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Útdráttur 

Markmið rannsóknarinnar var að kanna hvernig staðið er að þjálfun starfsfólks í 

þjónustuveri og tækniveri símafyrirtækis X. Einblínt var á hvernig móttaka, aðlögun og 

þjálfun nýrra starfsmanna (nýliða) fer fram ásamt því að viðhorf starfsmanna til 

þjálfunarinnar var kannað. Einnig var kannað hvort starfsmenn símafyrirtækis X eru með 

sérstaka þjálfun í að takast á við lagfærslu þjónustufalls, meðal annars hvernig 

starfsmenn eru þjálfaðir í að bregðast við kvörtunum viðskiptavina ásamt því að 

leiðrétta mistök. Settar voru fram eftirfarandi rannsóknarspurningar: 

1. Hvernig fer móttaka, aðlögun og þjálfun nýliða fram í þjónustuveri símafyrirtækis X? 

2. Hversu vel þjálfað er starfsfólk þjónustuvers símafyrirtækis X í að takast á við 

þjónustufall? 

3. Eru tengsl á milli árangursríkrar þjálfunar og aðlögunar starfsmanns að nýjum 

vinnustað? 

Notast var við megindlega rannsóknaraðferð í formi spurningakönnunar ásamt því að 

tekið var viðtal við stjórnanda sem telst til eigindlegrar rannsóknaraðferðar. Var því 

notuð aðferð megindlegra og eigindlegra rannsóknaraðferða. Þátttakendur voru allir 

starfsmenn þjónustuvers símafyrirtækis X. Niðurstöður rannsóknarinnar sýndu að 

móttaka og þjálfun nýliða hjá símafyrirtæki X komu vel út þegar litið er til fræðanna á 

þessu sviði og má því segja að móttöku- og aðlögunarferli og þjálfun hjá fyrirtækinu X 

séu vel skipulögð og í góðum farvegi. Niðurstöður úr hluta um viðhorf starfsmanna til 

þjálfunar í kjölfar þjónustufalls sýndu að viðhorf starfsfólks til þeirra þátta er frekar 

jákvætt heldur en neikvætt.  
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1 Inngangur  

Mikið álag getur fylgt því að takast á við nýtt starf. Framandi umhverfi og ókunnugt fólk 

eru hluti af þeim veruleika sem bíður nýliðans (Louis, 1980). Til að ná góðum árangri í 

nýju starfi er nauðsynlegt að hinn nýi starfsmaður myndi tengsl við samstarfsfólk, læri 

viðeigandi hegðun og vinnuferli (Louis, 1980; Rollag, 2007). Einnig þarf hann að gera sér 

grein fyrir þeim væntingum og gildum sem einkenna nýja vinnustaðinn. Það 

aðlögunarferli sem á sér stað þegar nýliði tekur til starfa getur verið margþætt og tekið 

langan tíma. Það skiptir gríðarlega miklu máli að vel takist til við aðlögunina, bæði fyrir 

nýliðann og skipulagsheildina alla því að líkurnar á að starfsmaður hætti störfum hjá 

fyrirtækinu eru mestar fyrstu mánuðina. Það fer að miklu leyti eftir því hvort og þá 

hvernig aðlögunin fór fram en ef starfsmaður hætti fyrstu mánuðina þá getur það verið 

fyrirtækinu dýrkeypt. Það er þó afar mismunandi hversu mikil áhersla er lögð á aðlögun 

nýrra starfsmanna innan skipulagsheilda en sem betur fer eru mörg fyrirtæki orðin mjög 

meðvituð um mikilvægi slíkrar aðlögunar og leggja mikla áherslu á að hún gangi vel fyrir 

sig (Ballard og Blessing, 2006; Louis, 1980; Rollag, 2007). 

Með árangursríkri aðlögun er hægt að sinna fræðslu og þjálfun til starfsmanna með 

markvissari hætti og í samræmi við stefnu fyrirtækisins. Þannig verða starfsmenn betur 

undirbúnir fyrir störf sín og geta tekist á við meira krefjandi og síbreytileg viðfangsefni. 

Ætla má að það verði minni kostnaður vegna starfsmannaveltu, ráðninga og starfsloka 

með markvissri fræðslu- og þjálfunaráætlun innan fyrirtækisins. Fyrirtækið hlýtur líka að 

skila auknum hagnaði og aukinni framleiðni á hvern starfsmann (Nordhaug, 1998). 

Viðskiptavinir og aðrir þeir sem eru í samskiptum við skipulagsheildina ættu jafnframt 

að njóta árangursríkari samskipta og þjónustu, en áður. Fyrirtæki myndu þannig nýta 

sinn eigin mannauð betur, í stað þess að sækja sér þekkingar og færni utanaðkomandi. 

Oft getur einnig verið nauðsynlegt að sækja inn nýja þekkingu og jafnvel starfsmenn, en 

vinnustaðamenning sem styður við starfsþróun starfsmanna samhliða framþróun 

fyrirtækisins og árangursmarkmiða þess er ákjósanlegasti kosturinn. Þannig er stuðlað 

að auknum hagnaði fyrirtækisins og styrkari mannauð um leið (Nordhaug, 1998). 
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1.1 Markmið rannsóknar og rannsóknarspurningar  

Markmið rannsóknarinnar er að kanna hvernig staðið er að þjálfun starfsfólks í 

þjónustuveri símafyrirtækis X. Einblínt verður á að skoða hvernig móttaka, aðlögun og 

þjálfun nýrra starfsmanna (nýliða) fer fram ásamt því að skoða viðhorf starfsmanna til 

þjálfunarinnar. Einnig verður kannað hvort starfsmenn símafyrirtækis X hafa fengið 

sérstaka þjálfun til að takast á við lagfærslu þjónustufalls, meðal annars hvernig 

starfsmenn eru þjálfaðir í að bregðast við kvörtunum viðskiptavina ásamt því að 

leiðrétta mistök. Einnig verður kannað hvernig aðferðir þjálfunar og viðhorf starfsmanna 

samræmist fræðunum. Rannsóknarefnið er áhugavert í ljósi þess að móttaka, aðlögun 

og þjálfun hefur ekki verið tekið fyrir áður hjá þessum hópi hér á landi svo rannsakandi 

viti til. Rannsakandi hefur ekki fundið heldur slík rannsókn erlendis. Því þótti 

rannsakanda áhugavert að kanna þjálfun þessa starfshóps í þeim tilgangi að niðurstöður 

gagnist við ákvarðanir varðandi móttöku, aðlögun og þjálfun starfsmanna í þjónustu- og 

tækniverum og geti reynst mikilvæg til úrbóta fyrir árangursríka þjálfun. Fyrirtækið sem 

um ræðir er táknað með X til að gæta trúnaðar og nafnleyndar. Fyrirtækið X var fyrir 

valinu vegna þessa að þetta er mjög spennandi fyrirtæki sem á raunhæfa möguleika á að 

standa sig vel í samkeppni.  

Settar voru fram þrjár rannsóknarspurningar: 

1. Hvernig fer móttaka, aðlögun og þjálfun nýliða fram í þjónustuveri símafyrirtækis X? 

2. Hversu vel þjálfað er starfsfólk þjónustuvers símafyrirtækis X í að takast á við 

þjónustufall? 

3. Eru tengsl á milli árangursríkrar þjálfunar og aðlögunar starfsmanns á nýjum 

vinnustað? 

1.2 Uppbygging rannsóknar 

Ritgerðin skiptist í 9 kafla. Hér á eftir kemur umfjöllun um móttöku og aðlögun nýliða 

þar sem meðal annars verður fjallað um líkan sem getur nýst vel við að skipuleggja 

þjálfun og starfsþróun, en það er líkan Feldmans um aðlögun nýliða. Einnig verður gert 

grein fyrir hugmyndafræðinni á bak við mentorkerfi. Að því loknu verður fjallað um 

þjónustufall og  þjálfun starfsfólks í að takast á við lagfærslu þjónustufalls. Eftir að 

fræðilegri umfjöllun lýkur er skýrt frá aðferðafræði rannsóknarinnar. Að lokum verða 

niðurstöður kynntar, þá samantekt og umræða, og lokaorð. 
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2 Aðlögunarferli - Móttaka og aðlögun nýliðans 

Aðlögunarferli felur í sér að nýliðinn lærir að aðlagast gildum og reglum fyrirtækisins, 

starfi og starfsumhverfinu. Í þessu ferli lærir nýliðinn hvernig á að gera hlutina, hann 

lærir viðeigandi hegðun og vinnuferli. Aðlögun hefst í raun strax fyrsta daginn sem 

nýliðinn hefur störf og tekið er á móti honum á nýja vinnustaðnum (Allen, 2006; Fisher, 

1986; Jones, 1986; Van Maanen og Schein, 1979). Í þjónustuverum tekur aðlögunarferlið 

yfirleitt fjórar til sex vikur þar sem stór hluti þess tíma fer í þjálfun (Houlihan, 2000).  

2.1 Móttaka nýliða  

Móttaka nýliða er tiltölulega stutt ferli sem á sér stað á fyrstu dögunum eftir að nýr 

starfsmaður kemur til starfa. Móttaka nýliða getur skipt sköpum í árangri fyrirtækja þar 

sem líkur á að starfsmaður hætti störfum eru mestar fyrstu mánuðina jafnvel fyrstu 

dagana eða vikurnar í nýja starfinu (Friedman, 2006; Hacker, 2004). Fyrstu dagarnir í 

nýju starfi geta verið mjög streituvaldandi fyrir starfsmenn en fyrirtækið getur dregið úr 

streitu með markvissri móttöku og aðlögun. Ef ekki er rétt staðið að móttöku nýliðans 

getur hann upplifað óöryggi og óvissu um hlutverk sitt. Vanþekking hans á starfinu og 

vinnustaðnum leiða til hættu á mistökum og sem nýliði sýnir hann litla hollustu gagnvart 

fyrirtækinu. Markviss og vel skipulögð móttaka nýrra starfsmanna getur minnkað 

líkurnar á að þeir hætti fljótlega í upphafi starfs (Cirilo og Kleiner, 2003; Kennedy og 

Berger, 1994). John McGillicuddy (1999) heldur því fram að mikilvægasti þátturinn í 

móttöku- og aðlögunarferlinu sé viðmót vinnuveitandans (eða þess sem tekur á móti 

nýliðanum) gagnvart starfsmanninum. Þar skiptir máli framkoma vinnuveitandans og 

hvernig hann heilsar nýliðanum og hvernig meðferð hann fær á fyrsta degi í starfi. . Ku 

og Kleiner (2000) eru mæla með að fundur við móttöku ætti ekki vera lengur en tvær 

klukkustundir. 

Það er mismunandi eftir fyrirtækjum hvernig er tekið á móti nýliðanum og hvernig 

móttökuferlið fer fram . Eftirtalið  eru grunnatriði fyrstu dagana  þegar nýliði hefur störf:  
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 Nýliðinn er kynntur fyrir nýjum samstarfsmönnum 

 Labba um fyrirtækið til að sýna nýliðanum hvar t.d. salerni, kaffistofa og annað 
slíkt er? 

 Að láta nýliðann fá nýliðamöppuna og kynna fyrir honum almennar reglur, 
réttindi og skyldur á vinnustað 

2.2 Aðlögun nýliða  

Aðlögun er það ferli sem starfsmenn fara í gegnum til þess að læra um starfið og laga sig 

að hlutverki sínu og menningu á vinnustaðnum í þeim tilgangi að verða vandvirkur og 

fullgildur meðlimur fyrirtækisins. Starfsmanni er kennt hvaða ábyrgð fylgir starfinu og 

hvaða stefnu skal fylgja þegar það er unnið.  Nýliðinn lærir ekki einungis skriflegar reglur 

heldur einnig óskrifaðar reglur t.d. varðandi samskiptahætti á vinnustaðnum, hvernig á 

að koma fram við annað starfsfólk, tilteknar venjur og fleira. Yfirmaður viðkomandi 

starfsmanns sér um að kynna nýjan starfsmanninn fyrir samstarfsmönnum og öðrum 

innan fyrirtækisins (Chao, O'Leary-Kelly, Wolf, Klein og Gardner, 1994; Haueter o.fl., 

2003; Fisher, 1986; Morrison, 1995; Van Maanen og Schein, 1979). Margar rannsóknir 

benda til þess að það hvernig tekst til með móttöku og aðlögun hins nýja starfsmanns 

hafi áhrif á líðan hans, starfsánægju og það hvernig hann tekst að aðlagast starfinu en 

síðast en ekki síst hvernig hann upplifir vinnustaðinn (Ashfort, Sluss og Harrison, 2007; 

Bauer, Marrison og Callister 1998; Fisher, 1986; Moreland og Levine, 2001; Saks og 

Ashforth, 1997; Jones 1986).  

Nýr starfsmaður getur yfirleitt ekki lært allt á einum degi og þess vegna er mikilvægt 

að ferlið sé vel skipulagt til þess að hann fái sem mest út úr því og aðlagist sem best. Það 

er einstaklingsbundið hversu hratt nýliðar læra á hlutina. Ku og Kleiner (2000) benda á 

að í áætlun um aðlögun þarf að gera grein fyrir sveigjanleika hvað varðar hraða við að 

vinna verkefnin og að aðlögunin fari fram í samræmi við þarfir hvers og eins. Rannsóknir 

hafa sýnt að með aukinni þekkingu á starfinu og hlutverki sínu innan hópsins minnkar 

óvissa og kvíði. Það eykur svo aftur jákvæð áhrif á starfsmanninn og mat hans á nýja 

starfinu sem og starfsánægju hans. Meiri líkur verða á því að sýn starfsmannsins um 

framtíð sína innan fyrirtækisins verði jákvæðari og á móti minnka líkurnar á að hann 

hætti störfum ótímabært (Allen, 2006a; Ashforth, Sluss og Harrison 2007; Miller, og 

Jablin, 1991; Saks og Ashforth, 1997).  
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Simmons, Welburn og Welburn (2003) lýsa fyrsta tímabilinu í nýju starfi þannig að 

nýliðinn myndar sér skoðun á fyrirtækinu og skilgreini hlutverk sitt innan þess. Stundum 

kemur fyrir að nýliði gerir sér óraunhæfar væntingar til fyrirtækisins en það kemur oft 

fram við ráðningu starfsmanns. Ef þær eru ekki uppfylltar getur komið til þess að 

nýliðinn hætti fljótlega hjá fyrirtækinu.  

Vinnuveitandinn getur haft áhrif á væntingar nýliðans til fyrirtækisins og starfsins. 

Það sem getur fyrirbyggt það að óraunhæfar væntingar séu gerðar af starfsmanninum 

er góð kynning þess sem tekur viðtalið á fyrirtækinu. Mikilvægt er fyrir einstaklinginn 

sem tekur viðtal við væntanlegan starfsmann, að segja og skýra rétt frá, hvorki fegra né 

sverta hlutina og gefa upp sem réttustu mynd af fyrirtækinu og stöðu þess, til að minnka 

líkurnar á því að væntanlegur starfsmaður geri óraunhæfar kröfur til fyrirtækisins 

(Denton, 1992; Friedman, 2006; Steel, Griffeth og Horn 2002).  

Algengast er að nýliðum sé veittur tiltekinn tími til að aðlagast nýju starfi en oft er 

ætlast til þess að starfsmenn vinni störf sín vel strax frá byrjun. Aðlögunartími 

starfsmanns er hraðað með skipulögðu móttökuferli og þjálfun. Með því að veita 

starfsmönnum viðunandi þjálfun aukast líkurnar á aukinni starfsánægju sem bætt getur 

frammistöðu í starfi. Mikill ávinningur fyrir skipulagsheildir getur þannig hlotist af góðri 

þjálfun starfsmanna (Fisher, 1986). 

Niðurstöður rannsókna benda til þess að það mikilvægasta við aðlögun nýliða sé að 

koma honum sem fyrst inn í menningu vinnustaðarins. Ef andrúmsloftið á vinnustaðnum 

er ekki gott getur það leitt til þess að starfsmaðurinn taki fljótlega þá ákvörðun að hætta 

störfum. Þekking og kunnátta í starfi eykst jafnt og þétt með virkri þátttöku í daglegum 

störfum en sumir segja að meginþungi aðlögunarferlisins eigi að liggja í 

vinnustaðamenningunni (Filstad, 2004; Friedman, 2006). 

Hjá National City Corporation (NCC) hefur verið lögð áhersla á að starfsmenn og 

stjórnendur bjóði starfsmanninn velkominn. NCC stjórnendur sóttu námskeið þar sem 

þeim var kennt um  samskiptahæfileika, hvernig ætti að búa til styðjandi vinnuumhverfi 

og hvernig ætti að velja þann sem þjálfar nýliðann. Þjálfarinn sækir einnig námskeið til 

að auka þjálfunarfærni svo hann geti sem best aðstoðað nýja starfsmenn. Þessar 

aðferðir fyrir yfirmenn og samstarfsmenn minnkuðu starfsmannaveltu og líkurnar á að 



 

15 

nýir starfsmenn hættu á fyrstu þremur mánuðum starfsins minnkuðu um 50 prósent 

(Hammers, 2003). 

Á bilinu 70 til 96 prósent fyrirtækja er með einhvers konar áætlun um aðlögun fyrir nýja 

starfsmenn (Grossman og Magnus, 1989; Tyler, 1998). Til þess að ná tilætluðum árangri 

þurfa þessir áætlanir að vera vel skipulagðar og markvissar. Ef aðlögunin er ekki nægilega 

vel skipulögð getur það dregið úr skilvirkni, stuðlað að óánægju og aukið starfsmannaveltu 

og haft áhrif á viðleitni nýliðans til frambúðar (Hacker, 2004, Zemke, 1989). 

Helstu markmiðin með áætlunum varðandi aðlögun eru eftirfarandi: 

 Draga úr streitu og kvíða nýliða 

 Halda byrjunarkostnaði í lámarki 

 Draga úr veltu 

 Draga úr þeim tíma sem það tekur fyrir nýliða að ná upp færni (þjálfunartími) 

 Aðstoða nýliða að læra gildi og stefnu fyrirtækisins, menningu og væntingar 

 Hjálpa nýliða að verða hluti af hópnum, læra reglur á vinnustaðnum 

 Hvetja nýliða til jákvæðs viðhorf (Feldman, 1980; Gomersall og Myers, 1966). 

Ýmsir fræðimenn hafa skrifað um það í hverju aðlögun nýliða felst og hvernig hún er 

skipulögð og skipt eftir ákveðnum stigum. (Feldman, 1976; Feldman, 1981; Porter, 1975; 

Schein, 1978; Wanous, 1976). Hér í þessari rannsókn verður gengið út frá þriggja stiga 

líkani Daniel Feldman. 

Daniel Feldman (1981) setti hugmyndir sínar um aðlögun nýliða fram með líkani. 

Hann telur ferlið hefjast áður en nýliðinn tekur til starfa. Fyrstu kynni einstaklingsins á 

fyrirtækinu er liður í því aðlögunarferli. Birtingarmynd skipulagsheildar er meðal annars í 

gegnum heimasíðu þess, auglýsingar og í almennri umræðu í samfélaginu. Þessa fyrstu 

upplifun kallar Feldman fyrsta stig aðlögunarferlisins.  

Á öðru stigi aðlögunarinnar hefur starfsmaður undirritað ráðningarsamning og telst þar 

með fullgildur þátttakandi í starfsmannahópnum. Á þessu stigi kemur í ljós hvernig 

fyrirtækið eða vinnustaðurinn er í raun og veru. Stenst hann væntingar nýliðans eða ekki?  

Á þriðja stigi er starfsmaðurinn kominn inn í starfið og orðinn hluti af vinnuum-

hverfinu. Aðlögun á þessu stigi er mjög mikilvæg og ef starfsmaður er sáttur við 

vinnustaðinn og líður vel er hann líklegri til að skila meiri árangri og vera ánægðari í 
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starfi. Í öllu aðlögunarferlinu er nýi starfsmaðurinn ekki eingöngu að mótast af 

vinnustaðnum heldur eru áhrifin gagnvirk.  

2.3 Algeng vandamál í aðlögunarferlinu 

Ýmis vandamál geta komið upp í aðlögunarferlinu en eitt algengasta vandamálið sem 

bent hefur verið á er að nýliðinn er oft ofhlaðinn af upplýsingum á stuttum tíma sem 

getur valdið honum streitu. Almennt fær nýliði yfirborðskenndar upplýsingar sem ekki 

erum með beinum hætti tengdar starfi hans eða verkefnum. Ein leið sem stundum er 

farin við aðlögun nýliða er sú að láta þá hlusta á fyrirlestur eða horfa á myndbönd án 

þess að gefa nýliðunum færi á að ræða um málefni eða spyrja um efni sem vekur áhuga. 

Einnig getur það komið sér illa ef ekki er gerð þarfagreining á starfinu og lítil sem engin 

eftirfylgni á aðlöguninni með því að gera mat á aðlöguninni og finna út hvort nýliðinn 

hefur aðlagast vel og hvor eitthvað hefði mátt betur fara í aðlögunarferlinu. (Feldman, 

1989; Sanders og Kleiner, 2002). Rollag, Parise og Cross (2005) segja að nýliðar hafi ekki 

getu til að forgangsraða upplýsingum sem þeir fá ef þeir fá of mikið af upplýsingum og 

skjölum í hendurnar. Nýliðinn reynir að lesa hverja handbók, skýrslu og skoða gagnasöfn 

sem hann hefur fengið í hendurnar en veit í raun ekki hvað skiptir mestu máli fyrir hans 

starf og hvað hann á að leggja áherslu á við lesturinn. Rollag o. fl. (2005) leggja áherslu á 

að hvetja til tengsla við vinnufélaga sem geta hjálpað og bent á það sem er mikilvægt að 

kunna. 

Það skiptir ekki eingöngu máli hvort mat á árangri aðlögunar fer fram heldur hvenær. 

Algeng mistök er að mat á aðlögun nýliða sé gert of snemma þar sem nýliðinn er þá oft 

ófær um að greina hvort hann telur sig hafa aðlagast vel eða ekki. Algengt er að spurn-

ingalistar eru sendir á nýliða tveimur til fjórum vikum eftir að þeir hófu störf hjá fyrirtæk-

inu og er þá spurt um hvort aðlögunaráætlunin hafi uppfyllt þarfir þeirra (Tylor, 1998).  

2.4 Hvatning og starfsánægja 

Með því að þróa mannauðsáætlun sem felur í sér áætlun um móttöku og aðlögun 

nýliða, þjálfun og áætlun um það hvernig halda eigi í starfsfólk (retention program) geta 

fyrirtæki aukið hæfni sína til að laða að, halda og hvetja góða starfsmenn. Stjórnendur 

þurfa að sýna skuldbindingu sína við starfsmenn með því að umbuna þeim fyrir árangur 

sem þeir sýna í starfi og einnig með því að gera úrbætur ef þörf krefur. Starfsmenn vilja 
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vita að þeirra vinna er mikils metin og að vinnuveitandinn hafi í raun fjárfest í þeim 

(Gering og Conner, 2002). 

Starfsánægja er oft skilgreind sem viðhorf, líðan og stolt sem fólk finnur fyrir sem 

nýtur starfs síns og sinnir því vel. Þættir eins og umbun, vinnusambönd, staða og 

vinnuöryggi eru allt mikilvægir áhrifavaldar starfsánægju. Óánægja í starfi er líkleg til að 

auka vinnustreitu og uppsöfnuð vinnustreita er líkleg til að orsaka það að starfsfólk 

ofkeyrist í starfi, þetta eru því samverkandi þættir. Kenningar um starfsánægju og 

hvatningu í starfi hafa verið taldar náskyldar, en kenningar um hvatningu þróuðust út frá 

kenningum um að ánægður starfsmaður afkasti meiru en óánægður starfsmaður 

(Franzcp, 2008).  

Herzberg og félagar settu fram kenningu um starfsánægju, svokallaða tveggja þátta 

kenningu um hvatningu í starfi, þar sem gert er ráð fyrri að starfsánægja og óánægja í 

starfi séu aðskilin fyrirbæri og greint er á milli tvennskonar skilyrða fyrir starfsánægju. 

Annars vegar væru innri skilyrði eða starfsánægjuþættir sem kennismiðir kölluðu 

hvataþætti. Hins vegar eru svo starfsánægjuþættir sem eru ytri skilyrði, aðallega í 

umhverfi starfsins. Meðal þessara þátta má nefna stefnu fyrirtækis, tengsl við 

stjórnendur, samskipti við samstarfsmenn og laun (Gelder og Russell, 2008). Kenning 

Herzberg hefur verið endurvakin í tengslum við jákvæða sálfræði en rannsóknir á því 

sviði hafa verið í samræmi við grunnþætti í hvatakenningu Herzberg (Sachau, 2007).    

Jákvæð sálfræði snýst um rannsóknir á jákvæðum mannlegum þáttum, eins og 

velferð, bjartsýni, fyrirgefningu, sjálfsáliti, flæði, sköpunargáfu og þrautseigju. 

Grundvallar markmið hennar er rannsókn á styrkleikum og velferð fólks frekar en 

veikleikum og leiða. Í samræmi við kenningu Herzberg hafa rannsókn sýnt fram á að 

hamingja er meira en bara fjarvera óhamingju. Kenningin snýst um að efnislegir þættir 

hafi meira með óánægju að gera en ánægju beint, peningar geti þannig ekki keypt 

hamingju. Jákvæð sálfræði hefur mikilvægt gildi fyrir aðlögun, þjálfun og starfsþróun. 

Markmiðin eru mikið til þau sömu. Nýliði vill auka færni, auka áhuga, meta ánægju, ýta 

undir siðferðislega rétta hegðun, bæta frammistöðu og móta sköpunargáfu. 

Starfsþróunarsérfræðingum gæti gagnast það að nýta sér kenningu Herzberg á 

vinnustöðum sem myndlíkingu fyrir vöxt og þróun fólks og þannig ýtt undir almenna 
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vellíðan fólks í vinnunni og minnkað líkurnar á að starfsmenn verði fórnarlömb 

vinnustreitu (Sachau, 2007).  

Í framhaldi af rannsóknum sínum kom Herzberg fram með hugmyndir um hvað er 

hægt að gera til að láta fólki liða betur í starfi, aðlagast betur og ná betri árangri í starfi. 

Meðal þessa hugmynda var að hvetja starfsfólk til að taka að sér ný og krefjandi 

verkefni, gefa starfmönnum meira frelsi þannig að starfsmaður finni sjálfur fyrir ábyrgð, 

sýna starfsmanni að honum sé treyst og hjálpa honum að upplifa sig sem mikilvægan í 

fyrirtækinu. Allir þessir þættir eiga það sameiginlegt að þeir efla persónulegan þroska 

starfmanns og bæta upplifun hans af starfi sínu aðlagast betur og fer auðveldlega yfir 

þjálfun (Schultz, 2002). 

2.5 Stefna og starfsþjálfun 

Þróun starfsþjálfunar er mismunandi eftir fyrirtækjum. Með aukinni áherslu á 

viðskiptastefnu hefur krafan um stefnumótun að hætti mannauðsstjórnunar aukist og 

ekki síst um samræmingu mannauðs- og viðskiptastefnu innan fyrirtækja. Aukin 

hnattvæðing, útrás og samkeppni á alþjóðamarkaði hefur leitt til þess að fyrirtæki þurfa 

stöðugt að bregðast við þeim kröfum sem síbreytilegt viðskiptaumhverfið gerir. Þessi 

viðbragðstími þarf að gefa samkeppnisforskot á markaði. Stefnumótun er oftar en ekki 

talin lykilþáttur í þessu samhengi. Margir telja að með stefnumiðaðri þjálfun 

starfsmanna öðlist þeir þekkingu og færni sem eykur samkeppnishæfni og sveigjanleika 

fyrirtækisins. Þjálfun starfsmanna er því mikilvæg fyrir velgengi fyrirtækisins á markaði 

og hversu vel það stendur að vígi en fyrirtækið þarf að vera hæfilega sveigjanlegt til þess 

að það haldi velli (Blanchard og Thacker, 2007). 
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3 Þjálfun 

Þjálfun starfsmanna snýr að hæfni þeirra og skilningi á verkefnum sem þeim er ætlað að 

leysa en þróunin er hugsuð til lengri tíma, þ.e. að undirbúa fólk fyrir áskoranir 

framtíðarinnar. Þjálfun hefst strax við upphaf starfsferilsins, t.d. á formi nýliðaaðlögunar 

(Ketter, 2006). Til eru ýmsar skilgreiningar á þjálfun og hafa fræðimenn útskýrt þjálfun 

og fræðslu á mismunandi hátt. Þjálfun er ferli þar sem starfsmenn öðlast kunnáttu, 

hæfileika og þekkingu sem þeir þarfnast til að þroskast og verða skilvirkari í starfi. 

Þjálfun er það sem fyrirtækið eða stofnunin viðhefur til þess að hjálpa fólki að ná meiri 

árangri og verða ánægðari sem starfsmenn og einstaklingar. Þjálfun hjálpar fólki að ná 

árangri í nýju og breyttu umhverfi (Rosset, 2001; Stone 1999). 

Markmið þjálfunar er að sú þekking sem lærist sé yfirfærð á raunaðstæður, sem sagt 

það sem starfsmaður lærir verði til þess að hann nái betri árangri í starfinu sínu (Alvarez, 

Salas og Garofano, 2004; Saks og Belcourt, 2006;). 

3.1 Yfirfærsla þjálfunar  

Rannsóknir hafa sýnt að nýliðar afla upplýsinga á mismunandi hátt, á mismunandi hraða 

og leita jafnvel eftir mismunandi upplýsingum í aðlögunarferlinu (Kim, 2005; Morisson, 

1993; Ostroff og Kozlowski, 1992). Nýlegri rannsókn sýnir fram á tengsl á milli hæfni eða 

færni nýliðans til að sinna fjölbreyttum verkefnum og hvernig honum tekst að aðlagast 

(Gruman, 2006). Einnig hafa rannsóknir færst í aukana á tengslum á milli lærdóms á 

vinnustað og getu einstaklings til að læra og aðlögun hans (Ardts og Van der Velde, 

2001; Garavan, Morley, Gunnigle og McGuire, 2002; Reio og Wiswell, 2000; Thomas og 

Anderson, 2003) . 

Baldwin og Ford (1988) settu fram líkan um samspil persónueinkenna starfsmanns, 

þjálfunaraðferða og umhverfis og hvernig þetta samspil hefur áhrif á lærdóm og 

varðveislu þess sem er lært og í framhaldinu hvernig það hefur áhrif á yfirfærslu 

þjálfunar í raunveruleikanum. 

Samþáttakenningin (Identical elements theory) fjallar um það hvernig áreiti 

(stimulans) hefur áhrif á það sem er lært. Ef áreiti og svörun í þjálfunaraðstæðum eru lík 
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því sem er við raunverulegar aðstæður þá er líklegra að árangursrík yfirfærsla eigi sér 

stað. Til dæmis þegar starfsmenn eru þjálfaðir í að tala við reiða viðskiptavini því þeir 

gætu þurft að gera það við raunaðstæður á vinnustað. 

Þessi líkindi má skoða í tveimur víddum: 

 Efnisleg nákvæmi - hversu vel þjálfunaraðstæður endurspegla raunaðstæður. 

 Sálræn nákvæmni - að hvaða marki þeir sem eru þjálfaðir tengja merkingar-lega 
saman þjálfunaraðstæður og raunaðstæður.  

Rannsóknir benda til þess að sálræn nákvæmni gegni veigameira hlutverki heldur en 

efnisleg nákvæmni við árangursríka yfirfærslu þjálfunar (Berkowitz og Donnerstein, 1982). 

Kenningin um almennar grundvallarreglur (general principles theory) segir að ef 

grundvallarþættir verks eru lærðir mun sú þekking sjá til þess að það sem lært er 

yfirfærist á árangursríkan hátt. Líkurnar á að yfirfærsla eigi sér stað aukast ef 

þjálfunaraðstæður bjóða upp á fjölbreytni. Þannig að starfmenn eru þjálfaðir í að vinna 

sama verkið í mismunandi aðstæðum (Wasserman, Young og Cook, 2004).  Stuðningur í 

vinnuumhverfinu hefur mikið að segja um það hvort yfirfærsla þjálfunar eigi sér stað 

eða ekki. Ef starfsmaður upplifir stuðning til að nýta það sem hann hefur lært í vinnu 

sinni t.d. frá yfirmanni þá er líklegra að yfirfærsla þjálfunar eigi sér stað (Baumgartel, 

Reynolds og Pathan, 1984; Sims og Manz, 1982; Wexley og Baldvin, 1986). Ef 

stjórnendur og aðrir starfsmenn hafa hvetjandi áhrif til þjálfunar eykur það sjálfstraust 

starfsmanna sem getur haft áhrif á það hvort starfsmaður hafi stjórn á aðstæðum og 

hvort þeir telji sig geta leyst vandamál sem koma upp (Rouiller og Goldstein, 1993; 

Tracey, Tannenbaum og Kavanagh, 1995; Tracy og Tews, 2005). Einnig skiptir máli hvort 

starfsmaður fær tækifæri til þess að nýta það sem hefur verið lært í vinnunni. 

Rannsóknir sýna að í 67% tilvika er aðalástæða þess að yfirfærsla misheppnaðist sú að 

starfsmaður fékk ekki tækifæri til að nýta það sem hann hafði lært í vinnunni og þess 

vegna er mikilvægt bæði fyrir einstakling og fyrirtæki að skapa slíkar aðstæður (Ford, 

Quinones, Sego og Sorra, 1992; Lim og Johnson, 2002). 

3.2 Skipulagning þjálfunar 

Með vel skipulagðri þjálfun og starfsþróun er hægt að takast á við ýmis vandamál og 

annað sem upp kemur innan fyrirtækisins. Þjálfun er beitt til að kynna og aðlaga nýja 
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starfsmenn að fyrirtækinu, auka færni og þekkingu og hjálpa einstaklingum og hópum 

að ná meira árangri. Til að tryggja að þessi árangur náist þarf að vanda til verka þegar 

verið er að hanna og nýta þjálfunarkerfi. Starfsþróun er ferli sem hefst þegar 

starfsmaður hefur störf  hjá fyrirtækinu og stendur yfir allan þann tíma sem 

starfsmaðurinn starfar hjá fyrirtækinu. Tilgangur starfsþróunar er að auka hæfni 

starfsmanns til að  eiga möguleika á að skila góðri frammistöðu í starfi og styrkja um leið 

starfsferil sinn (Wexley, 2002 ). 

Skipulagningu þjálfunar og starfsþróunar í fyrritækjum má skipta upp í fjögur stig en þau 

eru: Þarfagreining, hönnun, framkvæmd og mat (McClernon, 2006; Roberts, 2006). 

Þarfagreining er undirstaða þess sem koma skal og felur í sér að greina þarfir 

markhóps sem þarf á þjálfun eða starfsþróun að halda ásamt því að forgangsraða 

þörfunum. Þarfagreining getur snúið að fyrirtækinu, ákveðnu starfi/verkefni eða 

einstakling og þarf hún að eiga sér stað í tengslum við alla þessa þrjá þætti. Með því að 

greina starfsemi fyrirtækisins er starfsemin skoðuð í heild sinni ásamt frammistöðu og 

getu starfsmanna og þessir þættir eru bornir saman við áætlanir um stefnu fyrirtækisins 

og markmið. Tilgangur starfsgreiningar er að afla upplýsingar um ákveðin verkefni í 

ákveðnu starfi. Í lokin er frammistaða einstaklingins greind og hvort er þörf fyrir þjálfun 

eða hvort þurfi að leysa vandamál á annan hátt (Blanchard og Thacker, 2007; Roberts,  

2006). 

Annað stig kallast hönnunarstig þjálfunar og starfsþróunar og felur í sér að hanna 

þjálfunar/starfsþróunar þætti eða inngrip. Sett eru fram markmið með þjálfun eða 

starfsþróun og þau rökstudd, þjálfun eða starfsþróun skipulögð, ákveðið hvaða aðferðir 

á að nota og hver eða hverjir eiga að framkvæma hana (Holton, 1995; Roberts, 2006). 

Á framkvæmdastiginu fer þjálfun og/eða starfsþróun fram en þá er hægt að notast 

við fjölbreyttar aðferðir svo sem þjálfun á vinnustað, fyrirlestra, umræðuhópa, 

reynslunám eða vefnám. Á matsstiginu er framkvæmdin metin og ákveðið hvernig 

standa eigi að eftirfylgni. Við mat á framkvæmd er hægt að fá upplýsingar um hvernig 

bæta megi og þróa ferlið (Holton, 1995; Roberts, 2006; Werner og DeSimone, 2009).  

3.3 Mat á þjálfun 

Þegar þjálfun og fræðsla fer fram er grundvallaratriði að fylgjast með því hvort tilgangi 

þeirra sé náð. Margar matsaðferðir hafa verið settar fram og þar af leiðandi er mikilvægt 
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að koma auga á hver þeirra nýtist best hverju sinni. Mest notaða aðferðin var sett fram 

af Donald Kirkpatrick (1998). Samkvæmt Kirkpatrick er hægt að fara fjórar leiðir við mat 

og endurskoðun á þjálfunar- og starfsþróunarferlum en þær fela í sér mat á viðbrögðum, 

lærdómi og árangri. Eitt af því sem Kirkpatrick nefnir er mat á viðbrögðum fólks við 

þjálfun eða starfsþróun og kanna hvort þátttakendur eru ánægðir og/eða fannst ferlið 

gagnlegt. Það er spurt um skoðun þeirra á þjálfaranum, uppbyggingu á þjálfun og fleira. 

Önnur leið er mat á lærdómi þar sem skoðað er það sem þátttakendur lærðu og hvort 

það er í samræmi við þau markmið sem sett voru. Með mati á notkun er verið að skoða 

hvort þátttakendur hafi nýtt sér það sem þeir lærðu í starfi, þ.e. hvort yfirfærsla hafi átt 

sér stað. Mat á árangri segir til um hver heildaráhrif starfsþróunar og þjálfunar eru á 

frammistöðu skipulagsheildar. Þessi heildaráhrif geta t.d. falið í sér aukna framleiðni, 

meiri gæði, minni kostnað, betri þjónustu eða meiri hagnað. Mat á árangri er mikil 

áskorun þar sem áhrifaþættirnir geta verið mjög margir (Phillips og Stone, 2002; 

Kirkpatrick, 1998; Blanchard og Thacker, 2007).  

Jack Philips er þekktur fræðimaður þegar kemur að mati á þjálfun og fræðslu. Hans 

leið til að meta arðsemi þjálfunar eða starfsþróunar kallast ROI – return of investment 

og er oft verið notað sem fimmta leiðin við líkan Kirkpatricks. Áhersla er lögð á að meta 

fjárhagslega arðsemi í samanburði við þann kostnað sem lagður hefur verið í þjálfun eða 

starfsþróun. Einnig er arðsemin skoðuð með tilliti til þeirra markmiða sem fyrirtæki 

hefur sett sér.  Kosturinn við það að nota þessa útreikninga er sá að stjórnendur geta 

reiknað út hvað eru að fá mikið út úr þessari þjálfun og geta gert ráð fyrir því í 

rekstraráætluninni fyrirtækis (Phillips og Stone, 2002; Philips, 2007). 

Líkan Kirkpatrick og líkan Philips getur hjálpað stjórnendum skipulagsheilda að leggja 

aukna áherslu á þjálfun starfsfólks og gæði þjálfunar. Ekki síst til þess að geta brugðist 

við mismunandi aðstæðum á hverjum tíma og þar með aukið möguleika 

skipulagsheildarinnar á samkeppnismarkaði (Blanchard og Thacker, 2007).  

3.4 Þjálfunaraðferðir 

Þjálfunaraðferðum er hægt að skipta upp eftir því hvort kennsla/þjálfun fer fram í 

venjulegu vinnuumhverfi eða utan vinnustaðarins. Í töflu 1 má sjá hvernig aðferðum er 

skipt upp en hér í þessari ritgerð er eingöngu vísað til þjálfunar á vinnustað (OJT), vegna 
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þess að sú aðferð er notuð til að þjálfa nýliða í þjónustuverum (Houlihan, 2000) 

Sérstaklega verður gerður gaumur að mentorkerfinu. 

Tafla 1 Þjálfunaraðferðir  (Werner og DeSimone, 2009) 

Aðferð Tækni 

Þjálfun á vinnustað (OJT) Þjálfun á meðan starfsmaður vinnur starfið sitt 

Vinnu-víxlun  

Markþjálfun 

Mentorkerfi 

Þjálfun í kennslustofu (utan 
vinnuumhverfisins) 

Fyrirlestur 

Umræður 

Hljóð og mynd 

Reynsluaðferðir 

Tölvumiðuð þjálfun 

Sjálfstýrt nám  Þjálfun með skjölum (vinnubókum og fleira) 

Nám með aðstoð tölvu 

3.5 Þjálfun á vinnustað  

Þessi aðferð felur í sér að einstaklingurinn er þjálfaður í sínu vinnuumhverfi. Þetta er 

algengasta tegund þjálfunar og í raun er hægt að flokka allar leiðbeiningar sem 

einstaklingur fær á vinnustaðnum, frá yfirmönnum eða samstarfsfélögum, sem þjálfun á 

vinnustað. Þessi aðferð er mikið notuð á vinnustað án sérstaks skipulags. Óformleg 

þjálfun á vinnustað getur skert afköst, valdið fleiri villum og minni skilvirkni í þjálfun. 

Formleg þjálfun á vinnustað hefur tvo eiginleika umfram hefðbundna kennsluaðferð. Í 

fyrsta lagi næst góð tenging við starfið og einstaklingurinn fær tækifæri til að nýta það 

sem hann lærir strax og verður fljótari að tileinka sér það sem hann lærir því 

lærdómsumhverfið og starfsumhverfið er það sama. Í öðru lagi minnkar 

þjálfunarkostnaður vegna þess að minni þörf er á lærdómsaðstöðu (Jacobs og Jones, 

1997; Rothwell og Kazanas, 1994).  

3.5.1 Þjálfun á meðan starfsmaður sinnir starfi sínu  

Þjálfun JIT (Job instruction trainig) er einföld þjálfunaraðferð sem notuð er til að þjálfa 

starfsmenn á meðan þeir sinna störfum sínum. Árangur JIT veltur á hæfni 
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leiðbeinandans til að aðlaga þekkingu sína að þjálfunarferlinu. Leiðbeinandinn þarf að fá 

tækifæri til að meta hæfni starfsmannsins áður en þjálfun hefst. Wexley og Latham 

settu fram fjögur skref sem geta hjálpað leiðbeinanda að undirbúa starfsmann, kynna 

verkefni, gefa honum svigrúm og tíma til að æfa sig og eftirfylgni.  

 Fyrsta skref: Undirbúa starfsmann, sem er mikilvægt því þeir þurfa að vita við 
hverju á  að búast. 

 Annað skref:  Kynna verkefnin. Það þarf að vera þannig að starfsmaður skilji og 
geti endurtekið verkið. 

 Þriðja skref: Æfing. Æfingartími er mikilvægur fyrir starfsmann til að ná tökum á 
ákveðnum verkþáttum og framkvæmd þeirra.      

 Fjórða skref: Eftirfylgni. Leiðbeinandi þarf að fylgja því eftir að þjálfunin skili sér 
til starfsmanna og að þeir sýni framfarir (Werner og DeSimone, 2009). 

3.5.2 Mentorkerfi 

Rannsóknir hafa sýnt að mentorsamband getur verið árangursríkt fyrir fyrirtæki þegar 

nýir starfsmenn koma til starfa. Orðið mentorsamband vísar til sambands á milli reynds 

starfsmanns og nýliða þar sem tilgangurinn er að hinn reyndi starfsmaður aðstoði 

nýliðann við að aðlagast vinnuumhverfinu og hlutverki sínu innan fyrirtækisins (Allen, 

Eby og Lentz, 2006a; Allen, Eby og Lentz, 2006b; Hegstad, 2005). 

Samkvæmt rannsóknum Chao, Walz og Gardner (1992) og Egan og Song (2008) er 

mjög mismunandi hvort mentorsamband er formlegt eða óformlegt. Með óformlegu 

mentorsambandi er átt við að mentorinn og nýliðinn mynda og þróa samband sem 

heldur áfram án utanaðkomandi afskipta. Formlegt mentorsamband er aftur á móti með 

þeim hætti að til þess er stofnað af fulltrúa innan fyrirtækisins og tilnefndir eru 

starfsmenn sem treyst er til að sinna slíku mentorsambandi. Þrátt fyrir að formleg 

mentorsambönd hafi verið vinsæl í mörgum skipulagsheildum hafa ekki verið gerðar 

margar rannsóknir á árangri þeirra (Egan og Song (2008) gerðu rannsókn þar sem meðal 

annars voru rannsökuð breytt viðhorf nýliða í kjölfar mentorsambands. Niðurstöður 

rannsóknarinnar leiddu í ljós að þeir sem höfðu verið þátttakendur í vel skipulögðu og 

formlegu mentorsambandi voru almennt ánægðari í starfi, sýndu vinnustaðnum meiri 

hollustu og yfirmenn voru ánægðari með frammistöðu þeirra.  
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4 Rannsóknir á starfsmönnum í þjónustuveri 

Þjónustuver fyrirtækja er mikilvæg eining innan fyrirtækisins. Starfsmenn þjónustuvera eru í 

miklum tengslum við viðskiptavini og hafa möguleika á að veita framúrskarandi þjónustu sem 

getur skapað samkeppnisforskot á markaði (Callaghan og Thompson, 2001). Til þess að vel 

takist að forgangsraða út frá fjármögnum og þjónustu þurfa stjórnendur að aðlaga vörur og 

ferli að viðskiptavinunum (Frenkel, Tam, Korczynski og Shire, 1998). Með aðlögun á vöru og 

ferli er sívaxandi þörfum og væntingum neytandans mætt og ef við hana er bætt gæða 

þjónusta getur fyrirtækið tryggt sér viðskiptavin til framtíðar (Dean, 2007; Hamer, Shaw Ching 

Liu, Sudharsan, 1999). Svo þjónustan sé góð og geti mætt þörfum viðskiptavina er 

nauðsynlegt að þjálfa starfsfólk í samræmi við viðbrögð viðskiptavina, svo starfsmenn geti 

svarað og sinnt öllum fyrirspurnum viðskiptavina sinna vel (Frenkel, Tam, Korczynski og Shire, 

1998). Til að mæta markmiðum bæði fjárhagslega og þjónustulega er gert ráð fyrir að 

framlínustarfsmenn þurfi að fylgja markmiðunum vel eftir. Þeir þurfa að hafa mjög gott eftirlit 

og góða stjórn á öllum aðgerðum sinum varðandi samskipti við viðskiptavini (Brown og 

Maxwell, 2002; Houlihan, 2002). Fræðimenn hafa bent á það að vinna í þjónustuveri krefst 

tilfinningalegrar vinnu sem starfsfólk er tilbúið að takast á við í mismunandi aðstæðum, t.d. 

svara kvörtunum viðskiptavina og fleira (Ashforth and Humphrey, 1993; Sturdy, 1998). 

Framlínustarfsmenn eru undir þrýstingi því þeir þurfa að mæta framleiðni markmiðum á sama 

tíma og þeir þurfa að veita góða þjónustu til viðskiptavina (Deery, Iverson og Walsh, 2002; 

Kinnie, Hutchinson og Purcell, 2000; Singh, 2000).  

Rannsóknir hafa sýnt að vinnu í þjónustuverum fylgir mikið vinnuálag og streita er oft 

mikil meðal starfsmanna. Þrátt fyrir það hefur þessi hópur starfsmanna ekki verið mikið 

rannsakaður (Knights og McCabe, 1998; Taylor og Bain, 1999; Wallace, Eagleson og 

Waldersee, 2000). 
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5 Þjónustufall og lagfærsla þess 

Þrátt fyrir að áhersla sé lögð á góða þjónustu hjá þjónustufyrirtækjum kemur stundum til 

eðlilegra mistaka. Þegar eitthvað gengur ekki upp í þjónustunni eins til var ætlast er talað 

um þjónustufall (Michel, 2001). Viðskiptavinir bregðast við þjónustufalli á mismunandi hátt, 

í flestum tilvikum kvarta þeir, sýna neikvæða hegðun, tala illa um fyrirtækið eða jafnvel 

hætta viðskiptum og beina þeim annað (Ha og Jang, 2009; Smith, Bolton og Wagner, 1999). 

Það sem skiptir mestu máli er hvernig staðið er að lagfærslu þjónustufalls. Þegar til 

þjónustufalls kemur þá er það framlínustarfsmanna að leysa sem oftar en ekki fá litla 

sem enga umbun fyrir að leysa vandamál sem upp koma (Bowen og  Lawler, 1992). 

Tax og Brown (1998) komu með fjögurra þrepa áætlun um lagfærslu þjónustufalls. Að 

þeirra mati eru þau atriði sem skipta mestu máli til að gera lagfærslu þjónustufalls 

skilvirka: Ráðning, þjálfun og stuðningur við starfsfólk. Skrifleg og skýr stefna og áætlun 

um lagfærslu þjónustufalls, leiðir til árangursríkrar lagfærslu.  

Twaites og Wiliams (2006) komust að þeirri niðurstöðu að ef starfsmaður hefur 

fengið góða þjálfun og nægt umboð til að geta tekið ákvarðanir um lagfærslu 

þjónustufalls þá mun það vera árangursrík lagfærsla. Til að ná árangursríkri lagfærslu 

mæla þeir með formlegri þjálfun á vinnustað.  

Í rannsókn sem gerð var á yfir 1300 smásöluviðskiptavinum sýndu niðurstöður að góð 

þjónusta heldur í viðskiptavini en léleg þjónusta fælir þá frá. Fyrirtæki þurfa að fylgjast 

með þörfum viðskiptavina og bregðast við mistökum þannig að það mæti sem best 

þörfum viðskiptavina sinna. Starfsmenn geta aukið skilning og þekkingu á starfi sínu og 

þannig aukið færni sína með góðri þjálfun (Becker og Wellins, 1990). 
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6 Aðferð 

Í þessum kafla verður greint frá þeim aðferðum sem notaðar voru við rannsóknina. 

Einnig verður fjallað um þátttakendur, mælitæki og framkvæmd við rannsóknina. 

Í þessari rannsókn var notuð megindleg rannsóknaraðferð (quantitative research 

method) ásamt eigindlegri (qualitative research method) rannsóknaraðferð. Megindleg 

aðferð felur í sér að notuð eru gildi til að lýsa tiltölulega stórum hópi fólks. Aðalatriðið er 

að hægt sé að alhæfa um heildina, oftast útfrá úrtaki, og er í því skyni leitast við að 

úrtakið sé góður fulltrúi heildarinnar (Taylor og Bogdan, 1998). 

Megindlegar aðferðir byggja yfirleitt á afleiðslu (deduction) þar sem tilgátur og 

kenningar eru prófaðar (Taylor og Bogdan, 1998). Aðferðin byggir á tölulegum 

útreikningum þar sem aukinn fjöldi þátttakenda styrkir niðurstöðuna. Styrkleikar 

megindlegrar aðferðar eru þeir að hægt er að draga marktækar ályktanir út frá 

niðurstöðum og alhæfa yfir á þýðið. Veikleiki þeirra er að stundum vantar dýpt í gögnin 

(Cooper og Schindler, 2006). Megindleg rannsóknaraðferð felst fyrst og fremst í því að 

nota spurningakönnun. Aðferðin er algeng til að greina aðstæður á vinnustað og eru 

ýmsir kostir sem fylgja notkun spurningalista. Hún er tiltölulega auðveld í framkvæmd 

og gefst rannsakanda færi á að rannsaka raunverulegan heim sem fólk starfar í, án þess 

að trufla eða stjórna atburðum. Jafnframt er kostur að hægt er að safna miklum 

upplýsingum á stuttum tíma (Anderson, o.fl., 2001). Með spurningakönnun gefst 

rannsakanda kostur á að skoða sambönd milli hinna ýmsu breyta, þó hafa beri í huga að 

erfitt getur verið að greina beinar orsakir og afleiðingar (Arnold, o.fl., 2005).  

Eigindlegar rannsóknaraðferðir fela í sér grandskoðun á félagslegum fyrirbærum og 

horfa fram hjá venjulegum, hversdagslegum leiðum til að sjá félagslegt athæfi og reyna 

að skilja það betur. Eigindlegar rannsóknaraðferðir reyna að skilja félagslegar athafnir í 

stærra samhengi hjá þeim sem taka þátt en einnig hvernig skoðanir rannsakandans geta 

haft áhrif á rannsóknina. Þessi aðferð felur í sér að afla gagna meðal annars með 

viðtölum, rýnihópum og þátttökuathugunum. Gögnin eru greind og túlkuð og að lokum 

sett upp í þemu í niðurstöðum. Rannsakandi þarf að vera tilbúinn til að færa sig fram og 

aftur með kenningu miðað við þær sannanir sem hann fær. Það er algengt að margir 
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sem notast við eigindlegar aðferðir í rannsóknarvinnu velji að taka formleg viðtöl við 

einstaklinga en í þessari rannsókn er sá hátturinn hafður á. Viðtöl (interviews) er góð 

aðferð þegar framkvæma á rannsókn þar sem æskilegt er að vita hvað einstaklingar eru 

að hugsa eða fá upplýsingar um tilfinningar, skoðanir og upplifun þeirra gagnvart 

ákveðnu málefni. Þegar formleg viðtöl eru tekin, ákveður rannsakandi ákveðinn tíma og 

stað fyrir viðtalið, en óformleg viðtöl fela í sér að þau eru óundirbúin í framhaldi af 

þátttökuathugun (Bryman, Alan og Bell, 2003; Esterberg, 2002). 

Megindlegar og eigindlegar aðferðir vinna vel saman þegar megindleg aðferð er 

notuð til þess að komast að sannanlegri niðurstöðu og eigindlega aðferðin er notuð til 

þess að afla upplýsinga sem geta gefið vísbendingar um ástæður fyrir niðurstöðunni 

(Cooper og Schindler, 2006).  

Til að fá betri yfirsýn á stöðu þjálfunar innan fyrirtækis var í þessari rannsókn ákveðið 

að nota báðar rannsóknaraðferðir, s.s. blandaða aðferð megindlegra og eigindlegra 

rannsóknaraðferða. Hér næst á eftir verður fjallað um þátttakendur, mælitæki og 

framkvæmd rannsóknarinnar. 

6.1 Þátttakendur 

Þátttakendur í þessari rannsókn voru allir starfsmenn þjónustuvers, tæknivers og 

tækniþjónustu símafyrirtækis X. Þar af leiðandi var ekki að ræða úrtak heldur var unnið 

með þýði. Könnunin var send með tölvupósti til allra 93 starfsmanna. Af þeim svöruðu 

35 starfsmenn listanum sem jafngildir heildarsvarhlutfalli 37,3%. Frá þremur 

starfsmönnum barst sjálfvirkt svar um að viðkomandi væri fjarverandi vegna sumarfrís.  

Í töflu 2 má sjá lýðfræðilegar breytur þátttakenda. Meirihluti þátttakenda voru konur 

samtals 24 (69%) á móti 11 körlum (31%). Langflestir þátttakenda eða 88,6% voru í hópi 

29 ára eða yngri (tafla 2). Í upphafi rannsóknar voru þátttakendur flokkaðir í sex 

aldurshópa en eftir að könnun lauk og úrvinnsla niðurstaðna hófst voru fimm elstu 

aldurshóparnir sameinaðir og búinn til aldurshópurinn „30 ára eða eldri“.   

Varðandi starfsaldur þátttakenda höfðu flestir þeirra sem svöruðu unnið hjá 

fyrirtækinu í 1 eða 2 ár. Fimm svarmöguleikar voru við þessari spurningu en við 

úrvinnslu niðurstaðna voru síðustu þrír þeirra teknir saman í svarmöguleikann „3 ár eða 

lengur“ þannig að hóparnir yrðu jafnari.  
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Tafla 2 Lýðfræðilegar breytur þátttakenda.  

  Fjöldi Hlutfall 

Kyn 

  Karlar 11 31,4 

Konur  24 68,6 

Aldur 

  29 ára eða yngri 31 88,6 

30-39 ára 3 8,6 

40-49 ára 1 2,9 

50-59 ára 0 - 

60-69 ára 0 - 

70 ára eða eldri 0 - 

Starfsaldur 

  Innan við 1 ár 10 28,6 

1 eða 2 ár 12 34,3 

3 eða 4 ár 10 28,6 

5 eða 6 ár 2 5,7 

7 eða 8 ár 1 2,9 

Menntun 

  Grunnskólastig 4 11,8 

Stúdent / Iðnmenntun 23 67,6 

Háskólastig 3 8,8 

Meistaranám 1 2,9 

Doktorsnám 0 - 

Annað 3 8,8 

Flestir þátttakenda höfðu hæsta menntunarstig stúdentspróf eða iðnmenntun eða 

67% Sex svarmöguleikar voru við spurningunni. Við úrvinnslu voru þó teknir saman í 

einn hóp þeir sem lokið höfðu háskólastigi og meistaranámi. Enginn merkti við 

doktorsnám og því var sá svarmöguleiki tekinn út við úrvinnslu.  

Svör þátttakenda voru nafnlaus, hvorki nöfn, kennitölur né netföng komu fram í 

könnuninni og var því ekki hægt að rekja einstök svör til þátttakenda.  

Einnig var tekið viðtal við stjórnanda sem meðal annars sér um þjálfun og fræðslumál 

þessa starfshóps til  þess að afla upplýsinga um móttöku og aðlögunarferli hjá 

fyrirtækinu X.  
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6.2 Mælitæki 

Mælitæki rannsóknarinnar er spurningalisti sem samanstóð af alls 36 spurningum.  

Spurningalistinn var að hluta til frumsaminn af rannsakanda með það að markmiði að 

kanna viðhorf þátttakenda að þeim þáttum er lúta meðal annars að móttöku nýliða, 

þjálfun í starfi og aðlögun að vinnustaðnum. Spurningar 1 til 21 og 32 til 36 voru samdar 

af rannsakanda. Spurningar 22 til 31 voru samdar með rannsókn Auðar Hermannsdóttur 

(2010) til hliðsjónar en voru aðlagaðar að þátttakendum þessarar rannsóknar. 

Þátttakendur voru spurðir um störf sín, móttökur í upphafi starfs, þjálfun í starfi, 

fræðslu, starfsánægju, viðhorf til þjálfunar og fleira.  

Spurningalistann í heild sinni má sjá í viðauka 1. Móttaka nýliða var skoðuð með 

fjórum spurningum. Þetta voru spurningar 1, 4, 13 og 14. Aðlögun var könnuð með 

spurningum 2, 3, 15 og 17.  Þjálfun var könnuð með spurningum 5, 7, 10, 20 og 21. 

Starfsþróun og fræðsla var skoðuð með þremur spurningum, 16, 18 og 19. Þekking á 

stefnu var könnuð með tveimur spurningum 11 og 12. Starfsánægja með einni 

spurningu, 32 og að lokum þjálfun vegna þjónustufalls spurningum 22-30 (viðauki 1).  

Bakgrunnspurningar voru fjórar þar sem þátttakendur voru spurðir um aldur, kyn, 

menntun og starfsaldur. Flestar spurninganna voru lokaðar þar sem þátttakendur voru 

beðnir um að merkja við svarmöguleika á 7 punkta Likert kvarða. Þar táknaði tölugildi 1 

ýmist „mjög ósammála, mjög slæmar, mjög hægt, mjög illa, mjög óánægð/ur, mjög 

ósátt/ur, mjög litið, mjög illa, mjög sjaldan“ en tölugildi 7 táknaði ýmist „mjög sammála, 

mjög góðar, mjög hratt, mjög vel, mjög ánægð/ur, mjög sátt/ur, mjög mikið, mjög vel, 

mjög oft“. Svarmöguleikar við spurningu sex „Hversu lengi fékkst þú þjálfun sem nýliði?“ 

voru á nafnkvarða þar sem gefnir voru upp sex svarmöguleikar (viðauki 1). Spurning 

átta: „Ef þú mundir fá tækifæri til að skipuleggja þjálfun nýliða innan fyrirtækisins 

myndir þú breyta þjálfuninni?“ hafði þrjá svarmöguleika: „Nei, ég myndi engu breyta, já, 

ég myndi litlu breyta, já, ég myndi miklu breyta“.  

Einnig voru tvær opnar spurningar þar sem þátttakendum gafst kostur á að koma 

með ábendingar um það hvað betur mátti fara varðandi þjálfun og móttöku. Sá 

hátturinn var hafður á að þátttakendur sem merktu við „Nei, ég myndi engu breyta“ sáu 

ekki opnu spurninguna í kjölfarið heldur fóru beint í næstu spurningu þar á eftir.  
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6.3 Framkvæmd 

Kynningarbréf var sent í Mars 2011 á fyrritæki sem var fyrir valinu. Jákvætt svar fékkst 

fljótt eftir það. Uppsetning spurningalistans fór fram í „Google docs“ forritinu og var 

rafrænn spurningalisti sendur út þann 27. maí 2011 til allra starfsmanna fyrirtækisins 

sem störfuðu í þjónustuveri, tækniveri og tækniþjónustu. Könnunin var opin til 9. júní en 

tvisvar voru sendar ítrekanir á tímabilinu. Könnunin var nafnlaus og ekki var unnt að 

rekja svör til þátttakenda. Þegar svör höfðu borist hófst úrvinnsla í SPSS þar sem 

tölfræði var skoðuð og unnið úr niðurstöðum.  

Einnig var tekið viðtal við stjórnanda sem er yfirmaður þjónustuvers fyrirtækis X. 

Viðtal var pantað í gegnum tölvupóst og fór fram á skrifstofu viðmælanda í maí 2011. 

Um var að ræða stutt viðtal þar sem stjórnandinn þurfti að svara fyrirfram ákveðnum 

spurningum (sjá í kafla 7.7). Markmiðið með viðtalinu var að afla upplýsinga um það 

hvernig móttaka , aðlögun og þjálfun starfsfólks fer fram í þjónustuveri fyrirtækisins til 

að fá heildaryfirsýn yfir stöðu mála á þessu sviði innan fyrirtækisins.  
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7 Niðurstöður 

Í þessum kafla verður greint frá niðurstöðum rannsóknar sem gerð var á starfsmönnum 

þjónustuvers, tæknivers og tækniþjónustu fjarskiptafyrirtækis. Byrjað verður á að fara yfir 

niðurstöður hvað varðar móttöku nýliða. Því næst verður greint frá niðurstöðum hvað varðar 

aðlögun starfsmanna að starfi sínu og vinnustaðnum. Þá verður farið yfir niðurstöður varðandi 

þjálfun starfmanna og greint frá niðurstöðum um tengsl aðlögunar og þjálfunar. Loks verða 

skoðaðar niðurstöður um þjálfun vegna þjónustufalls, starfsánægju og hvatningu til 

starfsþróunar. 

Heildarbreytur voru búnar til úr spurningum um hvern þátt fyrir sig í þeim tilgangi að 

geta skoðað heildarmeðaltöl og aðra lýsandi tölfræði ásamt því að kanna tengsl milli 

þátta og mun á milli hópa. Þær breytur sem tilheyrðu nýju heildarbreytunum höfðu allar 

sama vægi innan nýju breytanna.  

7.1 Móttaka nýliða 

Niðurstöður varðandi móttöku nýliða sýndu að starfsmenn voru almennt ánægðir með 

þær móttökur sem þeir fengu þegar þeir hófu störf hjá fyrirtækinu (M=6,23, SF=0,75, 

N=35). Hins vegar voru nefnd nokkur atriði varðandi móttökurnar sem vert er að skoða 

og mögulega gera úrbætur á.  

Skoðað var viðhorf starfsmanna gagnvart þeim móttökum sem þeir fengu þegar þeir 

hófu störf (mynd 1).  

Mynd 1  Viðhorf gagnvart móttöku 
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Niðurstöður sýndu að langflestir eða 94,3% telja þær móttökur sem þeir fengu hjá 

fyrirtækinu góðar, eða merktu við tölugildin 5 til 7 (M=6,23, SF=0,94, N=35).  

Svipaðar niðurstöður komu í ljós varðandi ánægju starfsmanna með þann einstakling 

sem sá um að taka á móti þeim (mynd 2).   

Mynd 2  Ánægja með einstakling sem sá um móttöku  

Meirihluti þátttakenda voru ánægðir með þann aðila sem sá um að taka á móti þeim 

þegar þeir hófu störf en alls 97,1% þátttakenda merkti við tölugildi 5 til 7 í þeirri 

spurningu (M=6,20, SF=1,052, N=35).  

Heildaránægja þátttakenda með þær móttökur sem þeir fengu sem nýliðar hjá 

fyrirtækinu var könnuð (mynd 3). 

Mynd 3 Ánægja með móttökur 

Eins og mynd 3 sýnir þá merktu alls 97,1% þátttakenda við tölugildin 5 til 7. Það sýnir 

í  raun og veru að starfsfólk er almennt ánægt með þær móttökur sem það fékk þegar 
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það hóf störf hjá fyrirtækinu (M=6,26, SF=0,82, N=35). Tæplega helmingur þátttakenda 

var mjög ánægður með móttökurnar.  

Meirihluti þátttakanda (74%) töldu að ekkert hefði mátt betur fara varðandi 

móttökuferlið en 26% töldu svo vera. Tilgreindu þeir hvað hefði mátt betur fara í 

móttökuferlinu. Meðal þess sem nefnt var að betur hefði mátt fara var að það hefði 

mátt kynna nýliða betur fyrir samstarfsfólki innan deildarinnar sem og nágrannadeildum 

en einn starfsmaður orðaði það svo: 

 „kynna mig betur fyrir starfsmönnum fyrirtækisins sem ég er í mestu 
sambandi við utan deildarinnar og hugsanlega kynna mig betur fyrir 
starfsmönnum deildarinnar minnar“ 

Sumum fannst að fara mætti hægar í móttökuferlið en einn þátttakandi sagði:  

„Við vinnum með mörg kerfi sem geta virkað flókin í fyrstu. Ég myndi ekki 
láta nýliða á fyrsta degi hlusta á símtöl, því eina sem það gerir er að gera 
þann aðila ringlaðan því hann skilur ekki spurningar né svör því hann hefur 
enga hugmynd um hvernig þetta allt virkar.“ 

Þátttakendur bentu á mikilvægi nýliðamöppunnar sem þau höfðu ekki fengið strax í 

byrjun þegar þeir hófu störf hjá fyrirtækinu, heldur þurfti að bíða allt of lengi til þess að 

fá nýliðamöppuna afhenta. Sumum fannst að nýliðanámskeið ætti að vera strax í 

upphafi starfs:  

„Var búin að vinna í 3 mánuði áður en ég fór á nýliðanámskeið og komst þar 
að ýmsu sem mér hafði ekki verið kynnt, t.d. að við fengum afslátt hjá 365 
miðlum.“ 

Kannað var hvort munur væri á svörum um móttöku nýliða eftir lýðfræðilegum 

breytum. Ekki reyndist vera munur á meðaltölum heildarbreytu um móttöku nýliða eftir 

kyni, aldri, né menntun (p>0,05). Niðurstöðurnar gefa þó ákveðna vísbendingu um að 

með auknu menntunarstigi dragi úr jákvæðu viðhorfi til móttöku nýliða (tafla 3). Hafa 

ber í huga að hóparnir voru mjög ójafnir, þ.e. stór meirihluti þátttakenda var með 

stúdentspróf eða iðnmenntun, en það gæti skýrt hvers vegna ekki fékkst marktækur 

munur hvað þetta varðar (p > 0,05). Ef hóparnir hefðu verið jafnari hefði líklega komið 

marktækur munur í ljós.  
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Tafla 3 Viðhorf til móttöku nýliða eftir menntun  

Menntun   Meðaltal Staðalfrávik Fjöldi  

Grunnskólastig 

 

6,58 0,319 4 

Stúdentspróf/iðnmenntun 

 

6,14 0,751 23 

Háskólastig (grunn eða master) 5,67 0,943 4 

Annað   6,889 0,192 3 

Kannað var hvort munur væri á viðhorfi til móttöku eftir starfsaldri. Reyndist munur 

vera á tveimur hópanna (F(2,32) = 4,05, p < 0,05). Þeir starfsmenn sem höfðu starfað 

styst hjá fyrirtækinu eða í innan við 1 ár höfðu jákvæðara viðhorf en þeir sem höfðu 

starfað í 1 eða 2 ár. Ekki reyndist marktækur munur (p>0,05) milli þeirra sem höfðu 

lengsta starfsaldurinn og hinna hópanna. Þó benda niðurstöður til þess að þeir hafi 

jákvæðara viðhorf til móttökunnar en þeir sem höfðu 1 eða 2 ára starfsaldur (tafla 4).  

Tafla 4 Viðhorf til móttöku nýliða eftir starfsaldri 

Starfsaldur   Meðaltal Staðalfrávik Fjöldi  

Innan við 1 ár 

 

6,57 0,522 10 

1 eða 2 ár 

 

5,78 0,808 12 

3 ár eða lengur 

 

6,38 0,692 13 

7.2 Aðlögun 

Niðurstöður varðandi aðlögun starfsmanna á vinnustaðnum gefa til kynna að starfsmenn hafi 

á heildina litið aðlagast vel í sínu starfi (M=6,0, SF=0,8, N=35). Flestum leið vel fyrstu þrjá 

mánuðina sem nýliðar hjá fyrirtækinu og náðu að aðlagast hratt að nýja vinnustaðnum.  

Spurt var um líðan í starfi fyrstu þrjá mánuðina eftir að viðkomandi hóf störf (mynd 4). 

Mynd 4 Hlutfallsskipting svara um líðan í starfi.  
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Eins og sjá má á mynd 4 leið tæplega helmingi þátttakenda mjög vel fyrstu þrjá 

mánuðina í sínu starfi (M=5,77, SF=1,5, N=35). Stór meirihluti þátttakenda eða alls 

82,8%, merkti við tölugildi 5 til 7 sem gefur til kynna að flestum hafi liðið vel þessa fyrstu 

þrjá mánuði sem nýliðar. Þó er þarna ákveðinn hluti, alls rúm 17% sem ætla má að sé 

hlutlaus hvað þetta varðar eða hafi liðið fremur illa en vel í byrjun starfs.  

Kannað var hversu hratt starfsmönnum hafði tekist að aðlagast nýja vinnustaðnum 

(mynd 5).  

Mynd 5 Hlutfallsskipting svara um hraða á aðlögun.  

Meirihluti starfsmanna eða samtals tæplega 83% merktu við tölugildi 5 til 7 um hraða 

aðlögunar sem þýðir að flestir aðlöguðust vinnustaðnum nokkuð hratt, þó eru töluvert 

fleiri sem merkja við 5 en 6. Þó nokkrir voru samt sem áður hlutlausir eða 14,3% 

þátttakenda en um 2,9% töldu sig hafa aðlagast frekar hægt heldur en hratt (M=5,77, 

SF=1,2, N=35). 

Niðurstöður sýna að almennt höfðu þátttakendur aðlagast vel nýja vinnustaðnum, 

meirihluti þátttakenda eða 51,4% merkti við tölugildið 7 við spurningunni „Almennt séð er 

ég búin/n að aðlaga mig vel að vinnustaðnum.“ Alls merktu 40% við tölugildið 6 en aðeins 

8,6% merkti við tölugildið 5 og enginn við tölugildi 1 til 4. (M=6,43, SF=0,655, N=35). 

Kannað var hvort munur væri á svörum um aðlögun eftir lýðfræðilegum breytum. Svo 

reyndist ekki vera hvað varðar aldur og menntun (p>0,05). Hins vegar var munur á 

aðlögun eftir kyni (t(33) = -2,2, p < 0,05). Karlar virðast því hafa aðlagast betur en konur 

(Mkk = 6,39, Mkvk = 5,86, SFkvk = 0,9, SFkk = 0,5). 
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Einnig var munur á aðlögun eftir starfsaldri (F(2,32) = 3,95, p < 0,05) sem ætla mætti 

að væri þannig háttað að með auknum starfsaldri teldi fólk sig hafa aðlagast betur. Það 

kom á óvart að þeir sem höfðu stysta starfsaldurinn voru búnir að aðlagast best en 

munurinn var þó eingöngu marktækur á milli þess hóps og þeirra sem höfðu starfað hjá 

fyrirtækinu í 1 eða 2 ár. Niðurstöður gefa til kynna að þeir sem hafi starfað í 1 eða 2 ár 

telji sig hafa aðlagast síst (tafla 5).  

Tafla 5 Aðlögun eftir starfsaldri 

Starfsaldur   Meðaltal Staðalfrávik Fjöldi 

Innan við 1 ár 

 

6,40 0,459 10 

1 eða 2 ár 

 

5,54 0,940 12 

3 ár eða lengur 

 

6,19 0,758 13 

7.3 Stefna 

Könnuð var þekking á stefnu fyrirtækisins og kom í ljós að starfsmenn þekkja stefnu 

fyrirtækisins almennt mikið (M = 6,31, SF = 1,02, N=35). Alls merktu rúm 94% við tölugildi 5 

til 7. Niðurstöður varðandi það hvort stefna fyrirtækisins hafi verið vel kynnt fyrir 

viðkomandi í upphafi starfs voru á þá leið að rúm 77% merktu við tölugildi 5 til 7 (M = 5,43, 

SF = 1,6, N=35) en 23% merktu við tölugildi 2 til 4. Þessar niðurstöður gefa til kynna að þó að 

flestir þekki stefnuna vel í dag þá hafi hún ekki endilega verið vel kynnt fyrir öllum í upphafi 

heldur má ætla að þeir hafi með tíð og tíma öðlast þekkingu á henni.  

Ekki reyndist vera kynjamunur á heildarbreytu um stefnu (p>0,05) en þegar svör karla 

og kvenna voru borin saman á hvorri spurningu fyrir sig kom í ljós að karlar þekktu 

stefnu fyrirtækisins betur en konur (t(31,85)= -2,8, p< 0,01) (MKvk = 6,08, SFKvk = 1,14, 

MKk = 6,82, SFKk = 0,40). Munur reyndist vera á heildarbreytu um stefnu eftir starfsaldri 

þátttakenda (F (3,31) = 3,82, p < 0,05) (tafla 6). Enn og aftur var þó eingöngu marktækur 

munur á milli þeirra sem höfðu starfað hjá fyrirtækinu í innan við ár og þeirra sem höfðu 

1 eða 2 ára starfsaldur. Það kom á óvart að þeir sem höfðu stysta starfsaldurinn eða 

innan við 1 ár töldu sig hafa betri þekkingu á stefnu fyrirtækisins en þeir sem höfðu 1 

eða 2 ára starfsaldur.  
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Tafla 6 Meðaltöl og staðalfrávik heildarbreytu um stefnu eftir starfsaldri   

Starfsaldur   Meðaltal Staðalfrávik Fjöldi 

Innan við 1 ár 

 

6,40 0,937 10 

1 eða 2 ár 

 

5,17 1,155 12 

3 ár eða lengur 

 

6,12 0,795 13 

7.4 Þjálfun 

Viðhorf starfsmanna til þjálfunar almennt, þess sem sá um þjálfunina, mat á árangri 

þjálfunar og mikilvægi hennar var kannað.  

Samkvæmt lýsandi tölfræði heildarbreytu um þjálfun voru starfsmenn almennt 

jákvæðir gagnavart þeirri þjálfun sem þeir fengu þegar þeir hófu störf hjá fyrirtækinu 

(M= 5,7 og SF=0,93, N=35). Ýmiss atriði komu þó fram sem hugsanlega mætti gera 

úrbætur á og farið verður yfir hér á eftir.  

Niðurstöður varðandi það hversu ánægðir starfsmenn voru með þann aðila sem sá 

um þjálfunina má sjá á mynd 6.  

Mynd 6 Ánægja með aðilann sem sá um þjálfun 

Alls 69% þátttakenda merktu við tölugildin 5 til 7 þar af tæplega 43% við tölugildið 7 

þegar spurt var um ánægju með þjálfarann (M=5,74, SF=1,5, N=35). Þessar niðurstöður 

sýna að flestir voru ánægðir með þann aðila sem sá um að þjálfa þá er þeir hófu störf 

hjá fyrirtækinu. Þó er þarna ákveðinn hluti þátttakenda sem merkir við tölugildi 4, eða 

rúm 14% þátttakenda sem gera má ráð fyrir að séu hlutlausir. Tæplega 9% þátttakenda 

merktu við tölugildin 2 og 3 en ætla má að þessir einstaklingar sé að einhverju leyti 

óánægðir með þann einstakling sem sá um að þjálfa þá í nýja starfinu, en þetta er þó 

ekki hátt hlutfall þátttakenda (mynd 6). 
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Kannað var hversu langa þjálfun starfsmenn höfðu fengið þegar þeir hófu störf hjá 

fyrirtækinu (mynd 7).  

Mynd 7 Lengd þjálfunar 

Í ljós kom að nýliðar voru þjálfaðir á bilinu 1-7 daga til 24-32 daga. Hjá flestum eða 

rúmlega 71% þátttakenda stóð þjálfunin yfir á bilinu 8 til 14 daga. Ekki reyndist vera 

munur á aðlögun, þjálfun, þekkingu á stefnu eða starfsþróun og fræðslu eftir því hversu 

langa þjálfun fólk fékk (p>0,05).  

Mynd 8 Viðhorf til lengd þjálfunar  

Hvað varðar viðhorf til lengd þjálfunar kom í ljós að flestir þátttakenda eða 85,7% 

merktu við tölugildin 5 til 7 sem segir okkur að þeir eru sáttir við lengdina á þjálfuninni 

sem þeir fengu, þar af var rúmlega helmingur þátttakenda mjög sáttur (M=6,1, SF=1,2, 

N=35). Engu að síður merktu samtals rúmlega 14% við tölugildi 3 og 4 sem ætla má að 

séu hlutlausir eða að einhverju leyti ósáttir með lengd þjálfunarinnar (mynd 8).  
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Skoðað var hvort starfsmenn myndu vilja breyta einhverju í þjálfuninni ef þeir fengju 

tækifæri til þess. 34% þátttakenda kváðust engu vilja breyta. Af þeim 66% sem myndu 

breyta einhverju í þjálfuninni sögðust 57% litlu breyta en 9% miklu.  

Í framhaldinu voru þátttakendur spurðir opinnar spurningar um það hvað þeir töldu 

að hefði mátt betur fara varðandi þjálfunina sem þeir fengu í upphafi starfs. Ýmsar 

ábendingar komu þar fram. Flestum fannst óþægilegt að hafa fleiri en einn þjálfara og 

upplýsingar í nýliða möppunni voru margar og ruglandi. Einn starfsmaður orðaði það á 

þessa leið: 

 „Það var frekar óþægilegt að flakka á milli þjálfara, var með fjóra þjálfara á 
fimm dögum. Nýliðamappan var rosalega stór mappa troðin af upplýsingum 
sem var erfitt að skilja.“  

Nokkrir voru ánægðir með annan þjálfarann en ekki með hinn og einn af þeim sagði:  

„Fékk tvo þjálfara, einn á fyrstu viku og annan í seinni viku. Annar þjálfarinn 
æðislegur. Hinn ekki svo mikið.“ 

Einhverjum fannst þjálfunin ekki nógu markviss og einn þátttakenda sagði:  

„Hún hefði mátt vera markvissari. Eins og þjálfunin er upp sett þá er hún í 
eðli sínu fremur handahófskennd. Mál tækluð í þeirri röð sem þau koma 
fram í símtali.  Auðvitað er ekki auðvelt að setja þetta upp einhvern veginn 
öðruvísi, en ég trúi því að það hljóti þó að vera hægt.“ 

Einn þátttakandi sagði :  

„það hefði mátt hafa einhverja skipulagstækni með í þjálfuninni...“ 

Einhverjum þátttakendum fannst ekki nægilega vel útskýrt hvernig á að gera hlutina 

og einn af þeim sagði: 

„Manni var sýnt e-ð enn ekki í raun farið neitt í það, ekki sýnt manni hvernig 
átti að fylla út. Ófullnægjandi tékklisti. Alltaf að koma upp meira og meira 
eftir þjálfun hvað mikið vantaði af upplýsingum og rangar upplýsingar. Sem 
er samt ekki þjálfaranum að kenna“ 

Einhverjum þátttakanda fannst að það þyrfti að fara rólegra í þjálfun og frekar þjálfa 

nýliða á kvöldin en á daginn, vegna þess að það er meira álag yfir daginn. 

Niðurstöður um mat á árangri þjálfunar má sjá á mynd 9.  
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Mynd 9 Mat á árangri þjálfunar 

Niðurstöður sýndu að tæplega helmingur þátttakenda merktu við tölugildi 6 og 7 

(mynd 9). Stór hluti starfsmanna merkir við tölugildið 5 sem líklega telja mat á árangri 

þjálfunar nokkuð eða frekar gott og rúm 14% má ætla að séu hlutlausir eða telji það 

frekar slæmt heldur en gott. Þessar niðurstöður gefa til kynna að gera megi enn betur til 

að ná fram árangursríkari þjálfun þó vissulega telji langflestir matið gott.  

Mynd 10 Þjálfun - sjálfstraust 

Þegar þátttakendur voru beðnir um að taka afstöðu til þeirrar fullyrðingar að þjálfun 

sem þeir fengju hjá fyrirtækinu gæfi þeim meira sjálfstraust, merktu tæp 89% við 

tölugildin 5, til 7 (mynd 10). 

Starfsmenn voru beðnir um að taka afstöðu til fullyrðingar um að sú þjálfun sem þeir 

fengju hjá fyrirtækinu styrkti þá í starfi (mynd 11).  
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Mynd 11 Þjálfun - styrking í starfi 

Alls rúmlega 74% þátttakenda merktu við tölugildi 5 til 7 (mynd 11). Hins vegar var 

um þriðjungur hlutlaus eða ósammála fullyrðingunni.  

Kannað var hvort munur væri á heildarbreytu um þjálfun eftir kyni, aldri, starfsaldri 

og menntun. Ekki var munur eftir aldri (p>0,05). Hvað kynjamun varðar reyndist ekki 

vera munur á meðaltölum heildarbreytunni en hins vegar voru karlar ánægðari með 

þann aðila sem sá um þjálfunina þegar þeir hófu störf heldur en konur (F(31,33) = -2,08, 

p < 0,05) (Mkvk = 5,46, SFkvk = 1,6, Mkk = 6,36, SF = 0,92). Munur var á meðaltölum 

heildarbreytu um þjálfun eftir starfsaldri. Munurinn reyndist þó aðeins marktækur milli 

þeirra sem höfðu innan við 1 árs starfsaldur og þeirra sem höfðu 1-2 ára starfsaldur 

(F(2,32) = 3,8, p < 0,05) (tafla 7). Þeir sem höfðu innan við 1 árs starfsaldur voru 

jákvæðari gagnvart þjálfuninni heldur en þeir sem höfðu starfað í 1 eða 2 ár.  

Tafla 7 Meðaltöl og staðalfrávik heildarbreytu um þjálfun eftir starfsaldri   

Starfsaldur   Meðaltal Staðalfrávik Fjöldi 

Innan við 1 ár 

 

6,28 0,761 10 

1 eða 2 ár 

 

5,27 0,867 12 

3 ár eða lengur 

 

5,75 0,939 13 

Ekki reyndist vera munur á heildarbreytu um þjálfun eftir menntun (p>0,05). Hins 

vegar má leiða líkur að því að marktækur munur hefði komið fram ef hóparnir hefðu 

verið jafnari og fjöldi þátttakenda meiri (tafla 8).  Hins vegar má sjá að niðurstöður 

benda til þess að þeir sem merktu við „Grunnskólastig“ séu jákvæðastir gagnvart þeirri 

þjálfun sem þeir fengu fyrir utan þá sem merktu við „Annað“. Þeir sem virðast hafa sístu 

upplifunina af þjálfuninni voru þeir sem hafa lokið námi á háskólastigi. Við getum þó 
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ekkert fullyrt um þessar niðurstöður þar sem munurinn á hópunum var eins og áður 

segir ekki marktækur.  

Tafla 8 Meðaltöl og staðalfrávik heildarbreytu um þjálfun eftir menntun 

Menntun   Meðaltal Staðalfrávik Fjöldi 

Grunnskólastig 

 

6,35 0,3 4 

Stúdentspróf/iðnmenntun 

 

5,55 0,858 23 

Háskólastig (grunn eða master) 5,10 1,183 4 

Annað   6,80 0,2 3 

Þó við vitum ekki hvaða menntun þeir hafa sem merktu við „Annað“ þá má ætla að 

einhver hluti af þeim hafi ekki lokið neinni tegund af því námi sem hægt er að merkja við 

í svarmöguleikunum í spurningunni um hæsta menntunarstig sem viðkomandi hefur 

lokið. Velta má því fyrir sér hvort að þeir starfsmenn sem hafi meiri menntun geri ef til 

vill meiri kröfur um viðunandi þjálfun en aðrir starfsmenn sem hafa minni menntun.  

7.4.1 Starfsþróun og fræðsla  

Lýsandi tölfræði á heildarbreytu um starfsþróun og fræðslu sýndi að almennt eru 

starfmenn frekar jákvæðir gagnvart þessum þáttum (M= 5,5, SF=0,93, N=35).  

Þátttakendur voru beðnir um að taka afstöðu til fullyrðinga um viðhorf sitt til fræðslu 

innan fyrirtækisins (mynd 12).  

Mynd 12 Viðhorf til fræðslu 
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Eins og sjá má á myndinni hér fyrir ofan þá var hlutfallsskipting svara mjög svipuð við 

þessum spurningum um viðhorf til fræðslu. Meirihluti starfsmanna, eða yfir 80% eru 

sammála hvorri fullyrðingu um sig.  

Skoðað var hvort yfirmenn hvettu undirmenn sína til starfsþróunar (mynd 13). 

Mynd 13 Hvatning yfirmanns til starfsþróunar  

Þegar spurt var um hvatningu yfirmanns til starfsþróunar merkti meirihluti 

starfsmanna eða samtals 65,7% við tölugildi 5 til 7. Þessar niðurstöður gefa til kynna að 

flestir starfsmenni fái oftar en ekki hvatningu frá yfirmanni til að sinna starfsþróun. Hins 

vegar er nokkuð hátt hlutfall sem telja má að mættu oftar fá slíka hvatningu en þetta 

hlutfall er 34,3% eða þeir sem merkja við tölugildin 1 til 4. Ljóst er að hvatningu hvort 

sem hún er til starfsþróunar eða annars má oft bæta.  

Þegar skoðað var hvort munur væri á svörum um starfsþróun og fræðslu væri eftir 

kyni, aldri, starfsaldri eða menntun reyndist ekki vera munur á heildarbreytu eða 

einstökum meðaltölum svara (p>0,05).  

7.5 Viðbrögð og þjálfun vegna þjónustufalls 

Alls voru notaðar níu spurningar til að kanna viðbrögð og þjálfun vegna þjónustufalls.  

Við fullyrðingunni um að starfsfólk standi sig vel í að bregðast við og lagfæra það sem 

úrskeiðis fer í þjónustunni merktu samtals 76,4% við tölugildi 5 til 7 (M=5,35, SF=1,51, 

N=35) (mynd 14).  
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Mynd 14 Hlutfallsskipting svara við fullyrðingum um þjálfun starfsfólks vegna lagfæringu 
þjónustufalls 

Þegar þátttakendur voru beðnir um að taka afstöðu til fullyrðingar um að starfsfólk 

væri snöggt að bregðast við kvörtunum viðskiptavina merktu tæplega 73% við tölugildi 5 

til 7. En rúmlega fjórðungi eða 26,5% fannst ábótavant að starfsfólk sé snöggt að 

bregðast við kvörtunum viðskiptavina (M=5,18, SF=1,487, N=35).  

Á mynd 15 má sjá afstöðu þátttakenda varðandi fullyrðingar um þjálfun vegna 

þjónustufalls. 

Mynd 15 Hlutfallsskipting svara við fullyrðingar um þjálfun starfsfólks vegna þjónustufalls  

Við fullyrðingu um að starfsfólk sé vel þjálfað til að bregðast við kvartandi 

viðskiptavinum merktu eins og sjá má á mynd 15 tæp 46% við tölugildi 5 (M=5,31, 

SF=1,078, N=35). En við fullyrðingunni um að starfsfólk sé vel þjálfað í að leiðrétta 

mistök sem upp kunna að koma í þjónustuferlinu merktu 48,6% við tölugildi 6 (M=5,57, 

SF=1.119, N=35).  
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Eins og sjá má á mynd 16 þá eru ekki allir á því að stjórnendur ræði reglulega við 

starfsmenn um ávinning þess að lagfæra þjónustu á farsælan hátt (M=5,09, SF=1,6, N=35). 

Mynd 16 Hlutfallsskipting svara við fullyrðingum um þjónustufall  

Þegar spurt var hvort starfsfólki ber skylda til að tilkynna mistök eða annað sem 

úrskeiðis fer í þjónustunni til stjórnenda áður en reynt er að lagfæra aðstæðurnar kom í 

ljós að starfsfólk er með mjög mismunandi skoðanir á því (mynd 16). Alls merktu 43% 

við tölugildi 1 – 4 (M=4,80, SF=1,677, N=35). 

Mynd 17 Hlutfallskipting svara við fullyrðingum um lagfærslu þjónustufalls  

Þegar kannað var hvort starfsfólk sé látið vita af því þegar það er ekki að meðhöndla 

kvartanir viðskiptavina með réttum hætti voru mjög skiptar skoðanir á því en í raun skiptust 

svörin þar nokkuð jafnt við miðju og því álíka mörg jákvæð og nákvæð svör við þessari 

spurningu (M=4,32, SF=1,854, N=35). Eins og sjá má á mynd 17 eru skiptar skoðanir varðandi 
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það hvort starfsfólkinu sé hrósað þegar það stendur sig vel við lagfærslu þjónustu. Alls merktu 

34% við tölugildi 1 til 4 en rúmlega 37% merktu við tölugildi 7.  

Mynd 18 Hlutfallsskipting svara við spurningu um þjónustufall og starfsánægju  

Niðurstöður gefa til kynna að þátttakendur eru sammála um það að hægt er að auka 

starfsánægju með því að standa vel að því að leiðrétta það sem úrskeiðis fer í 

þjónustunni en alls merktu 91% við tölugildi 6 og 7. Enginn merkti við tölugildi 4 eða 

lægra í þessari spurningu (mynd 18).  

Kannað var hvort munur væri á svörum um þjónustufall eftir kyni, aldri, starfsaldri og 

menntun.  

Í ljós kom að munur var á svörum við fullyrðingunni „Starfsfólk er vel þjálfað til að 

bregðast við kvartandi viðskiptavinum“ eftir starfsaldri. Reyndist munur vera á milli 

þeirra sem höfðu starfað hjá fyrirtækinu í innan við 1 ár og þeirra sem höfðu starfað þar 

í 1 eða 2 ár. Niðurstöðurnar sýna að þeir sem hafa stysta starfsaldurinn séu líklegri til að 

vera meira sammála ofangreindri fullyrðingu heldur en þeir sem hafa starfað í 1 eða 2 ár 

hjá fyrirtækinu (F(2,32) = 5,27, p < 0,05) (tafla 9).  

Tafla 9 Meðaltöl og staðalfrávik svara við fullyrðingu um þjálfun til að bregðast við kvörtunum, 
eftir starfsaldri 

Starfsaldur   Meðaltal Staðalfrávik Fjöldi 

Innan við 1 ár 

 

6,00 0,816 10 

1 eða 2 ár 

 

4,67 1,155 12 

3 ár eða lengur 

 

5,38 0,789 10 
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Munur var á svörum eftir menntunarstigi starfsmanna við fullyrðingunni „Starfsfólk 

fyrirtækisins stendur sig vel í að bregðast við og lagfæra það sem úrskeiðis fer í 

þjónustunni“ (tafla 10). Þeir sem höfðu hæsta menntunarstigið voru líklegri til að vera 

meira sammála fullyrðingunni heldur en þeir sem höfðu lokið stúdentsprófi/iðnmenntun 

og þeir sem merktu við „Annað“ (F(3,29) = 4,0, p < 0,05).  

Tafla 10 Meðaltöl og staðalfrávik svara við fullyrðingu um hvort starfsfólk standi sig vel við 
lagfærslu þjónustufalls, eftir menntun. 

Menntun   Meðaltal Staðalfrávik Fjöldi 

Grunnskólastig 

 

5,75 1,893 4 

Stúdentspróf/iðnmenntun 

 

5,41 1,221 22 

Háskólastig (grunn eða master) 3,25 1,708 4 

Annað   6,33 0,577 3 

Niðurstöður varðandi starfsánægju starfsmanna má sjá á mynd 19.  

Mynd 19 Ánægja með starf almennt 

Flestir eða tæp 69% þátttakenda merktu við tölugildin 6 og 7 sem má túlka sem svo 

að séu ánægðir í sínu starfi. Enginn merkti við tölugildi 1 en alls merktu 20% við tölugildi 

2 til 4, þar af voru flestir hlutlausir eða 14% (mynd 19).  

Reiknuð var fylgni milli annars vegar starfsánægju og hins vegar aðlögunar og þjálfunar. 

Sterk, jákvæð fylgni reyndist vera á milli starfsánægju og aðlögunar (r(35) = 0,50; p < 0,01) 

sem þýðir að jákvæðri aðlögun fylgir aukin starfsánægja. Jafnframt reyndist vera sterk 

jákvæð fylgni milli starfsánægju og þjálfunar (r(35) = 0,70; p < 0,01) sem þýðir að þeir sem 
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hafa jákvæða upplifun gagnvart þjálfuninni sem þeir fengu í sínu starfi eru líklegri til að vera 

upplifa meiri starfsánægju en aðrir sem hafi síðri upplifun af þjálfuninni.  

7.6 Tengsl aðlögunar við þjálfun, móttöku nýliða og þekkingu á stefnu.  

Niðurstöður sýndu tengsl á milli aðlögunar og ánægju með lengd þjálfunar á 

vinnustaðnum (rs(35) = 0,63; p<0,05). Neikvæð fylgni var á milli þess hvort fólk vildi 

breyta þjálfuninni og hversu hægt eða hratt viðkomandi tókst að aðlagast hinum nýja 

vinnustað (rs(35) = -0,37; p<0,05). Þannig að hraðari aðlögun fylgdi minni vilji til að 

breyta þjálfuninni.  

Fylgni á milli heildarbreytanna aðlögun og þjálfun reyndist sterk og jákvæð (r(35) 

=0,78; p<0,001). Þetta undirstrikar það að jákvæðari upplifun af aðlögun fylgir jákvæð 

upplifun gagnvart þjálfun.  

Sterk jákvæð tengsl reyndust einnig vera á milli heildarbreyta um aðlögun og 

móttöku (r(35) =0,69; p<0,01). Jákvæðri upplifun af móttökuferli fylgir jákvæðari 

aðlögun.  

Kannað var hvort tengsl væru á milli aðlögunar og þekkingu starfsmanna á stefnu 

fyrirtækisins. Fylgni milli heildarbreytanna um aðlögun og stefnu reyndist sterk og 

jákvæð (r(35) =0,73; p<0,01) sem gefur til kynna að aukin þekking á stefnu fyrirtækisins 

fylgir betri aðlögun innan fyrirtækisins.   

7.7 Móttaka, aðlögun og þjálfun hjá fyrirtæki x  að mati stjórnanda 

Kannað var hvernig nýliðaferlið fer fram hjá fyrirtækinu að mati stjórnanda. Í ljós kom að 

móttaka er eins fyrir alla nýja starfsmenn, óháð hvaða deild um ræðir. Stjórnandi var 

spurður hvernig fyrsta degi nýs starfsmanns væri háttað:  

„Starfsmanni er úthlutaður leiðbeinandi sem er venjulega hans næsti 
yfirmaður. Tekinn er rúntur um fyrirtækið, úthlutað nýliðamöppu (helstu 
upplýsingar, nýliðaefni, fræðsluefni, starfsmannapassi og nýtt símanúmer) 
helstu aðgangsorð í tölvuna sem eru notuð síðar. Starfsmanni er úthlutaður 
þjálfari.“ 

Þjálfunarferli virðist vera nokkuð vel skipulagt og formlegt en stjórnandi var spurðir 

að því hvernig hann myndi lýsa ferlinu fyrstu dagana: 

„Fyrstu dagana (dagar 1-4) er nýr starfsmaður einungis að hlusta á símtöl 
þjálfara síns (heyrir bæði í viðskiptavin og starfsmanni) og fær yfirlit yfir 
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helstu forrit og hjálparforrið Fróða (samansafn af öllum upplýsingum sem 
starfsmanni getur nýst í starfi). 

Dagar 5-10, þá fer nýr starfsmaður að svara sjálfur við sína tilvonandi 
starfstöð og þjálfari hlustar. Nýr þjálfari skipaður í seinniparts þjálfun. Er í 
sinni tölvu til að treysta ekki á tilbúið umhverfi, linkasafn og geymslu á 
upplýsingum. Hefur þessa vinnu sjálfur. 

Á degi 8-10 fer nýr starfsmaður í fræðslumat 1, stöðutékk hvort basic hlutir 
séu komnir á hreint og tekur þetta stöðutékk 8 klst, ásamt því sem tekur 
fræðslumatið hlusta á nokkur símtöl.“  

Það virðist vera einstaklingsbundið hvenær nýliði byrjar að svara símanum og fer eftir 

hæfni hvað hann lærir hratt og er  nýliðanum hleypt einum að svara síma ef hann kom 

vel út úr fræðslumati eða yfir 70%. Ef nýliðinn er búinn að ná þessum 70% þá er það 

þannig að þjálfari hlustar á hann þrjú samtöl á viku á næstu fjórum vikum. Þannig að 

þjálfarinn hlustar og metur hæfni nýliðans. Hlustunum er fækkað ef vel gengur. Eftir 

fjórar vikur er gert fræðslumat númer tvö með áherslu á dýpri þekkingu og eftir þennan 

tíma telst nýliðinn ekki vera nýliði lengur og til að komast á þann stað þarf nýliði að hafa 

náð 90% rétt í fræðslumati 2. Annars er fylgt eftir með fleiri hlustunum og aftur farið yfir 

þá hluti sem ekki voru réttir á fræðslumati 2.  

Stjórnandi var spurður hvert sé markmiðið með þjálfuninni og hvað það er sem 

mestu máli skiptir máli fyrir fyrirtækið:  

„Fyrstu dagarnir skipta gífurlega miklu máli. Markmiðið er að vinnulag 
þjálfara skili sér til starfsmanna. Okkar áherslur eru að veita framúrskarandi 
þjónustu og höfum við vinnulag og tæki og tól til að geta uppfyllt þær kröfur. 
Það tekur ca. 3 mánuði að ná yfirgripsmikilli þekkingu á okkar vörum og 
þjónustuframboði og á þessum markaði ríkir gífurleg samkeppni og hlutirnir 
breytast ört og hratt.“ 

Það virðist vera á hreinu hvernig er tekið á móti kvörtunum hjá fyrirtækinu og 

starfsfólk fær næga umbun til að taka á málum þegar eitthvað fer úrskeiðis í 

þjónustunni. Í lokin var stjórnandinn spurður:  

„Eruð þið með sérstaka þjálfun hvernig á að takast á við þjónustufall (þegar 
eitthvað fer úrskeiðis í þjónustunni, t.d. hvernig á starfsfólk að bregðast við 
kvörtunum viðskiptavina og svo framvegis?“  

Þá var svarið á þessa leið: 
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„Okkar markmið er að með móttöku kvartana þá séu allir starfsmenn 
„forstjórar fyrirtækis X“ og hafa þekkingu og sambönd til að koma öllum 
ábendingum á réttan stað. Við höfum ákveðin viðmið, viljum draga úr 
afsláttum byggðum á sárabótum og frekar komast til botns í vandamálinu 
og fyrirbyggja að það geti komið upp aftur, þetta reynist okkur betra en að 
gefa sárabætur.“ 
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8 Umræða 

Markmið rannsóknarinnar var að svara því hvernig  móttaka, aðlögun og þjálfun nýliða 

fer fram í þjónustuveri símafyrirtækis X ásamt því hversu vel þjálfað starfsfólk 

þjónustuvers símafyrirtækis er í að takast á við þjónustufall eins og hvort eru tengsl á 

milli árangursríkrar þjálfunar og aðlögunar starfsmanns að nýjum vinnustað.  

Niðurstöður varðandi móttökur nýliða sýndu að starfsmenn voru almennt ánægðir 

með þær móttökur sem þeir fengu þegar þeir hófu störf hjá fyrirtækinu. Móttökur hjá 

fyrirtækinu eru markvissar og vel skipulagðar. Stjórnendur eru með vitund um mikilvægi 

fyrstu dagana fyrir nýliðann. Niðurstöður sýna að starfsmenn sem hafa unnið lengst hjá 

fyrirtækinu voru ánægðastir með þær móttökur sem þeir höfðu fengið hjá fyrirtækinu 

sem stangast á við aðrar rannsóknir þar sem fram kemur að með markvissri og 

skipulagðri móttöku minnka líkurnar á því að starfsmaður hætti snemma. (Kennedy og 

Berger, 1994; Cirilo og Kleiner, 2003). Starfsmenn sem fengu góðar móttökur voru 

jafnframt ánægðari í starfi (Ashfort og fl., 2007; Bauer og fl. 1998; Fisher, 1986; 

Moreland og Levine, 2001). Á hinn bóginn gæti hins vegar verið að þeir sem eru hvað 

óánægðastir séu hættir og þar af leiðandi ekki hluti af þátttakendum.   

Þrátt fyrir að þátttakendur rannsóknarinnar hafi almennt verið ánægðir með 

móttökur og aðlögun komu ábendingar um það hvað mátti betur fara varðandi 

móttökuferlið. Þar kom í ljós að sumum þátttakendum fannst þeir hafa fengið alltof 

mikið af upplýsingum fyrsta daginn sem þeim þótti ruglandi. En það samræmist fyrri 

rannsóknum þar sem kom fram að algengt vandamál er að nýliði séu ofhlaðinn 

upplýsingum á stuttum tíma sem geta valið streitu (Feldman, 1989; Sanders og Kleiner, 

2002). Niðurstöður benda til þess að þátttakendur sem höfðu aðlagast betur og voru 

jákvæðari gagnvart aðlöguninni hjá fyrirtækinu voru ánægðari í starfi sem samræmist 

þriðja stigi líkani Feldman (1981) þar sem hann sagði að ef starfsmaður á þessu stigi 

aðlögunar sé sáttur við vinnustað og líður vel þ.e. búinn aðlagast vel er hann líklegri til 

að skila meiri árangri og vera ánægðari í starfinu.  

Almennt virðist vera mikið lagt upp úr þjálfun hjá fyrirtæki X. Þjálfun hjá fyrirtæki X er 

formleg og vel skipulögð sem hefur nokkra kosti umfram óformlega þjálfun eins og að 
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einstaklingur fær tækifæri til að nýta það sem hann lærir strax og er fljótari að tileinka 

sér það sem hann lærir því að lærdómsumhverfið og starfsumhverfið er það sama 

(Jacobs og Jones, 1997; Rothwel og Kazanas, 1994). Aðferðin sem notuð er hjá 

fyrirtækinu fellur vel að þeirri aðferð sem fjallað var um hér á undan og kallast „Þjálfun á 

vinnustað.“ 

Þegar skoðuð voru viðhorf starfsmanna til þjálfunar kom í ljós að starfsmenn eru 

almennt jákvæðir gagnvart þeirri þjálfun sem þeir fengu hjá fyrirtækinu þegar þeir hófu 

störf. Þrátt fyrir það komu ábendingar frá mörgum um það hvað mátti betur fara í 

ferlinu þar sem kom í ljós að ekki upplifðu allir þjálfunina sem markvissa og vel 

skipulagða. Einnig voru nokkuð margir ekki ánægðir með að hafa fleiri en einn þjálfara. 

Flestir þátttakenda voru í þjálfun á milli 8 til 14 daga en lengdin á þjálfun virðist vera 

mismunandi og fer eftir því hversu hratt starfsmaður lærir því að rannsóknir sýna það að 

starfsmenn læra á mismunandi hraða (Kim, 2005, Morissin, 1993; Ostroff og Kozlowski, 

1992). Því er gott að skipuleggja þjálfunarkerfi þannig að hver og einn einstaklingur 

getur verið í þjálfun á þeim hraða sem hentar honum og gerir honum kleift að fylgjast 

vel með þannig að yfirfærsla þjálfunar í raunveruleikann verði fullnægjandi. 

Þegar skoðuð er hvatning yfirmanns til starfsþróunar kom í ljós að flestir starfsmenn 

fá oftar en ekki hvatningu frá yfirmanni sínum. Hins vegar er nokkuð hátt hlutfall 

starfsmanna sem mættu oftar fá slíka hvatningu. Samkvæmt Shultz (2002) hlýst af því sá 

ávinningur að starfsmenn hafi jákvæðari upplifun gagnvart starfi sínu.  

Þegar kemur að þáttum er lúta að þjálfun í kjölfar þjónustufalls sýndu niðurstöður að 

viðhorf starfsfólks til þeirra þátta er frekar jákvætt heldur en neikvætt. Þó það sé mat 

stjórnenda að fólk hafi nóg umboð til að geta brugðist við eins og  „forstjórar 

fyrirtækisins“ þegar kemur að þjónustufalli þá virðast ekki allir vita um það því tæplega 

helmingur þátttakenda sagði að honum beri skylda til að tilkynna til stjórnenda ef 

eitthvað fer úrskeiðis í þjónustunni. Til að hægt sé að gera betur í þessum þætti þarf að 

vera með skýra stefnu og áætlun um lagfærslu þjónustufalls eins og umbuna starfsfólki 

nægilega  og þjálfa það vel mun það leiða til árangursríkrar lagfærslu þjónustufalls eins 

og fram kom í rannsókn Twaites og Williams (2006).   

Eins og fram kom hér á undan hafa rannsóknir sýnt tengsl á milli þjálfunar og 

aðlögunar þar sem þeir sem fái skipulagða og góða þjálfun aðlagist betur (Garavan, 
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2002; Reio og Wiswel, 2000; Ardts og van der Velde, 2001; Thomas og Anderson, 2003). 

Þessi rannsókn staðfesti þessi tengsl en sterk tengsl reyndust vera á milli aðlögunar og 

árangursríkrar þjálfunar.    

8.1 Takmarkanir rannsóknarinnar og frekari rannsóknir 

Hér er einungis um að ræða eitt fyrirtæki svo aðeins er hægt að skoða hvernig málum 

þjálfunar er háttað hjá þessu fyrirtæki. Gott hefði verið að fá fleiri fyrirtæki til 

samanburðar. Til að átta sig betur á árangursríkri þjálfun væri gott að skoða hvernig 

starfsmenn eru valdir í störfin. Einnig hefði komið sér vel að vita hvernig þarfagreining er 

gerð fyrir þjálfun hjá fyrirtækinu. Samt sem áður verður að teljast gott fyrir fyrirtæki X 

að fá þessar upplýsingar um stöðu mála sem niðurstöðurnar sýna. 

Í frekari rannsóknum væri jafnframt áhugavert að skoða tengsl á milli hæfni einstaklings 

og aðlögunar, einnig athuga tengsl á milli hæfni einstaklings og getu einstakling til að læra 

og aðlögunar. Jafnframt að skoða þarfagreiningu fyrir þjálfun hjá fyrirtækinu. 
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9 Lokaorð 

Miðað við það að móttökur,  aðlögunarferli og þjálfun komu vel út þegar litið er til 

fræðanna á þessu sviði og má því segja að móttöku- og aðlögunarferli og þjálfun hjá 

fyrirtækinu X séu vel skipulögð og í góðum farvegi. En það sem væri hægt að bæta úr er 

að greina hæfni starfsmanna betur og aðlaga aðlögunarferlið í samræmi við það hversu  

hratt starfsmaðurinn geti lært og aflað sér upplýsinga. Þetta væri gott að bæta úr þar 

sem nýleg rannsókn sýnir fram á tengsl á milli hæfni einstaklings og hvernig honum tekst 

að aðlagast (Gruman, 2006).  Þannig mun vera mögulegt að forðast tilfinningu um 

ofhlöðun upplýsinga hjá starfsmönum.  Einnig væri gott að setja skriflega skýra stefnu og 

áætlun um lagfærslu þjónustufalls þar sem fram mun koma hvernig umbunum sé háttað 

við lagfærslu þjónustufalls. Þannig munu starfsmenn auka sjálfstraust sitt sem mun 

hjálpa þeim við að bregðast við vandamálum og leiðrétta mistök sem eiga sér stað.  
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Viðauki 1 - Spurningalistinn 

 

Ágæti viðtakandi  

 

Ég heiti Marijana Cumba og er að vinna MS verkefni í Mannauðsstjórnun í 

Viðskiptafræðideild við Háskóla Íslands. Leiðbeinandi minn er Auður Hermannsdóttir, 

aðjúnkt. 

 

Ég er að framkvæma rannsókn á því hvernig móttaka og þjálfun nýrra starfsmanna 

(nýliða) fer fram ásamt því að kanna viðhorf starfsmanna til þjálfunarinnar.  

 

Mér væri það mikils virði ef þú gætir séð af nokkrum mínútum og svarað 

meðfylgjandi spurningalista. Fyrirtækið mun ekki fá upplýsingar um svör einstaka 

starfsmanna, enda verða svör ekki rakin til þátttakenda.  

 

Ef einhverjar spurningar vakna er þér velkomið að hafa samband við mig 

 

Með fyrirfram þökk fyrir þátttökuna 

Marijana Cumba 

Email :x 

 

Hér á eftir koma fullyrðingar varðandi upplifun þína af móttöku, þjálfun og fræðslu 

hjá fyrirtækinu. Þú ert vinsamlegast beðin/n að segja til um hversu ósammála eða 

sammála þú ert þessum fullyrðingum. Merktu aðeins við einn tölustaf sem þú telur að 

lýsi afstöðu þinni best. 
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1. Hversu slæmar eða góðar móttökur telur þú að þú hafir fengið sem nýliði hjá 
fyrirtækinu? 

 1 2 3 4 5 6 7  

     Mjög slæmar        Mjög góðar  

2. Þegar þú hófst störf hjá fyrirtækinu hversu hægt eða hratt tókst þér að aðlagast 
þessum nýja vinnustað ? 

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög hægt        Mjög hratt 

3. Hversu illa eða vel leið þér fyrstu 3 mánuðina í þínu starfi ?  

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög illa        Mjög vel 

4. Hversu óánægð/ur eða ánægð/ur ert þú með þann einstakling sem sá um 
móttöku þína þegar þú hófst störf hjá fyrirtækinu? 

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög óánægð/ur        Mjög ánægð/ur 

5. Hversu óánægð/ur eða ánægð/ur ert þú með þjálfarann, þann sem sá um þjálfun 
þína þegar þú hófst störf hjá fyrirtækinu? 

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög óánægð/ur        Mjög ánægð/ur 

6. Hversu lengi fékkst þú þjálfun sem nýliði? 

1-7 daga 
8-14 daga 
15-23 daga 
24-32 daga 
33 - 50 daga 
lengur en 50 daga 

7. Hversu ósátt/ur eða sátt/ur ert þú með það hversu lengi þjálfunin stóð yfir? 

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög ósátt/ur        Mjög sátt/ur 
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8. Ef þú myndir fá tækifæri til að skipuleggja þjálfun nýliða innan fyrirtækisins 
myndir þú breyta þjálfuninni?  

 
1. Nei, ég myndi engu breyta 
2. Já, en ég myndi litlu breyta  
3. Já, ég myndi miklu að breyta  

9. Telur þú að eitthvað hefði mátt betur fara varðandi þá þjálfun sem þú fékkst 
þegar þú hófst störf hjá fyrirtækinu? 

Já, hvað ________________________________________ 
Nei 

10. Hversu slæmt eða gott telur þú að mat á árangri þjálfunar sé hjá fyrirtakinu? 

 
 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög slæmt        Mjög gott 

11. Hversu lítið eða mikið þekkir þú stefnu fyrirtækisins? 

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög lítið        Mjög mikið 

12. Hversu illa eða vel var stefna fyrirtækins kynnt  fyrir þér í upphafi þegar þú hófst 
starf hjá fyrirtækinu? 

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög illa        Mjög vel 

 

13. Á heildina litið hversu óánægð/ur eða ánægð/ur varst þú með þær móttökur 
sem þú fékkst innan fyrirtækisins þegar þú varst ný/r? 

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög óánægð/ur        Mjög ánægð/ur 

14. Telur þú að eitthvað hafi mátt betur fara hvað varðar móttökuferlið þegar þú 
hófst starf hjá fyrirtækinu?  

Já, hvað ________________________________________ 
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15. Hversu illa eða vel  tók samstarfsfólkið á móti þér þegar þú hófst störf hjá 
fyrirtækinu 

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög illa        Mjög vel 

16. Hversu sjaldan eða oft  færð þú hvatningu frá yfirmanni til að sinna starfsþrón.  

 1 2 3 4 5 6 7  

Aldrei        Alltaf 

Vinsamlegast merktu við hversu ósammála eða sammála þú ert eftirfarandi 

fullyrðingum. 

17. Almennt sé ég er búin aðlaga mig vel að nýju vinnustað 

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög ósammála        Mjög sammála 

18. Sú fræðsla sem ég fæ í fyrirtækinu gefur mér tækifæri til þess að bæta 
starfsframa minn innan fyrirtækisins 

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög ósammála        Mjög sammála 

19. Fræðsla sem ég fæ í fyrirtækinu hjálpar mér til að ná meiri árangri í starfinu.  

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög ósammála        Mjög sammála 

 

20. Þjálfun sem ég fæ í fyrirtækinu styrkir mig í mínu starfi.  

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög ósammála        Mjög sammála 

21. Þjálfun sem ég fæ í fyrirtækinu gefur mér meira sjálfstraust 

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög ósammála        Mjög sammála 
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Hér á eftir koma fullyrðingar varðandi viðbrögð starfsmanna við þjónustufalli. Þú 

ert vinsamlegast beðin/n að segja til um hversu ósammála eða sammála þú ert 

þessum fullyrðingum miðað við þitt fyrirtæki. Merktu aðeins undir einu tölustaf sem 

þú telur að best lýsi afstöðu þinni.  

Þegar talað er um  lagfærslu þjónustu hér að neðan  er átt við þær aðgerðir sem 

gripið er til innan fyrirtækisins til að bregðast við þjónustufalli. Við þjónustufall er átt 

við sérhvert það tilvik þar sem þjónustan gengur að einhverju leiti ekki fyrir sig eins og 

til er ætlast, hvort sem það er vegna mistaka starfsfólks, aðgerða viðskiptavina eða 

annarra utanaðkomandi þátta.þjónustufall er átt við sérhvert .  

22. Starfsfólks fyrirtækins er vel þjálfað í að leiðrétta mistök sem upp kunna að koma 
í þjónustuferlinu  

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög ósammála        Mjög sammála 

23. Starfsfólk hef umboð til  að nota eigin dómgreind til að leysa vandamál sem upp 
kunna að koma í þjónustunni 

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög ósammála        Mjög sammála 

24. Starfsfólk er vel þjálfað til að bregðast við kvartandi viðskiptavinum 

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög ósammála        Mjög sammála 

25. Stjórnendur ræða reglulega við starfsmenn um ávinning þess að lagfæra 
þjónustu á farsælan hátt 

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög ósammála        Mjög sammála 

26. Starfsfólks fyrirtækins stendur sig vel í að bregðast við og lagfæra það sem 
úrskeiðis fer í þjónustunni 

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög ósammála        Mjög sammála 
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27. Starfsfólk er snögt að bregðast við kvörtunum viðskiptavina 

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög ósammála        Mjög sammála 

28. Með því að standa vel að því að leiðrétta það sem úrskeiðis fer í þjónustunni er 
hægt að auka starfsánægju meðal starfsmanna 

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög ósammála        Mjög sammála 

29. Starfsfólki ber skylda til að tilkynna mistök sem eiga sér stað eða annað sem 
úrskeiðis fer í þjónustunni til stjórnenda áður en ég reyni að lagfæra 
aðstæðurnar 

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög ósammála        Mjög sammála 

30. Starfsfólk er látið vita af því þegar er ekki að meðhöndla kvartanir viðskiptavina 
með réttum hætti 

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög ósammála        Mjög sammála 

31. Starfsfólkinu er hrósað þegar það standur sig vel við lagfærslu þjónustu  

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög ósammála        Mjög sammála 

 
 

32.  Heilt á litið, hversu óánægð/ur eða ánægð/ur ert þú í starfi þínu? 

 1 2 3 4 5 6 7  

Mjög óánægð/ur        Mjög ánægð/ur 

Að lokum koma nokkrar bakgrunnsspurningar sem notaðar verða til að greina svör 

frá ólíkum þátttakendum með skýrari hætti. 
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33. Ertu kona eða karl? 

  □ Kona  

  □ Karl 

34. Hver er aldur þinn? 

      □  29 ára eða yngri 

        □ 30-39 ára 

        □ 40-49 ára 

       □ 50-59 ár 

        □ 60-69 ára 

35. Hversu lengi hefur þú starfað hjá fyrirtækinu? 

     □ Innan við 1 ár 

     □ 1eða 2 ár 

     □ 3 eða 4 ár 

     □ 5 eða 6 ár 

     □ 7 eða 8 ár 

     □ 9 eða 10 ár 

     □ 11 ár eða lengu 

36. Hvert er hæsta stig menntunar sem þú hefur lokið? 

      □ Grunnskóla stig  

      □ stúdent/iðnmenntun  

      □ Háskóla stig ( BS / BA / BEd )  

      □ Meistaranám ( MS / MA / MBA )  

     □ Doktorsnám 

      □ Annað 
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