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Útdráttur	

Mikilvægi	 markvissrar	 þróunar	 mannauðs	 hefur	 aukist	 á	 síðustu	 árum	 með	 aukinni	

samkeppni	á	vinnumarkaði.	Fyrirtæki	og	stofnanir	hafa	því	þurft	að	finna	nýjar	aðferðir	

til	þess	að	bæta	árangur	starfsmanna	og	auka	raunfærni	þeirra.	Með	markvissri	stjórnun	

á	 fræðslu	og	 starfsþróun	er	 verið	að	efla	 starfshæfni	og	 færni	 starfsmanna	 sem	hefur	

áhrif	 á	 frammistöðu	 þeirra	 í	 starfi.	 Með	 því	 er	 verið	 að	 bæta	 skilvirkni	

skipulagsheildarinnar	 og	 samkeppnishæfni	 hennar	 í	 gegnum	 starfsmenn	 (Inga	 Jóna	

Jónsdóttir,	2007;	Mankin,	2009).	

Markmið	þessarar	 rannsóknar	er	að	varpa	 ljósi	 á	 verkefnið	Fræðslustjóri	 að	 láni	og	

skapa	 skilning	 á	 gildi	 þess.	 Verkefnið	 felur	 í	 sér	 að	 fyrirtæki	 geta	 sótt	 um	 að	 fá	

fræðslustjóra	sem	greinir	fræðslu-	og	þjálfunarþarfir	innan	fyrirtækisins.	Fræðslustjórinn	

leggur	 fram	 fræðslu-	 og	 símenntunaráætlun	 sem	 leggur	 grunn	 að	 markvissri	 fræðslu	

starfsmanna.	

Niðurstöður	 rannsóknarinnar	 sýna	 að	 helsta	 ástæðan	 fyrir	 því	 að	 farið	 var	 af	 stað	

með	 verkefnið	Fræðslustjóri	 að	 láni	 var	 sú	 að	 starfsmenntasjóðirnir	 vildu	 að	 fræðslan	

sem	þeir	væru	að	styrkja	væri	markviss	og	væri	í	raun	og	veru	að	nýtast	starfsmönnum	

fyrirtækjanna	í	starfi	sínu.	Niðurstöðurnar	sína	einnig	að	ferlið	er	byggt	á	fyrsta	skrefinu	í	

markvissri	 stjórnun	 á	 fræðslu	 og	 starfsþróun,	 sem	 er	 þarfagreining	 fræðslu	 og	

þjálfunnar.	 Upplifun	 og	 reynsla	 stjórnenda	 sem	 fengið	 hafa	 Fræðslustjóra	 að	 láni	 var	

almennt	góð	og	mæla	þeir	allir	með	því	að	fyrirtæki	nýti	sér	þennan	valkost.	Ávinningur	

fyrirtækjanna	 var	 mikill.	 Sem	 dæmi	 má	 nefna:	 Starfsánægja	 starfsmanna,	 skýrari	

verkferlar,	minni	starfsmannavelta	og	aukið	samkeppnisforskot.	
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Abstract	

The	importance	of	strategic	human	resource	development	has	increased	in	recent	years	

with	increased	competition	in	the	labor	market.	Therefore	companies	and	organizations	

have	 the	 need	 to	 find	 new	methods	 to	 improve	 the	 performance	 of	 employees	 and	

increase	 their	 competence.	 With	 strategic	 human	 resource	 development,	 companies	

and	 organizations	 can	 increase	 their	 employees	 effieciency	 and	 competence	 and	

influence	 their	 job	performance.	By	doing	 so	 they	are	 improving	 the	efficiency	of	 the	

organization	 and	 its	 competitiveness	 through	 employees	 (Inga	 Jóna	 Jónsdóttir,	 2007;	

Mankin,	2009).	

The	 objective	 of	 this	 study	 is	 to	 increase	 knowledge	 and	 understanding	 of	 the	

Training	 planner	 project	 and	 create	 awareness	 of	 its	 value.	 The	 project	 entails	 that	

companies	can	apply	for	a	training	planner	that	will	perform	a	training	needs	assesment	

within	 the	 company.	 The	 project	 planner	 will	 make	 a	 training	 plan	 which	 is	 the	

foundation	for	strategic	human	resource	development.  
The	 conclusion	 shows	 that	 the	main	 reason	 for	 the	 project	 is	 that	 the	 educational	

training	foundations	wanted	the	education	they	were	sponsering	to	be	systematic	and	

effective	 for	 employees	 in	 their	 job.	 The	 conclusion	 is	 also	 that	 the	 process	 in	 the	

Training	planner	project	is	based	on	a	fomal	training	needs	assessment	from	the	field	of	

strategic	 human	 resource	 development.	 The	 experience	 of	 the	 managers	 from	 the	

Training	 planner	 project	 is	 in	 general	 good	 and	 they	 recommend	 the	 project	 for	 all	

companies.	The	companies	gained	a	lot	from	getting	a	training	planner,	as	an	example:	

employee	 job	 satisfaction,	 clearer	 procedures,	 less	 staff	 turnovers	 and	 increased	

competive	advantage. 
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1 	Inngangur		

Með	aukinni	 samkeppni	á	vinnumarkaði	á	undanförnum	áratugum	hefur	orðið	 til	þörf	

hjá	 fyrirtækjum	 og	 stofnunum	 að	 finna	 nýjar	 aðferðir	 til	 þess	 að	 bæta	 árangur	

starfsmanna	og	auka	raunfærni	þeirra.	Með	þessu	eru	vissulega	auknar	kröfur	lagðar	á	

starfsmenn,	 að	þeir	 búi	 yfir	 ákveðinni	þekkingu	og	 færni,	 sem	gæti	 styrkt	 fyrirtæki	og	

stofnanir	í	heild	sinni	(Inga	Jóna	Jónsdóttir,	2007;	Mankin,	2009). 

Raunfærni	byggist	á	ákveðinni	þekkingu	og	þá	sérstaklega	leikni	einstaklings	í	að	beita	

þeirri	þekkingu	 samhliða	persónulegri	hæfni	og	getu.	Það	er	ekki	nóg	að	einstaklingur	

búi	 yfir	 sértækri	 þekkingu	 heldur	 er	 mikilvægt	 að	 hann	 búi	 yfir	 færni	 til	 að	 nýta	 þá	

þekkingu	 (Inga	 Jóna	 Jónsdóttir,	 2012;	 Nordhaug	 1998).	 Tilgangur	 stefnumiðaðrar	

þróunar	 mannauðs	 er	 að	 bæta	 skilvirkni	 skipulagsheildarinnar	 (e.	 organization)	 og	

samkeppnishæfni	 hennar	 í	 gegnum	 starfsmenn.	 Markmiðið	 með	 stefnumiðaðri	

starfsþróun	er	að	auka	starfshæfni	og	færni	starfsmanna	sem	hefur	áhrif	á	frammistöðu	

þeirra	í	starfi	og	þar	með	afkomu	og	samkeppnisyfirburði	skipulagsheildarinnar	(Mankin	

2009).		

Fræðslustjóri	að	 láni	 er	 verkefni	 sem	átta	 starfsmenntasjóðir	og	 fræðslusetur	vinna	

saman	að.	Verkefnið	felur	í	sér	að	fyrirtæki	geta	sótt	um	að	fá	fræðslustjóra	sem	greinir	

fræðslu-	og	þjálfunarþarfir	 innan	fyrirtækisins.	Fræðslustjórinn	leggur	fram	fræðslu-	og	

símenntunaráætlun	sem	leggur	grunn	að	markvissri	fræðslu	starfsmanna.		

Markmið	þessarar	rannsóknar	var	að	varpa	ljósi	á	verkefnið	Fræðslustjóri	að	láni	og	

skapa	skilning	á	gildi	þess.	Til	þess	voru	settar	fram	eftirfarandi	rannsóknarspurningar:		

1. Hverjar	voru	helstu	ástæður	þess	að	verkefnið	Fræðslustjóri	að	láni	
var	sett	af	stað?	

2. Hvernig	er	hönnun	og	verklagið	í	verkefninu	Fræðslustjóri	að	láni?	

3. Hvernig	 var	 upplifun	 og	 reynsla	 stjórnenda	 í	 fyrirtækjum	 af	
framkvæmd	og	útkomu	verkefnisins	Fræðslustjóri	að	láni?	

4. Hver	 er	 ávinningur	 fyrirtækjanna	 sem	 hafa	 nýtt	 sér	 verkefnið	
Fræðslustjóri	að	láni?	
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Eigindlegri	 aðferðafræði	 var	 beitt	 þar	 sem	 gagna	 var	 í	 meginatriðum	 aflað	 með	

viðtölum,	 annars	 vegar	 við	 þá	 sem	 tóku	 þátt	 í	 að	 móta	 verkefnið	 og	 hins	 vegar	 við	

stjórnendur	í	fyrirtækjum	sem	hafa	nýtt	sér	Fræðslustjóra	að	láni.	Upplifun	og	reynsla	af	

verkefninu	var	því	skoðuð	frá	tveimur	sjónarhólum.	

Upphaf	 ritgerðarinnar	 snýr	 að	 fræðilegri	 umfjöllun	 um	 starfshæfni	 og	 færni	 og	

hvernig	þróa	það	megi	með	námi	eða	lærdómi.	Einnig	verður	fjallað	um	markvissa	þróun	

mannauðs	og	hringferli	þeirrar	þróunar.	Að	 lokum	fræðilega	yfirlitsins	verður	 farið	yfir	

ávinning	markvissrar	stjórnunar	starfsþróunar.	Því	næst	verður	greint	 frá	aðferðafræði	

rannsóknarinnar,	 þá	 verður	 farið	 yfir	 helstu	 niðurstöður	 rannsóknarinnar.	 Ritgerðinni	

lýkur	á	umræðukafla,	þar	sem	bornar	verða	saman	helstu	niðurstöður	rannsóknarinnar	

og	leitast	verður	við	að	svara	rannsóknarspurningunum	og	lokaorðum.	
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2 Fræðilegt	yfirlit	

Mannauðsstjórnun	 (e.	 Human	 resource	 management,	 HRM)	 má	 skilgreina	 sem	 safn	

aðferða	 og	 vinnubragða	 með	 það	 að	 markmiði	 að	 hámarka	 frammistöðu	 og	

starfsánægju	 starfsmanna	 og	 skilvirkni	 skipulagsheilda.	 Markmiðum	

mannauðsstjórnunar	mætti	 skipta	 í	 fernt;	 að	manna	 störf,	 tryggja	 góða	 frammistöðu,	

góða	 breytingastjórnun	 og	 góð	 yfirsýn	 á	 starfsmannamál	 af	 hálfu	 mannauðsstjóra.	

Markviss	mannauðstjórnun	 innan	 fyrirtækja	er	 farin	að	 skipta	 verulega	miklu	máli	 þar	

sem	að	samkeppni	milli	fyrirtækja	hefur	aukist	(Beardwell	og	Claydon,	2007;	Torrington,	

Hall,	Taylor	og	Atkinson,	2014;	Wright	og	McMahan,	2011).	

Þegar	skipulagsheildir	setja	sér	skýr	markmið	og	stefnu	í	starfsmannamálum	sínum	er	

um	 stefnumiðaða	 mannauðsstjórnun	 (e.	 Strategic	 human	 resource	 management)	 að	

ræða.	 Slík	 stefna	 er	 mótuð	 út	 frá	 stefnu	 skipulagsheildar	 og	 er	 tilgangur	 hennar	 að	

hjálpa	skipulagsheildinni	að	ná	markmiðum	sínum.	Þess	konar	stefnur	og	skýr	markmið	

eru	talin	nauðsynleg	til	þess	að	standast	samkeppni	og	til	þess	að	ná	samkeppnisforskoti	

(Torrington	ofl.,	2014).	

Þegar	 fjallað	 er	 um	mannauðsstjórnun	 eru	 fjölmargar	 athafnir	 og	 viðfangsefni	 sem	

hægt	er	að	tilgreina	en	tilgangurinn	er	fyrst	og	fremst	að	stýra	mannauðnum	í	þá	átt	að	

hámarka	 frammistöðu	 og	 starfsánægju	 starfsmanna	 á	 sama	 tíma	 og	markmiðið	 er	 að	

hámarka	 skilvirkni	 skipulagsheildarinnar.	 Í	 mannauðsstjórnun	 er	 áhersla	 lögð	 á	 að	

mannauðurinn	sé	 innri	auðlind	 fyrirtækisins	og	að	hann	sé	uppsprettan	og	 lykillinn	að	

varanlegu	samkeppnisforskoti	(Torrington	ofl.,	2014).	

Í	 þessum	 kafla	 verður	 farið	 yfir	 hvernig	 má	 bæta	 frammistöðu	 og	 starfsánægju	

starfsmanna.	 Byrjað	 verður	 á	 að	 fara	 yfir	 hugtökin	 starfshæfni	 og	 færni.	 Þar	 næst	

hvernig	 þróa	megi	 starfshæfni	 og	 færni	 með	 námi	 eða	 lærdómi	 (e.	 learning).	 Að	 því	

loknu	 verður	 farið	 yfir	 markvissa	 þróun	 mannauðs	 og	 útfrá	 því	 markvissa	 stjórnun	 á	

fræðslu	og	starfsþróun.	Að	lokum	verður	farið	yfir	þann	ávinning	sem	hlýst	af	markvissri	

stjórnun	fræðslu	og	starfsþróunar.	 

2.1 Starfshæfni	og	færni	

Þegar	 hugtökin	 starfshæfni	 og	 færni	 í	 starfi	 (e.	 competence	 and	 skills	 at	 work)	 eru	

skoðuð	í	samhengi	við	þróun	mannauðs	er	oft	vísað	í	tvær	mismunandi	skilgreiningar	og	
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leiðir.	Algengari	er	tilvísunin	í	formlega	starfshæfni	(e.	formal	competence)	en	einnig	er	

vísað	 til	 raunfærni (e.	 real	 competence).	 Formleg	 starfshæfni	 er	 sú	 þekking	 sem	

einstaklingar	afla	sér	með	formlegri	menntun	(e.	formal	learning).	Þegar	skipulagsheildir	

ráða	 í	 stöður	 er	 yfirleitt	 horft	 til	 formlegrar	 hæfni	 samkvæmt	 vottuðu	 námsmati.	

Raunfærni	byggist	á	ákveðinni	þekkingu	og	þá	sérstaklega	 leikni	einstaklings	 í	að	beita	

þeirra	þekkingu	samhliða	persónulegri	hæfni	og	getu.	Það	er	ekki	nóg	að	einstaklingur	

búi	 yfir	 sértækri	 þekkingu	 heldur	 er	 mikilvægt	 að	 hann	 búi	 yfir	 færni	 til	 að	 nýta	 þá	

þekkingu.	 Til	 þess	 að	 einstaklingur	 geti	 tekist	 á	 við	 starf	 sitt	 og	 leyst	 viðfangsefni	 á	

árangursíkan	hátt	þarf	samspil	þessara	þátta	ásamt	viðhorfum	og	gildum	einstaklingsins,	

sjálfstrausti	og	áhuga	(Inga	Jóna	Jónsdóttir,	2012;	Nordhaug,	1998).		

Styrkja	 má	 og	 efla	 starfshæfni	 með	 formlegri	 kennslu	 og	 markvissri	 þjálfun.	

Raunfærni	þróast	aftur	á	móti	yfirleitt	á	vinnustaðnum	í	gegnum	stöðugt	ferli	lærdóms	í	

tengslum	 við	 starf	 einstaklingsins	 og	 aðstæður	 í	 vinnuumhverfinu	 (Ellström	 og	 Kock,	

2008;	Inga	Jóna	Jónsdóttir,	2012).		

2.2 Lærdómur	þróar	starfshæfni	og	færni	

Hvatning,	umhverfi,	þekking,	kunnátta	og	viðhorf	hefur	áhrif	á	frammistöðu.	Á	mynd	1	

má	sjá	yfirlit	yfir	það.	Segja	má	að	þekking	sé	það	sem	einstaklingur	veit,	verkkunnátta	

(e.	skills)	sé	færni	einstaklingsins	í	að	nýta	það	sem	hann	þekkir	til.	Viðhorf	byggist	á	því	

hverju	einstaklingurinn	trúir.	Ef	einstaklingur	hefur	ekki	þetta	þrennt	þá	getur	hann	ekki	

sýnt	þá	frammistöðu	sem	til	er	ætlast.	Þegar	einstaklingur	sýnir	óæskilega	frammistöðu	í	

starfi	er	nauðsynlegt	fyrir	stjórnandann	að	átta	sig	á	því	hvað	það	er	sem	er	að	hafa	þau	

áhrif.	 Það	 gæti	 verið	 að	 þekking	 og	 kunnátta	 sé	 til	 staðar	 en	 að	 hvatningu	 vanti	 eða	

öfugt	(Blanchard	og	Thacker,	2010).	

Lærdómur	snýst	um	það	þegar	einhver	öðlast	nýja	þekkingu,	aukna	færni	og	hvernig	

slíkt	breytir	einstaklingnum	og	eykur	möguleika	til	að	takast	á	við	starfskröfur;	hvernig	

viðkomandi	hugsar	um	eitthvað,	hvernig	hann	hegðar	sér	eða	hvernig	hann	framkvæmir	

hluti	(Illeris,	2004;	Mankin,	2009).	Nauðsynlegt	er	að	starfsmenn	skilja	hvernig	þeir	læra	

og	hvernig	þeir	geta	lært	á	árangursríkari	hátt.	Þegar	starfsmenn	fá	fræðslu	eða	þjálfun	

er	 nauðsynlegt	 að	 þeir	 nái	 að	 tengja	 hana	 og	 nýta	 við	 dagleg	 störf	 (Blanchard	 og	

Thacker,	 2010;	Mankin	 2009).	 Breytingin	 frá	 þjálfun	 yfir	 í	 lærdóm	endurspeglar	 nýjan	
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skilning	sem	hægt	er	að	ná	með	margvíslegum	kennsluháttum.	Þróun	er	þýðingarmikið	

tækifæri	 til	 þess	 að	 læra	 af	 reynslunni	 og	 bæta	 frammistöðu	 skipulagsheilda	 (Yorks,	

2005).	

Formlegt	nám	er	almennt	skilgreint	sem	nám	sem	er	skipulagt,	er	hjá	fræðsluaðilum	

eða	skólakerfi	með	námsmarkmiðuð,	ákveðinn	námstíma.	Formlegt	nám	leiðir	oftast	til	

prófgráðu	 eða	 viðurkenningar.	 Einnig	 er	 talað	 um	minna	 formlegt	 nám	 og	 óformlegt	

nám.	Erfitt	getur	verið	að	greina	á	milli	þeirra	tveggja	en	minna	formlegt	nám	er	meira	

og	minna	skipulagt	en	 leiðir	ekki	 til	neinnar	prófgráðu,	slíkt	nám	getur	 til	dæmis	verið	

námskeið	hjá	símenntunarmiðstöð,	námsflokkum	eða	sérfræðingum.	Óformlegt	nám	fer	

fram	á	vinnustað	og	felst	í	því	að	einstaklingur	aflar	sér	kunnáttu	og	færni	án	þess	að	um	

skipulagt	 ferli	 eða	 ásetning	 sé	 um	 að	 ræða.	 Óformlegur	 lærdómur	 getur	 birst	 í	

leiðbeiningu	frá	yfirmanni	eða	samstarfsmanni	ásamt	fundum	og	starfsmannaviðtölum.	

Kostur	óformlega	námsins	er	meðal	annars	að	það	á	sér	stað	í	raunaðstæðum.	Formlega	

námið	 þarf	 hins	 vegar	 að	 yfirfæra	 frá	 þeim	 aðstæðum	 þar	 sem	 það	 á	 sér	 stað	 og	 til	

vinnustaðarins	og	starfsmenn	að	tileinka	sér	það	í	starfi	(Inga	Jóna	Jónsdóttir,	2005).		

Starfsmenn	þróa	raunfærni	sína	á	vinnustaðnum,	með	því	að	takast	á	við	starfið	og	

umhverfið,	gera	mistök	og	ígrunda	þau,	sem	síðan	leiðir	til	breyttrar	hegðunar,	athafna	

og	 frammistöðu.	 Starfsmaðurinn	 lærir	 með	 öðrum	 orðum	 af	 reynslunni.	 Það	 kallast	

reynslunám	 (e.	 experiential	 learning)	 eða	 óformlegt	 vinnustaðanám	 (e.	 informal	

workplace	learning)	(Illeris,	2004;	Inga	Jóna	Jónsdóttir,	2012;	Mankin,	2009).		

Mynd	1.	Áhrifaþættir	á	frammistöðu	(Blanchard	og	
Thacker,	2010).	
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2.2.1 Kenningar	um	lærdóm	

Mannauðsþróunarstefnur	og	framvinda	þeirra	 fela	 í	sér	 fjölbreyttar	 lærdómskenningar	

(e.	 learning	theories).	Viðurkenning	á	óformlegum	lærdómi	og	ómeðvituðu	námi	hefur	

ýtt	 undir	 mikilvægi	 vinnustaðarins	 sem	 lærdómsumhverfi	 eða	 vettvang	 vinnutengds	

náms.	 Hægt	 er	 að	 deila	 um	 hvort	 sé	 betra	 fyrir	 þróun	mannauðs,	 formlegt	 nám	 eða	

óformlegt	en	til	þess	að	mynda	góða	lærdómsmenningu	þarf	að	skilja	styrk	og	veikleika	

hinna	ýmsu	lærdómskenninga.	Einnig	er	nauðsynlegt	að	taka	tillit	til	þess	hlutverks	sem	

hvatning	skipar	í	fullorðinsfræðslu	(Mankin,	2009).	

Skipta	má	lærdómskenningum	upp	í	tvo	flokka;	hugrænar	kenningar	eða	vitrænar	og	

einstaklingsmiðaðar	(e.	psychological)	og	kenningar	byggðar	á	félagsfræðilegum	grunni	

(e.	sociological).	Nota	má	kenningarnar	til	að	skoða	lærdóm	út	frá	einstaklingi,	hópi	eða	

skipulagsheild	(Mankin,	2009).	

Hugrænar	 eða	 vitrænar	 lærdómskenningar	 eru	 eins	 og	 áður	 segir	

einstaklingsmiðaðar.	 Þær	 kenningar	 einblína	 á	 mannlega	 vitsmuni	 og	 andlega	 þróun.	

Starfsmaður	 meðtekur	 upplýsingar	 og	 vinnur	 með	 þær	 til	 þess	 að	 geta	 framkvæmt	

tiltekna	hluti.	Þessar	kenningar	eru	gagnlegar	í	flóknum	verkefnum	þar	sem	mikilvægt	er	

að	 skilja	 hlutina.	 Sem	 dæmi	 um	 námskenningar	 sem	 falla	 undir	 einstaklingsmiðaðar	

vitsmunalegar	 námskenningar	 eru	 atferliskenningin	 (e.	 behavioural	 theory)	 og	

reynslunámskenningin	(e.	experiental	learning	theory)	(Mankin,	2009).	

Til	að	öðlast	djúpan	skilning	á	viðfangsefni	þarf	að	sökkva	sér	 í	að	finna	vandamálið	

eða	 skilja	 viðfangsefnið	 (Bowden	 og	 Marton,	 2004).	 Þá	 eiga	 kenningar	 byggðar	 á	

félagsfræðilegum	 grunni	 betur	 við.	 Talað	 er	 um	 félagsnámskenningar	 sem	 eru	

starfsemismiðaðar.	 Einstaklingur	 lærir	 með	 því	 að	 fylgjast	 með	 og	 í	 raun	 herma	 eftir	

öðrum.	 Aðstæður	 og	 umhverfi	 spilar	 stórt	 hlutverk	 í	 vinnutengdu	 námi	 eða	 lærdómi.	

Lærdómurinn	og	þróun	 færni	er	 tengdur	aðstæðum;	 lært	er	 í	 gegnum	þátttöku	og	að	

framkvæma	hluti	eða	verk	(Mankin,	2009).	

2.2.2 Símenntun	

Segja	má	að	símenntun	(e.	life	long	learning)	sé	stöðug	móttaka	þekkingar	og	kunnáttu	

með	námi	og	reynslu	á	starfsferli	einstaklings	(Mankin,	2009).	
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Frá	fæðingu	lærum	við	og	þróumst,	lærdómur	er	náttúrulegt	ferli	sem	við	tökum	öll	

þátt	í.	Lærdómur	og	þróun	leiða	til	þess	að	við	aðlögumst	umhverfinu	á	skilvirkan	máta	

og	við	náum	tökum	á	að	 stjórna	umhverfi	okkar.	 Fólk	heldur	áfram	að	 læra	 í	 gegnum	

lífið	hvort	sem	það	fær	hvatningu	til	þess	eða	ekki,	í	gegnum	formlega	kennslu	eða	ekki	

og	 hvort	 sem	 að	 útkoman	 sé	 metin	 eða	 ekki.	 Lærdómsferlið	 á	 sér	 engin	 takmörk	

(Beardwell	og	Claydon,	2007).	

Þeir	 sem	 fara	 í	 nám	 á	 efri	 árum	 fara	 yfirleitt	 sjálfviljugir	 í	 námið	 til	 þess	 að	

betrumbæta	sjálfan	sig,	sanna	eitthvað	fyrir	sér	eða	öðrum,	svala	þörf	á	viðurkenningu	

og	ná	að	fullnýta	sína	getu.	Einstaklingar	sem	fara	í	nám	eftir	að	formlegu	námi	lýkur	eru	

tilbúnir	til	þess	að	læra	og	hafa	reynslu	til	þess	að	draga	lærdóm	af	og	byggja	á	reynslu	

sinni.	Fyrri	lærdómsreynsla	og	þá	aðallega	formlegt	nám	gæti	hafa	verið	óþægilegt	eða	

ekki	 árangursríkt	 og	 sem	 afleiðing	 hafa	 margir	 fullorðnir	 þróað	 með	 sér	 slæmar	

lærdómsvenjur	eða	kvíða	 frekara	náms.	 Í	 stefnumiðaðri	þróun	mannauðs	þarf	að	 taka	

tillit	til	þessara	þátta	og	sníða	fræðslu	á	viðeigandi	hátt	(Beardwell	og	Claydon,	2007).	

2.2.3 Fullorðinsfræðsla	

Hróbjartur	 Árnason	 (2005)	 telur	 viðhorf	 skipuleggjenda	 og	 kennara	 til	 fullorðinna	

námsmanna	 mjög	 mikilvægt.	 Ekki	 er	 árangursríkt	 að	 ætla	 að	 notast	 við	 sömu	

kennsluaðferðir	 og	 notaðar	 eru	 í	 formlega	 skólakerfinu.	 Fullorðinsfræðsla	 þarf	 að	

byggjast	 á	 öðrum	 viðmiðum	en	 notuð	 eru	 í	 hinu	 hefðbundna	 skólakerfi.	 Eitt	 einkenni	

fullorðinna	námsmanna	er	áhugi.	Fullorðnir	sem	að	sækja	nám	af	eigin	hvata	eru	að	því	

vegna	þess	að	þeir	vilja	 læra.	Fullorðnir	 læra	þegar	þeir	 finna	þörf	 fyrir	því.	Því	verður	

nám	 sem	 fullorðnir	 sækja	 að	 vera	 gagnlegt	 þar	 sem	 enginn	 vill	 eyða	 tíma	 í	 að	 læra	

eitthvað	sem	nýtist	þeim	ekki.	Skipuleggjendur	þurfa	að	 tryggja	að	námskeiðsframboð	

svari	raunverulegum	þörfum	markaðarins	og	tryggja	að	kynning	námskeiðsins	gefi	skýrt	

til	 kynna	 hvað	 stendur	 til	 að	 kenna	 og	 hvaða	 gagn	 þátttakendur	 geta	 haft	 af	 því.	

Sjálfsmynd	fullorðinna	einkennist	af	því	að	þeir	líta	á	sig	sem	sjálfstæða	aðila	sem	stýra	

og	skipuleggja	sitt	eigið	líf.	Þar	af	leiðandi	er	það	til	ávinnings	að	láta	þátttakendur	taka	

þátt	 í	 að	 skipuleggja	 fræðslustarf	 og	 símenntunaráætlanir.	 Hægt	 er	 að	 auka	 áhuga	 á	

fræðslunni	með	því	að	vinna	með	markmið	og	væntingar	þátttakenda.	Það	er	gert	með	

því	að	nýta	reynslu,	þarfir	og	væntingar	þeirra	við	að	skipuleggja	námið.	Ef	það	er	gert	
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finnst	 þátttakendum	 þeir	 eiga	 eitthvað	 sjálfir	 í	 náminu	 og	 er	 talað	 um	 það	 sem	

eignarhald	námsmannsins	í	náminu	(Knowles,	1998).	

Oft	er	það	hins	vegar	þannig	að	fólk	sækir	ekki	af	sjálfsdáðum	í	fræðslu	heldur	er	það	

skikkað	 af	 yfirmönnum	 eða	 reglum	 og	 lögum.	 Þá	 er	 áhugi	 oft	 ekki	 mikill	 hjá	

þátttakendum	 og	 því	 meiri	 pressa	 á	 skipuleggjendur	 að	 tryggja	 að	 þátttakendur	 sjái	

tilgang	með	fræðslunni.	Það	má	gera	með	því	að	leyfa	þátttakendum	að	taka	þátt	 í	að	

skipuleggja,	 hanna	 og	 útfæra	 fræðsluna	 og	 þar	 af	 leiðandi	 auka	 áhuga	 þeirra	 á	

fræðslunni	þar	sem	eignarhald	eykur	áhuga	(Hróbjartur	Árnason,	2005).	

Reynsla	þátttakenda	í	fullorðinsfræðslu	skiptir	miklu	máli	enda	er	oft	kominn	saman	

hópur	þar	sem	aldursbreiddin	er	mikil	og	reynsla	ólík.	Þetta	hefur	verið	talið	sem	styrkur	

og	 veikleiki	 í	 fullorðinsfræðslu.	 Þetta	 er	 oft	 talinn	 veikleiki	 vegna	 þess	 að	 reyndir	

þátttakendur	vilja	ekki	fá	sömu	fræðslu	og	byrjendur	og	öfugt.	Þeim	reynslumeiri	finnst	

þeim	 eyða	 tíma	 í	 það	 sem	 þeir	 hafa	 þegar	 þekkingu	 á	 og	 þeim	 reynsluminni	 upplifa	

jafnvel	minnimáttarkennd	við	að	bera	sig	saman	við	hina	sem	hafa	meiri	reynslu.	Einnig	

gæti	 reynst	 erfitt	 að	 fá	 fólk	 með	 fastmótaðar	 skoðanir	 og	 venjur	 til	 þess	 að	 breyta	

hegðun	sinni	og	viðhorfum	og	þarf	þá	að	byggja	á	forþekkingu	þátttakenda.	Hins	vegar	

hefur	verið	litið	á	ólíka	reynslu	fólks	sem	kost	þar	sem	talið	er	að	það	auki	fjölbreytileika	

í	fræðslunni.	Að	leyfa	ólíkri	reynslu	að	fá	að	njóta	sín	aukast	líkur	á	að	allir	fái	eitthvað	

við	sitt	hæfi	og	geti	 túlkað	námsefnið	þannig	að	það	nýtist	þeim	sem	best.	Oft	verður	

efniviður	 fræðslunnar	 mikill	 og	 áhugaverðar	 umræður	 skapast	 þegar	 ólík	 reynsla	

blandast	 saman.	 Þannig	 mætti	 segja	 að	 þátttakendur	 styðji	 nám	 hvers	 annars	 og	 ef	

þátttakendur	 nýta	 þekkingu	 samnemenda	 eykur	 það	 gjarnan	 dýpt	 og	

raunveruleikatengingu	námsefnisins.	Það	gefur	einnig	þátttakendum	tækifæri	til	þess	að	

nýta	 eigin	 þekkingu	 til	 þess	 að	 læra	 meira	 og	 dýpra	 um	 það	 sem	 þeir	 þekktu	 fyrir	

(Hróbjartur	Árnason,	2005).	

Óöryggi	er	algengt	í	fullorðinsfræðslu	og	lýsir	það	sér	á	þrjá	vegu.	Óöryggi	kemur	oft	

fram	við	upphaf	nýrrar	fræðslu.	Fólk	er	óöruggt	með	hvernig	fræðslan	fer	fram,	hverjir	

verða	 einnig	 í	 fræðslunni	 og	 vangaveltur	 um	 það	 hvers	 er	 vænst	 af	 því.	 Einnig	 getur	

slæm	reynsla	úr	skóla	haft	áhrif.	Talið	er	að	vegna	óöryggis	í	byrjun	er	ekki	gott	að	byrja	

fræðslu	með	of	mikið	af	upplýsingum.	Það	er	í	höndum	fræðsluaðila	að	minnka	óöryggi	

til	dæmis	með	að	setja	fram	skýr	markmið,	upplýsa	um	innihald	og	aðferðir	fræðslunnar	
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og	ræða	markmið	og	væntingar	þátttakenda	og	aðstoða	þá	við	að	kynnnast	(Hróbjartur	

Árnason,	2005).	

Fólk	 upplifir	 einnig	 óöryggi	 vegna	 þess	 að	 það	 þarf	 að	 takast	 á	 við	 ný	 og	 ókunnug	

viðfangsefni.	Það	er	að	læra	hluti	sem	það	hefur	aldrei	eða	sjaldan	tekist	á	við	áður	og	

finnst	það	ruglað	og	áttar	sig	ekki	á	neinu	og	er	það	í	raun	skiljanlegt	þar	sem	að	fólk	er	

að	upplifa	margt	nýtt.	Þarna	spilar	einnig	inn	í	að	fullorðnir	aðilar	eru	vanir	að	hafa	vald	

á	 lífi	 sínu	og	eru	vanir	að	 ráða	við	verkefni	 sín.	Til	þess	að	minnka	 svona	óöryggi	þarf	

fræðsluaðilinn	að	styðja	og	uppörva	þátttakendur	og	útskýra	að	það	sé	eðlilegt	að	vera	

ringlaður	en	að	þetta	verður	auðveldara	(Hróbjartur	Árnason,	2005).	

Þriðja	hlið	óöryggsins	er	ótti	við	að	verða	sér	til	skammar	til	dæmis	með	því	að	gera	

mistök	eða	koma	upp	um	vankunnáttu	 sína.	Nauðsynlegt	er	að	byggja	 fræðslu	þannig	

upp	að	fólki	 finnist	þeim	ekki	ógnað	og	viti	að	það	sé	 í	 lagi	að	prófa	sig	áfram	og	gera	

mistök.	Fræðsluaðili	þarf	að	tryggja	þægilegt	námsandrúmsloft	þar	sem	þátttakendum	

líður	vel	með	að	prófa	sig	áfram	og	er	ekki	hrætt	við	að	læra	af	misstökum	sínum.	Óttinn	

við	að	verða	sér	til	skammar	hindrar	fólk	oft	í	því	að	taka	áhættu	sem	er	oft	nauðsynlegt	

til	þess	að	læra	nýja	hluti	(Hróbjartur	Árnason,	2005;	Rogers,	1969).	

2.2.4 Hvatning	til	fræðslu	

Hvatning	 til	 þess	 að	 læra	 er	 mikilvæg.	 Hvatning	 fyrir	 einstaklinga	 er	 oft	 sjálfsmat,	

viðurkenning,	betri	 lífsgæði	og	sjálfsöryggi	ásamt	sjálfsþroska.	Þegar	kemur	að	fræðslu	

og	 þjálfun	 hjá	 skipulagsheildum	 er	 hvatning	mjög	mikilvæg	 og	 þurfa	 þeir	 sem	 sjá	 um	

starfsþróunarmál	 að	 vera	meðvitaðir	 um	hvernig	 hvetja	má	 hvern	 og	 einn	 einstakling	

innan	skipulagsheildarinnar.	Góð	leið	til	að	hvetja	starfsmenn	til	þess	að	sækja	í	fræðslu	

er	 að	 nýta	 þá	 til	 þess	 að	 bera	 kennsl	 á	 fræðsluþörfina	 innan	 skipulagsheildarinnar.	

Mikilvægt	er	að	starfsmenn	tileinki	sér	þá	þjálfun	og	fræðslu	sem	það	fær	og	færi	það	

yfir	í	dagleg	störf,	til	þess	að	auka	líkur	á	að	það	gerist	er	gott	að	starfsmenn	sjái	tilgang	í	

því	sem	þeir	eru	að	læra	og	finni	ekki	fyrir	þrýstingi	að	það	sé	ekki	að	sinna	vinnunni	á	

meðan.	Ef	vel	er	stutt	við	starfsmanninn	á	meðan	fræðslu	stendur	er	hann	líklegri	til	að	

taka	þátt	í	frekari	fræðslu	í	framtíðinni	(Mankin,	2009).	
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2.3 Markviss	þróun	mannauðs	

Stefnumótun	er	markviss	aðferð	 til	þess	að	ákveða	 framtíð	skipulagsheildar,	 skilgreina	

sóknarfæri	og	skapa	samkeppnisforskot.	Afrakstur	stefnumótunar	ætti	að	vera	skrifleg	

og	fylgja	þyrfti	aðgerðaráætlun	til	þess	að	stefnunni	sé	fylgt	eftir	(Helgi	Þór	Ingasson	og	

Haukur	Ingi	Jónasson,	2011).	

Stefna	er	 afrakstur	 stefnumótunarferlis.	 Stefna	er	notuð	 til	 þess	 að	ákveða	hvernig	

skipulagsheild	eigi	að	fara	að	því	að	ná	tilteknum	markmiðum.	Stefna	varðar	leiðina	að	

framtíðarsýn	 skipulagsheildarinnar	 og	 er	 hrint	 í	 framkvæmd	 af	 starfsmönnum	 og	

stjórnendum.	Vel	unnin	stefna	ætti	að	endurspegla	gildi	skipulagsheildarinnar	og	fela	 í	

sér	skýra	framtíðarsýn	(Blanchard	og	Thacker,	2010;	Helgi	Þór	 Ingasson	og	Haukur	Ingi	

Jónasson,	2011).	

Mikið	hefur	verið	deilt	um	merkingu	og	tilgang	stefnumiðaðrar	þróunar	mannauðs	(e.	

Strategic	 human	 resource	 development,	 SHRD)	 síðan	 seint	 á	 níunda	 áratugnum.	 Hér	

verður	notast	við	þá	skilgreininginu	á	hugtakinu	sem	skipulagt	lærdómsferli	yfir	ákveðið	

tímabil	 í	þeim	tilgangi	að	auka	möguleika	á	að	bæta	árangur	í	starfi	(Gilley,	Eggland	og	

Maycunich	 Gilley,	 2002).	 Tilgangur	 stefnumiðaðrar	 þróunar	 mannauðs	 er	 að	 bæta	

skilvirkni	 skipulagsheildarinnar	 og	 samkeppnishæfni	 hennar	 í	 gegnum	 starfsmenn	

(Mankin,	2009).	Markmiðið	með	 stefnumiðaðri	 stjórnun	á	þróun	mannauðs	er	að	efla	

starfshæfni	og	færni	starfsmanna	sem	hefur	áhrif	á	frammistöðu	þeirra	í	starfi.	Almennt	

er	litið	á	að	ábyrgð	á	starfsþróun	sé	bæði	í	höndum	yfirmanna	og	sjálfra	starfsmannanna	

þar	sem	litið	er	til	þarfa	beggja	aðila	með	það	markmið	að	auka	árangur	(Mankin,	2009;	

Yorks,	2005).	

Fjölmargir	þættir	hafa	áhrif	á	þróun	mannauðs	innan	fyrirtækja.	Stefna	og	skipulag	(e. 

strategy and structure) skipulagsheildar,	 fyrirtækjamenning	 og	 mannauðsstjórnun	 eru	

allt	áhrifavaldar	sem	setja	mark	sitt	á	þróun	mannauðsins	líkt	og	sjá	má	glöggt	á	mynd	2.	

(Mankin,	2009).	

Stefna	 og	 skipulag	 fyrirtækja	 og	 stofnanna	 eru	 hugtök	 sem	 eru	 samverkandi	 því	

skipulag	 er	 undirstaða	 þess	 að	 stefnunni	 sé	 fylgt	 eftir	 og	 þarf	 að	 vera	 þannig	 að	 það	

styðji	 við	 stefnu	 fyrirtækisins	 (Mankin,	 2009).	 Í	 skýrri	 stefnumörkun	 hjá	

skipulagsheildum	 eru	 framtíðarsýn	 (e.	 vision)	 og	 hlutverk	 (e.	 mission)	 gerð	 sýnileg	

þannig	 að	 allir	 starfsmenn	 átti	 sig	 á	 hvernig	 fyrirtæki	 byggja	 skal	 upp.	 Auk	 þess	 eru	
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markmið	skipulagsheildarinnar	(e. business objectives) sýnileg	þar	sem	greint	er	frá	því	

með	hvaða	hætti	árangri	verði	náð	(Mankin,	2009).		

Með	fyrirtækjamenningu	(e. culture) er	átt	við	þau	gildi	(e. values),	viðhorf	(e. beliefs) 

og	 þá	 hegðun	 sem	 viðgengst	 innan	 fyrirtækisins	 og	 er	 í	 raun	 það	 afl	 sem	 knýr	

skipulagsheildina	 áfram	 auk	 þess	 sem	 menningin	 hefur	 bein	 áhrif	 á	 þekkingu	 innan	

fyrirtækisins	og	lærdómsferla	þess.	Við	uppbyggingu	og	stefnumörkun	er	því	mikilvægt	

að	huga	vel	að	núverandi	menningu	og	þeirri	menningu	sem	ákjósanlegast	væri	að	hafa	

til	 staðar	 til	 að	 mögulegt	 sé	 að	 byggja	 upp	 öflugt	 fyrirtæki	 þar	 sem	 starfsþróun	 ríkir	

(Mankin,	2009).	

Starfsþróun	 (SHRD)	 og	 mannauðsstjórnun	 (HRM)	 eru	 samþætt	 og	 nátengd	 hugtök	

þrátt	 fyrir	 að	 hvort	 um	 sig	 hafi	 sín	 séreinkenni	 og	 hlutverk.	Mikilvægt	 er	 að	 stefnur,	

áætlanir	 og	 framkvæmdir	 sem	 snúa	 að	 starfsþróun	 	 starfsmanna	og	mannauðsmálum	

almennt	 séu	 samverkandi	 og	 styðji	 hverja	 aðra.	 Fræðimenn	 eru	 ekki	 á	 einu	máli	 um	

hvernig	 aðkoma	 starfsþróunar	 að	 mannauðsmálum	 sé.	 Sumir	 fræðimenn	 tilgreina	

þjálfun	 og	 starfsþróun	 sem	 einn	 lið	 í	 mannauðsstjórnun.	 Innan	 skipulagsheilda	 getur	

þróun	mannauðs	verið	innan	sér	deildar	eða	inní	deildinni	sem	sér	um	mannauðssmálin.	

Mynd	2.	Áhrifsþættir	á	þróun	mannauðs	(Mankin,	
2009).	
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Segja	má	að	afstaða	stjórnenda	hefur	oft	úrslitaáhrif	á	það	hvort	litið	sé	til	starfsþróunar	

í	 stefnumótun	 (Mankin,	 2009).	 Mynd	 3	 sýnir	 hvernig	 mannauðsstefna	 og	 stefna	 í	

starfsþróun	 eru	 myndaðar	 útfrá	 stefnu	 skipulagsheildarinnar.	 Stefnurnar	 liggja	 lárétt	

saman	og	þurfa	að	styðja	hvora	aðra.		

Grunnur	 hugtaksins	 stefnumiðuð	 þróun	 mannauðs	 eru	 byggð	 á	 tveimur	 þáttum;	

frammistöðu	 og	 mannlega	 þættinum.	 Sjónarhorn	 fræðimanna	 í	 Bandaríkjunum	 hafa	

verið	ríkjandi	í	fræðunum	og	einblína	þeir	á	frammistöðusjónarhornið	sem	er	skilgreint	

sem	framfarir	 í	þekkingu,	kunnáttu	og	getu	í	þeim	tilgangi	að	bæta	frammistöðu	innan	

skipulagsheildar.	Þetta	sjónarhorn	byggir	á	þörfum	skipulagsheildarinnar.	Í	Bretlandi	og	

Evrópu	er	byggt	meira	á	mannlega	þættinum,	sem	á	rætur	sínar	að	rekja	til	húmanískrar	

sálfræði.	Út	frá	því	snýst	stefnumiðuð	þróun	mannauðs	um	eflingu	á	persónulegri	þróun	

og	mannlegri	getu	(Mankin,	2009). 

Fræðimenn	nota	hugtakið	stefnumiðuð	þróun	mannauðs	en	stjórnendur	og	aðrir	sem	

fást	 við	 þetta	 í	 daglegum	 störfum	 tala	 um	 þjálfun	 (e.	 training),	 lærdóm	 og	 þróun	 (e.	

development).	Farið	var	yfir	lærdóm	í	kafla	2.2	og	eins	og	kom	fram	þar	snýst	lærdómur	

um	 það	 þegar	 einhver	 öðlast	 nýja	 þekkingu,	 aukna	 færni	 og	 hvernig	 slíkt	 breytir	

Mynd	3.	Stefnur	skipulagsheilda,	lárétt	og	lóðrétt	skipan	(Mankin,	
2009). 
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einstaklingnum	 og	 eykur	 möguleika	 til	 að	 takast	 á	 við	 starfskröfur	 (Blanchard	 og	

Thacker,	2010;	Mankin,	2009).	

Þjálfun	 felur	 í	 sér	skipulagða	kennslu	 í	 tiltekinni	kunnáttu	eða	venju	og	er	ætlað	að	

auka	 leikni	og	breyta	hegðun	til	hins	betra	á	vinnustaðnum.	Á	meðan	þjálfun	 fer	 fram	

fær	nemandinn	nýja	 þekkingu,	 hann	 lærir	 hvað	hann	 á	 að	 gera	 og	 hvernig	 hann	 á	 að	

gera	það.	Vinsælustu	þjálfunaraðferðir	eru	sýnikennsla,	fóstrakerfi	og	þjálfun.	Markmið	

þjálfunnar	er	að	starfsmenn	tileinki	sér	að	fullu	þá	þekkingu,	kunnáttu	og	hegðun	sem	

verið	 er	 að	 fara	 yfir	 í	 þjálfunarferlinu	 og	 færi	 það	 yfir	 í	 dagleg	 störf	 (Blanchard	 og	

Thacker,	2010;	Mankin,	2009).	Þjálfun	ein	og	sér	nær	ekki	markmiðum	sínum	ef	hún	er	

óháð	 öðru	mannauðsstarfi	 eða	 ef	 skipulagsheildin	 er	 löskuð	 á	 öðrum	 sviðum.	 Þjálfun	

hefur	 því	 mest	 áhrif	 þegar	 hún	 tengist	 frekara	 mannauðsstarfi	 sem	 er	 framkvæmt	 í	

kjölfarið	 með	 viðurkenndum	 aðferðum	 sem	 byggja	 á	 viðurkenndum	 rannsóknum	

(Aguinis	og	Kraiger,	2009).	

Starfsþróun	er	mun	víðara	hugtak	en	þjálfun	og	gerist	yfir	lengra	tímabil.	Þróun	snýst	

um	að	bæta	safn	einstaklingsins	af	þekkingu,	kunnáttu	og	getu.	Aðferðir	við	starfsþróun	

geta	 ákvarðast	 af	 þörfum	 skipulagsheildarinnar	 eða	 þörfum	 einstaklingsins.	 Þær	 geta	

líka	snúist	um	þarfir	beggja,	til	dæmis	ef	einstaklingur	sækir	stjórnunarnámskeið	til	þess	

að	 fá	 stöðuhækkun	 mætir	 það	 þörfum	 beggja.	 Sértæk	 þjálfun	 og	 starfsþróun	 er	

mikilvæg	 þar	 sem	 hún	 gerir	 okkur	 kleift	 að;	 auka	 afköst,	 bæta	 frammistöðu,	 hindra	

vinnuslys,	auka	gæði,	draga	úr	 sóun	og	viðhaldi,	 auka	þekkingu	og	 færni	 starfsmanna,	

breyta	 viðhorfi	 og	 hegðun,	 draga	 úr	 fjarvistum,	minnka	 starfsmannaveltu	 og	 að	 auka	

starfsánægju	(Blanchard	og	Thacker,	2010;	Mankin,	2009;	Muscalu	og	Muntean,	2012).	

Aguinis	 og	 Kraiger	 (2009)	 sjá	 starfsþróun	 út	 frá	 fjölþrepa,	 þverfaglegu	 og	 hnattrænu	

sjónarhorni.	 Samkvæmt	 þeim	 leiðir	 hún	 til	 ávinnings	 fyrir	 einstaklinga,	 hópa,	

skipulagsheildir	 og	 samfélög.	 Er	 þar	 um	 að	 ræða	 ávinning,	 allt	 frá	 því	 að	 vera	 betri	

frammistaða	einstaklinga	og	hópa	til	efnahagslegra	framfara	þjóðríkja.	

Þróun	 á	 fræðigreininni	 hefur	 átt	 sér	 stað,	 sérstaklega	 frá	 árinu	 1990.	 Þróunin	 felst	

aðallega	í	því	að	áhersla	er	nú	lögð	á	óformlegt	nám	í	stað	formlegs	náms.	Sem	þýðir	að	

starfsmenn	 læri	 af	 því	 að	 framkvæma	 hlutina	 inn	 á	 vinnustaðnum	 í	 stað	 þess	 að	 til	

dæmis	sækja	námskeið	utan	vinnustaðarins.	Lögð	er	minni	áhersla	á	að	leggja	fyrir	efni	

til	lærdóms	sem	er	hannað	til	þess	að	þróa	færni	í	starfi,	að	rökstyðja	þörf	á	þjálfun	og	
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hönnun	kennsluaðferða	og	hvernig	þær	eru	lagðar	fyrir.	Meiri	áhersla	er	lögð	á	að	meta	

þjálfun	eftir	að	hún	á	sér	stað,	að	aðstoða	starfsmenn	við	að	 læra	á	vinnustaðnum	og	

fjölbreyttar	kennsluaðferðir	og	að	fólk	læri	af	samstarfmönnum	(Mankin,	2009).	

2.3.1 Stefnumótunarferlið	við	þróun	mannauðs	

Stefnumótunarferlið	 í	 tengslum	 við	 þróun	mannauðs	 setur	Mankin	 (2009)	 upp	 í	 fimm	

skref	sem	er	í	raun	stöðugt	ferli	og	flakkað	er	á	milli	skrefa.		

Fyrsta	skrefið	er	SVOT	greining.	Í	slíkri	greiningu	eru	gögn	frá	ytra	og	innra	umhverfi	

skipulagsheildarinnar	greind	til	þess	að	útvega	upplýsingar	sem	nýta	má	til	þess	að	móta	

mannauðsþróunarstefnu.	 Gögn	 sem	 varpa	 ljósi	 á	 þætti	 úr	 umhverfi	 sem	 hafa	 áhrif	 á	

skipulagsheildir	eru	til	dæmis	hvort	að	það	sé	uppgangur	í	samfélaginu	eða	samdráttur,	

hvort	 að	 það	 sé	 nýr	 keppinautur	 á	 markaði,	 afkomutölur	 og	 útgjöld.	 Þeir	 sem	 móta	

mannauðsþróunarstefnur	þurfa	að	fylgjast	reglulega	með	ytra	og	innra	umhverfi	til	þess	

að	geta	brugðist	við	með	breytingum	(Mankin,	2009).	

Annað	 skref	 Mankins	 (2009)	 er	 að	 bera	 kennsl	 á	 tækifæri	 og	 ógnanir	

skipulagsheildarinnar.	Greiningin	á	ytra	og	innra	umhverfi	er	notuð	til	þess	að	staðfesta	

þá	þætti	sem	til	staðar	eru	sem	skapa	samkeppnisforskot	og	bera	kennsl	á	nýja	þætti.	

Nýjar	 aðferðir,	 gæði,	 búa	 til	 vörumerki,	 tímaáætlanir	 sem	 standast	 og	 þjónusta	 við	

viðskiptavini	eru	allt	þættir	 sem	hafa	áhrif	á	 samkeppnisforskot	skipulagsheilda.	Þessir	

þættir	 teljast	 allir	 til	 kjarnaþátta	 skipulagsheildar.	 Hæfni	 starfsmanna	 er	 stoð	 þessara	

þátta.	Til	dæmis	ef	stefna	fyrirtækis	er	að	bæta	þjónustu	við	viðskiptavini	gæti	þurft	að	

bæta	þjálfun	starfsmanna	í	samskiptum	og	lausnamiðun.	

Mankin	 (2009)	 segir	 að	 fjórar	 víddir	 einkenni	 skref	 þrjú	 sem	 snýst	 um	 að	 taka	

ákvörðun	um	starfsþróun.	Þær	víddir	eru	óbeint	og	beint	inngrip	sem	síðan	hafa	áhrif	á	

víddirnar	 mannauð	 og	 félagsauð	 skipulagsheildarinnar.	 Þegar	 tekin	 er	 ákvörðun	 í	

starfsþróunarmálum	 þarf	 ekki	 að	 horfa	 einungis	 á	 einn	 valmöguleika	 heldur	 horfa	 til	

allra	 fjögurra	 víddanna.	 Mynd	 4	 hér	 að	 neðan	 sýnir	 skilgreiningu	 af	 þessum	 fjórum	

víddum:	
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	 Mannauður	 Félagsauður	

Óbeint	inngrip	
Efla	vitund	og	vilja	starfsmanna	

til	starfsþróunar.	

Þróa	menningu	sem	lýsa	mætti	

sem	lærdómsumhverfi.	

Beint	inngrip	
Bjóða	upp	á	formlega	þjálfun,	

fræðslu	og	starfsþróun.	

Búa	til	vettvang	sem	styður	og	

heldur	utan	um	starfsþróun.	

Mynd	4.	Fjórar	víddir	starfsþróunar	(Mankin,	2009).	

	

Skref	4	snýst	um	innleiðingu	og	framkvæmd	mannauðsþróunarstefnu.	Það	má	gera	í	

gegnum	 vinnureglur	 mannauðsþróunar,	 starfsáætlanir	 og	 venjur.	 Það	 sem	 valið	 er	 í	

skrefi	 þrjú	 hefur	 áhrif	 á	 innleiðingarferlið.	 Framsetning	 og	 útgáfa	 yfirlýsingu	 um	

mannauðsþróunastefnu	er	mikilvægt	skref	í	innleiðingu	vegna	þess	að	stefna	er	hagnýt	

framsetning	 á	 skuldbindingu	 skipulagsheildar	 til	 mannauðsþróunar.	 Mannauðs-

þróunarstefnan	 á	 að	 útskýra	 tilgang	 stefnunnar	 til	 þess	 að	 ná	 markmiðum	

skipulagsheildarinnar,	 skilgreina	 hver	 ber	 ábyrgð	 á	 hverjum	 þætti	 stefnunnar,	 útskýra	

hvernig	 aðföngum	 verður	 úthlutað	 og	 tilgreina	 hvernig	 meta	 eigi	 árangur	 (Mankin,	

2009).		

Fimmta	skrefið	snýr	að	eftirfylgni	og	mati	á	árangri	við	framkvæmd	stefnunnar.	Þetta	

skref	gleymist	oft	og	vill	oft	sitja	á	hakanum.	En	það	snýst	um	að	leggja	mat	á	skilvirkni	

mannauðsþróunarstefnunnar.	 Oft	 eru	 þvinganir	 við	 innleiðingu	 á	 stefnu	 eins	 og	

kostnaður	eða	takmarkaður	aðgangur	og	þá	þarf	að	leggja	mat	á	forgangsatriði.	Leggja	á	

þá	áherslu	á	mikilvægi	atriðanna	við	innleiðingu	eða	lagalegrar	skyldu.	Hægt	er	að	gera	

kostnaðargreiningu	eða	reikna	út	arðsemi	þess	fjármagns	(e.	return	on	investment)	sem	

sett	er	í	mannauðsþróunarstefnu	(Mankin,	2009).		

Á	mynd	5	má	sjá	skrefin	fimm	eins	og	Mankin	(2009)	setur	þau	upp.	
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2.4 Markviss	stjórnun	fræðslu	og	starfsþróunar	

Þeir	 aðilar	 sem	 stjórna	þróun	mannauðs	 innan	 skipulagsheilda	þurfa	 að	 velta	 fyrir	 sér	

þáttum	 er	 snúa	 að	 framtíðarkröfum	 skipulagsheildarinnar,	 núverandi	 þekkingu	

mannauðsins	og	gera	áætlanir	um	starfsþróun.	Því	 ferli	hefur	Mankin	(2009)	gert	skil	 í	

líkani	sem	hann	nefnir	hringferlið	við	þróun	mannauðs	(e.	human	resource	development	

cycle).	

Líkanið	 snýr	 að	 heildarþörfum	 skipulagsheildarinnar,	 frammistöðuvandamála	 og	

væntinga	til	starfsþróunar.	Það	tekur	fyrir	fjögur	skref	stefnumiðaðs	vinnuferlis	sem	fer	í	

hring	(e.	The	systematic	training	cycle),	það	er	þegar	einni	umferð	er	lokið	hefst	næsta.	

Hér	 á	 eftir	 verður	 farið	 nánar	 yfir	 þetta	 hringferli	 fræðslu,	 þjálfunar	 og	 starfsþróunar.	

Líkanið	 tekur	 tillit	 til	 hagsmunaaðila	 sem	 eru	 stjórnendur,	 starfsmenn	 og	

mannauðsstjóri.	 Allir	 fara	 þessir	 aðilar	 með	 mikilvægt	 hlutverk	 við	 að	 útfæra	 og	

framfylgja	 stefnu	 fyrirtækisins	 varðandi	 starfsþróun.	 Hlutverk	 stjórnenda	 er	 að	 skapa	

umgjörð	 fyrir	 starfið	 með	 stuðningi,	 hvatningu	 og	 eftirfylgni.	 Til	 að	 árangur	 náist	 er	

mikilvægt	 að	 ná	 skilningi,	 áhuga	 og	 samstöðu	 lykilstjórnenda	 um	 ágæti	 og	 nauðsyn	

þjálfunar.	Mikilvægt	 er	 einnig	 að	 þeir	 eigi	 gott	 samstarf	 við	mannauðsstjóra	 varðandi	

Mynd	5.	Fimm	skref	stefnumótunarferlis	(Mankin,	2009).	
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þjálfun	og	fræðslu.	Mannauðsstjóri	aðstoðar	stjórnendur	bæði	við	að	greina	þörfina	og	

skipuleggja	 fræðslu	 og	 þjálfun	 starfsmanna.	 Þær	 leiðir	 sem	 notaðar	 eru	 geta	 verið	

mismunandi	 þrátt	 fyrir	 samskonar	 starf.	 Þar	 reynir	 á	 að	 starfsmaðurinn	 ber	 ábyrgð	 á	

eigin	námi	(Mankin,	2009).	Mynd	6	sýnir	líkan	Mankins	(2009).	

Stefnumiðaði	 þjálfunarhringurinn	 er	 hluti	 af	 mannauðsþróunar	 líkaninu	 en	 hann	

samanstendur	af	fjórum	skrefum,	þarfagreiningu	fræðslu	og	þjálfunar,	hönnun	á	fræðslu	

og	 þjálfun,	 framkvæmd	 fræðslu	 og	 þjálfunar	 og	 árangursmati.	 Fræðsla	 og	 þjálfun	 er	

þannig	hringrás	þar	sem	niðurstaðan	er	höfð	til	hliðsjónar	þegar	farið	er	af	stað	að	nýju.	

Sjá	má	þjálfunarhringinn	á	mynd	7	en	þar	á	eftir	 verður	 farið	 yfir	og	greint	 frá	hverju	

skrefi	hringsins	(Mankin,	2009).	

Mynd	6.	Hringferlið	við	þróun	mannauðs	(Mankin,	2009).	
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2.4.1 Þarfagreining	fræðslu	og	þjálfunar	

Fyrsta	skrefið	 í	 stefnumiðaða	þjálfunarhringnum	er	þarfagreining	þjálfunar	 (e.	Training	

needs	 analysis)	 sem	 er	 formleg	 og	 kerfisbundin	 aðferð	 til	 að	 greina	 náms-	 og	

þjálfunarþörf	 starfsmanna.	 Greiningin	 miðast	 við	 þrjá	 þætti;	 einstaklinga,	 deildir	 og	

fyrirtækið	eða	stofnunina	 í	heild	sinni.	Við	þarfagreiningu	er	unnið	út	frá	heildarstefnu	

skipulagsheildar,	 kannanir	 gerðar	 meðal	 starfsmanna	 og	 viðskiptavina	 og	

frammistöðuvandi	metinn.	Má	segja	að	markmið	með	þarfagreiningu	sé	að	finna	út	hvar	

þörf	er	fyrir	fræðslu	og	þjálfun	í	skipulagsheildinni,	hvað	starfsmenn	þurfa	að	tileinka	sér	

til	að	geta	unnið	starf	sitt	á	árangursríkan	hátt	og	hver	þarf	á	fræðslu	og	þjálfun	að	halda	

og	hvers	konar	þjálfun	eða	fræðsla	á	við	hverju	sinni	(Mankin,	2009). 

Þeir	 þrír	 þættir	 sem	 greiningin	 miðast	 við	 eru;	 einstaklingar,	 deildir	 og	

skipulagsheildin.	Einstaklingar:	við	þarfagreiningu	á	einstaklingssviði	er	megináhersla	á	

frammistöðu	 og	 frammistöðumat.	 Í	 frammistöðumati	 er	 stuðst	 við:	 ritaða	 umsögn,	

krítísk	 tilvik,	 myndrænan	 skala,	 þvingað	 mat,	 gátlista,	 frammistöðumatsskala,	 sett	

markmið,	 frammistöðu	 með	 hliðsjón	 af	 starfslýsingu	 og	 athugun	 á	 raunverulegri	

hegðun.	 Þarfagreiningu	 er	 hægt	 að	 skipta	 upp	 í	 starfsgreiningu	 eða	 starfsmat.	

Mynd	7.	Stefnumiðaði	þjálfunarhringurinn	(Mankin,	2009).	
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Starfsgreining	 er	 ferli	 sem	 felur	 í	 sér	 að	 safna	 upplýsingum	 um	 tiltekið	 starf	 með	

athugun,	 greiningu	 og	 skráningu.	 Það	 felur	 í	 sér	 að	 tilgreina	 inntak	 starfsins,	 vélar	 og	

tæki	sem	notaðar	eru,	hráefni	og	afurðir	og	þjónustu.	Einnig	þjálfun,	hæfni	og	þekkingu	

sem	 starfsmaður	 þarf	 að	 hafa	 til	 að	 geta	 gegnt	 starfinu.	Helstu	 aðferðir	 við	 starfsmat	

eru:	viðtöl,	spurningalistar,	athugun,	dagbækur	og	ráðstefnur.	Hægt	er	að	nota	tvær	eða	

fleiri	aðferðir	í	einu	(Mankin,	2009).	

Deildir	 og	 skipulagsheildir:	 til	 þess	 að	 þarfagreining	 virki	 eins	 og	 hún	 á	 að	 gera	 er	

nauðsynlegt	að	skilja	aðferðir	til	að	þarfagreina	heila	skipulagsheild.	Við	þarfagreiningu	á	

skipulagsheild	 gefst	 þeim	 sem	 sjá	 um	 þróun	 mannauðs	 tækifæri	 til	 þess	 að	 spyrja	

mikilvægra	spurninga.	Dæmi	um	aðferðir	eru	gagnasöfnun,	kannanir	meðal	starfsmanna	

og	 viðskiptavina,	 skoða	 og	 túlka	 heildarstefnu	 og	 framtíðarsýn	 með	 tilliti	 til	

markaðsstefnu,	 mannauðsstefnu,	 viðskiptaáætlana	 og	 rekstrartalna	 og	 greina	

frammistöðuvanda	 (framleiðni,	 óhöpp,	 fjarvistir,	 kvartanir,	 framleiðslustopp,	 gæðamál	

og	fleira)	(Mankin,	2009).	

Skipta	 má	 þörfum	 upp	 í	 tvo	 flokka;	 byggt	 á	 framboði	 og	 eftirspurn.	 Þjálfun	 sem	

byggist	á	framboði	er	notuð	til	þess	að	skipulagsheildir	nái	settum	markmiðum.	Þjálfun	

sem	 byggist	 á	 eftirspurn	 er	 þegar	 starfsmaður	 eða	 stjórnandi	 tekur	 eftir	 að	 eitthvað	

vantar	 uppá	 í	 frammistöðu	 eða	 fræðsluþörf	 í	 mati	 eða	 frammistöðusamtali.	 Þetta	 er	

ástæðan	 fyrir	 því	 að	 það	 sé	 gott	 að	 stjórnendur	 eru	 með	 puttann	 á	 púlsinum	 þegar	

kemur	að	þjálfun	og	þróun	(Mankin,	2009).	Á	mynd	8	má	sjá	líkan	Blanchard	og	Thackers	

(2010)	fyrir	þarfagreiningu	fræðslu	og	þjálfunar.		
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2.4.2 Hönnun	fræðslu	og	þjálfunar	

Skipulagsheildir	hafa	val	um	hvaða	aðferðir	þær	nýta	til	að	mæta	þeim	kröfum	sem	hafa	

komið	 upp	 við	 þarfagreiningu	 þjálfunar.	Mælt	 er	með	 því	 að	 setja	 fram	 viðmið	 til	 að	

auðvelda	góða	ákvarðanatöku.	Þjálfun	verður	að	falla	vel	að	markmiðum	og	því	ætti	að	

styðjast	 við	 verklegar	 æfingar	 ef	 markmiðið	 er	 verkleg	 kunnátta.	 Þjálfunin	 verður	 að	

vera	líkleg	til	að	vera	yfirfærð	á	vinnustaðinn	og	njóta	stuðnings.	Þjálfun	verður	að	vera	í	

takt	 við	 þær	 auðlindir	 sem	 eru	 í	 boði	 svo	 sem	 tíma,	 peninga	 og	 aðgang	 að	

sérfræðingum.	 Að	 lokum	 þarf	 þjálfunin	 að	 gera	 ráð	 fyrir	 þörfum	 starfsmanna,	 óskum	

hvað	varðar	tíma,	staðsetningu,	lærdóm	og	starfssviðs	(Beardwell	og	Thompson,	2014). 

Í	hönnunarferlinu	á	námi	og	starfsþróun	í	skipulagsheildum	þarf	að	taka	tillit	til	þeirra	

þátta	sem	hafa	áhrif	á	bæði	einstaklinga	og	stofnanir.	Hvað	varðar	einstaklinga	þarf	að	

huga	 að	 ólíkum	 námsþörfum,	 lærdómsstílum	 og	 taka	 tillit	 til	 fyrri	 reynslu.	 Þættir	 er	

Mynd	8.	Þarfagreiningarlíkan	fræðslu	og	þjálfunar	byggt	á	Blanchard	og	Thacker	(Árný	Elíasdóttir,	
Dieguez,	Kronika	og	Sveinn	Aðalsteinsson,	2014).	
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varða	 stofnanir	 eru	 til	 dæmis	 viðskiptalegir	 hagsmunir,	 auðlindir,	 fjármagn,	 menning,	

óskir	og	lög	(Beardwell	og	Thompson,	2014). 

2.4.3 Framkvæmd	fræðslu	og	þjálfunar	

Á	 framkvæmdarstigi	 þjálfunar	 sjá	 mannauðssérfræðingar	 um	 að	 tryggja	 gæði	 hennar	

með	því	 að	 láta	 sérfræðinga	 sjá	um	þjálfun	og	þróun.	 Starfsmenn	hafa	gjarnan	miklar	

væntingar	og	því	er	mikilvægt	að	vel	sé	staðið	að	málum.	Það	sem	skiptir	mestu	máli	er	

að	það	sé	faglega	staðið	að	framkvæmdinni	(Mankin,	2009). 

Góð	 verkefnastjórnun	 er	 mikilvæg	 og	 fylgjast	 þarf	 með	 því	 að	 þróun	 eigi	 sér	 stað	

samkvæmt	 áætlun.	 Framkvæmdin	 getur	 verið	 í	 margvíslegu	 formi	 til	 dæmis	

markþjálfun,	 fóstrakerfi,	 starfsráðgjöf,	 fjarnám	 eða	 í	 gegnum	 ýmis	 námskeið	 sem	

krefjast	ólíkrar	hæfni	og	tækni	(Mankin,	2009). 

2.4.4 Mat	á	fræðslu	og	þjálfun	

Við	mat	 á	 fræðslu	og	þjálfun	þarf	 að	 taka	 tillit	 til	 þeirra	hagsmunaaðila	 sem	komu	að	

fræðslu	 og	 þjálfun.	 Það	 eru	 þátttakendurnir	 sjálfir	 sem	 vilja	 finna	 ávinning	 af	 því	 sem	

þeir	hafa	 tekið	þátt	 í,	 stjórnendur	sem	fjármögnuðu	 fræðsluna	og	þjálfunina	vilja	geta	

mælt	arðsemi	þess	fjármagns	sem	sett	er	í	þjálfun	eða	fræðslu	(e.	return	on	investment,	

ROI)	 og	 mannauðsstjóri	 eða	 annar	 sem	 sér	 um	 starfsþróunarmál	 sem	 vilja	 vita	 að	

hönnun	 þeirra	 á	 fræðslu	 og	 þjálfun	 sé	 að	 nýtast.	 Einnig	 mætti	 bæta	 við	 fjórða	

hagsmunaaðilanum	sem	væri	fræðslu-	eða	þjálfunaraðili	sem	vill	leggja	mat	á	fræðslu	og	

þjálfun	sína	(Mankin,	2009).		

Þrátt	 fyrir	 mikilvægi	 þess	 fyrir	 heildarstefnu	 skipulagsheildar	 er	 sjaldan	 lagt	 mat	 á	

þjálfun.	Ástæðurnar	eru	meðal	annars	þær	að	 fólk	 telur	það	of	dýrt	og	 tímafrekt,	 fólk	

veit	 ekki	 hvernig	það	á	 að	meta,	 eða	hvað	 skal	 gera	 við	útkomuna.	Þegar	 vel	 tekst	 til	

með	mat	flæðir	það	í	gegnum	nám	í	umhverfi skipulagsheildarinnar	og	á	sér	stað	í	takt	

við	 viðburði	 þar	 sem	 notaðar	 eru	 fjölbreyttar	 aðferðir	 (Blanchard	 og	 Thacker,	 2010;	

Mankin,	2009).		

Ein	þekktasta	aðferð	 fyrir	mat	á	 fræðslu	og	þjálfun	er	aðferð	Kirkpatricks	 sem	setti	

fram	 fjögur	 stig	 af	 mati	 á	 fræðslu	 og	 þjálfun.	 Hann	 einblíndi	 á	 yfirfærslu	 náms	 til	
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vinnustaða	og	áhrif	þess	á	gengi	þeirra.	Stigin	fjögur	eru	viðbrögð,	lærdómur,	hegðun	og	

árangur	(Kirkpatrick,	1959;	Mankin,	2009). 

Viðbrögð eru	mæld	formlega	og	óformlega.	Formlegt	mat	fer	fram	í	lok	námskeiðs	en	

óformlegt	 mat	 getur	 farið	 fram	 á	 meðan	 á	 viðburði	 stendur.	 Mælingar	 felast	 í	

spurningalistum	 þar	 sem	 athuguð	 eru	 viðbrögð,	 sambönd,	 líkamstjáning	 og	 samskipti	

þátttakanda	(Kirkpatrick,	1959;	Mankin,	2009). 

Lærdómur eru	 þær	 staðreyndir,	 meginreglur	 og	 tækni	 sem	 nemar	 fást	 við	 í	

fræðslunni	 og	 þjálfuninni.	 Tilgangurinn	 er	 að	mæla	 breytingu	 á	 þekkingu	 fyrir	 og	 eftir	

viðburð.	Mælingar	felast	í	skriflegum-,	munnlegum-	og	verklegum	prófum,	viðtölum	við	

þátttakendur	 og	 stjórnendur	 eftir	 viðburð.	 Einnig	 er	 beitt	 sjálfsmati,	

spurningakönnunum,	viðtölum	og	jafningjaumræðum	(Kirkpatrick,	1959;	Mankin,	2009). 

Hegðun snýst	 um	 breytingar	 á	 hegðun	 á	 vinnustað	 sem	 verður	 að	 meta	 þar.	

Mælingar	felast	 í	sjálfsmati,	 jafningjamati	og	stjórnendamati,	athugunum,	mælingum	á	

framleiðslu	 og	 afköstum,	 viðtölum,	 og	 sýnishornum	 af	 þjónustu	 eða	 vöru	

(Kirkpatrick,1959;	Mankin,	2009). 

Árangur getur	til	dæmis	verið	minni	kostnaður,	minni	starfsmannavelta	og	fjarvistir,	

minni	ágreiningur,	aukin	gæði	og	framleiðni	sem	og	bættur	starfsandi.	Mælingar	felast	í	

árangursvísum	 sem	 taka	 fyrir	 til	 dæmis	 fjölda	 fjarvistardaga,	 umfang	 ágreinings,	

framleiðslu,	 ánægju	 viðskiptavina,	 hagnað,	markmið,	 athugasemdir	 hagsmunaaðila	 og	

ávöxtunarkröfu	(Kirkpatrick,1959;	Mankin,	2009). 

2.5 Ávinningur	markvissrar	stjórnunar	starfsþróunar	

Eins	 og	 fram	 hefur	 komið	 er	 hluti	 af	 mati	 á	 fræðslu	 og	 þjálfun	 að	 mæla	 árangur.	

Ávinningur	 markvissrar	 stjórnunar	 starfsþróunar	 getur	 verið	 mikill.	 Þegar	

skipulagsheildir	 setja	 sér	 skýra	 stefnu	 og	 markmið	 og	 mynda	 svo	 stefnu	 í	

mannauðsmálum	og	mannauðsþróunarmálum	sem	skilgreina	hvernig	ná	á	markmiðum,	

skilar	 það	 sér	 til	 skipulagsheildarinnar.	 Markmiðið	 með	 stefnumiðaðri	 stjórnun	

starfsþróunar	að	efla	starfshæfni	og	færni	starfsmanna	sem	hefur	áhrif	á	 frammistöðu	

þeirra	 í	 starfi.	 Það	 hefur	 svo	 áhrif	 á	 afkomu	 og	 samkeppnisforskot	 skipulagsheilda.	

Skipulagsheildir	þurfa	því,	ætli	þær	að	ná	samkeppnisforskoti,	að	tryggja	að	sú	þekking	

sem	starfsmenn	búa	yfir	nýtist	og	að	þeir	búi	yfir	 færni	 til	þess	að	nýta	þekkingu	sína	
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(Mankin,	2009).	Velgengni	skipulagsheilda	getur	því	stjórnast	af	því	hversu	vel	er	 farið	

með	þekkingu	starfsmanna,	hvernig	þeim	tekst	að	viðhalda	henni,	auka	hana,	hagnýta	

og	þróa	(Awad	og	Ghaziri,	2004;	Ingi	Rúnar	Eðvarðsson,	2004).		

Starfsánægja	hefur	 verið	 skilgreind	 sem	 safn	 jákvæðra	 tilfinninga	 sem	einstaklingar	

hafa	 um	 núverandi	 starf	 sitt.	 Lykilþættir	 sem	 ákvarða	 starfsánægju	 eru:	 persónuleiki,	

gildi,	félagsleg	áhrif	og	vinnuumhverfi	(Landy	og	Conte,	2013).	

Áður	en	rannsóknir	hófust	á	starfsánægju	var	talið	að	það	eina	sem	skipti	máli	væru	

launin,	 ef	 fólk	 fengi	 nægilega	 vel	 greitt	 fyrir	 störf	 sín	 þá	 væri	 það	 ánægt.	 Þekktasta	

rannsóknin	á	þessu	 sviði	er	Hawthorne	 rannsóknin	 sem	 framkvæmd	var	 seint	á	þriðja	

áratugnum.	Hún	 sýndi	 að	 þrátt	 fyrir	 að	 lýsing	 á	 vinnustaðnum	 var	minnkuð	 verulega,	

pásum	 fækkað	 og	 vinnudagurinn	 lengdur	 jókst	 framleiðni.	 Eftir	miklar	 vangaveltur	 og	

viðtöl	við	starfsmenn	til	að	komast	að	því	hvers	vegna	niðurstöðurnar	urðu	öðruvísi	en	

von	 var	 á	 var	 niðurstaðan	 sú	 að	 framleiðni	 jókst	 af	 því	 að	 stjórnendur	 sýndu	

starfsmönnum	 meiri	 athygli	 vegna	 þess	 að	 rannsóknin	 fór	 fram.	 Niðurstöður	 í	

rannsóknum	sem	framkvæmdar	voru	snemma	á	fjórða	áratugnum	bentu	til	þess	að	það	

væri	 tvennt	 sem	 hefði	 áhrif	 á	 starfsánægju,	 það	 væri	 einstaklingsmunur	 og	 þættir	

tengdir	 starfinu.	 Eftir	 að	 þessar	 rannsóknir	 voru	 gerðar	 varð	 vinsælt	 að	 skoða	

starfsánægju	og	viðhorf	starfsmanna	(Landy	og	Conte,	2013).	

Á	 árunum	 1935	 –	 1955,	 þegar	 slíkar	 rannsóknir	 urðu	 vinsælar	 var	 talið	 að	

starfsánægja	 væri	 tengd	 tveimur	 þáttum	 sem	 væru	mjög	mikilvægir	 í	 iðnaði.	 Það	 var	

framleiðni	og	að	koma	 í	 veg	 fyrir	að	 starfsmenn	 færu	 í	 verkföll.	Hugmyndin	var,	ef	að	

vinnuveitandi	 gæti	 haldið	 góðum	 starfsanda	 færu	 starfsmenn	 ekki	 í	 verkföll	 og	 að	

reksturinn	myndi	skila	hagnaði	(Landy	og	Conte,	2013).	

Herzberg	 lagði	 fram	 fyrstu	 kenninguna	 tengda	 starfsánægju.	 Hann	 taldi	 að	

starfsánægja	hefði	 áhrif	 á	 frammistöðu.	 Kenning	hans	er	 kölluð	 tveggja	þátta	 kenning	

Herzbergs	 (e.	 Herzberg’s	 Motivator-Hygiene	 Theory)	 og	 snýst	 hún	 um	 tvær	 hliðar	

hvatningar	 sem	 hefur	 áhrif	 á	 starfsánægju;	 ytri	 og	 innri.	 Sem	 dæmi	 um	 ytri	 þætti	

hvatninga	 eru	 laun,	 bónusar,	 afslættir	 og	 ýmis	 hlunnindi.	 Herzberg	 sagði	 að	 ytri	

hvatningarþættir	 væru	 ekki	 nægir	 einir	 og	 sér	 en	 þeir	 viðhalda	 samt	 sem	 áður	

starfsánægju.	 Undir	 innri	 hvatningarþætti	 má	 setja	 það	 sem	 snýr	 að	 starfinu	 sjálfu,	

vinnuaðstæður,	samskipti,	stjórnun	og	möguleikar	á	starfsþróun	(Landy	og	Conte,	2013).	



	

33	

Það	að	skipulagsheildir	setji	sér	stefnu	í	mannauðsþróunarmálum	skilar	sér	því	í	meiri	

starfsánægju,	 betri	 gæðum	 á	 vörum	 og	 þjónustu,	 meiri	 framleiðni	 og	 minni	

starfsmannaveltu.	Allt	þetta	hefur	áhrif	á	afkomu	skipulagsheilda	og	samkeppnisforskot	

(Mankin,	2009;	Yorks,	2005).	
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3 Aðferðafræði		

Í	 eftirfarandi	 kafla	 verður	 greint	 frá	 aðferðafræði	 rannsóknarinnar.	 Notast	 var	 við	

eigindlega	 rannsóknaraðferð	 (e.	 Qualitative	 research	 method).	 Farið	 verður	 yfir	

rannsóknarmarkmiðin,	aðferðir	við	gagnaöflun	og	vali	á	þátttakendum.	Því	næst	verður	

gert	grein	 fyrir	því	hvernig	 rannsóknin	var	 framkvæmd	og	hvernig	úrvinnslu	gagna	 var	

háttað.	

3.1 Rannsóknarmarkmið	

Markmið	 rannsóknarinnar	 var	 að	 kynnast	 verkefninu	 Fræðslustjóri	 að	 láni	 sem	

starfsmenntasjóðir	 og	 fræðslusetur	 bjóða	 fyrirtækjum	 uppá.	 Fyrri	 tvær	

rannsóknarspurningarnar	snúa	að	þeim	sem	tóku	þátt	í	að	móta	verkefnið	og	hrinda	því	

í	framkvæmd,	seinni	tvær	spurningarnar	snúa	að	þeim	stjórnendum	fyrirtækja	sem	tekið	

hafa	þátt	 í	 verkefninu	með	því	að	 fá	Fræðslustjóra	að	 láni.	 Leitast	verður	við	að	svara	

eftirfarandi	rannsóknarspurningum.	

Ø  Hverjar	voru	helstu	ástæður	þess	að	verkefnið	Fræðslustjóri	að	láni	
var	sett	af	stað?	

Ø  Hvernig	er	hönnun	og	verklagið	í	verkefninu	Fræðslustjóri	að	láni?	

Ø  Hvernig	 var	 upplifun	 og	 reynsla	 stjórnenda	 í	 fyrirtækjum	 af	
framkvæmd	og	útkomu	verkefnisins	Fræðslustjóra	að	láni?	

Ø  Hver	 er	 ávinningur	 fyrirtækjanna	 sem	 hafa	 nýtt	 sér	 verkefnið	
Fræðslustjóri	að	láni?	

3.2 Rannsóknaraðferðin	

Markmið	rannsóknarinnar	var	að	kafa	ofan	í	uppruna	verkefnisins	Fræðslustjóri	að	láni	

og	 skoða	 upplifun	 og	 reynslu	 þátttakenda.	 Því	 var	 ákveðið	 að	 notast	 við	 eigindlega	

rannsóknarðferð.	Þegar	skoða	á	upplifun	á	reynslu	fólks,	uppbyggingu	á	heimi	þeirra	og	

hvaða	merkingu	 það	 leggur	 í	 reynslu	 sína	 er	 notast	 við	 eigindlega	 rannsóknaraðferð.	

Rannsóknarsniðið	 var	 tilviksrannsókn	 (e.	 case	 study)	 sem	 notað	 er	 þegar	 rannsaka	 á	

afmarkað	kerfi	eða	tilvik	og	skoða	ítarlega.	Þannig	má	byggja	upp	eins	ítarlegan	skilning	

og	mögulegt	er	á	 tilvikinu.	Með	því	að	nota	tilviksrannsóknarsnið	er	ætlunin	að	öðlast	
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djúpan	 skilning	 á	 viðfangsefninu	 og	 upplifun	 þátttakenda.	 Tilviksrannsóknir	 eru	 oft	

notaðar	við	rannsóknir	á	fyrirtækjum	og	henta	vel	þegar	verið	er	að	rannsaka	nýja	ferla,	

hegðun	eða	tilfelli	sem	lítið	er	vitað	um	(Merriam,	2009;	Meyer,	2001).		

3.3 Öflun	gagna	

Við	 öflun	 gagna	 var	 notast	 við	 fyrirlyggjandi	 gögn	 um	 verkefnið	 Fræðslustjóri	 að	 láni.	

Einnig	voru	tekin	viðtöl.	Notast	var	við	viðtalsramma	(viðauki	1)	sem	byggður	var	upp	út	

frá	rannsóknarspurningunum	þar	sem	notast	var	við	þrjú	þemu.	Viðtölin	voru	hálfopin	

þar	sem	viðmælendur	fengu	opnar	spurningar	þar	sem	þeim	gafst	færi	á	að	lýsa	upplifun	

sinni	 og	 reynslu	 sem	 rannsakandi	 dró	 saman	 og	 myndaði	 svör	 við	 rannsóknar-

spurningunum.	 Við	 notkun	 á	 hálfopnum	 viðtalsramma	 er	 rannsakandi	 búin	 að	mynda	

ákveðnar	grunnspurningar	en	sveigjanleiki	er	 í	því	hvernig	spurningar	eru	orðaðar	og	 í	

hvaða	tímaröð	þær	eru	spurðar.	Með	því	að	nýta	þessa	aðferð	gefst	færi	á	góðu	flæði	í	

viðtalinu.	Rannsakandi	getur	brugðist	við	ef	nýjar	upplýsingar	koma	 fram	og	 lagt	 fram	

ítarlegri	spurningar	 til	 að	 fá	nánari	 lýsingar.	Mikilvægt	er	að	 rannsakandi	hafi	ákveðna	

yfirsýn	 og	 geti	 stýrt	 viðtalinu	 til	 að	 fá	 fram	 þá	 umræðu	 sem	 þarf	 fyrir	 rannsóknina	

(Merriam,	2009;	Esterberg,	2002).	

3.4 Þátttakendur	

Við	val	á	þátttakendum	var	notast	við	tilgangsúrtak	(e.	purposive	sampling).	Við	notkun	

á	tilgangsúrtaki	er	fjöldi	þátttakenda	ekki	fyrirfram	ákveðinn	og	valdir	eru	viðmælendur	

sem	henta	best	markmiði	rannsóknarinnar	(Sigríður	Halldórsdóttir,	2013).		

Starfsmenn	frá	sitthvorum	starfsmenntasjóðnum,	sem	hófu	verkefnið,	voru	valdir	og	

útfrá	viðtölunum	ákveðið	að	heyra	einnig	hlið	ráðgjafa	sem	kom	að	ferlinu	við	að	setja	

Fræðslustjóra	 að	 láni	 á	 laggir.	 Viðmælendur	 voru	 Árný	 Elíasdóttir,	 ráðgjafi	 og	 eigandi	

Attentus	 ráðgjafafyrirtækis,	 Kristín	 Njálsdóttir,	 framkvæmdarstjóri	 Landsmenntar	 og	

Sveinn	 Aðalsteinsson,	 fyrrverandi	 framkvæmdarstjóri	 Starfsafls.	 Haft	 var	 samband	 við	

þau	í	gegnum	tölvupóst	(viðauki	2).		

Við	 val	 á	 þátttakendum	 úr	 atvinnulífinu	 sem	 nýttu	 Fræðslustjóra	 að	 láni	 var	 haft	

samband	 við	 tvo	 starfsmenntasjóði	 og	 þeir	 beðnir	 um	 að	 vera	 tengiliðir	 við	 nokkur	

fyrirtæki	sem	tekið	höfðu	þátt	og	athugað	hvort	þeir	gætu	tekið	þátt	í	rannsókninni.	Af	
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handahófi	voru	valin	fjögur	fyrirtæki	sem	voru	tilbúin	til	þess	að	taka	þátt	í	rannsókninni	

og	hafði	því	rannsakandi	samband	við	stjórnendur	þeirra	fyrirtækja	í	gegnum	tölvupóst	

(viðauki	3).	

Fullum	 trúnaði	 var	 heitið	 við	 þau	 fyrirtæki	 sem	 tóku	 þátt	 í	 rannsókninni	 og	 verða	

fyrirtækin	 því	 kölluð	 fyrirtæki	 A,	 fyrirtæki	 B,	 fyrirtæki	 C	 og	 fyrirtæki	 D	 hér	 eftir	 og	 í	

greiningu	 gagnanna	 til	 þess	 að	 ekki	 sé	 hægt	 að	 rekja	 niðurstöður	 til	 einstakra	

þátttakenda.	Farið	verður	yfir	fyrirtækin	sem	tóku	þátt	hér:	

Fyrirtæki	 A	 er	 minnsta	 fyrirtækið	 sem	 tók	 þátt	 og	 hjá	 því	 starfa	 um	 30	 manns.	

Fyrirtækið	ákvað	að	taka	verkefnið	ekki	að	fullu	í	byrjun	og	stefnir	nú	að	því	að	fá	aftur	

Fræðslustjóra	 að	 láni	 til	 þess	 að	 ljúka	 ferlinu.	 Í	 fyrirtækinu	 var	 engin	 fræðsla	 fyrir	

starfsmenn	áður	en	það	tók	þátt	í	verkefninu.	Fyrirtækið	hefur	eftir	þátttöku	ráðið	sama	

ráðgjafa	til	að	aðstoða	við	að	fylgja	fræðsluáætluninni.	

Fyrirtæki	 B	 er	 stærsta	 fyrirtækið	 sem	 tók	 þátt	 í	 rannsókninni	 og	 telst	 í	 hópi	 stórra	

fyrirtækja.	Sökum	stærðar	fékk	það	tvo	fræðslustjóra.	

Þegar	fyrirtæki	C	fékk	Fræðslustjóra	að	láni	var	engin	fræðsla	í	boði	fyrir	starfsmenn.	

Þegar	þessi	rannsókn	var	gerð	var	fyrirtækið	aftur	með	Fræðslustjóra	að	láni.	Þar	sem	að	

langt	 er	 liðið	 frá	 síðustu	 þátttöku	 fannst	 þeim	 kominn	 tími	 á	 að	 fara	 aftur	 yfir	

fræðslumálin.	

Fyrirtæki	 D	 hefur	 nýlokið	 ferlinu	 með	 fræðslustjóranum	 og	 er	 því	 með	 styðstu	

reynsluna.	 Fyrirtækið	 var	 byrjað	 að	 fara	 yfir	 fræðslumálin	 með	 því	 að	 breyta	

nýliðamóttöku	 sinni	 og	 ákvað	 í	 kjölfarið	 að	 taka	 fræðslumálin	 í	 gegn	 alla	 leið	 og	 fékk	

Fræðslustjóra	að	 láni.	 Fræðslustjórinn	var	 sá	sami	og	 fyrirtækið	hafði	 ráðið	áður	 til	að	

breyta	nýliðamóttökunni.	

3.5 Gagnaöflun	og	úrvinnsla	gagna	

Viðtölin	 voru	 tekin	 í	 október	 2016	 og	 síðustu	 viðtölunum	 var	 lokið	 í	 nóvember	 2016.	

Haft	 var	 samband	 við	 viðmælendur	 í	 tölvupósti	 og	 komist	 að	 samkomulagi	 um	

tímasetningu.	 Í	heildina	voru	tekin	sjö	viðtöl.	Fyrst	voru	tekin	þrjú	viðtöl	við	aðila	sem	

áttu	 þátt	 í	 að	 móta	 verkefnið;	 Árný	 Elíasdóttur,	 Kristínu	 Njálsdóttur	 og	 Svein	

Aðalsteinsson.	Einnig	voru	fyrirliggjandi	gögn	um	verkefnið	Fræðslustjóri	að	láni,	eins	og	

vefsíður	starfsmenntasjóðanna,	skoðuð	og	greind	út	frá	viðtölum.	Seinni	fjögur	viðtölin	
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voru	tekin	við	stjórnendur	hjá	fyrirtækjum	sem	tekið	hafa	þátt	í	verkefninu	Fræðslustjóri	

að	 láni.	 Viðtölin	 fóru	 fram	 á	 vinnustað	 viðkomandi	 viðmælenda	 og	 voru	 hljóðrituð	 á	

tölvu	rannsakanda	með	forritinu	QuickTime	Player.	Viðtölin	tóku	flest	um	40-50	mínútur	

en	lengsta	viðtalið	var	ein	klukkustund	og	20	mínútur.	

Úrvinnsla	gagna	hófst	um	leið	og	viðtali	 lauk	með	minnispunktum	rannsakanda	og	 í	

flestum	 tilfellum	 hófst	 afritun	 viðtala	 samdægurs.	 Eftir	 að	 afritun	 allra	 viðtalanna	 var	

lokið	var	farið	yfir	öll	viðtölin,	þau	greind	og	fundin	sameiginleg	þemu.		

Í	 kafla	 fjögur	 hér	 á	 eftir	 verða	 kynntar	 niðurstöður	 gagnagreiningar	 með	

rannsóknarspurningar	að	leiðarljósi.	
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4 Niðurstöður	gagnagreiningar	

Hér	verða	niðurstöður	gagnagreiningar	kynntar.	Byrjað	verður	á	að	 fara	yfir	gögn	sem	

snýr	að	uppruna		og	verkferlis	verkefnisins	Fræðslustjóri	að	láni.	Seinni	hluti	kaflans	snýr	

að	þátttakendum	verkefnisins	eða	þeim	fyrirtækjum	sem	fengið	hafa	Fræðslustjóra	að	

láni.	

4.1 Aðdragandi	og	upphaf	Fræðslustjóra	að	láni	

Á	 grundvelli	 kjarasamninga	 sem	 gerðir	 voru	 uppúr	 aldamótum	 2000	 milli	 Samtaka	

atvinnulífsins	og;	VR,	 Landsambands	 íslenskra	verslunarmanna	 (LÍV),	 Flóabandalagsins,	

Verkamannasambands	Íslands	og	Landsambands	iðnverkafólks	voru	starfsmenntasjóðir	

myndaðir.	 Hlutverk	 starfsmenntasjóðanna	 er	 meðal	 annars:	 að	 auka	 starfshæfni	 og	

símenntun	starfsmanna,	hvetja	til	náms,	stuðla	að	auknu	framboði	af	námi	og	námsefni	

sem	 svarar	 þörfum	 atvinnulífsins,	 veita	 hvatningu	 til	 hærra	 menntunarstigs	 í	

fyrirtækjum,	 bæta	 samkeppnishæfni	 fyrirtækja	með	 aukinni	menntun	 starfsmanna	 og	

hafa	 frumkvæði	 að	 þróunarverkefnum	 í	 starfsmenntun	 (Félag	 atvinnurekenda,	 ed.;	

Landsmennt,	2015;	Starfsafl,	ed.;	Starfsmenntasjóður	verslunar-	og	skrifstofufólks,	ed.).	

Verkefnið	 Fræðslustjóri	 að	 láni	 hófst	 árið	 2007.	 Það	 voru	 starfsmenntasjóðirnir	

Landsmennt	og	Starfsafl	sem	stóðu	að	mótun	verkefnisins	og	fóru	af	stað	með	það.		

Þegar	verkefnið	var	mótað	var	horft	til	verkefnis	sem	Starfsmennt	fræðslusetur	býður	

opinberum	 stofnunum	 uppá	 sem	 er	 kallað	 Ráðgjafi	 að	 láni	 og	 Markviss	

aðferðafræðinnar.	 Verkefnið	 Ráðgjafi	 að	 láni	 er	 þó	 mun	 stærra	 en	 verkefnið	

Fræðslustjóri	að	láni,	en	sá	ráðgjafi	fer	yfir	mun	meira	en	fræðslu-	og	þjálfunarmál	innan	

stofnanna.	Landsmennt	tók	einnig	þátt	í	því	verkefni	með	Starfsmennt	þar	sem	að	það	

kom	fyrir	að	Starfsmennt	fór	inn	á	stofnun,	með	verkefnið	Ráðgjafi	að	láni,	þar	sem	voru	

starfsmenn	sem	tilheyrðu	Landsmennt	(Starfsmennt,	ed.).	

Markviss	 er	 þarfagreiningaraðferð	 sem	 var	 búin	 til	 af	 iðnfyrirtækjum	 og	

launþegasamtökum	 iðnaðarins	 í	 Danmörku.	 Aðferðin	 heitir	 á	 dönsku	 Strategisk	

Udvikling	 af	 Medarbejdere,	 (skammstafað	 SUM).	 Símenntunarmiðstöðvar	 hér	 á	 landi	

komu	 með	 aðferðina	 til	 Íslands	 og	 fer	 Kvasir,	 samtök	 fræðslu-	 og	

símenntunarmiðstöðva,	með	 umsjón	 á	Markviss.	Markviss	 aðferðafræðin	 gengur	 út	 á	

það	að	setja	fræðslu	í	markvissan	farveg.	Landsmennt	og	Starfsafl	tóku	þátt	í	þeirri	vinnu	
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að	staðfæra	aðferðina	fyrir	íslenskan	markað,	og	tóku	þátt	í	nokkrum	tilraunaverkefnum	

með	 símenntunarmiðstöðvunum.	 Þar	 má	 segja	 að	 hugmyndin	 að	 verkefninu	

Fræðslustjóri	að	láni	hafi	fæðst,	árin	2002	og	2003	(Kvasir,	ed.).	

Eitt	af	grunnhlutverkum	starfsmenntasjóðanna	er	að	styrkja	fræðslu,	en	þeir	styrkja	

fyrirtæki	um	allt	að	75%	af	kostnaði	við	fræðslu.	Kom	það	í	ljós	með	þátttöku	í	Ráðgjafa	

að	 láni	 og	 í	 tilraunaverkefnunum	 við	 að	 innleiða	Markviss	 aðferðina	 að	 fræðsla	 og	

þjálfun	nýttist	 betur	þar	 sem	aðferðin	 var	prófuð	heldur	en	ekki.	Má	því	 rekja	 tilgang	

verkefnisins	Fræðslustjóri	að	láni	að	því	að	starfsmenntasjóðirnir	vilja	að	styrkirnir	sem	

þeir	veita	nýtist	sem	best	og	að	fræðsla	sé	markviss.	

Í	 byrjun	 hét	 Fræðslustjóri	 að	 láni	 verkefnið	 Starfsmannaþjálfun	 Landsmenntar	 og	

Starfsmannaþjálfun	Starfsafls.	Það	var	unnið	alveg	eins	en	í	sitt	hvoru	lagi.	Það	reyndist	

auðveldara	 að	 kynna	 verkefnið	 fyrir	 fyrirtækjum	 úti	 á	 landi.	 Má	 telja	 að	 nálægðin	 á	

litlum	 stöðum	 út	 á	 landi	 hafi	 átt	 þátt	 í	 því	 hversu	 vel	 tókst	 að	 kynna	 verkefnið	 fyrir	

fyrirtækjum.	Á	landsbyggðinni	voru	það	aðilar	á	vinnumarkaðinum	sem	komu	að	því	að	

koma	símenntunarmiðstöðvunum	á	laggirnar	þannig	að	góð	tengsl	voru	á	milli	fyrirtækja	

og	símenntunarmiðstöðva.	Ráðgjafarnir	sem	komu	inn	í	fyrirtæki	sem	Fræðslustjórar	að	

láni	 komu	 frá	 símenntunarmiðstöðvunum	 og	 þær	 sáu	 einnig	 um	 skipulagningu	 á	

fræðslunni	 sem	 kom	 í	 framhaldi.	 Það	 var	 svo	 þegar	 Starfsmenntasjóður	 verslunar-	 og	

skrifstofufólks	kemur	inn	í	þetta	að	sjóðirnir	fara	að	vinna	saman	að	verkefninu	og	það	

fékk	heitið	Fræðslustjóri	að	láni.	

4.2 Verkefnið	Fræðslustjóri	að	láni	

Í	 dag	 eru	 átta	 starfsmenntasjóðir	 og	 fræðslusetur	 sem	 standa	 að	 verkefninu	

Fræðslustjóri	 að	 láni.	 Þeir	 eru:	 Iðan	 fræðslusetur,	 Landsmennt,	Menntasjóður	 VSSÍ	 og	

SA,	 Starfsafl,	 	 Rafiðnaðarskólinn,	 Starfsmenntasjóður	 verslunar-	 og	 skrifstofufólks,	

Starfsmenntasjóður	verslunarinnar	og	Sjómennt	(Áttin,	ed.)1.		

Fræðslustjóri	að	láni	felur	í	sér	að	fyrirtæki	geta	sótt	um,	til	þeirra	starfsmenntasjóða	

og	 fræðslusetra	 sem	 það	 borgar	 í,	 að	 fá	 ráðgjafa	 til	 sín	 sem	 greinir	 fræðslu-	 og	

þjálfunarþarfir	innan	fyrirtækisins.	Oft	borgar	sama	fyrirtækið	í	marga	sjóði	og	vinna	þá	

																																																								
1	Áttin	er	vefsíða	sem	starfsmenntasjóðirnir	settu	upp	í	sameiningu	til	þess	að	halda	utan	um	umsóknir	

fyrir	Fræðslustjóra	að	láni		og	styrki	til	fræðslu.	
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sjóðirnir	 saman	 að	 verkefninu.	 Ráðgjafinn	 sem	 kemur	 inn	 í	 fyrirtækið	 er	 sérhæfður	 í	

vinnustaðafræðslu	 og	 óformlegu	 námi.	 Hann	 greinir	 stöðu	 fræðslu-	 og	 þjálfunarmála	

innan	 fyrirtækisins,	 framkvæmir	 þarfagreiningu	 og	 fer	 yfr	 markmið	 og	 væntingar	

stjórnenda	og	starfsmanna.	Loks	leggur	ráðgjafinn	fram	fræðslu-	og	símenntunaráætlun	

sem	leggur	grunn	að	markvissri	fræðslu	starfsmanna.	Að	fá	til	sín	Fræðslustjóra	að	láni	

er	fyrirtækjum	í	raun	að	kostnaðarlausu	þar	sem	að	starfsmenntasjóðirnir	kosta	það	en	

fyrirtækin	 borga	 fræðslugjald	 í	 sjóðina.	 Ferlið	 tekur	 um	 það	 bil	 tvo	 mánuði	 (Iðan	

fræðslusetur,	 Landsmennt,	 Rafiðnaðarskólinn,	 Starfsafl	 og	 Starfsmenntasjóður	

verslunar-	og	skrifstofufólks,	ed.).	

Notast	 er	 við	 bæði	Markviss	 aðferðarfræðina	 og	 þarfagreiningarlíkan	 úr	 fræðum	

starfsþróunar	 sem	 er	 lagað	 að	 þessu	 verkefni	 og	 íslenskum	 vinnumarkaði.	Markviss	

aðferðafræðin	er	notuð	af	ráðgjöfum	símenntunarmiðstöðvanna	sem	eru	með	réttindi	

sem	Markviss	ráðgjafi.	Í	Markviss	aðferðinni	er	notast	við	stýrihópa	í	greiningarvinnunni	

inn	 í	 fyrirtækinu.	 Þá	 eru	 stýrihópar	 myndaðir	 úr	 fjölbreyttum	 hópi	 starfsmanna	 og	

ráðgjafinn	er	þeim	til	aðstoðar.	Stýrihópurinn	fær	ákveðin	verkfæri	og	hópurinn	vinnur	

þetta	saman	en	svo	er	það	ráðgjafinn	sem	vinnur	úr	upplýsingunum.	Þar	eru	til	dæmis	

viðhorfskannanir	 og	 spurningalistar	 gerðir	 og	 lagðir	 fyrir	 alla	 starfsmenn.	 Sjálfstætt	

starfandi	 ráðgjafar	 notast	 við	 þarfagreiningu	 úr	 fræðum	 starfsþróunar.	 Notast	 er	 við	

rýnihópa	en	þá	er	tekinn	fjölbreyttur	hópur	starfsmanna	sem	þverskurður	úr	fyrirtækinu	

og	 ráðgjafinn	 stýrir	 meira	 vinnunni	 en	 með	Markviss	 aðferðinni.	 Það	 gerist	 samt	 að	

sjálfstæðir	 ráðgjafar	 senda	 einnig	 út	 spurningarlista	 til	 allra	 starfsmanna	 ef	 þeir	 vilja	

ítarlegri	skilning	á	einhverju.		

Fræðslustjóri	 að	 láni	 er	 ekki	 einungis	 aðferðafræði	 við	 að	 greina	 heldur	 einnig	

aðferðafræði	til	þess	að	hrinda	af	stað	og	meta	fræðslu	hjá	fyrirtækjum	og	stofnunum.	

Tilgangur	 verkefnisins	 er	 að	 fræðsla	 verði	 markviss	 og	 aðalafurð	 þess	 sé	 fræðslu-	 og	

símenntunaráætlun	sem	er	til	eins	til	þriggja	ára.	

4.3 Vinnuferlið	í	verkefninu	

Þegar	fyrirtæki	ákveður	að	sækja	um	þátttöku	í	Fræðslustjóra	að	láni	sækir	hann	um	það	

á	 vefsíðu	 verkefnisins	 Áttin.	 Þar	 merkir	 stjórnandi	 fyrirtækisins	 við	 alla	 sjóði	 sem	

fyrirtækið	 borgar	 í,	 með	 fræðslugjaldi	 atvinnurekanda.	 Sá	 sjóður	 með	 hæst	 hlutfall	
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starfsmanna	 innan	 fyrirtækisins	 stýrir	 verkefninu,	 reiknar	 út	 tímafjölda	 ráðgjafans,	

ræður	ráðgjafa	og	kallar	alla	aðila	verkefnisins	á	fund.	Búið	er	að	þróa	reiknilíkan	til	þess	

að	 finna	 út	 hversu	 marga	 tíma	 ráðgjafinn	 fær	 til	 þess	 að	 fara	 inn	 í	 fyrirtækið.	

Reiknilíkanið	var	búið	til	út	frá	reynslu	og	í	samstarfi	við	ráðgjafanna.	

Ferlið	hefst	 svo	 formlega	með	því	að	allir	aðilar;	 starfsmaður	 starfmenntasjóðanna,	

forsvarsmaður	 fyrirtækisins	 og	 ráðgjafinn,	 hittast	 og	 undirrita	 samning	 um	 þátttöku	 í	

Fræðslustjóra	 að	 láni.	 Í	 samningnum	 kemur	 meðal	 annars	 fram	 að	 markmið	 með	

þátttöku	 sé	 samkeppnisforskot	 bæði	 fyrirtækisins	 og	 starfsmanna.	 Að	 því	 loknu	 fer	

ráðgjafinn	inn	í	fyrirtækið	og	ræðir	við	stjórnendur	um	væntingar	þeirra	til	verkefnisins.	

Þar	 næst	 myndar	 ráðgjafinn	 í	 samstarfi	 við	 stjórnandann	 rýni-	 eða	 stýrihópa	 úr	

fjölbreyttum	 hóp	 starfsmanna.	 Ráðgjafinn	 vinnur	 með	 starfsmönnum	 í	 hópunum	 að	

þarfagreiningu	 þjálfunar	 og	 fræðslu.	 Í	 miðju	 ferli	 er	 haldinn	 stöðufundur	 með	 öllum	

aðilum.	 Útfrá	 því	 sem	 kemur	 útúr	 rýni-	 eða	 stýrihópavinnunni	 býr	 ráðgjafinn	 svo	 til	

fræðsluáætlun	fyrir	fyrirtækið	og	fundar	með	stjórnendum	og	fer	yfir	áætlunina.	Margt	

annað	getur	einnig	komið	út	úr	vinnunni	en	eingöngu	fræðsluáætlun.	Það	þarf	kannski	

að	endurskipuleggja	hvernig	tekið	er	á	móti	nýliðum	og	hvernig	þjálfun	þeirra	fer	fram	

eða	 endurskipuleggja	 einhver	 ferli	 innan	 fyrirtækisins	 til	 að	 auðvelda	 skilning	

starfsmanna.	 Áður	 en	 ráðgjafinn	 lýkur	 vinnu	 sinni	 inn	 í	 fyrirtækinu	 myndar	 hann	

fræðslunefnd	 úr	 hópi	 starfsmanna.	 Að	 lokum	 hittast	 allir	 aðilar	 verkefnisins	 aftur	 þar	

sem	farið	er	yfir	hvernig	verkefnið	tókst	til	og	fræðsluáætlunina.	Ráðgjafinn	skilar	skýrslu	

til	starfsmenntasjóðanna	annars	vegar	og	fyrirtækisins	hins	vegar.	

Það	er	 svo	 í	 verkahring	 stjórnenda	að	 framfylgja	 áætluninni	og	 fyrirtækin	 geta	 sótt	

um	 styrki	 til	 starfsmenntasjóðanna	 sem	 að	 taka	 þátt	 í	 allt	 að	 75%	 af	 kostnaði	 við	

fræðslu.	 Fræðslunefndin	 sem	 ráðgjafinn	myndaði	ber	 einnig	 ábyrgð	á	 að	 farið	 sé	eftir	

fræðsluáætluninni.	Oft	kemur	einnig	fyrir	að	ráðgjafinn	aðstoði	við	að	skipuleggja	fyrstu	

námskeiðin	og	koma	fyrirtækjunum	af	stað	 í	því	að	 fylgja	 fræðsluáætluninni.	Einnig	er	

stundum	 möguleiki	 fyrir	 fyrirtækin	 að	 semja	 svo	 í	 framhaldi	 við	 ráðgjafann	 að	

skipuleggja	og	jafnvel	sjá	um	námskeið	og	fræðslu,	hvort	sem	það	er	Markviss	ráðgjafi	

frá	símenntunarmiðstöð	eða	sjálfstæður	ráðgjafi.	Þegar	það	er	gert	er	það	ekki	innifalið	í	

Fræðslustjóra	 að	 láni	 verkefninu	 en	 fyrirtækin	 geta	 sótt	 um	 fræðslustyrk	 frá	

starfsmenntasjóðnum.	



	

42	

Í	samningnum	sem	undirritaður	var	af	öllum	aðilum	er	tekið	fram	að	eftir	að	liðnir	eru	

um	það	bil	tveir	mánuðir	frá	vinnu	ráðgjafans	fer	hann	aftur	 inn	í	fyrirtækið	og	fer	yfir	

hvernig	fræðsluáætluninni	hefur	verið	fylgt.	

4.4 Vinna	fyrirtækjanna	með	ráðgjafanum	

Farið	hefur	verið	yfir	hvernig	ferlið	er	uppbyggt.	Nú	verður	farið	yfir	vinnu	fyrirtækjanna	

með	ráðgjafanum	og	hvað	kom	út	úr	þeirri	vinnu	og	þarfagreiningu.	Lykilatriði	sem	horft	

verður	 á	 eru:	 Fræðsluáætlun,	 nýliðamóttaka,	 upplýsingaflæði,	 fræðslumat	 og	

starfsþróun.	

4.4.1 Fræðsluáætlun	

Hjá	 fyrirtæki	 A	 var	 fræðsluáætlun	 ekki	 aðalatriði	 eins	 og	 er	 kannski	 lagt	 upp	með	 hjá	

forsvarsmönnum	verkefnisins.	En	það	mætti	 segja	að	það	hafi	komið	örfræðsluáætlun	

út	 úr	 þátttöku	 fyrirtækis	 A.	 Það	 sem	 var	 ákveðið	 var	 að	 hafa	 íslenskukennslu,	

starfsmannafundi,	vinnudaga	fyrir	verkstjóra	og	skyndihjálparnámskeið.	Ákveðið	var	að	

skyndihjálparnámskeið	 yrðu	 haldin	 fyrir	 starfsmenn	 á	 tveggja	 ára	 fresti	 og	

íslenskukennslan	 væri	 á	 vinnustaðnum	 og	 vinnutengd.	 Í	 staðinn	 fyrir	 að	 þýða	 allt	 á	

vinnustaðnum	 yfir	 á	 pólsku	 var	 pólskum	 starfsmönnum	 kennt	 öll	 helstu	 hugtök	 og	

verklýsingar	sem	notuð	eru	á	vinnustaðnum.	Vinnudagar	verkstjóranna	er	líka	á	tveggja	

ára	 fresti	 og	 er	 sami	 ráðgjafi	 og	 var	 Fræðslustjóri	 að	 láni	 fenginn	 til	 að	 sjá	 um	 þá	

vinnudaga	þar	sem	vinnulag	og	verkferlar	er	samræmt	og	farið	yfir	ef	eitthvað	þarf	að	

breyta.	Í	kjölfarið	á	vinnudögum	eru	yfirleitt	einhverjar	breytingar	sem	eru	svo	kynntar	

fyrir	starfsmönnum	á	starfsmannafundum.	

Hjá	 fyrirtæki	 B	 var	 gerð	 fræðsluáætlun	 til	 tveggja	 ára.	 Ráðgjafarnir	 aðstoðuðu	 við	

gerð	 hennar	 og	 var	 hún	 gerð	 eftir	 viðmiðum	 stjórnanda.	 Fyrirtæki	 B	 gefur	 út	

fræðsluáætlun	sína	á	haustin	og	er	með	hana	uppbyggða	eins	og	skólaár,	eftir	önnum.	

Fræðsluáætlunin	 er	 aðgengileg	 öllum	 starfsmönnum	 þannig	 að	 það	 er	 hægt	 að	

skipuleggja	menntun	samhliða	vinnu.	Fræðsluáætlunin	er	skipt	upp	í	skyldunámskeið	og	

valnámskeið.	 Sum	 skyldunámskeið	 eru	 fyrir	 alla	 starfsmenn	 eins	 og	 skyndihjálp	 og	

öryggisnámskeið	 en	 fyrirtækið	 er	 einnig	 með	 mismunandi	 skyldunámskeið	 hjá	 hverri	

deild	fyrir	sig.	Allir	starfsmenn	geta	tekið	þátt	í	valnámskeiðum	sem	eru	í	boði	reglulega,	
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þau	eru	yfirleitt	heilsutengd.	Einnig	er	 íslenskunám	 í	boði	 fyrir	erlenda	starfsmenn,	en	

þeir	 sækja	 það	 fyrir	 utan	 vinnustað	 hjá	 viðurkenndum	 aðilum	 og	 fyrirtækið	 sér	 um	

kostnaðinn.	Eftir	herferð	í	að	tryggja	að	erlendir	starfsmenn	vissu	að	íslenskunám	væri	í	

boði	var	mjög	mikið	um	að	starfsmenn	nýttu	 sér	það.	Næstu	 skref	eru	því	að	bjóða	á	

upp	á	íslenskunám	fyrir	vinnustaðinn,	það	er	að	starfsmenn	læri	 inn	á	tungumálið	sem	

notað	 er	 á	 vinnustaðnum.	 Fyrirtækið	 tók	 einnig	 upp	 fræðslumat	 þar	 sem	 að	 allir	

starfsmenn	 fá	 tölvupóst	 eftir	 þátttöku	 á	 námskeiði	 og	 það	 beðið	 um	 að	 meta	

námskeiðið.	Fræðslumatið	er	svo	notað	til	þess	að	byggja	upp	næstu	fræðsluáætlun.	

Fyrirtæki	 C	 setti	 upp	 fræðsluáætlun	 til	 þriggja	 ára.	 Henni	 var	 framfylgt	 en	 hún	

teygðist	inn	á	fjórða	árið	og	breyttist	örlítið	á	tímabilinu.	Þar	sem	aldrei	hafði	verið	nein	

fræðsla	 hjá	 fyrirtækinu	 áður	 var	 sett	 upp	 nokkuð	 almenn	 fræðsla	 eins	 og	

skyndihjálparnámskeið	og	þjónustunámskeið.	Fyrirtækið	býður	erlendum	starfsmönnum	

uppá	 íslenskukennslu	 sem	þeir	 sækja	 hins	 vegar	 utan	 vinnustaðarins	 og	 hefur	 ásókn	 í	

það	aukist.	Mjög	góð	þátttaka	starfsmanna	var	á	námskeiðunum,	ekki	var	skyldumæting	

en	nánast	allir	mættu.	Útúr	vinnunni	með	ráðgjafanum	kom	ákall	frá	starfsmönnum	að	

þeir	 vildu	 kynnast	 fyrirtækinu	 betur	 og	 þá	 aðallega	 hinum	 starfsstöðvunum.	 Voru	 því	

gerðar	kynningar	á	milli	starfsstöðva.	

Fyrirtæki	D	setti	sína	fræðsluáætlun	upp	til	tveggja	ára	eins	og	stjórnandinn	sá	þetta	

best	 fyrir	 sér.	 Skipulagði	 hvað	 yrði	 kennt	 innanhús	 og	 hvað	 yrði	 aðkeypt.	 Fyrirtækið	

skipti	fræðslunni	upp	eftir	mismunandi	hópum	starfsmanna.	Til	dæmis	fær	fólk	sem	er	í	

100%	stöðu	öðruvísi	fræðslu	en	þeir	sem	eru	í	hlutastarfi	meðfram	námi	og	stjórnandinn	

hafði	þetta	að	segja	um	það:	

Skólakrakkar	 sem	eru	 að	 vinna	 aðra	 hvora	 helgi	 og	 2	 kvöld	 í	 viku,	 þau	 eru	
ekkert	að	springa	úr	spenningi	að	mæta	á	námskeið	eftir	sitt	nám.	Þannig	að	
þetta	er	svona	spurning	um	að	koma	þeirra	fræðslu	á	framfæri	innanhús.	

Stjórnendur	 fyrirtækis	 D	 eru	 því	meðvitaðir	 um	 fræðsluþarfir	mismunandi	 hópa	 og	

taka	tillit	til	þeirra	og	sníða	fræðslu	eftir	því.	Byrjað	var	á	fræðslu	fyrir	millistjórnendur	

þar	 sem	 mikið	 álag	 hvílir	 á	 þeim	 í	 fyrirtækinu.	 Fyrirtækið	 vill	 leggja	 áherslu	 á	 að	

millistjórnendur	nái	að	minnka	streitu	sem	gæti	fylgt	álaginu.	Í	framtíðinni	sér	stjórnandi	

fyrir	 sér	 að	 bjóða	 millistjórnendunum,	 sem	 eru	 fæstir	 mikið	 menntaðir,	 uppá	

raunfærnimat.	
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4.4.2 Nýliðamóttaka	

Eftir	að	fyrirtæki	A	fékk	Fræðslustjóra	að	láni	breyttist	móttaka	nýliða.	Stjórnandi	gerði	í	

samvinnu	við	ráðgjafann	gátlista	nýliða	fyrir	yfirmenn.	Þar	kemur	fram	hvað	yfirmaður	

þarf	að	gera	þegar	hann	tekur	á	móti	nýjum	starfsmanni	og	hvað	starfsmaðurinn	þarf	að	

læra	 fyrstu	 þrjá	mánuði	 í	 starfi.	 Að	 gátlistanum	 og	 þremur	mánuðum	 liðnum	 þarf	 að	

ákveða	 hvort	 að	 fastráða	 eigi	 starfsmanninn	 og	 þá	 þarf	 að	 skrifa	 undir	 samning	 við	

starfsmanninn.	Þjálfun	nýliða	hefur	ekki	breyst	mikið	en	hún	er	skipulagðari.	Búið	er	að	

finna	 út	 hvaða	 starfsmenn	 eru	 bestir	 í	 því	 að	 þjálfa	 upp	 nýja,	 því	 að	 stjórnendur	

fyrirtækisins	gera	sér	fulla	grein	fyrir	því	að	þó	svo	að	fólk	séu	góðir	starfsmenn	þá	eru	

ekki	allir	sem	geta	þjálfað	upp	nýja	starfsmenn.	

Hjá	 fyrirtæki	B	er	nýliðaþjálfun	einn	af	 lykilþáttum	í	 fræðslunni.	Eftir	að	hafa	 fengið	

Fræðslustjóra	 að	 láni	 sagði	 stjórnandinn	 að	 nýliðamóttakan	 væri	 orðinn	 mjög	 stór	

málaflokkur	hjá	fyrirtækinu	og	að	ferlið	væri	orðið	skilgreindara	og	skilvirkara.	Þegar	nýr	

starfsmaður	hefur	starf	þarf	hans	yfimaður	að	vera	búin	að	undirbúa	komu	hans	og	fara	

yfir	skilgreindan	 lista.	Einnig	er	búið	að	útbúa	 lista	yfir	hvað	þarf	að	fara	yfir	með	nýja	

starfsmanninnum	fyrsta	daginn	og	fyrsta	mánuð	í	starfi.	Nýja	kerfið	fyrir	nýliðamóttöku	

skilgreinir	 einnig	 hvenær	þjálfun	 á	 að	 vera	 lokið.	 Stjórnandinn	 vill	 gera	 allt	 til	 þess	 að	

koma	í	veg	fyrir	að	nýjum	starfsmönnum	sé	hent	í	djúpu	laugina	og	gerir	sér	grein	fyrir	

að	allt	sem	þau	gera	í	nýliðaþjálfun	miðar	að	því	að	auka	gæði	þjónustunnar.	

Fyrirtæki	D	var	nýbúið	að	taka	nýliðafræðslu	í	gegn	hjá	sér	með	sama	ráðgjafa	og	það	

fékk	sem	Fræðslustjóra	að	láni.	Breytingin	á	nýliðaþjálfuninni	var	í	raun	það	sem	hrinti	

fyrirtækinu	út	í	það	að	fá	Fræðslustjóra	að	láni.	Nýliðaþjálfunin	hjá	fyrirtækinu	er	mjög	

markviss	og	fá	þjálfarar	lista	yfir	atriði	sem	þarf	að	fara	yfir	og	hvenær	það	eigi	að	gerast	

og	hvað	þjálfunin	eigi	að	taka	 langan	tíma.	Fyrirtækið	bjó	einnig	til	þjálfunaraðstöðu	á	

einni	starfsstöðinni	og	fer	hluti	þjálfunarinnar	fram	þar	og	hinn	hlutinn	á	vinnustaðnum	

sem	 nýliðinn	 á	 að	 starfa	 á.	 Eftir	 að	 hafa	 bætt	 nýliðamóttökuna	 verulega	 finnur	

stjórnandi	fyrir	miklum	mun	á	öryggi	nýrra	starfsmanna	í	starfi	á	þeim	starfsstöðum	þar	

sem	þjálfunaráætlun	er	framfylgt.	
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4.4.3 Upplýsingaflæði	

Aðalmarkmið	fyrirtækis	A	var	að	búa	til	starfsmannahandbók.	Stjórnandinn	bjó	hana	til	í	

samstarfi	 við	 ráðgjafann.	 Með	 starfsmannahandbókinni	 vildi	 stjórnandinn	 samræma	

ferli	milli	mismunandi	 starfsstöðva	 þar	 sem	 að	 fyrirtækið	 var	 nýbúið	 að	 kaupa	 önnur	

fyrirtæki	og	sameina	í	eitt.	Starfstöðvar	voru	á	þremur	stöðum	á	Íslandi	og	mismunandi	

menning,	hefðir,	laun	og	réttindi	eftir	stöðum	sem	stjórnandi	vildi	samræma	og	bjó	því	

til	 starfsmannahandbækur	 fyrir	 verkstjóra	 á	 öllum	 stöðunum.	 Það	 kom	 sér	 vel	 að	

samræma	vinnustaðina	því	að	þegar	rannsókn	var	gerð	var	undirbúningur	á	sameiningu	

starfstöðvanna	hafinn	 sem	verður	árið	2017.	Einnig	 voru	 settir	upp	 starfsmannafundir	

og	fjallað	er	um	þá	í	handbókinni	þar	sem	starfsmenn	eru	hvattir	til	að	tjá	sig	á	þeim	ef	

þeir	hafa	eitthvað	fram	að	færa	

Þegar	 fyrirtæki	 B	 var	 að	 skipuleggja	 viðhorfskönnun	 fyrir	 starfsmenn	 kom	 í	 ljós	 að	

erfitt	 var	 að	 miðla	 upplýsingum	 til	 starfsmanna.	 Var	 því	 ákveðið	 að	 allir	 starfsmenn	

fengju	tölvupóstfang	og	aðgang	að	innri	vef	fyrirtækisins.	Fyrirtækið	var	nýlega	búið	að	

innleiða	nýjan	innri	vef	en	gerði	sér	grein	fyrir	því	að	hann	væri	ekki	nógu	hentugur	og	

fékk	sér	því	nýjan	betri.	Öll	skráning	á	námskeið	hjá	fyrirtækinu	fer	fram	rafrænt	og	eftir	

að	starfsmenn	sækja	námskeið	á	vegum	fyrirtækisins	fá	þeir	tölvupóst	þar	sem	þeir	eru	

beðnir	um	að	framkvæma	mat	á	námskeiðinu.	Gott	flæði	upplýsinga	er	fyrirtækinu	mjög	

mikilvægt	 og	 eru	 stjórnendur	 alltaf	 að	 huga	 að	 því	 hvað	 er	 gott	 og	 hvað	mætti	 bæta	

þegar	kemur	að	því	að	miðla	upplýsingum	til	starfsmanna.	

Fyrirtæki	C	gefur	út	á	tveggja	mánaða	fresti	fréttabréf	sem	starfsmenn	fá	sent	heim	

til	sín	í	pósti.	Flestir	starfsmenn	fyrirtækisins	sitja	ekki	við	tölvur	á	daginn	í	vinnunni	og	

margir	ekki	 tæknivæddir	en	fyrirtækið	gerir	sitt	besta	til	að	koma	upplýsingum	til	allra	

starfsmanna.	 Auk	 fréttabréfsins	 er	 fyrirtækið	 með	 Facebook	 hóp,	 innra	 net	 og	

upplýsingaskjái.	Eitt	af	því	sem	kom	út	úr	stýrihópunum	var	að	nýta	 fréttabréfið	betur	

fyrir	 fræðslu-	 og	 öryggismál.	 Fyrirtækið	 hefur	 því	 lagt	 sig	 fram	 í	 að	 miðla	 þannig	

upplýsingum	til	starfsmanna	 í	 fréttabréfinu,	stuttum	hnitmiðuðum	fræðslupunktum	og	

öryggiskornum.	
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4.4.4 Fræðslumat	

Fyrirtæki	 B	 tók	merkilegt	 skref	 í	 fræðslumálum	 þegar	 það	 fékk	 Fræðslustjóra	 að	 láni.	

Fyrirtækið	 tók	 upp	 á	 því	 að	 framkvæma	 fræðslumat.	 Eftir	 að	 starfsmaður	 sækir	

námskeið	 fær	 hann	 tölvupóst	 þar	 sem	 hann	 er	 beðinn	 um	 að	 meta	 kennarann	 og	

námskeiðið	 og	 segja	 sína	 skoðun	 á	 hvað	 var	 gagnlegt	 eða	 hvort	 að	 hann	 vilji	 öðruvísi	

fræðslu.	Stjórnandinn	sagði	að	þetta	mat	nýtist	þeim	mjög	vel	til	þess	að	halda	áfram	í	

þróun	á	fræðslu	innan	fyrirtækisins	og	sagði	þetta	um	fræðslumatið:	

Það	 er	 það	 dýrmætasta	 sem	 við	 höfum	 svo	 byggt	 ofaná.	 Hugsunin	 er	 í	
rauninni	 að	 þetta	 er	 bara	 stöðugt	 endurmat,	 þetta	 er	 ekkert	 sem	 er	 fast	
nema	skyldufræðslan.	

Hjá	 fyrirtæki	 D	 er	 ekki	 framkvæmt	 neitt	 formlegt	 mat	 á	 fræðslunni	 en	 það	 er	 þó	

langtíma	markmið	að	setja	slíkt	upp	og	mæla	árangur.	Stjórnandi	D	telur	sig	geta	metið	

árangur	 fræðslunnar	 ágætlega	 út	 frá	 kvörtunum	 sem	 fyrirtækinu	 berst.	 Einnig	 réði	

stjórnandinn	inn	fræðslu-	og	þjálfunarfulltrúa	eftir	að	hafa	fengið	Fræðslustjóra	að	láni.	

Þar	sem	að	fræðslu-	og	þjálfunarfulltrúi	tekur	þátt	í	allri	fræðslu,	eða	sér	um	hana,	fylgist	

hann	ágætlega	með	hvað	virkar	og	hvað	ekki.	

4.4.5 Starfsþróun	

Eftir	 að	 fyrirtæki	 B	 fékk	Fræðslustjóra	 að	 láni	 hefur	 þróunarvinnan	 í	 fræðslumálunum	

haldið	áfram	að	þróast	og	þegar	rannsóknin	var	framkvæmd	var	fyrirtækið	komið	í	það	

að	greina	öll	 störf,	 færnigreina	og	hæfnigreina.	Byrjað	var	að	búa	til	 starfsþróunarkort	

og	markmiðið	er	að	sýna	starfsmönnum	sem	vilja	færast	til	og	þróast	innan	fyrirtækisins	

hvernig	það	fer	að	því	að	komast	í	eitthvað	ákveðið	starf.	

Í	 fyrirtæki	 C	 er	 starfsþróun	 mjög	 mikilvæg.	 Það	 er	 ekki	 hátt	 menntunarstig	 hjá	

fyrirtækinu	en	fyrirtækið	leggur	mikla	áherslu	á	að	þjálfa	og	byggja	starfsmenn	sína	upp	

og	halda	þeim	hjá	fyrirtækinu	þar	sem	að	þekkingin	er	mjög	sérhæfð.	Í	staðinn	fyrir	að	

ráða	inn	háskólamenntaðan	einstakling	með	litla	þekkingu	á	starfseminni	vill	fyrirtækið	

frekar	byggja	upp	starfsmenn	og	telur	stjórnandinn	að	þetta	hafi	mikil	áhrif	á	það	hversu	

lítil	 starfsmannavelta	 sé	 hjá	 fyrirtækinu	 og	 sagði	 þetta	 um	 það:	 „Þannig	 að	 það	 séu	

einhver	svona	þrep	hjá	fyrirtækinu	sem	að	bjóða	upp	á	frekari	framtíð	og	þetta	heldur	

fólki	hérna	alveg	pottþétt,	fyrir	utan	allt	annað	auðvitað,	en	þetta	hefur	mikil	áhrif.“	
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4.5 Upplifun	og	reynsla	stjórnenda?	

Hér	verður	farið	yfir	upplifun	og	reynslu	stjórnenda	af	þeirri	vinnu	sem	þeir	tóku	þátt	í	

með	 fræðslustjóranum.	 Þau	 lykilatriði	 sem	 fjallað	 verður	 um	 eru	 samstarfið	 við	

fræðslustjórana,	hagnýt	ráð	sem	fræðslustjórarnir	gáfu	stjórnendunum	sem	snúa	frekar	

að	almennum	umbótum	mannauðsstjórnunar	 frekar	en	að	 fræðslumálum	og	kostir	og	

gallar	við	þátttöku	þeirra	í	Fræðslustjóra	að	láni.	

4.5.1 Samstarfið	

Stjórnandinn	hjá	fyrirtæki	A	talaði	um	að	samstarf	hafi	verið	gott	við	ráðgjafann	og	að	

ráðgjafinn	 hafi	 verið	 sveigjanlegur	 og	 tekið	 tillit	 til	 þess	 að	 stjórnandinn	 vildi	 ekki	 á	

þessum	tímapunkti	fara	alla	leið	í	ferlinu.	Stjórnandinn	og	ráðgjafinn	hafi	byrjað	á	því	að	

fara	yfir	óskir	og	þau	 í	 sameiningu	ákveðið	að	 í	 rýnihópum	yrðu	bara	millistjórnendur.	

Þau	 fóru	saman	á	starfstöðvar	úti	á	 landi	og	þar	 talaði	 ráðgjafinn	við	millistjórnendur.	

Ráðgjafinn	 og	 stjórnandinn	 unnu	 svo	 saman	 úr	 þeim	 upplýsingum	 sem	 komu	 fram	 í	

rýnihópunum.	

Samstarf	 ráðgjafanna	 tveggja	 og	 þeirra	 þriggja	 starfsmanna	 sem	 héldu	 utan	 um	

verkefnið	 hjá	 fyrirtæki	 B	 var	 mjög	 gott.	 Stjórnandinn	 sagði	 frá	 því	 að	 hún	 hafi	 leitt	

verkefnið	 en	 að	 ráðgjafarnir	 hafi	 alveg	 séð	 um	 að	 leiða	 vinnuna	 sem	 fór	 fram	 inn	 í	

stýrihópunum.	Starfsmennirnir	þrír	sáu	um	að	raða	starfsmönnum	inn	 í	 rýnihópana	og	

lögðu	mikla	 vinnu	 í	 að	að	 fulltrúar	 allra	deilda	og	 starfsstöðva	 væru	 í	 stýrihópunum.	 Í	

stýrihópnum	 var	 búin	 til	 fræðslugreining	 og	 viðhorfskönnun	 sem	 var	 lögð	 fyrir	 alla	

starfsmenn	 og	 var	 það	 gert	 til	 að	 raddir	 sem	 flestra	 heyrðust.	 Ráðgjafarnir	 sáu	 um	

framkvæmd	 á	 könnuninni	 ásamt	 því	 að	 vinna	 úr	 þeim	 upplýsingum	 sem	 komu	 úr	

könnunni.	 	 Í	 gegnum	þá	könnun	bárust	mjög	mikið	af	 tillögum	sem	voru	nýttar	 í	 gerð	

fræðsluáætlunar.	

Hjá	 fyrirtæki	 C	 skipaði	 samstarf	 stórt	 hlutverk	 þar	 sem	 fyrirtækið	 er	 með	 margar	

starfsstöðvar	 úti	 á	 landi.	 Var	 því	 einn	 aðalráðgjafi	 á	 höfuðborgarsvæðinu,	 þar	 sem	

höfuðstöðvar	 fyrirtækisins	 eru,	 sem	 vann	 með	 ráðgjöfum	 um	 allt	 land.	 Byrjað	 var	 á	

fundum	milli	 ráðgjafans	 og	 stjórnandans	 þar	 sem	 þau	 fóru	 yfir	 það	 sem	 stjórnandinn	

vildi	leggja	áherslu	á.	Þeir	unnu	saman	að	því	að	mynda	stýrihópa	og	gerðu	sitt	besta	til	

að	 mynda	 sem	 fjölbreyttastan	 hóp	 starfsmanna.	 Byrjað	 var	 á	 stýrihópum	 með	
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starfsmönnum	á	 höfuðborgarsvæðinu	og	 síðan	 voru	 ráðgjafar	 úti	 á	 landi	 sem	 sáu	 um	

vinnuna	í	stýrihópum	á	hverri	starfsstöð	úti	á	landi.	Starfsmennirnir	höfðu	mikið	fram	að	

færa	 sem	 var	 svo	 notað	 við	 gerð	 á	 fræðsluáætlun.	 Fræðsluáætlunin	 var	 svo	 unnin	 í	

sameiningu	við	aðalráðgjafann	á	höfuðborgarsvæðinu.	

Fyrirtæki	 D	 hafði	 áður	 unnið	 með	 ráðgjafanum	 sem	 kom	 inn	 til	 þeirra	 sem	

Fræðslustjóri	 að	 láni	 og	 var	 það	 samstarf	mjög	 gott	 og	 ráðgjafinn	 þekkti	 vel	 til	 innan	

fyrirtækisins.	 Í	 sameiningu	 var	 fjöldi	 rýnihópa	 ákveðinn	 og	 starfsmönnum	 raðað	 í	 þá.	

Mikið	 var	 lagt	 í	 þá	 vinnu	 að	 ákveða	 skiptingu	 starfsmanna	 í	 rýnihópa	 vegna	 þess	 hve	

mikill	 fjölbreytileiki	 er	 á	 meðal	 starfsmanna	 fyrirtækisins	 og	 vildu	 ráðgjafinn	 og	

stjórnandinn	 tryggja	 að	 raddir	 allra	 hópa	 heyrðust	 og	 óskir	 þeirra	 kæmu	 fram.	

Ráðgjafinn	 sá	 svo	 alfarið	 um	 vinnuna	 í	 rýnihópum	 að	 ósk	 stjórnanda	 þar	 sem	

stjórnandinn	taldi	að	hans	þátttaka	í	hópunum	gæti	haft	þau	áhrif	á	starfsmenn	að	þeir	

myndu	 ekki	 vilja	 tjá	 sínar	 skoðanir.	 Eftir	 hvern	 fund	 í	 rýnihópum	 settust	 ráðgjafi	 og	

stjórnandi	 niður	 og	 ræddu	 hvað	 hefði	 komið	 fram,	 hvað	 var	 gott	 og	 hvað	 hentaði	

fyrirtækinu	ekki.	Ráðgjafinn	 sá	 svo	um	að	vinna	úr	upplýsingunum,	myndaði	þemu	og	

setti	 upp	 í	 fræðslutöflu	 sem	 að	 stjórnandinn	 fékk	 svo	 og	 setti	 upp	 eins	 og	 hentaði	

honum	 best.	 Stjórnandinn	 sagði	 þetta	 um	 samstarfið:	 „Hann	 kannski	 vann	

skjalavinnsluna	en	við	sátum	alltaf	hérna	saman	og	ræddum	hvern	lið	og	fórum	yfir	og	

vorum	jú	nokkuð	sammála	um	flest	og	annað	ekki.“	

Stjórnandi	 hjá	 fyrirtæki	 D	 nefndi	 að	 honum	 fannst	 gagnlegt	 að	 hitta	 fulltrúa		

starfsmenntasjóðinna	ásamt	ráðgjafanum	á	fundi	í	miðju	ferli	þar	sem	að	þar	kom	fram	

önnur	sýn	og	góðar	ábendingar.	

4.5.2 Hagnýt	ráð	

Hjá	fyrirtæki	A	var	aðalmarkmið	að	setja	upp	starfsmannahandbók.	Fræðslustjórinn	kom	

með	góðar	ábendingar	um	gerð	starfsmannahandbókar,	eins	og	hvernig	hún	gæti	litið	út	

og	hverjir	helstu	punktar	gætu	verið.	Fræðslustjórinn	aðstoðaði	 stjórnandann	við	gerð	

handbókarinnar.	Stjórnandinn	réði	því	þó	alfarið	hvernig	hún	myndi	líta	út	og	hélt	áfram	

að	 vinna	 í	 henni	 eftir	 að	 ráðgjafi	 lauk	 sinni	 vinnu.	 Starfsmannahandbókin	 varð	 svo	 að	

möppu	og	þegar	ráðgjafinn	kom	aftur	tveim	mánuðum	seinna	til	að	fara	yfir	málin	með	



	

49	

stjórnandanum	 fóru	 þeir	 saman	 yfir	 handbókina	 og	 ráðgjafinn	 kom	 með	 góðar	 loka	

ábendingar.	

Eitt	 af	 því	 sem	 kom	 útúr	 vinnunni	 með	 ráðgjafanum	 hjá	 fyrirtæki	 D	 var	 það	 að	

mannauðstjóri	festi	kaup	á	mannauðs-	og	fræðslukerfi	til	þess	að	halda	utan	um	fræðslu	

starfsmanna.	Stjórnandanum	fannst	ekki	hægt	að	byrja	á	fræðslunni	fyrr	en	komið	væri	

skipulag	til	þess	að	halda	utan	um	fræðslu	starfsmanna,	hverjir	væru	búnir	með	hvaða	

fræðslu.	Stjórnandinn	og	ráðgjafinn	ræddu	mikið	um	það	hvernig	best	væri	að	fara	að	

því	að	setja	fræðsluáætlunina	af	stað	og	mælti	ráðgjafinn	með	því	að	kaupa	kerfi	til	þess	

að	halda	utan	um	upplýsingarnar	en	hafði	engin	áhrif	á	stjórnandann	hvaða	kerfi	ætti	að	

kaupa.	

4.5.3 Kostir	og	gallar	

Það	sem	fyrirtæki	A	fannst	kostir	við	ferlið	með	ráðgjafanum	er	að	óskum	stjórnandans	

um	að	hafa	 allt	 einfalt	 og	þægilegt	 var	 fylgt	 og	 reyndi	 ráðgjafinn	 ekkert	 að	 gera	neitt	

flóknara	en	það	þurfti	að	vera.	Stjórnandinn	sagði	þetta	einnig	með	þátttökuna:		

Það	 hefði	 kannski	 verið	 einfaldara	 að	 taka	 allann	 pakkann	 og	 fara	 í	 hann	
komplet	 ...	 	 ég	 var	 svolítið	 að	 taka	 þetta	 út	 og	 þetta	 ...	 við	 erum	 að	 gera	
ennþá	eina	breytinguna	og	þá	 finn	ég	það	alveg	að	ég	gat	ekkert	 tekið	allt	
saman	af	því	að	við	erum	að	breytast	svo	ört.	

Stjórnandinn	hjá	 fyrirtæki	B	var	mjög	ánægður	með	hvernig	 ferlið	gekk	og	hafði	þetta	

um	verkefnið	að	segja:	

Ég	myndi	mæla	með	að	fyrirtæki	fari	í	gegnum	þetta	ef	þau	hafa	tækifæri	á	
því.	 Þetta	 hjálpar	manni	 að	 skýra	 fókusinn,	 þá	 ertu	 líka	með	þetta	 byggt	 á	
þörfum	starfsmannana.	

Það	sem	stjórnandum	fannst	erfitt	var	framkvæmdin	á	viðhorfskönnunni	þar	sem	að	

fyrirtækið	er	með	starfsstöðvar	um	allt	land,	starfsmenn	fyrirtækisins	eru	frá	25	löndum	

og	 því	 þurfti	 að	 þýða	 könnunina	 og	 var	 hún	 lögð	 fyrir	 á	 sex	 tungumálum.	 Þrátt	 fyrir	

erfiða	framkvæmd,	lagði	stjórnandinn	og	ráðgjafarnir	mikla	vinnu	í	könnunina	til	þess	að	

fá	sem	flesta	 til	þess	að	 taka	þátt.	Að	 lokum	svöruðu	78%	starfsmanna	könnuninni	og	

var	 mikil	 ánægja	 með	 góða	 þátttöku.	 Um	 vinnu	 ráðgjafanna	 tveggja	 hafði	 stjórnandi	

þetta	að	segja:		
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Mér	fannst	allavega	þær	sem	voru	með	okkur,	mér	fannst	þær	ganga	lengra	
en	þær	þurftu	til	þess	að	okkur	myndi	ganga	vel	og	það	er	bara	rosalega	gott	
samband	ennþá	okkar	á	milli.	

Stjórnandinn	 hjá	 fyrirtæki	 C	 var	 mjög	 ánægður	 með	 ráðgjafanna	 sem	 komu	 að	

verkefninu.	 Margir	 ráðgjafar	 komu	 að	 verkefninu	 þar	 sem	 að	 fyrirtækið	 er	 með	

starfsstöðvar	út	um	allt	land.	Stjórnandinn	var	ánægður	með	vinnu	allra	ráðgjafanna	og	

hafði	þetta	um	ráðgjafana	að	segja:	

Mér	fannst	þær	ná	einstaklega	vel	til	starfsmannana,	fagleg	vinnubrögð,	og	
áhugasemi,	mér	finnst	fólk	vera	að	vinna	í	þessu	af	ástríðu,	þetta	er	fólk	sem	
áttar	 sig	 á	 því	 hvað	 fræðslan	 er	 stór	 þáttur	 í	 velgengninni	 og	 þroska	
einstaklingsins,	þannig	að	mér	fannst	það	skila	sér.	

Stjórnandanum	fannst	hins	vegar	vanta	betra	upplýsingaflæði	frá	ráðgjöfunum	úti	á	

landi	og	hefði	viljað	sjá	meiri	áherslu	lagða	á	að	nýta	hæfileika	sem	til	eru	í	fyrirtækinu	

fyrir	fræðslu.		

Stjórnandinn	hjá	fyrirtæki	D	var	mjög	ánægð	með	framlag	ráðgjafans,	sem	lagði	mikla	

vinnu	 í	 fræðsluáætlunina	 og	 lagði	 fram	 tillögur	 um	 fræðsluaðila	 og	 var	 búin	 að	 leita	

verðtilboða		þannig	að	hann	var	búin	að	létta	heilmikið	á	stjórnandanum	með	að	koma	

fræðsluáætluninni	 í	 framkvæmd.	 Stjórnanda	 fannst	 einnig	 að	 ráðgjafinn	 ætti	 einn	 að	

standa	 að	 vinnunni	 í	 rýnihópunum	 til	 að	 nærvera	 stjórnanda	 hefði	 ekki	 áhrif	 á	 að	

starfsmenn	gætu	tjáð	sig	og	sá	þá	ráðgjafinn	alfarið	um	það.	

Stjórnandinn	talaði	um	að	hann	hafði	einnig	dregið	heilmikinn	 lærdóm	af	ferlinu	og	

sagði	þetta:	

Þegar	maður	er	að	vinna	svona	verkefni	með	svona	utanaðkomandi	ráðgjafa	
sem	 er	 búin	 að	 sérhæfa	 sig	 í	 svona	 bara	 alhliða	 mannauðsstjórnun	 og	
fræðslu	þá	er	maður	sjálfur	svolítið	að	græða	mikið	á	því.	Ég	er	ekkert	síður	
búin	að	vera	í	menntun	í	öllu	þessu	ferli	heldur	en	starfsfólkið	sem	er	svo	að	
fara	að	njóta	námskeiðanna,	ég	er	bara	búin	að	vera	í	heilmiklum	skóla.	

4.6 Ávinningur	fyrirtækjanna	af	Fræðslustjóra	að	láni	

Segja	 má	 að	 fræðsluáætlunin	 sem	 ráðgjafar	 gerðu	 í	 samvinnu	 við	 stjórnendur	 sé	

ávinningur	en	það	er	margt	annað	sem	skilar	fyrirtækjunum	ávinningi	af	þeirri	vinnu	sem	

fyrirtækið	tekur	þátt	í	við	að	fá	Fræðslustjóra	að	láni.	Hér	verður	fyrir	yfir	þau	lykilatriði	

sem	snúa	að	ávinningi	 fyrirtækjanna:	annars	vegar	starfsánægju	og	hins	vegar	afkomu	

og	samkeppnisforskoti.	
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4.6.1 Starfsánægja	

Fyrirtæki	A	 leggur	áherslu	á	starfsánægju	starfsmanna	sinna.	Stefna	fyrirtækisins	er	að	

veita	góða	þjónustu	útá	við	og	finnst	því	rökrétt	að	veita	hana	einnig	inná	við.	Fyrirtækið	

hefur	 tekið	 skref	 í	 að	 stuðla	 að	 starfsánægju	 sinna	 starfsmanna.	 Stjórnandinn	 ásamt	

fræðslustjóranum	mótuðu	starfsmanna-,	heilsu-	og	öryggisstefnu	og	sem	liður	í	því	fékk	

fyrirtækið	 fulltrúa	 frá	 Vinnuvernd	 til	 þess	 að	 koma	 og	 yfirfara	 vinnuaðstöðu	 allra	

starfsmanna.	

Stjórnandinn	 hjá	 fyrirtæki	 B	 telur	 að	 það	 að	 hafa	 fengið	 Fræðslustjóra	 að	 láni	 hafi	

aukið	starfsánægju	starfsmanna	og	hafði	þetta	um	það	að	segja:	

Ég	held	að	þetta	hafi	aukið	starfsánægju	og	 fólk	hafi	upplifað	að	þeirra	álit	
skiptir	 máli	 og	 fyrir	 vikið	 erum	 við	 með	 jákvæðari	 starfsmenn	 og	 betur	
þjálfaða	 og	 við	 ...	 erum	 ekki	 bara	 að	 þjálfa	 til	 að	 þjálfa.	 Erum	 að	 mæta	
þörfunum	þeirra	og	þörfum	fyrirtækisins	á	sama	tíma.	

Stjórnandinn	 sagði	 einnig	 að	 ánægðir	 starfsmenn	 hafi	 jákvæð	 áhrif	 á	 rekstur	

fyrirtækisins	og	 leggur	því	 fyrirtækið	mikla	áherslu	á	það	að	starfsmenn	séu	ánægðir	 í	

starfi.	Fyrirtæki	B	framkvæmdi	könnun	meðal	starfsmanna	árið	2013	og	aftur	2015	eftir	

að	 hafa	 fengið	 Fræðslustjóra	 að	 láni	 þar	 sem	 spurt	 var	 um	 starfsánægju,	 hvort	

starfsmenn	 fengu	 nauðsynlega	 þjálfun,	 hvort	 starfsmenn	 upplifðu	 tækifæri	 til	

starfsþróunar	 og	 hvort	 að	 þjálfun	 nýrra	 starfsmanna	 væri	 góð.	 Aukning	 var	 á	 öllum	

þáttum	sem	spurt	var	um	á	milli	ára	eins	og	mynd	9	sýnir.	

Stjórnandinn	hjá	fyrirtæki	D	telur	mjög	mikilvægt	að	efla	starfsmenn	í	starfi.	Með	því	

að	framfylgja	fræðsluáætluninni	hefur	fyrirtæki	D	byrjað	á	því	að	fræða	millistjórnendur	

hjá	sér	og	leggur	mikla	áherslu	á	að	efla	sjálfstraust	þeirra	og	auka	vellíðan	í	starfi.	Eitt	af	

því	 sem	kom	út	úr	 rýnihópavinnunni	 var	 álag	á	millistjórnendur	og	 sagði	 stjórnandinn	

um	það:	

Millistjórnendur	eru	alltaf	í	mestri	streitu	það	er	náttúrulega	barið	að	ofan	og	
barið	að	neðan,	allar	upplýsingar	stoppa	á	þessu	stigi	líka	og	við	vitum	alveg	
að	við	getum	ekki	tekið	álagsþáttinn	úr	starfinu	en	við	getum	hins	vegar	látið	
þau	fá	verkfæri	til	þess	að	breyta	streitu	í	álag	af	því	að	streita	er	lýjandi	en	
álag	getur	maður	unnið	með.	

Talaði	 stjórnandinn	 einnig	 um	 þá	 fræðslu	 sem	 ákveðið	 var	 að	 byrja	 á	 með	

millistjórnendur:	„af	því	að	ef	ég	efli	þær	sem	einstakling	þá	mun	ég	efla	þær	í	starfi,	það	

er	bara	þannig.“	
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Stjórnandinn	nefndi	að	eftir	að	fræðslan	hófst	fann	hún	fyrir	aukinni	gleði	og	ánægju	

á	vinnustaðnum.	Telur	 stjórnandinn	miklu	máli	 skipta	að	millistjórnendurnir	hafi	 sjálfir	

lagt	vinnu	í	að	móta	fræðsluna	og	finni	að	sú	vinna	skili	sér	til	þeirra.	Þegar	stjórnandinn	

var	 spurður	hvort	það	hafi	 áhrif	 á	 rekstur	 fyrirtæksins	 að	bæta	einstaklinginn	 sjálfann	

svaraði	hann: 

Já	 alveg	 klárlega,	 já	 það	 gerir	 það.	 Við	 erum	 kannski	 ekki	 farin	 að	 finna	
eitthvað	áþreifanlega	fyrir	því	núna	en	það	kemur.	En	jú	við	finnum	kannski	
fyrir	því	fyrsta	skrefið	er	starfsánægjan	við	finnum	alveg	fyrir	því,	við	finnum	
bara	svona	meiri	gleði	og	meiri	ánægju	við	því	að	við	erum	að	svara	kallinu. 

4.6.2 Afkoma	og	samkeppnisforskot		

Tilgangurinn	 hjá	 fyrirtæki	 A	með	 að	 fá	 Fræðslustjóra	 að	 láni	 var	 aðallega	 að	 fá	 betra	

skipulag	 á	 hlutina	 og	 skýrara	 verklag.	 Þar	 sem	 að	 fyrirtækið	 var	 að	 leggjast	 í	 miklar	

breytingar,	 nýbúið	 að	 kaupa	 önnur	 fyrirtæki	 og	 fyrir	 lá	 sameining	 á	 mismunandi	

vinnustöðum	 þurfti	 að	 sameina	 menningu	 og	 hefðir.	 Starfslýsingar	 og	

ráðningarsamningar	 voru	 sameinaðir	 og	með	 gerð	 starfsmannahandbókarinnar	 gengu	

breytingarnar	betur	fyrir	sig.	Með	því	að	fá	Fræðslustjóra	að	láni	tókst	það	og	þó	svo	að	

Mynd	9.	Viðhorfskönnun	fyrirtækis	B	(byggt	á	upplýsingum	frá	stjórnanda	
fyrirtækis	B).	
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allar	breytingar	voru	ekki	 fullkláraðar	þegar	rannsóknin	var	gerð	bentu	allar	áætlanir	á	

að	breytingarnar	höfðu	í	för	með	sér	rekstarlega	jákvæð	áhrif.	

Hjá	 fyrirtæki	B	snýst	allt	um	gæðin	og	 	 sagði	stjórnandinn	þetta	um	áhrif	 fræðslu	á	

gæði	fyrirtækisins:		

Framtíðarsýn	 framkvæmdarstjórans	 að	 menntun	 myndi	 skipta	 höfuðmáli	
upp	á	gæðin,	uppá	gæði	rekstrarins	og	gæði	þjónustunnar	sem	við	erum	að	
veita	og	það	yrði	aðgreiningarþáttur	líka	í	framtíðinni	að	það	væri	gæðin.	

Upplýsingaflæði	 innan	 fyrirtækisins	 varð	 einnig	 betra	 eftir	 að	 hafa	 fengið	

Fræðslustjóra	að	 láni	þar	sem	allir	starfsmenn	fengu	tölvupóstfang	og	aðgang	að	nýrri	

og	betri	innri	vef	og	skráning	í	fræðslu	var	gerð	auðveldari.		

Stjórnandinn	 talaði	einnig	um	að	eftir	að	hafa	 fengið	 fræðslustjóra	sé	ekki	verið	að	

eyða	peningum	eða	tíma	í	þjálfun	bara	til	að	þjálfa.	Nú	er	þjálfunin	markvissari	og	verið	

að	fjárfesta	í	þjálfun	sem	nýtist	fyrirtækinu	og	starfsmanninum.	

Fyrirtæki	C	er	að	 stækka	á	markaði	og	þar	 sem	að	stjórnandinn	þurfti	að	 sannfæra	

stjórn	 fyrirtækisins	um	það	að	 fá	Fræðslutjóra	að	 láni	er	 stjórnin	 farin	að	sjá	að	staða	

þeirra	 nú	 væri	 ekki	 eins	 góð	 ef	 fyrirtækið	 hefði	 ekki	 fengið	 Fræðslustjóra	 að	 láni.	

Starfsmannavelta	 hjá	 fyrirtækinu	 er	mjög	 lítil	 í	 geira	 sem	 starfsmannavelta	 er	 yfirleitt	

mikil	og	sagði	stjórnandinn	þetta:	

Það	gerir	okkur	bara	margfalt	betra	fyrirtæki	og	í	stakk	búið	að	takast	á	við	
mannekluna	sem	er	á	Íslandi	í	dag.	Þannig	að	við	værum	ekki	hérna,	ég	bara	
segi	 það,	 við	 værum	 í	mannahallæri	 ef	 við	 hefðum	 ekki	 farið	 af	 stað	með	
þetta	prógram.	

Fyrirtækið	hefur	ekki	þurft	að	leita	til	starfsmannaleiga	eins	og	önnur	fyrirtæki	í	sama	

geira.	 Rannsókn	 var	 gerð	 árið	 2014	 á	 starfsánægju	 hjá	 fyrirtækinu	 og	 niðurstöður	

hennar	bentu	til	þess	að	fræðslan	hjá	fyrirtækinu	hefði	mikil	áhrif	á	starfsmannaveltuna.		

Stjórnandinn	 telur	 einnig	 að	 starfsþróun	 hjá	 fyrirtækinu	 hafi	 mikil	 áhrif	 á	

rekstrarstöðu	fyrirtækisins	og	sagði	þetta:	

Við	stöndum	margfalt	betur	að	vígi	heldur	en	samkeppnisaðilinn,	 til	dæmis	
þar	sem	við	erum	búin	að	þjálfa	upp	okkar	fólk	í	því	að	við	erum	alltaf	með	
næsta	mann	sem	getur	farið	inn	í	starfið,	við	erum	alltaf	með	plan	B.	

Fyrirtæki	D	var	 í	 almennri	 stefnumótunarvinnu	og	var	það	að	 fá	Fræðslustjóra	að	 láni	

liður	í	því.	Fyrirtækið	vildi	hafa	markvissa	þjálfun	og	fræðslu	og	stjórnandinn	sagði	þetta	
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um	 ástæðu	 þess	 að	 fá	 fræðslustjóra:	 „hætta	 að	 vera	 í	 brunavörnum	 og	 fara	 í	

fyrirbyggjandi	aðgerðir,	það	er	svona	ástæðan“.	

Eftir	að	hafa	gert	 fræðsluáætlun	með	ráðgjafanum	sá	stjórnandinn	að	erfitt	yrði	að	

halda	utan	um	fræðslumálin	hjá	fyrirtækinu.	Festi	stjórnandinn	því	kaup	á	mannauðs-	og	

fræðslukerfi	sem	hefur	breytt	miklu	í	að	veita	yfirsýn	yfir	fræðslu	sem	er	í	boði	og	hverjir	

sækja	fræðsluna.	

Fyrirtækið	 hafði	 nýlokið	 við	 að	 fara	 yfir	 og	 gjörbreyta	 nýliðaþjálfuninni	 og	 finnur	

stjórnandi	 fyrir	 miklum	 mun	 á	 þeim	 starfsstöðum	 þar	 sem	 farið	 er	 eftir	

þjálfunarlistanum	eins	og	á	að	gera.	Starfsmannavelta	er	meiri	þar	sem	ekki	er	farið	eftir	

nýju	aðferðinni	og	stefnir	stjórnandinn	á	aðgerðir	til	að	auðvelda	þeim	millistjórnendum	

sem	hafa	ekki	tekið	hana	upp	að	hefja	notkun	hennar.	

Þegar	 stjórnandi	 var	 spurður	 um	mögulegt	 samkeppnisforskot	 eftir	 að	 hafa	 fengið	

Fræðslustjóra	að	láni	sagði	stjórnandinn	þetta:		

Fyrirtæki	 sem	 er	 búið	 að	 fara	 í	 þetta	 og	 er	 nota	 þetta,	 þetta	 verkfæri	 og	
þessa	starfsþróunaráætlun	það	er	að	skila,	ég	er	allavega	sannfærð	um	það,	
er	 komið	 framar	 ...	 í	 mannauðsstjórnun	 komið	 lengra,	 með	 betra	
utanumhald,	veit	meira	í	hvaða	átt	það	er	að	stefna	heldur	en	þeir	sem	eru	
ekki	 komnir	 á	 þennan	 stað,	 þeir	 eru	 bara	 aftar	 á	 merinni,	 ég	 er	 alveg	
sannfærð	um	það.	
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5 Umræða	

Með	 þessari	 rannsókn	 var	 markmiðið	 að	 kynnast	 og	 vekja	 athygli	 á	 verkefninu	

Fræðslustjóri	 að	 láni	 og	 einnig	 að	 öðlast	 skilning	 á	 gildi	 þess.	 Í	 þessum	 kafla	 verður	

fjallað	 um	 niðurstöður	 rannsóknarinnar,	 þær	 dregnar	 saman	 og	 leitast	 verður	 við	 að	

svara	rannsóknarspurningunum.		

Fyrstu	 tvær	 rannsóknarspurningarnar	 snéru	 að	 verkefninu	 sjálfu,	 uppruna	 þess	 og	

hönnun.	Ástæðan	fyrir	því	að	verkefnið	var	sett	af	stað	var	sú	að	starfsmenntasjóðirnir	

veita	fyrirtækjum	styrki	til	fræðslu.	Þeir	vildu	að	fræðslan	sem	þeir	væru	að	styrkja	væri	

markviss	og	væri	í	raun	og	veru	að	nýtast	starfsmönnum	fyrirtækjanna	í	starfi	sínu.	Eftir	

þátttöku	 í	 tilraunaverkefnum	við	að	 innleiða	Markviss	 aðferðafræðina	og	 samstarf	 við	

Ráðgjafa	að	láni	verkefnið	sáu	upphafsaðilar	að	fræðsla	og	þjálfun	var	að	nýtast	betur	

þegar	að	þarfagreining	fræðslu	og	þjálfunar	fór	fram.	Það	helst	því	 í	hendur	við	fræðin	

þar	 sem	að	 fyrsta	 skref	 stefnumiðaða	þjálfunarhringsins	er	þarfagreining.	Þetta	 styður	

einnig	 það	 sem	 fram	hefur	 komið	með	 fullorðinsfræðslu	 að	 fullorðnir	 læra	þegar	 þeir	

finna	þörf	 fyrir	því,	 vilja	gagnlega	 fræðslu	og	ekki	eyða	 tíma	 í	eitthvað	sem	ekki	nýtist	

þeim	í	starfi.	Vegna	aukinnar	samkeppni	á	vinnumarkaði	hafa	fyrirtæki	og	stofnanir	þurft	

að	finna	nýjar	aðferðir	til	þess	að	bæta	árangur	starfsmanna	og	auka	raunfærni	þeirra.	

Mætti	 því	 segja	 að	 með	 stofnun	 starfsmenntasjóðanna	 út	 frá	 kjarasamningum	 hafi	

atvinnulífið	 verið	 að	 kalla	 eftir	 góðum	 aðferðum	 við	 markvissa	 stjórnun	 fræðslu	 og	

starfþróunar.	Því	ákalli	 svöruðu	starfsmenntasjóðirnir	með	verkefninu	Fræðslustjóri	að	

láni.	

Við	hönnun	og	skipulagningu	á	verkefninu	var	horft	til	starfsþróunarfræðanna.	Fyrsta	

skrefið	 í	 markvissri	 stjórnun	 fræðslu	 og	 starfsþróunar	 er	 þarfagreining	 fræðslu	 og	

þjálfunar.	Það	er	það	sem	Fræðslustjóri	að	láni	gerir.	Hann	framkvæmir	þarfagreiningu	

innan	 fyrirtækisins	 í	 samstarfi	 við	 starfsmenn	 og	 stjórnendur.	 Tvær	 aðferðir	 fyrir	

þarfagreiningu	eru	notaðar	í	verkefninu	og	er	önnur	Markviss	aðferðafræðin	sem	byggir	

á	 ítarlegri	 greiningarvinnu	 þar	 sem	 er	 farið	 yfir	 þarfir	 fræðslu	 og	 þjálfunar	 í	 miklu	

samstarfi	 við	 starfsmenn	 fyrirtækjanna.	 Í	 hinni	 aðferðinni	 er	 stuðst	 við	

þarfagreiningarlíkan	 byggt	 á	 líkani	 Blanchard	 og	 Thackers	 sem	 gerð	 voru	 skil	 á	 og	 er	

einnig	 unnið	 í	 samstarfi	 við	 starfsmenn.	Öll	 skrefin	 við	markvissa	 stjórnun	 fræðslu	 og	

starfsþróunar	eru	mikilvæg.	Skref	tvö	og	þrjú	eru	byggð	á	skrefi	eitt	sem	er	þarfagreining	
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fræðslu	og	þjálfunar	og	má	því	segja	að	til	þess	að	skref	tvö	og	þrjú	séu	árangursrík	þarf	

þarfagreiningin	 að	 vera	 vel	 unninn.	 Það	 er	 svo	 í	 höndum	 stjórnenda	 og	

fræðslunefndarinnar,	sem	fræðslustjóri	myndar	úr	hópi	starfsmanna,	að	tryggja	að	farið	

sé	í	næstu	skref	hringferlisins.	Oft	kemur	fræðslustjórinn	með	hugmyndir	fyrir	skref	tvö	

sem	 er	 hönnun	 fræðslu	 og	 þjálfunar.	 Fyrir	 skref	 þrjú	 sem	 er	 framkvæmd	 fræðslu	 og	

þjálfunar	nota	fyrirtækin	oft	sama	ráðgjafa	og	var	fræðslustjóri	hjá	þeim.	

Seinni	 tvær	 rannsóknarspurningarnar	 snéru	 að	 þátttakendum,	 fyrirtækjum	 sem	

fengið	 hafa	Fræðslustjóra	 að	 láni	 og	 upplifun,	 reynslu	 og	 ávinning	 þeirra.	Upplifun	og	

reynsla	 stjórnenda	 af	 Fræðslustjóra	 að	 láni	 verkefninu	 var	 almennt	 góð	 og	mæla	 allir	

stjórnendurnir	 með	 því	 að	 fyrirtæki	 nýti	 sér	 þennan	 valkost.	 Stjórnendur	 töluðu	 um	

sveigjanleika	ráðgjafanna	og	að	vinnan	hafi	farið	fram	eftir	óskum	fyrirtækjanna	hverju	

sinni.	 Eins	 og	 til	 dæmis	 hjá	 fyrirtæki	 A	 sem	 var	 ekki	 tilbúið	 til	 þess	 að	 fara	 í	 ítarlega	

þarfagreiningu	 sökum	 breytinga	 fram	 undan	 hjá	 fyrirtækinu.	 Síðan	 fyrirtækið	 fékk	

fræðslustjóra	hefur	það	gengið	í	gegnum	miklar	breytingar	og	sér	nú	fyrir	endan	á	þeim.	

Þegar	þeim	er	lokið	stefnir	stjórnandi	fyrirtækis	A	á	að	taka	aftur	þátt	í	Fræðslustjóra	að	

láni	og	gera	þá	 ítarlega	þarfagreiningu	 fyrir	alla	 starfsmenn	 fyrirtækisins.	 Stjórnandinn	

talaði	einnig	um	að	ráðgjafinn	hafi	farið	eftir	óskum	og	haft	þetta	einfalt	og	þægilegt	og	

komið	með	góðar	ábendingar.		

Fyrirtæki	B	fékk	tvo	fræðslustjóra	sökum	stærðar	fyrirtækisins	og	var	samstarf	við	þá	

mjög	gott.	Stjórnandinn	nefndi	að	þátttakan	hefði	hjálpað	fyrirtækinu	að	skýra	fókusinn	

og	 hversu	 mikilvægt	 væri	 að	 þarfagreiningin	 væri	 byggð	 á	 þörfum	 starfsmannanna.	

Þarfagreiningin	 var	 mjög	 ítarleg	 og	 vildu	 ráðgjafarnir	 og	 stjórnandinn	 tryggja	 að	 sem	

flestir	tóku	þátt	í	henni.	Stjórnandanum	fannst	sú	framkvæmd	erfiðust	en	var	ánægður	

með	hversu	góða	þátttöku	þau	fengu	í	kjölfarið.	Stjórnandinn	talaði	um	að	ráðgjafarnir	

hafi	unnið	 sína	vinnu	mjög	vel	og	 fannst	að	þeir	hefðu	gert	allt	 í	 sínu	valdi	 til	þess	að	

tryggja	að	fyrirtækinu	myndi	ganga	vel.	

Upplifun	og	reynsla	stjórnanda	fyrirtækis	C	á	Fræðslustjóra	að	láni	var	góð,	svo	góð	

að	 ákveðið	 var	 að	 fá	 aftur	 fræðslustjóra	 sökum	 þess	 að	 langt	 er	 liðið	 frá	 því	 síðast.	

Fyrirtækið	 fékk	 einn	 aðalráðgjafa	 sem	 starfaði	 á	 höfuðborgarsvæðinu,	 þar	 sem	 að	

höfuðstöðvar	 fyrirtækisins	 eru,	 sem	 var	 svo	 í	 samstarfi	 við	 aðra	 ráðgjafa	 á	

landsbyggðinni	 sem	 gerðu	 þarfagreiningar	 á	 starfsstöðvum	 út	 um	 land	 allt.	
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Stjórnandanum	 fannst	 ráðgjafarnir	 ná	 vel	 til	 starfsmanna,	 sýndu	 verkefninu	 mikinn	

áhuga	 og	 unnu	 störf	 sín	 faglega.	 Stjórnandanum	 fannst	 hins	 vegar	 vanta	 betra	

upplýsingaflæði	frá	ráðgjöfunum	úti	á	 landi	og	hefði	viljað	sjá	meiri	áherslu	 lagða	á	að	

nýta	hæfileika	sem	til	eru	í	fyrirtækinu	fyrir	fræðslu.		

Stjórnandi	 fyrirtækis	 D	 hafði	 áður	 unnið	 með	 ráðgjafanum	 sem	 kom	 sem	

Fræðslustjóri	að	 láni	og	var	ánægður	með	 samstarfið.	Honum	 fannst	 ráðgjafinn	 leggja	

mikla	 vinnu	 í	 fræðsluáætlunina,	 samstarf	 milli	 þeirra	 hafi	 verið	 mjög	 gott	 og	 að	

ráðgjafinn	 hafi	 létt	 mikið	 undir	 stjórnandanum	 með	 því	 að	 leggja	 fram	 tillögur	 um	

fræðsluaðila	 og	 var	 búin	 að	 leita	 verðtilboða.	 Stjórnandinn	 nefndi	 einnig	 mikinn	

persónulegan	 hagnað	 af	 hafa	 fengið	 utanaðkomandi	 ráðgjafa	 sem	 hefur	 sérhæft	 sig	 í	

alhliða	mannauðsstjórnun	og	fræðslu	og	fengið	að	fylgjast	með	honum	vinna	og	unnið	

með	honum.		

Hjá	fyrirtækjunum	voru	myndaðir	rýni-	og	stýrihópar	úr	hópi	starfsmanna.	Allir	voru	

sammála	 um	 að	 hafa	 hópana	 sem	 fjölbreyttasta	 til	 þess	 að	 raddir	 sem	 flestra	

starfsmanna	fengju	að	heyrast.	En	þó	fór	sú	vinna	öðruvísi	fram	hjá	fyrirtæki	A	þar	sem	

hópinn	 mynduðu	 einungis	 millistjórnendur.	 Stjórnendur	 voru	 sammála	 um	 vinnan	 úr	

rýni-	og	stýrihópunum	hafi	verið	mjög	góð	og	ábendingar	 frá	starfsmönnum	hafi	verið	

mjög	góðar.	Stjórnendum	fannst	mjög	skynsamt	ferlið,	í	verkefninu	Fræðslustjóri	að	láni,	

að	 notast	 við	 ábendingar	 frá	 starfsmönnum	þar	 sem	það	 eykur	 líkur	 á	 að	 starfsmenn	

nýti	 sér	 þá	 fræðslu	 sem	 kemur	 út	 úr	 þarfagreiningunni.	 Það	 kemur	 einnig	 heim	 og	

saman	við	það	 sem	 talað	er	um	 í	 fullorðinsfræðslufræðunum	að	 fullorðnir	 læra	þegar	

þeir	finna	þörf	fyrir	því	og	að	virkja	starfsmenn	til	þess	að	bera	kennsl	á	fræðsluþörf	sé	

góð	leið	til	hvatningar.		

Allir	 þátttakendur	 voru	 sammála	 um	 að	 fyrirtækið	 hafi	 grætt	 mikið	 á	 því	 að	 hafa	

fengið	Fræðslustjóra	að	láni.	Öll	fyrirtækin	fengu	fræðsluáætlun	eftir	sínum	óskum,	mis	

ítarlegar,	út	úr	vinnunni	með	fræðslustjóranum.		

Aðalmarkmið	 fyrirtækis	 A	 með	 því	 að	 fá	 Fræðslustjóra	 að	 láni	 var	 að	 fá	

starfsmannahandbók.	 Stjórnandinn	 í	 samstarfi	 við	 fræðslustjórann	 lagði	 mikla	 vinnu	 í	

handbókina	og	hefur	hann	notað	hana	mikið.	Hluti	af	henni	er	skipulag	nýliðamóttöku	

sem	 kom	 einnig	 útúr	 vinnunni	með	 ráðgjafanum.	Móttaka	 nýliða	 er	 nú	 öll	 skýrari	 og	

skipulagðari.	 Erlendir	 starfsmenn	 fyrirtækisins	 hafa	 verið	 duglegir	 að	 sækja	 sér	



	

58	

íslenskunám	og	hefur	 fyrirtækið	 einnig	 staðið	 fyrir	 vinnutengdu	 íslenskunámi	 þar	 sem	

farið	 er	 yfir	 verkferla	 og	 hugtök	 vinnustaðarins.	 Stjórnandinn	 finnur	 fyrir	 aukinni	

starfsánægju	 eftir	 að	 farið	 var	 yfir	 fræðslumálin	 og	 heilsustefna	 var	 mynduð.	 Útfrá	

heilsustefnunni	var	farið	yfir	vinnuaðstöðu	hvers	og	eins	og	tryggt	að	hún	væri	eins	og	

best	væri	á	kosið.	Stjórnandinn	telur	að	breytingar	sem	fyrirtækið	hefur	gengið	í	gegnum	

skili	jákvæðum	rekstarlegum	áhrifum	og	að	fá	Fræðslustjóra	að	láni	hafi	hjálpað	mikið	til	

við	þær	breytingar.	

Nýliðaþjálfun	hjá	fyrirtæki	B	er	lykilþáttur	fræðslumála	hjá	þeim.	Eftir	að	hafa	fengið	

Fræðslustjóra	að	láni	er	móttaka	og	þjálfun	nýliða	mun	skilgreindari	og	skilvirkari.	Þegar	

vinna	 hófst	 við	 þarfagreiningu	 kom	 í	 ljós	 að	 erfitt	 var	 að	 ná	 á	 alla	 starfsmenn	 og	 því	

fengu	 allir	 starfsmenn	 úthlutað	 tölvupóstfangi	 til	 þess	 að	 auðvelda	 upplýsingaflæði.	

Fyrirtæki	B	er	eina	fyrirtækið	sem	tók	þátt	í	rannsókninni	sem	framkvæmir	fræðslumat	

sem	 er	 fjórða	 skrefið	 í	 hringferli	 þróun	 mannauðs.	 Stjórnandinn	 segir	 matið	 mjög	

mikilvægt	 í	 því	 að	 halda	 áfram	 að	 byggja	 upp	 frekari	 fræðslu.	 Útfrá	 vinnunni	 með	

fræðslustjóranum	 hefur	 fyrirtækið	 haldið	 áfram	 og	 hafið	 vinnu	 við	 að	 búa	 til	

starfsþróunarkort	sem	verður	starfsmönnum	sýnilegt	og	útskýrir	hvaða	hæfni	og	færni	

starfsmenn	þurfa	fyrir	hvert	starf.	Það	auðveldar	því	starfsmönnum	að	sjá	hvaða	fræðslu	

það	getur	sótt	til	að	vinna	sig	upp	eða	til	hliðar	 innan	fyrirtækisins.	Fyrirtækið	 lagðist	 í	

herferð	við	að	kynna	 fyrir	 erlendum	starfsmönnum	sínum	 íslenskunám	sem	 fyrirtækið	

tekur	þátt	í	að	greiða.	Eftir	það	hefur	ásókn	í	íslenskunám	stóraukist	og	stefnir	fyrirtækið	

á	vinnutengda	íslenskukennslu	eins	og	hefur	verið	gert	hjá	fyrirtæki	A.	Starfsánægja	hjá	

fyrirtæki	B	hefur	aukist	eins	og	kom	fram	í	viðhorfskönnun	sem	fyrirtækið	framkvæmdi.	

Stjórnandinn	telur	starfsánægju	og	góða	fræðslu	hafa	góð	áhrif	á	gæði	fyrirtækisins	sem	

skilar	 sér	 svo	 út	 í	 fjárhagslegan	 rekstur.	 Einnig	 telur	 stjórnandinn	 að	 nú	 sé	 verið	 að	

fjárfesta	í	markvissri	þjálfun	sem	nýtist	starfsmönnum	og	fyrirtækinu.	

Fyrirtæki	C	var	ekki	með	neina	fræðslu	áður	en	það	fékk	Fræðslustjóra	að	láni.	Því	var	

merkilegt	að	heyra	hvað	markviss	stjórnun	fræðslu	og	starfsþróunar	hafði	jákvæð	áhrif	á	

fyrirtækið.	 Erlendir	 starfsmenn	hafa	 í	 auknum	mæli	 sótt	 í	 íslenskunám	 sem	 fyrirtækið	

greiðir	fyrir.	Starfsþróun	er	mikil	hjá	fyrirtæki	C.	Rannsókn	sem	gerð	var	á	starfsánægju	

starfsmanna	árið	2014	sýndi	að	vegna	möguleika	á	að	þróast	 í	starfi	hjá	fyrirtækinu	er	

starfsánægja	mikil	og	starfsmannavelta	lítil	í	geira	sem	hún	er	yfirleitt	mikil.	Fyrirtæki	C	
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er	að	stækka	á	markaði	og	nýtur	samkeppnisforskots	vegna	mikillar	starfánægju	og	þess	

góða	hóps	starfsmanna	sem	vinna	hjá	fyrirtækinu.	Ólíkt	öðrum	fyrirtækjum	í	sama	geira	

á	Íslandi	hefur	fyrirtækið	ekki	þurft	að	leita	til	starfsmannaleiga.	

Fyrirtæki	D	var	ekki	komið	langt	með	að	nýta	fræðsluáætlunina	þegar	þessi	rannsókn	

var	 gerð.	 Stjórnandinn	 var	 þó	 samt	 farin	 að	 finna	 fyrir	 ávinningi	 með	 að	 hafa	 fengið	

Fræðslustjóra	að	láni.	Stjórnandinn	innleiddi	mannauðs-	og	fræðslukerfi	til	þess	að	hafa	

betri	yfirsýn	yfir	fræðslumál	starfsmanna.	Fyrirækið	réði	inn	fræðslu-	og	þjálfunarfulltrúa	

sem	 sér	 um	 fræðslu	 og	 þjálfun	 innan	 fyrirtækisins	 ásamt	 millistjórnendum.	 Ekki	 er	

framkvæmt	 formlegt	 mat	 á	 fræðslu	 og	 þjálfun	 en	 eitt	 af	 hlutverkum	 fræðslu-	 og	

þjálfunarfulltrúans	er	að	meta	hvað	gengur	vel	og	hvað	ekki.	Fyrirtæki	D	gerði	sér	grein	

fyrir	að	best	væri	að	byrja	á	fræðslu	millistjórnenda.	Hún	var	hafin	þegar	rannsóknin	fór	

fram	og	tók	stjórnandinn	strax	eftir	ávinningi	eftir	að	hún	hófst.	Millistjórnendur	sýndu	

mun	meiri	gleði	og	starfsánægju	og	er	stjórnandinn	handviss	um	að	það	skili	sér	í	betri	

rekstri	fyrirtækisins.	Fyrirtækið	var	nýbúið	að	taka	í	gegn	nýliðaþjálfunina	og	finnur	fyrir	

miklum	mun	eftir	að	hafa	gert	það.	Ekki	er	þó	hægt	að	telja	það	með	sem	ávinning	útfrá	

Fræðslustjóra	að	 láni	verkefninu	en	stjórnandinn	telur	að	þau	fyrirtæki	sem	tekið	hafa	

þessi	skref,	og	eru	markvisst	að	stjórna	fræðslu	og	starfsþróunarmálum,	séu	betur	sett	

og	lengra	komin	en	fyrirtæki	sem	gera	það	ekki.	

Áhugavert	var	að	heyra	það	sem	stjórnendur	 fengu	útúr	þátttöku	umfram	það	sem	

telst	til	markmiða	verkefnisins.	Eins	og	þau	hagnýtu	ráð	sem	fyrirtæki	A	og	D	fengu	um	

starfsmannahandbók	og	mannauðs-	og	 fræðslukerfi.	Þessi	 ráð	mætti	 segja	að	snúa	að	

samþættingu	 mannauðsstjórnunar	 í	 heild	 sinn	 og	 starfsþróunarhlutanum.	 En	 eins	 og	

kom	 fram	 er	 mannauðsstjórnun	 og	 starfsþróun	 mjög	 samþætt	 og	 nátengd	 hugtök.	

Mannauðsstefna	 og	 starfsþróunarstefna	 þurfa	 að	 liggja	 lárétt	 saman	 og	 styðja	 hvora	

aðra.		

Út	 úr	 þessari	 samantekt	má	 sjá	 að	 fyrirtækin	 fjögur	 sem	 rætt	 var	 við	 leggja	mikla	

áherslu	á	ánægju	starfsmanna	sinni	í	starfi.	Stjórnendur	fyrirtækjanna	gera	sér	almennt	

grein	 fyrir	 mikilvægi	 markvissrar	 stjórnunar	 fræðslu	 og	 starfsþróunar	 og	 hverju	 það	

skilar	fyrirtækinu.	Má	því	segja	að	fyrirtækin	fjögur	sem	tóku	þátt	í	rannsókn	þessari	eru	

að	 ná	 samkeppnisforskoti	með	 því	 að	 tryggja	 að	 sú	 þekking	 sem	 starfsmenn	 búa	 yfir	

nýtist	og	að	þeir	búi	yfir	færni	til	þess	að	nýta	þekkingu	sína.	Stjórnendur	fyrirtækjanna	
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gera	 sér	grein	 fyrir	 að	velgengni	þeirra	getur	 stjórnast	af	því	hversu	vel	þeir	 fara	með	

þekkingu	 starfsmanna,	 hvernig	 þeim	 tekst	 að	 viðhalda	 henni,	 auka	 hana,	 hagnýta	 og	

þróa.	



	

61	

5.1 Takmarkanir	
Takmarkanir	 rannsóknar	 eru	 þær	 að	 aðeins	 var	 rætt	 við	 fjögur	 fyrirtæki	 af	 þeim	

fjölmörgu	 sem	 fengið	 hafa	 Fræðslustjóra	 að	 láni.	Gefa	 því	 niðurstöður	 seinni	 tveggja	

rannsóknaspurningana	 einungis	 áhugaverðar	 vísbendingar	 um	 reynslu	 og	 ávinning	

fyrirtækjanna	en	ekki	er	hægt	að	alhæfa	út	frá	þeim.	
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6 Lokaorð	

Saga	verkefnisins	Fræðslustjóri	að	láni	er	áhugaverð.	Athyglisvert	var	að	verkefnið	varð	

til	útfrá	þátttöku	í	sambærilegum	verkefnum	sem	voru	að	nýtast	vel.	Fyrirtæki	á	Íslandi	

eru	oft	ekki	að	ráða	fræðslustjóra	sökum	smæðar	og	því	er	þetta	mjög	sniðug	lausn	sem	

starfsmenntasjóðirnir	bjóða	uppá.		

Markviss	 stjórnun	á	 fræðslu	og	 starfsþróun	 skilar	 fyrirtækjunum	miklum	ávinningi	 í	

formi	starfsánægju,	minni	starfsmannaveltu,	skipulagðara	verklagi,	afkomu	og	síðast	en	

ekki	 síst	 samkeppnisforskoti.	 Áhugavert	 var	 að	heyra	hversu	 ánægðir	 allir	 stjórnendur	

voru	með	reynslu	sína	og	hversu	sveigjanlegir	og	hjálpsamir	fræðslustjórarnir	voru.	Þeir	

komu	ekki	inn	í	fyrirtæki	með	fyrirfram	ákveðnar	hugmyndir	heldur	fóru	eftir	óskum	og	

væntingum	stjórnenda.	Gaman	var	að	sjá	að	fyrirtækin	fylgdu	fræðsluáætlunum	og	að	

fyrirtæki	B	framkvæmir	formlegt	mat	á	fræðslu	og	þjálfun.		

Þar	sem	ekki	er	hægt	að	alhæfa	út	frá	þessari	rannsókn	væri	áhugavert	að	gera	aðra	

rannsókn	 á	 verkefninu	 Fræðslustjóri	 að	 láni,	 með	 megindlegri	 rannsókn	 þar	 sem	

þátttakendur	væru	fleiri.		
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Viðauki	1	–	Viðtalsrammi	fyrir	þátttakendur	

Forsaga	

1. Hvernig	var	fræðslumálum	háttað	áður	

2. Hvar	heyrðuð	þið	frá	Fræðslustjóri	að	láni	verkefninu?	

3. Hvað	varð	til	þess	að	þið	tókuð	ákvörðun	um	að	fá	fræðslustjóra	að	láni?	

4. Hvenær	fenguð	þið	Fræðslustjóra	að	láni?	

Ferlið	

1. Geturu	lýst	fyrir	mér	hvernig	ferlið	fór	fram		

2. Hvert	var	þitt	hlutverk	í	verkefninu?	

3. Er	eitthvað	sem	þér	fannst	ekki	ganga	vel	?	

4. Er	eitthvað	sem	þér	fannst	ganga	vel?	

Eftir	þátttöku	

1. Hafið	þið	nýtt	ykkur	fræðsluáætlunina?	-	Að	hvaða	leyti?	

2. Hafði	þetta	áhrif	á	fræðslumálin,	hafa	þau	breyst?	

3. Þegar	þú	horfir	tilbaka,	hvaða	áhrif	hafði	þetta	á	fyrirtækið,	hvað	kom	útúr	þessu	
fyrir	ykkur?	

4. Er	eitthvað	sem	ég	er	kannski	að	gleyma	sem	þú	telur	mikilvægt?	
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Viðauki	2	–	Kynningarbréf	til	upphafsaðila	

Ásrún	 heiti	 ég	 og	 er	 meistaranemi	 í	 mannauðsstjórnun	 við	 Háskóla	 Íslands.	 Ég	 er	 að	

vinna	að	meistararitgerð	minni	þar	sem	ég	er	að	skoða	fræðslustjóri	að	 láni	verkefnið.	

Inga	 Jóna	 Jónsdóttir,	 dósent	 við	 viðskiptafræðideild	 Háskóla	 Íslands	 er	 leiðbeinandi	

minn.		

Markmið	með	rannsókninni	er	að	skoða	uppruna	verkefnisins	Fræðslustjóra	að	 láni	og	

hvernig	 hefur	 tiltekist	 með	 verkefnið.	 Óska	 ég	 eftir	 að	 fá	 að	 eiga	 við	 þig	 viðtal	 um	

þátttöku	þína	í	verkefninu.		

Bestu	kveðjur,	
Ásrún	Jóhannesdóttir	
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Viðauki	3	–	Kynningarbréf	til	þátttakenda	

Ég	 heiti	 Ásrún	 Jóhannesdóttir	 og	 er	 nemi	 í	mannauðsstjórnun	 við	 Viðskiptafræðideild	

Háskóla	Íslands.	Ég	er	að	gera	rannsókn	á	Fræðslustjóri	að	láni	verkefninu	sem	fyrirtækið	

sem	 þú	 starfar	 hjá	 hefur	 tekið	 þátt	 í.	 Rannsókn	 þessi	 er	 liður	 í	 lokaverkefni	 mínu	 til	

meistaraprófs	í	mannauðsstjórnun	og	er	leiðbeinandi	minn	Inga	Jóna	Jónsdóttir,	dósent	

við	 Viðskiptafræðideild	 Háskóla	 Íslands.	 Markmið	 með	 rannsókninni	 er	 að	 skoða	

uppruna	 verkefnisins	 Fræðslustjóra	 að	 láni	 og	 hvernig	 hefur	 tiltekist	 með	 verkefnið.	

Óska	ég	eftir	að	fá	að	eiga	við	þig	viðtal	um	þátttöku	ykkar	í	verkefninu.	Fyllsta	trúnaðar	

verður	 gætt	 í	 meðferð	 gagna	 og	 verður	 ekki	 hægt	 að	 rekja	 niðurstöður	 til	 einstakra	

þátttakenda.	

Með	fyrirfram	þökk,	

Ásrún	Jóhannesdóttir	

	


