
MS RITGERÐ 
í Mannauðsstjórnun 

 

 

 

ÞJÁLFUN OG FRÆÐSLA Í 

VERÐLAUNAFYRIRTÆKJUM 
 

Höfundur: Skúli Leifsson 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands 

Leiðbeinendur: Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Árný Elíasdóttir 

Janúar 2010  



2 
 

ÁGRIP 

Ritgerðin fjallar um stöðu þjálfunar og fræðslu í fjórum skipulagsheildum (e. Organization) 

sem fengið hafa hin íslensku gæðaverðlaun. Hugmyndin að verkefninu kviknaði þegar 

rannsakanda voru kynntar niðurstöður úr Cranet rannsókninni, alþjóðlegri mannauðsrannsókn 

sem framkvæmd hafði verið tvisvar á Íslandi, árin 2003 og 2006. Niðurstöður 

rannsóknarinnar árið 2006 staðfesti þær sem fengust árið 2003, að engin af 319 stærstu 

skipulagsheildum Íslands, sem þátt tóku í rannsókninni, gátu talist með stefnumiðaða 

mannauðsstjórnun. Á sama tíma voru margar skipulagsheildir að fá alþjóðlegar vottanir fyrir 

gæði í rekstri sínum og starfsemi. Nokkrar þessara skipulagsheilda höfðu meira að segja 

hlotið hin íslensku gæðaverðlaun sem veitt voru árlega fyrir frammúrskarandi framkvæmd í 

gæðamálum. 

Rannsóknin var mótuð eftir þeirri ályktun að skipulagsheild með virkt gæðakerfi verði að 

marka stefnu sína eftir því gæðakerfi. Því hljóti vel heppnuð framkvæmd í gæðamálum að 

vera stefnumiðuð framkvæmd. Því kemur upp ósamræmi þegar niðurstöður Cranet 

rannsóknarinnar sýna að engin skipulagsheild teljist með stefnumiðaða mannauðsstjórnun.  

Til þess að athuga orsakir þessa ósamræmis valdi rannsakandi að skoða einn af meginþáttum í 

mannaauðsstjórnun hverrar skipulagsheildar, þjálfun og fræðslu starfsmanna. Valdar voru 

fjórar skipulagsheildir sem áttu það sameiginlegt að hafa fengið hin íslensku gæðaverðlaun og 

tekið þátt í Cranet rannsókninni. Ákveðið var að nota eigindlegra rannsóknaraðferð með 

djúpviðtölum. Mótaðar voru spurningar út frá kenningum helstu fræðimanna um 

stefnumiðaða þjálfun og fræðslu. Tekin voru tvö viðtöl í hverri skiplagsheild, annað við 

stjórnanda sem bar ábyrgð á þjálfunar- og fræðslumálum og hitt við stjórnanda sem koma að 

gæðamálum í skipulagsheildinni.Svör viðmælenda voru greind eftir helstu fræðikenningum í 

gæðastjórnun, stefnumiðaðri mannauðsstjórnun og stefnumiðaðri þjálfun og fræðslu. 

Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að þrátt fyrir vottanir og verðlaun í gæðamálum 

hafi niðurstaða Cranet rannsóknarinnar verið rétt.  

Þótt skipulagsheildirnar ættu það sameiginlegt að geta ekki talist með stefnumiðaða þjálfun og 

fræðslu voru ástæðurnar fyrir þeirri niðurstöðu ekki alltaf þær sömu. Að mati rannsakanda 

væri oftast hægt að bæta þessa þætti með litlum tilkostnaði m.a. með því að nýta betur 

fyrirliggjandi gögn  og breyttu viðhorfi til þjálfunar og fræðslu. 
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FORMÁLI 

Ritgerðin er lokaverkefni í meistaranámi í viðskiptafræðideild Háskóla Íslands á sviði 

mannauðsstjórnunar. Vægi ritgerðarinnar er 30 einingar. Leiðbeinandi er Árný Elíasdóttir.  

Í ritgerðinni er reynt að komast að því hvort gæðastjórnun hafi áhrif á þjálfun og fræðslu 

innan skipulagsheildar. Hugmyndin að rannsókninni kviknaði á vormánuðum 2008 og voru 

viðtölin tekin um haustið sama ár. Ég vil þakka öllum viðmælendum mínum fyrir skýr svör og 

jákvætt viðmót í minn garð því án þeirra hefði ekki tekist að afla nauðsynlegra gagna fyrir 

rannsóknina.  

Sérstakar þakkir fær leiðbeinandi minn, Árný, fyrir góðar ráðleggingar og hvatningu við gerð 

ritgerðarinnar. Að lokum langar mig til að þakka eiginkonu minni fyrir mikla hjálp við 

uppsetningu og frágang á ritgerðinni og stuðning í öllu vinnuferlinu.  
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1. INNGANGUR 

Mannauður er hugtak sem mikið hefur verið notað innan viðskipta- og stjórnunarfræða á 

síðustu árum. Ástæðan er sú að margir fræðimenn eru á þeirri skoðun að starfsfólkið og hæfni 

þess sé eitt það verðmætasta sem skipulagsheildir eiga og því beri að halda í og þróa þessi 

verðmæti eftir bestu getu. Grein eftir stjórnunarfræðinginn Peter Drucker (2002), sem birtist 

rétt eftir síðustu aldamót, hefur að geyma framtíðarspá sem margir fræðimenn á sviði 

viðskipta hafa sammælst um. Í henni felst sú trú að hæfni starfsfólksins verði innan tíðar orðin 

aðal verðmæti skipulagsheilda og stuðli að samkeppnisforskoti á markaði. Fræðimenn, sem 

hafa sérhæft sig í mannauðsstjórnun, telja að hægt sé að bæta lykilhæfni innan skipulagsheilda 

með markvissum vinnubrögðum og ná þannig afgerandi samkeppnisforskoti á markaði.  

Þjálfun og fræðsla eru stór hluti af mannauðsaðgerðum fyrirtækja og tilgangur þeirra er að 

viðhalda og þróa hæfni starfsmanna. Flestar skipulagsheildir beita því þjálfun og fræðslu í 

einhverju formi. Það þýðir þó ekki að kjarnahæfni eða samkeppnisforskot aukist við hvaða 

þjálfun og fræðslu sem er. Aðgerðirnar þurfa að vera nátengdar þeirri stefnu sem viðkomandi 

skipulagsheildir hafa og þeim markmiðum sem stefnan inniheldur. Með því að hafa fræðslu 

og þjálfun stefnumiðaða kemur fram skýrari sýn á það hvaða atriði eru mikilvægust og þurfa 

að vera í forgangi. Skipulagsheild sem beitir þjálfun og fræðslu á þann hátt ætti að ná að 

hámarka árangur fyrir starfssemina, auka hæfni sína á samkeppnismarkaði og lágmarka sóun á 

fjármunum.  

Samkvæmt Cranet, alþjóðlegri mannauðsrannsókn sem gerð var hér á landi árin 2003 og 

2006, eru vinnubrögð fjölmennustu stofnana og fyrirtækja landsins á þann veg að þjálfun og 

fræðsla geta hvergi flokkast sem stefnumiðuð. Þessi tíðindi eru undarleg í ljósi þess að margar 

þessara skipulagsheilda hafa fengið sérstök verðlaun fyrir stefnumiðaða stjórnun og gæði í 

verkferlum. Nokkrar þeirra hafa einnig fengið alþjóðlega vottun fyrir starfsemi sína sem 

aðeins fæst að undangenginni ítarlegri skoðun á allri meginstarfsemi skipulagsheildarinnar. 

Slíkar vottanir krefjast stífra verkreglna og mikils eftirlits með gæðum svo öll starfsemi sé 

gagnsæ og traustið gagnvart viðskiptavinum skýrt.  

Það er því ekki langsótt að álykta sem svo að innan slíkra fyrirtækja sé þjálfun og fræðsla 

starfsfólks nátengd þeim verkferlum sem gæðakerfi þeirra býður og aðferðir við þjálfun eða 

fræðslu því jafn tengdar stefnu fyrirtækisins og önnur starfsemi. En samkvæmt niðurstöðum 

Cranet rannsóknarinnar er það ekki tilfellið. 
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Í þessu meistaraverkefni verður farið ofan í saumana á þessari niðurstöðu. Gerð var eigindleg 

rannsókn innan fjögurra íslenskra fyrirtækja sem öll hafa tekið þátt í Cranet rannsókninni og 

eiga það sameiginlegt að vera handhafar hinna íslensku gæðaverðlauna fyrir starfsemi sína.  

Lagt var upp með spurningarnar: Eru þær skipulagsheildir sem fengið hafa hin íslensku 

gæðaverðlaun með stefnumiðaða þjálfun og fræðslu? Ef svo er ekki, hver er ástæða þess? 

Í Cranet rannsókninni er ekki fjallað sérstaklega um rökin fyrir þeirri niðurstöðu að ekkert 

íslenskt fyrirtæki teljist vera með stefnumiðaða mannauðsstjórnun samkvæmt líkani Paul 

Kearns og þar með ekki með stefnumiðaða fræðslu og þjálfun. Tilgangur rannsóknarinnar er 

að skoða nánar þá þætti sem verða að vera til staðar til þess að gera fræðslu og þjálfun 

stefnumiðaða hjá þessum fjórum fyrirtækjum. Rannsókn á því hvað þessar tilteknu 

skipulagsheildir eru að gera rétt og hvað þær eru að gera rangt, eftir viðmiðum helstu 

fræðimanna, ætti að gefa öllum skipulagsheildum, sem vilja gera mannauðsmál sín 

stefnumiðuð, vísbendingar um hvað æskilegt er að leggja áherslu á í framkvæmd og hvað ætti 

að varast. Þó ber að taka það fram að ekki er hægt að alhæfa um niðurstöður rannsóknarinnar  

á önnur fyrirtæki eða stofnanir, þar sem einungis er verið að rannsaka þessar tilteknu 

skipulagsheildir.  

Verkefninu má skipta í tvennt. Í fyrri hlutanum verður sagt frá kenningum helstu fræðimanna 

á sviði stefnumiðaðrar fræðslu og þjálfunar, hæfnisþróunar og gæðastjórnunar. Í þeim síðari 

verður sagt frá helstu niðurstöðum rannsóknarinnar og svör viðmælenda borin saman við 

kenningarnar úr fyrri hlutanum.  
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2. CRANET RANNSÓKNIN 

Þar sem kveikjuna að þessu meistaraverkefni má að miklu leyti rekja til niðurstaðna Cranet 

rannsóknarinnar er rétt að fjalla um framkvæmd hennar, niðurstöður og úrvinnslu áður en 

haldið er lengra.  

2.1 FRAMKVÆMD CRANET RANNSÓKNARINNAR 

Cranet rannsóknin, sem verður byggt á í þessari ritgerð, var framkvæmd árið 2006 og er 

sjálfstætt framhald af þeirri sem gerð var árið 2003. Rannsóknin er alþjóðleg og áttu 34 

háskólar í jafnmörgum löndum samstarf um að kanna stöðu mannauðsstjórnunar með 

spurningakönnun. Markmið rannsóknarinnar hér á landi var að staðsetja íslenskar 

skipulagsheildir á þroskastigum mannauðsstjórnunar og skoða tengsl á milli 

mannauðsstjórnunar og rekstrarárangurs. 

Könnunin var lögð fyrir 319 fjölmennustu fyrirtækin hér á landi og var niðurstöðunum skipt í 

eftirfarandi hlutverk mannauðsstjórnunar innan skipulagsheilda: 

 Þættir er lúta að stöðu mannauðsstjórnunar í skipulagsheildum 

 Ráðningar, móttaka og þjálfun nýrra starfsmanna 

 Starfsþróun og frammistöðumat, auk ýmissa þátta er varða þjálfun og fræðslu í 

skipulagsheildum 

 Laun, umbun og launastefna skipulagsheilda 

 Formlegar aðferðir við upplýsingaöflun og upplýsingamiðlun starfsmanna 

Svör þátttakenda voru síðan greind og notuð til þess að staðsetja íslenskar skipulagsheildir á 

þroskastigum mannauðsstjórnunar (e. HR maturity) sem skilgreind hafa verið út frá 

þroskalíkani Paul Kearns í mannauðsmálum frá árinu 2003 (sjá mynd 1). Í líkaninu er lýsing á 

þróun skipulagsheilda allt þar til þær teljast stefnumiðaðar í mannauðstjórnun og nýta þannig 

hæfni starfsmanna til samkeppnisforskots. Samkvæmt Kearns (2003) liggur munurinn á milli 

stefnumiðaðrar og óstefnumiðaðrar mannauðsstjórnunar einkum í viðhorfi innan 

skipulagsheildar gagnvart starfsfólkinu. Eru starfsmenn skipulagsheildarinnar auðlind sem 

hægt er að nýta eða kostnaður sem ber að halda sem lægstum? Svar við þessari spurningu 

stýrir óhjákvæmilega forgangsröðun ýmissa aðgerða innan skipulagsheildar. Ef viðhorfið 

gagnvart starfsfólki er að það sé auðlind verður þjálfun og fræðsla mikilvæg aðgerð til þess að 

viðhalda og auka við þessa auðlind. Aftur á móti ef viðhorfið gagnvart starfsfólki er á þann 
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veg að það sé kostnaður, þá verða hagkvæmnissjónarmiðin þau að þjálfun og fræðsla hafi ekki 

mikinn tilgang í markmiðum og stefnu skipulagsheildar. 

Mynd 1: Þroskastig mannauðsstjórnunnar 

SSttiigg  00 SSttiigg  11 SSttiigg  22   SSttiigg  33 SSttiigg  44 SSttiigg  55 SSttiigg  66 

RRááððnniinnggaarr  oogg  

llaauunnaaggrreeiiððsslluurr 

GGrruunnnn  --

llaauunnaavviinnnnssllaa 

FFaagglleeggrrii  

ssttaarrffssmmaannnnaa--

ssttjjóórrnnuunn 

MMaarrkkmmiiðð  

mmaannnnaauuððss  

ssttjjóórrnnuunnaarr  aaðð  bbæættaa  

ffrraammmmiissttööððuu  

ssttaarrffssmmaannnnaa  oogg  

ssttooffnnuunnaarr//ffyyrriirrttæækkiiss  

MMaannnnaauuððsssstteeffnnaa  

nnoottuuðð  mmeeððvviittaaðð  ttiill  

þþeessss  aaðð  

ffrraammkkvvææmmaa  sstteeffnnuu  

FFrrææððssllaa  oogg  

ssttaarrffssþþrróóuunn  oorrððiiðð  

ssttööððuuggtt  

llæærrddóómmssffeerrllii 

EErrffiitttt  aaðð  

kkoommaasstt  hhiinnggaaðð 

EEnnggiinn  sstteeffnnaa  

  

  

LLiittiiðð  áá  

ssttaarrffssmmeennnn  

sseemm  kkoossttnnaaðð 

SSttaarrffssmmaannnnaa  

sstteeffnnaa 

MMaattsskkeerrffii..  

  

SSttaarrffssmmaannnnaassaammttööll  

FFrraammmmiissttööððuummaatt  

tteennggtt  sstteeffnnuu  

ffyyrriirrttæækkiiss//  

ssttooffnnuunnaarr 
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(Kearns, 2003) 

Niðurstaða Cranet rannsóknarinnar var að ekkert íslenskt fyrirtæki eða stofnun sem tóku þátt 

hefðu náð fjórða stigi eða meira og þannig talist stefnumiðuð.  

Litið á starfsmenn sem samkeppnisyfirburði í rekstri 
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Mynd 2: Þroskastig mannauðsstjórnunar (Kearns) eftir geirum atvinnulífsins 

 

(Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir og Finnur Oddsson, 2008) 

Þessi niðurstaða um mannauðsstjórnun gefur sterka vísbendingu um stöðu íslenskra 

skipulagsheilda í málefnum fræðslu og þjálfunar þar sem sá málaflokkur heyrir að miklu leyti 

undir mannauðsdeildirnar.  

2.2. STAÐA ÞJÁLFUNAR OG FRÆÐSLU Í ÍSLENSKUM SKIPULAGSHEILDUM 

Þættir sem kannaðir voru í Cranet rannsókninni sem tengdust þjálfun og fræðslu voru:  

1. Móttökuferli nýrra starfsmanna. 

2. Þjálfun nýrra starfsmanna. 

3. Skilgreining þjálfunarþarfa starfsmanna. 

4. Ráðandi þættir við ákvarðanatöku um þjálfun og fræðslu. 

5. Setning einstaklingsmarkmiða á sviði starfsþróunar. 

Útkoma þessara þátta var mismunandi. Flest fyrirtæki og stofnanir áttu töluvert í land til þess 

að teljast fagleg, samkvæmt þeim fræðikenningum sem notaðar voru til viðmiðunar í 

rannsókninni. Hluti svarenda var þó að framkvæma viðkomandi aðgerð á æskilegan hátt. 

Þegar þessi atriði voru greind ásamt öðrum með þroskalíkani Kearns (2003) leiddi það til 

þeirrar niðurstöðu að skipulagsheildir á Íslandi væru á stigi eitt til þrjú en svörin eru þó oft 

misjöfn þegar skoðuð eru einstök atriði rannsóknarinnar. Því er vel þess virði að skoða nánar 

10

10

2

61

31

72

23

48

23

6

11

3

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Frumvinnsla, iðnaður, 
orkumál

Versl, þjón, fjármál, 
ferðaþj. samg.

Opinber þjónusta og 
stjórnsýsla Þroskastig 0

Þroskastig 1

Þroskastig 2

Þroskastig 3



12 
 

nokkrar af þeim skipulagsheildum sem þótt hafa skarað fram úr í gæðastjórnun til þess að 

athuga hvort heildarniðurstaða Cranet eigi örugglega við um þjálfun og fræðslu í hverri 

skipulagsheild sem tók þátt.  

2.3 RÉTTMÆTI CRANET RANNSÓKNARINNAR 

Í fyrsta lagi er Cranet rannsóknin alþjóðleg rannsókn sem þýðir að spurningarnar taka ekki 

tillit til séríslenskra aðstæðna. 

Í öðru lagi ber að nefna að þótt þroskalíkan Kearns sé góð viðmiðun og komi frá fræðimanni 

sem hefur starfað við mannauðsmál í tugi ára, þá er það ekki það eina sem ákvarðar hvort 

mannauðsmál skipulagsheilda séu stefnumiðuð eða ekki.  

Í þriðja lagi hefur Cranet rannsóknin þann sama galla og aðrar megindlegar rannsóknir hafa 

að ekki er farið dýpra í orsakir niðurstaðna. Mannauðsmál eru í eðli sínu bæði óáþreifanleg og 

margbreytileg og geta því haft ýmsar ólíkar orsakir og því erfitt að alhæfa um svona stóran 

hóp skipulagsheilda.  

Í ritgerðinni verður reynt á þessar niðurstöður Cranet með því að rannsaka fjórar 

skipulagsheildir sem þótt hafa skarað fram úr öðrum í rekstri, kannað hvort einn hluti 

mannauðsstjórnunar; þjálfun og fræðsla, sé stefnumiðuð í þessum skipulagsheildum með því 

að styðjast við helstu fræðikenningar í þeim málaflokki.  

Það er von höfundar að niðurstaða þessarar ritgerðar gefi betri sýn á sumar orsakir þeirrar 

niðurstöðu sem Cranet rannsóknin leiddi í ljós. 
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3. STEFNUMIÐUÐ STJÓRNUN 

Mikið hefur verið skrifað um stefnu skipulagsheilda og hafa komið fram fjölmargar 

skilgreiningar á hugtakinu. Þótt finna megi mörg mikilvæg sjónarmið varðandi merkingu 

hugtaksins stefna, þá er of langt mál að fara í þá umræðu hér. Sú skilgreining sem valin hefur 

verið í þessari ritgerð er bæði stutt og skýr og nær yfir flestar þeirra sem komið hafa fram. 

Skilgreiningin var sett fram af Snjólfi Ólafssyni (2005) og er sem hér segir:  

,,Stefna er lýsing á þeim árangri sem stefnt er að og hvernig honum skuli náð.“ Þessi 

skilgreining er í rauninni tvíþætt; annars vegar er stefna lýsing á árangri og hins vegar lýsing á 

því hvernig þessum árangri verði náð. Fyrri hluti skilgreiningarinnar fellur undir stefnumótun 

skipulagsheildar en síðari hlutinn framkvæmd stefnunnar. Í þessum kafla verður fjallað um 

bæði stefnumótun skipulagsheilda og framkvæmd stefnu og í lok hans verður skýrt frá 

mikilvægi stefnu og hvað útkoma Cranet rannsóknarinnar þýðir fyrir stefnumiðaða stjórnun 

hjá þeim skipulagsheildum sem tóku þátt í henni. 

3.1. STEFNUMÓTUN 

Vinnan við að móta stefnu er oft sú erfiðasta sem skipulagsheildir taka sér fyrir hendur. Í 

stefnu felst lýsing á kjarna skipulagsheildarinnar, hver tilverugrundvöllur hennar er og 

tilgangur. Í stefnumótun eru sett framtíðarsýn, gildi, meginverkefni, mælikvarðar á árangur, 

aðgerðir og eftirlit (Barney og Hesterly, 2008). Til þess að stefna hafi tilætluð áhrif verður 

hún að vera skýr svo allir sem að henni vinna hafi skilning, vilja og getu til þess að 

framkvæma hana. Í stefnumótun felst að velja, hafna og forgangsraða verkefnum svo útkoman 

eða árangurinn verði sá sem upphaflega var stefnt að. Til þess að geta sett fram stefnu verður 

ítarleg þekking á skipulagsheildinni að vera til staðar og þess vegna þarf að greina bæði innra 

og ytra umhverfi hennar (sjá mynd 3). 
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Mynd 3. Ferli stefnumiðaðrar stjórnunar 

 

 (Barney og Hesterly, 2008) 

Ytra umhverfi skipulagsheildar eru starfsgrein hennar, markaður, samkeppni, þjóðmenning, 

lög, tækniþróun og fleira sem stendur fyrir utan skipulagsheildina en getur haft áhrif á rekstur 

hennar (Barney og Hesterly, 2008). Greining þessara þátta leiðir í ljós tækifæri og hindranir 

sem skipulagsheild stendur frammi fyrir. Helstu hagsmunahópar skipulagsheildar í ytra 

umhverfi eru hluthafar, viðskiptavinir og stjórnvöld. Tilgangur stefnumótunar gagnvart 

þessum hagsmunahópum er einkum að auka tiltrú á skipulagsheildinni og upplýsa um 

starfsemi hennar (Barney og Hesterly, 2008; Snjólfur Ólafsson, 2005; Porter, 1979). 

Innra umhverfi skipulagsheildar eru allir þættir innan skipulagsheildarinnar sem í sameiningu 

gera hana að því sem hún er. Með því að greina þessa þætti eftir tilteknum aðferðum má sjá 

hvar styrkleikar og veikleikar skipulagsheildar liggja (Barney og Hesterly, 2008). Þessar 

upplýsingar má nota til þess að nýta styrkleika og draga úr veikleikum. Þessi aðferð hefur 

verið nefnd auðlindasýnin (e. Resource based view) og með henni geta skipulagsheildir notað 

sitt innra umhverfi eða auðlindir sínar til þess að ná forskoti á samkeppnismarkaði (Barney og 

Hesterly, 2008). Hagsmunahópar innri greiningar eru einkum stjórnendur og starfsfólk 

viðkomandi skipulagsheildar.  

Auðlindir skipulagsheilda eru nær ávallt bæði áþreifanlegar og óáþreifanlegar. Áþreifanlegu 

auðlindirnar eru eignir, fjármunir, tækjabúnaður, lager og svo framvegis. Skipulagsheild getur 

haft samkeppnisforskot vegna áþreifanlegra auðlinda. Til dæmis vegna sterkrar fjárstöðu 

gagnvart samkeppnisaðila eða vegna tæknibúnaðar sem leiðir til betri vöru eða þjónustu. Slíkt 

samkeppnisforskot hefur þann veikleika að í flestum tilfellum er einfalt fyrir samkeppnisaðila 

að herma eftir (Barney og Hesterly, 2008). Óáþreifanlegu auðlindir skipulagsheildar eru hæfni 

starfsfólks, vörumerki, verkferlar, viðskiptatengsl og fleira sem ekki er beinlínis hægt að 
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snerta en getur þó gefið af sér hagnað og leitt til samkeppnisforskots á markaði. Viðurkennt er 

að mun erfiðara að ná fram forskoti með slíkum atriðum en það hefur minni hættu í för með 

sér á eftirhermun samkeppnisaðila (Barney og Hesterly, 2008). Samkeppnisforskot sem 

byggir á óáþreifanlegum auðlindum skipulagsheildar er því mjög eftirsóknarvert og það gerir 

verðmætasköpun mannauðsstjórnunar afar mikilvæga, eins og t.d. hæfnisþróun starfsmanna 

með þjálfun og fræðslu (sjá mynd 4).  

Mynd 4. Tengslin á milli auðlinda, getu og samkeppnisforskots 

 

(Grant, 2002) 

Þegar greining á bæði ytra og innra umhverfi hefur farið fram eru aðilar stefnumótunarinnar 

með viðeigandi upplýsingar til þess að taka ákvörðum um það að hvaða árangri skuli stefna 

og hvernig best sé að fara að því.  

3.2 FRAMKVÆMD STEFNU 

Framkvæmd stefnu er vinna sem unnin er sérstaklega í því augnmiði að koma stefnu 

skipulagsheildarinnar í framkvæmd (Snjólfur Ólafsson, 2005). Ein meginforsendan fyrir slíkri 

vinnu er að sá aðili sem hana vinnur geti útskýrt hvernig vinnan er liður í því að ná þeim 

árangri sem stefnt er að. Ólíkar aðferðir eru notaðar við framkvæmd stefnu í ytra og innra 

umhverfi skipulagsheilda. Þar sem þessi ritgerð fjallar um mannauðsmál sem tilheyra innra 

umhverfinu, þá verður umfjöllun um framkvæmd stefnu bundin við þá hagsmunaaðila sem 
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því tilheyra. Grant (2002) dregur fram mismunandi hlutverk stefnu og er þá með innri 

hagsmunahóp í huga en hann segir að stefna geti þjónað þrenns konar tilgangi: 

1. Stefna sem stuðningur við ákvarðanir. Grant bendir á að ákvarðanir geta ekki allar 

byggst á fullkomnum upplýsingum og rökréttri úrvinnslu úr þeim. Stefnan getur þá 

stuðlað að því að ákvarðanirnar séu innbyrðis samræmdar. 

2. Miðlun upplýsinga. Með því að miðla upplýsingum um stefnuna til starfsmanna er 

verið að miðla upplýsingum um áherslur stjórnenda. 

3. Hvetjandi markmið. Í stefnunni koma fram markmið, stundum sett fram sem 

framtíðarsýn, sem hvetja menn til dáða.  

Æðsta stefna skipulagsheildar er gjarnan kölluð viðskiptastefna eða fyrirtækjastefna en í stærri 

skipulagsheildum eru undirstefnur oft mótaðar út frá henni. Algeng dæmi um slíkt eru 

starfsmannastefna, þjónustustefna, gæðastefna eða stefnur fyrir einstakar deildir. Tilgangur 

slíkra undirstefna eru að gefa nánari leiðbeiningar við framkvæmd æðstu stefnunnar þar sem 

hún er í fæstum tilfellum mjög leiðbeinandi fyrir einstaka starfsmenn (Snjólfur Ólafsson, 

2005).  

Þegar 275 stjórnendur stórra fyrirtækja voru spurðir að því hvað skipti mestu máli við 

stefnumiðaða stjórnun kom fram að getan til þess að framkvæma stefnuna væri mikilvægari 

en gæði stefnunnar sjálfrar (Kaplan og Norton, 2001). Með öðrum orðum má segja að sá hluti 

stefnumiðaðrar stjórnunar sem krefst þess að starfsmenn skilji, vilji og geti, þegar kemur að 

framkvæmd stefnunnar, sé sá mikilvægasti. Þetta þýðir ennfremur að skipulagsheild sem eytt 

hefur miklum tíma og fjármunum í stefnumótun getur ekki talist vera með stefnumiðaða 

stjórnun nema að þátttaka vissra starfsmanna sé tryggð við framkvæmd hennar.  

Vegna þróunar og breytinga á markaði hafa stórfyrirtæki og stofnanir þurft að breyta 

aðferðum sínum við mótun og framkvæmd stefnu sinnar. Undanfarna áratugi hefur skipulag 

stórfyrirtækja og stofnana breyst á þann hátt að einstakar deildir hafa fengið sjálfstæði í rekstri 

sínum og útkoman orðið samvinna margra ólíkra eininga fremur en starfsemi stórrar 

einsleitrar skipulagsheildar. Einnig hefur grunnur samkeppnisforskots skipulagsheilda breyst, 

þannig að verðmæti óáþreifanlegra auðlinda hafa aukist mjög, eins og hæfni starfsmanna og 

meira að segja þau fyrirtæki sem byggja á framleiðslu hafa orðið að gefa framsetningu, 

þjónustu, verklagi og hæfni á vinnustað meiri gaum en áður (Kaplan og Norton, 2001).  

Slík þróun, eins og hér hefur verið lýst, kallar eðlilega á breyttar áherslur í stefnumótun og 

framkvæmd. Segja má að stefna hafi aldrei verið mikilvægari, þar sem hún tryggir að margar 
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ólíkar einingar vinni að sama heildarmarkmiði og að óáþreifanlegar auðlindir 

skipulagsheildarinnar séu virkjaðar til þess að gefa réttan árangur. Lykillinn er að gera 

stefnuna hluta af daglegu starfi starfsmanna (Kaplan og Norton, 2001).  

3.3 STEFNUMIÐUÐ STJÓRNUN OG NIÐURSTÖÐUR CRANET 

Þegar útskýrt hefur verið hvað vel unnin stefna og framkvæmd hennar getur gefið 

skipulagsheild mikið samkeppnisforskot er hægt að spyrja sig að því hvort niðurstöður Cranet 

rannsóknarinnar séu ekki alvarleg tíðindi fyrir íslensk stórfyrirtæki og stofnanir. Þegar ekki er 

unnið stefnumiðað getur stefnan ekki þjónað þeim tilgangi samkvæmt  Grant (2002) og sagt 

var frá hér að framan: 

1. Ákvarðanir verða ekki jafn rökstuddar og samræmdar innbyrðis og annars væri. 

2. Áherslum stjórnenda er ekki miðlað til starfsmanna. 

3. Starfsmenn hafa ekki skýr og hvetjandi markmið til þess að vinna að.  

Það sem þetta getur þýtt fyrir mannauðsstjórnunina í þessum skipulagsheildum er það að 

ákvarðanir í þessum málaflokki séu ekki teknar til þess að vinna að þeim árangri sem stefnan 

kveður á um. Þjálfun og fræðsla sem ekki er stefnumiðuð verður aldrei jafn líkleg til árangurs 

og þar af leiðandi ekki til þess fallin að skapa samkeppnisforskot á markaði (Blanchard og 

Thacker, 2007; Kearns, 2003; Kearns, 2005; Grant og Mosely, 2003; Ulrich og Brockbank, 

2005). 
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4. GÆÐASTJÓRNUN 

Íslensku gæðaverðlaunin eru viðurkenning fyrir framúrskarandi árangur í gæðamálum hjá 

skipulagsheild. Það þýðir að skipulagsheildirnar sem tóku þátt í þeirri rannsókn sem þessi 

ritgerð byggir á eru fremstar á sviði gæðastjórnunar hér á landi. Til þess að vita hvaða 

merkingu sú staðreynd hefur gagnvart stefnumiðaðri stjórnun og einstökum mannauðsmálum 

innan þessara skipulagsheilda verður fyrst að fá skilning á tilgangi og meginverkefnum 

gæðastjórnunar. Leitað verður aftur til fyrstu fræðimanna á sviði gæðastjórnunar og sagt 

verður frá hugmyndum um afburðarfyrirtæki og hámarksárangur. Í kjölfarið verður fjallað um 

þau gæðakerfi sem helst eru notuð af skipulagsheildum rannsóknarinnar, einkum EFQM 

líkanið og ISO 9000 gæðastaðlana. Í lok kaflans verða þessar upplýsingar um tilgang og 

verkefni gæðastjórnunar bornar saman við stefnumiðaða stjórnun.  

4.1. UPPRUNI OG ÞRÓUN GÆÐASTJÓRNUNAR 

Gæðastjórnun sem fræðigrein á rætur sínar að rekja til kenninga nokkurra fræðimanna frá 

Bandaríkjunum og Japan sem komu framum miðja 20. öldina. Þrátt fyrir að kenningarnar 

væru ólíkar, þá kom fram ákveðin sameiginleg hugmyndafræði sem enn í dag er talin gild. 

Hér verður sagt frá nokkrum þessara kenninga (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór 

Ingason, 2007):  

Phillip B. Crosby vildi að gæði væru skilgreind í samræmi við kröfur en ekki eitthvað 

sem væri talið gott eða vel útlítandi. Kerfið sem leiðir til gæða er hugsað sem forvörn en 

ekki eftirlit. Áherslan er lögð á það að gera hlutina rétt í fyrsta skipti.  

Kaoru Ishikawa vildi breyta hugsun fólks og hvatti stjórnendur til þess að huga að 

umbótum á fleiri sviðum en varðandi gæði vöru og fara einu skrefi lengra. Hann vildi að 

stjórnendur huguðu að gæðum vöru, þjónustu og lífsgæðum. Hann er höfundur 

svonefnds fiskbeinarits sem einnig hefur verið kallað orsaka-afleiðinga-ritið. Hann lagði 

ríka áherslu á notkun þeirra verkfæra sem gætu gefið nauðsynlegar upplýsingar um 

reksturinn og sjálfsagt þykir orðið að nota í dag, eins og til dæmis súlurit, línurit, 

dreifirit og stýririt. Grundvallaratriði í umbótastarfi taldi hann vera þátttöku allra í 

fyrirtækinu.  

Shiego Shingo vildi ná fram skilningi á vöruframleiðsluferlinu til þess að hanna kerfi 

sem hámarkaði árangur miðað við kostnað. Hann lagði mikla áherslu á það að 

fyrirbyggja mistök og lagði það til að framleiðsluferlið yrði stöðvað þegar mistök kæmu 
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fram til þess að fyrirbyggja frekari mistök í framtíðinni. Aðferðafræði hans hefur verið 

nefnd Just-In-Time og er enn notuð af mörgum fyrirtækjum sem starfa við framleiðslu.  

Kenningar þessara þriggja manna eru fjarri því að vera þær einu sem fram komu á þessum 

mótunarárum gæðastjórnunar en nægja þó til þess að greina þá hugmyndafræði sem finna má 

í flestum öðrum kenningum um gæðastjórnun. W. Edward Deming (1986) setti fram 14 atriða 

lista sem gott er að nota sem heildarsýn yfir tilgang gæðastjórnunar. Þessi atriði eru sem hér 

segir:  

1. Skapa stefnufestu fyrir stöðugar umbætur á vöru og þjónustu og stuðla þannig að 

langtímaárangri, samkeppnishæfni og atvinnu.  

2. Tileinka sér nýja hugsun sem byggir á samvinnu sem allir græða á og koma þessari 

hugsun í framkvæmd með því að kenna og þjálfa starfsfólk, viðskiptavini og birgja. 

3. Byggja gæðin inn í vöruna frá upphafi til þess að eyða þörfinni fyrir stórfellt eftirlit. 

4. Ekki horfa eingöngu á verð þegar teknar eru viðskiptalegar ákvarðanir, heldur 

lágmarka heildarkostnað til lengri tíma. Notast skal við fáa og góða byrgja og 

sambandið við þá skal byggja á trausti og tryggð. 

5. Stöðugar umbætur á öllum verkferlum sem koma að áætlanagerð, framleiðslu og 

þjónustu. Með þessu má framleiða betri vöru, auka framleiðni og lækka tilkostnað. 

6. Þjálfa alla starfsmenn, líka stjórnendur. 

7. Leggja grunn að forystu sem hjálpar fólki til þess að vinna verkin betur og taka tillit til 

þess að fólk hefur misjafna getu, færni og metnað. Markmið forystu á að vera að 

hjálpa fólki til þess að gera betur.  

8. Eyða hræðslu starfsfólks, byggja upp traust og stuðla þannig að meiri skilvirkni.  

9. Brjóta niður múra á milli deilda og starfssvæða og samkeppni á milli deilda. Fólk úr 

mismunandi deildum þarf að vinna saman í hópum til þess að leysa vandamál er varða 

vörur eða þjónustu.  

10. Eyða slagorðum þar sem krafist er gallalausrar framleiðslu og stóraukinnar framleiðni. 

Slík slagorð gera ekki gagn því grunnorsakir galla og lélegrar framleiðni liggja 

sjaldnast hjá starfsfólkinu.  

11. Ekki stjórna með markmiðum um tiltekið framleiðslumagn eða framleiðni, heldur með 

forystu sem hjálpar fólki til þess að vinna að stöðugum umbótum á gæðum og 

framleiðslu. 

12. Hætta að beita því sem rænir fólk starfsgleði, þar á meðal árlegu frammistöðumati og 

markmiðastjórnun.  
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13. Hvetja til menntunar og fræðslu með viðamiklu fræðslukerfi. Ekki er nóg að hafa góða 

starfsmenn, heldur þarf starfsmenn sem bæta sig sífellt með menntun. Þekking er 

mikilvæg undirstaða fyrir samkeppni.  

14. Tryggja þátttöku allra. Yfirstjórnendur þurfa að skuldbinda sig til þess að innleiða 

umbætur og stuðla að framgangi þeirra. Þeir verða að vita nákvæmlega hvað þarf að 

gera og framkvæma það sem ofangreindir 13 punktar fela í sér. Stuðningur er ekki 

nóg, aðgerða er þörf.  

Í þessum 14 atriðum Deming má sjá talsvert af verkefnum sem geta fallið undir verksvið 

mannauðsdeilda. Atriði númer tvö, sex og 13 fjalla öll um þjálfun og fræðslu. Önnur atriði 

fjalla um fyrirtækjamenningu, samvinnu og almenna aðstoð gagnvart starfsfólki til þess að 

tryggja vel unnin störf (Beardwell og Claydon, 2007). 

Fyrirtæki sem unnið hafa eftir leiðum gæðastjórnunar og náð hámarksárangri eru nefnd 

afburðarfyrirtæki. Margar rannsóknir hafa verið gerðar á slíkum fyrirtækjum í þeirri von að 

finna formúlu að hámarksárangri fyrir önnur fyrirtæki. Samanburður á niðurstöðum sex 

viðamikilla rannsókna sýnir sex lykilatriði sem finna má í flestum afburðarfyrirtækjum 

(Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007):  

1. Stefnumörkun þeirra tekur mið af viðskiptavinum, getu fyrirtækisins og möguleikum á 

árangri. Stefnunni er svo breytt í einfaldan vegvísi sem er grundvöllur fyrir öllu sem er 

gert og ekki gert.  

2. Mikil áhersla er lögð á það að þekkja þarfir og væntingar viðskiptavina og koma til 

móts við þær. Þetta felur ekki einungis í sér árlega viðhorfskönnun og eftirfylgni, 

heldur gengur starfsemin út á það að fullnægja þessum þörfum og væntingum og halda 

viðskiptavinum ánægðum.  

3. Skipulagt og stöðugt umbótastarf á sér stað. 

4. Árangur og árangursmælingar eru í brennidepli. 

5. Áhersla er lögð á fræðslu og þjálfun starfsmanna.  

6. Yfirstjórnendur búa yfir eldmóði og skuldbinda sig til þess að ná fram gæðum og 

árangri sem þeir miðla áfram til starfsmanna. 

Þetta eru þau atriði sem má leita eftir í skipulagsheildum sem þykja skara fram úr á sínu sviði 

í gæðum, þar á meðal þeim sem þátt tóku í rannsókninni sem þessi ritgerð byggir á.  
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4.2. EFQM LÍKANIÐ OG ISO 9000 GÆÐASTAÐLAR 

Fjölmargir gæðastaðlar, verkferlar, handbækur og líkön hafa verið gefin út til þess að aðstoða 

fyrirtæki við innleiðingu gæðakerfis. Í þessum hluta verður fjallað nánar um þau sem áhrif 

hafa haft á gæðakerfi þeirra skipulagsheilda sem þátt tóku í þessari rannsókn.  

4.2.1. EFQM LÍKANIÐ 

Líkanið var fyrst þróað sem samhæft mat á fyrirtækjum þegar ákveðið var að veita evrópsku 

gæðaverðlaunin árið 1988. EFQM er skammstöfun fyrir European Foundation for Quality 

Management og frá þeim tíma hefur notkun líkansins náð talsverðri útbreiðslu innan Evrópu. 

Notkun þess á Íslandi hófst við upphaf hinna íslensku gæðaverðlauna árið 1997 (Agnes Hólm 

Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007; Stjórnvísi). Líkanið byggir á þeirri forsendu að 

afburðarárangri, ánægju viðskiptavina, ánægju starfsmanna og samfélagslegum árangri sé náð 

fram með forystu sem leiði stefnumörkun, starfsmannastjórnun, samstarf og innri ferla.  

Mynd 5. EFQM Árangurslíkanið 

(Stjórnvísi) 

Líkanið skiptist í níu þætti. Fimm eru kallaðir framkvæmdarþættir en fjórir árangursþættir. Í 

framkvæmdarþáttunum eru framkvæmdaraðferðir skipulagsheildar skoðaðar en í 

árangursþáttunum er litið á afrakstur þeirra. Ekki er sjálfsagt fyrir hvaða skipulagsheild sem er 

að nota líkanið, þar sem það krefst svara sem kalla á skilning á allri starfsemi 

skipulagsheildarinnar og að stjórnun innan þess fari fram með ferlum og á grundvelli 

staðreynda (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007).  

Fyrir skipulagsheildir sem ekki hafa slíkar starfsaðferðir eru gefin ákveðin innleiðingaskref til 

þess að gera þeim kleift að nota líkanið. Á mynd 6. er gerð grein fyrir þessum skrefum: 
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Mynd 6: Skref við innleiðingu á EFQM líkaninu. 

 

     (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007).  

Til þess að tryggja árangur af notkun líkansins þarf að átta sig á því að líkanið er ætlað til þess 

að það sé notað með reglubundnum hætti en ekki aðeins þegar sótt er um verðlaun. Helsti 

ávinningur skipulagsheilda er kerfisbundin skoðun á öllu því sem máli skiptir innan 

skipulagsheildar. Það gefur upplýsingar um styrkleika og veikleika sem hægt er að nota við 

mótun stefnu. Þessar upplýsingar veita einnig lykilstarfsmönnum þekkingu á því hvernig þeir 

geta hámarkað afköst sín í þágu skipulagsheildarinnar. Þær skipulagsheildir sem tekist hefur 

hvað best upp við notkun líkansins hafa gert aðferðir þess að sínum eigin við stefnumótun og 

áætlanagerð (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007).  

4.2.2. ISO 9000 GÆÐASTAÐLARNIR 

ISO er stytting fyrir International Organization for Standardization og samtökin kallast á 

íslensku Alþjóðlegu staðlasamtökin. Samtökin eru með höfuðstöðvar sínar í Genf og að baki 

þeim standa landsstaðlastofnanir iðnríkja og þróunarlanda í öllum heimshlutum, þar á meðal 

Staðlaráð Íslands. ISO staðlarnir eru gefnir út sem alþjóðastaðlar og þeir fela í sér sammæli 

þjóða og hagsmunaaðila um það hvað teljist tæknistig samtímans á viðkomandi sviði 

(Staðlaráð Íslands, 2009). Sögu þeirra má rekja aftur til ársins 1979 og hafa þúsundir 

Koma á 

skuldbindingu fyrir sjálfsmat

Byggja upp skuldbindingu yfirstjórnenda við

líkanið og tryggja skilning á því. Þjálfa millistjórnendur í 

notkum EFQM líkansins sem aðferð í stöðugum 

úrbótum.

Áætlun 

sjálfsmats

Velja aðferð sem nota skal við sjálfsmatið. 

Taka ákvörðun um aðföng. Finna áhugasama 

þátttakendur í fyrsta sjálfsmatið. Skilgreina takmörk 

fyrirtækisins.

Koma á fót 

liði eða liðum til að 

framkvæma sjálfsmatið og 

þjálfa aðra í notkun þess

Setja saman teymi til að stjórna 

sjálfsmatinu. Velja og þjálfa þátttakendur. Finna dæmi til 

að nota við þjálfunina. Skilgreina möguleika til úrbóta 

með notkun dæma.

Rýna frammistöðu
Samskiptaáætlun 

fyrir alla í hópnum

Ákveða samskiptamunstur og markið

innleiðingahópsins. Sjá til þess að viðskiptavinir og 

velgengi fyrirtækisins sé í brennidepli.

Framkvæma 

sjálfsmat

Framkvæma sjálfsmatið efitr þeim 

leiðum sem ákveðnar hafa verið.

Útbúa 

aðgerðaráætlun

Skilgreina svæði sem þarfnast úrbóta. 

Forgangsraða verkefnum. Skilgreina ábyrgð og vörður 

fyrir verkefnin. Miðla aðgerðaráætlun.

Innleiða 

aðgerðaráætlun Setja saman úrbótahópa. 

Sjá til þess að nauðsynleg aðföng séu til staðar.
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alþjóðastaðla verið gefnir út, þar á meðal 9000 röðin sem hér er til umfjöllunar. Heitið 9000 er 

sameiginlegt yfir staðlaröð sem þróuð hefur verið til þess að hjálpa fyrirtækjum og stofnunum 

að innleiða og starfrækja skilvirk gæðastjórnunarkerfi. Hugmyndafræðin á bak við staðlana 

hefur frá upphafi verið sú að tryggja lágmarksgæði í stjórnun og verklagi. Með reglubundnum 

hætti eru gefnar út umbætur á stöðlunum, þar sem reynt er að tryggja notagildi þeirra í 

framkvæmd í umhverfi sem er í sífelldri þróun. Nýjasti staðallinn sem skipulagsheildir geta 

notað til þess að fá alþjóðlega gæðavottun heitir ISO 9000:2000 (Staðlaráð Íslands, 2009). 

Öllum fyrirtækjum sem stefna að ISO 9000 gæðavottun ber að túlka kröfur staðalsins með 

tilliti til eigin starfsemi og stefnu. Kröfur staðalsins eru (Staðlaráð Íslands, 2009): 

1. Áhersla á viðskiptavini. Meðal annars að hafa skilning á þörfum viðskiptavinanna, 

uppfylla kröfur og leitast við að fara fram úr þeim.  

2. Forysta. Leiðtogar fyrirtækis mynda samheldni um tilgang þess og hlutverk. Þeir 

skapa og viðhalda því umhverfi sem þarf til þess að starfsfólkið geti unnið að 

markmiðum fyrirtækisins. 

3. Þátttaka fólks. Starfsfólkið myndar kjarna fyrirtækisins og með þátttöku þess má nýta 

hæfileika þess í þágu fyrirtækisins. 

4. Ferlisnálgun. Með því að líta á starfsemi fyrirtækis sem ferli er auðveldara að ná 

árangri. 

5. Kerfisnálgun í stjórnun. Ef ferlum fyrirtækis er stjórnað sem samfelldu innbyrðis kerfi 

er auðveldara fyrir fyrirtækið að ná markmiðum sínum.  

6. Stöðugar umbætur. Fyrirtækið ætti að stefna að stöðugum umbótum á 

heildarframmistöðu sinni.  

7. Staðreyndabundin nálgun í ákvarðanatöku. Fyrirtækið ætti að byggja ákvarðanir sínar 

á traustum grunni gagna og upplýsinga.  

8. Gagnkvæmur hagur í tengslum við birgja. Fyrirtækið og birgjar þess eru háðir hver 

öðrum. Það er hagur beggja að byggja upp tengsl sem efla gagnkvæma hagsmuni.  

Þegar tekin er ákvörðun um að sækjast eftir ISO gæðavottun er mikið lagt á stjórnendur jafnt 

sem starfsmenn. Oftast byggist innleiðing gæðakerfis á fyrirliggjandi kerfi og verklagsreglum 

sem leitast er eftir að aðlaga og bæta. Þessi ákvörðun þarf því að vera frá lykilstjórnendum 

komin, þar sem ferlið kostar bæði tíma og fjármuni og krefst þátttöku allra starfsmanna. Því 

þarf skýra sýn á þann árangur sem stefnt er að með innleiðingu gæðakerfis (Staðlaráð Íslands, 

2009). 
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Þegar skipulagsheild hefur verið gæðavottuð hefur hún skuldbundið sig að nokkru leyti til 

þess að stjórna samkvæmt þeirri stefnu sem sett var í innleiðingaferlinu. Þó þarf alltaf að vera 

ljóst að gæðakerfi og verkferlar þess eru verkfæri til þess að auka árangur skipulagsheildar. 

Þegar vinnulag er orðið þungt í vöfum og lykilstarfsmenn eiga erfitt með að skilja það, þá 

hættir það að þjóna þeim tilgangi sínum að hámarka árangur skipulagsheildar.  

Þær skipulagsheildir sem ná því markmiði að láta gæðakerfið styðja við árangur 

skiplagsheildarinnar njóta nokkurra kosta gagnvart ytri hagsmunaaðilum með alþjóðlegri 

gæðavottun á borð við ISO 9000. Kostirnir felast aðallega í því að það er einn gildandi staðall 

yfir allar atvinnugreinar, það er samræming á verklagi á milli ólíkra þjóða, það er hlutlaus 

sannprófun gæða og ekki síst þá eru tækifæri til stöðugra umbóta (Staðlaráð Íslands, 2009). 

ISO gæðastaðlar þjóna þannig sem gegnsæ lágmarksviðmið vottaðra skipulagsheilda um gæði 

vöru og þjónustu. Það er svo undir hverri og einni skipulagsheild komið að gera betur en 

staðallinn kveður á um.  

4.3. GÆÐAKERFI OG STEFNUMIÐUÐ STJÓRNUN 

Það sem finna má sameiginlegt í öllum þessum ólíku sjónarhornum gæðastjórnunar er það að 

ákveðin hugmyndafræði hefur verið í gildi alveg frá upphafi. Hvort sem fjallað er um 

upphafskenningar gæðastjórnunar, rannsóknir á afburðarfyrirtækjum eða ISO staðlana, þá eru 

lykilatriðin til árangurs mjög svipuð. Þessi lykilatriði eru að miklu leyti þau sömu og þurfa að 

vera til staðar til þess að stjórnun teljist stefnumiðuð. Krafan um skilning og þekkingu 

stjórnenda á skipulagsheildinni í gæðastjórnun er einn megintilgangur stefnumótunar. Um 

hæfni starfsmanna og þáttöku þeirra í gæðamálum skipulagsheildarinnar gildir sama krafan og 

um rétta framkvæmd stefnu. Að lokum má nefna það að stefnt er að sömu útkomu við 

gæðastjórnun og stefnumiðaða stjórnun, þ.e. að vinna eftir ákveðnum leiðum til þess að ná 

þeim árangri sem skilgreindur hefur verið út frá eðli skipulagsheildarinnar. Í þessari ritgerð er 

því sú ályktun dregin að sú skipulagsheild sé með stefnumiðaða stjórnun sem mótað hefur 

hugmyndir sínar um gæði og starfar eftir ákveðnum leiðum til ná þeim fram. 
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5. HVAÐ ER MANNAUÐSSTJÓRNUN? 

Þegar fjalla á um málaflokk þjálfunar og fræðslu, eins og í þessari ritgerð, verður ekki komist 

hjá því að setja hann í rétt samhengi. Þjálfun og fræðsla eru einn þáttur mannauðsstjórnunar í 

skipulagsheildum. Allar skipulagsheildir sem eru með starfsmenn verða að stjórna starfsfólki 

sínu, hvort sem til er sérstök mannauðsdeild innan þeirra eða ekki. Aðgerðir og ákvarðanir 

tengdar mannauðsstjórnun eru til dæmis ráðningar, uppsagnir, starfsmannasamtöl, 

hvatningarkerfi, frammistöðumat, þjálfun og fræðsla og fleiri aðgerðir sem tengjast starfsfólki 

skipulagsheilda (Blanchard og Thacker, 2007).  

Í þessum kafla verður mannauðsstjórnun kynnt eins og hún kemur fyrir í kenningum 

fræðimanna. Erfiðleikar fræðimanna við að skilgreina hugtakið hafa leitt til ólíkra skoðana um 

megintilgang mannauðsstjórnunar. Í fyrri hluta kaflans verður eðli mannauðsstjórnunar kynnt. 

Annars vegar þróunin frá starfsmannahaldi til mannauðsstjórnunar og hins vegar hin tvískipta 

nálgun mannauðsstjórnunar. Í kjölfarið verður fjallað um hlutverk mannauðsstjórans í 

stefnumiðaðri skipulagsheild og hvaða ágóða slík skipulagsheild geti vænst af 

mannauðsaðgerðum sínum. Að lokum verður fjallað um hugmyndina um starfsmannaskorkort 

og tekið saman hvaða hlutverki mannauðsstjórnun gegnir við stefnumiðaða stjórnun hjá 

skipulagsheildum með virkt gæðakerfi.  

5.1. FRÁ STARFSMANNAHALDI TIL MANNAUÐSSTJÓRNUNAR 

Umbreyting starfsmannahalds yfir í mannauðsstjórnun er ekki samfelld þróun og hafa 

sérfræðingar á þessu sviði deilt um það í hverju breytingin er fólgin og hversu mikil hún 

raunverulega er (Beardwell og Claydon, 2007; Legge, 1995; Beer og Spector, 1985; Guest, 

1987; Storey, 2001; Keenoy, 1990). Í stórum dráttum má skipta mönnum í tvo hópa; þá sem 

telja að hugtakið sé bylting frá því sem áður var í stjórnun starfsmanna og hina sem telja að 

einungis sé um eðlilega þróun að ræða.  

Beer og Spector (1985) eru hluti þess hóps sem segja breytinguna vera það mikla að um nýtt 

hugtak sé að ræða. Þeir sem hafa verið á þessari skoðun hafa átt það sameiginlegt að telja 

mannauðsstjórnunarhugtakið vera betra en starfsmannahaldið og sem dæmi um það gaf breska 

ríkisstjórnin út þá yfirlýsingu árið 1992 að hefðbundið starfsmannahald væri úrelt (Beardwell 

og Claydon, 2007). Legge (1995) kom þó auga á alvarlega skekkju í þessari umræðu. Hann 

sagði að hefðbundin samanburður hjá þeim sem teldu mannauðsstjórnunarhugtakið æðra 

starfsmannahaldinu væri þannig að einungis kostir mannauðsstjórnunar væru settir upp við 

hlið bæði kosta og ókosta starfsmannahalds. Til þess að leiðrétta þessa skekkju bar Legge 
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saman mannauðsstjórnunarhugtakið við starfsmannahald eins og bæði hugtökin leitast við að 

vera í kenningum sínum. Samanburðurinn leiddi í ljós mörg af sömu grundvallaratriðum 

innan þessara hugtaka. Bæði leggja áherslu á mikilvægi samþættingar og þróun starfsmanna 

við að ná markmiðum skipulagsheildarinnar og að hafa rétta fólkið í réttum störfum. Bæði 

gera hugtökin millistjórnendur og framlínustjórnendur ábyrga gagnvart frammistöðu 

starfsmanna. Áður töldu margir fræðimenn þessi atriði mannauðsstjórnun til tekna gagnvart 

starfsmannahaldi (Beardwell og Claydon, 2007). 

Samanburður Legge (1995) á hugtökunum leiddi einnig fram þrjú mikilvæg atriði sem bar á 

milli þeirra. Í fyrsta lagi er fyrirkomulag hefðbundins starfsmannahalds á þann hátt að 

starfsmenn eru viðtakendur stjórnunarákvarðana yfirmanna en mannauðsstjórnun leggur 

áherslu á þátttöku starfsmannanna sjálfra í ákvarðanatökunni eins og með deilingu á valdi og 

samvinnu. Í öðru lagi er það hlutverk framlínu- og millistjórnenda í hefðbundnu 

starfsmannahaldi að framfylgja fyrirfram mótuðum ferlum en mannauðsstjórnun leggur 

áherslu á ábyrgð þeirra á vinnuferlunum í samræmi við stefnuna og þannig frammistöðu 

starfsmanna. Í þriðja og síðasta lagi taldi Legge að stjórnun fyrirtækjamenningar væri ríkur 

þáttur í mannauðsstjórnun en ekki í starfsmannahaldi. Með fyrirtækjamenningu er átt við 

markmið um samhentan og stefnumiðaðan starfshóp sem vinnur sem ein liðsheild í þágu 

skipulagsheildarinnar.  

Legge var ekki eini fræðimaðurinn sem lagði fram samanburð á hugtökunum. Til eru tvö 

líkön sem gagnlegt er að skoða í þessu sambandi. Annað er sett fram af Guest (1987) og 

fjallar um samanburð á milli staðalímynda hefðbundins starfsmannahalds og 

mannauðsstjórnunar. Hitt líkanið er eftir Storey (2001) og heitir „27 atriði mismunar“ (e. 27 

points of difference) en síðar var þessum atriðum fækkað í 25. Niðurstöður þessara líkana hafa 

verið skoðaðar í samræmi við kenningar Beer og Spector (1985) og fram hafa komið fimm 

meginþemu sem finna má í þeim öllum (Beardwell og Claydon, 2007): 

1. Skipulagning (e. Planning perspective) 

Hefðbundið starfsmannahald bregst við skammtímaáætlunum skipulagsheildarinnar en 

mannauðsstjórnun hefur langtímaáætlanir að leiðarljósi. Þetta hefur verið orðað þannig að 

starfsmannahald leitist við að bregðast við aðstæðum (e. Reactive) en mannauðsstjórnun 

leitist við að skapa aðstæður (e. Proactive). 
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2. Stjórnun starfsfólks (e. People management perspective) 

Sýn starfsmannahaldsins á starfsfólkið er sú að það sé breytilegur kostnaður sem þarf að 

halda í skefjum og í samræmi við framleiðni eða þjónustustig skipulagsheildarinnar. Allar 

aðgerðir eins og ráðningar, brottrekstur, umbun, þjálfun og eftirlit eru framkvæmdar með 

þessa sýn að leiðarljósi. Sýn mannauðsstjórnunar er sú að í starfsfólkinu séu fólgin 

verðmæti sem skapað geti hagnað fyrir skipulagsheildina. Framkvæmd helstu aðgerða er 

með því markmiði að auka skuldbindingu starfsmanna við skipulagsheildina og mikil 

áhersla er lögð á það að þróa þessi verðmæti með því að stuðla að starfsþróun og vellíðan 

á vinnustað. Útfærsla einstakra aðgerða færi þá eftir mannauðsstefnu hverrar 

skipulagsheildar fyrir sig, þar sem gert er ráð fyrir sveigjanleika, fjölhæfni og framleiðni 

tengdum launum. Starfsmannahald leitast eftir hlýðni starfsmanna en mannauðsstjórnun 

hollustu þeirra.  

3. Starfsmannatengsl (e. Employment relations perspective) 

Starfsmannatengsl í hefðbundnu starfsmannahaldi tengist hugmyndinni um heildarhyggju, 

þar sem lögð er áhersla á hlutverk stéttarfélag í samningagerð fyrir starfsmenn sem mynda 

þá eina heild gagnvart hagsmunum vinnuveitanda. Starfsmannatengsl mannauðsstjórnunar 

leggur áherslu á einstaklinginn, þar sem hver og einn er metinn eftir markaðsaðstæðum. 

Þessi áhersla breytir hlutverki stéttarfélaga frá andstæðingi í samstarfsaðila.  

4. Kerfi (e. Structure/systems perspective)  

Eitt helsta hlutverk starfsmannahalds er að viðhalda stöðugleika innan 

skipulagsheildarinnar með áherslum á skipulag og kerfi. Þetta gerir starfsmannahaldið 

nátengt skrifræði og miðstýringu í skipulagi. Hlutverk mannauðsstjórnunar er aftur á móti 

að aðlaga umhverfið að þörfum starfsmanna og sjá til þess að skipulagsheild sé 

sveigjanleg og aðlögunarhæf.  

5. Hlutverk (e. Role perspective) 

Í starfsmannahaldi eru sérstakir sérfræðingar sem taka ákvarðanir um aðgerðir í 

starfsmannamálum en mannauðsstjórnun setur þá ábyrgð yfir á framlínustjórnendur. Með 

öðrum orðum er framkvæmd mannauðsstefnu skipulagsheildar í höndum forstjóra og 

framlínustjórnenda en ekki sérstakra milliaðila. Þessi munur undirstrikar breytingu yfir í 

flatara skipulag í skipuriti skipulagsheilda.  

Samkvæmt þessum fimm þemum er talsverður munur á þessum tveimur hugtökum. Hin nýja 

hugmyndafræði á bak við mannauðsstjórnunarhugtakið gerir ráð fyrir hraðari breytingum í 

ytra umhverfi, flatara skipulagi í skipulagsheildum, meiri samvinnu á milli stjórnenda og 

ríkari áherslu á verðmæti einstaklingsins. Það eru þó ekki allir sannfærðir um það að þessi 
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breyting sé raunveruleg. Tom Keenoy (1990) er einn þeirra sem álítur að raunverulegar 

breytingar á stjórnun starfsmanna í skipulagsheildum hafi ekki verið eins miklar og haldið 

hefur verið fram. Meginbreytinguna segir Keenoy felast í kenningunum og orðræðunni og 

hefur mannauðsstjórnun verið sögð gamalt vín á nýjum belgjum (Beardwell og Claydon, 

2007). 

Erfitt er að meta hvort raunveruleg breyting hafi orðið í stjórnun á starfsfólki en nýjar áherslur 

mannauðsstjórnunarhugtaksins setja augljóslega fram nýjar kröfur á skipulagsheildir sem 

stefna að árangri, hvort sem þær hafa þegar skilað byltingakenndum breytingum eða ekki. 

5.2. HLUTVERK MANNAUÐSSTJÓRNUNAR  

Hlutverk mannauðsstjórnunar hefur frá upphafi greinarinnar verið deiluefni fræðimanna og er 

afleiðingin sú að yfirleitt er rætt um tvær ólíkar nálganir í því efni. Í daglegu máli hafa þær 

verið nefndar „harða“ og „mjúka“ nálgunin, þar sem önnur þykir ganga út frá hlutverki 

mannauðsstjórnunar á kerfisbundinn hátt en hin út frá mannlegri og einstaklingsmiðaðri 

aðferð. Báðar hafa verið settar upp í líkönum sem fram komu í Bandaríkjunum á níunda 

áratug síðustu aldar.  

Líkanið sem tengist „hörðu“ nálguninni heitir Devanna líkanið og er oft kennt við Michigan 

háskólann í Bandaríkjum (sjá mynd 7).  

Mynd 7: Devanna líkanið 
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Samkvæmt líkaninu er mannauðsstjórnun fyrirbæri sem er hluti af stöðugri hringrás, ásamt 

stefnu skipulagsheildar og starfsmenningu. Hlutverk mannauðsstjórnunar, samkvæmt þessari 

nálgun, er að taka allar ákvarðanir í starfsmannamálum út frá hagsmunasjónarmiðum 

viðkomandi skipulagsheildar. Með öðrum orðum er mannauðsstjórnun ætlað að styðja þá 

stefnu sem skipulagsheild hefur mótað sér. Nálgunin hefur verið gagnrýnd fyrir það að ganga 

of mikið út frá skipulagningu ferla og framkvæmd áætlana í skipulagsheildinni án þess að 

taka tillit til fjölbreytileika starfsfólksins. Nálgunin þykir af mörgum fræðimönnum einungis 

taka til gamla skipulagsins, þar sem valdið er þrepaskipt og miðstýring er mikil og að allir 

sem að skipulagsheildinni koma eigi sameiginlegra hagsmuna að gæta (Beardwell og 

Claydon, 2007).  

„Mjúka“ nálgunin kemur fram í líkani sem sett var fram af árið 1984 og hefur verið tengt við 

nafn Harvardháskólans í Bandaríkjunum.  

Mynd 8: Harvardlíkanið 

 

    (Beer, 1984) 
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því að skipulagsheildin sé uppbyggð af mismunandi hagsmunahópum. Því þarf að taka tillit til 

allra þessara ólíku hagsmuna. Nálgunin gerir ekki aðeins ráð fyrir því að allir þurfi að lúta 

einni sameiginlegri stefnu, heldur einnig því að í fjölbreytileika hagsmunahópanna felist 

tækifæri skipulagsheildarinnar til þróunar og samkeppnisforskots (Beardwell og Claydon, 

2007). 

Þótt gerður sé skýr greinarmunur á þessum tveimur nálgunum er alltaf hægt að finna einkenni 

beggja í raunverulegri framkvæmd mannauðsstjórnunar. Þær eru heldur ekki algjörar 

andstæður því báðar leitast við að vera stefnumiðaðar þótt áherslur séu ólíkar (Legge, 1995).  

Umræðan um „harða“ og „mjúka“ nálgun tengist óhjákvæmilega þeirri þróun sem verið hefur 

á greininni. „Harða“ nálgunin ber mörg einkenni starfsmannahalds en um þá „mjúku“ hafa 

fræðimenn eins og Beer og Spector (1985), höfundar Harvardlíkansins hér að framan, haldið 

fram að hún beri einkenni mannauðsstjórnar.  

5.3. STEFNUMIÐUÐ MANNAUÐSSTJÓRNUN 

Til þess tryggja árangur af mannauðsstjórnun í skipulagsheildum verður hún að vera 

stefnumiðuð (Ulrich og Brockbank, 2005; Kearns, 2005; Larsen og Bramming, 2000). Þetta 

þýðir að ákvarðanir og aðgerðir í þessum málaflokki verða að vera í samræmi við þann 

árangur sem skipulagsheildin hefur ákveðið að stefna að. Hvort sem skipulagsheildir velja 

harða eða mjúka nálgun í mannauðsstjórnun, þá kveða báðar leiðir á um mikilvægi þess að 

stjórnun mannauðsins sé í samræmi við og stuðningur við kjarnastarfssemi 

skipulagsheildarinnar (Beardwell og Claydon, 2007). Til þess að mannauðsstjórnun sé 

stefnumiðuð, eins og Paul Kearns hefur lýst því í þroskalíkani sínu, þarf að líta til tveggja 

grundvallaratriða. Annars vegar til hlutverks mannauðsstjóra eða þess aðila sem ber ábyrgð á 

mannauðsmálum skipulagsheildar og hins vegar til þess hvaða ágóða skipulagsheild hafi af 

mannauðsstjórnuninni (Ulrich og Brockbank, 2005; Huselid, Becker og Beatty, 2005).  

5.3.1. HLUTVERK MANNAUÐSSTJÓRANS 

Bók Dave Ulrich frá 1997 The HR Champion varð metsölubók og í henni er sett fram ítarleg 

lýsing á því hlutverki sem mannauðsstjóri verður að taka að sér til þess að 

mannauðsstjórnunin geti orðið stefnumiðuð. Í þessum kafla verður drepið á helstu niðurstöður 

þeirrar bókar, auk annarra kenninga sem fjallað hafa um hlutverk mannauðsstjórans.  

Samkvæmt Ulrich (1997) eru það fjögur hlutverk sem mannauðsstjórinn þarf að gegna ef 

árangur á að nást: 
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 (Ulrich, 1997) 

1. Meðeigandi vinnur með yfirmönnum og þeim sem eru í framlínu að framkvæmd 

stefnumótunar. Mannauðsstjóri skal þekkja fyrirliggjandi viðskiptalíkan og 

viðskiptaleiðir fyrirtækisins til þess að geta endurskoðað skipulag og skilgreint þá hlið 

sem snýr að þörfum til breytinga. Meðeigandinn hugsar fyrst og fremst um þarfir 

skipulagsheildarinnar og um að auka afköst hennar.  

2. Sérfræðingur/ráðgjafi bætir stjórnunarleiðir, oft með aðferðum tækninnar, til þess að 

auka skilvirkni og afköst skipulagsheildarinnar. Sérfræðingurinn þekkir bestu 

aðferðirnar í mannauðsstjórnun og dreifir þeirri þekkingu þangað sem hennar er þörf. 

Hann skipuleggur verkferla á hagkvæman hátt og tekur að sér það hlutverk að vera 

rödd starfsmanna skipulagsheildarinnar. Hann leitast við að draga úr ágreiningi á milli 

starfsmanna og stjórnenda og kemur áhyggjum starfsmanna á framfæri við rétta 

yfirmenn. Hlutverk sérfræðingsins er þjónustuhlutverk sem á að draga úr allri truflun á 

starfsseminni.  

3. Umboðsmaður starfsmanna tryggir að starfsmenn séu uppteknir í störfum sínum og 

skuldbundnir skipulagsheildinni. Þetta ávinnst með því að hann sé rödd starfsmanna í 

stjórnunarlegri umræðu, ásamt því að gefa starfsmönnum tækifæri til faglegrar 

þróunar. Umboðsmaður starfsmanna skal útvega nauðsynlegan efnivið til þess að 

 

 

MEÐEIGANDI 

 

 

FRUMKVÖÐULL 

BREYTINGA 

 

 

UMBOÐSMAÐUR 

STARFSMANNA 

 

 

SÉRFRÆÐINGUR 

/ RÁÐGJAFI 

Framtíð 

Áhersla á stefnumótun 

Nútíð 

Áhersla á dagleg verkefni 

Ferli 

Hörð nálgun 

Fólk 

Mjúk nálgun 

Mynd 9: Hlutverk mannauðsstjórans 



32 
 

mæta þeim viðmiðunum sem störfin hafa og samræma kröfur yfirmanna að hag 

starfsmanna. Til þess að geta sinnt þessum skyldum þarf mannauðsstjórinn að vera 

fullgildur meðlimur í stjórnendateyminu og taka þátt í stefnumótun og samþættingu 

verkefna.  

4. Frumkvöðull breytinga byggir upp getu innan skipulagsheildarinnar til þess að tileinka 

sér og nýta breytingar. Þetta er gert með því að móta ferla sem hafa þann tilgang að 

starfsmenn skipulagsheildar geti fundið og nýtt sér árangursríkar lausnir við ný 

verkefni.  

Algengt var og er enn í dag, að staða mannauðsstjórans heyri undir fjármálastjóra 

skipulagsheildar. Það þýðir að hlutverk hans var að framfylgja skipunum sem yfirleitt snerust 

um það að gera tölurnar í ársreikningnum jákvæðar, án þess þó að hafa áhrif á skilgreiningu 

þess árangurs sem stefnt var að eða leiðirnar sem farnar voru til þess að ná þeim árangri 

(Beardwell og Claydon, 2007).  

Fjögur hlutverk mannauðsstjórans setja ákveðin viðmið um valdsvið og hæfni þess sem fer 

með mannauðsstjórnun í skipulagsheild. Mannauðsstjórinn þarf að vera fullgildur meðlimur í 

framkvæmdarstjórninni eða hann þarf að heyra beint undir forstjóra í skipuritinu. Ef 

mannauðsstjórinn fær þessi skýru hlutverk og hefur hæfni og vald til þess að sinna þeim, þá 

fyrst getur mannauðsstjórnunin orðið stefnumiðuð. Það er í samræmi við þann þröskuld sem 

Kearns (2003) setur fram í þroskalíkani sínu um stefnumiðaða mannauðsstjórnun um það 

hvort litið sé á starfsmenn sem samkeppnisyfirburði í rekstri (sjá mynd 2), því valdsvið og 

hlutverk mannauðsstjórans ræðst af því hvaða traust er borið til starfs hans. Þessum 

hlutverkum mannauðsstjórans fylgir meiri ábyrgð gagnvart skipulagsheildinni en sú ábyrgð 

snýst ekki um dagleg verkefni eða starfssviðið sem slíkt heldur þann ágóða sem 

mannauðsaðgerðir skapa (Ulrich og Brockbank, 2005). 

5.3.2. ÁGÓÐI MANNAUÐSSTJÓRNUNAR 

Meginforsenda þess að mannauðsstjóri skipulagsheildar fái úrræði og traust til þess að vinna 

stefnumiðað er sú að útkoma mannauðsaðgerða leiði til ágóða fyrir skipulagsheildina (Ulrich 

og Brockbank, 2005; Huselid o.fl., 2005; Kearns, 2005). Ágóðinn skal einungis metinn af 

þeim sem hans njóta, ekki þeim sem hann skapa. Með öðrum orðum skapar mannauðsaðgerð 

eins og ráðning, hvatning, teymisvinnustjórnun eða þjálfun og fræðsla aðeins verðmæti ef það 

hjálpar viðtakanda mannauðsaðgerðarinnar við að auka hagnað eða virði 

skipulagsheildarinnar (Ulrich og Brockbank, 2005; Huselid o.fl., 2005; Kearns, 2005). Því 

skiptir það ekki máli hvað mannauðsstjórum eða öðrum starfsmönnum mannauðsdeilda finnst 
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vera góð aðgerð. Það eru aðeins þau verðmæti sem aðgerðin skapar sem skilgreina það. Þessi 

sýn neyðir starfsmenn mannauðsdeilda til þess að greina þörf skjólstæðinga þeirra og til þess 

að gera það, þá þarf að þekkja skjólstæðingana, hlutverk þeirra í skipulagsheildinni og þau 

markmið sem hlutverki þeirra er ætlað að uppfylla. Þessar upplýsingar þarf svo að hafa að 

leiðarljósi við hverja aðgerð og ákvörðun í mannauðsmálum til þess að ágóði þeirra sé 

tryggður (Huselid o.fl., 2005; Ulrich og Brockbank, 2005; Kearns, 2003; Kearns, 2005).  

5.3.3. MÆLIKVARÐAR OG SKORKORT 

Til þess að tryggja árangur, eins og hann hefur verið skilgreindur í stefnu, hafa verið þróaðar 

aðferðir til þess að fylgjast með markmiðum og árangri. Algengastar þeirra eru mælikvarðar 

og skorkort og getur rétt notkun þeirra hjálpað til við það að gera mannauðsaðgerðir 

stefnumiðaðar sem og aðrar aðgerðir skipulagsheildar. Nokkur atriði þurfa þó að vera til 

staðar til þess að mælikvarðar og skorkort skili tilætluðum árangri.  

Fyrst þarf að komast að því hvaða upplýsingum mælikvörðum og skorkortum er ætlað að ná 

fram. Ef þessu er sleppt, sem er algengt, er oft mælt það sem auðvelt er að mæla fremur en 

nauðsynlegt. Dæmi um slík mistök má oft sjá við árangursmælingar á þjálfun og fræðslu. Þar 

er algengt að kostnaður og tímafjöldi sé mældur í stað ágóðans fyrir skipulagsheildina, sem 

oftast væri sú hæfni sem ætlað er að þróa (Huselid o.fl., 2005; Kearns, 2005). Ef fjöldi 

námskeiða eða kostnaður við þjálfun hefði bein áhrif á nauðsynlega hæfni eða annan ágóða 

fyrir skipulagsheild, þá væri fjárfesting í þessum málaflokki örugg til árangurs. Þar sem sú er 

ekki raunin verða mælikvarðar að miða við það sem gerir þjálfun og fræðslu ábatasama 

(Kearns, 2005; Phillips, 1997). Þegar mannauðsstjóri veit hvaða ávinningi skipulagsheildin 

þarf að ná fram er næsta skrefið að finna bestu leiðirnar til þess.  

Skorkort eru tæki sem notuð hafa verið í stefnumiðuðu árangursmati og við ýmiss konar 

gæðaeftirlit til þess að gefa stjórnendum og lykilstarfsmönnum upplýsingar um stöðu mála í 

störfum innan skipulagsheildarinnar (Kaplan og Norton 2001). Í bókinni The workforce 

scorecard hafa höfundar hennar fundið leið til þess að nýta skorkort til stefnumiðaðs árangurs 

í mannauðsdeildum (Huselid o.fl., 2005). Í bókinni er byggt á þeirri hugmynd að brúa bilið 

sem skapast á milli þróunar á viðskiptaáætlun skipulagsheildar og framkvæmd hennar með 

vinnu starfsmanna. Þessi brú er í formi skorkorts sem höfundar hafa nefnt 

starfsmannaskorkortið.  
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Mynd 10: Starfsmannaskorkortið 

 

(Huselid o.fl., 2005) 

Starfsmannaskorkortið er staðsett á milli tveggja annarra skorkorta sem algeng eru innan 

skipulagsheilda sem nota stefnumiðað árangursmat við stjórnun. Annað skorkortið sýnir 

viðmið skipulagsheildarinnar í heild en hitt skorkortið sýnir viðmið innan 

mannauðsdeildarinnar sjálfrar. Starfsmannaskorkortið inniheldur viðmið sem samræmir þau 

öll svo ágóði af aðgerðum mannauðsdeildarinnar sé miðaður við stefnu skipulagsheildarinnar. 

Myndin hér að framan sýnir fjóra skyggða reiti sem eru starfsmannaskorkortið. Innan þeirra 

eru atriði sem ná fram útkomu mannauðsdeildarinnar gagnvart skipulagsheildinni. 

Hugmyndin er sú að fjórar tegundir mælinga svari hver sinni spurningu (Huselid o.fl., 2005): 

 Mælingar á árangri starfsmanna með spurningunni: Hafa starfsmenn uppfyllt 

lykilmarkmið stefnunnar? 

 Mælingar á hæfni starfsmanna með spurningunni: Hafa starfsmenn, sérstaklega 

lykilstarfsmenn, þá hæfni til að bera að geta framfylgt stefnunni? 

 Mælingar á forystu og hegðun starfsmanna með spurningunni: Er hegðun stjórnenda 

og starfsmanna til þess fallin að markmiðum stefnunnar verði náð? 

 Mælingar á hugsun og menningu starfsmanna með spurningunni: Skilja og meðtaka 

starfsmenn stefnuna og styður menning skipulagsheildarinnar við framkvæmd 

hennar? 

Misjafnt er á milli skipulagsheilda hvers konar mælingar geta svarað þessum spurningum og 

verður val á þeim að fara eftir innri og ytri aðstæðum viðkomandi skipulagsheildar.  
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Þrátt fyrir að ekki sé hægt að setja fram einstaka mælikvarða sem allar skipulagsheildir geta 

notað er hægt að setja fram ákveðnar leiðbeiningar fyrir skipulagsheildir til þess að móta 

starfsumhverfi sitt, þannig að hægt sé að beita starfsmannaskorkorti. Þessar leiðbeiningar eru 

þríþættar og eru settar fram sem áskorun til þess að ná frekari árangri skipulagsheilda með 

vinnuafli þeirra (Huselid o.fl., 2005):  

1. Viðhorfsáskorunin (e. The perspective challange) snýst um það að stjórnendur breyti 

viðhorfum sínum gagnvart vinnuaflinu. Í stað þess að litið sé á starfsmenn sem 

launakostnað þarf að meta þá sem verðmætustu endurnýjanlegu auðlind 

skipulagsheildarinnar. Þetta á sérstaklega við um þá sem hægt er að kalla 

lykilstarfsmenn. Með þessu getur starfsfólkið nýst til sérhæfingar á markaði og stuðlað 

þannig að samkeppnisforskoti skipulagsheildarinnar. Slíkt samkeppnisforskot er 

sameiginlega á ábyrgð starfsmannadeildar og framlínustjórnenda. Það er því einkum 

sambandið og samvinnan á milli þessara aðila sem skapar samkeppnisforskotið.  

2. Mælingaráskorunin (e. The metric challange). Grundvallaratriði mælinga í 

skipulagsheildum er að þær mæli réttu atriðin. Með því er átt við atriði sem eru í 

samræmi við stefnu skipulagsheildarinnar. Því verður að leggja áherslu á það að 

mælingar mæli árangur aðgerða en ekki framkvæmd þeirra.  

3. Framkvæmdaráskorunin (e. The execution challange) leggur áherslu á það að 

stjórnendur geti notað upplýsingarnar sem fást úr mælikvörðunum til ákvarðanatöku. 

Það hefur í för með sér þá kröfu að allir stjórnendur skipulagsheildar séu meðvitaðir 

um tilgang og framkvæmd mælinga eða skorkorts.  

Ef starfsemi skipulagsheildar fer eftir þessum leiðbeiningum má búast við því að 

árangursmælingar, skorkort, eða önnur gæðaeftirlitskerfi sem valin eru, muni nýtast eins og 

búist er við af þeim. Hvort sem skipulagsheildir velja skorkort til þess að mæla og stjórna 

árangri eða annars konar aðferðir, þá verða þau að leita svara við þeim spurningum sem 

starfsmannaskorkortið byggir á. Í spurningunum felast kröfurnar sem þarf að uppfylla til þess 

að skipulagsheild geti talist vera með stefnumiðaða mannauðsstjórnun.  

5.4. MANNAUÐSSTJÓRNUN, STEFNUMIÐUÐ STJÓRNUN OG GÆÐASTJÓRNUN 

Að gera mannauðsstjórnun stefnumiðaða þýðir í raun að gera hana ábyrga. Ábyrgðin felst í 

því að aðgerðir og verkfæri á hennar valdi verði stór þáttur við það að ná þeim árangri sem 

skipulagsheild stefnir að (Ulrich og Brockbank, 2005; Huselid o.fl., 2005; Kearns, 2003).  
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Grant (2001) leggur áherslu á það að niðurstöður stefnumiðaðrar stjórnunar leiði til 

samræmdra og rökstuddra ákvarðanna, sameiginlegra áherslna yfirmanna og starfsmanna og 

skýrra og hvetjandi markmiða fyrir starfsmenn til að vinna að. Skipulagsheildir sem innleitt 

hafa gæðakerfi eða verkferla sem falla undir gæðastjórnun hafa þessi sömu markmið að 

leiðarljósi við starfssemi sína (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007). 

Afrakstur skipulagsheildar er sameiginlegur afrakstur þeirrar daglegu vinnu sem innt er af 

hendi af starfsfólki. Mannauðsstjórnun þjónustar starfsfólk með upplýsingum, hvatningu, 

hæfnisþróun og ábyrgð og hefur með því mikil áhrif á það hvernig afraksturinn verður. 

Afrakstur verður ekki að ágóða fyrr en skipulagsheild getur hagnast á honum og er því sá 

afrakstur sem ekki er ágóði, bæði sóun á tíma og fjármunum (Kearns, 2005; Ulrich og 

Brockbank, 2005). Skipulagsheild með skýra stefnu getur ekki búist við viðunandi 

framkvæmd ef mannauðsaðgerðir eru ekki rökstuddar eftir stefnunni, þar sem hlutverk 

mannauðsstjórnunar er að tryggja rétta þekkingu, færni og vilja starfsmanna í störfum sínum. 

Skipulagsheild sem stefnir á skilgreind gæði með tilteknum ferlum, eins og þau sem innleitt 

hafa gæðastjórnunarkerfi, verða því að tryggja hæfni starfsfólksins til réttrar framkvæmdar 

(Kearns, 2005; Ulrich og Brockbank, 2005).  



37 
 

6. HÆFNI OG HÆFNISÞRÓUN 

Hugtakið mannauður á vinnustað hefur verið skilgreint á marga vegu. Nóbelsverðlaunahafinn 

Theodore W. Schultz var fyrstur til þess að nota hugtakið human capital árið 1961. Hann 

setur upp jöfnuna (hæfileiki (e. Ability) + hegðun (e. Behavior) x hversu mikið er lagt á sig (e. 

Effort) x tími. (Dubois og Rothwell, 2004). Ulrich, Zenger og Smallwood (1999) gera 

greinamun á því sem starfsmaðurinn getur og vill og segja human capital merkja hæfileika 

starfsmanns margfaldaða með skuldbindingu (e. Commitment) hans. Kjarninn í 

skilgreiningunum er sá að skipulagsheildir verði að finna, nýta og þroska starfsmenn til þess 

að ná árangri og vísað er til þeirrar hæfni (e. Competence) sem skapar fyrirtækinu eða 

stofnuninni árangursríka frammistöðu (Dubois og Rothwell, 2004). 

Þegar sérstaklega er horft til hæfni starfsmanns í ráðningaferli og hæfnin þróuð áfram með 

sértækum leiðum, eins og til dæmis þjálfun og fræðslu, þá verður starfið betur unnið og 

möguleiki á samkeppnisforskoti skapast (Blanchard og Thacker, 2007). Áður en af þessu 

getur orðið, verða þó nokkur atriði að vera mjög skýr innan viðkomandi skipulagsheildar.  

Í fyrsta lagi verður að vera ljóst hvað hæfni er og hvað hún er ekki. Í öðru lagi verður að vera 

þekking á því hvers konar hæfni þurfi í störfum skipulagsheildarinnar. Í þriðja lagi verður að 

vera kunnátta innan skipulagsheildarinnar til þess að halda utan um, þróa og hámarka þessa 

tilteknu hæfni.  

Umfjöllun þessa kafla verður skipt eftir þessum þremur grundvallaratriðum. Í fyrsta hluta 

verður hæfnishugtakið krufið, rætt um það hvers vegna hæfni er betri forsenda en greind fyrir 

frammistöðu í starfi og hvernig hægt er að nálgast hæfnishugtakið á tvo ólíka vegu. Annar 

hluti kaflans mun fjalla sérstaklega um hæfni og lykilmannagreiningu. Hvernig hægt er að 

forgangsraða hæfnisþróun til þess að hámarka árangur hennar. Í þriðja hluta verður sett fram 

líkan Odds Nordhaug til þess að sýna hvernig hægt er að halda utan um, þróa og hámarka 

hæfni á kerfisbundinn og stefnumiðaðan hátt.  

Í lok kaflans verður lagt mat á mikilvægi hæfni starfsmanna og kerfisbundna þróun í 

skipulagsheildum sem leitast við að vera stefnumiðaðar í rekstri sínum og hámarka gæði 

framleiðslunnar með áðurnefndum aðferðum gæðastjórnunar.  

6.1. HÆFNI – KENNINGAR OG UMRÆÐUR 

Hugtakið hæfni á vinnustað (e. Competence) er afar vítt hugtak og ríkir ekki einhugur um 

skilgreiningu þess. Dubois og Rothwell (2004) skilgreina hæfni sem þau einkenni (e. 
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characteristiscs) sem einstaklingur býr yfir og notar á viðeigandi, samræmdan hátt til þess að 

ná fram æskilegri frammistöðu. Blanchard og Thacker (2007) segja hæfni vísa til þekkingar 

(e. Knowledge), færni (e. Skills) og viðhorfa (e. Attitude) starfsmanns, auk hegðunar sem 

nýtist til frammistöðu í starfi.  

Að mati Spencer og Spencer (1993) hafa persónuleiki, hvatning og fleiri þættir í fari 

einstaklingsins einnig mikið að segja um það hvernig hæfni nýtist. Þau hafa sett fram líkan, 

Ísjakalíkanið, sem útskýrir þetta með því að sýna ljósar og leyndar víddir hæfni.  

Mynd 11: Ísjakalíkanið. 

 

(Spencer og Spencer, 1993) 

Í neðsta lagi ísjakans, lengst undir yfirborðinu, liggur áhugahvötin eða drifkrafturinn. Þar næst 

kemur meðfædd persónueinkenni, greind og hæfileikar sem mynda grunninn að því hvernig 

einstaklingi tekst að nýta hæfni sína hverju sinni. Á yfirborðinu er svo þekking sem 

einstaklingur ræður yfir og færni til þess að framkvæmda ákveðið verk. 

Það sem gerir hæfni og þróun hennar erfiða er það að samsetning þekkingar, færni og viðhorfs 

er afar mismunandi og breytileg eftir hverjum starfsmanni. Í hinum svonefndu 

lærdómsfyrirtækjum, þar sem mikillar hæfni og þjálfunar er krafist af starfsmönnum, hefur 

greind og skólaeinkunnir verið í hávegum hafðar þegar ráðið er í stöður. Ýmsir fræðimenn 

hafa þó bent á það að fylgni á milli einkunna og gáfnaprófa við frammistöðu í starfi sé ekki 
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eins mikil og haldið hefur verið fram (Ægir Már Þórisson, 2000). David McClelland (1973) er 

einn þeirra og setti hann fram þá kenningu að hæfni hefði mun betri forspá um frammistöðu í 

starfi en einungis greindarpróf og háskólapróf. Hann lagði áherslu á það að greina hæfni 

þeirra sem áður hafa náð árangri í viðkomandi starfi og nota þær upplýsingar sem viðmiðun í 

ráðningarferli. Eiginleikar eins og sjálfstæði, þrautseigja, samviskusemi, heiðarleiki og 

frumkvæði geta skipt mun meira máli fyrir frammistöðu en greind sem mæld er með 

hefðbundnu greindarprófi (Ægir Már Þórisson, 2000).  

Hæfnisþróun eins og þjálfun og fræðsla verður líkt og ráðning að taka tillit til þessara þátta 

starfsmanna og gerir því val á leiðum þjálfunar eða fræðslu mjög vandasamt. Þegar farið er í 

áætlanagerð fyrir hæfnisþróun tiltekinna starfsmanna þarf annars vegar að greina störf þeirra, 

helstu verkefni og starfsumhverfi og hins vegar að greina starfsmennina sjálfa, þekkingu 

þeirra, færni og viðhorf til starfsins (Riggio, 2008; Blanchard og Thacker, 2007). Ef ráðið 

hefur verið í störfin eftir hæfnisviðmiðum sem starfsgreining hefur leitt í ljós, þá verður 

hæfnisþróunin að fylgja sömu reglum. Algengt er að störf breytist með tímanum og nýjar 

kröfur komi í ljós. Þá verða yfirmenn viðkomandi skipulagsheildar að fá upplýsingar um það 

hvernig hæfni þurfi til þess að mæta þessum breyttu aðstæðum og hvaða leiðir skulu valdar til 

þess að ná fram þessari hæfni.  

Á sama hátt og í umræðunni um mannauðsstjórnunarhugtakið þá er beitt tveim ólíkum 

nálgunum í umræðunni um hæfni á vinnustað. Annars vegar hugmyndafræði „hörðu“ 

nálgunarinnar og hins vegar hugmyndafræði þeirrar „mjúku“. Fyrri nálgunin hefur þá 

forsendu að hægt sé að setja fram ákveðna lýsingu af fyrirmyndarstarfsmanni í hverju starfi 

innan skipulagsheildar sem tengist þeim árangri sem skipulagsheildin stefnir að. Þessi lýsing 

felur í sér lista af hæfniskröfum sem hvert starf krefst af starfsmanni (Bramming og Holt, 

2000). Samkvæmt þessu eru verkefni þeirra sem vinna að mannauðsmálum og starfsþróun 

innan skipulagsheilda einkum þau að tryggja samræmi á milli þessa kröfulista og raunhæfni 

starfsmanna. Þessi nálgun á hæfni er hægt að tengja hörðu mannauðsstjórnunarnálguninni sem 

gengur út frá því að skilgreina innviði skipulagsheildarinnar eftir þeirri stefnu sem ákveðin er 

af stjórnendum.  

Þessi nálgun á hæfni hefur þó verið gagnrýnd fyrir of mikla einföldun. Vafasamt getur reynst 

að setja fram lýsingu á fyrirmyndarstarfsmanni, þar sem starfsmenn hafa marga ólíka 

eiginleika sem allir geta átt sinn þátt í velgengni skipulagsheildar (Bramming og Holt, 2000). 

Óræðni hæfnishugtaksins getur leitt til erfiðleika við að mæla bein tengsl á milli hæfni 

starfsmanns og árangurs í starfi, þar sem ytri þættir eins og markaðsaðstæður, hegðun 
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viðskiptavina, staða samkeppnisaðila og fleira slíkt getur skekkt niðurstöðuna (Bramming og 

Holt, 2000). Tenging hæfni við árangur er, samkvæmt þessari nálgun, afar einstaklings- og 

aðstæðubundin og krefst þess að hvert tilvik sé skoðað í víðara samhengi (Bramming og Holt, 

2000). Þessa forsendu er auðvelt að tengja mjúku mannauðsstjórnunarnálguninni sem gerir 

ráð fyrir mörgum ólíkum hagsmunahópum sem þurfa að vinna saman ef árangur á að nást 

(Beardwell og Claydon, 2007) 

En þrátt fyrir að hæfnishugtakið sé órætt og erfitt að tengja það beint við heildarárangur 

skipulagsheilda eru margir fræðimenn og stjórnendur þeirrar skoðunar að í hæfni starfsfólks 

megi finna afar mikilvæga uppsprettu samkeppnisforskots sem erfitt er fyrir samkeppnisaðila 

að leika eftir (Kearns, 2005; Hamel og Prahalad, 1990; Brockbank og Ulrich, 2005; Huselid 

o.fl., 2005).  

Kearns (2005) segir að jafnvel þótt viðhorf „mjúku“ nálgunarinnar eigi rétt á sér, þá sé það 

ekki afsökun fyrir starfsmenn mannauðsdeilda að gera hæfnisþróun ekki stefnumiðaða. Það sé 

beinlínis ósanngjörn krafa að þjálfun eða fræðsla þurfi að hafa óyggjandi sönnun fyrir árangri, 

þegar slíka kröfu er ekki að finna í neinum öðrum deildum skipulagsheilda. Starfsemi 

fjármáladeildar, svo dæmi sé tekið, er aldrei byggð á öðru en líkum á árangri, þar sem 

greining hefur leitt fram upplýsingar um leiðir sem líkur séu á að verði árangursríkari fyrir 

skipulagsheildina en aðrar. Ekki sé öruggt að árangur náist, því eins og kom fram í „mjúku“ 

nálguninni eru ýmsir ytri þættir sem geta skekkt áætlaða niðurstöðu með ófyrirséðum hætti. 

Kearns (2005) gerir sömu kröfu á mannauðsdeildir og eru gagnvart fjármáladeildunum, þ.e. 

að fagleg greining leiði í ljós líkur á árangursríkum aðgerðum. Þessi skoðun Kearns getur 

innihaldið bæði „hörðu“ og „mjúku“ nálgunina, þar sem upplýsingarnar verða að koma frá 

bæði skipulagsheildinni og frá starfsmönnunum.  

6.2. HÆFNI OG LYKILSTARFSMENN 

Hamel og Prahalad (1990) telja að hægt sé að gera hæfnisþróun á vinnustað mun markvissari 

með því að forgangsraða hæfniskröfum eftir mikilvægi. Með því að spyrja að því hvaða hæfni 

sé mikilvægust fyrir skipulagsheildina, þá eru mannauðsstjórar og yfirmenn tilneyddir til þess 

að finna þá hæfni sem líklegust er til þess að ná fram samkeppnisforskoti. Þessar upplýsingar 

eru fengnar með greiningu sem kallast lykilmannagreining. Þegar fyrir liggja upplýsingar um 

það hvaða starfsmenn og hvaða stöður eru lykill að árangri innan skipulagsheildar er hægt að 

leggja meiri áherslu á að þróa þá hæfni sem krafist er í þessum lykilstöðum.  
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Stefnumótun felur í sér víðtæka greiningu á innri jafnt sem ytri aðstæðum skipulagsheildar til 

þess að hægt sé að ákveða að hvaða árangri skuli stefnt og hvernig honum verði náð. 

Upplýsingar um mikilvægustu starfsmenn skipulagsheildarinnar og hæfni þeirra eru eitt 

mikilvægast atriði innri greiningar, þar sem hæfni þeirra er grundvöllurinn fyrir þeim árangri 

sem stefnt er að. Mannauðsstjórnun sem leitast við að vera stefnumiðuð hefur þá skyldu að 

taka ákvarðanir sem eru rökstuddar af þeim árangri sem stefnan kveður á um (Ulrich og 

Brockbank, 2005). Ákvarðanir um leiðir til hæfnisþróunar, eins og til dæmis þjálfun, fræðsla, 

námskeið eða annað slíkt, eru ekki undanþegnar þessari skyldu. Grundvöllurinn að 

stefnumiðaðri þjálfun og fræðslu innan skipulagsheilda eru upplýsingar um lykilstarfsmenn 

skipulagsheildarinnar og þá hæfni sem þeir þurfa og hafa yfir að ráða.  

Hugmyndin á bak við starfsmannaskorkortið, sem lýst var í kaflanum hér á undan og sjá má á 

mynd 10, er sú að upplýsingar séu skýrar um það hverjir lykilstarfsmenn skipulagsheildar séu 

og að vilji sé til þess að nota þessar upplýsingar til forgangsröðunar og mælinga (Huselid o.fl., 

2005). Mannauður skipulagsheilda getur aldrei orðið hluti af samkeppnisforskoti nema að 

sýna fram á ágóða.  

6.3. LEIÐIR TIL ÞRÓUNAR 

Skipulagsheild sem greint hefur þá hæfni sem veitir árangur og samkeppnisforskot hefur úr 

nokkrum leiðum að velja til þess að öðlast hana. Fyrsta leiðin er sú að ráða fólk sem hefur yfir 

slíkri hæfni að ráða. Önnur leiðin er sú að skipuleggja starfssemina þannig að það starfsfólk 

sem sýnir fram á tiltekna hæfni, fái tækifæri á starfi við hæfi og viðeigandi hvatningu til þess 

að sinna starfinu. Þriðja leiðin er sú að þróa viðeigandi hæfni þeirra sem þegar eru í 

lykilstöðunum og það er sú leið sem inniheldur þær mannauðsaðgerðir sem eru til umfjöllunar 

í þessari ritgerð (Beardwell og Claydon, 2007) 

Það getur bæði reynst kostnaðarsamt og tímafrekt að velja ranga leið, til dæmis með því að 

ráða nýjan starfskraft þegar viðeigandi þjálfun þeirra sem fyrir eru væri fullnægjandi. Eða 

þegar framkvæmd er viðamikil fræðsluáætlun fyrir alla starfsmenn, hvort sem um er að ræða 

lykilstarfsmenn eða ekki ( Blanchard og Thacker, 2007; Kearns, 2005). 

Kearns (2005) segir að nauðsynlegt sé að uppræta þá langlífu goðsögn að öll þjálfun og 

fræðsla sé ábatasöm. Hann bendir á það að ef goðsögnin væri réttmæt gætu skipulagsheildir 

lagt nær allt sitt fjármagn í þann málaflokk og fengið öruggan ágóða til baka. Þetta er að 

sjálfsögðu ekki raunin og það er staðreynd að sú þjálfun og fræðsla starfsfólks sem ekki er 

ætlað að þróa hæfni sem skapar verðmæti fyrir skipulagsheildina er bæði sóun á tíma og 
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peningum (Kearns 2005). Undir þetta sjónarmið taka Ulrich og Brockbank (2005), Blanchard 

og Thacker (2007) og segja vel rökstudda ákvarðanatöku í málefnum þjálfunar og fræðslu 

nauðsynlega og að samsetning þekkingar, færni og viðhorfa skipti miklu máli fyrir þá hæfni 

sem þróuð er. Því þurfi að liggja skýrt fyrir hvað af því skorti til þess að unnt sé að velja 

nálgun við hæfi.  

Odd Nordhaug (1998) er norskur fræðimaður sem sett hefur upp líkan hæfnisflokka sem eiga 

að hjálpa fagmönnum í mannauðsdeildum skipulagsheilda, sem og fræðimönnum innan 

mannauðsstjórnunar, við að greina tegund þeirrar hæfni sem þarf að þróa hverju sinni og 

auðveldar val á leiðum til þess (sjá mynd 12).  

Mynd 12: Hæfnisflokkar 

 

(Nordhaug, 1998) 

Líkanið er sett saman af sex flokkum sem hver telur sína tegundina af hæfni á vinnustað. 

Þessir sex flokkar skiptast í tvennt. Annan helminginn kallar Nordhaug almenna hæfni en 

hinn sértæka hæfni. Hæfnisflokkunum innan þessara helminga er síðan skipt eftir því hversu 

sérhæfð hæfnin er. Nú verður fjallað lítillega um hvern hæfnisflokk fyrir sig og þær þjálfunar- 

og fræðsluleiðir sem henta hverjum og einum. Byrjað verður á þeim þremur sem teljast til 

almennrar hæfni og síðan verður fjallað um þá þrjá sem teljast til sértækrar hæfni.  

  

Lágt 1. 

Altæk hæfni 

(e. Meta-competence )

2.

Almenn hæfni innan 

atvinnugreinar

(e. General industry 

competence )

3.

Almenn hæfni innans 

skipulagsheildar 

(e. Intraorganizational 

competence )

Hátt

4.

Almenn verkefnamiðuð 

hæfni 

(e. Standard technical 

competence )

5.

Sértæk hæfni innan 

atvinnugreinar 

(e. Technical trade 

competence )

6.

Sérstök hæfni innan 

skipulagsheildar 

(e. Idiosyncratic technical 

competence )

               Sérhæfni skipulagsheildar

     Lágt                                                                                                                   Hátt

Sérhæfni atvinnugreinar

Lágt                                                  Hátt

Sérhæfni verkefna
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Flokkar almennrar hæfni á vinnustað:  

1. Altæk hæfni (e. Meta-competence). Innan þessa flokks er sú hæfni sem býr í hverjum 

og einum starfsmanni vegna almennrar menntunar, persónuleika og lífsreynslu. Þekkt 

er hvernig ákveðin manngerð getur hentað betur en önnur í tiltekin störf. Sem dæmi 

má ætla að ákveðin samskiptahæfni, kurteisi og glaðlyndi henti vel í sölustörf en 

nákvæmni og vandvirkni henti betur við vísindalegar rannsóknir. Í þennan flokk fellur 

hæfni eins og læsi, námshæfileikar, greiningarhæfni, frumkvæði, tungumál, getan við 

að starfa undir álagi, samskiptahæfni, aðlögunarhæfni, samningahæfni og 

samstarfshæfni. Þessir þættir nýtast misjafnlega vel í störfum þótt gera megi ráð fyrir 

því að allir verði að hafa eitthvað úr þessum flokki, sama við hvað þeir starfa. Almenn 

persónuleg hæfni hefur fengið mestu umfjöllunina í stjórnunar- og leiðtogafræðum. 

Margir fræðimenn hafa reynt að ná utan um þá hæfni, sem í þessum flokki er að finna, 

til þess að skilgreina góðan stjórnanda og finna leiðir til þess að þróa leiðtogahæfileika 

(Yukl, 1989; Goleman, 1995). Almenn persónuleg hæfni starfsmanns hefur áhrif á öll 

störf sem hann vinnur, þar sem innan flokksins rúmast hæfni eins og eiginleikinn til 

þess að læra nýja hluti, þola álag og takast á við breytingar. Leiðir að þessum 

hæfnisflokki eru margvíslegar, þar sem mikið af ólíkri hæfni rúmast innan hans en 

oftast er litið til menntunar og almennrar lífsreynslu sem helstu mótunarþátta. Nokkrar 

algengustu aðferðir sem skipulagsheildir nota til þess að þróa þessa tegund eru að 

halda fyrirlestra, stjórnendanámskeið þar sem kennd eru samskiptahæfni eða 

samningatækni, vinnustaðakynningar og tungumálanámskeið fyrir erlenda starfsmenn 

o.s.frv.  

2. Almenn hæfni innan atvinnugreinar (e. General industry competence). Innan þessa 

flokks fellur þekking á atvinnugrein viðkomandi skipulagsheildar og almenn kunnátta 

sem nýta má í flestum störfum innan hennar. Hér er hægt að telja til hæfni eins og 

þekkingu á uppbyggingu og þróun atvinnugreinarinnar, getuna til þess að greina ferla 

og stefnur samkeppnisaðila og þekkingu á lykilaðilum atvinnugreinarinnar og 

tengslum á milli þeirra. Þessi hæfnisflokkur er afar mikilvægur við stefnumótun þegar 

verið er að finna út möguleika skipulagsheildar til þróunar og samkeppnisforskots. 

Yfirleitt má finna hæfni innan þessa flokks hjá stjórnendum eða þeim sem fara með 

ákvörðunarvald í skipulagsheild. Þó má einnig finna nokkrar atvinnugreinar, til dæmis 

á sviði þjónustu, þar sem reyndir framlínustarfsmenn hafa ríkulega innsýn í 

atvinnugreinina og nota þá innsýn við aðstæður þar sem engar leiðbeiningar er að fá. 
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Leiðir til þess að öðlast eða þróa almenna hæfni innan atvinnugreinar eru erfiðar, þar 

sem slík hæfni skapast oft fyrir tilstilli mikillar starfsreynslu. Þó má nefna fundi eða 

ráðstefnur sem hafa það að markmiði að deila reynslu á milli fagaðila innan 

atvinnugreinar til þess að þróa þessa hæfni. Einnig eru til ráðgjafar og sjálfstætt 

starfandi verktakar sem taka að sér verkefni sem krefjast þessarar tilteknu hæfni, þar 

sem ráðgjöf þeirra getur gefið þekkingu til starfsmanna viðkomandi skipulagsheildar.  

3. Almenn hæfni innan skipulagsheildar (e. Intraorganizational competence). Hver 

skipulagsheild er sérstök varðandi menningu, aðferðir, ferla og starfsfólk. Almenn 

hæfni innan skipulagsheildar er til dæmis þekking á starfsfólki og starfsmenningu 

skipulagsheildarinnar, kunnátta á samskipta- og upplýsingaleiðum sem 

skipulagsheildin notar og þekking á stefnu og markmiðum skipulagsheildarinnar. Þessi 

hæfnisflokkur hefur, eins og hinir tveir almennu hæfnisflokkarnir, verið mikið til 

umfjöllunar í stjórnunar- og leiðtogafræðunum. Til þess að stjórnandi geti notað aðra 

hæfni sína, eins og samskiptahæfni, samningatækni eða annars konar hæfni sem fellur 

í fyrsta hæfnisflokkinn, verður að vera ákveðin þekking fyrir hendi á menningu og 

starfsháttum skipulagsheildarinnar. Þar sem þessi hæfnisflokkur snýr að 

sjálfsþekkingu skipulagsheildarinnar verður öll slík þekking mjög mikilvæg við innri 

greiningu stefnumótunar. Ennfremur er mikilvægt fyrir alla starfsmenn sem ætlað er 

að framkvæma ákveðna stefnu í störfum sínum að þekkja innihald og tilgang 

stefnunnar. Þessi hæfni er oftast þjálfuð hjá nýju starfsfólki með einhvers konar 

kynningu eða starfsþjálfun á vinnustaðnum. Við stefnumótun og breytingar getur verið 

nauðsynlegt að þjálfa reyndari starfsmenn í þessari tegund hæfni og getur það verið 

með starfaskiptum, fóstrakerfi, starfsþjálfun, kynningarátaki og 

stjórnendanámskeiðum.  

Síðari hluti líkansins tekur á sérhæfðari þekkingu innan skipulagsheilda og eru þeir 

hæfnisflokkar eftirfarandi: 

4. Almenn verkefnamiðuð hæfni (e. Standard technical competence). Þessi flokkur 

inniheldur hæfni sem nýtist í verkefnum sem þarf að leysa af hendi í mörgum störfum 

þótt þau séu að öðru leyti ólík sín á milli. Þetta er hæfni eins og kunnátta í ritvinnslu 

eða almenn tölvuþekking sem nauðsynlegt er að búa yfir í mörgum ólíkum störfum. 

Önnur hæfni er almenn kunnátta iðnaðarmanna svo sem almenn smíðakunnátta 

trésmiðs eða almenn matreiðslukunnátta kokks. Mikilvægar leiðir til þess að þróa 
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þessa tegund hæfni er að finna í almenna menntakerfinu, starfsþjálfun og 

innanhússfræðslu hjá viðkomandi skipulagsheild. 

5. Sértæk hæfni innan atvinnugreinar (e. Technical trade competence). Hæfni innan 

þessa flokks nýtist aðeins innan ákveðinnar atvinnugreinar. Dæmi um slíka hæfni er 

kunnátta við samsetningu bíla í bílaverksmiðju, geta barþjóns til þess að blanda drykki 

eða hæfni hárgreiðslumeistara við hárlitun. Þessi tegund hæfni er yfirleitt afar verðmæt 

í viðkomandi atvinnugrein en er einskis virði á öðrum starfsvettvangi. Leiðir til þess 

að þróa þessa hæfni eru oftast innan atvinnugreinarinnar sjálfrar og eru því oft haldin 

sérstök námskeið og ráðstefnur til þess að þróa slíka hæfni. Að lokum má ekki gleyma 

því að þessi hæfni fæst oftast með mikilli starfsreynslu. 

6. Sérstök hæfni innan skipulagsheildar (e. Idiosyncratic technical competence). Hæfni í 

þessum flokki nýtist aðeins í einni skipulagsheild. Það getur verið hæfniskrafa sem 

hefur skapast í einu sérhæfðu verkefni innan skipulagsheildar eða við notkun á mjög 

sérhæfðri tækni. Þessi hæfni er algeng í skipulagsheildum sem starfa á sviði 

nýsköpunar og þróunar og er yfirleitt einhver allra mikilvægasta hæfni viðkomandi 

skipulagsheildar, þar sem erfitt er að líkja eftir henni og nær ómögulegt að ráða nýjan 

starfskraft með slíka hæfni. Skipulagsheild sem krefst slíkrar hæfni af starfsmönnum 

sínum þarf að hafa hæfnisþróun og varðveislu þekkingar í mjög háum forgangi. Þessi 

hæfni er svo sérhæfð að hún verður einungis þróuð innan skipulagsheildarinnar sjálfrar 

með t.d. starfaskiptum, sérhannaðri nýliðaáætlun, eða sérhönnuðum 

innanhússaðferðum. 

Hugmyndin á bak við hæfnisflokka Nordhaug er sú að einn og sami starfsmaðurinn geti haft 

yfir mörgum ólíkum hæfnisþáttum að ráða. Stefnumiðuð skipulagsheild þarf að greina hvaða 

hæfni teljist til lykilhæfni í kjarnastarfseminni og staðsetja þá hæfni í flokkana. Þá verður 

auðveldara að sjá hvaða leið er best að fara til þess að öðlast, halda utan um og þróa réttu 

hæfnina fyrir viðkomandi skipulagsheild. 

6.4. HÆFNI OG GÆÐASTJÓRNUN 

Í upphafi þessa kafla var bent á það að hugtakið mannauður vísaði m.a. til þeirra hæfni sem 

skapar fyrirtækinu eða stofnunni árangursríka frammistöðu (Dubois og Rothwell, 2004). 

Óhjákvæmilegt er að þær skipulagsheildir, sem vilja ná fram samkeppnisforskoti í gegnum 

mannauð sinn, greini starfsemi sína til þess að finna þá hæfni sem skapað getur mestu 

verðmætin.  
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Skipulagsheildir sem stjórna stefnumiðað og hafa jafnvel innleitt gæðakerfi sem hluta af 

framkvæmd þeirrar stefnu, ættu að vera með góðar upplýsingar um þá hæfnisþætti sem skapa 

mestu verðmætin. Af þessu leiðir sú krafa að stjórnendur hæfnisþróunar í slíkum 

skipulagsheildum noti þessar upplýsingar sem rök fyrir ákvörðunum sínum í þjálfun og 

fræðslumálum starfsmanna. Þar sem tilgangur gæðakerfa er að hámarka þann árangur sem 

skipulagsheild getur náð, þá er hæfni þeirra sem skapa þann árangur lykilatriði. Það liggja því 

veigamikil rök fyrir því að hæfni starfsmanna sé lykilþáttur í stefnumiðaðri stjórnun 

skipulagsheilda og þess að innleiða virkt gæðakerfi.  
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7. STEFNUMIÐUÐ ÞJÁLFUN OG FRÆÐSLA  

Orðin þjálfun og fræðsla verða hér notuð sem íslensk þýðing á enska hugtakinu training sem 

hefur verið skilgreint sem aðferð til þess að láta starfsmönnum í té þekkingu, færni og viðhorf 

til árangursríkari frammistöðu (Blanchard og Thacker, 2007). Aðrar skilgreiningar sem lýsa 

tilgangi þjálfunar og fræðslu eru til dæmis skilgreining Rossett (2001) um að þjálfun og 

fræðsla sé það sem fyrirtækið eða stofnunin gerir til þess að hjálpa fólki til þess að ná betri 

árangri og verða ánægðara sem einstaklingar og starfsmenn. Wexley og Latham (2002) segja 

þjálfun og fræðslu vera skipulagðar aðgerðir fyrirtækis eða stofnunar til þess að auðvelda 

starfsmönnum að læra starfstengda hegðun. 

Með öðrum orðum eru þjálfun og fræðsla málaflokkur sem er mikilvægur fyrir 

skipulagsheildir sem vilja ná framúrskarandi árangri, því þar felast leiðir til þess að bæta 

hæfni starfsmanna, veita þeim mikilvægar upplýsingar og koma þeim í skilning um tilgang 

fyrirtækjastefnunnar. Þjálfun og fræðsla sem notuð eru í þeim tilgangi geta leitt til samhentari 

starfshóps með vilja og hæfni til þess að sinna störfum sínum í samræmi við stefnu 

skipulagsheildarinnar (Kearns, 2005; Ulrich og Brockbank, 2005; Huselid o.fl., 2005; 

Bramming og Larsen, 2000).  

Í þessum kafla verður fjallað um þær aðgerðir sem skipulagsheildir þurfa að framkvæma til 

þess að þjálfun og fræðsla teljist stefnumiðuð og hafa þar með þann tilgang að þróa hæfni og 

með því auka ágóða af starfsemi viðkomandi skipulagsheildar. Þegar þjálfun og fræðsla 

verður stefnumiðuð er tekið mið af hlutverki, framtíðarsýn og markmiðum skipulagsheildar. 

Málaflokkurinn verður tæki til árangurs í rekstri og byggir upp „réttu“ hæfnina í 

skipulagsheildinni. Unnið er eftir ákveðnu ferli (e. Training design process), þar sem árangur 

er mældur og stjórnendur bera ábyrgð á hæfnisþróun undirmanna sinna. Í slíkri skipulagsheild 

er markmiðið að gera þekkingaröflun og lærdóm hluta af starfseminni, þar sem ábyrgð 

starfsmanna á eigin hæfnisþróun er eðlilegur hluti af starfinu (Blanchard og Thacker, 2007; 

Larsen og Bramming, 2000; Dubois og Rothwell, 2004).  

ADDIE líkanið er eitt af þeim líkönum sem hægt er að nota sem myndræna framsetningu á 

atriðum sem gera þjálfun og fræðslu stefnumiðaða. 
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Mynd 13: ADDIE Líkanið 

 

(Árný Elíasdóttir, 2007) 

Í líkaninu er þjálfun og fræðsla sýnd sem markvisst ferli, þar sem byrjað er að greina þarfir og 

fræðslan síðan, skipulögð, þróuð og metin. Líkanið sýnir ekki aðeins hvaða aðgerðir eru 

nauðsynlegar til þess að þjálfun og fræðsla sé stefnumiðuð heldur hvernig þær hafa áhrif hver 

á aðra. Það er því afar mikilvægt að allar aðgerðir ADDIE líkansins séu framkvæmdar á réttan 

hátt og stöðugt mat sé í ferlinu.  

7.1. ÞROSKALÍKAN KEARNS 

Þegar unnið var úr svörum þátttakenda Cranet rannsóknarinnar var notað líkan sem þróað var 

af Paul Kearns (2003) og sýnir það sex mismunandi þroskastig mannauðsstjórnunar. Eins og 

þegar hefur verið greint frá varð niðurstaðan sú að engin af þeim skipulagsheildum sem þátt 

tóku var kominn á það stig að geta talist vera með stefnumiðaða mannauðsstjórnun sem er 

fjórða stig þroskalíkans Kearns (Cranet, 2006).  

Paul Kearns (2005) gerði í kjölfarið annað líkan sem byggir á því fyrra (2003). Þetta líkan er 

þroskalíkan þjálfunar og fræðslu og sýnir, eins og mannauðsstjórnunarlíkanið, sex þroskastig 

sem skipulagsheildir geta náð í framkvæmd sinni á þjálfun og fræðslu. Eins og fyrra líkanið 

sýnir það hvaða atriði þurfa að vera til staðar til þess að málaflokkurinn geti talist 

stefnumiðaður. Þessi atriði eru ályktanir helstu fræðimanna á sviði stefnumiðaðrar þjálfunar 

og fræðslu um hvað það er sem gerir þjálfun og fræðslu stefnumiðaða en fjallað verður betur 

um kenningar þeirra hér á eftir (Kirkpatrick, 1998; Phillips, 1997; Rossett, 1999; Blanchard 

og Thacker, 2007). Í þessari rannsókn verður þroskalíkan Kearns (2005) því notað sem 

viðmið á stefnumiðaða framkvæmd þjálfunar og fræðslu. 
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Líkanið skiptist eftir því hvaða hlutverk þjálfun og fræðsla hefur í viðkomandi skipulagsheild 

og hvaða ágóða skipulagsheildir geta haft af því (Kearns, 2005): 

Mynd 14: Þroskalíkan Kearns 

SSttiigg  11 SSttiigg  22   SSttiigg  33 SSttiigg  44 SSttiigg  55 SSttiigg  66 

SSkkrráánniinngg  áá  

nnáámmsskkeeiiðð 
FFaagglleeggrrii  nnáállgguunn  áá  

sskkiippuullaaggii 
MMaarrkkvviissssaarraa  ffeerrllii SStteeffnnuummiiððuuðð  

þþaarrffaaggrreeiinniinngg 
FFrrææððssllaa  oogg  

ssttaarrffssþþrróóuunn  oorrððiiðð  

ssttööððuuggtt  

llæærrddóómmssffeerrllii 

EErrffiitttt  aaðð  kkoommaasstt  

hhiinnggaaðð 

LLööggbbuunnddiinn  þþjjáállffuunn  

NNáámmsskkeeiiðð  tteennggdd  

ááhhuuggaammáálluumm  

TTiillvviilljjuunnaarrkkeennnndd  

þþjjáállffuunn 

EEnnggiinn  sstteeffnnaa//llííttiill  

ssaammffeellllaa 
ÞÞaarrffaaggrreeiinniinngg  SSkkýýrr  vviiððsskkiippttaa  

mmaarrkkmmiiðð,,  

mmaarrkkvviissssaarr  

mmæælliinnggaarr  áá  

áárraannggrrii 

EEiinnnnaarr  llyykkkkjjuu  

llæærrddóómmuurr  oorrððiinnnn  

aaðð  ttvveeggggjjaa  llyykkkkjjuu  

llæærrddóómmii 

  

LLáággmmaarrkkss--  

kkoossttnnaaððuurr  

LLiittiiðð  áá  ffrrææððsslluu  sseemm  

kkoossttnnaaðð  eenn  eekkkkii  

ffjjáárrffeessttiinngguu 

BByyrrjjaaðð  aaðð  hhoorrffaa  áá  

þþjjáállffuunn  sseemm  

ssaammkkeeppppnniiss--

ffoorrsskkoott 

MMeeiirrii  ssaammvviinnnnaa  oogg  

uummrrææððaa  vviiðð  

ssttjjóórrnneenndduurr 

KKllææððsskkeerraa--

ssaauummaaððaarr  

ffrraammmmiissttööððuu--

tteennggddaarr  llaauussnniirr  íí  

ffrrææððsslluu 

MMiikkiill  tteeyymmiissvviinnnnaa  

hhjjáá  ssttaarrffssmmöönnnnuumm  

––  þþeeiirr  hhaaffaa  ááhhrriiff  áá  

sstteeffnnuu  oogg  ffeerrllii  

  

EEnnggiinn  

þþaarrffaaggrreeiinniinngg  eenn  

bbrruuggððiisstt  vviiðð  óósskkuumm 

ÓÓsskkiirr  mmeettnnaarr  eenn  

eekkkkii  mmaarrkkvviissss  

þþaarrffaaggrreeiinniinngg  

ÞÞjjáállffuunn  tteennggiisstt  

ffrraammmmiissttööððuu  oogg  

vviiððsskkiippttaa--

mmaarrkkmmiiððuumm 

FFjjööllbbrreeyyttttaarr  

llæærrddóómmssaaððffeerrððiirr 
SSttjjóórrnneenndduurr  

áábbyyrrggiirr  ffyyrriirr  

ffrraammmmiissttööððuu  

  

MMaatt//MMæælliinnggaarr::  

EEiinnuunnggiiss  vviiððbbrrööggðð  

þþááttttttaakkeennddaa 

EEnnggiinn  kkeerrffii  MMaarrkkvviissssaarraa  mmaatt  MMaarrkkvviissssaarr  

mmæælliinnggaarr  áá  

áárraannggrrii  ––  lliittiiðð  áá  

ffrrææððsslluu  sseemm  ttæækkii  

ttiill  áárraanngguurrss 

NNááiinn  ssaammvviinnnnaa  

ssttjjóórrnneennddaa  oogg  

ffrrææððsslluussttjjóórraa 

  

““RReeaaccttiivvee””  

ffrrææððssllaa  
      FFrraammssæækkiinn  

((pprrooaacciittvvee))  

ffrrææððssllaa  

SStteeffnnuummiiððuuðð  

ffrrææððssllaa 

  

 

(Kearns, 2005) 

1. Stjórnendur skipulagsheildarinnar sjá ekki þjálfun og fræðslu sem tæki til árangurs. 

Þeir vilja halda kostnaði eins lágum og mögulegt er án þess að það komi niður á 

lögbundinni þjálfun. Þarfagreining er engin og mat einskorðast við viðbrögð 

þátttakenda.  

Matsþröskuldurinn 
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2. Meginbreytingin frá fyrsta stigi yfir á annað stig er fólgin í meðvitaðri ákvörðun innan 

skipulagsheildarinnar um að vinna í málefnum þjálfunar og fræðslu af fagmennsku og 

vandvirkni. Enn vantar þó alla samvinnu á milli stjórnenda skipulagsheildar og þeirra 

sem bera ábyrgð á málaflokknum. Á þessu stigi eru þjálfun og fræðsla enn hugsuð 

einungis sem viðbrögð en ekki sem fyrirbyggjandi eða framþróandi aðgerðir.  

3. Á þessu stigi er komin kerfisbundin nálgun í málaflokkinn sem ekki var á fyrri stigum. 

Hér munar mestu um framkvæmd þarfagreiningar sem hér er orðin eðlilegur hluti af 

starfseminni. Stjórnendur gera væntingar um ágóða af þjálfun og fræðslu og eru 

tilbúnir að vinna með starfsmönnum þjálfunar og fræðslumála að bættri hæfni 

starfsmanna. Ríkari þekking er á bæði veikleikum og styrkleikum innan 

skipulagsheildarinnar og vitund vaknar um mikilvægi stefnumótunar.  

4. Það er fyrst á þessu stigi sem þjálfun og fræðsla getur talist stefnumiðuð. Munurinn 

liggur aðallega í framkvæmd á mati eða það sem Kearns kallar að yfirstíga 

matsþröskuldinn. Mikilvægi þessa skrefs liggur í viðhorfi stjórnenda 

skipulagsheildarinnar. Matið sem hér er verið að fjalla um felst ekki í því að safna sem 

mestum upplýsingum, heldur í því að allir lykilaðilar skipulagsheildarinnar séu 

meðvitaðir um það að árangursrík þjálfun og fræðsla felst í sífelldri eftirfylgni. Þessi 

viðhorfsbreyting stjórnenda hríslast niður til starfsmanna, þar sem þróun þekkingar, 

færni og viðhorfs verður stór hluti fyrirtækjamenningar og stefnu í daglegum störfum 

þeirra. Á þessu stigi verður yfirmaður þjálfunar og fræðslumála áhrifameiri innan 

skipulagsheildarinnar, þar sem starf hans breytist frá því að bregðast við skipunum um 

einstaka námskeið eða fræðsluþörf ákveðinna starfsmanna í það að vinna eftir 

stefnunni sem nokkurs konar menntunar- og hæfnisráðgjafi. Í framkvæmd þýðir það 

að framlínustjórnendur hafi skilning á því að rétt hæfnisþróun undirmanna þeirra geti 

aukið verðmæti þeirrar vinnu sem unnin er og leitast því eftir því að vinna með 

stjórnanda þjálfunar og fræðslu að auknu samkeppnisforskoti skipulagsheildarinnar.  

5. Á þessu stigi verða öll vandamál sem upp geta komið í rekstrinum sýnileg og viðbrögð 

þeirra sem bera ábyrgð á rekstrinum eru þau að bæta og þróa starfið. Hlutverk 

stjórnanda fræðslunnar er að fylgjast með því að ákvarðanir framlínustjórnenda í 

hæfnisþróun séu í samræmi við stefnuna. Þjálfun, fræðsla og lærdómur í heild sinni 

eru samgróin daglegum störfum og viðhorfi starfsmanna.  
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6. Á þessu síðasta stigi er lýsing á því sem margir hafa nefnt lærdómsfyrirtækið og er 

eins konar fyrirmynd eða lokamarkmið sem gott er að vinna að, þótt margir séu á 

þeirri skoðun að erfitt verði að ná því. Þjálfun og fræðsla og lærdómur í heild sinni er 

hér orðinn ómeðvitaður hluti af rekstrinum. Starfsumhverfið hvetur til samvinnu og 

drifkrafts, þar sem allir starfsmenn eru metnir sem uppspretta hugmynda og hæfni sem 

skipulagsheildin getur nýtt sér. Hver og einn starfsmaður ber hér fulla ábyrgð á því að 

eigin hæfni sé í samræmi við kröfur starfsins og stefnunnar og allir vinna að 

hámarksárangri fyrir heildina.  

Misjafnt er innan hverrar skipulagsheildar á hvaða stigi hún er. Algengt er að hluti þjálfunar 

og fræðslu séu á einu stigi þegar annar hluti er á einhverju öðru. Það er því ekki alltaf auðvelt 

að staðsetja alla þjálfun og fræðslu sem skipulagsheild framkvæmir á einu ákveðnu stigi. 

Samt sem áður er hægt að horfa til ákveðinna sameiginlegra atriða sem allar aðgerðir 

málaflokksins þurfa að framkvæma, eins og sýnt er á mynd 14. 

7.2. ÞARFAGREINING 

Þegar þjálfun eða fræðsla er framkvæmd á vinnustað þurfa upplýsingar að liggja fyrir um 

orsakir fyrir framkvæmdinni og hvaða tilgangi hún eigi að þjóna. Til þess að fá slíkar 

upplýsingar þarf að gera þarfagreiningu.  

Allison Rosset (1999) skilgreinir þarfagreiningu sem kerfisbundna aðferð til þess að skoða 

gögn úr ýmsum áttum til þess að búa til, framkvæma og meta fræðslulausnir. Rossett telur 

mikilvægt að áður hafi farið fram mat á því hvort fræðslu sé þörf til þess að bæta frammistöðu 

starfsmanna og skipulagsheildar eða hvort aðrar aðgerðir sé betur til þess fallnar. Wexley og 

Latham (2002) eru nákvæmari í lýsingu á þarfagreiningu, þar sem henni er lýst sem 

kerfisbundinni aðferð til þess að ákvarða þrjú mikilvæg atriði við þjálfun og fræðslu: 

1. Hvar þörf er fyrir fræðslu og þjálfun í skipulagsheildinni? 

2. Hvað þarf starfsmaður að tileinka sér til þess að leysa starf sitt af hendi á 

árangursríkan hátt? 

3. Hver þarf á fræðslu og þjálfun að halda hverju sinni og hvers konar þjálfun eða 

fræðsla á við hverju sinni?  

Blanchard og Thacker (2007) hafa skilgreiningu sína á þarfagreiningu einfalda og lýsa henni 

sem kerfisbundinni aðferð til þess að skoða hvað veldur því að frammistaða er ekki eins og 

vænst er. Í þeim tilgangi hafa þeir sett fram líkan sem sýnir hvernig slík aðferð gæti farið 

fram: 
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(Blanchard og Thacker, 2007) 

Kveikja greiningarinnar er sú að komið hefur í ljós að frammistaða á einhverju sviði er ekki 

eins og vænst er. Til þess að greina frammistöðubilið frekar þarf að fara fram greining á 

þremur þáttum innan skipulagsheildarinnar: 

1. Greining skipulagsheildarinnar (e. Organizational analysis). Stefna og markmið 

skipulagsheildar eru skoðuð svo sem úrræði, auðlindir og starfsumhverfi. Tilgangurinn 

er að skoða starfsemina í heild, ákvarða áhrif sem hún hefur á frammistöðugetu 

starfsmanna og bera saman við áætlanir um markmið og stefnu. Uppspretta þessara 

upplýsinga er yfirleitt hjá yfirmönnum og lykilstarfsmönnum. 

2. Starfsgreining (e. Task analysis). Tilgangur þessarar greiningar er að fá upplýsingar 

um verkefni viðkomandi starfs og þá hæfni og frammistöðu það krefst. Við þessa 

greiningu eru notuð gögn um starfið sjálft, s.s. hæfni- og starfslýsingar, verklýsingar 

og allar upplýsingar sem geta gefið lýsingu á þeim störfum sem um ræðir og þeirri 

hæfni sem starfið krefst.  

3. Einstaklingsgreining (e. Person ananlysis). Hér er skoðað hvort ófullnægjandi 

frammistaða orsakast af skorti á þekkingu og færni eða hvort aðrir þættir hafi þar áhrif. 

Við þessa greiningu er leitað í gögn á borð við starfsmannasamtöl, frammistöðumat, 

viðhorfskannanir, hæfnispróf og annað sem gefur lýsingu á frammistöðu þess 

starfsmanns sem um ræðir 

Greining á 

skipulagsheild

- Markmið

- Bjargir

- Umhverfi

Þjálfunar/

 fræðsluþarfir

Kveikja 

- Núverandi frammistaða

   fyrirtækis 

- Æskileg frammistaða 

   fyrirtækis

Starfsgreining

- Æskileg frammistaða/

   hæfni

Frammistöðuvandi

- Áætluð frammistaða

- Raunframmistaða

Einstaklings-

greining

- Núverandi 

   frammistaða/hæfni

Aðrar þarfir

Mynd 15: Þarfagreiningalíkanið 
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Fyrstu tvær greiningarnar gefa upplýsingar um þá frammistöðu sem vænst er af starfsmönnum 

en sú síðasta lýsir því hvernig frammistaða þeirra er í raun. Niðurstöður úr þeim segja til um 

það hver frammistöðuvandinn sé og hvort orsakir hans eru hæfnisskortur og þá þörf fyrir 

þjálfun og fræðslu. Ef orsakir frammistöðuvandans liggja aftur á móti í öðru en hæfniskorti 

starfsmanna, s.s. í umbunarkerfi, aðbúnaði, tækni eða öðru slíku, er ekki þörf á þjálfun eða 

fræðslu heldur á öðrum leiðum til þess að leysa vandann. 

7.2.1. TILGANGUR ÞARFAGREININGAR 

Í raunverulegri framkvæmd þarfagreiningar er ekki hægt að gera ráð fyrir því að hin þríþætta 

greining Blanchard og Thacker sé framkvæmd í hvert sinn sem grunur leikur á um 

frammistöðubil. Betra er að líta á líkanið sem lýsingu á upplýsingum sem stjórnandi þjálfunar 

og fræðslu þarf að hafa til þess að vita hver tilgangur tiltekinnar þjálfunar eða fræðslu er 

hverju sinni. Þarfagreining er því oftast sniðin að þeirri skipulagsheild sem hana framkvæmir 

vegna mismunandi eðlis kjarnastarfssemi, mismunandi stærðar og umfangs rekstrar og 

mismunandi rekstrarumhverfis. Á litlum vinnustað með einfalda starfsemi getur tilgangur og 

markmið starfsseminnar verið skýr og hæfni starfsmanna vel þekkt af stjórnendum. Í slíkum 

tilfellum liggja flestar upplýsingar fyrir sem þarfagreiningu er annars ætlað að leiða í ljós. Þá 

skiptir mestu máli að nota þessar upplýsingar til þess að færa rök fyrir vali á leiðum í þjálfun 

og fræðslu (Blanchard og Thacker, 2007). Í stærri skipulagsheildum geta þessar upplýsingar 

verið óljósari vegna flóknari starfssemi, margbreytilegra markmiða og mikils fjölda 

starfsmanna og þá þarf þarfagreiningin að vera skipulögð og stefnuföst (Blanchard og 

Thacker, 2007). Þetta er í samræmi við skoðanir Allison Rossett (1999) sem hefur talað fyrir 

því að einfalda ferlið þannig að tilgangur þarfagreiningarinnar stjórni framkvæmd hennar en 

ekki fyrirfram tilbúið ferli eða líkan. Rannsóknir hafa leitt í ljós að erfitt hefur reynst að fá 

viðkomandi stjórnendur til þess að framkvæma þarfagreiningu og eru ástæðurnar fyrir því að 

mestu raktar til tíma- og þekkingarleysi þeirra sem bera ábyrgð á þessum málaflokki (Rossett, 

1999; Watkins, Leigh, Platt og Kaufman, 1998). Það hefur því verið þörf fyrir það að einfalda 

þetta ferli þannig að allir geti framkvæmt þarfagreiningu. Hægt er að fara ýmsar leiðir til þess 

að komast að þörfinni. Það er til dæmis hægt með viðtölum, rýnihópum, athugunum eða 

spurningalistum og könnunum. Það sem mestu máli skiptir er að láta tilganginn, eða þær 

upplýsingar sem verið er að leita að, ráða því hvaða leið farin er og þá verður þarfagreiningin 

í samræmi við tillögu Drucker (1973) að stefnumiðaðri stjórnun innan skipulagsheildar: „Að 

gera réttu hlutina frekar en að gera hlutina rétt.“ Til þess er gott að hafa eftirfarandi spurningar 

að leiðarljósi (Watkins o.fl., 1998):  
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 Hver er útkoma skipulagsheildarinnar í dag og hvernig stendur sú útkoma samanborið 

við áætlaða útkomu? 

 Hvernig verða þarfirnar rökstuddar og þeim forgangsraðað? 

 Hvernig verður sýnt fram á ágóða af völdum leiðum? 

 Hvernig getur þarfagreining hjálpað okkur til þess að meta og fara skynsamlega leiðir 

til frammistöðu- og hæfnisþróunar? 

Þegar þetta er gert verður tilgangur þjálfunar og fræðslu skýr og auðvelt fyrir stjórnendur 

skipulagsheildarinnar að setja fram kröfur og viðmið um tiltekna hæfnisþróun.  

7.2.2. ÞARFAGREINING OG STEFNUMIÐUÐ STJÓRNUN 

Þarfagreiningu á að gera í öllum skipulagsheildum sem skilgreint hafa árangur sinn og þá 

frammistöðu sem þarf til þess að ná honum, en hafa ekki upplýsingar um raunframmistöðu 

starfsmanna sinna. Slík greining mótast af þeirri frammistöðu sem verið er að greina hverju 

sinni (Rossett, 1999). 

Hjá skipulagsheildum með virka gæðastefnu verður þarfagreining að vera nátengd henni. Það 

er vegna þess að í gæðastefnunni felast viðmið fyrir árangur skipulagsheildarinnar sem er stór 

hluti þeirra upplýsinga sem þarf til þess að rökstyðja ákvörðun um þjálfun og fræðslu. 

Þarfagreining innan slíkra skipulagsheilda verður því auðveldari en hjá þeim sem ekki eru 

með skýr gæðaviðmið, þar sem frammistöðubil verður oft augljóst vegna eftirlits með gæðum 

í starfseminni. Ástæðan fyrir þjálfun og fræðslu þarf þó ekki einungis að vera viðbrögð (e. 

Reactive) við frammistöðubili. Ástæðan getur einnig verið sú að nota eigi þjálfun og fræðslu 

sem aðgerðir (e. Proactive) til þess að innleiða ákveðna frammistöðu samkvæmt 

frammistöðumarkmiðum sem finna má í stefnu viðkomandi skipulagsheildar. Skipulagsheild 

sem framkvæmir stefnu sína með gæðakerfi hefur viðmið sem öll þarfagreining innan þess 

verður að vinna með. Ef það er gert verður þarfagreining innan slíkra skipulagsheilda ávallt 

kerfisbundin aðferð sem tryggir framkvæmd réttrar þjálfunar og fræðslu.  

7.3. MAT OG MÆLIKVARÐAR 

Þegar þjálfun og fræðsla er framkvæmd í ákveðnum tilgangi er grundvallaratriði að fylgjast 

með því hvort þessum tilgangi sé náð. Unnt er að nota margar mismunandi aðferðir við að 

meta árangur þjálfunar og fræðslu en í þessum kafla verður látið nægja að fjalla um fjögurra 

þrepa líkan Kirkpatrick (1998), auk fimmta þrepsins sem Phillips (1997) bætti við síðar (sjá 

mynd 16). Líkan Kirkpatrick, með viðbót Phillips, veitir þær fimm forsendur sem 
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skipulagsheild þarf að hafa við mótun á mati og mælikvörðum til þess að þjálfun og fræðsla 

skapi ávinning í samræmi við stefnu.  

Mynd 16: Matslíkan Kirkpatrick´s 

  

 

 

 

 

 

 

(Kirkpatrick, 1998) 

1. Viðbrögð (e. Reaction). Hér er verið að meta hvernig þátttakendum líkaði þjálfunin. 

Oftast er lagður fyrir spurningalisti í lok þjálfunar, þar sem spurt er um atriði eins og 

frammistöðu þjálfara, uppbyggingu þjálfunarinnar og gagnsemi þjálfunarinnar eins og 

þátttakandinn skynjar hana sjálfur. Tilgangur þessa mats er að bæta framkvæmd 

þjálfunarinnar en það segir ekki til um hæfnisþróun þátttakenda eða ágóða fyrir 

viðkomandi skipulagsheild.  

2. Lærdómur (e. Learning). Hér er skoðað að hvaða marki lærdómur varð í kjölfar 

fræðslunnar. Þetta er oftast gert með einhvers konar prófi í lok þjálfunarinnar. Metið er 

eftir fyrirfram ákveðnum viðmiðunum hvort kunnátta þátttakenda sé viðunandi að 

lokinni þjálfun eða fræðslu. Þetta mat segir þó ekki til um vilja eða þekkingu 

þátttakenda til þess að nota kunnáttuna í starfi til virðisauka fyrir skipulagsheildina. 

3. Frammistaða/hegðun (e. Performance/behavior). Hér er metin yfirfærsla lærdóms á 

vinnutengda hegðun. Það er ekki fyrr en á þessu stigi sem byrjað er að meta virði 

viðkomandi þjálfunar og fræðslu fyrir skipulagsheildina. Markmið þessa stigs er að 

komast að því hvort sú breyting, sem viðkomandi þjálfun eða fræðsla átti að innleiða, 

hafi átt sér stað. Með öðrum orðum er verið að skoða hvort hæfnisþróun í kjölfar 

þjálfunar skili sér í starfi.  

 

4.þrep - 
Árangur  

3.þrep - 

2.Þrep - 

1.Þrep - .  

4.Þrep - 

3.Þrep - 
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hegðun 
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4. Árangur (e. Result). Fjórða stigið metur svo áhrif innan skipulagsheildarinnar. Hér er 

átt við mat á því hvort sá lærdómur sem viðkomandi þjálfun eða fræðsla leiddi til hafi 

haft þau áhrif á skipulagsheildina sem stefnt var að í upphafi.  

Fyrstu tvö stig matslíkansins þjóna sjálfri þjálfuninni eða fræðslunni sem verið er að 

framkvæma. Niðurstöður úr þeim ættu að bæta sjálfa framkvæmdina þannig að hún verði 

vönduð og fagleg. Seinni tvö stigin meta hæfnina eins og hún nýtist skipulagsheildinni og þar 

er því metið hvort frammistöðubilið, sem undangengin þarfagreining leiddi í ljós, hafi verið 

lagað ( Blanchard og Thacker, 2007).  

7.3.1. ROI SEM MATSAÐFERÐ Á ÞJÁLFUN OG FRÆÐSLU 

Jack Phillips er þekktur fræðimaður á sviði mats á þjálfun og fræðslu. Hans 

meginviðfangsefni er arður af þjálfun og fræðslu eða eins og það útleggs á ensku „return on 

investment“ og hefur þetta viðfangsefni oft verið notað sem fimmta stig við líkan Kirkpatricks 

(Phillips, 2007). ROI aðferðin kemur upphaflega frá endurskoðunarþætti fyrirtækjareksturs og 

er ætlað að mæla hvernig fjárfesting skilar arði fyrir skipulagsheildina. Þetta er gert með 

sérstakri ROI reikniformúlu þar nauðsynlegar tölur eru fundnar út frá ákveðnum forsendum, 

eins og til dæmis fjárhæð og vinnutapi sem lagt er út og hagnaði sem áætlað er að fáist út úr 

þeirri hæfnisaukningu sem þjálfun á að skila. Kosturinn við þessa útreikninga er sá að 

stjórnendur fá með þessu upplýsingar um það hvað megi búast við miklum hagnaði af 

tiltekinni þjálfun eða fræðslu og geta þannig gert ráð fyrir því í rekstaráætlun 

skipulagsheildarinnar (Phillips, 2007).  

Þrátt fyrir að aðferðin sé vel þekkt af mannauðsstjórum og sérfræðingum í þjálfun og fræðslu 

er hún ekki mikið notuð (Kearns, 2005). Þau rök sem hafa verið gefin fyrir því eru meðal 

annars sú að sá tími og fjármunir sem fari í slíka mælingu sé ekki þess virði eða ekki til 

staðar. Önnur algeng rök eru þau að mælingin sé í mörgum tilfellum óréttmæt, þar sem 

mannlegar og óformlegar aðferðir eru oft notaðar í málefnum þjálfunar og fræðslu, enda er oft 

verið að skapa óefnislegar eignir í skipulagsheildinni sem erfitt er að setja í tölulegt form 

(Kearns, 2005).  

Paul Kearns (2005) er einn þeirra fræðimanna sem komið hefur aðferðinni til varnar. Hann 

telur að þrátt fyrir alla hennar galla séu viðhorf margra sérfræðinga á misskilningi byggð. 

Aðferðin geti verið auðveldari í framkvæmd en áður hefur verið talið og hefur mun víðtækari 

áhrif en tölulegir útreikningar sýna. Hann vill að skipulagsheildir notfæri sér ROI aðferðina á 

þrjá mismunandi vegu: 
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1. ROI sem hugmynd. Með þessari nálgun vill Kearns leggja áherslu á það að einungis 

hugmyndin um það að reikna út hagnað þeirrar fjárfestingar sem þjálfun og fræðsla 

eru innan hverrar skipulagsheildar breytir viðhorfi stjórnenda gagnvart 

málaflokknum. Þannig kemur fram krafa um það að málaflokkurinn leggi eitthvað 

fram í þágu þeirrar stefnu sem skipulagsheildin hefur sett sér.  

2. ROI sem leið til hagræðingar. Þegar ROI aðferðin er notuð er ekki hægt að búast við 

nákvæmri og óskeikulli niðurstöðu, heldur er tilgangur hennar sá sami og útreikningur 

markaðsdeildar af tiltekinni auglýsingaherferð, svo dæmi sé tekið. Þar sem tölurnar í 

aðferðafræðinni eru áætlaðar verður niðurstaðan aðeins vísbending fyrir stjórnendur 

um það hvað skili hagnaði og hvað ekki.  

3. ROI sem stjórntæki. Öll þjálfun og fræðsla í skipulagsheildum byggir á tilgátu. 

Tilgátan er oftast á þá leið að einstaklingur A sé þjálfaður í aðgerð B svo út komi C. 

Hver einasta tilgáta að baki þjálfunar og fræðslu verður skýrari þegar ROI aðferðin er 

notuð. Þegar þessi aðferð er notuð eru spurningar um tilgang og orsakatengsl í 

viðkomandi þjálfun eða fræðslu bornar fram og því geta stjórnendur séð hvort 

ákvörðun um þjálfun og fræðslu sé byggð á viðunandi rökum, svo sem stefnu 

skipulagsheildarinnar 

Það eru því ekki einungis tölurnar í ROI aðferðinni sem gerir hana æskilega heldur krefst 

aðferðin ákveðinna vinnubragða þar sem settar eru fram kröfur um hagnað og tengsl við 

stefnu skipulagsheildarinnar.  

7.4. SKIPULAGNING, ÞRÓUN OG FRAMKVÆMD 

Stefna skipulagsheildar með upplýsingum úr þarfagreiningu eiga að ráða vali á þjálfun og 

fræðslu. Við slíkt val er gott að hafa eftirfarandi spurningar að leiðarljósi (Blanchard og 

Thacker, 2007):  

1. Hver eru markmiðin með þjálfuninni? 

2. Hver er markhópurinn? 

3. Hvaða aðferð á að nota? 

4. Hversu mikinn tíma verður að áætla í þjálfunina? 

5. Hversu marga á að þjálfa í einu? 

6. Fer þjálfunin fram á vinnutíma eða ekki? 

7. Á þjálfunin að vera skylda eða val starfsmannsins? 

8. Hvaða staðsetning er hentug fyrir þjálfunina? 
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Svör við þessum spurningum ákvarða ramman utan um þjálfunina og fræðsluna. Skýr stefna, 

vönduð þarfagreining og mat gefa góðar vísbendingar um svörin við þeim öllum, því þau 

byggja öll á sömu spurningunni: Hvaða hæfni þarf að þróa?  

Þegar þarfagreining og mat, sem byggir á stefnu, hefur veitt upplýsingar um það hvaða hæfni 

þurfi að auka í skipulagsheildinni og hvaða starfsmenn það eru sem þurfa á henni að halda í 

störfum sínum, þáverður hæfnin sjálf að móta rammann um skipulagningu, þróun og 

framkvæmd þjálfunarinnar. Þar sem hæfni er afar vítt hugtak og niðurstaða þarfagreiningar 

getur verið mismunandi er gott fyrir stjórnanda þjálfunar og fræðslu að hafa ákveðin tæki til 

þess að létta sér vinnuna. 

Eitt þessara fræðilegu tækja, sem hægt er að nota, eru hæfnisflokkar Odds Nordhaug (1998) 

sem þegar hafa verið reifaðir. Ekki aðeins gera flokkarnir skýran greinarmun á milli hæfni 

sem skipulagsheild getur þurft í rekstri sínum heldur er lagt til innan hvers og eins þeirra 

hvaða þjálfunaraðferðir gagnast best. 

Þrír flokkar Kearns (2005) eru annað tæki sem stjórnendur geta notað, þar sem tilgangur 

þeirra er að forgangsraða þjálfunar- og fræðsluþörfum eftir mikilvægi:  

Mynd 17: Þriggja flokka kerfið 

 

(Kearns, 2005) 

Markmið skipulagsheilda er alltaf að fjölga í kassa tvö en fækka í kassa þrjú. Þannig er stefnt 

að hámarks fjárfestingu skipulagsheildarinnar í þjálfun og fræðslu. 

Skipulagning, þróun og framkvæmd þjálfunar og fræðslu innan skipulagsheilda eru með jafn 

margvíslegum hætti og varðandi skipulagsheildirnar sjálfar, en ef þetta er unnið á 

stefnumiðaðan hátt er líklegra að þjálfunin og fræðslan skili þeim ágóða sem vonast er eftir.  

Box 1 

Nauðsynlegt að hafa 

Box 2 

Aukið virði 

Box 3 

Gott að hafa 
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7.5. ÁGÓÐI STEFNUMIÐAÐRAR ÞJÁLFUNAR OG FRÆÐSLU 

Í upphafi þessa kafla var ADDIE líkanið sett fram til þess að útskýra myndrænt hvaða 

aðgerðir skipulagsheildir þurfi að framkvæma til þess að þjálfun og fræðsla geti orðið 

stefnumiðuð. Þá hefur verið útlistað hvernig standa verði að þarfagreiningu, þróun og 

framkvæmd þjálfunar og fræðslu, auk þess sem fjallað hefur verið um hvernig þetta allt skal 

svo metið. Þroskalíkan Kearns sýnir svo hvernig þjálfun og fræðsla getur þroskast með 

faglegri vinnubrögðum við þessi atriði.  

Ágóði þeirra skipulagsheilda sem hafa stefnumiðaða þjálfun og fræðslu liggur í því að 

aðgerðir sem tilheyra þessum málaflokki verða til þess að framkvæma þá stefnu sem unnið er 

eftir. Þegar unnið er að hæfnisþróun í samræmi við sett viðmið stefnunnar er rétt þekking, 

kunnátta og vilji starfsmanna tryggður til þess að markmið skipulagsheildarinnar náist. Í 

skipulagsheildum, þar sem viðmið stefnunnar er að finna í gæðakerfi þeirra, þýðir 

stefnumiðuð þjálfun og fræðsla að hæfni starfsfólks sé þróuð til þess að tryggja réttu gæðin í 

kjarnastarfssemi þeirra.  
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8. FRAMKVÆMD RANNSÓKNAR 

Í þessum kafla verður sagt frá framkvæmd rannsóknarinnar og þeirri rannsóknaraðferð sem 

var valin. Fjallað verður um einkenni eigindlegra rannsóknaraðferða og þá sérstaklega 

viðtalsformið. Þá verður greint frá framkvæmd rannsóknarinnar, vali á viðmælendum, 

aðgengi, gagnaöflun og uppbyggingu spurningalistans sem var notaður í viðtölunum.  

8.1. TILGANGUR RANNSÓKNARINNAR 

Markmið rannsóknarinnar er að kanna stöðu þjálfunar og fræðslu í fjórum skipulagsheildum 

sem eru handhafar hinna íslensku gæðaverðlauna. Lagt var upp með tvær 

rannsóknarspurningar: Eru skipulagsheildir sem fengið hafa hin íslensku gæðaverðlaun með 

stefnumiðaða þjálfun og fræðslu? Ef svo er ekki, hver er ástæða þess? 

Cranet rannsóknin var gerð með aðferðum megindlegrar aðferðafræði og var því ákveðið að 

nota við þessa rannsókn aðferðir eigindlegrar rannsóknaraðferðar. Hvor aðferðin hefur ólíka 

styrkleika og veikleika en Taylor og Bogdan (1998) telja að með því að beita báðum 

aðferðum við að rannsaka sama atriðið geti það styrkt niðurstöður.  

Megindleg aðferðafræði leitast eftir óhlutdrægni í nálgun, þar sem dregnar eru fram 

upplýsingar óháðar skoðunum eða gildum rannsakandans (Cooper og Schindler, 2006). 

Megindleg rannsóknaraðferð byggir á tölulegum útreikningum, þar sem stærð þátttökuhóps 

styrkir niðurstöðuna. Styrkleikar megindlegrar aðferðafræði eru þeir að hægt er að draga 

marktækar ályktanir út frá niðurstöðum og alhæfa yfir á þýðið. Veikleiki þeirra er að stundum 

vantar dýpt í gögnin (Cooper og Schindler, 2006).  

Cranet rannsóknin er prýðilegt dæmi um megindlega rannsókn sem hefur til að bera þessa 

styrkleika og veikleika. Niðurstöður hennar hafa leitt til ýmissa ályktana um stöðu stærstu 

skipulagsheilda Íslands í mannauðsmálum en í sumum niðurstöðum má finna þá veikleika að 

engar upplýsingar eru til staðar um það af hverju þessar niðurstöður fengust.  

Eigindleg aðferðafræði er framkvæmd með rannsakandann sem rannsóknartækið, þar sem 

bæði öflun og greining gagna byggir á tilfinningu og dómgreind hans (Cooper og Schindler, 

2006). 

 Við þessa aðferð er valinn minni hópur þátttakenda, þar sem reynt er að komast að helstu 

upplýsingum um hvern og einn. Algengustu aðferðirnar við eigindlegu aðferðafræðina eru 

viðtöl og þátttökuathugun. Styrkleikarnir við þessa aðferð eru dýpt í skilningi á hverjum 
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þátttakanda en veikleikarnir eru þeir að erfitt getur reynst að alhæfa niðurstöðurnar á stærri 

hóp.  

Megindlegar og eigindlegar aðferðir vinna vel saman þegar megindleg aðferð er notuð til þess 

að komast að sannanlegri niðurstöðu og eigindlega aðferðin er notuð til þess að afla 

upplýsinga sem geta gefið vísbendingar um ástæður fyrir niðurstöðunni (Cooper og Schindler, 

2006).  

Þessi rannsókn var framkvæmd í þeim tilgangi að fá upplýsingar um ákveðin atriði 

stefnumiðaðrar mannauðstjórnunar, sem Cranet rannsóknin leiddi í ljós, með það að 

leiðarljósi að fá fram hvort þessi hluti Cranet rannsóknarniðurstaðnanna væri réttmætur og ef 

svo væri hvað væri þess valdandi.  

8.2. VAL Á ÞÁTTTAKENDUM  

Tvennt var látið ráða vali á þátttakendum í rannsókninni.  Skipulagsheildirnar urðu að hafa 

verið í úrtaki Cranet rannsóknarinnar svo niðurstöður hennar ættu örugglega við um þær. 

Einnig þurftu skipulagsheildirnar að hafa hlotið hin íslensku gæðaverðlaun og hafa þannig 

fengið viðurkenningu fyrir stjórnun sína í gæðamálum.  

8.3. VIÐTALSFORMIÐ  

Viðtöl eru ein af algengustu aðferðum eigindlegrar aðferðafræði. Yfirleitt er þeim skipt í þrjá 

flokka sem byggja á því hversu mikið rannsakandi stýrir viðtalinu. Flokkarnir nefnast stöðluð, 

hálfstöðluð og óstöðluð viðtöl (Cooper og Schindler, 2006):  

1. Stöðluð viðtöl hafa fastan ramma í formi fyrirfram ákveðinna spurninga. Í þessu 

viðtalsformi er algengt að stór hluti spurninganna séu lokaðar, þar sem svarmöguleikar 

eru takmarkaðir, þótt einstaka spurning geti verið opin, þar sem svarandi ræður því 

hverju hann svarar. Algengar rannsóknir með stöðluðum viðtölum eru símaviðtöl, 

markaðsrannsóknir og stjórnmálakannanir. Þegar spurt er spurninga með þessari 

aðferð leitast spyrill við það að halda hlutleysi sínu og spyr einungis eftir orðanna 

hljóðan eða eftir fyrirfram ákveðnum leiðum.  

2. Hálfstöðluð viðtöl, sem oft eru nefnd djúpviðtöl, hafa ekki þann stífa ramma sem 

einkennir stöðluð viðtöl. Í þessu viðtalsformi er viðmælanda gefið frelsi til þess að tjá 

skoðanir sínar og hugmyndir með eigin orðum. Við þetta form hefur rannsakandinn 

það hlutverk að fá upplýsingar frá viðmælanda sínum án þess að hans eigin afstaða eða 

skoðanir hafi áhrif. Í framkvæmd reynir mest á virka hlustun rannsakandans og getu 
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hans til þess að setja sig í spor viðmælandans. Samskiptin eru því frjálslegri en í 

stöðluðum viðtölum og henta vel þegar markmiðið er að rannsaka efni dýpra eða að 

móta kenningu varðandi tiltekið efni.  

3. Óstöðluð viðtöl líkjast venjulegum samræðum á milli fólks. Ef eitthvað er fyrirfram 

ákveðið í óstöðluðum viðtölum er það helst umræðuefnið, annars byggir aðferðin á 

frjálsu flæði á milli rannsakanda og viðmælanda hans.  

Það viðtalsform sem varð fyrir valinu í þessari rannsókn var hálfstöðluð viðtöl eða djúpviðtöl. 

Við upphaf þessarar rannsóknar var efnið vel afmarkað og markmiðið að fá dýpri skilning á 

niðurstöðum sem þegar höfðu komið fram.  

Þar sem ákveðnar forsendur ráða því hvort þjálfun og fræðsla teljist stefnumiðuð í 

framkvæmd var hannaður spurningalisti út frá þeim. Markmiðið með spurningunum var bæði 

að fá upplýsingar sem ekki fengust annars staðar um málefni þjálfunar og fræðslu innan 

skipulagsheildanna og að fá fram þau viðhorf sem máli skipta þegar þjálfun og fræðsla er 

notuð á vinnustað.  

8.4. ÖFLUN OG GREINING GAGNA 

Tekin voru tvö viðtöl í hverri skipulagsheild, annað við stjórnanda sem bar ábyrgð á 

þjálfunar- og fræðslumálum og hitt við stjórnanda sem kom að gæðamálum í 

skipulagsheildinni. Nokkurt ósamræmi er í starfstitlum viðmælenda á milli skipulagsheilda 

sem orsakast af því að misjafnt er hvaða starfsmaður ber ábyrgð á þjálfunar- og fræðslumálum 

og gæðamálum í hverri skipulagsheild. Reynt var að láta markmið rannsóknarinnar ráða vali á 

viðmælendum en það var að afla sem mestra upplýsinga um þjálfunar- og fræðslumál annars 

vegar og gæðastjórnun hins vegar og einnig hvernig þessir málaflokkar væru að vinna saman.  

Viðmælendur fengu spurningarnar sendar til sín áður en viðtalið fór fram svo þeir gætu fengið 

viðunandi tíma til þess að taka afstöðu til þeirra eða afla sér nauðsynlegra heimilda. Þetta var 

gert til þess að hámarka upplýsingar í viðtölunum.  

Viðtölin voru öll hljóðrituð og skrifuð upp eftir orðanna hljóðan með viðeigandi innskotum 

rannsakanda. Lengd viðtala var frá 13 mínútum til 33 mínútna. Við framkvæmd á hverju 

viðtali reyndi rannsakandi að beita virkri hlustun til þess að fá sem mestar upplýsingar um 

staðreyndir innan skipulagsheildarinnar og viðhorf hvers viðmælanda gagnvart efni 

rannsóknarinnar.  
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Þegar farið var í það að greina viðtölin voru settir fram efnisflokkar með fræðilegar forsendur 

stefnumiðaðrar þjálfunar og fræðslu að leiðarljósi, líkt og við gerð spurninganna. Þessir 

efnisflokkar voru notaðir til þess að greina stöðu skipulagsheildanna eins og þær komu fram í 

svörum viðmælenda.  

8.5. KYNNING Á SKIPULAGSHEILDUM 

Við greininguna munu skipulagsheildir vera táknaðar með bókstöfum frá A til D til þess að 

gæta nafnleyndar. Hér verður gefin stutt lýsing á bæði starfssemi þeirra og skipulagi eins og 

það á við fyrir komandi greiningu.  

Skipulagsheild A er stórfyrirtæki með fjölda gæðavottana, þar á meðal ISO 9000:2000 vottun. 

Sérstök mannauðsdeild er innan skipulagsheildarinnar sem ætlað er að þjónusta allar aðrar 

deildir og starfsstöðvar skipulagsheildarinnar og hefur mannauðsstjóri tvo millistjórnendur 

undir sér. Annar þessara millistjórnenda ber ábyrgð á þjálfunar- og fræðslumálum 

skipulagsheildarinnar og var því valin sem annar viðmælandinn í rannsókninni. Hinn 

viðmælandinn var forstjóri skipulagsheildarinnar. Valið á honum réðist af mikilli þekkingu 

hans á bæði málefnum þjálfunar og fræðslu og málefnum gæðastjórnunar í skipulagsheildinni. 

Skipulagsheild B er afar sérhæft framleiðslu- og þjónustufyrirtæki á alþjóðamarkaði. Það 

rekur virka gæðastefnu sem tengist náið allri annarri starfsemi í skipulagsheildinni. Sérstök 

mannauðsdeild er þar rekin með sérstakan sérfræðing yfir málefnum fræðslu og þjálfunar. Var 

annað viðtalið tekið við þennan sérfræðing. Hitt viðtalið var tekið við gæðastjóra fyrirtækisins 

sem vinnur náið með mannauðsdeildinni.  

Skipulagsheild C er þjónustufyrirtæki sem byggir starfsemi sína á þekkingu starfsmanna. 

Sérstök mannauðsdeild er innan skipulagsheildarinnar, þar sem séraðili er yfir fræðslumálum. 

Annað viðtalið var tekið við þann aðila. Hitt viðtalið var tekið við gæðastjóra 

skipulagsheildarinnar.  

Skipulagsheild D er framleiðslufyrirtæki. Það er minna en hinar skipulagsheildir 

rannsóknarinnar í veltu og starfsmannafjölda en er vottað með ISO 9000. Ekki er sérstök deild 

fyrir mannauðsstjórnun skipulagsheildarinnar heldur er einn aðili með nokkrar skyldur á sinni 

könnu, þar á meðal verkefni sem falla undir mannauðsstjórnun. Starfstitill þessa starfsmanns 

er verkefnastjóri og var annað viðtalið tekið við hann. Hitt viðtalið var tekið við forstjóra 

skipulagsheildarinnar, þar sem samskiptaleiðir innan hennar eru stuttar og yfirsýn hans og 

þekking á störfum undirmanna sinna góð. 



64 
 

9. GREINING RANNSÓKNAR 

Í þessum hluta ritgerðarinnar verða svör viðmælenda við spurningum rannsóknarinnar greind 

og borin saman við viðeigandi fræðikenningar. Greiningunni er skipt í fimm þemu sem 

ákveðin eru eftir því sem þykir mikilvægast við framkvæmd stefnumiðaðrar þjálfunar og 

fræðslu. Þessi þemu eru: 

 Tengsl þjálfunar og fræðslu við stefnu og gæðakerfi innan skipulagsheildar 

 Hæfni og lykilstarfsmenn  

 Mat á þjálfun og fræðslu 

 Þarfagreining 

 Skipulagning og framkvæmd þjálfunar og fræðslu 

9.1. TENGSL ÞJÁLFUNAR OG FRÆÐSLU VIÐ STEFNU OG GÆÐAKERFI INNAN 

SKIPULAGSHEILDAR 

Þegar þjálfun og fræðsla í skipulagsheild er sögð stefnumiðuð þýðir það að allar aðgerðir 

málaflokksins byggjast á því að auka þann árangur sem stefnan kveður á um. Til þess að hægt 

sé að meta tengsl þjálfunar og fræðslu við stefnu og gæðastjórnun þeirra skipulagsheilda sem 

þátt tóku í rannsókninni þarf að líta til tveggja atriða: 

 Hvernig er viðhorf stjórnenda með stefnumótunarvald í skipulagsheildinni gagnvart gildi 

þjálfunar og fræðslu?  

 Hvernig eru fræðsla og þjálfun notuð til þess að framkvæma gæðastefnu skipulagsheilda? 

9.1.1. VIÐHORF STJÓRNENDA MEÐ STEFNUMÓTUNARVALD 

Viðhorf stjórnenda skiptir máli vegna þess að það ræður miklu um það hvernig þjálfun og 

fræðsla er notuð í skipulagsheild. Þegar forstjóri, gæðastjóri eða aðrir stjórnendur sem leiða 

rekstur skipulagsheildar líta á þjálfun og fræðslu sem tæki til virðisaukningar fyrir 

skipulagsheildina fær stjórnandi málaflokksins umboð til þess að vinna að stefnunni. Ef 

viðhorf þessara stjórnenda er aftur á móti á þann veg að þjálfun og fræðsla sé álitin aukaatriði 

eða einhvers konar munaðarvara fyrir starfsmenn er ekki hægt að gera ráð fyrir því að 

stjórnandi málaflokksins fái þann stuðning sem þarf til þess að vinna að málefnum stefnunnar 

(Kearns, 2005; Ulrich og Brockbank, 2005; Huselid o.fl., 2005) 
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Í viðtali við forstjóra skipulagsheildar A segir hann:  

Ég held að það sé kannski það mikilvægasta í þessu að það fara fram starfsmannasamtöl við alla 

starfsmenn skipulagsheildarinnar. Sem sagt yfirmennirnir tala við starfsmenn svolítið á 

jafnréttisgrundvelli, þar sem skilyrðislaust er vikið að fræðslu og þjálfun í hverju einasta samtali 

Þetta svar felur í sér þá áherslu sem er á þjálfun og fræðslu í skipulagsheildinni. Ennfremur 

segir í svari forstjórans að: 

Yfirmaðurinn þarf auðvitað að átta sig á því hvar þjálfunin kemur sér best fyrir skipulagsheildina eða 

ákveðna einingu innan hennar. 

Þarna kemur fram sú krafa að allir yfirmenn skipulagsheildarinnar með mannaforráð verða að 

hafa vitneskju um það hvaða þjálfun eða fræðsla fyrir viðkomandi starfsmann komi 

skipulagsheildinni til góða. Þetta þýðir að bæði er uppi sú krafa að yfirmenn þekki stefnu 

skipulagsheildarinnar og að þessi stefna sé að einhverju leyti framkvæmd með aðferðum 

þjálfunar og fræðslu. Það gefur sterklega til kynna að forstjóri skipulagsheildar A hafi það 

viðhorf sem þarf til þess að þjálfun geti nýst sem þáttur í framkvæmd stefnunnar (Kearns, 

2005; Ulrich og Brockbank, 2005). 

Í viðtali við gæðastjóra skipulagsheildar B kemur skýrt í ljós afstaðan gagnvart þjálfun og 

fræðslu:  

Lykillinn er náttúrulega starfsfólkið hérna. Þannig að í fyrirtæki sem þú átt að koma með hugmyndir að 

nýjum vörum þá er það [Þjálfun og fræðsla] lykillinn að því að fyrirtækið gangi ... Fókusinn sem við 

höfum verið að taka er að það munar ofsalega mikið um að hafa innanhúsþjálfun ... á 

stefnumótunarfundum eru oft umbótarverkefni og þá koma kröfur um námskeið í hinu og þessu og 

sérstaklega eins og núna þegar það eru miklar breytingar.  

 

Þessir hlutar úr viðtalinu gefa vísbendingar um það að miklar kröfur séu gerðar í 

skipulagsheildinni um framlag þjálfunar og fræðslu til stefnunnar og framkvæmdar hennar. 

Það gefur til kynna að viðhorfið gagnvart málaflokknum sé, eins og hjá skipulagsheild A, á 

þann veg að hann ætti að nýtast sem þáttur í framkvæmd stefnunnar.  

Í viðtali við gæðastjóra skipulagsheildar C kemur fram eftirfarandi viðhorf: 

Þetta er þekkingarfyrirtæki, ekki dósaverksmiðja. Þú þarft að tileinka þér ansi mikla þekkingu bara til 

þess að geta byrjað að vinna hérna ... mistök hérna eru mjög dýr. Við erum að meðhöndla alveg 

gríðarlega fjármuni ... þannig að mikilvægt er að fá fólkið til að gera hlutina rétt strax. Þannig að fræðsla 

og þjálfun eru aðferðir til þess ... fræðsla er leið að markmiðum sem gæðastjórnunin setur til þess að 

koma umbótum í framkvæmd. Þannig að þessi tvö kerfi [gæðakerfið og fræðslukerfið] geta hvorugt án 

hins verið.  

 

Þarna kemur fram það viðhorf að þjálfun og fræðsla séu lykilþáttur í því að ná fram gæðum 

og séu ómissandi fyrir kjarnastarfssemi skipulagsheildarinnar.  
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Viðhorf forstjóra skipulagsheildar D til þjálfunar og fræðslu er eftirfarandi: 

Betri og meiri þjálfun getur klárlega bætt rekstrarhæfni skipulagsheildarinnar. Það er að segja minni 

gallar, betri afkoma ... og þannig eykst hagnaður skipulagsheildarinnar. Ég held að fræðsla og þjálfun 

snúist líka rosalega mikið bara um vellíðan á vinnustað. Ertu í fyrirtæki sem finnst þú skipta máli sem 

einstaklingur og er tilbúið að fjárfesta í þér sem slíkum.  

Í þessu svari kemur það fram að þó svo að forstjórinn segir að hæfnisþróun geti bætt 

afkomuna, þá er þjálfun og fræðsla ekki notuð til þess, heldur fremur sem einhvers konar 

viðurkenning til starfsmanna sem verðmætra einstaklinga, þar sem hugsað er um vellíðan á 

vinnustað án þess að tengja það við rekstrarafkomu eða hæfnisþróun. Slíkt viðhorf grefur 

undan vægi þjálfunar og fræðslu sem verkfæris til þess að auka hæfni innan 

skipulagsheildarinnar og með því samkeppnisforskot hennar (Kearns, 2005; Ulrich og 

Brockbank, 2005).  

9.1.2. ÞJÁLFUN OG FRÆÐSLA SEM HLUTI AF FRAMKVÆMD GÆÐASTEFNU 

Í umfjölluninni um gæðastjórnun hér á undan var sýnt fram á það hvernig þjálfun og fræðsla 

eru í fræðunum álitin hluti af nauðsynlegu umbótastarfi sem tryggja gæðin (Deming, 1986; 

Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007). Því þarf gæðakerfi að nota þjálfun 

og fræðslu starfsmanna sem eina af leiðunum til þess að ná fram gæðamarkmiðum sínum, eins 

og sjá má í upptalningu Demings (1986). Þannig vinna gæðastefnan og fræðslustefnan saman 

og hafa áhrif hvor á aðra. 

Í skipulagsheild A hefur gæðakerfið og innleiðingarferli þess mótað menningu 

skipulagsheildarinnar eins og sjá má í svari forstjórans: 

...eftir því sem þessi þekking [almenn þekking] er betri inni í skipulagsheildinni og fólkið betur að sér í 

gæðakerfinu og öllu saman þeim mun meiri líkur eru á því að fyrirtækið verði lifandi og 

viðbragðsfljótara. Ég held að það sé meiri skilningur á þessu heldur en oftast áður. Þar hefur auðvitað 

gæðakerfið hjálpað okkur heilmikið. 

Af þessum orðum að dæma hefur fræðsla og þjálfun í skipulagsheildinni aukið vægi sitt með 

innleiðingu gæðakerfisins. Í viðtali við fræðslustjóra skipulagsheildarinnar kemur einmitt 

fram hvernig þjálfun og fræðsla er orðin órjúfanlegur hluti af gæðastjórnuninni í 

skipulagsheildinni: 

Gæðastjórnunin er tengd fræðslustarfinu því við vinnum bæði hérna, við og gæðastjórinn, saman í því að 

hann er alltaf að halda kynningar á gæðakerfinu sjálfu og við höldum nákvæmar skrár yfir það. Við erum 

svolítið að reyna að koma inn þessari gæðahugsun 

Skipulagsheild A notar þannig þjálfun og fræðslu að miklu leyti við framkvæmd 

gæðastefnunnar.  
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Hjá skipulagsheild B kemur fram hjá gæðastjóra: 

Við höfum ekkert sérkerfi fyrir það [þjálfun og fræðslu] og sérkerfi fyrir hitt [gæðastjórnun] ... við erum 

bara með einn vinnustað, verkferli og svona vinnum við. Að því leytinu til tengist allt fræðslustarf 

stjórnkerfinu í skipulagsheildinni. Þau eru „fókuseruð“ á gæði en svo geturðu verið með sérstakt verklag í 

einhverju sem kallar á ákveðin námskeið til að ná einhverri færni til að geta fengið vörur á einhverju 

ákveðnu gæðastigi. Þannig að gæðastjórnunin setur fræðslustarfinu viðmið til að starfa eftir. 

Samkvæmt þessu er þjálfunin og fræðslan í skipulagsheild B framkvæmd eftir þeirri stefnu 

sem gæðakerfið setur og er samræmd um alla skipulagsheildina. Þátttaka allra starfsmanna í 

gæðamálum er í samræmi við þær kröfur sem fram koma bæði við innleiðingu ISO 9000 

gæðastaðla og við innleiðingu á EFQM líkaninu (sjá mynd 6). Einnig kemur fram sú krafa 

gæðastjórans að í þjálfun og fræðslu felist leiðir til gæðaaukningar sem er einnig í samræmi 

við ISO gæðastaðalinn og upptalningu Demings (1986). Þessi atriði koma einnig fram í 

svörum fræðslustjóra skipulagsheildarinnar: 

Gæðastjórnunin er sterklega tengd, hún setur fræðslunni ákveðinn ramma um að fræðslan sé stefnumiðuð. 

Hún setur okkur líka ramma um það að við séum með mjög sýnilegt ferli í fræðslunni. Hún gerir það 

sérlega vel þegar kemur að fræðslu nýrra starfsmanna. Þar eru rammarnir einna skýrastir.  

Í þessari skipulagsheild eru öll verkefni þjálfunar og fræðslu miðuð við gæðastefnuna og 

þannig vinna þessir tveir málaflokkar saman að árangri. 

Í skipulagsheild C er gæðastjórnunin öðruvísi en hjá hinum þátttakendum rannsóknarinnar, 

þar sem um er að ræða þjónustu en ekki vöru. Í viðtali við gæðastjóra skipulagsheildarinnar 

kom fram að þjálfun og fræðsla var ekki aðeins í fastmótuðum skorðum áætlana heldur 

viðbrögð við hvers konar þekkingar- eða hæfnisþörf sem deildirnar glímdu við: 

Grunnurinn er að við gerum fræðsluáætlun fyrir árið en svo er bara miklu meira sem á sér stað. Við erum 

alltaf að taka á einhverjum hlutum og þá erum við með það form sem við köllum kaffifundi. Þá er rúllað 

yfir eitthvað ákveðið atriði til dæmis með fyrirlestraröð ... við erum alltaf að keyra á þessum stöðugu 

umbótum og þannig kemur fræðslan inn í. Eins og með þessum kaffifundum, þar sem við finnum hvar 

skórinn kreppir, við finnum út hvað þarf að gera og leysum það.  

Ennfremur kemur fram að: 

Þessi fundir (kaffifundirnir) eru algjörlega á okkar vegum. Þetta er það sem sviðin reka sjálf og 

mannauðsdeildin kemur ekkert inn í það starf. 

Þetta svar gefur tvær mikilvægar vísbendingar um þjálfunar og fræðslumál innan 

skipulagsheildar C. Sú fyrri er að mikil ábyrgð virðist ríkja á fræðslu og þjálfunarmálum hjá 

milli- og framlínustjórnendum og með þessum kaffifundum hafa þeir leiðir til þess að takast á 

við vandamál sem upp geta komið og þróað hæfni til aukins árangurs en það er einmitt eitt 

helsta einkenni stefnumiðaðrar þjálfunar og fræðslu (Kearns 2005; Blanchard og Thacker, 
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2007). Gæðastefna þeirra gerir ennfremur ráð fyrir stöðugum umbótum eins og gert er ráð 

fyrir bæði í EFQM líkaninu og við ISO gæðavottun (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór 

Ingason, 2007; Staðlaráð Íslands, 2009). Síðari vísbendingin virðist þó benda til þess að lítið 

samráð sé haft við sérfræðinga mannauðsdeildarinnar varðandi málefni kaffifundanna sem 

dregur úr möguleikum til þess að nýta fundina til þróunar í allri skipulagsheildinni og dregur 

úr hlutverki mannauðsstjórans sem meðeiganda stefnunnar sem vinnur með yfirmönnum og 

þeim sem eru í framlínu að framkvæmd stefnumótunar eins og Ulrich (1997) leggur áherslu á 

í útlistun sinni á hlutverki mannauðsstjórans (sjá mynd 9). Í viðtali við fræðslustjóra 

skipulagsheildarinnar kemur fram að: 

Við vinnum ekki beint saman [fræðslustjórinn og gæðastjórinn] þannig að við setjumst niður og vinnum 

að málum einstakra deilda ... Í rauninni er fræðslan hjá okkur á ábyrgð hvers og eins starfsmanns varðandi 

svona framhaldsfræðslu en grunnfræðslan er á ábyrgð starfsmannastjóra.  

Þetta bendir til þess að gæðakerfið setji þjálfun og fræðslu ákveðin viðmið sem eru notuð sem 

leið til þess að ná fram gæðum en samskipti þurfa að vera meiri ef mannauðsdeild á að nýta 

sér upplýsingar um það sem kemur upp í daglegum verkefnum starfsmanna (Kearns, 2005; 

Ulrich og Brockbank, 2005; Ulrich, 1997)  

Í viðtali við forstjóra skipulagsheildar D segir hann um tengslin á milli gæðakerfisins og 

fræðslustarfið:  

Já, hún [gæðastefnan] er náttúrulega tengd í nýliðaþjálfuninni, þar sem við förum í gegnum ákveðna ferla, 

en hvað má segja? Ég myndi vilja sjá hana miklu meiri og dýpri. Ég myndi vilja sjá þetta unnið meira 

markvisst. 

Í skipulagsheildinni starfar fólk af mörgum þjóðernum en gæðastaðlarnir eru einungis á 

íslensku. Forstjórinn sagði það því mikilvægasta atriðið við tenginguna á milli 

gæðastjórnunarinnar og þjálfunar og fræðslumálin að „þýða þetta og koma á rafrænt form, 

líka vegna þess að við erum með starfsstöðvar erlendis sem eru ekki í neinum gæðakerfum“. 

Í viðtalinu við verkefnastjóra skipulagsheildarinnar kom þó fram að fræðslustarfið væri ekki 

tengt gæðastefnunni nánum böndum því svarið var: 

Ég get eiginlega ekki svarað þessum spurningum [um gæðakerfið], þar sem þessi mál eru ekkert á minni 

könnu ... Verksmiðjustjórinn er kannski meira með það [tengingu gæðakerfisins við fræðsluna]. 

Verkefnastjórinn útskýrir að framkvæmd þjálfunar er mestmegnið í höndum verksmiðjustjóra 

eða þeirra sem ráðnir eru sérstaklega inn til þess að halda námskeið. Með öðrum orðum hefur 

verkefnastjórinn ekki þá yfirsýn á fræðslumál skipulagsheildarinnar sem þarf til þess að 
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framkvæma þjálfun og fræðslu, gæðastefnunni til framdráttar, eins og gert er ráð fyrir í ISO 

gæðastöðlunum, EFQM líkaninu og í upptalningu Demings (Staðlaráð Íslands, 2009; Agnes 

Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007; Deming, 1986) 

9.1.3. SAMANTEKT 

Þessi hluti greiningarinnar lítur til þeirra tengsla sem eru á milli gæðastjórnunar og gæðakerfa 

sem skipulagsheildirnar notast við og þeirrar þjálfunar og fræðslu sem framkvæmd er á meðal 

starfsmanna þeirra.  

Í skipulagsheild A bera viðeigandi yfirmenn mikið traust til þjálfunar og fræðslu starfsfólks 

og er málaflokkurinn notaður sem hluti af innleiðingu og framkvæmd gæða.  

Hjá skipulagsheild B er einnig mikil trú á útkomu þjálfunar og fræðslu, þar sem gæðakerfið 

setur viðmiðanir og stefnu fyrir framkvæmd innan málaflokksins.  

Skipulagsheild C hefur ekki aðeins traust stjórnenda sinna á útkomu þjálfunar og fræðslu 

heldur nota þessir stjórnendur þjálfun og fræðslu sem verkfæri til þess að bregðast við hvers 

konar hæfnisþörf sem kemur upp í einstökum deildum og til þess að vinna að stöðugum 

umbótum innan skipulagsheildarinnar.  

Í skipulagsheild D er ekki traust á þjálfun og fræðslu sem verkfæri við innleiðingu gæða og 

endurspeglast það viðhorf í svörum verkefnastjórans, þar sem kemur fram að gæðastefnan er 

ekki notuð í verkefnum á hans ábyrgð.  

Niðurstaða þessa hluta er því sú að innan fyrstu þriggja skipulagsheildanna ríki traust á gildi 

þjálfunar og fræðslu og að skýr tengsl séu við gæðakerfi þeirra. Það þýðir að yfirmaður 

fræðslumála hefur það vald sem þarf til þess að gera málaflokkinn stefnumiðaðan. Ástæðurnar 

fyrir því að þjálfun og fræðsla hafa ekki verið talin stefnumiðuð í þessum skipulagsheildum 

virðast því liggja í öðrum þáttum. Í skipulagsheild D er niðurstaðan þó önnur, þar sem svör 

forstjórans gáfu til kynna lítið traust til þjálfunar og fræðslu sem gerir stjórnanda 

málaflokksins erfitt fyrir varðandi það að fá tíma og fjármagn til þess að sinna nauðsynlegum 

aðgerðum á borð við þarfagreiningu og mat og getur skýrt af hverju málaflokkurinn er ekki 

stefnumiðaður. Þó er hægt að sjá í svörum forstjórans að skilningur sé hjá honum á mögulegu 

mikilvægi þjálfunar og fræðslu en lítil tenging við gæðakerfið gerir það að verkum að 

vinnubrögð í skipulagsheildinni verða óstefnumiðuð.  
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9.2. HÆFNI OG LYKILSTARFSMENN 

Þegar greina á hvort skipulagsheildir hafi þjálfun sína og fræðslu í samræmi við stefnu er 

grundvallaratriði að stefnan kveði á um það hver mikilvægustu störfin séu og hvaða hæfni þau 

krefjist til þess að skilgreindum árangri geti verið náð (Huselid o.fl., 2005; Blanchard og 

Thacker, 2007; Hamel og Prahalad, 1990). Þetta kallar á það að lykilstarfsmenn séu greindir 

innan skipulagsheildarinnar, hver séu mikilvægustu verkefni þeirra og hvaða hæfni þeir þurfa 

til þess að sinna þessum verkefnum. Þessar upplýsingar er svo hægt að nota til þess að velja 

réttu þjálfunar- og fræðsluleiðirnar eftir hæfnisflokkum Nordhaug (1998). Þessi greining 

kallast lykilmannagreining og var sérstaklega spurt um þetta atriði í viðtölunum.  

Í skipulagsheild A hefur gæðakerfið verið notað til þess að búa til hæfnisviðmið fyrir flest 

störf innan skipulagsheildarinnar. Þannig fá nýir starfsmenn svokallaða GAT lista með 

atriðum sem viðkomandi þarf að tileinka sér innan ákveðins tíma. Með þessum listum er hægt 

að fylgjast með og meta hvort viðunandi hæfni sé í hverju starfi sem gerir hæfnisþróun hvers 

starfsmanns tengda stefnu skipulagsheildarinnar eins og hún er sett fram í gæðakerfinu. 

Einnig er hægt að velja þjálfunar- og fræðsluleiðir sem hentar þeirri hæfni sem verið er að 

þróa hverju sinni (Nordhaug, 1998). Það virðist þó koma fram í svörum viðmælenda að þótt 

búið sé að greina mikilvægustu hæfni í hverju starfi á enn eftir að forgangsraða störfunum 

sjálfum eftir mikilvægi gagnvart gæðakerfinu og stefnunni:  

Það hefur í raun verið skilgreint mjög vítt [mikilvægasta hæfni skipulagsheildarinnar]. Við teljum ekki að 

við séum með mikið af fólki sem skiptir ekki máli. Ég hnippti einhvern tímann í framleiðslustjórann sem 

var með kynningu hérna. Þá var hann að tala um að það væru tvær konur sem ynnu við framleiðsluna en þá 

sagði ég bíddu fyrirgefðu, hvað eru hinar konurnar í skipulagsheildinni að gera ... sem eru að vinna í 

mötuneytunum og þrifunum? Eru þær ekki í framleiðslu? Þannig að það má ekki vera svona þröngt. 

Þetta svar fræðslustjórans segir að sýn hans á lykilstarfsmenn í skipulagsheildinni er sú að 

allir starfsmenn starfi að verkefnum sem hafi lykiláhrif á heildarútkomuna. Og ennfremur 

segir fræðslustjóri: 

Ég vil meina að við séum öll lykilstarfsmenn. Ég meina ef það „fúnkerar“ ekki hérna inn á skiptiborðinu 

þá kemur það niður á einhverju öðru. Það er bara þannig, það verður allt að „fúnkera“.  

Við þetta svar reyndi rannsakandi að ná fram betri afstöðu til spurningarinnar og sagði þá: 

Með spurningunni er ég að meina þá starfsmenn sem hafa einhverja ómissandi hæfni fyrir 

skipulagsheildina. Viðbrögðin voru eftirfarandi orð: 
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Þetta er líka valdabarátta því spurningin er hver ætti skilgreiningin að vera [á lykilhæfni]. Þannig að hver 

einasti framkvæmdarstjóri telur sig vera með lykilstarfsmenn skipulagsheildarinnar. Og það er náttúrulega 

búið að skilgreina hæfni í öllum störfum nema kannski einhverjum örfáum nýjum störfum.  

Þetta svar gefur góða mynd af því að þrátt fyrir það að mikil vinna hafi farið í starfsgreiningu 

innan skipulagsheildarinnar, þá hefur ekki verið skilgreind sú hæfni sem inniheldur lykilinn 

að árangri stefnunnar. Þetta þýðir að erfitt getur reynst að forgangsraða þjálfun og fræðslu til 

þess að hámarka ávinning gagnvart skipulagsheildinni. Þetta vandamál endurspeglar þá 

áherslu sem lögð er fram í framkvæmdaráskorun Huselid, Becker og Beatty (2005), þar sem 

þeir segja að stjórnendur verði að nota þær upplýsingar sem mælingar gefa þeim til 

ákvarðanatöku til þess að mannauðsstjórnun geti orðið stefnumiðuð. Svipað viðhorf mátti þó 

finna í svörum forstjórans við þessari spurningu:  

Í rauninni lítum við svo á að hver einasti starfsmaður fái þróun og honum sé líka ljós ábyrgð sín á að 

mennta sig. Skiplagsheildin fylgir því svo eftir með því að greiða fyrir námskeiðin og yfirmaðurinn er 

vakandi fyrir því hvað býr í starfsmanninum og hvort hægt sé að þroska hann og þróa áfram ... sem dæmi 

fá ritarar að fara á enskunámskeið erlendis og þar er ekki bara verið að hugsa um að mennta hann í því 

sem ritarar sinna, sem er náttúrulega ritvinnsla ... heldur er kannski sagt viltu ekki fara að skoða einhverja 

aðra hluti jafnframt. Þannig að þar er verið að víkka út þroska hvers einstaklings. Ég held að það skili sér 

langsamlega best þannig.  

Þetta viðhorf samræmist að nokkru leyti hinni mjúku nálgun hæfnisþróunar, þar sem hver 

starfsmaður er metinn að eigin verðleikum (Bramming og Holt, 2000). Þá hefur farið fram 

hæfnisgreining á hverju starfi skipulagsheildarinnar í formi GAT lista sem bendir til harðrar 

nálgunar á hæfnisþróunina, þar sem fyrirfram mótaðir ferlar eru látnir ráða ferðinni 

(Bramming og Holt, 2000). Yfirmenn skipulagsheildarinnar þurfa því að samræma viðhorf sitt 

gagnvart hæfnisþróun við þær aðferðir sem þegar er verið að nota til þess að stefnumiðaður 

ávinningur fáist úr hæfnisþróun starfsmanna. Annars er hætta á því að fjárfestingar í þessum 

málaflokki skili ekki ágóða fyrir skipulagsheildina og skorin sé niður mikilvæg hæfnisþróun 

með þeirri gagnslausu á erfiðum tímum (Kearns, 2005; Ulrich og Brockbank, 2005). 

Í skipulagsheild B er byggt á mikilli samvinnu starfsmanna sem eru hver með sína 

sérþekkingu. Þar var lykilmannagreiningu nýlega lokið og svörin um lykilhæfni og 

lykilstarfsmennina skýr hjá bæði fræðslustjóra og gæðastjóra. Þannig segir fræðslustjóri um 

mikilvægustu hæfni skipulagsheildarinnar að: 

Megináherslur (í fræðslustarfinu) eru að styðja fólk í starfi til þess að það geti sinnt hlutverki sínu sem 

best. Megináherslurnar eru oft á tíðum tengdar þessari sérhæfðu þekkingu sem við höfum ... 
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mikilvægasta hæfnin er númer eitt, tvö og þrjú að þekkja tæknina sem við erum í, tækin sem við erum 

að bjóða og það svið í atvinnulífinu sem við erum að þjónusta með tækjunum okkar. 

Undir þetta tekur gæðastjóri skipulagsheildarinnar:  

Við byggjum náttúrulega allt á vöruþróun og nýjum tækjum. Koma upp nýjum hátæknibúnaði og 

viðhalda því þannig að það er mjög mikilvæg sú þekking, sú kjarnaþekking sem þarf til að skapa þessi 

tæki. Það er í raun og veru bæði hugbúnaður og svona rafeindabúnaður og vélahönnun og slíkt. Þarna er 

lykillinn að því að allt hitt verði til. 

Þessi skýra sýn þeirra beggja á kjarnastarfssemi skipulagsheildarinnar, auk 

lykilmannagreiningar, gefur þeim forsendur til þess að forgangsraða þjálfun og fræðslu eftir 

mikilvægi hverju sinni og velja þær leiðir sem henta þeirri hæfni sem ætlað er að ná fram 

(Nordhaug, 1998). Með öðrum orðum þýðir það að skipulagsheildin getur notað 

upplýsingarnar úr lykilmannagreiningunni til þess að auka við hæfni sem vitað er að skili arði 

og skorið niður þjálfun og fræðslu sem ekki hefur beint gildi fyrir stefnuna, gæðakerfið eða 

ávinning skipulagsheildarinnar (Huselid o.fl., 2005; Kearns, 2005).  

Í skipulagsheild C sagði fræðslustjórinn áhersluna liggja í þekkingu starfsmanna á þeirri 

flóknu vöru sem skipulagsheildin seldi og að hafa þann kraft og frumkvæði sem 

framkvæmdarstjórnin legði upp með innan skipulagsheildarinnar. Í svörum gæðastjórans kom 

fram að:  

Megináherslurnar í fræðslustarfinu er nýliðafræðslan. Taka á móti fólki og láta það fá þessa grunnfærni 

sem þarf til þess að vinna í þessari skipulagsheild. Þú þarft ansi mikla þekkingu bara til þess að geta 

byrjað að vinna hérna. 

Viðamikilli lykilmannagreiningu var nýlega lokið, þar sem greind var lykilhæfni fyrir hvert 

einasta svið í samstarfi við stjórnendur. Viðhorfi þeirra gagnvart greiningunni er vel lýst í 

svari gæðastjórans: 

Ég held að enginn geti verið almennilegur stjórnandi án þess að vita hvaða fólk sé lykilfólk. Ef þú ætlar 

að stýra þínu sviði af einhverju viti þarftu að vita hverjir það eru sem eru í broddi fylkingar. Það er alltaf 

gott að fá staðfestingu á því að tilfinningin sem þú hefur fyrir hlutunum sé rétt. Þannig ertu kominn með 

verkfæri. Líka fyrir nýja stjórnendur að þeir geti áttað sig á hvernig á að beita kröftunum. 

Í skipulagsheild C ríkir skilningur á kostum þess að greina lykilmenn og hæfni þeirra svo 

hægt sé að forgangsraða úrræðum í hæfnisþróun og nota þannig þessar upplýsingar eins og 

þegar hefur verið útlistað (Huselid o.fl., 2005; Kearns, 2005; Nordhaug, 1998). 
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Skipulagsheild D hafði ekki framkvæmt formlega lykilmannagreiningu. Skipulagsheildin er 

töluvert minni en hinar þrjár og því eru þar styttri samskiptaleiðir en hjá hinum 

skipulagsheildum rannsóknarinnar og góð þekking yfirmanna á hæfni starfsmanna 

skipulagsheildarinnar. Í svari forstjórans við þessu atriði kemur fram: 

Það hefur ekki farið fram markviss greining en eðlilega er maður með svona tilfinningu fyrir þessu. 

Maður veit hverjir eru bestir. 

Ennfremur segir hann um mikilvægustu hæfnina að þar vegi langmest áralöng reynsla þeirra 

sem hafi yfirumsjón með framleiðslunni og telur þar til fimm menn sem undir þann hóp 

heyra. Reynsla þeirra í starfsseminni segir hann að tryggi þekkingu á bæði vörunni og á 

væntingum viðskiptavina um gæði loka afurðarinnar sem er í samræmi við nokkrar af þeim 

kröfum sem ISO gæðastaðallinn hefur (Staðlaráð Íslands, 2009). Undir þetta tekur 

verkefnastjórinn: 

Það hefur ekki farið fram nein greining en það er augljóst hverjir eru aðal, lykilstarfsmenn. Við vitum 

bara hverjir eru okkar lykilstarfsmenn.  

Í ljósi þessa svars væri ef til vill eðlilegt að álykta að þjálfunin og fræðslan taki mið af þessari 

vitneskju á því hverjir það eru sem þykja bestir. Það virðist þó ekki tilfellið, þar sem þjálfun 

og fræðsla hefur ekki verið tengd gæðakerfinu í skipulagsheildinni. Til þess að þróun hæfni 

verði markviss þarf vitneskja stjórnenda á lykilstarfsmönnum og hæfni þeirra að vera meiri, 

þar sem reynslan er aðeins einn þáttur hæfninnar (Hamel og Prahalad, 1990; Nordhaug, 

1998). 

9.2.1. SAMANTEKT 

Þegar skipulagsheild hefur upplýsingar um það hverjir eru lykilmenn þeirra, hver er hæfni 

þeirra og hvaða hlutverki þeir þjóna fyrir árangur skipulagsheildarinnar verður auðveldara að 

finna hvar hægt er að nota hæfnisaukningu til samkeppnisforskots (Hamel og Prahalad, 1990; 

Huselid o.fl., 2005).  

Í skipulagsheild A virðist ekki tekið tillit til þessara þátta í þjálfun og fræðslu sem torveldar 

þeim að hámarka fjárfestingu sína í þessum málaflokki. Það verður til þess að traust helstu 

stjórnenda og tengingin við gæðakerfið, sem greind var hér á undan, er ekki nýtt eins og hægt 

væri til þess að auka hæfni starfsfólks í lykilstöðum og þannig samkeppnishæfni 

skipulagsheildarinnar í heild sinni (Huselid o.fl., 2005).  

Skipulagsheildir B og C hafa báðar framkvæmt formlega lykilmannagreiningu og ættu 

upplýsingar úr þeim að hjálpa til við þarfagreiningu sem ákvarðar hvaða þjálfun og fræðsla 
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geti skilað árangri fyrir þær. Hér virðist því ekki að finna forsendur fyrir því að þjálfun og 

fræðsla innan þeirra sé ekki stefnumiðuð.  

Skipulagsheild D hefur til þessa ekki nýtt sér þjálfun og fræðslu til samkeppnisforskots en 

þekking stjórnenda þeirra á lykilmönnum innan hennar eiga eftir að hjálpa ef það breytist.  

Niðurstaða þessa hluta er því sú að tvær skipulagsheildir rannsóknarinnar, B og C, hafa 

framkvæmt lykilmannagreiningu sem ætti að gefa þeim upplýsingar til þess að forgangsraða 

þjálfun sinni og fræðslu eftir kröfum gæðakerfisins og þar með stefnunnar (Huselid o.fl., 

2005; Kearns, 2005). Hinar tvær skipulagsheildirnar, A og D, hafa ekki framkvæmt 

lykilmannagreiningu. Aðstæður þeirra eru þó ólíkar, þar sem skipulagsheild D er með frekar 

lítinn rekstur miðað við skipulagsheild A og hefur þannig kosið fremur að hafa vitneskju sína 

á lykilstarfsmönnum óformlega. Hjá skipulagsheild A gætir nokkurs ósamræmis, þar sem 

mikil vinna hefur farið í alls kyns ferla og aðferðir sem notaðar eru til þess að fá upplýsingar 

um hæfni og árangur starfsmanna, án þess að slík vinna hafi farið fram við greiningu á 

lykilmönnum. Þetta atriði gæti komið í veg fyrir að þjálfun þeirra og fræðsla teljist 

stefnumiðuð (Huselid o.fl., 2005, Ulrich og Brockbank, 2005; Kearns, 2005). 

9.3. MAT Á ÞJÁLFUN OG FRÆÐSLU 

Eins og sjá má á ADDIE líkaninu er matið mikilvægur hluti af þjálfun og fræðslu frá 

þarfagreiningu til framkvæmdar (sjá mynd 12). Því er mikilvægt að skoða hvernig 

skipulagsheildirnar meta þjálfun sína og fræðslu þegar leggja skal mat á hvort þær geti talist 

stefnumiðaðar. Eitt af undirstöðuatriðum stefnumiðaðrar þjálfunar og fræðslu er mat sem 

byggir á árangursviðmiðum stefnu viðkomandi skipulagsheildar (Ulrich og Brockbank, 2005; 

Kearns, 2005). Í skipulagsheildum rannsóknarinnar þýðir þetta að mat á þjálfun þeirra og 

fræðslu þarf að miðast við kröfur gæðakerfisins. Í þroskalíkani sínu telur Kearns (2005) þetta 

vera þann þröskuld sem skipulagsheildir verði að yfirstíga til þess að geta talist vera 

stefnumiðuð í framkvæmd sinni á þjálfun og fræðslu. Þess vegna verður hér leitast við að 

greina matið sem telst á efri stigum líkans Kirkpatrick (1998) eða ROI viðbótarstigi Phillips 

(1997). 

Í skipulagsheild A fer fram ýmis vinna hjá mannauðsdeildinni sem auðveldar mat á þjálfun og 

fræðslu. Fyrst ber að nefna það að hver starfsmaður fer árlega í starfsmannasamtal við 

yfirmann sinnar deildar, þar sem undantekningalaust er vikið að þjálfun hans og fræðslu. Þar 

eru sett fram markmið um þjálfun eða fræðslu næsta árið. Það er svo metið í næsta samtali 

hvernig hafi gengið. Samkvæmt líkani Kirkpatrick (1998) telst slíkt mat á þriðja þrepi. 
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Í öðru lagi hefur farið fram starfsgreining á flestum störfum skipulagsheildarinnar og sú 

greining sett upp í GAT lista sem viðkomandi starfsmaður þarf að uppfylla innan ákveðins 

tímaramma sem getur talist sem mat á bæði þrepi tvö og þrjú (Kirkpatrick, 1998). 

Í þriðja lagi hefur skipulagsheildin innleitt stefnumiðað árangursmat (e. Balanced scorecard) 

sem er notað til þess að fylgjast með hvort lykilþættir starfsseminnar séu innan 

viðmiðunarmarka (Kaplan og Norton, 2001). Þegar innleiða á einhverjar mikilvægar 

breytingar í starfsseminni er skorkortið notað til þess að setja viðmið og fylgjast með. Í 

mannauðsdeildinni er meðal annars fylgst með atriðum eins og starfsánægju og 

starfsmannaveltu. Skorkortið gefur möguleika á því að meta hvernig þættir í þjálfun og 

fræðslu eru að hafa áhrif á rekstur skipulagsheildarinnar og myndu þannig teljast á fjórða 

þrepi Kirkpatrick líkansins (1998).  

Í fjórða lagi hefur skipulagsheildin þá reglu að skrá í gagnagrunn allar aðgerðir sínar. Þetta 

þýðir að hægt er að leita í þennan gagnagrunn til þess að meta breytingar og áhrif í 

skipulagsheildinni yfir ákveðið tímabil. Það gefur tækifæri til þess að meta áhrif þeirrar 

þjálfunar og fræðslu sem framkvæmd er á árangur skipulagsheildarinnar samkvæmt ROI 

hugmyndafræðinni (Phillips, 1997)  

Í viðtalinu segir fræðslustjórinn um matið sem fer fram í þjálfun og fræðslu: 

Við erum ekkert komin út í ROI eða neitt svona flott sko. En þetta er náttúrulega alltaf metið í 

starfsmannasamtalinu. Þar er farið yfir þjálfun síðasta árs og hvaða árangri þér fannst þetta skila og svo 

líka hægt að tengja þetta gloppugreininguna (GAT listann), en þetta er mjög óformlegt í raun og veru. 

Maður hefur þurft svolítið að breyta þessum hugsunarhætti, fræðsla er ekki endilega eitthvað sem þig 

langaði í heldur eitthvað sem þú þurftir að gera fyrir skipulagsheildina.  

Ennfremur kemur fram í viðtalinu að: 

Svo er fólk spurt í næsta starfsmannasamtali gerðir þú þetta, þetta og þetta, hvernig fannst þér og svo 

framvegis en ég held að það sé mjög óformlegt.  

Í viðtalinu við forstjórann kemur fram að menntun sé skipulagsheildinni afar mikilvæg, því 

hann segir:  

Við leggjum heilmikið upp úr því að hver og einn þroskist og vaxi líka með því að sækja sér menntun 

bæði hér innandyra og utan. Vegna þess að þannig vex bara mannauðurinn og skipulagsheildin verður 

öflugri, sveigjanlegri og miklu viðbragðsfljótari ef menntun er á háu stigi.  



76 
 

Þarna koma fram miklar væntingar til þjálfunar og fræðslu án þess að verið sé að leggja 

áherslu á mat. Skipulagsheildin þarf því að nota betur þau úrræði sem þau hafa þegar þróað og 

talin voru upp hér að framan, til þess að meta hvort þjálfun og fræðsla sé að skila því sem 

vænst er af henni.  

Í skipulagsheild B er mikið um innanhússfræðslu vegna mikillar sérhæfni í lykilstörfum. 

Þegar hefur komið fram að allar slíkar aðgerðir miðast við kröfur frá gæðakerfinu en þegar 

spurt var um matið á þeim kom fram að langmest var metið á fyrstu tveimur stigum 

Kirkpatrick líkansins (1998). Stundum er metin frammistaða kennara og hvernig 

starfsmönnum hafi líkað tiltekin fræðsla og stundum er einkunnagjöf fyrir færni í lok náms. 

Þegar rannsakandi innti nánar eftir því hvort metið væri hvernig þjálfun eða fræðsla auki við 

hæfni starfsmanns og þar með árangur skipulagsheildar var svar fræðslustjórans: 

Það er ekki í föstum farvegi. Á vissan hátt spyrjum við fram í tímann þegar við til dæmis leggjum fram 

námskeið og spyrjum viðkomandi hvernig hann telji sig geta gert eitthvað ákveðið. Hitt er í óformlegum 

farvegi. Við erum til dæmis með þjálfunarpakka fyrir stjórnendur og er ég búin að senda spurningalista 

sem snúa að markmiðum námskeiðsins, þar sem ég spyr hvernig viðkomandi telji þetta hafa gagnast sér. 

Þá erum við bara að meta í rauninni hvað þeir segja í dag miðað við síðustu mánuði.  

Í viðtali við gæðastjórann kemur fram að: 

Einn liður í starfsmannasamtölunum er að fara yfir námskeiðin sem viðkomandi hefur farið á síðasta 

tímabili og meta það... og þú sem yfirmaður átt að geta metið einhverjar breytingar fyrir og eftir námskeið 

hjá starfsmanni.  

Þessi svör sýna að þrátt fyrir það að starfsmannasamtölunum er ætlað að meta þjálfun og 

fræðslu starfsmanna á þriðja stigi Kirkpatrick líkansins (1998) er ekki verið að gera það eftir 

formlegum leiðum. Þar með vantar þær upplýsingarnar sem stjórnendur þurfa til þess að nota 

hæfnisþróun til samkeppnisforskots.  

Skipulagsheild C er með mikla þjálfun og fræðslu innanhúss sem metin er á fyrstu tveimur 

stigum Kirkpatrick líkansins. Þegar spurt er um stefnumiðað mat segir fræðslustjóri: 

Við [mannauðsdeildin] erum meira að meta fræðsluna sjálfa. Það sem er metið varðandi starfið kemur þá 

fram í starfsmannaviðtölunum. Þannig eru forstöðumenn og framkvæmdarstjórar með þá fræðslu sem 

viðkomandi [starfsmaður] hefur og ég held að menn séu meðvitaðir um það að þá ætti að koma fram 

hvernig fræðslan hafi skilað sér.  

Í þessu svari felst að þeir stjórnendur sem taka starfsmannaviðtölin eru ekki með kröfur á 

formlegt mat heldur fer þetta eftir þeirra eigin hyggjuviti. Það gerir það að verkum að 
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skipulagsheildin getur ekki notfært sér upplýsingarnar um það hvernig þjálfun og fræðsla eru 

að skila sér í störfum og til árangurs fyrir skipulagsheildina, enda virðist mannauðsdeildin 

ekki bera ábyrgð á mati umfram það sem gert er fyrir fræðsluna sjálfa. Aftur á móti bera svör 

gæðastjóra það með sér að ábyrgð stjórnenda skipulagsheildarinnar eru talsverð þegar kemur 

að framkvæmd þjálfunar og fræðslu. Árleg fræðsluáætlun starfsmanna er þannig aðeins 

lágmark þess sem gert er í málefnum þjálfunar og fræðslu, en það er sú þjálfun og fræðsla 

sem mannauðsdeildin ber ábyrgð á. Þótt formlegt mat sé einungis það sem farið er yfir í 

starfsmannaviðtalinu er notkun stjórnenda á þjálfun og fræðslu á þann veg að stöðugt 

umbótarstarf er framkvæmt í skipulagsheildinni sem tengt er kröfum gæðakerfisins, þar sem 

notaðar eru leiðir þjálfunar og fræðslu til hæfnisaukningar. Þegar stjórnendur 

skipulagsheildarinnar eru bæði með málefni gæðakerfisins og framkvæmd þjálfunar og 

fræðslu á sinni könnu er ef til vill nóg að nota huglægt mat til þess að meta hvort tiltekin 

þjálfun eða fræðsla hafi haft tilætluð áhrif á bæði dagleg verkefni starfsmanna, sem telst á 

þriðja þrepi Kirkpatrick líkansins (1998) og útkomu skipulagsheildarinnar sem telst á fjórða 

þrepinu, þar sem sami aðili er bæði með þjálfunina og þá daglegu starfsemi, sem henni er 

ætlað að bæta, á sinni ábyrgð.  

Með öðrum orðum er verið að notfæra sér þjálfun og fræðslu til hæfnisaukningar í starfi og 

skipulagsheildinni til framdráttar án þess að formlegt mat eigi sér stað. Þetta gerist með því að 

færa framkvæmd þjálfunar og fræðslu til þeirra stjórnenda sem krefjast árangurs fyrir 

skipulagsheildina og er mikilvægur hluti af því að gera málaflokkinn stefnumiðaðan (Ulrich 

og Brockbank, 2005; Kearns, 2005) 

Í skipulagsheild D lítur forstjóri ekki á matið af þjálfun og fræðslu sem aðal málið: 

Ég held að fyrir mig sem stjórnanda að ef ég get vigtað þetta í krónum og aurum þá sé ég hvort við séum 

að ná árangri eða ekki. Og við mælum það frá mánuði til mánaðar. Hæfni, „ókei“, er eitt en annað er það 

hvort maðurinn sem var að vinna á viðkomandi maskínu var að hugsa um starfið sitt eða eitthvað annað. 

Það er þetta sem kallast á ensku „engagement“ og það er alveg hrikalega mikilvægt fyrir okkur. Við erum 

með tiltölulega mikið af láglaunastörfum hér og það er helsta keppikeflið okkar að láta fólk skilja að það 

sé hluti af einni stórri keðju.  

Með þessum orðum er forstjórinn að vísa til þess að störfin í skipulagsheildinni eru frekar 

einföld og mikið um endurtekningar. En skilningur hans á hæfni virðist vera frekar þröngur 

því skilgreining Blanchard og Thacker (2007) er sú að hæfni sé ekki einungis þekking og 

færni heldur ekki síður viðhorf og vilji til réttrar hegðunar sem forstjórinn kallar engagement. 
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Þjálfun og fræðslu er hægt að nota til þess bæta tiltekið viðhorf og vilja, ekki síður en 

þekkingu og færni.  

Sýn forstjórans á mat og mælingar er að öðru leyti í rétta átt, því ef hann gerir kröfur um að 

vigta í krónum og aurum eru síðari stig Kirkpatrick auk ROI aðferðarinnar einmitt miðaðar að 

því (Kirkpatrick, 1998; Phillips, 1997).  

9.3.1. SAMANTEKT 

Til þess að þjálfun og fræðsla geti verið stefnumiðuð þarf að mæla árangur af aðgerðum þeirra 

eftir viðmiðum stefnunnar. Þegar þetta er ekki gert verður erfitt að segja til um það hvort 

árangri hafi verið náð eða hvort sá árangur hafi gefið skipulagsheildinni samkeppnisforskot 

(Kearns, 2005; Kirkpatrick, 1998; Ulrich og Brockbank, 2005). Engin af skipulagsheildunum 

segist hafa formlegar mælingar sem gefa slíkar upplýsingar en allar hafa þær þó getu til þess 

að gera betur en þegar er verið að gera og oftast með litlum tilkostnaði.  

Í skipulagsheild A er verið að nota ítarlegar mælingar á mörgum einingum starfsseminnar auk 

þess sem safnað hefur verið saman öllum helstu upplýsingum um framkvæmdir innan hennar 

síðastliðin ár. Hægt er að nota þessar mælingar og upplýsingarnar sem fyrir liggja til þess að 

meta hæfnisaukningu og þróun í störfum einstakra starfsmanna og áhrifin á skipulagsheildina 

meira og formlegar en gert hefur verið hingað til.  

Í skipulagsheild B eru kröfur gæðakerfisins tengdar framkvæmd á öllu því sem tengist þjálfun 

og fræðslu. Því þarf sú framkvæmd að vera mæld á formlegri hátt en hingað til hefur verið 

gert. Erfitt getur reynst fyrir ábyrgðamenn þjálfunar og fræðslu og stjórnendur innan 

skipulagsheildarinnar að vita hvað vel hefur tekist og hvað mætti betur fara ef þetta er ekki 

gert. Miðað við að allar aðgerðir þeirra byggja á gæðastefnunni ættu slíkar mælingar einnig að 

taka mið af henni. 

Í skipulagsheild C hefur ábyrgð hæfnisþróunar verið dreift á viðeigandi stjórnendur og 

lykilstarfsmenn sem er jákvætt til þess að framkvæmd þjálfunar og fræðslu hafi tilætluð áhrif 

á árangur hennar (Huselid o.fl., 2005) Ef áhrifin eru þó ekki mæld verður erfitt fyrir þessa 

stjórnendur að hafa þá yfirsýn sem þarf til þess að hámarka árangur þessara aðgerða. Betri 

samskipti við mannauðsdeildina í þessum efnum gæti gefið skipulagsheildinni þá getu sem 

þarf til þess að setja upp réttu árangursmælingarnar og uppfylla viðmið um stefnumiðaða 

þjálfun og starfsþróun (Ulrich og Brockbank, 2005; Kearns, 2005).  
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Ef skipulagsheild D breytti væntingum sínum til þjálfunar og fræðslu þannig að framkvæmdin 

yrði til þess að auka hæfni hjá starfsmönnum og skapa með því samkeppnisforskot, þá yrðu 

réttu mælingarnar að mörgu leyti auðveldari en hjá hinum skipulagsheildunum. Stuttar 

samskiptaleiðir og skýr sýn þeirra á lykilstarfsmenn ætti að auðvelda innleiðingu mælinga 

sem stjórnendur gætu nýtt sér til ákvarðana sem hámarka hæfni og samkeppnisforskot (Hamel 

og Prahalad, 1990; Kearns, 2005; Ulrich og Brockbank, 2005).  

Allar skipulagsheildir rannsóknarinnar virðast þannig eiga það sameiginlegt að vera ekki að 

meta þjálfun sína og fræðslu eftir þeim leiðum sem fræðimenn telja nauðsynlegar 

(Kirkpatrick, 1998; Phillips, 1997; Kearns, 2005; Huselid o.fl., 2005). 

9.4. ÞARFAGREINING 

Þegar þarfagreining er framkvæmd er borin saman raunveruleg frammistaða við þá 

frammistöðu sem stefnt var að í áætlun. Ef raunframmistaðan er minni en sú sem stefnt var 

að, þá kallast sá munur frammistöðubil (Blanchard og Thacker, 2007; Rossett, 1999). Í öllum 

skipulagsheildum rannsóknarinnar er starfsmannasamtalið aðal tæki þarfagreiningar. Í 

starfsmannasamtali fara starfsmaður og yfirmaður hans yfir starfið og verkefni starfsmannsins 

síðastliðið ár, þar á meðal þjálfun hans og fræðslu. Þar ákveða þeir í sameiningu hvaða hæfni 

starfsmaðurinn þurfi að búa yfir fyrir komandi starfsár og fara jafnframt yfir þá hæfnisþróun 

sem síðastliðið starfsár hafði í för með sér. Upplýsingarnar úr starfsmannasamtali þarf svo að 

skoða í samræmi við upplýsingar um viðkomandi starf og skipulagsheildina til þess að stefnt 

sé að réttri hæfnisþróun með þeirri þjálfun og fræðslu sem valin er (Blanchard og Thacker, 

2007)  

Í skipulagsheild A er ekki einungis búið að greina þarfir skipulagsheildarinnar í gæðakerfinu 

heldur er GAT listi þeirra greining á lágmarkshæfni í störfum skipulagsheildarinnar. Þetta 

þýðir að eina greiningin sem á eftir að fara fram, svo þarfagreiningin sé gerð eftir líkani 

Blanchard og Thacker (2007), er starfsmannagreiningin eða einstaklingsgreiningin og fer hún 

fram í árlegu starfsmannasamtali: 

Starfsmannasamtölin eru lykillinn að þessu. Þar gerum við áætlun ... Þeir [starfsmennirnir] setja fram sín 

markmið og okkar markmið eru náttúrulega sett. Síðan ræðum við þetta og síðan kemur [áætlun um] 

þróun í starfi. 

Stundum þarf eitthvað svið ákveðna vottun og þá þurfa allir starfsmenn fræðslu um eitthvað ákveðið. 

Þannig að það getur líka komið frá stjórnandanum eða frá yfirstjórn sem ákvað til dæmis að allir skyldu 

fara á námskeið um sérvenjur. Þannig að þetta getur komið alls staðar frá, en þessi skipulagða greining er 

maður á mann.  
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Ekki er þarfagreint sérstaklega fyrir einstök þjálfunar- eða fræðsluúrræði, þar sem 

upplýsingarnar úr starfsmannasamtölunum og skynjuð þörf stjórnenda er látin nægja. 

Skipulagsheildin virðist því vera með upplýsingar úr öllum þremur þáttum líkans Blanchard 

og Thacker (2007). 

Skipulagsheild B er einnig með árleg starfsmannasamtöl. Fræðslustjóri segir að 

mannauðsdeildin fái upplýsingar úr starfsmannasamtölunum en að það sé ferli sem mætti 

halda betur utan um: 

Við vorum annað hvort að fá þetta [upplýsingar um þörfina] frá yfirmönnum fyrir ákveðna aðila eða það 

var safnað svona í sarpinn, hversu margir biðja um. Eða hópstjóri kemur fram og segir að hópurinn hafi 

verið að biðja um eitthvað ákveðið. En við erum að stefna á að hafa þetta þannig að við getum sjálf 

[mannauðsdeildin] séð niðurstöður fyrir þennan lið fræðslumála og getum séð niðurstöðurnar og talið 

athugasemdirnar þannig að tillögurnar verða „fókuseraðar“.  

Starfsmannasamtölin eru þó ekki eina uppspretta upplýsinga um þjálfunar- og fræðsluþörf 

starfsmanna í skipulagsheildinni. Kannanir eru mikið notaðar og einnig fer fram vinna með 

fókushópum innan skipulagsheildarinnar. Með því getur fræðslustjóri spurt um þá 

frammistöðu sem helst þarf að bæta og hvar þarf að bæta hana eins gert er ráð fyrir bæði í 

ályktunum Blanchard og Thacker (2007) og Rossett (1999).  

Gæðastjóri skipulagsheildarinnar telur að með starfsmannasamtölunum sé yfirmaður ábyrgur 

fyrir því að það frammistöðubil sem fram komi hjá sínum hóp sé bætt. Mannauðsdeildin hafi 

svo þá yfirsýn sem þarf þegar margir hópar þurfi sömu þjálfunina eða fræðsluna. Einnig 

nefnir gæðastjórinn að þörfin geti komið frá stefnumótunarfundum, sérstaklega þegar 

breytinga og umbóta er þörf sem tengir þjálfunina og fræðsluna beint við framkvæmd 

stefnunnar. 

Samkvæmt fræðslustjóra hjá skipulagsheild C eru starfsmannsamtölin notuð á eftirfarandi 

hátt:  

Þetta eru starfsmannaviðtöl, frammistöðuviðtöl og svo fer ég til allra framkvæmdarstjóra eftir það og sest 

niður með þeim. Fer í gegnum það sem farið var í á síðasta ári og hvað honum finnist hafa komið út úr 

viðtölunum hans [viðkomandi starfsmanns]. Ég geri þetta líka með forstöðumönnum og finn hvað þeim 

finnst, því oft er eitthvað sem kom upp í starfinu sem forstöðumenn segja að og sjá þetta kannski í öðru 

ljósi en framkvæmdarstjórarnir. Svo fer ég til starfsmannanna sjálfra. Þannig set ég upp og met þörfina að 

hverju námskeiði fyrir sig.  

Gæðastjóri skipulagsheildarinnar sér þarfagreininguna í svipuðu ljósi:  
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Það er alltaf gerð fræðsluáætlun og þá kemur fræðslustjórinn til okkar [stjórnendanna] og spyr hvað við 

sjáum sem vantar og þá eigum við að vera búin með starfsviðtöl og ef það er eitthvað sem fræðslustjórinn 

getur hjálpað okkur með þá biðjum við hann um það. 

Samkvæmt þessu eru starfsmenn og þeir stjórnendur sem yfir þeim eru ábyrgir fyrir 

þarfagreiningunni í starfsmannasamtölunum og fræðslustjórinn sér um að það sé framkvæmt á 

viðeigandi hátt og að safna þeim upplýsingum sem starfsmannasamtölin gefa til þess að 

greina hvar þjálfunar eða fræðslu er þörf.  

Í skipulagsheild D eru starfsmannasamtöl nýtt úrræði og höfðu þau aðeins farið fram einu 

sinni þegar rannsóknin var framkvæmd. Öll mannauðsmál hafa verið í vinnslu samkvæmt 

forstjóranum og voru starfsmannasamtölin stór hluti af upplýsingaöflun um hvað mætti bæta 

þar: 

Það er nú bara það sem er í fasa núna [þarfagreiningin]. Það má segja að við gerðum það nú í sumar, það 

hafa aldrei verið gerð starfsmannaviðtöl í skipulagsheildinni, þannig að við tókum alveg þverskurð á allan 

reksturinn og fórum í starfsmannaviðtöl við hvern og einn. Við mátum upp alveg þarfirnar. Þannig að það 

er komin mjög góð vitneskja fyrir stjórnendurna í skipulagsheildinni hvað fólk óski eftir. Svo erum við að 

vinna í því að setja okkur inn í einstök mál.  

Úr þessu svari má lesa að mannauðsmálin hjá skipulagsheildinni eru að miklu leyti í 

frumvinnslu og upplýsingarnar úr starfsmannasamtölunum setja mönnum fleiri verkefni en 

aðeins fræðslu og þjálfun.  

9.4.1. SAMANTEKT 

Í öllum skipulagsheildum rannsóknarinnar eru starfsmannasamtölin megin aðferð 

þarfagreiningar. Þegar svo er verður afar mikilvægt að réttu spurningarnar leiði ferli 

starfsmannasamtalsins svo réttu upplýsingarnar komi fram (Rossett, 1999; Watkins o.fl., 

1998). 

Til þess að þjálfun og fræðsla sé stefnumiðuð verður að taka allar ákvarðanir um þjálfun og 

fræðslu með því að spyrja um það hvaða frammistöðu er verið að innleiða og hvaða árangri á 

að ná. Þá kemur í ljós hvaða þjálfunar er þörf, hvernig best er að framkvæma viðkomandi 

þjálfun eða fræðslu og hvaða einstaklingar skuli veljast í hana. Með öðrum orðum verða 

skipulagsheildirnar að láta stefnu sína leiða efni starfsmannasamtalsins og greininguna á 

útkomu þess og styðjast við starfs- og hæfnilýsingar. Sú útkoma verður svo að vera notuð 

með öðrum upplýsingum í skipulagsheildinni, s.s. markmiðum, viðhorfi viðskiptavina, 

viðhorfi starfsmanna, gæðaviðmiðum og fleira sem átt getur við innan þeirrar 
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skipulagsheildar, þar sem þarfagreiningin er framkvæmd (Blanchard og Thacker, 2007, 

Kearns, 2005; Rossett, 1999). 

9.5. FRAMKVÆMD ÞJÁLFUNAR OG FRÆÐSLU 

Þegar þarfagreining og mat hefur veitt upplýsingar um það hvaða hæfni þurfi að auka í 

skipulagsheildinni og hvaða starfsmenn það eru sem hæfnina þurfa í störfum sínum, þá verður 

að móta eftir þessari hæfni rammann um skipulagningu, þróun og framkvæmd þjálfunarinnar. 

Hæfnisflokkar Nordhaug, sem reifaðir voru í kaflanum um hæfni hér að framan (sjá mynd 

11), skipta hæfni á vinnustað í sex flokka. Hver hæfnisflokkur hefur sín sérkenni og sinn 

tilgang sem kallar á þjálfun og fræðslu sem hentar sérstaklega þróun þeirrar hæfni. 

Skipulagsheild sem veit hvaða hæfni þarf að þróa hefur með aðstoð hæfnisflokkana þrengt 

valkost sinn um leiðir að þróun þessarar hæfni. Þannig geta skipulagsheildirnar fundið það út 

hvort verið sé að nota réttu leiðirnar að þeirri hæfni sem þær þurfa samkvæmt stefnu sinni 

(Nordhaug, 1998).  

Í skipulagsheild A er val á þjálfunar- og fræðsluleiðum mismunandi. Samkvæmt fræðslustjóra 

er reynt að hafa fjölbreytni í leiðunum sem eru valdar og reynt að hafa fræðsluna stöðuga svo 

vinnustaðurinn haldi jákvæðri þróun sinni sífellt áfram: 

Við setjum ekki samansem merki á milli þjálfunar og fræðslu við eitthvað námskeið úti í bæ. Stundum 

felst þetta í að vinna með einhverjum sem er alveg hrikalega góður í einhverju. Við höfum þjálfað stóran 

hóp af fólki hér til þess að kenna fullorðnu fólki.  

Með þessu er fræðslustjórinn að segja að starfsmenn séu mikið að kenna öðrum starfsmönnum 

í skipulagsheildinni og þannig er reynt að deila þekkingu þeirra bestu með öðrum 

starfsmönnum skipulagsheildarinnar. Aðferðir sem fræðslustjórinn nefnir einnig í svari sínu 

eru ráðstefnur, námskeið og starfaskipti. Þjálfun og fræðsla er því mikil og fjölbreytt hjá 

skipulagsheild A sem er í samræmi við þá trú sem stjórnendur hafa á málaflokknum. Í svari 

forstjórans við þessu atriði kemur fram: 

Við notum allt sem við getum. Fyrir þetta almenna höfum við fengið inn fyrirlesara í hádeginu sem hafa 

talað um efni sem við teljum vera spennandi og eigi erindi til starfsmanna almennt eða þá einhvers hóps 

starfsmanna. Síðan höfum við náttúrulega fyrir þá sem þurfa nauðsynlega á einhverri menntun að halda, 

hafa þeir verið settir í það, eins og í kjarnastarfsseminni hvort sem þeim líkar það betur eða verr.  

Í þessu svari kemur fram að forstjóri gerir greinarmun á þeirri þjálfun og fræðslu sem er 

nauðsynleg og þeirri sem gott er að hafa og eins og Kearns (2005) leggur til; að þjálfun sé 



83 
 

forgangsraðað (sjá mynd 17). Í skipulagsheildinni er gríðarlegur metnaður til þess að nýta öll 

tækifæri sem geta gert starfsfólkið hæfara og viljugra til verka:  

Það að starfsmaður vilji leita sér þekkingar, ef það er ekki bara algjörlega út úr kú það sem hann er að 

biðja um, þá er skipulagsheildin mjög viljug til að liðka til fyrir starfsmanninn. Við teljum að það þroski 

starfsmanninn og geri hann betri því að sá sem hefur vilja til þess að bæta einhverju við sig og eyða tíma 

og kröftum í það sem er fyrir utan vinnu segir okkur að viðkomandi aðili sé góður starfsmaður 

Hér kemur aftur í ljós viðhorfið gagnvart þjálfun og fræðslu í skipulagsheildinni, sem ber með 

sér þá trú að nær öll þjálfun og fræðsla sé af hinu góða. Ljóst er að mikil og metnaðarfull 

framkvæmd fer fram í þjálfunar- og fræðslumálum skipulagsheildar A en sem fyrr þarf að 

forgangsraða og árangursmæla framkvæmdina til þess að hún geti orðið stefnumiðuð. 

Leiðirnar sem farnar eru við framkvæmdina eru fjölbreyttar og virðast taka mið af þeirri hæfni 

sem ætlað er að þróa (Nordhaug, 1998). Huglægt mat á þörfinni er þó mikið notað og því er ef 

til vill ekki alltaf ljóst hvaða hæfni er nákvæmlega verið að þróa og í hvaða tilgangi. Í 

hæfnisflokkaskiptingu Nordhaug (1998) má sjá að hæfnin sem ætlað er að þróa þarf að ráða 

leiðinni sem farin er og því er ekki hægt að búast við því að rétt leið sé valin þegar ekki liggur 

ljóst fyrir hvers konar hæfni þurfi. 

Þegar spurt er um aðferðir sem skipulagsheild B er að nota í þjálfun og fræðslu vill 

fræðslustjóri strax skipta því í nokkra hópa eftir því hvaða hæfni verið er að þróa. Þar gerir 

fræðslustjórinn skýran greinarmun á því hvort verið sé að þróa hæfni í meðhöndlun tækja og 

tækni eða við sölu og þjónustu:  

Verkleg kennsla er meginkennsluaðferðin og höfum við verið að fara lengra í þá áttina en við erum alltaf 

með fræðilegan hluta sem eru með fyrirlestrum.  

Þessi skipting fræðslustjórans í tegundir hæfni er eftir sömu hugmyndafræði og hæfniflokkar 

Nordhaug (1998) og er því lögð áhersla á að réttar leiðir séu valdar við hæfnisþróunina. 

Gæðastjóri skipulagsheildarinnar nefnir einnig samspil vinnuleiðbeininga við þjálfunina og 

fræðsluna til þess að gera framkvæmdina gegnsærri. Jafnframt leggur gæðastjórinn áherslu á 

það að hver starfsmaður sé einstakur og með verkefni sem geta verið ólík flestum öðrum 

innan skipulagsheildarinnar.Þá þyrfti sérstakur leiðbeinandi að taka við nýjum starfsmanni og 

bera ábyrgð á hæfnisþróun hans: 

Þegar þú kemur hérna inn þá færðu alltaf einhvern sem er þinn leiðbeinandi og á bæði að passa upp á þig 

og er þinn yfirmaður og hann á náttúrulega að koma þér inn í starfið. Svo er það annað mál að það getur 

gerst á mismunandi hátt.  



84 
 

Í skipulagsheildinni er mikið um sérhæfða og sérstaka hæfni eins og Nordhaug (1998) hefur 

skilgreint það og eru yfirmenn greinilega meðvitaðir um það að velja leiðir samkvæmt því, 

s.s. með sérhæfðri innanhússfræðslu, fóstrakerfi og einstaklingsmiðaðri nýliðafræðslu. 

Hjá skipulagsheild C skiptist þjálfun og fræðsla í það sem er miðlægt fyrir allar deildir, eins 

og nýliðafræðslan og síðan í það sem hver deild gerir til þess að auka samkeppnishæfni sinna 

eigin starfsmanna óháð mannauðsdeildinni. Mest er fræðslan í fyrirlestraformi sem orsakast af 

eðli starfseminnar sem er þjónusta en ekki framleiðsla. Það sem er miðlægt er gert þannig að 

allir starfsmenn hafi þann þekkingargrunn sem þarf til þess að hægt sé að byrja í starfi þar, 

auk almennrar kennslu á þau tölvuforrit sem skipulagsheildin notar. Í þessari skipulagsheild er 

mikil þörf á hæfni sem flokkast sem sértæk hjá Nordhaug (1998) og því notar 

skipulagsheildin sérhönnuð námsskeið sem þróuð hafa verið innanhúss. Önnur þjálfun og 

fræðsla er oftast framkvæmd með örnámskeiðum eða kaffifundum sem ætlað er að þróa 

tiltekna hæfni á skömmum tíma. Hugmyndin á bak við þessa aðferð er meðal annars skýrð 

þannig:  

Það hefur sýnt sig að við höfum skipulagt marga svona fræðslufyrirlestra sem eru mjög góðir en þegar 

verið er að tala um svona breytingar á þekkingunni þá hefur það hentað best að setja upp fræðsluerindi. Þá 

sest fólk í afslöppuðu andrúmslofti og það skapast meiri umræða en ef fólk er inn í þrjátíu manna 

fyrirlestrasal, þannig verður þetta meira „interaktíft“.  

Í þessu svari fræðslustjóra sést ekki aðeins hvernig sú ábyrgð er lögð á starfsmenn að skilja og 

tileinka sér nýja hluti, heldur einnig að þeir verða að leggja eitthvað til málanna ef kostur er 

sem krefur starfsmenn um þátttöku í þróun hæfninnar innan skipulagsheildarinnar, eins og 

gert er ráð fyrir að þurfi hjá bæði Kearns (2005) til þess að gera þjálfun og fræðslu 

stefnumiðaða og í kenningum gæðastjórnunar (Deming, 1986; Agnes Hólm Gunnarsdóttir og 

Helgi Þór Ingason, 2007).  

Þetta er í samræmi við það sem kemur fram hjá gæðastjóranum sem telur að aðal ábyrgð 

fræðslunnar liggi hjá sjálfum starfsmanninum, enda sé það í samræmi við gildi 

skipulagsheildarinnar. Um framkvæmd á þjálfun og fræðslu í skipulagsheildinni segir 

gæðastjórinn að: 

Við höfum valið þessa litlu gagnvirku kaffifundi og það hefur nýst alveg frábærlega og breytt miklu hérna 

hjá okkur en svo þarf náttúrulega alltaf að vera þessi grunnfræðsla sem er keyrð í stærra umhverfi. Ég tel 

það lykilatriði að skipulagsheildin sé ekki að klippa þá fræðslu í einhverju sparnaðarflippi og kenni fólki 

almennilega á tölvuforritin og annað, það skilar sér alltaf.  
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Þar sem sú hæfni sem oftast er verið að þróa er þekking, þá eru leiðirnar oftast í formi 

einhvers konar fyrirlestra. Með því að gera fyrirlestrana minni og gagnvirkari verður meiri 

möguleiki á því að fræðslan skili einnig réttu viðhorfi og hegðun gagnvart þekkingunni 

(Blanchard og Thacker, 2007).  

Hjá skipulagsheild D hefur framkvæmdin ekki verið sérsniðin að starfsseminni fyrir utan einn 

kynningardag sem allir nýir starfsmenn fá. Þess utan er framkvæmd þjálfunar og fræðslu í 

höndum ytri aðila sem bjóða leiðir sem skipulagsheildin annað hvort kaupir eða ekki með 

ákveðnum árlegum kvóta: 

Við höfum hér fyrirlestra og sendum fólk á námskeið. Við erum ekki með eitthvað ákveðið kerfi, ekki 

ennþá allavega. Fræðslunni er sem sagt úthýst og við kaupum þá fræðslu sem við þurfum.  

Hættan við þessa framkvæmd er sú að leiðirnar sem starfsmenn þurfa séu ekki í boði og þá er 

jafnvel valið eitthvað annað sem uppbót. Vilji er þó innan skipulagsheildarinnar til þess að 

bæta úr þessu eins og sjá má í svörum forstjórans: 

Ég held að heimatilbúna aðferðin okkar í nýliðafræðslunni virki mjög vel, þar sem við nýtum fólkið hér 

innanhúss. Ég hefði viljað sjá meira af þessu hjá okkur, að það væri eitthvað fast svona sex sinnum á ári, 

svo gæti maður komið með eitthvað dýpra þegar það þyrfti.  

9.5.1. SAMANTEKT 

Í upphafi þessa kafla var greint frá þeirri hugmyndafræði sem hæfnisflokkar Nordhaug byggja 

á sem er sú að hver tegund hæfni hafi leiðir sem betri eru en aðrar til þróunar. Þess vegna var 

spurt um helstu aðferðir sem orðið hafa fyrir valinu hjá skipulagsheildunum. 

Hjá skipulagsheild A eru margvíslegar leiðir notaðar og í raun má segja að hvert tækifæri sé 

nýtt til þess að auka við hæfni starfsfólksins. Sem dæmi um leiðir sem eru notaðar má nefna 

fyrirlestra, námskeið, ráðstefnur, starfaskipti, starfsþjálfun og er framkvæmdin í samræmi við 

þá miklu trú sem ríkir í skipulagsheildinni á þjálfun og fræðslu. Hæfnisgreiningin sem farið 

hefur fram (GAT listarnir), kröfur gæðakerfisins og upplýsingar úr starfsmannasamtölum ráða 

því hvaða leiðir eru valdar hverju sinni, eins og gert er ráð fyrir í hæfnisflokkum Nordhaug 

(1998). Það þarf þó að forgangsraða þjálfuninni og fræðslunni, eins og áður hefur verið komið 

að, svo hægt sé að leggja meiri áherslu á eina leið til hæfnisþróunar umfram aðra. 

Skipulagsheild B hefur valið aðferðir sem hentar kjarnastarfsemi skipulagsheildarinnar sem 

eru oftast verkleg kennsla og starfsþjálfun. Aðferðirnar eru þannig ákvarðaðar út frá þeirri 

sértæku og sérstöku hæfni sem verið er að þróa, eins og hæfnisflokkar Nordhaug (1998) gera 

ráð fyrir að þurfi.  
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Skipulagsheild C hefur einnig valið leiðir sem henta þeirri hæfni sem skipulagsheildin þarf 

hverju sinni. Ennfremur hefur form þeirra á þjálfun og fræðslu, sem byggist mjög á 

gagnvirkni og þátttöku starfsmannsins, gefið að þeirra mati enn betri raun en einfalt 

fyrirlestraform, enda er ábyrgð og samsömun starfsmanna eitt einkenni stefnumiðaðrar 

þjálfunar (Kearns, 2005).  

Skipulagsheild D hefur ekki verið að framkvæma þjálfun eða fræðslu nema að litlu leyti. Það 

hefur takmarkað val þeirra á leiðum þegar bregðast þarf við hæfnisþörfum einstakra 

starfsmanna. Framtíðarsýn forstjórans er að fá framkvæmdina í ferli sem sérhönnuð eru af 

þeim sjálfum innanhúss sem styður við hugmyndir um stefnumiðaða þjálfun og fræðslu, þar 

sem sérhönnun lærdóms er talin mikilvæg (Kearns, 2005; Ulrich og Brockbank, 2005; 

Blanchard og Thacker, 2007; Rossett, 1999).  
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10. STAÐA SKIPULAGSHEILDANNA SAMKVÆMT ÞROSKALÍKANI 

KEARNS 

Í þessum kafla verður sett fram heildstæð lýsing á þjálfun og fræðslu hverrar skipulagsheildar 

sem tók þátt í rannsókninni og sú lýsing borin saman við þroskalíkan Kearns (2005). 

Tilgangurinn er að komast að niðurstöðu um það hvort þjálfun og fræðsla skipulagsheildanna 

geti talist stefnumiðuð og rekja helstu ástæður þess ef svo er.  

10.1. SKIPULAGSHEILD A 

Þar eru tengsl þjálfunar og fræðslu við gæðakerfið góð, með trausti og stuðningi helstu 

stjórnenda og samvinnu á milli kerfanna. Þessi jákvæða niðurstaða á tengingunni þar á milli 

skilar sér þó ekki í greiningu á lykilmönnum skipulagsheildarinnar og hæfni þeirra sem verður 

til þess að lítið er verið að forgangsraða við framkvæmd þjálfunar og fræðslu. Viðhorfið er í 

samræmi við hina mjúku nálgun hæfnisþróunar, þar sem hugsað er um hvern einstakling sem 

ólík verðmæti en viðhorfið er einnig í samræmi við þá goðsögn sem Kearns (2005) hefur 

reynt að kveða niður, að öll þjálfun og fræðsla skili alltaf einhverjum ágóða. Afleiðingin getur 

verið ómarkviss þjálfun sem ekki skilar þeim ávinningi sem skipulagsheildin væntir, sbr. 

viðhorf forstjóra. 

Skipulagsheildin er komin lengst allra þátttakenda rannsóknarinnar í starfsgreiningu og 

upplýsingavörslu sem þó er ekki verið að nota nægilega til þess að árangursmæla þjálfun og 

fræðslu. Auðvelt væri að setja árangursmarkmið út frá þeim upplýsingum sem þegar hafa 

verið skráðar í gagnagrunn þeirra, þar sem breytingar á milli ára eru skoðaðar og hægt væri að 

fylgjast með árangri einstakra aðgerða á skorkorti viðkomandi deildar innan 

skipulagsheildarinnar.  

Árleg starfsmannasamtöl eru notuð sem megin greiningatæki á þjálfunar og fræðsluþörf 

starfsmanna, þar sem hver starfsmaður ákveður í samvinnu við sinn yfirmann hvaða hæfni 

þurfi að bæta eða þróa næsta árið. Þörfin getur einnig skapast vegna ákvarðana frá öðrum 

yfirmönnum eða þegar frammistaða er borin saman við viðmið starfsgreiningar. Ef 

starfsmannasamtal á að vera fullnægjandi þarfagreining verða allir þættir 

skipulagsheildarinnar að vera teknir til greina þegar tekin er ákvörðun um þjálfun og fræðslu, 

s.s. stefna, markmið og þarfir viðskiptavina og ábyrgðasvið viðkomandi starfs. Það ætti að 

vera auðveldara hjá skipulagsheild A en öðrum, þar sem þegar hefur farið fram mikil vinna í 

starfsgreiningu, upplýsingavörslu og stefnumiðuðu árangursmati. 



88 
 

Framkvæmd þjálfunar og fræðslu í skipulagsheildinni fer eftir þeirri hæfni sem verið er að 

þróa hverju sinni. Margar leiðir hafa verið valdar, allt frá fræðslufyrirlestrum til starfaskipta. 

Fræðslustjóri og aðrir yfirmenn þurfa þó ávallt að gæta þess að aðferðin sem valin er henti 

þeirri hæfni sem verið er að þróa og hefur það verið gert eftir fremsta megni í 

skipulagsheildinni. 

Þegar þessi lýsing er borin saman við þær lýsingar sem Kearns (2005) gefur á hverju stigi í 

þroskalíkani sínu, þá má sjá að skipulagsheild A telst á stigi þrjú: 

Á þessu stigi er komin kerfisbundin nálgun í málaflokkinn sem ekki var á fyrri stigum. Hér 

munar mestu um framkvæmd þarfagreiningar sem hér er orðin eðlilegur hluti af starfseminni. 

Stjórnendur gera væntingar um ágóða af þjálfun og fræðslu og eru tilbúnir að vinna með 

starfsmönnum þjálfunar og fræðslumála að bættri hæfni starfsmanna. Ríkari þekking er á 

bæði veikleikum og styrkleikum innan skipulagsheildarinnar og vitund vaknar um mikilvægi 

stefnumótunar.  

Það þýðir að skipulagsheildin er ekki með þjálfun sína og fræðslu stefnumiðaða samkvæmt 

kröfum þroskalíkansins. Ástæðuna fyrir því má sjá í lýsingu á stigi fjögur, sem er það fyrsta 

sem getur talist stefnumiðað (Kearns, 2005): 

Það er fyrst á þessu stigi sem þjálfun og fræðsla getur talist stefnumiðuð. Munurinn liggur 

aðallega í framkvæmd á mati eða það sem Kearns kallar að yfirstíga matsþröskuldinn. 

Mikilvægi þessa skrefs liggur í viðhorfi stjórnenda skipulagsheildarinnar. Matið sem hér er 

verið að fjalla um felst ekki í að safna sem flestum upplýsingum heldur að allir lykil aðilar 

skipulagsheildarinnar séu meðvitaðir um að árangursrík þjálfun og fræðsla felst í sífelldri 

eftirfylgni. Þessi viðhorfsbreyting stjórnenda hríslast niður til starfsmanna, þar sem þróun 

þekkingar, færni og viðhorfs verður stór hluti fyrirtækjamenningar og stefnu í daglegum 

störfum þeirra. Á þessu stigi verður yfirmaður þjálfunar og fræðslumála valdameiri innan 

skipulagsheildarinnar þar sem starf hans breytist frá því að bregðast við skipunum um 

einstaka námskeið eða fræðsluþörf ákveðinna starfsmanna í að vinna eftir stefnunni sem 

nokkurs konar menntunar- og hæfnisráðgjafi. Í framkvæmd þýðir það að framlínustjórnendur 

hafi skilning á því að rétt hæfnisþróun undirmanna sinna geti aukið verðmæti þeirrar vinnu 

sem unnin er og leitast því eftir því að vinna með stjórnanda þjálfunar og fræðslu að auknu 

samkeppnisforskoti skipulagsheildarinnar. 

Matsþröskuldurinn sem Kearns talar um að sé forsenda fyrir því að þjálfun og fræðsla verði 

stefnumiðuð liggur ekki einungis í því hvað og hvernig er verið að meta tiltekna þjálfun eða 
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fræðslu, heldur ekki síður í því viðhorfi sem matið felur í sér. Hjá skipulagsheild A vantar 

bæði lykilmannagreiningu og vilja til þess að forgangsraða þjálfun eða fræðslu eftir 

mikilvægi. Sú forgangsröðun ætti að vera forsenda þess hvað verið er að meta og hvers vegna. 

Niðurstöður mats ættu síðan að hafa aftur áhrif á hvaða þjálfun og fræðsla eigi að vera í 

forgangi. Skilningur er til staðar hjá stjórnendum á mikilvægi hæfnisþróunar án þess að vitað 

er hver sú rétta er, eins og gert er ráð fyrir í lýsingunni á fjórða stiginu. Því getur 

skipulagsheild A ekki talist vera með stefnumiðaða þjálfun og fræðslu.  

10.2. SKIPULAGSHEILD B  

Hjá skipulagsheildinni hafa stjórnendur skýra sýn á eðli kjarnastarfseminnar og hversu 

mikilvægt það er að starfsmenn hafi réttu hæfnina í störfum sínum. Gæðakerfið er svo nátengt 

stefnu skipulagsheildarinnar að öll helstu verkefni innan skipulagsheildarinnar eru bundin af 

því, þar á meðal þjálfun og fræðsla. Það skýtur því skökku við að ekki sé verið að leggja meiri 

áherslu á árangursmælingar á þjálfun og fræðslu svo hægt sé að gera grein fyrir þeirri þörf 

sem verið er að uppfylla og hver sé ágóði þeirra þjálfunar eða fræðslu sem framkvæmd er 

hverju sinni. Greining á þjálfunar- og fræðsluþörfum kemur frá starfsmönnum í árlegu 

starfsmannasamtali, frá hópstjóra í tilteknum sérhæfðum verkefnum og frá æðstu stjórnendum 

sem ákvarða stefnuna og miðast greiningin alltaf við kröfur gæðakerfisins. Framkvæmd 

þjálfunar og fræðslu fer eftir þeirri hæfni sem verið er að þróa en vegna sérhæfðrar 

kjarnastarfsemi skipulagsheildarinnar hafa leiðirnar oftast verið þróaðar innanhúss, þar sem 

þær hafa verið sérhannaðar fyrir þá hæfni sem þörf er á.  

Samkvæmt lýsingu á stigum þrjú og fjögur í þroskalíkani Kearns hér að framan, þá hefur 

skipulagsheild B ekki stigið yfir matsþröskuldinn sem gerir þjálfun og fræðslu stefnumiðaða. 

Þrátt fyrir það bendir ýmislegt til þess að skipulagsheildin sé afar nálægt því að teljast 

stefnumiðuð. Gæðakerfið er mjög virkt og setur stjórnendum þjálfunar og fræðslu viðmið í 

ákvörðunum þeirra. Lykilmannagreining hefur farið fram sem gefur vísbendingu um vilja til 

þess að forgangsraða þeirri hæfni sem þróuð er hverju sinni. Bæði þarfagreining og 

framkvæmd á þjálfun og fræðslu fer eftir viðmiðum sem gæðakerfið setur. Það sem vantar er 

mat sem gefur upplýsingar um það hvernig tiltekin hæfni hafi þróast og hvernig hún bætir 

afkomu skipulagsheildarinnar.  

10.3. SKIPULAGSHEILD C  

Þar eru gæði tengd þjálfun og fræðslu afar nánum böndum enda um þjónustufyrirtæki að ræða 

sem byggir kjarnastarfsemi sína á þekkingu. Mikill metnaður er því lagður í þjálfun og 

fræðslu og hafa stjórnendur einstakra deilda tekið framkvæmd þess á sína arma með 
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kaffifundum sem ætlaðir eru sem viðbrögð við hvers kyns hæfnisþörf sem sprottið getur upp 

innan deildanna. Framkvæmd þjálfunar og fræðslu er þannig tvískipt á milli þess sem ákveðið 

er af mannauðsdeildinni og þess sem gert er innan hverrar deildar og ákveðin er af 

yfirmönnum innan þeirra. Þarfagreining er framkvæmd af fræðslustjóra á afar vandvirkan 

hátt, þar sem leitað er bæði til starfsmanna og yfirmanna skipulagsheildarinnar til 

upplýsingaöflunar í samræmi við stefnuna.  

Skipulagsheild C hefur ákveðin einkenni fjórða stigs á þroskalíkani Kearns. Þar vegur mest sú 

ábyrgð sem framlínustjórnendur hafa á hæfnisþróun starfsmanna sinna og að hæfnisþróun sé 

hluti af daglegum rekstri skipulagsheildarinnar með kaffifundunum. Það sem 

skipulagsheildina vantar þó enn eru matsaðferðir sem mæla árangur af hæfnisþróun og 

samvinnu á milli framlínustjórnenda og mannauðsdeildar í þjálfuninni og fræðslunni. Innan 

þessarar skipulagsheildar má þó spyrja hvort formlegar matsaðferðir séu í öllum tilfellum 

nauðsynlegar til þess að yfirstíga matsþröskuldinn, því þegar matið er í höndum þeirra sem 

bæði ákveða hæfnisþróunina og stjórna starfinu sem hæfninni er ætlað að bæta, þá getur 

huglægt mat verið að nokkru leyti fullnægjandi. Með meiri samvinnu við mannauðsdeildina 

við ákvarðanir sem ætlaðar eru til hæfnisþróunar mætti þó halda betur utan um viðmið og 

útkomu þeirra og þá væri skipulagsheild C örugglega komin á stig fjögur og þar með talin 

vera með stefnumiðaða þjálfun og fræðslu.  

10.4. SKIPULAGSHEILD D 

Þar er vinnan með þjálfun og fræðslu komin heldur styttra á veg en í hinum þremur 

skipulagsheildum rannsóknarinnar. Gæðakerfi þeirra hefur hingað til ekki sett þjálfun eða 

fræðslu þau viðmið sem æskilegt er til þess að ákvarðanir í þeim málaflokki séu 

stefnumiðaðar. Er það í samræmi við viðhorf forstjóra skipulagsheildarinnar sem lítur ekki á 

þjálfun og fræðslu sem aðferð til beinnar hæfnisþróunar. Við slíkar aðstæður er ekki að vænta 

þess að yfirmaður þjálfunar og fræðslu hafi þann stuðning sem þarf til þess að gera 

málaflokkinn stefnumiðaðan. Þarfagreining hafði verið framkvæmd með 

starfsmannasamtölum einu sinni, þegar þessi rannsókn var gerð og þar var vikið að fræðslu 

hvers starfsmanns. Þeir höfðu enga skoðun á áhrifum þjálfunar eða fræðslu sem starfsmenn 

höfðu gengist undir, enda var öll slík framkvæmd aðkeypt, fyrir utan einn kynningardag sem 

allir nýir starfsmenn fá. Staða skipulagsheildar D getur því ekki talist ofar en á stigi tvö á 

þroskalíkaninu (Kearns, 2005): 

Meginbreytingin frá fyrsta stigi er fólgin í meðvitaðri ákvörðun innan skipulagsheildarinnar 

að vinna í málefnum þjálfunar og fræðslu af fagmennsku og vandvirkni. Enn vantar þó alla 
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samvinnu á milli stjórnenda skipulagsheildar við þá sem bera ábyrgð á málaflokknum. Á 

þessu stigi eru þjálfun og fræðsla enn hugsuð einungis sem viðbrögð ekki fyrirbyggjandi eða 

framþróandi aðgerðir.  

Innan skipulagsheildarinnar eru þó ýmsir kostir sem gera stjórnendum kleift að bæta þjálfun 

og fræðslu til mikilla muna ef vilji er fyrir hendi. Þar eru reynslumiklir starfsmenn í 

lykilstöðum sem forstjóri þekkir vel og geta þeir gefið mikið af sér til annarra starfsmanna ef 

slík ábyrgð væri sett í þeirra starfslýsingu. Stuttar samskiptaleiðir auðvelda líka bæði 

þarfagreiningu og mat og ætti samstarf á milli framlínustjórnenda og stjórnanda þjálfunar og 

fræðslu auðveldlega að geta orðið mjög náið. Til þess að svo megi verða þarf þó að koma til 

vilji æðstu stjórnenda til þess að nýta sér þessa kosti og þá þarf gæðakerfi þeirra að leiða 

framkvæmdina til þess að tryggja stefnumiðuð vinnubrögð.  

  



92 
 

12. HELSTU NIÐURSTÖÐUR OG LOKAORÐ 

Spurningarnar sem lagt var af stað með í upphafi þessarar rannsóknar voru: Eru 

skipulagsheildir sem fengið hafa hin íslensku gæðaverðlaun með stefnumiðaða þjálfun og 

fræðslu? Ef svo er ekki, hver er ástæða þess? 

Innihald þessara spurninga er ályktun um það að skipulagsheild með virkt gæðakerfi verði að 

marka stefnu sína eftir gæðakerfinu. Því var ályktað sem svo í þessari ritgerð að 

skipulagsheildir sem það hafa gert á farsælan hátt hljóti að stjórna stefnumiðað. Íslensku 

gæðaverðlaunin eru viðurkenning fyrir framúrskarandi árangur í notkun gæðakerfis á þennan 

hátt. Þrátt fyrir það hafa öll fyrirtæki og stofnanir sem fengið hafa þessi íslensku 

gæðaverðlaun tekið þátt í Cranet rannsókninni, þar sem komist var að þeirri niðurstöðu að 

enginn þátttakandi hennar teldist með stefnumiðaða mannauðsstjórnun. Hér var því komið 

upp ósamræmi. Hvernig stendur á því að skipulagsheild sem fær verðlaun fyrir framkvæmd 

sína í gæðamálum nái ekki að vinna stefnumiðað í mannauðsmálum sínum? Til þess að 

rannsaka þetta nánar var tekinn fyrir einn af málaflokkum mannauðsstjórnunar, þjálfun og 

fræðsla starfsfólks. Fjallað var ítarlega um þá þætti sem fræðimenn hafa talið mikilvægasta 

við framkvæmd stefnumiðaðrar þjálfunar og fræðslu svo hægt væri að rannsaka þessa þætti 

dýpra en gert var í Cranet rannsókninni. Ástæða þess að sú leið var valin er að þjálfun og 

fræðsla er afmarkaðra rannsóknarefni en mannauðsstjórnun í heild sinni. Valdar voru fjórar 

skipulagsheildir sem eiga það sameiginlegt að hafa tekið þátt í Cranet rannsókninni og fengið 

verðlaun fyrir framúrskarandi stjórnun gæðamála.  

Byrja þurfti á því að færa rök fyrir því að gæðakerfi þessarar skipulagsheilda sé í raun og veru 

stefna þeirra. Hugtakið sem notað er yfir stefnu í þessari ritgerð er svohljóðandi „Stefna er 

lýsing á þeim árangri sem stefnt er að og hvernig honum skuli náð“ (Snjólfur Ólafsson, 2005). 

Í fræðilega hluta ritgerðarinnar voru rök leidd að því að skipulagsheild sem innleitt hefur 

gæðakerfi hefur við það sett fram bæði lýsingu á árangri og hvernig þeim árangri skuli náð. 

Gæðastefna er þannig nánari lýsing á þeirri heildarstefnu sem skipulagsheildin notar og 

gæðastjórnun er lykilhluti af framkvæmd stefnunnar. Ályktun höfundar var því sú að allar 

aðgerðir innan skipulagsheildarinnar verði að tengjast þeim viðmiðum sem gæðakerfi setur, ef 

þær eiga að teljast stefnumiðaðar.  

Framkvæmd rannsóknarinnar fór fram með hálfstöðluðum viðtölum við tvo aðila innan 

hverrar skipulagsheildar. Annars vegar starfsmanns sem bar meginábyrgð á þjálfun og fræðslu 
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innan skipulagsheildarinnar og hins vegar yfirmanns sem fór með stefnumótandi vald í starfi 

sínu.  

Bæði eðli spurninganna sem notaðar voru í viðtölunum og greining svara viðmælenda var 

mótað eftir því sem mikilvægast þykir í fræðikenningum stefnumiðaðrar þjálfunar og fræðslu. 

Svörin voru síðan greind eftir helstu kenningum fræðimanna um gæðastjórnun, 

mannauðsstjórnun og stefnumiðaða þjálfun og fræðslu. Síðan var greining hverrar 

skipulagsheildar mátuð við þroskalíkan Kearns og í ljós kom að innan þriggja af fjórum 

skipulagsheildum ríkti mikil trú á hlutverki þjálfunar og fræðslu við hæfnisþróun starfsmanna 

og sköpun samkeppnisforskots, en hjá þeirri fjórðu hafði málaflokkurinn ekki fengið stórt 

hlutverk. Niðurstaðan var sú að skipulagsheild A, B og C töldust allar vera á stigi þrjú á 

þroskalíkani Kearns (2005) en skipulagsheild D á stigi tvö og því gat engin þeirra talist vera 

með stefnumiðaða þjálfun og fræðslu (sjá mynd 14). Það sem þær áttu allar sameiginlegt var 

framkvæmd á mati þeirra við þjálfun og fræðslu náði lítið sem ekkert til breytinga og þróunar 

starfsmanna í daglegum störfum eða þess ágóða sem hæfnisþróun færði skipulagsheildinni, 

eins og þriðja og fjórða þrep í líkani Kirkpatrick (1998) og ROI mælingin gera ráð fyrir 

(Phillips, 1997). En það er einnig sá þröskuldur sem Kearns (2005) tekur sérstaklega fram 

sem viðmið um það hvort þjálfun og fræðsla sé stefnumiðuð (sjá mynd 14). Þrátt fyrir að 

engin af skipulagsheildunum hafi verið að meta þjálfun sína og fræðslu eftir kröfum helstu 

fræðimanna um stefnumiðaða þjálfun og fræðslu, þá var mismunandi á milli þeirra hvaða 

ástæður lágu að baki. 

Í skipulagsheild A hefur verið innleidd hæfnisþróun í hverju starfi, þ.e. skorkort þar sem hægt 

er að fylgjast með lykilatriðum í rekstri, gagnagrunnur með rekstrarupplýsingum frá árinu 

2000 til þessa árs og starfsmannasamtöl, þar sem undantekningalaust er vikið að þjálfun og 

fræðslu hvers starfsmanns. Þessi verkfæri geta þó ekki hjálpað til við það að gera þjálfun og 

fræðslu stefnumiðaða, nema yfirmenn séu tilbúnir til þess að nota upplýsingarnar til þess að 

bæta hæfnisþróun sem styður stefnumiðaðan árangur og skera niður þann sem gerir það ekki. 

Með öðrum orðum liggur ástæðan fyrir því að ekki er verið að nota þessu ágætu verkfæri til 

stefnumiðaðs árangurs í vilja helstu yfirmanna til þess að greina lykilstarfsmenn og lykilhæfni 

í skipulagsheildinni og forgangsraða þjálfun og fræðslu eftir þeirri útkomu. 

Í skipulagsheild B hefur farið fram lykilmannagreining og samkvæmt svörum beggja 

viðmælenda er skýrt hvaða hæfni telst mikilvægust fyrir árangur skipulagsheildarinnar. 

Gæðakerfið setur starfseminni viðmið og er þjálfun og fræðsla ein af leiðunum til þess að 

uppfylla þau. Samt er ekki verið að meta áhrif af þjálfun og fræðslu innan 
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skipulagsheildarinnar og því hafa yfirmenn ekki nægilega góðar upplýsingar til þess að nota 

þjálfun og fræðslu sem aðferð til þess að auka þann árangur sem gæðakerfið og þannig 

stefnan kveður á um. 

Í skipulagsheild C hefur verið framkvæmd lykilmannagreining og liggja því fyrir skýrar 

upplýsingar um það hver sé mikilvægasta hæfnin fyrir skipulagsheildina og hafa þessar 

upplýsingar ráðið forgangsröðun í þjálfun og fræðslu. Í skipulagsheildinni hefur verið farið 

lengra með notkun á þjálfun og fræðslu sem aðferð til stöðugra umbóta en finna má í hinum 

skipulagsheildum rannsóknarinnar, þar sem yfirmenn einstakra deilda hafa tekið að sér þá 

ábyrgð að skipuleggja fræðslufundi þegar hæfnisþróunar er þörf. Þessi notkun á þjálfun og 

fræðslu samræmist bæði kröfum helstu fræðimanna í gæðastjórnun og stefnumiðaðri þjálfun 

og fræðslu (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007; Deming, 1986; Kearns, 

2005; Huselid o.fl., 2005; Ulrich og Brockbank, 2005). Samt getur skipulagsheildin ekki talist 

vera með stefnumiðaða þjálfun og fræðslu því þjálfunar- og fræðsluúrræði þessara yfirmanna 

hafa ekki verið metin eftir formlegum leiðum sem gefa upplýsingar um það hvort og hvernig 

stefnumiðuðum árangri sé náð. Meiri samvinna við mannauðsdeildina gæti bætt þar úr og 

komið skipulagsheildinni yfir matsþröskuld Kearns (2005) og yfir á stig fjögur sem er það 

fyrsta sem telst til stefnumiðaðrar þjálfunar og fræðslu (sjá mynd 14). 

Skipulagsheild D er, eins og sagt var frá hér að framan, komin styttra á veg með þjálfun sína 

og fræðslu en hinar skipulagsheildir rannsóknarinnar. Ástæðan er fyrst og fremst það traust og 

viðhorf sem yfirmenn hafa á gildi þjálfunar og fræðslu. Þótt forstjóri virðist átta sig á 

möguleikunum sem felast í stefnumiðaðri þjálfun og fræðslu virðist málaflokkurinn ekki vera 

í forgangi hjá honum. Í viðtali við verkefnastjóra, sem ber ábyrgð á mannauðsmálum 

skipulagsheildarinnar og þar með þjálfun og fræðslu, kom fram að lítil sem engin tenging væri 

á milli gæðakerfisins og þjálfunar og fræðslu. Þó komu fram í viðtölunum ákveðnar 

vísbendingar sem gáfu til kynna að hægt væri að gera mun betur með litlum tilkostnaði. Bar 

þar hæst skýr sýn yfirmanna á lykilstarfsmenn innan skipulagsheildarinnar og rétt viðhorf 

forstjóra gagnvart árangursmati, en til þess að hægt sé að nýta þessa kosti þarf að koma til 

vilji allra til þess að nýta þjálfun og fræðslu til árangurs sem miðaður er að gæðakerfi 

skipulagsheildarinnar.  

Þótt ekki sé hægt að alhæfa út frá niðurstöðum sem fengnar eru með eigindlegri 

rannsóknaraðferð, eins og notuð er í þessari ritgerð, þá geta þær gefið ýmsar gagnlegar 

vísbendingar. Það sem helst vantar í framkvæmd þjálfunar og fræðslu hjá öllum 

skipulagsheildum rannsóknarinnar og þar af leiðandi í einn af meginþáttum 
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mannauðsstjórnunar þeirra, eru aðgerðir sem sýna fram á ágóða þeirra og gera þau þannig að 

óaðskiljanlegum þætti í samkeppnishæfni þeirra.  
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VIÐAUKI 

 

Spurningar 

1. Hvernig er fræðslustarfi innan skipulagsheildarinnar háttað? 

2. Hverjar eru megináherslurnar í fræðslustarfinu og hver er mikilvægasta hæfni 

skipulagsheildarinnar og starfsmanna hennar? 

3. Hvers vegna sótti skipulagsheildin um hin íslensku gæðaverðlaun og hverjar eru 

megináherslur ykkar í gæðastjórnun? 

4. Telur þú að gæðastjórnun skipulagsheildarinnar sé tengd fræðslustarfi þess og þá á 

hvaða hátt? 

5. Hefur farið fram greining á því hvaða starfsmenn geti talist lykilstarfsmenn 

skipulagsheildarinnar og þeirri hæfni sem þeir þurfa að búa yfir til að sinna sínu starfi? 

6. Hvaða aðferðir hafa aðallega orðið fyrir valinu við fræðslu og þjálfun starfsfólks hjá 

skipulagsheildinni? 

7. Hvernig er þjálfun og fræðsla metin í skipulagsheildinni og hvernig tengist það mat 

þeim kröfum sem gæðakerfið gerir um þjálfun og fræðslu? 

8. Fer fram skipulögð greining á þjálfunar og fræðsluþörf starfsmanna og hvernig er hún 

þá framkvæmd? 
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