 sýnir að flestir (82%) þátttakendur höfðu lokið háskólanámi og rúmur 

helmingur (56%) meistaranámi. Um 10% þátttakenda merktu við annað eða 

athugsemdir, dæmi um það er: diplómanám að loknu grunnnámi í háskóla, námskeið hjá 

Endurmenntun Háskóla Íslands, tvöföld meistaragráða og diplómanám eftir framhalds-

skóla.  
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Mynd 19. Hvert er hæsta menntunarstig þitt? 

Þegar skoðað er af hvaða sviði þátttakendur höfðu lokið sinni hæstu prófgráðu kemur 

í ljós að mikill meirihluti kom af félagsvísindasviði (58%) en næstflestir (11%) komu af 

menntavísindasviði (Mynd 20). Nánari skipting eftir deildum sýndi að flestir (42%) luku 

námi úr viðskiptafræðideild, 8% úr kennaradeild, 6% úr félags- og mannvísindadeild og 

15% lauk námi erlendis.  

 

 

Mynd 20. Ef þú hefur lokið háskólanámi - á hvaða fræðasviði og deild er hæsta prófgráða þín?  

38% þeirra sem höfðu lokið fleiri en einni háskólagráðu koma af félagsvísindasviði, 

tæpur þriðjungur (30%) af menntavísindasviði og 11% af hugvísindasviði (Mynd 21). 

Nánari skipting milli einstakra deilda sýnir að fjórðungur (26%) lauk námi úr 

viðskiptafræðideild, 18% úr kennaradeild, 11% úr uppeldis- og menntunarfræðideild, 8% 

úr sálfræðideild og 8% lauk námi erlendis. 
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Mynd 21. Ef þú hefur lokið fleiri en einni háskólagráðu – á hvaða fræðasviði og deild er 

næsthæsta prófgráða þín? 

4.2.6 Einkenni starfsferlis 

Flestir þátttakendur (84%) lýstu starfsferli sínum sem hefðbundnum (Mynd 22).  

 

 

Mynd 22. Hvor lýsingin á betur við starfsferil þinn? 

4.3 Bakgrunnur fyrirtækja og stofnana 

Hér eru tekin saman svör við spurningum um bakgrunn fyrirtækja og stofnana og þau 

notuð við úrlestur á niðurstöðum rannsóknar. 

4.3.1 Skipting atvinnugreina 

Mynd 23 sýnir að fyrirtækin og stofnanirnar sem þátttakendur starfa hjá skiptust nokkuð 

jafnt milli opinberrar þjónustu og stjórnsýslu (43%) og verslunar, þjónustu, ferða-

þjónustu, samgangna, upplýsingatækni og fjármála (45%) en færri (13%) féllu undir 

frumvinnslu, iðnað og orkumál. 
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Mynd 23. Fyrirtækið eða stofnunin sem ég starfa hjá fellur best undir eftirfarandi atvinnugrein 

4.3.2 Eignarhald 

Þegar nánari skipting fyrirtækja og stofnana er skoðuð kemur í ljós að meira en 

helmingur (54%) þeirra var í einkaeigu og 41% var í opinberri eigu (Mynd 24).  

 

 

Mynd 24. Hvernig er eignarhaldi fyrirtækis eða stofnunar háttað? 

4.3.3 Stærð fyrirtækja og stofnana 

Mynd 25 sýnir skiptingu fyrirtækja og stofnana í fjóra meginflokka eftir fjölda 

starfsmanna. Flest (31%) fyrirtæki og stofnanir voru með 69 eða færri starfsmenn en 

fæst (20%) með 70-149 starfsmenn. 

 

 

Mynd 25. Hver er fjöldi starfsmanna hjá fyrirtækinu eða stofnuninni? 
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4.3.4 Meðalaldur starfsmanna 

Mynd 26 sýnir að stjórnendur voru nokkuð eldri en sérfræðingar og almennir 

starfsmenn. Meirihluti (83%) stjórnenda var á aldrinum 40-59 ára en flestir (86%) 

sérfræðingar og stærsti hluti (76%) almennra starfsmanna var á aldrinum 30-49 ára.  

 

 

Mynd 26. Hver er meðalaldur starfsmanna? 

4.3.5 Starfsaldur starfsmanna hjá fyrirtæki eða stofnun 

Samanburður á starfsaldri mismunandi starfsmannahópa hjá fyrirtækjum og stofnunum 

sýnir að stjórnendur voru með hæsta meðalstarfsaldurinn en almennir starfsmenn þann 

lægsta. Algengasti starfsaldur flestra (75%) sérfræðinga og meirihluta (63%) stjórnenda 

var 4-10 ár. Meira en helmingur (59%) almennra starfsmanna hafði unnið hjá 

fyrirtækinu eða stofnuninni í 7-15 ár og ríflega þriðjungur (36%) í 1-6 ár (Mynd 27). 

 

 

Mynd 27. Hver er meðalstarfsaldur starfsmanna? 
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4.4 Starfsþróun 

Hér verður skoðuð staða starfsþróunar í fyrirtækjum og stofnunum með margþættum 

spurningum. 

4.4.1 Heildarstefna og framtíðarsýn 

Langflest fyrirtæki og stofnanir (94%) höfðu sett sér heildstæða stefnu og framtíðarsýn 

og hafði meirihlutinn (78%) gert það skriflega (Mynd 28).  

 

 

Mynd 28. Hefur fyrirtækið eða stofnunin sett sér heildstæða stefnu og framtíðarsýn? 

Mynd 29 sýnir að meira en helmingur fyrirtækja og stofnana (56%) notaði 

heildarstefnu og framtíðarsýn mikið eða frekar mikið við skipulag fræðslumála og 

tæplega þriðjungur (31%) í meðallagi.  

 

 

Mynd 29. Ef já - er tekið mið af heildarstefnu og framtíðarsýn fyrirtækis eða stofnunar við 

skipulag fræðslumála? 

Stærsti hluti (65%) þeirra sem bar ábyrgð á starfsþróun var með frá upphafi við 

skipulag fræðslumála og meirihlutinn (82%) áður en skipulagsferlinu lýkur (Mynd 30).  
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Mynd 30. Ef já - á hvaða stigi kemur ábyrgðarmaður starfsþróunar að þróun heildarstefnu og 

framtíðarsýnar? 

4.4.2 Meginábyrgð á stefnumarkandi ákvörðunum 

Mynd 31 sýnir að hjá rúmlega helmingi (56%) fyrirtækja og stofnana báru almennir 

stjórnendur meginábyrgð á stefnumarkandi ákvörðunum um starfsþróun en mannauðs-

svið hjá 44%. 

 

 

Mynd 31. Hver ber meginábyrgð á stefnumarkandi ákvörðunum um starfsþróun starfsmanna? 

4.4.3 Helstu áhrifaþættir 

Ráðandi þættir við ákvarðanatöku starfsþróunar voru: þarfir fyrirtækis eða stofnunar á 

hverjum tíma (67%), óskir starfsmanna (58%) og stefna og framtíðarsýn (33%) (Mynd 

32).  
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Mynd 32. Hvaða þættir hafa helst áhrif á ákvarðanatöku um starfsþróun? (Veldu 1-2 atriði) 

4.4.4 Meginverkefni 

Mestur tími ábyrgðarmanna starfsþróunar fer í fræðslumál (64%), skipulag og fram-

kvæmd (60%) og starfsþróun (49%) (Mynd 33).  

 

 

Mynd 33. Í hvað fer mestur tími varðandi starfsþróun starfsmanna? (Nefndu 3 atriði) 

4.4.5 Fræðsluáætlun 

Mynd 34 sýnir að tæpur helmingur (45%) fyrirtækja og stofnana var með skriflega 

fræðsluáætlun. 
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Mynd 34. Er til fræðsluáætlun hjá fyrirtækinu eða stofnuninni? 

4.4.6 Algengustu starfsþróunaraðferðir 

Mynd 35 sýnir greiningu starfsþróunaraðferða í meginflokka. Mest áhersla var á 

starfsreynslu (40%) og formlegt nám (28%) en síst samskipti við reyndari starfsmenn. 

 

 

Mynd 35. Greining starfsþróunaraðferða í fjóra meginflokka 

Mynd 36 sýnir betur einstakar aðferðir sem voru notaðar við starfsþróun 

starfsmanna. Langflest fyrirtæki og stofnanir voru að nota námskeið (78%) og breytingar 

á núverandi starfi (64%). Síðan tímabundna tilfærslu (43%), fóstrakerfi (41%), flutning 

milli deilda (33%), stöðuhækkanir (25%) og réttindanám (23%). 
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Mynd 36. Hvaða aðferðir eru helst notaðar við starfsþróun starfsmanna? (Merktu við allt sem 

á við) 

4.4.7 Fjöldi þjálfunar- og fræðsludaga 

Samanburður á mismunandi starfsmannahópum leiðir í ljós að flestir (88%) 

sérfræðingar, meirihluti (82%) almennra starfsmanna og stór hluti (77%) stjórnenda 

fengu þrjá eða fleiri fræðslu- og þjálfunardaga. Stjórnendur fengu fæsta daga en 

sérfræðingar flesta (Mynd 37). 

 

 

Mynd 37. Hversu margir dagar fóru í starfsþróun starfsmanna á síðasta ári? 
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Þegar fjöldi þjálfunar og fræðsludaga er borinn saman við síðustu fimm ár kemur í 

ljós að meirihluti (63-67%) allra starfsmannahópa fékk svipaðan dagafjölda og 

undanfarin ár. Hlutfallslega hafði þjálfunar- og fræðsludögum fækkað mest hjá 

sérfræðingum (25%) og stjórnendum (23%) en fjölgað mest hjá almennum 

starfsmönnum (17%) (Mynd 38).  

 

 

Mynd 38. Er það svipaður fjöldi daga og síðastliðin fimm ár? 

4.4.8 Tímasetning þjálfunar og fræðslu 

Mynd 39 sýnir að þjálfun og fræðsla fer yfirleitt fram á vinnutíma í öllum starfsmanna-

hópum. Þjálfun á vinnutíma var mest notuð hjá almennum starfsmönnum (72%) en síst 

hjá stjórnendum (58%). 

 

 

Mynd 39. Á hvaða tíma fer þjálfun og fræðsla helst fram? 
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4.4.9 Fjármagn til þjálfunar og fræðslu 

Fjármagn til starfsþróunar var minna eða heldur minna en undanfarin fimm ár hjá 

tæplega helmingi (44%) fyrirtækja og stofnana (Mynd 40).  

 

 

Mynd 40. Hversu miklu fjármagni var ráðstafað til starfsþróunar á síðasta ári borið saman við 

síðastliðin fimm ár? 

4.4.10 Tækifæri starfsmanna til starfsþróunar 

Meira en helmingur (53-58%) þátttakenda taldi að tækifæri stjórnenda og sérfræðinga 

væru góð eða frekar góð en tæpur helmingur (45%) taldi hins vegar að tækifæri 

almennra starfsmanna væru góð eða frekar góð (Mynd 41).  

 

 

Mynd 41. Hvernig eru tækifæri starfsmanna til starfsþróunar? 
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4.4.11 Þekking starfsmanna á tækifærum til starfsþróunar 

Langflestir (80-83%) þátttakendur töldu að stjórnendur og sérfræðingar þekktu tækifæri 

sín til starfsþróunar vel eða frekar vel en rúmlega helmingur (59%) almennra starfs-

manna (Mynd 42).  

 

 

Mynd 42. Þekkja starfsmenn möguleika sína til starfsþróunar? 

4.4.12 Frammistöðumat 

Minna en helmingur (42%) fyrirtækja og stofnana bauð upp á reglulegt og formlegt 

frammistöðumat (Mynd 43).  

 

 

Mynd 43. Er boðið upp á reglulegt og formlegt frammistöðumat? 

Mynd 44 sýnir nánari skiptingu milli mismunandi starfsmannahópa hjá þeim 

fyrirtækjum og stofnunum sem buðu upp á reglulegt og formlegt frammistöðumat. Voru 

stjórnendur og sérfræðingar líklegri til fara allir í frammistöðumat heldur en almennir 

starfsmenn.  
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Mynd 44. Ef já - hversu hátt hlutfall starfsmanna fer í frammistöðumat? 

4.4.13 Starfsmannasamtöl 

Meirihluti (80%) fyrirtækja og stofnana bauð upp á regluleg og formleg starfsmanna-

samtöl (Mynd 45).  

 

 

Mynd 45. Er boðið upp á regluleg og formleg starfsmannasamtöl? 

Mynd 46 sýnir nánari skiptingu milli mismunandi starfsmannahópa hjá þeim 

fyrirtækjum og stofnunum sem buðu upp á regluleg og formleg starfsmannasamtöl. 

Sérfræðingar og stjórnendur voru líklegri til að fara allir í starfsmannasamtöl heldur en 

almennir starfsmenn. Hjá um helmingi (50-53%) fyrirtækja og stofnana fóru allir 

stjórnendur og sérfræðingar í starfsmannasamtöl en almennir starfsmenn hjá minna en 

helmingi (46%).  
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Mynd 46. Ef já - hversu hátt hlutfall starfsmanna fer í starfsmannasamtöl? 

4.4.14 Einstaklingsmiðuð markmið í starfsþróun 

Sérfræðingar og stjórnendur voru líklegri til að setja sér mælanleg markmið eða hafa 

markvissa eftirfylgni við mælanleg markmið heldur en almennir starfsmenn. Meirihluti 

(61%) almennra starfsmanna, yfir helmingur (58%) stjórnenda og ríflega helmingur 

(54%) sérfræðinga settu sér hins vegar engin markmið eða engin mælanleg markmið 

(Mynd 47).  

 

 

Mynd 47. Setja starfsmenn sér einstaklingsmiðuð markmið varðandi starfsþróun? 
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4.4.15 Megineinkenni starfsþróunar 

Þátttakendur voru beðnir um að taka afstöðu til tíu fullyrðinga með tvo svarmöguleika 

sem lýstu annars vegar hefðbundnum starfsferli og hins vegar óhefðbundnum. Dæmi 

um fullyrðingu: „Hvort skiptir starfsöryggi eða sí- og endurmenntun starfsmenn meira 

máli?“ Þátttakendur völdu það svar sem lýsti best starfsþróun í þeirra fyrirtæki eða 

stofnun. Svarmöguleikarnir liggja samsíða í textaboxum (Mynd 48 og Mynd 49). 

Fullyrðingar í textaboxi vinstra megin lýsa hefðbundnum starfsferli og var svartur litur 

notaður á prósentutölur á skýringamynd til aðgreiningar. Fullyrðingar í textaboxi hægra 

megin lýsa aftur á móti óhefðbundnum starfsferli og var hvítur litur notaður á 

prósentutölur á skýringamynd til aðgreiningar. 

Allir starfsmannahópar höfðu starfað lengi hjá fyrirtækinu eða stofnuninni og skiptir 

starfsöryggi þá meira máli en sí- og endurmenntun. Langflestir fylgdu línulegum, 

lóðréttum starfsferli og áttu takmarkaða möguleika á tilfærslum í starfi. Meiri áhersla 

var á lárétta tilfærslu í starfi heldur en lóðrétta í öllum starfsmannahópum en mest hjá 

stjórnendum. Almennt var meiri áhersla lögð á frammistöðu í öllum starfsmannahópum 

heldur en hollustu og var árangur yfirleitt einstaklingsmiðaður en síst hjá almennum 

starfsmönnum. Færni stjórnenda mátti yfirfæra á mismunandi aðstæður en færni 

almennra starfsmanna miðaðist frekar við þarfir fyrirtækis eða stofnunar. Mikil áhersla 

var lögð á samskipti og starfsreynslu hjá stjórnendum en meiri áhersla var lögð á 

formlega þjálfun í starfi hjá almennum starfsmönnum. Síðasta fullyrðingin bauð upp á 

þrjá svarmöguleika og var ábyrgð á starfsferli yfirleitt sameiginleg hjá starfsmanni og 

fyrirtæki í öllum starfsmannahópum.  
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Mynd 48. Hvaða fullyrðingar lýsa best starfsþróun í þínu fyrirtæki eða stofnun? 

 

Mynd 49. Framhald - Hvaða fullyrðingar lýsa best starfsþróun í þínu fyrirtæki eða stofnun? 
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4.5 Hverjar telur þú vera helstu áskoranir í starfsþróun næstu árin?  

Í lokin var opin spurning þar sem þátttakendur voru spurðir um helstu áskoranir í 

starfsþróun næstu árin. Svörin virðast nokkuð lituð af erfiðu starfsumhverfi. Til dæmis: 

„að halda sjó í þjálfun og starfsþróun og taka um leið á sparnaðarkröfum“, „að halda 

góðu starfsfólki þegar samkeppni um hæfasta starfsfólkið fer aftur af stað“, „mannekla 

hamlar starfsþróun“ og „að efla fólk í starfi án þess að launahækkanir og stöðuhækkanir 

séu í boði.“ Einnig mátti greina mikinn áhuga og metnað til að efla starfsþróun og gera 

hana stefnumiðaðri. Til dæmis: „meta gildi starfsþróunar og þeim árangri sem hún hefur 

skilað undanfarin ár“, „Vinna starfsþróunaráætlun fyrir sveitarfélagið í heild og alla 

vinnustaði þess. Virkja starfsþróunaráætlun og gera starfsmenn meðvitaða um tilvist 

hennar og tilgang“, „að starfsmenn setji sér skrifleg markmið“, „færa starfsþróunina 

með markvissum hætti undir stjórn mannauðsstjóra“ og „koma á betra skipulagi og 

stuðla að meiri hvatningu til almennrar þátttöku í sí- og endurmenntun og ábyrgð á 

eigin starfsþróun.“ 
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5. Umræða 

Mismikil áhersla og skilningur er meðal þeirra sem stýra fyrirtækjum og stofnunum á 

mikilvægi starfsþróunar sem til þessa hefur lítið verið rannsökuð hér á landi utan Cranet 

kannana. Það er því oft á brattann að sækja fyrir þá sem bera ábyrgð á starfsþróun 

starfsmanna og hefur staðan síst batnað eftir að kreppan skall á þar sem dregið hefur 

verulega úr fjárveitingum til starfsþróunar hjá mörgum fyrirtækjum og stofnunum. 

Meginmarkmið rannsóknarinnar var að kanna stöðu starfsþróunar í íslenskum fyrir-

tækjum og stofnunum. Hér verður farið yfir hvernig niðurstöður rannsóknarinnar svara 

þeim spurningum sem lagðar voru til grundvallar í upphafi. Gerður er samanburður við 

Cranet og fleiri rannsóknir eftir því sem við á og dregnar ályktanir af niðurstöðum. Farið 

er yfir helstu annmarka rannsóknarinnar og reifaðar hugmyndir að frekari rannsóknum. 

Rafrænn spurningalisti var sendur til 154 fyrirtækja og stofnana og var svarhlutfall 

57% sem er í samræmi við Cranet (2006) en hærra en í Cranet (2009; 2004). Þar sem 

ekki var um slembiúrtak að ræða þarf að hafa í huga að úrtakið endurspeglar ekki 

endilega þýðið og því erfitt að alhæfa um niðurstöður án frekari rannsókna. 

Samanburður við Cranet og aðrar rannsóknir eykur hins vegar áreiðanleika rannsóknar. 

Til að kanna hversu dæmigert val á þátttakendum er fyrir þýðið með tilliti til 

atvinnugreina var samsetning fyrirtækja og stofnana borin saman við samsetningu þýðis 

úr Cranet (2009). Samsetning fyrirtækja og stofnana vék aðeins frá samsetningu Cranet 

þýðis og tilheyrðu heldur fleiri verslun og þjónustugreinum og opinberri þjónustu og 

stjórnsýslu en nokkuð færri tilheyrðu frumvinnslu, iðnaði og orkumálum en í hlutfalli 

þýðis. Hafa þarf í huga að úrtak þessarar rannsóknar byggir ekki á alveg sama þýði og í 

Cranet (2009) þar sem hún nær til minni fyrirtækja og stofnana. Það má því leiða líkum 

að því að í mannaflsfrekum greinum frumvinnslu, iðnaðar og orkumála lækki hlutfall 

þeirrar atvinnugreinar í samsetningu þýðis sem skoðar minni fyrirtæki og stofnanir og 

hækki að sama skapi hlutfall annarra atvinnugreina. Samsetning fyrirtækja og stofnana í 

þessari rannsókn endurspeglar því raunveruleikann líklega betur heldur en þýði úr 

Cranet gefur til kynna.  

Samsetning fyrirtækja og stofnana var áþekk og í Cranet (2009). Rúmlega helmingur 

(53%) þeirra var í einkaeigu, 41% í eigu ríkis eða sveitarfélaga, 5% í blandaðri eigu 

opinberra og einkaaðila og 1% voru ekki rekin í hagnaðarskyni. Skipting fyrirtækja og 
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stofnana eftir stærð sýnir að flest (31%) fyrirtæki og stofnanir voru með 69 starfsmenn 

eða færri en fæst (20%) með 70-149 starfsmenn. Þar sem einum minni flokk var bætt 

við í þessari rannsókn var skipting í Cranet (2009) önnur. Þar var tæplega helmingur 

(44%) fyrirtækja og stofnana var með 70-149 starfsmenn, ríflega fjórðungur (28%) með 

150-299 starfsmenn og jafnmargir (28%) með 300 eða fleiri starfsmenn. Eftir að kreppan 

skall á með tilheyrandi niðurskurði hefur starfsmönnum víða fækkað og líklegt að 

einhver fyrirtæki og stofnanir hafi færst í minni flokka. 

5.1 Hverjir bera ábyrgð á starfsþróun starfsmanna? 

Könnuninni var beint til ábyrgðarmanns starfsþróunar og reyndust flestir (84%) 

þátttakendur bera þá ábyrgð og var kynjamunur lítill. Flestir (75%) þátttakendur voru á 

aldrinum 31-50 ára og tæpur fjórðungur (22%) á aldrinum 51-60 ára sem er svipuð 

aldursdreifing og í rannsókn Signýjar Bjargar Sigurjónsdóttur (2009). Karlar voru 

hlutfallslega eldri en konur en meirihluti (73%) þeirra var á aldrinum 41-60 ára en flestar 

(82%) konur voru á aldrinum 31-50 ára sem er einnig í samræmi við rannsókn Signýjar 

Bjargar. Menntun þeirra sem bera ábyrgð á starfsþróun var meiri en þeirra sem bera 

ekki þá ábyrgð. Langflestir (87%) höfðu lokið háskólanámi, meira en helmingur (58%) 

meistaranámi og 1% doktorsnámi. Meira en helmingur (58%) þátttakenda hafði lokið 

sinni hæstu gráðu af félagsvísindasviði en nánari skipting eftir deildum sýndi að flestir 

(42%) luku námi úr viðskiptafræðideild. Þetta eru sambærilegar niðurstöður og í Cranet 

(2009) og hjá Signýju Björgu Sigurjónsdóttur (2009). Það vekur nokkra athygli hversu 

hátt hlutfall þeirra sem bera ábyrgð á starfsþróun var úr viðskiptafræðideild samanborið 

við til dæmis kennaradeild og uppeldis- og menntunarfræðideild. Er þetta umhugsunar-

vert og endurspeglar mögulega stöðu starfsþróunar innan fyrirtækja og stofnana. 

Erlendar rannsóknir gefa til kynna að fræðilegur grunnur þeirra sem hanna, meta og 

stýra þjálfun og fræðslu sé oft ekki nægur (Salas, 2003). Það má því velta fyrir sér hvort 

þeir sem bera ábyrgð á starfsþróun beri jafnframt ábyrgð á fleiri sviðum sem krefjast 

annars konar fræðigrunns? Ef nauðsynlegur fræðigrunnur er ekki til staðar er mikilvægt 

að bæta úr því með því að ráða einstakling með rétta grunninn eða leita 

sérfræðiráðgjafar. 
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Algengustu starfsheiti þátttakenda voru starfsmannastjóri (27%), framkvæmdastjóri 

(20%) og mannauðsstjóri (16%) en fáir (11%) voru titlaðir starfsþróunar- eða fræðslu-

stjórar. Allir starfsþróunar- og fræðslustjórar báru ábyrgð á starfsþróun starfsmanna en 

framkvæmdastjórar báru síst (78%) þá ábyrgð. Þegar menntun var skoðuð út frá 

starfsheitum kom í ljós að mannauðsstjórar höfðu mestu menntunina en langflestir 

(92%) höfðu lokið háskólanámi og mikill meirihluti (71%) meistaranámi. Forstöðumenn 

höfðu aftur á móti minnstu menntunina en meirihluti (66%) þeirra hafði lokið 

háskólaprófi og rúmur helmingur (56%) meistaraprófi. Þetta kemur ekki á óvart þar sem 

mannauðsstjóri var meðal algengustu starfsheita kvenna sem hafa verið duglegri en 

karlar að sækja sér menntun.  

5.2 Hvað einkennir starfsferil á nýrri öld? 

Þátttakendur svöruðu nokkrum spurningum um eigin starfsferil og lögðu svo mat á 

starfsferil þriggja starfsmannahópa í sínu fyrirtæki eða stofnun.  

Meirihluti (84%) þátttakenda taldi starfsferil sinn vera hefðbundinn. Óhefðbundinn 

starfsferill var algengari hjá þeim sem voru yngri en þeim eldri og hjá körlum en konum. 

Þeir sem voru með meiri menntun voru líklegri til að eiga óhefðbundinn starfsferil 

heldur en þeir sem höfðu minni menntun og væri áhugavert að skoða það nánar. Þeir 

sem töldu starfsferil sinn óhefðbundinn voru líklegri til að hafa unnið á mörgum stöðum 

og unnið skemur hjá núverandi fyrirtæki eða stofnun heldur en þeir sem töldu starfsferil 

sinn hefðbundinn sem er í samræmi við fræðin. Samanburður við rannsókn Signýjar 

Bjargar Sigurjónsdóttur (2009) gefur til kynna að starfsaldur innan fyrirtækja og stofnana 

hafi hækkað nokkuð sem kemur ekki á óvart í ljósi ástands á vinnumarkaði. Áhugavert er 

að kanna hvort starfsaldur lækki aftur þegar draga fer úr áhrifum kreppunnar.  

Niðurstöður benda til að meirihluti starfsmanna fylgi hefðbundnum, línulegum, 

lóðréttum starfsferli sem einkennist af þörf fyrir starfsöryggi, fáum vinnustöðum, háum 

starfsaldri og takmörkuðum möguleikum á tilfærslu í starfi. Hins vegar mátti greina 

einkenni um óhefðbundinn starfsferil sem tengja má breytingum á starfsumhverfi 

fyrirtækja og stofnana. Til að mynda var frammistaða starfsmanna fyrirtækjum og 

stofnunum mikilvægari en hollusta þeirra og ábyrgð á starfsferli var yfirleitt sameiginleg. 

Áhersla var á samskipti og starfsreynslu, lárétta tilfærslur í starfi og einstaklingsmiðaðan 



 

68 

árangur. Nánar verður fjallað um þessar niðurstöður í umfjöllun um mun á starfsþróun 

mismunandi starfsmannahópa. 

5.3 Hversu stefnumiðuð er starfsþróunin? 

Farið er yfir helstu niðurstöður um starfsþróun í fyrirtækjum og stofnunum og leitað 

svara við því hvort starfsþróunin sé stefnumiðuð.  

Flest (94%) fyrirtæki og stofnanir höfðu sett sér heildarstefnu og framtíðarsýn og 

hafði meirihlutinn (78%) gert það skriflega sem er í samræmi við Cranet (2009). Rúmlega 

helmingur (56%) fyrirtækja og stofnana nýttu sér heildarstefnu og framtíðarsýn mikið 

eða frekar mikið við skipulag starfsþróunar og var meirihluti (65%) ábyrgðarmanna 

starfsþróunar með frá upphafi skipulags. Meirihluti (66%) fyrirtækja og stofnana var 

með fræðsluáætlun og hafði tæpur helmingur (45%) gert skriflega áætlun. Það vekur 

nokkra athygli að heildarstefna og framtíðarsýn hjá tæpum fjórðungi (22%) fyrirtækja og 

stofnana og fræðsluáætlun hjá meira en helmingi (55%) voru ekki skriflegar. Það er því 

talsvert svigrúm til að bæta um betur og gera starfið stefnumiðaðra. 

Almennir stjórnendur báru meginábyrgð á stefnumarkandi ákvörðunum um starfs-

þróun hjá rúmlega helmingi (56%) fyrirtækja og stofnana en mannauðssvið hjá minna en 

helmingi (44%) sem er í samræmi við Cranet (2009). Svo virðist sem ábyrgð almennra 

stjórnenda sé meiri hér á landi en víða annars staðar. Niðurstöður CIPD (2010) um 

hverjir bera meginábyrgð á starfsþróun í fyrirtækjum og stofnunum benda til að 

sérfræðingar í fræðslu og færniþróun beri helst ábyrgð (33%), síðan stjórnendur (20%), 

þá mannauðsdeild (19%), almennir stjórnendur (18%) og starfsmenn sjálfir (10%). Við 

ákvarðanatöku um starfsþróun starfsmanna var helst (67%) horft til þarfa fyrirtækja eða 

stofnana og óska starfsmanna. Samanburður við Cranet (2009) bendir til að þarfir 

fyrirtækis eða stofnunar, óskir starfsmanna, stefna og framtíðarsýn hafi meiri áhrif en 

áður og að mjög hafi dregið úr áhrifum frammistöðu í starfi. Ábyrgðarmenn starfs-

þróunar eyddu mestum tíma í fræðslumál, skipulag og framkvæmd og starfsþróun. 

Takmörkuðum tíma var aftur á móti varið í stefnumörkun, þróunarverkefni og innlend 

og erlend samstarfsverkefni sem er mikilvægt að sinna til að ná betri árangri og gera 

starfsþróunina stefnumiðaðri.  
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Greining starfsþróunaraðferða í meginflokka samkvæmt Noe o.fl. (2006) gefur til 

kynna að mest áhersla sé á: starfsreynslu (40%), formlegt nám (28%) og mat og 

endurgjöf (20%) en minna sé lagt upp úr samskiptum við reyndari starfsmenn (12%). 

Algengustu starfsþróunaraðferðirnar voru: námskeið (78%), breyting á núverandi starfi 

(64%), mat og endurgjöf yfirmanna (43%) og fóstrakerfi (41%). Samkvæmt niðurstöðum 

CIPD (2010) eru algengustu starfsþróunaraðferðirnar: innanhúsnámskeið (56%), 

markþjálfun millistjórnenda (51%), starfsþjálfun (30%) og starfaskipti (30%). Námskeið 

njóta mikilla vinsælda hér á landi en niðurstöður Unu Bjargar Bjarnadóttur (2008) gefa 

til kynna að aðeins rúmur fjórðungur (27%) kennara telji að námskeið ein og sér gagnist 

þeim sem leið til endurmenntunar. Reynsla og þekking starfsmanna sé misjöfn og því 

henti námskeið misvel. Er það í samræmi við erlendar rannsóknir (t.d. Colquitt o.fl., 

2000; Noe og Colquitt, 2002; Tannenbaum, 2002) sem benda til að þegar starfsmenn 

eru sendir á námskeið séu þeir misáhugasamir vegna ólíks bakgrunns, reynslu og færni 

sem hafi áhrif á lærdóm þeirra og yfirfærslu. Jafnframt að hvatning geti haft áhrif á 

hversu mikill lærdómur á sér stað og hvort yfirfærsla verði í störf. Niðurstöður Zaleska 

og de Menezes (2007) benda til að breyting hafi orðið á starfsþróun starfsmanna og í 

stað formlegrar þjálfunar læri starfsmenn mest á ögrandi verkefnum og markþjálfun 

næsta yfirmanns. Tæpur helmingur (45%) fyrirtækja og stofnana eyddi minna eða 

heldur minna fjármagni í starfsþróun starfsmanna en undanfarin ár sem er í samræmi 

við niðurstöður CIPD (2010) og ASTD (2009). Sömu rannsóknir sýndu að fyrirtæki og 

stofnanir reyna að bregðast við með því að vera stefnumiðaðri til að tryggja að 

fjárfesting þeirra skili sér og nota hagkvæmari aðferðir, svo sem innanhúsfræðslu. 

Innanhúsfræðsla er að mörgu leyti áhugaverð leið því fyrir utan að draga úr kostnaði 

með því að nýta þann mannauð og þekkingu sem fyrirfinnst innanhúss býður hún upp á 

möguleika til að mæta misjöfnum þörfum starfsmanna, bæta eftirfylgni og tryggja 

yfirfærslu þekkingar í störf.  

Greining á meginþáttum starfsþróunarkerfa samkvæmt líkani Noe (2005) bendir til að 

starfsþróunarkerfi séu almennt lítið þróuð. Þegar meginþættirnir fjórir: sjálfsmat, 

stöðumat, markmiðasetning og framkvæmdaáætlun eru skoðaðir voru aðeins 18% 

fyrirtækja og stofnana að nýta sjálfsmat í starfsþróun starfsmanna. Stöðumat byggði 

helst á mati og endurgjöf yfirmanna (43%) en færri nýttu sér mat og endurgjöf 

starfsmanna (12%). Frammistöðumat var notað til að ræða mat yfirmanns á frammi-
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stöðu og veita endurgjöf en minna en helmingur (42%) fyrirtækja og stofnana bauð upp 

á reglulegt og formlegt frammistöðumat. Flest (80%) fyrirtæki og stofnanir buðu hins 

vegar upp á regluleg og formleg starfsmannasamtöl. Meira en helmingur (58%) starfs-

manna setti sér engin mælanleg markmið eða engin markmið varðandi starfsþróun. 

5.4 Er starfsþróun mismunandi starfsmannahópa ólík? 

Hér eru skoðaðar niðurstöður er varða starfsþróun ólíkra starfsmannahópa og leitað 

svara hvort munur sé á starfsþróun stjórnenda, sérfræðinga og almennra starfsmanna.  

Starfsþróun fór að mestu fram á vinnutíma í öllum starfsmannahópum en síst hjá 

stjórnendum. Sérfræðingar og almennir starfsmenn fengu flesta þjálfunar- og fræðslu-

daga en meirihluti (82-88%) þeirra fékk þrjá eða fleiri daga en hlutfall stjórnenda var 

heldur lægra (77%). Hlutfallslega hafði þjálfunar- og fræðsludögum fækkað mest hjá 

sérfræðingum (25%) og stjórnendum (23%) en fjölgað mest hjá almennum 

starfsmönnum (17%). Meirihluti (63-67%) allra starfsmannahópa var hins vegar að fá 

svipaðan dagafjölda og síðustu misseri. Samanburður við Cranet (2009) bendir til að 

þjálfunardögum hafði fjölgað nokkuð hjá sérfræðingum en til muna hjá almennum 

starfsmönnum en hafa þarf í huga að mismunandi flokkun á starfsmannahópum getur 

haft áhrif á niðurstöður. Vísbendingar eru um að fyrirtæki og stofnanir séu að nýta 

hagkvæmari starfsþróunaraðferðir þar sem fræðslu- og þjálfunardögum fækkaði aðeins 

að meðaltali um tæpan fjórðung (23%) þrátt fyrir að tæpur helmingur fyrirtækja og 

stofnana setti minna fjármagn í starfsþróun starfsmanna. 

Það vekur athygli að tækifæri almennra starfsmanna til starfsþróunar og þekking 

þeirra á þeim var talsvert lakari heldur en meðal stjórnenda og sérfræðinga. Er það í 

samræmi við erlendar rannsóknir sem benda til að þjálfun fyrirtækja og stofnana miðist 

við þarfir stjórnenda og sérfræðinga og almennir starfsmenn fái færri tækifæri (Harrison 

og Kessels, 2004; Tannenbaum, 2002). Hér er því svigrúm til gera betur. Sérfræðingar og 

stjórnendur voru líklegri til að setja sér mælanleg markmið eða hafa markvissa eftirfylgni 

við mælanleg markmið heldur en almennir starfsmenn en meirihlutinn (54-61%) í öllum 

hópum setti sér hins vegar engin markmið eða engin mælanleg markmið. Er það heldur 

lægra hlutfall en í Cranet (2009) sem bendir til að fyrirtæki og stofnanir hafi tekið sig á.  
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Minna en helmingur (42%) fyrirtækja og stofnana bauð upp á reglulegt og formlegt 

frammistöðumat sem er í samræmi við Cranet (2009). Frammistöðumat var helst til 

staðar fyrir stjórnendur og sérfræðinga en í Cranet (2009) var frammistöðumat 

algengast hjá sérfræðingum. Það bendir til að framþróun hafi orðið meðal stjórnenda en 

betur má ef duga skal og svigrúm til að gera betur í öllum starfsmannahópum. Meirihluti 

(80%) fyrirtækja og stofnana bauð upp á regluleg og formleg starfsmannasamtöl sem er 

nokkuð hærra en í Cranet (2009). Starfsmannasamtöl voru helst til staðar fyrir sérfræð-

inga og stjórnendur en síður fyrir almenna starfsmenn sem er í samræmi við Cranet 

(2009). Samtölum við stjórnendur hafði hins vegar fækkaði nokkuð. Starfsmannasamtöl 

eru nokkuð útbreidd meðal fyrirtækja og stofnana þó ekki fari fram reglulegt og 

formlegt frammistöðumat. Starfsmannasamtöl hér á landi virðast einskorðast við 

starfsþróun og eflingu á samskiptum en erlendis er hins vegar víða litið á starfsmanna-

samtöl og frammistöðumat sem sama hlutinn (Arney Einarsdóttir o.fl., 2009).  

Allir starfsmannahópar fylgdu hefðbundnum starfsferli en almennir starfsmenn þó 

sérstaklega. Nokkrar vísbendingar voru um óhefðbundinn starfsferill sér í lagi hjá 

stjórnendum. Starfsöryggi skiptir alla hópa meira máli en sí- og endurmenntun en mest 

almenna starfsmenn sem kemur ekki á óvart í ljósi ástands á vinnumarkaði þar sem fólk 

er hrætt um sín störf. Allir starfsmannahópar fylgdu línulegum og lóðréttum starfsferli 

og höfðu starfað lengi hjá fyrirtækinu eða stofnuninni sem er í samræmi við 

hefðbundinn starfsferil en það átti þó síst við almenna starfsmenn. Möguleikar á 

tilfærslum í starfi voru takmarkaðir og meiri áhersla var á lárétta tilfærslu heldur en 

lóðrétta í öllum starfsmannahópum en þó mest hjá stjórnendum. Það kemur ekki á 

óvart þar sem þeir eru komnir efst í skipuritið og eiga því minni möguleika á tilfærslum 

en almennir starfsmenn. Meiri áhersla var lögð á frammistöðu og einstaklingsmiðaðan 

árangur í öllum starfsmannahópum heldur en hollustu sem lýsir óhefðbundnum 

starfsferli en það átti síst við almenna starfsmenn. Færni stjórnenda mátti yfirfæra á 

mismunandi aðstæður en færni almennra starfsmanna miðaðist aftur á móti frekar við 

þarfir fyrirtækis eða stofnunar sem er lýsandi fyrir hefðbundinn starfsferil. Áhersla var á 

samskipti og starfsreynslu hjá stjórnendum og sérfræðingum en formlega þjálfun hjá 

almennum starfsmönnum sem lýsir hefðbundnum starfsferli. Þetta er í samræmi við 

niðurstöður Noe (2005) um að þróun miðist við stjórnendur og sérfræðinga en almennir 

starfsmenn fái frekar hefðbundna þjálfun til að bæta færni sína. Ábyrgð á starfsferli var 
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yfirleitt sameiginleg hjá starfsmanni og fyrirtæki eða stofnun í öllum starfsmannahópum 

sem er í samræmi við óhefðbundinn starfsferil og voru stjórnendur líklegastir til að bera 

ábyrgð á eigin starfsferli. 

5.5 Er munur á starfsþróun mismunandi atvinnugreina? 

Farið er yfir helstu niðurstöður um starfsþróun í mismunandi atvinnugreinum og kannað 

hvað greinir þær að. Fyrst verður sagt frá niðurstöðum um starfsferil þátttakenda en 

síðan farið yfir starfsþróun starfsmanna.  

Þátttakendur í frumvinnslu, iðnaði og orkumálum töldu starfsferil sinn frekar (91%) 

hefðbundinn en þátttakendur úr öðrum atvinnugreinum (84%). Ýmsar skýringar geta 

verið á því en Werner og DeSimone (2009) hafa bent á að sum fyrirtæki og 

atvinnugreinar falli betur að hefðbundnum starfsþróunarlíkönum heldur en þeim nýrri. 

Starfsaldur þátttakenda í frumvinnslu, iðnaði og orkumálum var hár sem er í samræmi 

við hefðbundinn starfsferil en langflestir (81%) þátttakendur höfðu starfað í 4 ár eða 

lengur hjá fyrirtækinu eða stofnuninni sem er hærra hlutfall en í öðrum atvinnugreinum. 

Menntun þátttakenda var mest í verslun, þjónustu, ferðaþjónustu, samgöngum, 

upplýsingatækni og fjármálum en þar höfðu langflestir (90%) lokið háskólanámi, meira 

en helmingur (56%) meistaranámi og 3% doktorsnámi. Menntun þátttakenda var aftur á 

móti minnst í frumvinnslu, iðnaði og orkumálum þar sem rúmlega helmingur (54%) 

þátttakenda hafði lokið háskólanámi og ríflega þriðjungur (36%) meistaranámi. 

Áhugavert er að skoða þetta frekar en þetta er í samræmi við niðurstöður um að þeir 

sem hafa minni menntun séu líklegri til að fylgja hefðbundnum starfsferli en þeir sem 

hafa meiri menntun.  

Fyrirtæki og stofnanir í verslun og þjónustu, ferðaþjónustu, samgöngum, upplýsinga-

tækni og fjármálum höfðu öll sett sér heildstæða stefnu og framtíðarsýn og voru flest 

(82%) með þær skriflegar. Fyrirtæki og stofnanir í frumvinnslu, iðnaði og orkumálum 

höfðu síst (80%) markað sér heildarstefnu og framtíðarsýn en meirihlutinn (60%) var þó 

með þær skriflegar. Er það nokkru lægra en í Cranet (2009) þar sem opinberar stofnanir 

voru líklegastar (85%) til að vera með skriflega stefnu en fyrirtæki og stofnanir í 

frumvinnslu, iðnaði og orkumálum ólíklegust (65%). Þessi munur þarf ekki endilega að 

benda til að færri fyrirtæki og stofnanir í opinberri þjónustu og stjórnsýslu séu með 
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heiladarstefnu og framtíðarsýn en áður. Líklegri skýring er að í úrtaki þessarar 

rannsóknar eru minni fyrirtæki og stofnanir en í Cranet rannsóknum sem voru síður 

líkleg til að vera með heildarstefnu og framtíðarsýn en þau stærri. Nýting heildarstefnu 

og framtíðarsýnar við skipulag starfsþróunar var minnst í frumvinnslu, iðnaði og 

orkumálum en fjórðungur (25%) fyrirtækja og stofnana nýtti sér þær frekar lítið eða 

ekkert. Aðkoma ábyrgðarmanns starfsþróunar að þróun heildarstefnu og framtíðarsýnar 

var jafnframt minnst í fyrirtækjum og stofnunum í frumvinnslu, iðnaði og orkumálum en 

hins vegar voru þau helst með (56%) skriflega fræðsluáætlun en tæpur helmingur (39-

47%) fyrirtækja og stofnana í öðrum greinum. Hér er því tækifæri til að bæta um betur.  

Mest hafði dregið úr fjármagni til starfsþróunar í opinberri þjónustu og stjórnsýslu 

þar sem tæpur helmingur (48%) stofnana setti minna fjármagn í starfsþróun samanborið 

við síðustu fimm ár. Talsverður (40-44%) samdráttur varð einnig í öðrum greinum en þar 

jók aftur á móti tæpur fjórðungur (21-22%) fyrirtækja og stofnana við starfsþróun 

starfsmanna samanborið við fyrri ár. Þessi ólíku viðbrögð vekja nokkra athygli og væri 

áhugavert að skoða betur hvað liggur þar að baki.  

Helstu áhrifaþættir við ákvarðanatöku um starfsþróun í opinberri þjónustu og 

stjórnsýslu voru óskir starfsmanna og þarfir stofnunar sem er í samræmi við Cranet 

(2009). En hátt hlutfall á óskum starfsmanna skýrist mögulega á töluverðu framboði 

fyrirlestra- og námskeiða sem starfsmenn geta oft valið um. Þarfir fyrirtækja og 

stofnana, óskir starfsmanna og stefna og framtíðarsýn voru ráðandi í frumvinnslu, iðnaði 

og orkumálum og í verslun og þjónustu, ferðaþjónustu, samgöngum, upplýsingatækni og 

fjármálum en í Cranet (2009) var hins vegar helst litið til frammistöðu í starfi, þarfa 

fyrirtækja eða stofnana og óska starfsmanna. Það vekur athygli að frammistaða í starfi 

sem til þessa hefur verið helsti áhrifaþáttur í ákvarðanatöku um starfsþróun hafði nú lítil 

áhrif og verður því fróðlegt að sjá í næstu Cranet könnunum hvort um áherslubreytingu 

sé að ræða eða tímabundin áhrif vegna kreppunnar.  

Frammistöðumat var mest (65%) notað í verslun og þjónustu, ferðaþjónustu, 

samgöngum, upplýsingatækni og fjármálum, síðan (56%) frumvinnslu, iðnaði og orku-

málum en minnst (17%) í opinberri þjónustu og stjórnsýslu. Samanburður við Cranet 

(2009) bendir til talsverðrar aukningar á frammistöðumati í verslunar- og þjónustu-

geiranum og í frumvinnslu, iðnaði og orkumálum en fækkunar í opinberri þjónustu og 
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stjórnsýslu. Möguleg skýring á því að dregið hefur úr frammistöðumati í opinberri 

þjónustu og stjórnsýslu gæti verið að þar hefur samdráttur á fjármagni til starfsþróunar 

verið mestur en jafnframt sýndu niðurstöður að frammistöðumat var minna nýtt í 

minnstu fyrirtækjunum og stofnunum sem meirihluti opinberra stofnana féll undir. Mun 

fleiri fyrirtæki og stofnanir buðu upp á starfsmannasamtöl heldur en frammistöðumat í 

öllum greinum. Starfsmannasamtöl voru algengust (81-82%) í verslunar- og þjónustu-

geiranum og í opinberri þjónustu og stjórnsýslu en voru minna (67%) notuð í 

frumvinnslu, iðnaði og orkumálum. Samanburður við Cranet (2009) gefur til kynna að 

starfsmannasamtölum hafi fjölgað í frumvinnslu, iðnaði og orkumálum en þó sérstaklega 

í opinberri þjónustu og stjórnsýslu og að er virðist á kostnað frammistöðumats.   

5.6 Hefur stærð fyrirtækja eða stofnana áhrif á starfsþróun? 

Hér verður farið yfir helstu niðurstöður er lúta að stærð fyrirtækja og stofnana og í 

hverju meginmunurinn felst. Fyrst verður fjallað um niðurstöður er varða starfsferil 

þátttakenda en síðan starfsþróun starfsmanna.  

Samanburður atvinnugreina eftir fjölda starfsmanna sýndi að stærstu fyrirtækin og 

stofnanirnar voru í frumvinnslu og iðnaði en meirihluti þeirra (63%) var með 150 eða 

fleiri starfsmenn. Minnstu stofnanirnar voru aftur á móti í opinberri þjónustu og 

stjórnsýslu þar sem meirihluti (60%) þeirra var með 149 eða færri starfsmenn.  

Lítill munur var á starfsferli þátttakenda eftir stærð fyrirtækja og stofnana en þeir 

sem störfuðu í stærstu fyrirtækjunum og stofnunum voru líklegastir til að fylgja 

óhefðbundnum starfsferli. Er það í samræmi við starfsaldur þátttakenda sem var 

lægstur í stærstu fyrirtækjunum og stofnunum. Menntun þátttakenda var mest í 

minnstu og stærstu fyrirtækjunum og stofnunum en þar höfðu flestir (82-89%) lokið 

háskólanámi og meirihlutinn (65-79%) meistaranámi. Menntun þátttakenda var aftur á 

móti minnst í fyrirtækjum og stofnunum þar sem starfsmenn voru 70-149 en 

meirihlutinn (72%) hafði lokið háskólanámi og minna en helmingur (44%) meistaranámi.  

Stærstu (80-91%) fyrirtækin og stofnanirnar þar sem starfsmenn voru 150 eða fleiri 

voru líklegri til að vera með skriflega heildarstefnu og framtíðarsýn en þau minni (68-

75%) þar sem starfsmenn voru 149 eða færri sem er í samræmi við Cranet (2009). Þá 

voru stærri (71-72%) fyrirtæki og stofnanir einnig duglegri að nýta sér heildarstefnu og 



 

75 

framtíðarsýn við skipulag starfsþróunar en þau minni (48-31%). Fræðsluáætlun var helst 

(72-80%) til staðar hjá fyrirtækjum og stofnunum þar sem starfsmenn voru 70 eða fleiri 

en um helmingur (48-50%) annarra fyrirtækja og stofnana var með skriflega áætlun. Það 

kemur því nokkuð á óvart að aðkoma ábyrgðarmanns starfsþróunar að þróun 

heildarstefnu og framtíðarsýnar frá upphafi við skipulag starfsþróunar sé minnst (45%) í 

stærstu fyrirtækjunum og stofnunum en mest (87%) í þeim minnstu. 

Talsverður samdráttur hafði orðið á fjármagni til starfsþróunar í öllum stærðum 

fyrirtækja og stofnana en langmest (70%) hjá stærstu fyrirtækjunum og stofnunum en 

minnst (34%) hjá þeim minnstu. Þessi munur er nokkuð sláandi en auðveldara ætti að 

vera fyrir stærri fyrirtæki og stofnanir að hagræða en fyrir þau minni og nýta sér ódýrari 

lausnir eins og innanhúsfræðslu.  

Helstu áhrifaþættir um ákvarðanatöku starfsþróunar hjá öllum stærðum fyrirtækja og 

stofnanar voru óskir starfsmanna, þarfir fyrirtækja og stofnana og síðan stefna og 

framtíðarsýn þó vægi þeirra væri mismikið. Samanburður við Cranet (2009) bendir til að 

verulega hafi dregið úr áhrifum frammistöðu í starfi. Þá vekur athygli að helsti áhrifa-

valdur í stærstu fyrirtækjunum og stofnunum var stefna og framtíðarsýn sem gefur til 

kynna aukna áherslu á stefnumiðaða starfsþróun. Ábyrgðarmenn gáfu sér almennt lítinn 

tíma til þróunarverkefna og í innlend og erlend samstarfsverkefni nema helst hjá 

minnstu fyrirtækjunum og stofnunum þar sem þáttur opinberrar þjónustu var stærstur. 

Frammistöðumat var mest notað (52%) í stærstu fyrirtækjunum og stofnunum en síst 

(35%) í þeim minnstu. Samanburður við Cranet (2009) bendir til nokkurrar aukningar á 

frammistöðumati hjá stærstu fyrirtækjunum og stofnunum þar sem starfsmenn voru 

300 eða fleiri og þar sem starfsmenn voru 70-149 en fækkunar þar sem starfsmenn voru 

150-299. Starfsmannasamtöl voru algengust hjá fyrirtækjum og stofnunum með 70-149 

starfsmenn (94%) en þau voru minnst (70%) notuð þar sem starfsmenn voru 150-299. 

Samanburður við Cranet (2009) gefur til kynna að starfsmannasamtölum hafi fjölgað 

nokkuð í fyrirtækjum og stofnunum með 300 eða fleiri starfsmenn og þar sem 

starfsmenn voru 70-149 en fækkað aðeins þar sem starfsmenn voru 150-299.  
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5.7 Helstu annmarkar 

Svarhlutfall var 57% sem er nokkuð lægra heldur en fræðin segja til um að þurfi til að 

tryggja áreiðanleika. Áreiti á fyrirtæki og stofnanir er mikið og því erfitt að ná tilskildum 

viðmiðum um svörun í könnun sem þessari. Svörunin var samræmi við sambærilegar 

rannsóknir og verður því að teljast ásættanleg. Þar sem ekki var um slembiúrtak að 

ræða þarf að hafa í huga að úrtakið endurspeglar ekki endilega þýðið og því erfitt að 

alhæfa um niðurstöður án frekari rannsókna. Setja þarf nokkurn fyrirvara við samanburð 

við Cranet rannsóknir þar sem ekki er alveg um sama þýði að ræða þar sem minni flokk 

fyrirtækja og stofnana var bætt við. Jafnframt var notuð aðeins önnur flokkun á 

starfsmönnum en í Cranet er þeim skipt í fjóra flokka: stjórnendur, sérfræðinga, 

skrifstofufólk og verkafólk. Helstu annmarkar á úrtaki voru að nokkuð hallar á lands-

byggðina og mögulega voru heldur færri fyrirtæki og stofnanir úr frumvinnslu og iðnaði í 

samsetningu fyrirtækja og stofnana miðað við þýði. Færri fyrirtæki og stofnanir voru í 

stærðarflokk 70-149 starfsmanna heldur en gert hafði verið ráð fyrir og virðist sem að 

samdráttur á vinnumarkaði hafi orðið til þess að fleiri fyrirtæki og stofnanir enduðu í 

minnsta flokknum.  

Efnistök rannsóknar voru nokkuð viðamikil þar sem markmiðið var að fá heildstætt 

yfirlit af stöðu starfsþróunar og því ekki hægt að fara mjög ítarlega í alla þætti. Til fá sem 

gleggsta mynd af stöðunni var spurningalistinn nokkuð langur sem getur haft áhrif á 

svörun en hins vegar voru þátttakendur sérfræðingar á sviðinu og niðurstöðurnar þeim 

til hagsbóta sem jók líkur á ásættanlegri svörun. Jafnframt hefði mögulega mátt orða 

einhverjar spurningar betur og einfalda til að ná fram þeim upplýsingum sem vonast var 

eftir. Flækjustig nokkurra spurninga gerði til að mynda stundum erfitt fyrir varðandi 

uppsetningu í rafræna spurningalistanum þar sem forritið bauð upp á takmarkaða 

möguleika. Átti það til að mynda við spurningar númer 10, 11, 18, 37 og 38.   

5.8 Tillögur að frekari rannsóknum 

Áhugavert væri að endurtaka rannsóknina að nokkrum tíma liðnum til að fá samanburð 

og tryggja áreiðanleika. Einnig væri fróðlegt fylgja rannsókninni eftir með eigindlegri 

rannsókn til að kafa dýpra í einstaka þætti. Við vinnslu rannsóknarinnar kviknuðu ýmsar 

hugmyndir að áhugaverðum rannsóknum. Til dæmis væri áhugavert að skoða viðbrögð 
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fyrirtækja og stofnana varðandi starfsþróun starfsmanna vegna kreppunnar. Af hverju 

draga sumir saman seglin á meðan aðrir bæta í og hver eru áhrif þessara ólíku nálgana? 

Fróðlegt er að skoða mismunandi starfsþróunarþarfir eftir aldri starfsmanna þar sem 

þarfir og áhugi breytist eftir því á hvaða skeiði þeir eru í lífinu. Ennfremur að rýna betur í 

einkenni hefðbundins og óhefðbundins starfsferils. Vísbendingar eru til að mynda um að 

karlar séu líklegri en konur til að fylgja óhefðbundnum starfsferli og að meiri líkur séu á 

óhefðbundnum starfsferli með vaxandi menntun. Jafnframt að hefðbundinn starfsferill 

sé algengari í fyrirtækjum og stofnunum í frumvinnslu, iðnaði og orkumálum. Þá væri 

áhugavert að skoða hvort starfsaldur lækki aftur þegar kreppan líður hjá en vísbendingar 

voru um að hann hafi hækkað nokkuð. Fróðlegt væri líka að skoða nánar starfsþróunar-

kerfi fyrirtækja og stofnana, uppbyggingu þeirra, algengustu starfsþróunaraðferðir og 

meta árangur mismunandi aðferða. Jafnframt væri gagnlegt að kanna betur hversu 

stefnumiðuð fyrirtæki og stofnanir eru í starfsþróun sinni en í Cranet (2004) kom fram 

að stefnumiðuð starfsþróun sé ein helsta áskorunin á sviði mannauðsstjórnunar.  
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6. Lokaorð 

Ofangreind rannsókn er sú ítarlegasta sem gerð hefur verið á stöðu starfsþróunar í 

íslenskum fyrirtækjum og stofnunum og jafnframt sú fyrsta til að greina megineinkenni 

starfsferils. Í breyttu starfsumhverfi hafa fyrirtæki og stofnanir verið að átta sig á 

mikilvægi starfsþróunar og að með þeirra stuðningi geti hún skapað samkeppnisforskot. 

Vaxandi áhersla er á starfsþróun starfsmanna í heildarstefnu og framtíðarsýn fyrirtækja 

og stofnana þar sem stefnumiðuð nálgun tryggir nauðsynlega þekkingu og færni. 

Niðurstöðurnar eru því mikilvægt framlag til að styðja við stefnumiðaða starfsþróun 

fyrirtækja og stofnana og gera þeim kleift að leggja mat á eigin stöðu, bera sig saman 

auk þess að veita ábyrgðarmönnum starfsþróunar faglegan stuðning í starfi. 

Samantekt á helstu niðurstöðum bendir til að algengustu starfsheiti þeirra sem bera 

ábyrgð á starfsþróun starfsmanna séu starfsmanna-, framkvæmda- og mannauðsstjóri 

en fáir voru titlaðir starfsþróunar- og fræðslustjórar. Ábyrgðarmenn starfsþróunar voru 

langflestir vel menntaðir, meira en helmingur hafði lokið meistaranámi og komu flestir 

úr viðskiptafræðideild.  

Hefðbundinn starfsferill er ráðandi á íslenskum vinnumarkaði. Almennir starfsmenn 

voru líklegastir til að fylgja hefðbundnum starfsferli og var þjálfun þeirra meira formleg 

og miðaðist frekar við þarfir fyrirtækis eða stofnunar en sérfræðinga og stjórnenda. 

Hefðbundinn starfsferill var algengari í frumvinnslu, iðnaði og orkumálum en öðrum 

atvinnugreinum og þar var starfsaldur þátttakenda hærri og menntun minni. 

Vísbendingar eru um að óhefðbundinn starfsferill sé algengari hjá þeim sem höfðu meiri 

menntun en minni og frekar hjá körlum en konum. 

Langflest fyrirtæki og stofnanir voru með heildarstefnu og framtíðarsýn og var 

meirihluti þeirra með þær skriflegar. Rúmur helmingur nýtti sér heildarstefnu og 

framtíðarsýn við skipulag starfsþróunar þar sem meirihluti (65%) ábyrgðarmanna 

starfsþróunar var með frá upphafi skipulags. Þá var tæpur helmingur fyrirtækja og 

stofnana með skriflega fræðsluáætlun og buðu flest upp á regluleg og formleg 

starfsmannasamtöl en minna en helmingur þeirra var með frammistöðumat. Þarfir 

fyrirtækis og stofnunar og óskir starfsmanna höfðu helst áhrif á ákvarðanatöku um 

starfsþróun en algengustu aðferðirnar voru formlegt nám og starfsreynsla. Ábyrgðar-

menn starfsþróunar eyddu mestum tíma í fræðslumál og skipulag og framkvæmd.  
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Meiri áhersla var á starfsþróun stjórnenda og sérfræðinga en almennra starfsmanna 

sem fengu færri tækifæri til starfsþróunar og voru síður meðvitaðir um tækifæri sín. 

Tæpur helmingur fyrirtækja og stofnana eyddi minna í starfsþróun starfsmanna en 

undanfarin misseri en þrátt fyrir það fækkaði þjálfunar- og fræðsludögum aðeins að 

meðaltali um tæpan fjórðung sem bendir til hagkvæmari starfsþróunaraðferða. 

Langflestir almennir starfsmenn og sérfræðingar fengu þrjá eða fleiri þjálfunar- og 

fræðsludaga en stjórnendur heldur færri. Frammistöðumat og starfsmannasamtöl voru 

helst til staðar fyrir stjórnendur og sérfræðinga. Meira en helmingur allra starfsmanna-

hópa setti sér engin markmið eða engin mælanleg markmið.  

Fyrirtæki og stofnanir í frumvinnslu, iðnaði og orkumálum voru minna stefnumiðuð 

en aðrar greinar og nýttu heildarstefnu síður við skipulag starfsþróunar en þau voru hins 

vegar helst með fræðsluáætlun. Niðurskurður á fjármagni til starfsþróunar var mestur í 

opinberri þjónustu og stjórnsýslu þar sem ráðandi þættir við ákvarðanatöku um 

starfsþróun voru óskir starfsmanna en þarfir fyrirtækis eða stofnunar í öðrum greinum. 

Frammistöðumat og starfsmannasamtöl voru algengust í verslun, þjónustu, ferða-

þjónustu, samgöngum, upplýsingatækni og fjármálum.  

Stærstu fyrirtækin og stofnanirnar voru í frumvinnslu, iðnaði og orkumálum en 

minnstu í opinberri þjónustu og stjórnsýslu. Stærri fyrirtæki og stofnanir með 150 eða 

fleiri starfsmenn voru líklegri til að vera stefnumiðuð en þau minni og bjóða upp á 

frammistöðumat. Aðkoma ábyrgðarmanns starfsþróunar að þróun heildarstefnu og 

framtíðarsýnar var aftur á móti mest hjá minnstu fyrirtækjunum og stofnunum sem voru 

síður líkleg til að vera með fræðsluáætlun. Mestur samdráttur í fjármagni til starfs-

þróunar var hjá stærstu fyrirtækjum og stofnunum þar sem helsti áhrifavaldur á 

ákvarðanatöku um starfsþróun var stefna og framtíðarsýn en þarfir fyrirtækja og 

stofnana og óskir starfsmanna höfðu helst áhrif hjá þeim minni.  

Með markvissum rannsóknum safnast saman þekking og reynsla til að byggja upp 

þekkingargrunn sem fyrirtæki og stofnanir geta nýtt til að gera starfsþróunina 

stefnumiðaðri sem eykur samkeppnishæfni þeirra og árangur. 
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Viðauki 

Viðauki 1 - Spurningalisti 

 

Bakgrunnur þátttakenda 

1. Kyn: 

 Kona 

 Karl 

2. Aldur: 

 25-30 ára 

 31-40 ára 

 41-50 ára 

 51-60 ára 

 60+ 

3. Starfsheiti: 

 Fræðslustjóri 

 Starfsþróunarstjóri 

 Mannauðsstjóri 

 Starfsmannastjóri 

 Framkvæmdastjóri 

 Forstöðumaður 

 Annað     

4. Berð þú ábyrgð á starfsþróun starfsmanna? 

 Já 

 Nei 

 

 

Starfsferill þátttakenda 

5. Hversu lengi hefur þú unnið hjá fyrirtækinu eða stofnuninni? 

 Minna en 1 ár 

 1-3 ár 

 4-6 

 7-10 ár 

 11-15 ár 

 16+ ár  
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6. Hver er samanlagður starfsaldur þinn?                                                                          

(undanskilin sumarstörf og hlutastörf (undir 50%) með námi)

 1-3 ár 

 4-6 ár 

 7-10 ár 

 11-15 ár 

 16-20 ár 

 21-25 ár 

 26+ ár 

7. Hvað hefur þú starfað hjá mörgum fyrirtækjum og stofnunum á starfsferlinum? 

(undanskilin eru sumarstörf og hlutastörf (undir 50%) með námi) 

 1-3 

 4-6 

 7-10 

 11+ 

8. Hvað hefur þú starfað hjá mörgum fyrirtækjum og stofnunum í sumarstarfi og/eða 

hlutastarfi (undir 50%) með námi?  

 1-3 

 4-6 

 7-10 

 11+ 

9. Hvert er hæsta menntunarstig þitt? 

 Doktorsnám 

 Meistaranám 

 Grunnnám í háskóla 

 Lokapróf úr framhaldsskóla (stúdents-, 

sveins- eða fagpróf) 

 Gagnfræða- eða grunnskólapróf 

 Annað    

10. Ef þú hefur lokið háskólanámi - á hvaða fræðasviði og deild er hæsta prófgráða þín?   

 Félagsvísindasvið 

o Félags- og mannvísindadeild 

o Félagsráðgjafadeild 

o Hagfræðideild 

o Lagadeild 

o Stjórnmálafræðideild 

o Viðskiptafræðideild 

 Heilbrigðisvísindasvið 

o Hjúkrunarfræðideild 

o Lyfjafræðideild 

o Læknadeild 

o Matvæla- og næringafræðideild 

o Sálfræðideild 

o Tannlæknadeild 

 Hugvísindasvið 

o Deild erlendra tungumála, 

bókmennta og málvísinda 

o Guðfræði- og 

trúarbragðadeild 

o Íslensku- og menningardeild 

o Sagnfræði- og heimspekideild 
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 Menntavísindasvið 

o Kennaradeild 

o Uppeldis- og 

menntunarfræðideild 

o Íþrótta-, tómstunda- og 

þroskaþjálfadeild 

 Verkfræði- og náttúruvísindasvið 

o Iðnaðarverkfræði-, vélaverkfræði- 

og tölvunarfræðideild 

o Jarðvísindadeild 

o Líf- og umhverfisvísindadeild 

o Rafmagns- og tölvuverkfræðideild 

o Raunvísindadeild 

o Umhverfis- og 

byggingarverkfræðideild 

 Annað nám, hvað?_________________ 

 Nám erlendis, hvað?________________ 

11. Ef þú hefur lokið fleiri en einni háskólagráðu – á hvaða fræðasviði og deild er næsthæsta 

prófgráða þín? 

 Félagsvísindasvið 

o Félags- og mannvísindadeild 

o Félagsráðgjafadeild 

o Hagfræðideild 

o Lagadeild 

o Stjórnmálafræðideild 

o Viðskiptafræðideild 

 Heilbrigðisvísindasvið 

o Hjúkrunarfræðideild 

o Lyfjafræðideild 

o Læknadeild 

o Matvæla- og næringafræðideild 

o Sálfræðideild 

o Tannlæknadeild 

 Hugvísindasvið 

o Deild erlendra tungumála, 

bókmennta og málvísinda 

o Guðfræði- og 

trúarbragðadeild 

o Íslensku- og menningardeild 

o Sagnfræði- og heimspekideild 

 Menntavísindasvið 

o Kennaradeild 

o Uppeldis- og 

menntunarfræðideild 

o Íþrótta-, tómstunda- og 

þroskaþjálfadeild 

 Verkfræði- og náttúruvísindasvið 

o Iðnaðarverkfræði-, vélaverkfræði- 

og tölvunarfræðideild 

o Jarðvísindadeild 

o Líf- og umhverfisvísindadeild 

o Rafmagns- og tölvuverkfræðideild 

o Raunvísindadeild 

o Umhverfis- og 

byggingarverkfræðideild 

 Annað nám, hvað?_________________ 

 Nám erlendis, hvað?________________ 

 

12. Hvor lýsingin á betur við starfsferil þinn? 

 Fyrirsjáanlegur, línulegur, lóðréttur og langur hjá sama eða fáum fyrirtækjum og 

stofnunum. 



 

89 

 Ófyrirsjáanlegur, í spírall og stuttur hjá mörgum fyrirtækjum og stofnunum. 

Bakgrunnur fyrirtækja og stofnana 

13. Fyrirtækið eða stofnunin sem ég starfa hjá fellur best undir eftirfarandi atvinnugrein: 

 Frumvinnslu, iðnað og orkumál 

 Verslun, þjónustu, ferðaþjónustu, samgöngur, upplýsingatækni og fjármál 

 Opinbera þjónustu og stjórnsýslu 

14. Hvernig er eignarhald fyrirtækis/stofnunar? 

 Í einkaeigu 

 Í blandaðri eigu opinberra og einkaaðila 

 Í opinberri eigu 

15. Hver er fjöldi starfsmanna hjá fyrirtækinu/stofnuninni? 

 69 eða færri 

 70-149 

 150-299 

 300 eða fleiri 

16. Hver er meðalaldur starfsmanna? 

stjórnendur           sérfræðingar      almennir starfsmenn 

 Yngri en 25 ára 

 25-29 ára 

 30-39 ára 

 40-49 ára 

 50-59 ára 

 60+ 

 Upplýsingar ekki tiltækar 

17. Hver er meðalstarfsaldur starfsmanna? 

stjórnendur          sérfræðingar      almennir starfsmenn 

 1-3 ár 

 4-6 ár 

 7-10 ár 

 11-15 ár 

 16+ ár 

 Upplýsingar ekki tiltækar 
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18. Hvert er hæsta menntunarstig starfsmanna í prósentum (%) ? 

stjórnendur          sérfræðingar      almennir starfsmenn 

 Doktorsnám 

 Meistaranám 

 Grunnnám í háskóla 

 Lokapróf úr framhaldsskóla(stúdents-, sveins- eða fagpróf) 

 Gagnfræða- eða grunnskólapróf 

 Upplýsingar ekki tiltækar 

 Annað__________________________ 

 

 

Starfsþróun 

19. Hefur fyrirtækið eða stofnunin sett sér heildstæða stefnu og framtíðarsýn? 

 Já 

 Já en ekki skriflega 

 Nei 

20. Ef já - er tekið mið af heildarstefnu og framtíðarsýn fyrirtækis eða stofnunnar við 

skipulag fræðslumála? 

 Mikið 

 Frekar mikið 

 Í meðallagi 

 Frekar lítið 

 Ekkert 

21. Ef já – á hvaða stigi kemur ábyrgðarmaður starfsþróunar að þróun heildarstefnu og 

framtíðarsýnar? 

 Í upphafi 

 Á síðari stigum 

 Á framkvæmdastigi 

 Engin samráð 

22. Hver ber meginábyrgð á stefnumarkandi ákvörðunum um starfsþróun starfsmanna?  

 Mannauðssvið 

 Mannauðssvið hefur samráð við almenna stjórnendur 

 Almennir stjórnendur hafa samráð við mannauðssvið 

 Almennir stjórnendur 
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23. Hvaða þættir hafa helst áhrif á ákvarðanatöku um starfsþróun? (veldu 1-2 atriði): 

 Óskir starfsmanna 

 Frammistaða í starfi 

 Þarfir fyrirtækis á hverjum tíma 

 Stefna og framtíðarsýn 

fyrirtækis 

 Námskeiðaframboð á markaði 

 Annað 

24. Í hvað fer mestur tími varðandi starfsþróun starfsmanna? (Nefndu 3 atriði): 

 Starfsþróun 

 Fræðslumál 

 Stefnumörkun í fræðslu og þjálfun 

 Skipulag og framkvæmd 

fræðslumála 

 Þróunarverkefni 

 Innlend og erlend 

samstarfsverkefni 

 Annað  

25. Er til fræðsluáætlun hjá fyrirtækinu eða stofnuninni? 

 Já 

 Já en ekki skrifleg 

 Nei 

26. Hvaða aðferðir eru helst notaðar við starfsþróun starfsmanna?                            

(Merktu við allt sem á við) 

 Starfsreynsla 

o Breyting á núverandi starfi (t.d. aukin ábyrgð eða ný verkefni) 

o Starfaskipti 

o Flutningur milli deilda 

o Stöðuhækkun 

o Tímabundin tilfærsla til annars fyrirtækis/stofnunar eða í útibú erlendis 

 Formlegt nám 

o Lengri eða skemmri námskeið (fyrirlestrar, vinnustofur, málþing) 

o Réttindanám 

 Mat og endurgjöf 

o Sjálfsmat 

o Mat og endurgjöf yfirmanna 

o Mat og endurgjöf samstarfsmanna 

 Samskipti við reyndari starfsmenn 

o Fóstrakerfi 
o Markþjálfun 

 Annað___________________________________ 
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27. Hversu margir dagar fóru í starfsþróun starfsmanna á síðasta ári?  

 stjórnendur     sérfræðingar      almennir starfsmenn 

 1-2 dagar  

 3-4 dagar 

 5-6 dagar 

 7+ dagar 

 Upplýsingar ekki tiltækar 

28. Er það svipaður fjöldi daga og síðastliðin 5 ár? 

stjórnendur     sérfræðingar  almennir starfsmenn 

 Færri 

 Heldur færri 

 Svipað 

 Heldur fleiri 

 Fleiri 

29. Á hvaða tíma fer þjálfun og fræðsla helst fram? 

stjórnendur     sérfræðingar      almennir starfsmenn 

 Á vinnutíma 

 Utan vinnutíma 

 Bæði 

30. Hversu miklu fjármagni var ráðstafað til starfsþróunar á síðasta ári borið saman við 

síðastliðin 5 ár? 

 Minna 

 Heldur minna 

 Svipað 

 Heldur meira 

 Meira 

31. Hvernig eru tækifæri starfsmanna til starfsþróunar? 

stjórnendur     sérfræðingar      almennir starfsmenn 

 Góð 

 Frekar góð 

 Í meðallagi 

 Frekar takmörkuð 

 Takmörkuð 
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32. Þekkja starfsmenn möguleika sína til starfsþróunar? 

stjórnendur     sérfræðingar      almennir starfsmenn 

 Vel 

 Frekar vel 

 Hvorki/né 

 Frekar illa 

 Mjög illa 

33. Er boðið upp á reglulegt og formlegt frammistöðumat? 

 Já 

 Nei  

34. Ef já, hversu hátt hlutfall starfsmanna fer í frammistöðumat? 

stjórnendur     sérfræðingar      almennir starfsmenn 

 100% 

 50-99% 

 49% eða minna 

35. Er boðið upp á regluleg og formleg starfsmannasamtöl? 

 Já 

 Nei  

36. Ef já, hversu hátt hlutfall starfsmanna fer í starfsmannasamtöl? 

stjórnendur     sérfræðingar      almennir starfsmenn 

 100% 

 50-99% 

 49% eða minna 

37. Setja starfsmenn sér einstaklingsmiðuð markmið varðandi starfsþróun? 

stjórnendur     sérfræðingar      almennir starfsmenn 

 Markviss eftirfylgni við mælanleg markmið 

 Mælanleg markmið 

 Engin mælanleg 

 Engin 
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38. Hvor fullyrðingin lýsir betur starfsþróun í þínu fyrirtæki eða stofnun?                      

(Veldu eitt svar við hverri fullyrðingu) 

stjórnendur     sérfræðingar      almennir starfsmenn 

 Starfsmenn telja mikilvægara að njóta: 

o Starfsöryggis 
o Sí- og endurmenntunar 

 Almennt hafa starfsmenn starfað: 

o Lengi hjá fyrirtækinu eða stofnuninni eða fáum öðrum stöðum 
o Mörgum fyrirtækjum og stofnunum 

 Starfsferill starfsmanna innan fyrirtækis eða stofnunar er almennt:  

o Línulegur og lóðréttur 
o Í spíral (láréttur og upp á við) 

 Möguleikar starfsmanna á tilfærslu í starfi eru: 

o Takmarkaðir 
o Góðir 

 Fyrirtækið eða stofnunin leggur áherslu á: 

o Hollustu starfsmanna 
o Frammistöðu starfsmanna 

 Færni starfsmanna: 

o Miðast við þarfir fyrirtækis eða stofnunar 
o Má yfirfæra á mismunandi aðstæður 

 Tækifæri til starfsþróunar felast helst í: 

o Lóðréttum tilfærslum 
o Láréttum tilfærslum 

 Í fræðslu og þjálfun er lögð mest áhersla á: 

o Formlega þjálfun í starfi 
o Samskipti og starfsreynslu 

 Ábyrgð á stjórnun starfsferils liggur helst hjá: 

o Fyrirtæki eða stofnun 
o Starfsmanni 
o Báðum aðilum 

 Mat á árangri starfsmanna kemur helst fram í: 

o Hærri launum og stöðuhækkunum 
o Einstaklingsmiðuðum árangri í samræmi við gildi og þarfir viðkomandi 

39. Hverjar telur þú vera helstu áskoranir í starfsþróun næstu árin? 

(Byggt á : Arney Einarsdóttir o.fl., 2009; Ásta Bjarnadóttir o.fl., 2004; Chartered Institute of 

Personnel and Development, 2010; Finnur Oddsson o.fl., 2006; Greenhaus o.fl., 2000; Hall, 

2002; G. L. Stewart og Brown, 2009) 
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Viðauki 2 - Krosskeyrslur 

Til að kanna tengsl milli ýmissa þátta í rannsókninni voru gerðar krosskeyrslur sem fela í 

sér samanburð á niðurstöðum. Rýnt var í einkenni starfsferils og bakgrunnur ábyrgðar-

manna starfsþróunar kannaður. Jafnframt var skoðað hvort munur væri á svörum eftir 

atvinnugreinum eða stærð fyrirtækja og stofnana.  

Aldur og kyn 

Karlar voru hlutfallslega eldri en konur en meirihluti (82%) kvenna var á aldrinum 31-50 

ára en flestir (73%) karlar voru á aldrinum 41-60 ára. 

 

 

Starfsheiti og kyn  

Algengustu starfsheiti karla voru framkvæmdastjóri (35%), starfsmannastjóri (19%) og 

forstöðumaður (15%). Algengustu starfsheiti kvenna voru starfsmannastjóri (31%), 

mannauðsstjóri (19%) og framkvæmdastjóri (15%).  
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Ábyrgð á starfsþróun og kyn 

Lítill munur var milli kynjanna varðandi ábyrgð á starfsþróun starfsmanna en konur báru 

heldur meiri ábyrgð (85%) en karlar (81%). 

 

 

Ábyrgð á starfsþróun og menntun  

Þeir sem báru ábyrgð á starfsþróun starfsmanna höfðu meiri menntun en þeir sem 

höfðu ekki þá ábyrgð. Langflestir (87%) ábyrgðarmenn starfsþróunar höfðu lokið 

háskólanámi og meira en helmingur þeirra (58%) meistaranámi. 

 

 

Ábyrgð á starfsþróun og starfsheiti 

Allir (100%) fræðslu- og starfsþróunarstjórar báru ábyrgð á starfsþróun en síst (78%) 

framkvæmdastjórar. 

 

 

 

 

 

85%

81%

15%

19%

Kona

Karl

Já Nei

1%

58%

43%

28%

7%

7%

29% 14%

5%

7%

Já

Nei

Doktorsnám Meistaranám

Grunnnám úr háskóla Lokapróf úr framhaldsskóla

Gagnfræða- eða grunnskólapróf Annað



 

97 

 
 

Starfsaldur og atvinnugreinar  

Starfsaldur þátttakenda var hlutfallslega hæstur í frumvinnslu, iðnaði og orkumálum en 

þar höfðu flestir (81%) verið 4 ár eða lengur. Starfsaldur þátttakenda var aftur á móti 

lægstur í verslun, þjónustu, ferðaþjónustu, samgöngum, upplýsingatækni og fjármálum 

en þar hafði um helmingur (58%) þátttakenda verið í 4 ár eða lengur. 
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Starfsaldur og fjöldi starfsmanna  

Starfsaldur þátttakenda var hæstur í fyrirtækjum og stofnunum þar sem starfsmenn eru 

70-299 en meira en helmingur (55-56%) þeirra hafði starfað í 7 ár eða meira. Lægsti 

starfsaldur þátttakenda var í fyrirtækjum og stofnunum með 300 eða fleiri starfsmenn 

en tæpur helmingur (46%) þeirra var með 0-3 ára starfsaldur. 

 

 

Fjöldi vinnustaða og fjöldi vinnustaða í sumar- og hlutastarfi 

Þeir sem höfðu unnið á mörgum stöðum voru líklegri til að hafa unnið fleiri sumar- og 

hlutastörf heldur en þeir sem höfðu starfað á fáum stöðum. Meirihluti (67-68%) þeirra 

sem höfðu unnið á 4-6 og 7-10 vinnustöðum höfðu starfað á fjórum eða fleiri stöðum en 

rúmlega helmingur (57%) þeirra sem höfðu unnið á 1-3 stöðum. 
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Menntun og starfsheiti  

Samanburður á starfsheitum og menntun sýnir að mannauðsstjórar hafa mestu 

menntunina en langflestir (92%) höfðu lokið háskólanámi og meirihlutinn (71%) 

meistaranámi. Svipað hlutfall (91%) starfsmannastjóra hafði lokið háskólanámi, rúmlega 

helmingur (54%) meistaranámi og 4% doktorsnámi. Forstöðumenn höfðu minnstu 

menntunina en tveir þriðju (67%) höfðu lokið háskólanámi og rúmlega helmingur (56%) 

meistaranámi. 

 

 

Menntun og atvinnugreinar  

Menntunarstig var hæst í verslunar- og þjónustugreinum þar sem langflestir (90%)  

þátttakendur höfðu lokið háskólanámi, þar af rúmlega helmingur (56%) meistaranámi 

og 3% doktorsnámi. Þátttakendur í frumvinnslu, iðnaði og orkumálum höfðu minnstu 

menntunina en rúmlega helmingur (54%) þeirra hafði lokið háskólanámi og þar af ríflega 

þriðjungur (36%) meistaranámi. 
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Menntun og fjöldi starfsmanna  

Menntun þátttakenda var mest í minnstu fyrirtækjunum og stofnunum en langflestir 

(89%) höfðu lokið háskólanámi og meirihlutinn (79%) meistaranámi. Menntun 

þátttakenda var hins vegar minnst í fyrirtækjum og stofnunum þar sem starfsmenn voru 

70-149 en þar hafði meirihluti (72%) lokið háskólanámi og minna en helmingur (44%) 

meistaranámi. 
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Starfsferill og kyn  

Fleiri konur (85%) telja starfsferil sinn hefðbundinn heldur en karlar (80%). 

 

 

Starfsferill og aldur  

Þeir sem töldu starfsferil sinn hefðbundinn voru heldur eldri en þeir sem töldu starfsferil 

sinn óhefðbundinn. Meirihluti (74%) þátttakenda sem taldi starfsferill sinn hefðbundinn 

var á aldrinum 31-50 ára. Flestir (86%) þátttakendur sem töldu starfsferil sinn 

óhefðbundinn var á aldrinum 31-50 ára. 

 

 

Starfsferill og menntun  

Langflestir (93%) þátttakendur sem töldu starfsferil sinn vera óhefðbundinn höfðu lokið 

háskólanámi og meirihlutinn (86%) meistaranámi. Meirihluti (81%) þátttakenda sem 

töldu starfsferil sinn vera hefðbundinn höfðu lokið háskólanámi, helmingurinn (51%) 

meistaranámi og 1% doktorsnámi. 
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Starfsferill og atvinnugreinar  

Þegar starfsferill þátttakenda var skoðaður út frá mismunandi atvinnugreinum kom í ljós 

að heldur fleiri (91%) sem starfa við frumvinnslu, iðnað og orkumál töldu starfsferil sinn 

hefðbundinn heldur en í öðrum greinum (84%). 

 

 

Starfsferill og fjöldi starfsmanna 

Lítill munur var á starfsferli þátttakenda eftir fjölda starfsmanna nema í stærstu 

fyrirtækjum og stofnunum þar sem heldur færri (78%) þátttakendur töldu starfsferil sinn 

hefðbundinn heldur en í minni fyrirtækjum og stofnunum (85-88%). 
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Starfsferill og starfsaldur  

Meirihluti (64%) þeirra sem töldu starfsferil sinn óhefðbundinn höfðu starfað 3 ár eða 

skemur hjá fyrirtækinu eða stofnuninni. Meirihluti (72%) þeirra sem töldu starfsferil sinn 

hefðbundinn höfðu starfað 4 ár eða lengur hjá fyrirtækinu eða stofnuninni. 

 

 

Starfsferill og fjöldi vinnustaða 

Meirihluti (66%) þeirra sem töldu starfsferil sinn óhefðbundinn höfðu unnið á 4-10 

stöðum. Meirihluti (59%) þeirra sem töldu starfsferill sinn hefðbundinn höfðu unnið á 1-

3 stöðum. 
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57%
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36%
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langur hjá sama eða fáum 
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fyrirtækjum og stofnunum
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Atvinnugreinar og fjöldi starfsmanna 

Stærstu fyrirtækin og stofnanirnar voru í frumvinnslu og iðnaði en meirihluti (63%) 

þeirra var með 150 eða fleiri starfsmenn. Í verslun og þjónustu var rúmlega helmingur 

(54%) fyrirtækja og stofnana með 150 starfsmenn eða fleiri. Minnstu fyrirtækin og 

stofnanirnar voru í opinberri þjónustu og stjórnsýslu en þar voru flestar (60%) stofnanir 

með 149 eða færri starfsmenn. 

 

 

Heildarstefna og framtíðarsýn og atvinnugreinar  

Af þeim fyrirtækjum og stofnunum sem voru með heildarstefnu og framtíðarsýn voru 

flest (79-82%) með þær skriflegar í verslun og þjónustu og í opinberri þjónustu en síður í 

frumvinnslu og iðnaði. 

59%

33%

34%

33%

7%

33%

Fyrirsjáanlegur, línulegur og 
langur hjá sama eða fáum 
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stuttur hjá mörgum 

fyrirtækjum og stofnunum

1-3 vinnustaðir 4-6 vinnustaðir 7-10 vinnustaðir

9%

26%

41%

27%

21%

19%

36%

26%

16%

27%

28%

24%

Frumvinnsla, iðnaður og 
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Opinber þjónusta og 
stjórnsýsla

69 eða færri 70-149 150-299 300 eða fleiri
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Heildarstefna og framtíðarsýn og fjöldi starfsmanna  

Stærri fyrirtæki og stofnanir voru líklegri til að vera með skriflega heildarstefnu og 

framtíðarsýn heldur en þau minni. Langflest (91%) fyrirtæki og stofnanir með 300 eða 

fleiri starfsmenn voru með þær skriflegaar en síst (68%) fyrirtæki og stofnanir með 69 

eða færri starfsmenn.  

 

 

Nýting heildarstefnu við skipulag starfsþróunar og atvinnugreinar 

Heildarstefna og framtíðarsýn voru mest notaðar við skipulag starfsþróunar í verslun og 

þjónustu en meirihluti (63%) fyrirtækja og stofnana notuðu þær mikið eða frekar mikið. 

Heildarstefna og framtíðarsýn voru síst notaðar í frumvinnslu og iðnaði en fjórðungur 

(25%) fyrirtækja og stofnana notaði hana frekar lítið. 
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Nýting heildarstefnu við skipulag starfsþróunar og fjöldi starfsmanna 

Stærri fyrirtæki og stofnanir voru líklegri til að nota heildarstefnu og framtíðarsýn við 

skipulag fræðslu heldur en þau minni. Meirihluti (71-72%) stærri fyrirtækja og stofnana 

með 150 eða fleiri starfsmenn notuðu heildarstefnu og framtíðarsýn við skipulag 

fræðslu en tæplega þriðjungur (31%) fyrirtækja og stofnana með 70-149 starfsmenn. 

 

 

Aðkoma að þróun heildarstefnu og atvinnugreinar 

Ábyrgðarmaður starfsþróunar kom að þróun heildarstefnu og framtíðarsýnar í upphafi 

hjá meirihluta (68%) fyrirtækja og stofnana í verslun og þjónustu og opinberri þjónustu 

en síður (43%) í frumvinnslu og iðnaði. 
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41%
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Aðkoma að þróun heildarstefnu og fjöldi starfsmanna 

Aðkoma ábyrgðarmanns starfsþróunar að þróun heildarstefnu og framtíðarsýnar var 

mest í minnstu fyrirtækjunum og stofnunum en í langflestum (87%) þeirra kom hann að 

málum strax í upphafi. Aðkoma ábyrgðarmanns var aftur á móti minnst (45%) hjá 

stærstu fyrirtækjunum og stofnunum. 

 

 

Ábyrgð á ákvörðunum um starfsþróun og atvinnugreinar  

Ábyrgð hjá meirihluta (67%) fyrirtækja og stofnana í frumvinnslu og iðnaði á starfsþróun 

starfsmanna lá helst hjá mannauðssviði sem hafði samráð við almenna stjórnendur. Í 

opinberri þjónustu lá meginábyrgð hjá tæpum helmingi (44%) stofnana helst hjá 

almennum stjórnendum. Í verslun og þjónustu var skiptingin hins vegar nokkuð jöfn. 

 

43%

68%

68%
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16%

13%

14%
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Í upphafi Á síðari stigum Framkvæmda Engin samráð
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Ábyrgð á ákvörðunum um starfsþróun og fjöldi starfsmanna 

Almennir stjórnendur báru meginábyrgð (50-59%) á ákvörðunum um starfsþróun 

starfsmanna í minnstu fyrirtækjunum og stofnunum þar sem starfsmenn voru 150 eða 

færri. Mannauðssvið í samráði við almenna stjórnendur báru aftur á móti meginábyrgð 

(43-55%) í fyrirtækjum og stofnunum þar sem starfsmenn voru 150 eða fleiri.  
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Fræðsluáætlun og atvinnugreinar 

Fræðsluáætlun var helst til staðar í frumvinnslu þar sem meira en helmingur (67%) 

fyrirtækja og stofnana voru með skriflega áætlun. Stofnanir í opinberri þjónustu voru 

hins vegar síst (39%) með skriflega fræðsluáætlun. Ríflega þriðjungur (34-36%) 

fyrirtækja og stofnana í verslun og þjónustu og opinberri þjónustu voru ekki með neina 

fræðsluáætlun. 

 

 

Fræðsluáætlun og fjöldi starfsmanna  

Minnstu fyrirtækin og stofnanirnar voru síður líkleg en þau stærri til að vera með 

fræðsluáætlun en rúmur þriðjungur (37%) þeirra var með skriflega áætlun. Um 

helmingur (48-50%) annarra fyrirtækja og stofnana var með skriflega áætlun. 
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Fjármagn til starfsþróunar og atvinnugreinar 

Mest hefur dregið úr fjármagni til starfsþróunar í opinberri þjónustu (48%) samanborið 

við síðustu fimm ár en samdráttur í öðrum greinum var heldur minni (40-44%). Þá jók 

tæpur fjórðungur (21-22%) fyrirtækja og stofnana frumvinnslu og iðnaði og verslun og 

þjónustu við starfsþróun starfsmanna. 

 

 

Fjármagn til starfsþróunar og fjöldi starfsmanna 

Mestur (70%) samdráttur á fjármagni til starfsþróunar miðað við fyrri ár var hjá stærstu 

fyrirtækjunum og stofnunum en minnstur (34%) hjá þeim minnstu. Fjármagn til 

starfsþróunar jókst mest (20%) hjá fyrirtækjum og stofnunum þar sem starfsmenn voru 

150-299. 
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Áhrifaþættir um ákvarðanatöku starfsþróunar og atvinnugreinar 

Í opinberri þjónustu var helst horft á óskir starfsmanna varðandi ákvarðanir um 

starfsþróun en þarfir fyrirtækis og stofnunar í öðrum greinum. Frammistaða í starfi hafði 

hins vegar lítil áhrif.  

 

 

Áhrifaþættir um ákvarðanatöku starfsþróunar og fjöldi starfsmanna  

Þarfir fyrirtækis og stofnunar höfðu mikil áhrif í öllum stærðum fyrirtækja og stofnana. 

Meira var horft á óskir starfsmanna í minni fyrirtækjum og stofnunum (38-40%) heldur 

en þeim stærri (26%). Stærstu fyrirtækin og stofnanirnar nýttu stefnu og framtíðarsýn 

meira (32%) en þau minni (7-17%). 
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Þeir þættir sem ábyrgðarmaður starfsþróunar ver mestum tíma í og 

atvinnugreinar  

Samanburður á atvinnugreinum sýnir að mestur tími ábyrgðarmanns starfsþróunar fór í: 

fræðslumál, skipulag og framkvæmd og starfsþróun. Skipting þessara þátta var jöfn 

(24%) í frumvinnslu og iðnaði og voru þróunarverkefni meira áberandi þar en í öðrum 

greinum. Fræðslumál (30%) og skipulag og framkvæmd (27%) voru tímafrekustu 

þættirnir í verslun og þjónustu. Skipulag og framkvæmd (23%) og fræðslumál (22%) tóku 

mestan tíma í opinberri þjónustu.  

 

 

Þeir þættir sem ábyrgðarmaður starfsþróunar ver mestum tíma í og fjöldi 

starfsmanna  

Mestur (52-58%) tími ábyrgðarmanns starfsþróunar fór í fræðslumál og skipulag og 

framkvæmd í fyrirtækjum og stofnunum með 70 eða fleiri starfsmenn. Í minnstu fyrir-

tækjunum og stofnunum fór mestur (61%) tími í starfsþróun, fræðslumál, skipulag og 

framkvæmd og fræðslumál. Þróunarverkefni og innlend og erlend samstarfsverkefni 

voru mest áberandi í minnstu fyrirtækjunum og stofnunum en stefnumörkun í þeim 

stærstu þar sem starfsmenn eru 300 eða fleiri.  
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Frammistöðumat og atvinnugreinar 

Frammistöðumat var minnst notað (17%) í opinberri þjónustu en meira en helmingur 

(56-65%) fyrirtækja og stofnana í öðrum atvinnugreinum bauð upp á slíkt mat.   

 

 

Frammistöðumat og fjöldi starfsmanna 

Minnstu fyrirtækin og stofnanirnar voru síður líkleg til að bjóða upp á frammistöðumat 

en þau stærri. Rúmlega þriðjungur (35%) fyrirtækja og stofnana með 69 starfsmenn eða 

færri buðu upp á frammistöðumat en rúmlega helmingur (52%) þar sem starfsmenn 

voru 300 eða fleiri.  
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Starfsmannasamtöl og atvinnugreinar 

Langflest (81-82%) fyrirtæki og stofnanir í verslun og þjónustu og opinberri þjónustu 

buðu upp á starfsmannasamtöl en síður (67%) fyrirtæki og stofnanir í frumvinnslu og 

iðnaði. 

 

 

Starfsmannasamtöl og fjöldi starfsmanna 

Starfsmannasamtöl voru algengust í fyrirtækjum og stofnunum sem voru með 70-149 

starfsmenn en voru minnst notuð þar sem starfsmenn eru 150-299.  
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Starfsmannasamtöl og frammistöðumat 

Af þeim fyrirtækjum og stofnunum sem buðu upp starfsmannasamtöl bauð tæplega 

helmingur (49%) einnig upp á frammistöðumat. 13% fyrirtækja og stofnana sem buðu 

ekki upp á starfsmannasamtöl buðu hins vegar upp á frammistöðumat. 
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Viðauki 3 - Töflur úr rannsókn 

Sp. 1 - Kyn 

Svör Fjöldi Hlutfall % 

Kona 62 70% 

Karl 26 30% 

Fjöldi svara 88 100% 

Svöruðu spurningu 88 100% 

Svöruðu ekki 0 0% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Sp. 2 - Aldur 

Svör Fjöldi Hlutfall % 

25-30 ára   1 1% 

31-40 ára   34 39% 

41-50 ára   32 36% 

51-60 ára   19 22% 

60+ 2 2% 

Fjöldi svara 88 100% 

Svöruðu spurningu 88 100% 

Svöruðu ekki 0 0% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Sp. 3 - Starfsheiti 

Svör Fjöldi Hlutfall % 

Fræðslustjóri   7 8% 

Starfsþróunarstjóri   2 2% 

Mannauðsstjóri   14 16% 

Starfsmannastjóri   24 27% 

Framkvæmdastjóri   18 20% 

Forstöðumaður 9 10% 

Annað 14 16% 

Fjöldi svara 88 100% 

Svöruðu spurningu 88 100% 

Svöruðu ekki 0 0% 

Fjöldi svarenda 88 100% 
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Sp. 4 – Berð þú ábyrgð á starfsþróun? 

Svör Fjöldi Hlutfall % 

Já   74 84% 

Nei 14 16% 

Fjöldi svara 88 100% 

Svöruðu spurningu 88 100% 

Svöruðu ekki 0 0% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Sp. 5 – Hversu lengi hefur þú unnið hjá fyrirtækinu eða stofnuninni? 

Svör Fjöldi Hlutfall % 

Minna en 1 ár   7 8% 

1-3 ár   22 25% 

4-6 ár   23 26% 

7-10 ár   12 14% 

11-15 ár   8 9% 

16+ ár 15 17% 

Fjöldi svara 87 100% 

Svöruðu spurningu 87 100% 

Svöruðu ekki 1 1% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Sp. 6 – Hver er samanlagður starfsaldur þinn? (Undanskilin sumar- og hlutastörf (undir 50%) með námi) 

Svör Fjöldi Hlutfall % 

1-3 ár   2 2% 

4-6 ár   1 1% 

7-10 ár   14 16% 

11-15 ár   18 21% 

16-20 ár   20 24% 

21-25 ár   15 18% 

26+ ár   15 18% 

Fjöldi svara 85 100% 

Svöruðu spurningu 85 100% 

Svöruðu ekki 3 3% 

Fjöldi svarenda 88 103% 
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Sp. 7 – Hvað hefur þú starfað hjá mörgum fyrirtækjum og stofnunum á starfsferlinum? (Undanskilin eru 
sumar- og hlutastörf (undir 50%) með námi) 

Svör Fjöldi Hlutfall % 

1-3 vinnustaðir   46 55% 

4-6 vinnustaðir   29 35% 

7-10 vinnustaðir   9 11% 

11+ vinnustaðir   0 0% 

Fjöldi svara 84 100% 

Svöruðu spurningu 84 95% 

Svöruðu ekki 4 5% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Sp. 8 – Hvað hefur þú starfað hjá mörgum fyrirtækjum og/eða stofnunum í sumar- og hlutastörfum 
(undir 50%) með námi? 

Svör Fjöldi Hlutfall % 

1-3 vinnustaðir   32 36,4% 

4-6 vinnustaðir   47 53,4% 

7-10 vinnustaðir   8 9,1% 

11+ vinnustaðir   1 1,1% 

Fjöldi svara 88 100% 

Svöruðu spurningu 88 100% 

Svöruðu ekki 0 0% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Sp. 9 – Hvert er hæsta menntunarstig þitt?  

Svör Fjöldi Hlutfall % 

Doktorsnám   1 1% 

Meistaranám   49 56% 

Grunnnám í háskóla   22 25% 

Lokapróf úr framhaldsskóla 9 10% 

Gagnfræða- eða grunnskólapróf   2 2% 

Annað/athugasemdir   5 6% 

Fjöldi svara 88 100% 

Svöruðu spurningu 88 100% 

Svöruðu ekki 0 0% 

Fjöldi svarenda 88 100% 
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Sp. 10 – Ef þú hefur lokið háskólanámi – á hvaða fræðasviði og deild er hæsta prófgráðan þín? 

Svör fyrir svið Fjöldi Hlutfall % 

Félagsvísindasvið 41 58% 

Heilbrigðisvísindasvið 4 6% 

Hugvísindasvið 3 4% 

Menntavísindasvið 8 11% 

Verkfræði- og raunvísindasvið 2 3% 

Annað nám 2 3% 

Nám erlendis 11 15% 

Fjöldi svara 71 100% 

Svöruðu spurningu 71 81% 

Svöruðu ekki 17 19% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör fyrir deild Fjöldi Hlutfall % 

Sálfræðideild 2 3% 

Erlend tungumál, bókmenntir og málvísindi 1 1% 

Íslensku og menningardeild 1 1% 

Sagnfræði og heimspekideild 1 1% 

Félags og mannvísindadeild 4 6% 

Kennaradeild 6 8% 

Uppeldis og menntunarfræðideild 2 3% 

Verk- og tölvunarfræðideild 2 3% 

Annað nám 2 3% 

Nám erlendis 11 15% 

Hagfræðideild 3 4% 

Lagadeild 2 3% 

Stjórnmálafræðideild 2 3% 

Viðskiptafræðideild 30 42% 

Hjúkrunarfræðideild 2 3% 

Fjöldi svara 71 100% 

Svöruðu spurningu 71 81% 

Svöruðu ekki 17 19% 

Fjöldi svarenda 88 100% 
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Sp. 11 – Ef þú hefur lokið fleiri en einni háskólagráðu – á hvaða fræðasviði og deild er næsthæsta 
prófgráðan þín? 

Svör fyrir svið Fjöldi Hlutfall % 

Félagsvísindasvið 14 38% 

Heilbrigðisvísindasvið 3 8% 

Hugvísindasvið 4 11% 

Menntavísindasvið 11 30% 

Verkfræði- og raunvísindasvið 0 0% 

Annað nám 2 5% 

Nám erlendis 3 8% 

Fjöldi svara 37 100% 

Svöruðu spurningu 37 42% 

Svöruðu ekki 17 19% 

Fjöldi svarenda 54 61% 

Svör fyrir deild Fjöldi Hlutfall % 

Sálfræðideild 3 8% 

Tannlæknadeild 1 3% 

Deild erlendra tungumála, bókmennta og málvísinda 2 5% 

Íslensku og menningardeild 1 3% 

Sagnfræði og heimspekideild 1 3% 

Félags- og mannvísindadeild 2 5% 

Kennaradeild 7 18% 

Uppeldis og menntunarfræðideild 4 11% 

Annað nám 2 5% 

Nám erlendis 3 8% 

Hagfræðideild 1 3% 

Lagadeild 1 3% 

Viðskiptafræðideild 10 26% 

Fjöldi svara 38 100% 

Svöruðu spurningu 38 43% 

Svöruðu ekki 50 57% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Sp. 12 – Hvor lýsingin á betur við starfsferil þinn? 

Svör Fjöldi Hlutfall % 

Fyrirsjáanlegur, línulegur, lóðréttur og langur hjá sama 
eða fáum fyrirtækjum og stofnunum 73 84% 

Ófyrirsjáanlegur, í spíral og stuttur hjá mörgum 
fyrirtækjum og stofnunum 14 16% 

Fjöldi svara 87 100% 

Svöruðu spurningu 87 99% 

Svöruðu ekki 1 1% 

Fjöldi svarenda 88 100% 
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Sp. 13 – Fyrirtækið eða stofnunin sem ég starfa hjá fellur best undir eftirfarandi atvinnugrein: 

Svör Fjöldi Hlutfall % 

Frumvinnsla, iðnaður og orkumál 11 13% 

Verslun, þjónusta, ferðaþjónustur, samgöngur, 
upplýsingatækni og fjármál 39 45% 

Opinber þjónusta og stjórnsýsla 37 43% 

Fjöldi svara 87 100% 

Svöruðu spurningu 87 99% 

Svöruðu ekki 1 1% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Sp. 14 – Hvernig er eignarhald fyrirtækis eða stofnunar háttað? 

Svör Fjöldi Hlutfall % 

Í einkaeigu 47 54% 

Í opinberri eigu 36 41% 

Í blandaðri eigu opinberra og einkaaðila 4 4% 

Rekið án hagnaðar 1 1% 

Fjöldi svara 88 100% 

Svöruðu spurningu 88 100% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Sp. 15 – Hver er fjöldi starfsmanna hjá fyrirtækinu eða stofnuninni? 

Svör Fjöldi Hlutfall % 

69 eða færri 27 31% 

70-149 18 20% 

150-299 20 23% 

300 eða fleiri starfsmenn 23 26% 

Fjöldi svara 88 100% 

Svöruðu spurningu 88 100% 

Svöruðu ekki 0 0% 

Fjöldi svarenda 88 100% 
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Sp. 16 – Hver er meðalaldur eftirfarandi starfsmannahópa? 

Svör stjórnenda Fjöldi Hlutfall % 

25 ára og yngri 0 0% 

25-29 ára 1 1% 

30-39 ára 11 15% 

40-49 ára 44 59% 

50-59 ára 18 24% 

60+ 0 0% 

Fjöldi svara 74 100% 

Svöruðu spurningu 74 91% 

Svöruðu ekki 7 9% 

Fjöldi svarenda 81 100% 

Svör sérfræðinga Fjöldi Hlutfall % 

25 ára og yngri 0 0% 

25-29 ára 1 2% 

30-39 ára 22 34% 

40-49 ára 34 52% 

50-59 ára 6 9% 

60+ 2 3% 

Fjöldi svara 65 100% 

Svöruðu spurningu 65 81% 

Svöruðu ekki 15 19% 

Fjöldi svarenda 80 100% 

Svör almennra starfsmanna Fjöldi Hlutfall % 

25 ára og yngri 4 6% 

25-29 ára 7 10% 

30-39 ára 22 31% 

40-49 ára 32 45% 

50-59 ára 6 8% 

60+ 0 0% 

Fjöldi svara 71 100% 

Svöruðu spurningu 71 88% 

Svöruðu ekki 10 12% 

Fjöldi svarenda 81 100% 
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Sp. 17 – Hver er meðalstarfsaldur eftirfarandi starfsmannahópa? 

Svör stjórnenda Fjöldi Hlutfall % 

1-3 ár 3 4% 

4-6 ár 19 28% 

7-10 ár 24 35% 

11-15 ár 12 17% 

16+ 11 16% 

Fjöldi svara 69 100% 

Svöruðu spurningu 69 92% 

Svöruðu ekki 6 8% 

Fjöldi svarenda 75 100% 

Svör sérfræðinga Fjöldi Hlutfall % 

1-3 ár 5 9% 

4-6 ár 12 22% 

7-10 ár 29 53% 

11-15 ár 6 11% 

16+ 3 5% 

Fjöldi svara 55 100% 

Svöruðu spurningu 55 77% 

Svöruðu ekki 16 23% 

Fjöldi svarenda 71 100% 

Svör almennra starfsmanna Fjöldi Hlutfall % 

1-3 ár 12 19% 

4-6 ár 11 17% 

7-10 ár 22 35% 

11-15 ár 15 24% 

16+ 3 5% 

Fjöldi svara 63 100% 

Svöruðu spurningu 63 85% 

Svöruðu ekki 11 15% 

Fjöldi svarenda 74 100% 

Sp. 18 – Hvert er hæsta menntunarstig starfsmanna? 

Spurningin var flókin og ekki nægilega vel orðuð. 
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Sp. 19 – Hefur fyrirtækið eða stofnunin sett sér heildstæða stefnu og framtíðarsýn? 

Svör Fjöldi Hlutfall % 

Já 65 78% 

Já, en ekki skriflega 13 16% 

Nei 5 6% 

Fjöldi svara 83 100% 

Svöruðu spurningu 83 94% 

Svöruðu ekki 5 6% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Sp. 20 – Ef já, er tekið mið af heildarstefnu og framtíðarsýn fyrirtækis eða stofnunar við skipulag 
fræðsluáætlunar? 

Svör Fjöldi Hlutfall % 

 Mikið 15 19% 

 Frekar mikið 28 36% 

 Í meðallagi 24 31% 

 Frekar lítið 9 12% 

 Ekkert 1 1% 

 Fjöldi svara 77 100% 

 Svöruðu spurningu 77 88% 

 Svöruðu ekki 11 13% 

 Fjöldi svarenda 88 100% 

 

Sp. 21 – Ef já, á hvaða stigi kemur ábyrgðarmaður starfsþróunar að þróun heildarstefnu og 
framtíðarsýnar? 

Svör Fjöldi Hlutfall % 

Í upphafi   50 65% 

Á síðari stigum 13 17% 

Á framkvæmdastigi 9 12% 

Engin samráð 5 6% 

Fjöldi svara 77 100% 

Svöruðu spurningu 77 88% 

Svöruðu ekki 11 13% 

Fjöldi svarenda 88 100% 
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Sp. 22 – Hver ber meginábyrgð á stefnumótandi ákvörðunum um starfsþróun starfsmanna? 

Svör Fjöldi Hlutfall % 

Mannauðssvið 6 7% 

Mannauðssvið hefur samráð við almenna stjórnendur 31 37% 

Almennir stjórnendur hafa samráð við mannauðssvið 16 19% 

Almennir stjórnendur 31 37% 

Fjöldi svara 84 100% 

Svöruðu spurningu 84 95% 

Svöruðu ekki 4 5% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Sp. 23 – Hvaða þættir hafa helst áhrif á ákvarðanatöku um starfsþróun? 

Svör – Óskir starfsmanna Fjöldi Hlutfall % 

Já 48 58% 

Nei 35 42% 

Fjöldi svara 83 100% 

Svöruðu spurningu 83 94% 

Svöruðu ekki 5 6% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

 

Svör – Frammistaða í starfi Fjöldi Hlutfall % 

Já 6 7% 

Nei 77 93% 

Fjöldi svara 83 100% 

Svöruðu spurningu 83 94% 

Svöruðu ekki 5 6% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

 

Svör – Þarfir fyrirtækis Fjöldi Hlutfall % 

Já 56 67% 

Nei 27 33% 

Fjöldi svara 83 100% 

Svöruðu spurningu 83 94% 

Svöruðu ekki 5 6% 

Fjöldi svarenda 88 100% 
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Svör – Stefna og sýn Fjöldi Hlutfall % 

Já 27 33% 

Nei 56 67% 

Fjöldi svara 83 100% 

Svöruðu spurningu 83 94% 

Svöruðu ekki 5 6% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

 

Svör - Námskeiðaframboð Fjöldi Hlutfall % 

Já 6 7% 

Nei 77 93% 

Fjöldi svara 83 100% 

Svöruðu spurningu 83 94% 

Svöruðu ekki 5 6% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

 

Svör - Annað Fjöldi Hlutfall % 

Já 3 4% 

Nei 80 96% 

Fjöldi svara 83 100% 

Svöruðu spurningu 83 94% 

Svöruðu ekki 5 6% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Sp. 24 – Í hvað fer mestur tími varðandi starfsþróun? 

Svör - Starfsþróun Fjöldi Hlutfall % 

Já 40 49% 

Nei 41 51% 

Fjöldi svara 81 100% 

Svöruðu spurningu 81 92% 

Svöruðu ekki 7 9% 

Fjöldi svarenda 88 101% 

 

Svör - Fræðslumál Fjöldi Hlutfall % 

Já 52 64% 

Nei 29 36% 

Fjöldi svara 81 100% 

Svöruðu spurningu 81 92% 

Svöruðu ekki 7 8% 

Fjöldi svarenda 88 100% 
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Svör - Stefnumörkun Fjöldi Hlutfall % 

Já 26 32% 

Nei 55 68% 

Fjöldi svara 81 100% 

Svöruðu spurningu 81 92% 

Svöruðu ekki 7 8% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

 

Svör – Skipulag og framkvæmd Fjöldi Hlutfall % 

Já 49 60% 

Nei 32 40% 

Fjöldi svara 81 100% 

Svöruðu spurningu 81 92% 

Svöruðu ekki 7 8% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

 

Svör - Þróunarverkefni Fjöldi Hlutfall % 

Já 14 17% 

Nei 67 83% 

Fjöldi svara 81 100% 

Svöruðu spurningu 81 92% 

Svöruðu ekki 7 8% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

 

Svör – Innlend og erlend samstarfsverkefni Fjöldi Hlutfall % 

Já 15 19% 

Nei 66 81% 

Fjöldi svara 81 100% 

Svöruðu spurningu 81 92% 

Svöruðu ekki 7 8% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

 

Svör - Annað Fjöldi Hlutfall % 

Já 5 6% 

Nei 76 94% 

Fjöldi svara 81 100% 

Svöruðu spurningu 81 92% 

Svöruðu ekki 7 8% 

Fjöldi svarenda 88 100% 
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Sp. 25 – Er til fræðsluáætlun hjá fyrirtækinu eða stofnuninni? 

Svör Fjöldi Hlutfall % 

Já 38 45% 

Já, en ekki skrifleg 18 21% 

Nei 28 33% 

Fjöldi svara 84 100% 

Svöruðu spurningu 84 95% 

Svöruðu ekki 4 5% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Sp. 26 – Hvaða aðferðir eru notaðar við starfsþróun starfsmanna? 

Svör Fjöldi Hlutfall % 

Starfsreynsla 121 40% 

Formlegt nám 84 28% 

Mat og endurgjöf 61 20% 

Samskipti við reyndari starfsmenn 37 12% 

Annað 2 1% 

Alls 305 100% 

Sp. 27 – Hversu margir dagar fóru í starfsþróun eftirfarandi starfsmannahópa á síðasta ári? 

Svör stjórnenda Fjöldi Hlutfall % 

1-2 dagar 14 23% 

3-6 dagar 26 42% 

7 dagar eða meira 22 35% 

Fjöldi svara 62 100% 

Svöruðu spurningu 62 79% 

Svöruðu ekki 16 21% 

Fjöldi svarenda 78 100% 

Svör sérfræðinga Fjöldi Hlutfall % 

1-2 dagar 6 12% 

3-6 dagar 23 45% 

7 dagar eða meira 22 43% 

Fjöldi svara 51 100% 

Svöruðu spurningu 51 76% 

Svöruðu ekki 16 24% 

Fjöldi svarenda 67 100% 
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Svör almennra starfsmanna Fjöldi Hlutfall % 

1-2 dagar 11 18% 

3-6 dagar 30 48% 

7 dagar eða meira 21 34% 

Fjöldi svara 62 100% 

Svöruðu spurningu 62 79% 

Svöruðu ekki 16 21% 

Fjöldi svarenda 78 100% 

Sp. 28 – Er það svipaður fjöldi daga og síðastliðin fimm ár?  

Svör stjórnenda Fjöldi Hlutfall % 

Færri 6 10% 

Heldur færri 8 13% 

Svipað 40 67% 

Heldur fleiri 3 5% 

Fleiri 3 5% 

Fjöldi svara 60 100% 

Svöruðu spurningu 60 75% 

Svöruðu ekki 20 25% 

Fjöldi svarenda 80 100% 

Svör sérfræðinga Fjöldi Hlutfall % 

Færri 6 12% 

Heldur færri 7 13% 

Svipað 33 63% 

Heldur fleiri 2 4% 

Fleiri dagar 4 8% 

Fjöldi svara 52 100% 

Svöruðu spurningu 52 72% 

Svöruðu ekki 20 28% 

Fjöldi svarenda 72 100% 

Svör almennra starfsmanna Fjöldi Hlutfall % 

Færri 4 7% 

Heldur færri 7 12% 

Svipað 39 65% 

Heldur fleiri 7 12% 

Fleiri 3 5% 

Fjöldi svara 60 100% 

Svöruðu spurningu 60 75% 

Svöruðu ekki 20 25% 

Fjöldi svarenda 80 100% 
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Sp. 29 – Á hvaða tíma fer þjálfun og fræðsla helst fram? 

Svör stjórnenda Fjöldi Hlutfall % 

Á vinnutíma 40 58% 

Utan vinnutíma 1 1% 

Bæði 28 41% 

Fjöldi svara 69 100% 

Svöruðu spurningu 69 78% 

Svöruðu ekki 19 22% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör sérfræðinga Fjöldi Hlutfall % 

Á vinnutíma 45 65% 

Bæði 24 35% 

Fjöldi svara 69 100% 

Svöruðu spurningu 69 78% 

Svöruðu ekki 19 22% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör almennra starfsmanna Fjöldi Hlutfall % 

Á vinnutíma 50 72% 

Bæði 19 28% 

Fjöldi svara 69 100% 

Svöruðu spurningu 69 78% 

Svöruðu ekki 19 22% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Sp. 30 – Hversu miklu fjármagni var ráðstafað til starfsþróunar á síðasta ári borið saman við síðustu 
fimm ár? 

Svör Fjöldi Hlutfall % 

Minna 16 19% 

Heldur minna 21 25% 

Svipað 34 41% 

Heldur meira 10 12% 

Meira 2 2% 

Fjöldi svara 83 100% 

Svöruðu spurningu 83 94% 

Svöruðu ekki 5 6% 

Fjöldi svarenda 88 100% 
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Sp. 31 – Hvernig eru tækifæri starfsmann til starfsþróunar? 

Svör stjórnenda Fjöldi Hlutfall % 

Góð 19 28% 

Frekar góð 21 30% 

Í meðallagi 19 28% 

Frekar takmörkuð 6 9% 

Takmörkuð 4 6% 

Fjöldi svara 69 100% 

Svöruðu spurningu 69 78% 

Svöruðu ekki 19 22% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör sérfræðinga Fjöldi Hlutfall % 

Góð 17 25% 

Frekar góð 19 28% 

Í meðallagi 23 33% 

Frekar takmörkuð 6 9% 

Takmörkuð 4 6% 

Fjöldi svara 69 100% 

Svöruðu spurningu 69 78% 

Svöruðu ekki 19 22% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör almennra starfsmanna Fjöldi Hlutfall % 

Góð 18 26% 

Frekar góð 13 19% 

Í meðallagi 25 36% 

Frekar takmörkuð 10 14% 

Takmörkuð 3 4% 

Fjöldi svara 69 100% 

Svöruðu spurningu 69 78% 

Svöruðu ekki 19 22% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Sp. 32 – Þekkja starfsmenn möguleika sína á starfsþróun? 

Svör stjórnenda Fjöldi Hlutfall % 

Vel 31 45% 

Frekar vel 26 38% 

Hvorki né 11 16% 

Illa 1 1% 

Fjöldi svara 69 100% 

Svöruðu spurningu 69 78% 

Svöruðu ekki 19 22% 

Fjöldi svarenda 88 100% 
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Svör sérfræðinga Fjöldi Hlutfall % 

Vel 28 41% 

Frekar vel 27 39% 

Hvorki né 13 19% 

Illa 1 1% 

Fjöldi svara 69 100% 

Svöruðu spurningu 69 78% 

Svöruðu ekki 19 22% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör almennra starfsmanna Fjöldi Hlutfall % 

Vel 16 23% 

Frekar vel 25 36% 

Hvorki né 23 33% 

Frekar illa 4 6% 

Illa 1 1% 

Fjöldi svara 69 100% 

Svöruðu spurningu 69 78% 

Svöruðu ekki 19 22% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Sp. 33 – Er boðið upp á reglulegt og formlegt frammistöðumat? 

Svör Fjöldi Hlutfall % 

Já 35 42% 

Nei 48 58% 

Fjöldi svara 83 100% 

Svöruðu spurningu 83 94% 

Svöruðu ekki 5 6% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Sp. 34 – Hversu hátt hlutfall starfsmanna fer í frammistöðumat? 

Svör stjórnenda Fjöldi Hlutfall % 

100% 25 47% 

50-99% 21 40% 

49% eða minna 7 13% 

Fjöldi svara 53 100% 

Svöruðu spurningu 53 60% 

Svöruðu ekki 35 40% 

Fjöldi svarenda 88 100% 
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Svör sérfræðinga Fjöldi Hlutfall % 

100% 28 53% 

50-99% 22 42% 

49% eða minna 3 6% 

Fjöldi svara 53 100% 

Svöruðu spurningu 53 60% 

Svöruðu ekki 35 40% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör almennra starfsmanna Fjöldi Hlutfall % 

100% 24 45% 

50-99% 23 43% 

49% eða minna 6 11% 

Fjöldi svara 53 100% 

Svöruðu spurningu 53 60% 

Svöruðu ekki 35 40% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Sp. 35 – Er boðið upp á regluleg og formleg starfsmannasamtöl? 

Svör Fjöldi Hlutfall % 

Já 68 80% 

Nei 17 20% 

Fjöldi svara 85 100% 

Svöruðu spurningu 85 97% 

Svöruðu ekki 3 4% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Sp. 36 – Hversu hátt hlutfall starfsmanna fer í starfsmannasamtöl? 

Svör stjórnenda Fjöldi Hlutfall % 

100% 32 50% 

50-99% 22 34% 

49% eða minna 10 16% 

Fjöldi svara 64 100% 

Svöruðu spurningu 64 73% 

Svöruðu ekki 24 27% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör sérfræðinga Fjöldi Hlutfall % 

100% 30 53% 

50-99% 24 42% 

49% eða minna 3 5% 

Fjöldi svara 57 100% 

Svöruðu spurningu 57 65% 

Svöruðu ekki 31 35% 

Fjöldi svarenda 88 100% 
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Svör almennra starfsmanna Fjöldi Hlutfall % 

100% 29 46% 

50-99% 26 41% 

49% eða minna 8 13% 

Fjöldi svara 63 100% 

Svöruðu spurningu 63 72% 

Svöruðu ekki 25 28% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Sp. 37 – Setja starfsmenn sér einstaklingsmarkmið varðandi starfsþróun? 

Svör stjórnenda Fjöldi Hlutfall % 

Markviss eftirfylgni við mælanleg markmið 9 15% 

Mælanleg markmið 17 28% 

Engin mælanleg markmið 26 43% 

Engin markmið 9 15% 

Fjöldi svara 61 100% 

Svöruðu spurningu 61 69% 

Svöruðu ekki 27 31% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör sérfræðinga Fjöldi Hlutfall % 

Markviss eftirfylgni við mælanleg markmið 6 10% 

Mælanleg markmið 22 36% 

Engin mælanleg markmið 25 41% 

Engin markmið 8 13% 

Fjöldi svara 61 100% 

Svöruðu spurningu 61 69% 

Svöruðu ekki 27 31% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör almennra starfsmanna Fjöldi Hlutfall % 

Markviss eftirfylgni við mælanleg markmið 3 5% 

Mælanleg markmið 21 34% 

Engin mælanleg markmið 28 46% 

Engin markmið 9 15% 

Fjöldi svara 61 100% 

Svöruðu spurningu 61 69% 

Svöruðu ekki 27 31% 

Fjöldi svarenda 88 100% 
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Sp. 38 – Hvor fullyrðingin lýsir best starfsþróun í þínu fyrirtæki eða stofnun? 

Svör stjórnenda Fjöldi Hlutfall % 

Starfsmenn leggja áherslu á starfsöryggi 45 70% 

Sí- og endurmenntun 19 30% 

Fjöldi svara 64 100% 

Svöruðu spurningu 64 73% 

Svöruðu ekki 24 27% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör sérfræðinga Fjöldi Hlutfall % 

Starfsmenn leggja áherslu á starfsöryggi 40 75% 

Sí- og endurmenntun 13 25% 

Fjöldi svara 53 100% 

Svöruðu spurningu 53 60% 

Svöruðu ekki 35 40% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör almennra starfsmanna Fjöldi Hlutfall % 

Starfsmenn leggja áherslu á starfsöryggi 54 96% 

Sí- og endurmenntun 2 4% 

Fjöldi svara 56 100% 

Svöruðu spurningu 56 64% 

Svöruðu ekki 32 36% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

 

Svör stjórnenda Fjöldi Hlutfall % 

Hafa verið lengi hjá fyrirtækinu/stofnuninni 46 87% 

Hjá mörgum fyrirtækjum/stofnunum 7 13% 

Fjöldi svara 53 100% 

Svöruðu spurningu 53 60% 

Svöruðu ekki 35 40% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör sérfræðinga Fjöldi Hlutfall % 

Hafa verið lengi hjá fyrirtækinu/stofnuninni 43 77% 

Hjá mörgum fyrirtækjum/stofnunum 13 23% 

Fjöldi svara 56 100% 

Svöruðu spurningu 56 64% 

Svöruðu ekki 32 36% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör almennra starfsmanna Fjöldi Hlutfall % 

Hafa verið lengi hjá fyrirtækinu/stofnuninni 43 77% 

Hjá mörgum fyrirtækjum/stofnunum 13 23% 

Fjöldi svara 56 100% 

Svöruðu spurningu 56 64% 

Svöruðu ekki 32 36% 

Fjöldi svarenda 88 100% 
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Svör stjórnenda Fjöldi Hlutfall % 

Starfsferill innan fyrirtækis er línulegur og lóðréttur 63 98% 

Í spíral (láréttur og upp á við) 1 2% 

Fjöldi svara 64 100% 

Svöruðu spurningu 64 73% 

Svöruðu ekki 24 27% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör sérfræðinga Fjöldi Hlutfall % 

Starfsferill innan fyrirtækis er línulegur og lóðréttur 50 94% 

Í spíral (láréttur og upp á við) 3 6% 

Fjöldi svara 53 100% 

Svöruðu spurningu 53 60% 

Svöruðu ekki 35 40% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör almennra starfsmanna Fjöldi Hlutfall % 

Starfsferill innan fyrirtækis er línulegur og lóðréttur 53 84% 

Í spíral (láréttur og upp á við) 10 16% 

Fjöldi svara 63 100% 

Svöruðu spurningu 63 72% 

Svöruðu ekki 25 28% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

 

Svör stjórnenda Fjöldi Hlutfall % 

Möguleikar á tilfærslu í starfi eru takmarkaðir 54 84% 

Góðir 10 16% 

Fjöldi svara 64 100% 

Svöruðu spurningu 64 73% 

Svöruðu ekki 24 27% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör sérfræðinga Fjöldi Hlutfall % 

Möguleikar á tilfærslu í starfi eru takmarkaðir 39 74% 

Góðir 14 26% 

Fjöldi svara 53 100% 

Svöruðu spurningu 53 60% 

Svöruðu ekki 35 40% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör almennra starfsmanna Fjöldi Hlutfall % 

Möguleikar á tilfærslu í starfi eru takmarkaðir 36 57% 

Góðir 27 43% 

Fjöldi svara 63 100% 

Svöruðu spurningu 63 72% 

Svöruðu ekki 25 28% 

Fjöldi svarenda 88 100% 
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Svör stjórnenda Fjöldi Hlutfall % 

Fyrirtæki leggur áherslu á hollustu starfsmanna 10 19% 

Frammistaða starfsmanna 43 81% 

Fjöldi svara 53 100% 

Svöruðu spurningu 53 60% 

Svöruðu ekki 35 40% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör sérfræðinga Fjöldi Hlutfall % 

Fyrirtæki leggur áherslu á hollustu starfsmanna 10 18% 

Frammistaða starfsmanna 46 82% 

Fjöldi svara 56 100% 

Svöruðu spurningu 56 64% 

Svöruðu ekki 32 36% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör almennra starfsmanna Fjöldi Hlutfall % 

Fyrirtæki leggur áherslu á hollustu starfsmanna 18 29% 

Frammistaða starfsmanna 45 71% 

Fjöldi svara 63 100% 

Svöruðu spurningu 63 72% 

Svöruðu ekki 25 28% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

 

Svör stjórnenda Fjöldi Hlutfall % 

Færni má yfirfæra í mismunandi aðstæður 35 66% 

Miðast við þarfir fyrirtækis eða stofnunar  18 34% 

Fjöldi svara 53 100% 

Svöruðu spurningu 53 60% 

Svöruðu ekki 35 40% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör sérfræðinga Fjöldi Hlutfall % 

Færni má yfirfæra í mismunandi aðstæður  25 45% 

Miðast við þarfir fyrirtækis eða stofnunar 31 55% 

Fjöldi svara 56 100% 

Svöruðu spurningu 56 64% 

Svöruðu ekki 32 36% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör almennra starfsmanna Fjöldi Hlutfall % 

Færni má yfirfæra í mismunandi aðstæður  25 40% 

Miðast við þarfir fyrirtækis eða stofnunar 38 60% 

Fjöldi svara 63 100% 

Svöruðu spurningu 63 72% 

Svöruðu ekki 25 28% 

Fjöldi svarenda 88 100% 
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Sp. 39 – Frh. Hvor fullyrðingin lýsir best starfsþróun í þínu fyrirtæki eða stofnun? 

Svör stjórnenda Fjöldi Hlutfall % 

Tækifæri til starfsþróunar eru lárétt 45 82% 

Lóðrétt  10 18% 

Fjöldi svara 55 100% 

Svöruðu spurningu 55 63% 

Svöruðu ekki 33 38% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör sérfræðinga Fjöldi Hlutfall % 

Tækifæri til starfsþróunar eru lárétt  33 70% 

Lóðrétt starfsþróun 14 30% 

Fjöldi svara 47 100% 

Svöruðu spurningu 47 53% 

Svöruðu ekki 41 47% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör almennra starfsmanna Fjöldi Hlutfall % 

Tækifæri til starfsþróunar eru lárétt 32 58% 

Lóðrétt starfsþróun 23 42% 

Fjöldi svara 55 100% 

Svöruðu spurningu 55 63% 

Svöruðu ekki 33 38% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

 

Svör stjórnenda Fjöldi Hlutfall % 

Í fræðslu og þróun er áhersla á samskipti og starfsreynslu 44 80% 

Formleg þjálfun í starfi 11 20% 

Fjöldi svara 55 100% 

Svöruðu spurningu 55 63% 

Svöruðu ekki 33 38% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör sérfræðinga Fjöldi Hlutfall % 

Í fræðslu og þróun er áhersla á samskipti og starfsreynslu  28 60% 

Formleg þjálfun í starfi 19 40% 

Fjöldi svara 47 100% 

Svöruðu spurningu 47 53% 

Svöruðu ekki 41 47% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör almennra starfsmanna Fjöldi Hlutfall % 

Í fræðslu og þróun er áhersla á samskipti og starfsreynslu 26 47% 

Formleg þjálfun í starfi 29 53% 

Fjöldi svara 55 100% 

Svöruðu spurningu 55 63% 

Svöruðu ekki 33 38% 

Fjöldi svarenda 88 100% 
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Svör stjórnenda Fjöldi Hlutfall % 

Ábyrgð á starfsferli liggur hjá fyrirtæki/stofnun 3 5% 

Starfsmanni 13 24% 

Báðum 39 71% 

Fjöldi svara 55 100% 

Svöruðu spurningu 55 63% 

Svöruðu ekki 33 38% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör sérfræðinga Fjöldi Hlutfall % 

Ábyrgð á starfsferli liggur hjá fyrirtæki/stofnun 7 15% 

Starfsmanni 7 15% 

Báðum 33 70% 

Fjöldi svara 47 100% 

Svöruðu spurningu 47 53% 

Svöruðu ekki 41 47% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör almennra starfsmanna Fjöldi Hlutfall % 

Ábyrgð á starfsferli liggur hjá fyrirtæki/stofnun 15 27% 

Starfsmanni 8 15% 

Báðum 32 58% 

Fjöldi svara 55 100% 

Svöruðu spurningu 55 63% 

Svöruðu ekki 33 38% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

 

Svör stjórnenda Fjöldi Hlutfall % 

Einstaklingsmiðaður árangur í samræmi við gildi og þarfir  45 82% 

Hærri laun og stöðuhækkun 10 18% 

Fjöldi svara 55 100% 

Svöruðu spurningu 55 63% 

Svöruðu ekki 33 38% 

Fjöldi svarenda 88 100% 

Svör sérfræðinga Fjöldi Hlutfall % 

Einstaklingsmiðaður árangur í samræmi við gildi og þarfir  45 82% 

Hærri laun og stöðuhækkun 7 15% 

Fjöldi svara 47 100% 

Svöruðu spurningu 47 53% 

Svöruðu ekki 41 47% 

Fjöldi svarenda 88 100% 
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Svör almennra starfsmanna Fjöldi Hlutfall % 

Einstaklingsmiðaður árangur í samræmi við gildi og þarfir  45 82% 

Hærri laun og stöðuhækkun 16 29% 

Fjöldi svara 55 100% 

Svöruðu spurningu 55 63% 

Svöruðu ekki 33 38% 

Fjöldi svarenda 88 100% 
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Viðauki 4 - Töflur úr krosskeyrslum 

Aldur og kyn  

Aldur 
Kyn 

Karl Kona Alls 

25-30 ára 0 1 1 

31-40 ára 5 29 34 

41-50 ára 10 22 32 

51-60 ára 9 10 19 

60+ 2 0 2 

Alls 26 62 88 

Starfsheiti og kyn 

Starfsheiti 
Kyn 

Karl Kona Alls 

Fræðslustjóri 3 4 7 

Starfsþróunarstjóri 0 2 2 

Mannauðsstjóri 2 12 14 

Starfsmannastjóri 5 19 24 

Framkvæmdastjóri 9 9 18 

Forstöðumaður 4 5 9 

Annað 3 11 14 

Alls 26 62 88 

Ábyrgð á starfsþróun og kyn  

Kyn 
Berð þú ábyrgð á starfsþróun? 

Já Nei Alls 

Kona 53 9 62 

Karl 21 5 26 

Alls 74 14 88 
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Ábyrgð á starfsþróun og menntun 

Starfsheiti Berð þú ábyrgð á starfsþróun? 

Já Nei Alls 

Doktorsnám 1 0 1 

Meistaranám 43 6 49 

Grunnnám úr háskóla 21 1 22 

Lokapróf úr 

framhaldsskóla 

5 4 9 

Gagnfræða- eða 

grunnskólapróf 

0 2 2 

Annað 4 1 5 

Alls 74 14 88 

Ábyrgð á starfsþróun og starfsheiti  

Starfsheiti 
Berð þú ábyrgð á starfsþróun? 

Já Nei Alls 

Fræðslustjóri 7 0 7 

Starfsþróunarstjóri 2 0 2 

Mannauðsstjóri 12 2 14 

Starfsmannastjóri 22 2 24 

Framkvæmdastjóri 14 4 18 

Forstöðumaður 8 1 9 

Annað 9 5 14 

Alls 74 14 88 

Starfsaldur og atvinnugreinar  

Atvinnugrein 
Hversu lengi hefur þú unnið hjá fyrirtæki eða stofnun? 

0-1 ár 1-3 ár 4-6 ár 7-10 ár 11-15 ár 16+ ár Alls 

Frumvinnsla, iðnaður 

og orkumál 

 

1 

 

1 

 

4 

 

1 

 

2 

 

2 11 

Verslun, þjónusta, 

ferðaþjónusta, 

samgöngur, 

upplýsingatækni og 

fjármál 

 

 

 

4 

 

 

 

12 

 

 

 

9 

 

 

 

6 

 

 

 

2 

 

 

 

6 39 

Opinber þjónusta og 

stjórnsýsla 

 

2 

 

9 

 

9 

 

5 

 

4 

 

7 36 

Alls 7 22 22 12 8 15 86 
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Starfsaldur og fjöldi starfsmanna 

Fjöldi starfsmanna 

hjá fyrirtæki eða 

stofnun 

Hversu lengi hefur þú unnið hjá fyrirtækinu eða stofnuninni? 

0-1 ár 1-3 ár 4-6 ár 7-10 ár 11-15 ár 16+ ár Alls 

69 eða færri 

starfsmenn 

 

2 

 

4 

 

10 

 

4 

 

1 

 

5 26 

70-149 starfsmenn 1 4 3 2 3 5 18 

150-299 starfsmenn 1 6 2 5 3 3 20 

300+ starfsmenn 3 8 8 1 1 2 23 

Alls 7 22 23 12 8 15 87 

Fjöldi vinnustaða og fjöldi vinnustaða í sumar- eða hlutastarfi 

Fjöldi vinnustaða 

Fjöldi sumar- eða hlutastarfa 

1-3 

vinnustaðir 4-6 vinnustaðir 

7-10 

vinnustaðir 11+ vinnustaðir Alls 

1-3 vinnustaðir 20 23 3 0 46 

4-6 vinnustaðir 9 16 3 1 29 

7-10 vinnustaðir 3 6 0 0 9 

Alls 32 45 6 1 84 

Menntun og starfsheiti  

Starfsheiti 

Hvert er hæsta menntunarstig þitt? 

Doktors-

nám 

Meistara-

nám 

Grunnnám 

úr háskóla 

Lokapróf úr 

framhalds-

skóla 

Grunn-

skólapróf Annað Alls 

Fræðslustjóri 0 3 2 2 0 0 7 

Starfsþróunarstjóri 0 0 1 0 0 1 2 

Mannauðsstjóri 0 10 3 1 0 0 14 

Starfsmannastjóri 1 13 8 1 1 0 24 

Framkvæmdastjóri 0 11 4 1 0 2 18 

Forstöðumaður 0 5 1 2 0 1 9 

Annað 0 7 3 2 1 1 14 

Alls 1 49 22 9 2 5 88 
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Menntun og atvinnugreinar 

Menntun og fjöldi starfsmanna 

Fjöldi starfsmanna 

hjá fyrirtækinu eða 

stofnuninni 

Menntun 

Doktors-

nám 

Meistara-

nám 

Grunnnám 

úr háskóla 

Lokapróf úr 

framhalds-

skóla 

Grunn-

skólapróf Annað Alls 

69 eða færri  

starfsmenn 

 

0 

 

19 

 

5 

 

2 

 

0 

 

1 27 

70-149 starfsmenn 0 8 5 4 1 0 18 

150-299 

starfsmenn 

 

1 

 

7 

 

8 

 

2 

 

0 

 

2 20 

300+ starfsmenn 0 15 4 1 1 2 23 

Alls 1 49 22 9 2 5 88 

Starfsferill og kyn 

Kyn 

Hvor lýsingin á betur við starfsferil þinn? 

Fyrirsjáanlegur, línulegur, 

lóðréttur og langur hjá sama eða 

fáum fyrirtækjum og stofnunum 

Ófyrirsjáanlegur, í spíral og 

stuttur hjá mörgum 

fyrirtækjum og stofnunum Alls 

Kona 53 9 62 

Karl 20 5 25 

Alls 73 14 87 

 

Atvinnugreinar 

Hvert er hæsta menntunarstig þitt? 

Doktors-

nám 

Meistara-

nám 

Grunnnám 

úr háskóla 

Lokapróf úr 

framhalds-

skóla 

Grunn-

skólapróf Annað Alls 

Frumvinnsla, 

iðnaður og orkumál 

 

0 

 

4 

 

2 

 

3 

 

1 

 

1 11 

Verslun, þjónusta, 

ferðaþjónusta, sam-

göngur, upplýsinga-

tækni og fjármál 

 

 

1 

 

 

22 

 

 

12 

 

 

2 

 

 

0 

 

 

2 39 

Opinber þjónusta 

og stjórnsýsla 

 

0 

 

22 

 

8 

 

4 

 

1 

 

2 37 

Alls 1 48 22 9 2 5 87 



 

145 

Starfsferill og aldur 

Aldur 

Hvor lýsingin á betur við starfsferil þinn? 

Fyrirsjáanlegur, línulegur, 

lóðréttur og langur hjá sama eða 

fáum fyrirtækjum og stofnunum 

Ófyrirsjáanlegur, í spíral og 

stuttur hjá mörgum 

fyrirtækjum og stofnunum Alls 

25-30 ára 1 0 1 

31-40 ára 29 5 34 

41-50 ára 25 7 32 

51-60 ára 16 2 18 

60+ 2 0 2 

Alls 73 14 87 

Starfsferill og menntun 

Menntun 

Hvor lýsingin á betur við starfsferil þinn? 

Fyrirsjáanlegur, línulegur, 

lóðréttur og langur hjá sama eða 

fáum fyrirtækjum og stofnunum 

Ófyrirsjáanlegur, í spíral og 

stuttur hjá mörgum 

fyrirtækjum og stofnunum Alls 

Doktorsnám 1 0 1 

Meistaranám 37 12 49 

Grunnnám úr háskóla 21 1 22 

Lokapróf úr 

framhaldsskóla 

8 0 

8 

Gagnfræða- eða 

grunnskólapróf 

2 0 

2 

Annað 4 1 5 

Alls 73 14 87 

Starfsferill og atvinnugreinar 

Atvinnugreinar 

Hvor lýsingin á betur við starfsferil þinn? 

Fyrirsjáanlegur, línulegur, 

lóðréttur og langur hjá sama eða 

fáum fyrirtækjum og stofnunum 

Ófyrirsjáanlegur, í spíral og 

stuttur hjá mörgum 

fyrirtækjum og stofnunum Alls 

Frumvinnsla, iðnaður 

og orkumál 

 

10 

 

1 11 

Verslun, þjónusta, 

ferðaþjónusta... 

32 6 

38 

Opinber þjónusta og 

stjórnsýsla 

 

31 

 

6 37 

Alls 73 13 86 
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Starfsferill og fjöldi starfsmanna 

Hver er fjöldi 

starfsmanna hjá 

fyrirtækinu eða 

stofnuninni 

Hvor lýsingin á betur við starfsferil þinn? 

Fyrirsjáanlegur, línulegur, 

lóðréttur og langur hjá sama eða 

fáum fyrirtækjum og stofnunum 

Ófyrirsjáanlegur, í spíral og 

stuttur hjá mörgum 

fyrirtækjum og stofnunum Alls 

69 eða færri 

starfsmenn 

 

23 

 

4 27 

70-149 starfsmenn 15 2 17 

150-299 starfsmenn 17 3 20 

300+ starfsmenn 18 5 23 

Alls 73 14 87 

Starfsferill og starfsaldur 

Hversu lengi hefur þú 

unnið hjá fyrirtækinu 

eða stofnuninni? 

Hvor lýsingin á betur við starfsferil þinn? 

Fyrirsjáanlegur, línulegur, 

lóðréttur og langur hjá sama eða 

fáum fyrirtækjum og stofnunum 

Ófyrirsjáanlegur, í spíral og 

stuttur hjá mörgum 

fyrirtækjum og stofnunum Alls 

Minna en 1 ár 6 1 7 

1-3 ár 14 8 22 

4-6 ár 18 5 23 

7-10 ár 12 0 12 

11-15 ár 8 0 8 

16+ ár 14 0 14 

Alls 72 14 86 

Starfsferill og fjöldi vinnustaða 

Hvor lýsingin á betur við 

starfsferil þinn? 

Fjöldi vinnustaða 

1-3 vinnustaðir 4-6 vinnustaðir 7-10 vinnustaðir Alls 

Fyrirsjáanlegur, línulegur og 

langur hjá sama eða fáum 

fyrirtækjum og stofnunum 

42 24 5 71 

Ófyrirsjáanlegur, í spíral og 

stuttur hjá mörgum 

fyrirtækjum og stofnunum 

4 4 4 12 

Alls 46 28 9 83 
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Atvinnugreinar og fjöldi starfsmanna 

Atvinnugreinar 
Fjöldi starfsmanna hjá fyrirtæki eða stofnun 

69 eða færri 70-149 150-299 300+ Alls 

Frumvinnsla, iðnaður 

og orkumál 

1 3 4 3 11 

Verslun, þjónusta, 

ferðaþjónusta... 

10 8 10 11 39 

Opinber þjónusta og 

stjórnsýsla 

15 7 6 9 37 

Alls 26 18 20 23 87 

Heildarstefna og framtíðarsýn og atvinnugreinar 

Atvinnugreinar 

Hefur fyrirtækið sett sér heildarstefnu og framtíðarsýn? 

Já Já en ekki skriflega Nei Alls 

Frumvinnsla, iðnaður 

og orkumál 

6 2 2 10 

Verslun, þjónusta, 

ferðaþjónusta..... 

31 7 0 38 

Opinber þjónusta og 

stjórnsýsla 

27 4 3 34 

Alls 64 13 5 82 

Heildarstefna og framtíðarsýn og fjöldi starfsmanna 

Fjöldi starfsmanna 
Hefur fyrirtækið sett sér heildarstefnu og framtíðarsýn? 

Já Já, en ekki skriflega Nei Alls 

69 eða færri 

starfsmenn 

17 6 2 25 

70-149 starfsmenn 12 4 0 16 

150-299 starfsmenn 16 2 2 20 

300+ starfsmenn 20 1 1 22 

Alls 65 13 5 83 
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Nýting heildarstefnu og framtíðarsýnar við skipulag starfsþróunar og atvinnugreinar 

 Atvinnugreinar 
Er tekið mið af heildarstefnu og sýn við skipulag fræðslumála? 

Mikið Frekar mikið Í meðallagi Frekar lítið Ekkert Alls 

Frumvinnsla, iðnaður og 

orkumál 

3 1 2 2 0 8 

Verslun, þjónusta, 

ferðaþjónusta.... 

8 15 8 5 1 37 

Opinber þjónusta og 

stjórnsýsla 

3 12 14 2 0 31 

Alls 14 28 24 9 1 76 

Nýting heildarstefnu og framtíðarsýnar við skipulag starfsþróunar og fjöldi starfsmanna 

Fjöldi starfsmanna 
Er tekið mið af heildarstefnu og sýn við skipulag fræðslumála? 

Mikið Frekar mikið Í meðallagi Frekar lítið Ekkert Alls 

69 eða færri 

starfsmenn 

6 5 8 3 1 23 

70-149 starfsmenn 1 4 10 1 0 16 

150-299 starfsmenn 2 10 2 3 0 17 

300+ starfsmenn 6 9 4 2 0 21 

Alls 15 28 24 9 1 77 

Aðkoma ábyrgðarmanns starfsþróunar að þróun heildarstefnu og framtíðarsýnar og atvinnugreinar 

Atvinnugreinar 

Á hvaða stigi kemur ábyrgðarmaður starfsþróunar að þróun heildarstefnu og 

framtíðarsýnar? 

Í upphafi Á síðari stigum 

Framkvæmda-

stigi Engin samráð Alls 

Frumvinnsla, 

iðnaður og orkumál 

3 2 1 1 7 

Verslun, þjónusta, 

ferðaþjónusta.... 

26 6 4 2 38 

Opinber þjónusta og 

stjórnsýsla 

1 4 4 2 31 

Alls 50 12 9 5 76 
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Aðkoma ábyrgðarmanns starfsþróunar að þróun heildarstefnu og framtíðarsýnar og fjöldi starfsmanna 

Fjöldi starfsmanna 

Á hvaða stigi kemur ábyrgðarmaður starfsþróunar að þróun heildarstefnu og 

framtíðarsýnar? 

Í upphafi Á síðari stigum 

Framkvæmda-

stigi Engin samráð Alls 

69 eða færri 

starfsmenn 

20 2 1 0 23 

70-149 starfsmenn 8 3 3 2 16 

150-299 starfsmenn 13 2 2 1 18 

300 eða fleiri 

starfsmenn 

9 6 3 2 20 

Alls 50 13 9 5 77 

Meginábyrgð á stefnumarkandi ákvörðunum um starfsþróun og atvinnugreinar 

Atvinnugreinar 

Hver ber meginábyrgð á stefnumarkandi ákvörðunum um starfsþróun 

starfsmanna 

Mannauðssvið 

Mannauðssvið 

hefur samráð við 

almenna 

stjórnendur 

Almennir 

stjórnendur hafa 

samráð við 

mannauðssvið 

Almennir 

stjórnendur Alls 

Frumvinnsla, iðnaður 

og orkumál 

1 6 0 2 9 

Verslun, þjónusta, 

ferðaþjónusta... 

3 14 9 12 38 

Opinber þjónusta og 

stjórnsýsla 

2 11 7 16 36 

Alls 6 31 16 30 83 

Meginábyrgð á stefnumarkandi ákvörðunum um starfsþróun og fjöldi starfsmanna 

Fjöldi starfsmanna 

Hver ber meginábyrgð á stefnumarkandi ákvörðunum um starfsþróun 

starfsmanna? 

Mannauðssvið 

Mannauðssvið 

hefur samráð við 

almenna 

stjórnendur 

Almennir 

stjórnendur hafa 

samráð við 

mannauðssvið 

Almennir 

stjórnendur Alls 

69 eða færri 

starfsmenn 

1 5 5 16 27 

70-149 starfsmenn 0 6 2 8 16 

150-299 starfsmenn 2 11 1 6 20 

300+ starfsmenn 3 9 8 1 21 

Alls 6 31 16 31 84 
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Fræðsluáætlun og atvinnugreinar 

Atvinnugreinar 
Er til fræðsluáætlun hjá fyrirtækinu stofnuninni? 

Já Já, en ekki skrifleg Nei Alls 

Frumvinnsla, iðnaður 

og orkumál 

6 1 2 9 

Verslun, þjónusta, 

ferðaþjónusta.... 

18 7 13 38 

Opinber þjónusta og 

stjórnsýsla 

14 9 13 36 

Alls 38 17 28 83 

Fræðsluáætlun og fjöldi starfsmanna 

Fjöldi starfsmanna 
Er til fræðsluáætlun hjá fyrirtækinu stofnuninni? 

Já Já, en ekki skrifleg Nei Alls 

69 eða færri 

starfsmenn 

10 3 14 27 

70-149 starfsmenn 8 4 4 16 

150-299 starfsmenn 10 6 4 20 

300+ starfsmenn 10 5 6 21 

Alls 38 18 28 84 

Fjármagn og atvinnugreinar 

Atvinnugreinar 

Hversu miklu var ráðstafað til starfsþróunar í fyrra miðað við síðustu fimm ár? 

Minna 

Heldur 

minna Svipað 

Heldur 

meira Meira Alls 

Frumvinnsla, iðnaður 

og orkumál 

0 4 3 1 1 9 

Verslun, þjónusta, 

ferðaþjónusta.... 

4 11 15 8 0 38 

Opinber þjónusta og 

stjórnsýsla 

11 6 16 1 1 35 

Alls 15 21 34 10 2 82 

 

 

 



 

151 

Fjármagn og fjöldi starfsmanna 

Fjöldi starfsmanna 

Hversu miklu var ráðstafað til starfsþróunar í fyrra miðað við síðustu fimm ár? 

Minna 

Heldur 

minna Svipað 

Heldur 

meira Meira Alls 

69 eða færri 

starfsmenn 

5 4 14 4 0 27 

70-149 starfsmenn 2 4 9 1 0 16 

150-299 starfsmenn 1 7 8 3 1 20 

300+ starfsmenn 8 6 3 2 1 20 

Alls 16 21 34 10 2 83 

Áhrifaþættir um ákvarðanatöku starfsþróunar og atvinnugreinar 

Atvinnugreinar 

Áhrifaþættir um ákvarðanatöku starfsþróunar  

Óskir 

starfs-

manna 

Frammi-

staða í 

starfi 

Þarfir 

fyrirtækis 

Stefna og 

sýn 

Námskeiða-

framboð Annað Alls 

Frumvinnsla, 

iðnaður og orkumál 

4 0 5 3 1 0 13 

Verslun, þjónusta, 

ferðaþjónusta.... 

16 4 26 14 1 3 64 

Opinber þjónusta og 

stjórnsýsla 

28 2 24 9 4 0 67 

Alls 48 6 55 26 6 3 

 

Áhrifaþættir um ákvarðanatöku starfsþróunar og fjöldi starfsmanna 

Fjöldi starfsmanna 

Áhrifaþættir um ákvarðanatöku starfsþróunar 

Óskir 

starfs-

manna 

Frammi-

staða í 

starfi 

Þarfir 

fyrirtækis 

Stefna og 

sýn 

Námskeiða-

framboð Annað Alls 

69 eða færri 

starfsmenn 

19 0 17 8 3 1 48 

70-149 starfsmenn 11 2 11 2 2 1 29 

150-299 starfsmenn 9 2 18 6 0 0 35 

300+ starfsmenn 9 2 10 11 1 1 34 

Alls 48 6 56 27 6 3 
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Þeir þættir sem ábyrgðarmaður starfsþróunar eyðir mestum tíma í og atvinnugreinar 

Atvinnu-

greinar 

Í hvað fer mestur tími varðandi þjálfun og fræðslu starfsmanna?   

Starfs-

þróun 

Fræðslu

mál 

Stefnu-

mörkun 

Skipulag 

& fram-

kvæmd 

Þróunar-

verkefni 

Innlend & 

erlend 

samstarfs-

verkefni Annað Alls 

Frumvinnsla, 

iðnaður og 

orkumál 

5 5 2 5 3 1 0 21 

Verslun, 

þjónusta, 

ferðaþjónusta.. 

19 27 13 24 1 5 1 90 

Opinber 

þjónusta og 

stjórnsýsla 

16 19 11 20 9 8 4 87 

Alls 40 51 26 49 13 14 5 

 

Þeir þættir sem ábyrgðarmaður starfsþróunar eyðir mestum tíma í og fjöldi starfsmanna 

Fjöldi 

starfsmanna 

Í hvað fer mestur tími varðandi þjálfun og fræðslu starfsmanna?   

Starfs-

þróun 

Fræðslu

mál 

Stefnu-

mörkun 

Skipulag 

& fram-

kvæmd 

Þróunarve

rkefni 

Innlend 

og erlend 

samstarfs-

verkefni Annað Alls 

69 eða færri 

starfsmenn 

14 12 7 13 9 8 1 64 

70-149 

starfsmenn 

7 14 6 9 3 1 1 41 

150-299 

starfsmenn 

11 15 4 13 1 3 1 48 

300+ 

starfsmenn 

8 11 9 14 1 3 2 48 

Alls 40 52 26 49 14 15 5 
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Frammistöðumat og atvinnugreinar 

Atvinnugreinar 

Er boðið upp á reglulegt og formlegt 

frammistöðumat? 

Já Nei Alls 

Frumvinnsla, iðnaður 

og orkumál 

5 4 9 

Verslun, þjónusta, 

ferðaþjónusta.... 

24 13 37 

Opinber þjónusta og 

stjórnsýsla 

6 30 36 

Alls 35 47 82 

Frammistöðumat og fjöldi starfsmanna 

 Fjöldi starfsmanna Er boðið upp á reglulegt og formlegt frammistöðumat? 

Já Nei Alls 

69 eða færri 

starfsmenn 

9 17 26 

70-149 starfsmenn 7 10 17 

150-299 starfsmenn 8 11 19 

300+ starfsmenn 11 10 21 

Alls 35 48 83 

Starfsmannasamtöl og atvinnugreinar 

Atvinnugreinar 
Er boðið upp á regluleg og formleg 

starfsmannasamtöl? 

 
Já Nei Alls 

Frumvinnsla, iðnaður 

og orkumál 

6 3 9 

Verslun, þjónusta, 

ferðaþjónusta...... 

32 7 39 

Opinber þjónusta og 

stjórnsýsla 

29 7 36 

Alls 67 17 84 
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Starfsmannasamtöl og fjöldi starfsmanna 

Fjöldi starfsmanna Er boðið upp á regluleg og formleg starfsmannasamtöl? 

 
Já Nei Alls 

69 eða færri 

starfsmenn 

21 6 27 

70-149 starfsmenn 16 1 17 

150-299 starfsmenn 14 6 20 

300+ starfsmenn 17 4 21 

Alls 68 17 85 

Starfsmannasamtöl og frammistöðumat 

Er boðið upp á 

regluleg og formleg 

starfsmannasamtöl? 

Er boðið upp á reglulegt og formlegt frammistöðmat? 

Já Nei Alls 

Já 33 34 67 

Nei  2 14 16 

Alls 35 48 83 

 


