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Frammistooumat
Einfaldar lausnir tryggja skilvirka framkvaemd

egar stjornendur eru inntir eftir pvi hvernig gengur ad
taka starfsprounarsamtol vid sitt folk eru vidbrogdin oft:
,Eg veit ad ég er manudi 4 eftir dzetlun og parf ad fara
ad drifa i pessu, pad er bara buid ad vera svo mikid ad gera og
ég hef ekki fundi® timann i petta.”
par med fer itid fyrir hinum gullna hring frammistédu-

stjérnunar en i honum felst eftirfarandi:

Mynd 1 - Hinn gullni hringur frammist6dumats

Segja méa ad hinn gullni hringur sé dgeetis freedileg
kenning eda paeling um pad hvernig hlutirnir eiga ad vera,
en pvi midur er reyndin oft énnur. Ef tekid er mid af pvi
hvernig mérg fyrirtaeki sinna pessum mikilvaega paetti i sinum
mannaudsmalum ber t.a.m. oft Iitid & fyrstu tveimur lidunum.

pad leidir til pess ad hid arlega mat, sem & [slandi er annad
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hvort nefnt starfsprounarsamtal eda frammistédusamtal, er i
saralitlum takti vid pad sem 4 undan er gengid. betta hefur {
fér med sér ad stjornendur purfa ad taka saman i eitt vidtal og
a eitt matsblad frammistodu sem naer yfir heilt ar. Peir senda
svo gjarnan matsblodin fra sér til mannaudssvids fyrirtaekisins
sem i mérgum tilvikum situr i kjolfarid uppi med égrynni af
upplysingum og & i mesta basli med ad bua til ur peim einhver
verdmaeti sem gagnast stjérnendum og starfsménnum i sinu
starfi.

Pad er pvi kannski ekki ad undra pott petta lendi nedarlega
& forgangslistanum.

Hafi fyrirtaeki setlad ad , taka malid alla leid” og gera
hlutina samkvaemt bokinni lenda pau gjarnan f pvi ad bua
til alltof flokid og vidamikid kerfi sem fair skilja og sem skilar

takmaorkudum arangri.

Er vandinn sérislenskur?
Pad eru fa vidfangsefni i Mannaudsstjérnun sem hafa fengid
jafn mikla umfjéllun og frammistédumat. Ogrynni fraedigreina
0g bdka er til um petta efni, einnig er til fjoldinn allur af
fagsidum & netinu og fj6lmorg fraedirit beina kastljésinu ad
pessu vidfangsefni.

Pad er pvi ekki ur vegi ad spyrja hvort pad sinnuleysi sem
vidfangsefninu er synt medal islenskra stjérnenda sé enn
eitt deemid um hid alraemda ,agaleysi” sem gjarnan er sagt

einkenna pann hop.



Svarid vid pvi er: Nei. Pad virdist litlu mali skipta hvar i
heimi menn eru stadsettir, eftirfylgni med frammistodumati
hefur ekkert med landafraedi ad gera. pad er raunar svo ad
i fraediritum um petta efni fer oft mest fyrir greinum sem
lysa vankéntum og vandraedum er tengjast vidfangsefninu.
Minna er fjallad um praktiskar lausnir, nema ad um sé ad raeda
kynningar & nyjasta og flottasta hugbdnadinum sem & ad leysa

oll vandamalin.

Kenningar og veruleiki

En er pa haegt ad fullyrda ad allar tilraunir til ad meta med
kerfisbundnum heetti frammistédu starfsfolks og nyta
nidurstodurnar til ad baeta rekstrardrangur séu fyrirfram
deemdar til ad mistakast? Er petta eitthvad sem gengur bara
upp f freedigreinum og kennslubdkum en ekki i raunverulegum
rekstri? Svarid vid pvi er: Nei. Sumum fyrirtaekjum/stofnunum
hefur tekist ad innleida menningu par sem frammistddumat
kemur 6llum hlutadeigandi, p.e. stjornendum, starfsménnum,
mannaudsteyminu og yfirstjorn ad verulegu gagni.

Hugmyndin um hinn gullna hring frammistédustjérnunar
parf pvi ekki endilega ad vera ényt eda dnothaef. Pad er allt
eins liklegt ad pad sé framkvaemd hugmyndarinnar sem hafi
klikkad. Med pvi ad skoda sérstaklega hvernig pau fyrirteeki,
sem hafa nad arangri & pessu svidi, hafa gert hlutina ma 6dlast

innsyn i bestu adferdir (best practice).

Raudi pradurinn
Mannaudsstjérnun er ung fraedigrein og sem von er hafa
vidfangsefnin proast i margvislegar attir. Fyrirferdamestu
vidfangsefni mannaudsstjornunar eru starfsgreining,
frammistédumat og radningar. | freedunum er afar Iitid
samspil eda sampaetting parna & milli (mynd 2), jafnvel pé
ad i kennslubdkum sé avallt lagt upp med ad grunnurinn
ad goari radningu og goédu frammistddumati felist i godri
starfsgreiningu. begar Ut i heim fraedanna er komid hafa
rannsakendur oft og tidum sokt sér svo djupt i sinar paelingar
ad tengingin parna & milli er hvergi lengur til stadar. petta
veldur pvi ad fagmenn i mannaudstjérnun innan fyrirtaekja
geta litid reitt sig & fraedi mannaudsstjérnunar ef peir vilja fa
hagnytar radleggingar um hvernig gera & hlutina.
Grunnhugsunin um ad pad beri ad meta frammistoédu
starfsfolks Ut fra sému vidmidum og 16gd eru til grundvallar
pegar tekin er akvordun um hvern skal rada er géd og gild.

Vandinn er hins vegar sa ad starfslysingarnar sem jafnan er
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Mynd 2 - Vidfangsefni mannaudsstjornunar

notast vid eru oft ekki hugsadar med petta notagildi i huga,
pratt fyrir ad fraedin (og almenn skynsemi) segi ad svo skuli
vera. Veruleiki margra fyrirtaekja er pannig ad pessar prjar
grunnstodir mannaudsstjérnunar, starfsgreining, radningar og
frammistodumat mynda ekki innbyrdis tengsl.

Pad sem skortir er eins konar raudur pradur sem gengur
i gegnum oll megin vidfangsefni mannaudsstjérnunar. Sé
hann til stadar er sama ordfaeri og sému hugtok notud til ad
lysa eiginleikum og getu starfsmanna pegar haefniskrofur eru
skilgreindar, i radningarferlinu, i mati & frammistédu og pegar
starfspréunaraaetlun er Gtbuin. Pegar til deemis veeri raett
um ad tiltekinn starfsmadur purfi ad hafa greiningarhaefni til
ad sinna starfi sinu vel, yrdi 6llum ljost hvad att er vid med
hugtakinu.

Med pvi ad beina sjonum ad pvi ad baeta ferlid i tengslum
vid frammistédumat eda ad gera radningarferla skilvirkari
sokkva menn sér oft enn dypra i adgreininguna parna & milli.
Pess i stad parf ad byrja & pvi ad horfa & heildarhugsunina i
mannaudsmalum fyrirtaekisins. Er einhver heildarhugsun yfirleitt
til stadar? Eda hefur hvert vidfangsefni sinar eigin leikreglur og
sin eigin t6l og taeki sem ekki tengjast neinu 6dru af pvi sem
fengist er vid innan malaflokksins? [ pvi samhengi ma spyrja
hversu mikil samvirkni er & milli peirra sem fast vid fraedslumal
fyrirtaekisins og peirra sem fast vid radningar. Tala pessir adilar
sama ,tungumalid” pegar peir lysa haefni og getu starfsfolks,
eiga peir vid somu hluti pegar peir tala um greiningarhafni
eda sannfaeringu og ahrif? Oftar en ekki er svarid vid pessu

neikveett.
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Heefnilikon og frammistodumat

Fyrsta skrefid i ad gera frammistddumat markvissara er ad

huga ad frammistédumatinu i vidara samhengi en svo ad
vandinn liggi i pvi ad pad purfi nytt eydublad eda nyjan
hugbunad. Skilvirkasta leidin til ad na fram pessum rauda praedi
i mannaudsmalum er ad notast vid haefnilikon (Competency
model).

Haefnilikon lysa eiginleikum, pekkingu og getu starfsfolks
til ad standa sig vel & tilteknum svidum. Allflest alpjodleg stér
fyrirtaeki hafa varid gridarlegum fjarmunum undanfarna aratugi
i ad proa sin eigin haefnilikon, par méa t.d. nefna Microsoft,
Google og General Electric. Med slikum likénum hefur pessum
fyrirtaekjum og fiolmoérgum 6drum tekist ad skapa grundvoll
fyrir innleidingu & frammistodustjérnun sem virkar.

Pad er kostnadarsamt ad smida haefnilikan fra grunni, enda
var pad lengi vel einungis & faeri storra alpjodlegra fyrirtaekja.
NU er svo komid ad fjolmorg haefnilikén hafa formlega verid
gefin Ut sem gerir ad verkum ad pad er nu lika a faeri smarra og
medalstorra fyrirtaekja ad nyta sér slik haefnilikon.

Samstarfsadili Capacent, breska fyrirtaekid SHL, hefur t.a.m.
gefi®d Ut alpjodlegt haefnilikan sem er naegjanlega almennt og
naegjanlega sértaekt til ad greina nanast oll storf. Likanid gengur
undir nafninu Universal Competency Framework og er afrakstur
um 10 &ra rannséknarstarfs, sem medal annars folst i pvi ad
skoda oll likon sem birt hafa verid f freedunum auk likana peirra
fyrirtaekja sem SHL vinnur med. Capacent hefur gefid Ut petta
likan & islensku. Likanid inniheldur 8 almenna haefnispaetti,
sem nefndir hafa verid hinir atta stéru (the great eight).

Undir hverjum pessara haefnipétta eru undirpaettir sem eru
naegjanlega sértaekir til ad nota vid greiningar 4 peim pattum
sem skipta mali fyrir frammistodu i starfi.

Med pvi ad notast vid haefnilikon sem grunnstef i
mannaudsstjérnun er haegt ad tengja vidfangsefni sem
hafa verid adskilin saman. Ferlid hefst & ad storf folks eru
haefnigreind. SU haefnigreining myndar grunninn ad pvi hvad
skal meta i frammistodumati, pessi somu vidmid eru notud
begar leitad er ad nyju folki til starfa og pegar Gtbua parf
fraedsludaetlun fyrir tiltekinn starfsmann. Haefnigreining myndar
rauda pradinn. Sé vel stadid ad hafnigreiningunni er haegur
leikur ad Utbla réttmaetan vidtalsramma i starfsprounarsamtali —
vandasamasti hlutinn er ad baki, p.e. ad tilgreina matspaettina.
Einnig er haegur leikur ad taka umraedu um pjalfunarparfir og
starfspréun sem er f tengslum vid kjarnann i pvi sem vidkomandi

parf ad vera gédur i til ad sinna starfi sinu vel.
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Frammistooumat er ferli ekki atburdur

AJd pessu s6gdu er ljést ad pad a ekki ad lita &
frammistodusamtol sem einn stakan atburd heldur sem
veigamikinn hluta af heildraenni mannaudsstefnu. Fyrsta
skrefid { ad koma & gagnlegu og skilvirku kerfi utan um
frammistodusamtol felst i pvi ad horfa & pau i samhengi vid adra
paetti { mannaudsmalum fyrirtaekisins. Pannig er grunnurinn
lagdur ad pvi ad gera pau ad pvi sem pau eiga ad vera:
Mikilveegu stjorntaeki sem gerir stjornendum og starfsménnum
kleift ad reeda og adgerdarbinda frammistddu og starfsproun

& markvissan, skynsamlegan og hlutlaegan hatt. Of oft verda
frammistodusamtol bergmal undanfarinna frammistédusamtala
0g missa pannig matt sinn og megin.

Sé pessu skilyrdi fullnaegt er timabaert ad huga ad pvi
hvernig kerfi® utan um frammistédustjérnun & ad virka. pad er
lj6st ad pad ad eiga ,sama” samtalid einu sinni & ari i 3 ar er
ekki pad sem parf. Til ad auka virdi samtalanna parf ad setjast
skipulega yfir pad a.m.k. fjorum sinnum ari (mynd 3). Med
pessu er ekki att vid ad taka eigi fullt frammstodusamtal fjorum
sinnum ari heldur er skynsamlegt ad eiga eitt samtal og sidan

taka stéduna & adgerdarazetluninni prisvar sinnum yfir arid.

Mynd 3 - Frammistédumat og eftirfylgni

Hvao parf til a0 frammistodusamtolin virki?

Ef &4 ad taka frammistédusamtol arlega og fara yfir
adgerdaraaetlunina reglulega parf einhvers konar kerfi.

Raunar hefur porfin fyrir kerfi & pessu svidi ordid svo sterk ad
markadur med hugbunad sem notadur er til ad halda utan um
frammistodumat hefur staekkad mest i samanburdi vid markadi

med annan hugbunad & svidi mannaudsmala a lidnum arum.



A &rinu 2008 var staerd pessa markadar alitin um 490 milljén
dollarar & heimsvisu. Sérfraedingar daetla ad hann muni staekka
um 22-24% éarlega naestu arin. [ samhengi vid pad sem fram
kemur hér ad ofan er athyglisvert ad horfa til pess ad pad eru
einungis um 2-3 &r sidan hugbunadur af pessu tagi for ad gera
rad fyrir tengingum vid énnur svid mannaudsmala. Haefnilikon
hafa gert slikar tengingar mogulegar.

Ef horft er til parfa islenskra fyrirtaekja og stofnanna eru
flest pessara kerfa einu til tveimur numerum of stor. Hér er
att vid ad ef pad er eitthvad i pau spunnid og pau maeta
grunnporfum kroéfuhardra notenda eru pau f langflestum
tilvikum hugsud fyrir mun steerri starfseiningar en pad sem
telst til venjulegs islensks fyrirtaekis eda stofnunar. pess utan er
kostnadur vid uppsetningu og notkun i flestum tilvikum meiri
en fyrirtaeki & Islandi eru tilbuin til ad verja i malid.

pott ekki sé farid i fullvaxta innleidingu & randyru
frammistodumatskerfi, parf ad sjalfvirknivaeda einhverja tiltekna
hluta pess. | hrada nutimasamfélagsins mun pad seint ganga
ad hugsa ferlid i tengslum vid frammistodumat utfra bladi og
penna, eda med pvi ad senda pdf-skjol i tolvuposti sem parf ad
prenta og fylla Ut og afhenda svo peim sem sér um ad halda
utan um malaflokkinn (oftast mannaudsstjori). Hingad til hefur
petta verid nokkud raunsénn lysing & frammistodumatsferli
margra fyrirtaekja & [slandi.

Til ad frammistddumati sé sinnt af peirri festu sem parf til,
er naudsynlegt ad ymsir proskuldar sem stjéornendur hafa stadid
frammi fyrir laekki. Til ad mannaudsstjori/mannaudssvid geti
stutt vid ferlid parf einnig ad laekka ymsa proskulda f tengslum
vid framkvaemdina. Byrjum 4 ad skoda hvernig gott ferli geeti

Haefnigreining

Mynd 4 - Ferli frammist6dumats

litid ut (mynd 4).

Ofangreint ferli er frekar daemigert, og pad ma i raun finna
hlidstaedur pess { godum inngangsbokum i mannaudsstjornun.
Vandinn sem stjérnendur standa frammi fyrir snyr ekki ad
pvi ad teikna upp rétta ferilid heldur ad laekka hindranir sem
standa i vegi fyrir pvi ad haegt sé ad sinna hverjum og einum
paetti somasamlega.

Sé pessi ferill hugsadur i sinni einféldustu mynd — p.e. ad
allt sé gert & pappir blasir vid ad pappirsmagnid eitt og sér yrdi
verulegur proskuldur. Pa yrdi mjog erfitt ad ddlast yfirsyn og
greina heildarmyndina. Finna parf lausnir sem tryggja einfold
atridi & bord vid ad mannaudsstjéri eda sa adili sem heldur utan
um malaflokkinn sendi til baka yfirlitsupplysingar til stjornenda
um pa sem hann hefur tekid i vidtal.

Capacent hefur mikla reynslu af pvi ad lidsinna fyrirtaekjum
i ad koma upp einfoldu kerfi i tengslum vid framkvaemd
frammistodumats sem byggir & heildarsyn i mannaudsmalum
fyrirtaekisins. Reynslan synir ad med einféldum taeknilegum
lausnum er unnt ad tryggja betur naudsynlega eftirfylgni med
framkvaemd frammistédumats. pau fyrirtaeki sem hafa metnad
til ad sinna pessum mikilvaega malaflokki af festu og skynsemi
purfa pvi ekki endilega ad radast i dyrar og floknar innleidingar

& hugbunadi i tengslum vid mat 4 frammistodu starfsfolks.
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