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Abstract 

The subject of this research is to figure out what kind of influence job satisfaction has on 

service quality and how managers can insure the job satisfaction of their employees. The 

research attempts to shed a light on whether such endeavors are profitable, in the form of 

perceived service quality in the eyes of customers and in the form of profit for the company. 

Answers were sought in studies on human resource management (HRM) and employee 

turnover.  

 The method of literature review  was used, including use of various secondary data. 

No preliminary research was performed. The theoretical discussion on HRM and service 

quality is mostly based on foreign sources, but an attempt is made to provide a link to Iceland 

through local research.  

 There is a direct link between good inner service quality and employee satisfaction. 

Satisfied employees provide quality services, which increases customer satisfaction and has a 

positive effect on a company‘s financial profit. Employee satisfaction can be increased by 

professional use of HRM, mutual respect and by providing clear work instructions and a good 

support system. Icelandic companies generally have need of improvement when it comes to 

such matters. 

Some research is suggested in this paper. 

 

Key words: human resource management, employee turnover, service quality, job 

satisfaction, profit. 
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Útdráttur 

Markmið þessa verkefnis er að komast að því hvaða áhrif starfsánægja hefur á þjónustugæði 

og hvernig stjórnendur geta hámarkað  ánægju starfsmanna í þjónustufyrirtækjum.  Einnig er 

leitast við að  varpa ljósi á það hvort sú viðleitni sé vænleg til ávinnings í formi skynjaðra 

þjónustugæða viðskiptavina og í formi hagnaðar fyrirtækisins. Leitað er eftir svörum í fræðum 

um mannauðsstjórnun og starfsmannaveltu. 

 Hér var stuðst við greiningu fyrirliggjandi gagna, en ekki ráðist í frumrannsóknir. 

Fræðileg umfjöllun byggir á birtum gögnum um mannauðsstjórnun og þjónustugæði, auk þess 

sem efnið er  tengt við íslenskar aðstæður. 

 Helstu niðurstöður sýna að bein tengsl eru á milli mikilla innri þjónustugæða og 

ánægju í starfi. Ánægðir starfsmenn veita aftur betri þjónustu og eykur það ánægju 

viðskiptavina og hefur jákvæð áhrif á fjárhagslega afkomu fyrirtækja. Með faglegri 

mannauðsstjórnun, gagnkvæmri virðingu og góðum verklagsreglum og stoðkerfi er hægt að 

búa svo um að starfsánægja sé sem mest, en íslensk fyrirtæki eiga almennt nokkuð langt í land 

hvað þetta varðar.  

Lagðar eru fram tillögur að rannsóknum í lok þessa rits. 

 

 

 

 Lykilorð: mannauðsstjórnun, starfsmannavelta, þjónustugæði, starfsánægja, hagnaður. 
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Inngangur 

Sjálf hef ég unnið á fjölda ferðamannastaða, s.s. veitingahúsum, gistiheimilum, hótelum, 

upplýsingamiðstöðvum og hjá afþreyingarfyrirtækjum og hef fyrir vikið upplifað hinar ýmsu 

sveiflur tengdar þessari atvinnugrein. Vetrartíminn er sérstaklega sveiflukenndur, en suma 

daga er mjög mikið að gera, svo mikið að maður varla hefur undan við að inna af hendi 

nauðsynleg verkefni. Aðra daga og jafnvel heilu vikurnar, er svo rólegt að tíminn virðist ekki 

líða. Á rólegum dögum virðist hvert handtak krefjast meira átaks og vinnuleiði fer að segja til 

sín og erfiðara reynist að finna flæði í starfinu. Yfir hásumarið er þessi starfsgrein aftur  á 

móti mjög gefandi og skemmtileg, nóg er að gera og jafnvel of mikið á stundum. 

 Ég hef rekið mig á hvað það verður miklu erfiðara að halda jákvæðu viðhorfi og 

vinnuaga þegar lítið er að gera. Sjálf hef ég þó ætíð lagt mig alla fram um að veita gestum 

mínum góða og fagmannlega þjónustu, sama hvernig liggur á mér sjálfri, enda tel ég 

þjónustustarfsfólk þurfa að setja á svið ákveðið leikrit þegar það kemur í vinnuna. Það skiptir 

miklu máli að væntingar gesta séu uppfylltar og  komið sé til móts við þarfir þeirra eftir bestu 

getu og skipta starfsmenn þjónustugreina þar miklu máli. Sem andlit vinnustaða út á við hafa 

þeir mikið vald yfir því sem síðar mótar álit gesta og viðskiptavina á viðkomandi 

ferðaþjónustu. 

 Hjá mér vöknuðu ákveðnar vangaveltur varðandi hugsanleg tengsl á milli vinnuleiða 

og viðhorfs starfsmanna til vinnu sinnar og gæða þeirrar þjónustu sem þeir veita. Að sama 

skapi datt mér í hug að það gæti falist ávinningur í því fyrir stjórnendur ferðaþjónustufyrir-

tækja að leggja metnað í að veita starfsmönnum sínum fýsilegt og ánægjulegt vinnuumhverfi 

og þar með stuðla að aukinni starfsánægju og metnaði í starfi. Upp úr þessum vangaveltum 

mótuðust eftirfarandi rannsóknarspurningar: 

 

 Hvaða áhrif hefur starfsánægja á þjónustugæði? 

 Með hvaða hætti er hægt að hafa áhrif á starfsánægju starfsmanna? 

 Skilar slík vinna sér til viðskiptavina og á endanum til fyrirtækisins í formi 

hagnaðar? 

  

 Í þessu verkefni verður mannauðsstjórnun á Íslandi skoðuð með ferðaþjónustu í huga. 

Rýnt verður í  mikilvægi mannauðsstjórnunar í tengslum við gæði veittrar þjónustu.  Leitast 

verður við að skilgreina hvaða þættir það eru sem hafa áhrif á starfsánægju í þjónustugreinum 

og hver, ef einhver, tengslin eru milli ánægju starfsmanna í starfi sínu og gæða þeirrar 
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þjónustu sem innt er af hendi. Auk þess verður skoðað hvað stjórnendur geta gert til þess að 

skapa starfsmönnum sínum ánægjulegt vinnuumhverfi og hvort ávinningurinn skili sér í formi 

aukinnar innkomu hjá fyrirtækinu. Hér verður stuðst við kenningar mannauðsstjórnunar og 

rýnt í rannsóknir á starfsmannaveltu. Notuð verða fyrirliggjandi gögn til að leggja grunn að 

frekari rannsóknum á viðfangsefninu og m.a. lögð fram tillaga að megindlegri rannsókn. Rýnt 

verður í erlendar heimildir og rannsóknir, en reynt að tengja efnið við íslenskar aðstæður eins 

og kostur er. 
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Þjónusta sem söluvara 

Í markaðsfræðum er gjarnan talað um söluráðana fjóra, eða The four Ps. Þeir eru varan (e. 

product), vettvangur (e. place), verð (e. price) og vörukynning (e. promotion). Hér er verið að 

vísa til söluvörunnar sjálfrar og eiginleika hennar s.s. gæði, dreifingu vörunnar og aðgengi að 

henni, vöruverðs og kostnaðarverðs hennar og loks þess markaðsstarfs sem haldið er úti til 

kynningar á vörunni. Þegar þjónusta er annars vegar bætast þrír söluráðar við; áþreifanlegir 

þættir (e. physical evidence), þjónustuferli (e. progress) og fólkið (e. people). Áþreifanlegir 

þættir þjónustu geta verið hluti af þjónustuumhverfinu  þar sem þjónustan er veitt, s.s. 

afgreiðsluborð eða hótelherbergi. Þjónustuferli vísar til þeirra starfsferla sem starfsmenn vinna 

eftir við það að veita vissa þjónustu. Síðasti söluráðurinn er loks fólkið, en hér er átt við alla 

þá einstaklinga sem koma að þjónustunni og hafa þar með áhrif á skynjun kaupandans á 

gæðum hennar; starfsfólk fyrirtækisins, viðskiptavininn sjálfan og aðra viðskiptavini. 

Starfsfólkið gegnir lykilhlutverki í því hvernig viðskiptavinir skynja þjónustuna og leggja út 

frá því mat á gæði hennar (Zeithaml, Bitner & Gremler, 2006, bls. 25-27; 354).  

Þjónusta er í eðli sínu óáþreifanleg, margleit og erfiðari að meta en áþreifanlegar 

vörur. Hún er jafnframt framleidd og framreidd á sama tíma og því er ekki hægt að leggja 

hana til hliðar til að nota síðar. Óáþreifanleikinn gerir það að verkum að þjónustu er í raun 

ekki hægt að sjá og snerta sem slíka, þó svo ákveðnir þættir hennar geti verið áþreifanlegir, 

s.s. hvers konar tæki og tól sem notuð eru (Chung & Schneider, 2002, bls. 70; Zeithaml, 

Bitner & Gremler, 2006, bls. 21). Stjórnun áþreifanlegra þátta á ferðamannastað skipta miklu 

máli, en umönnun ferðamanna, mannleg tengsl og þarfir viðskiptavina skipta ekki síður máli. 

Sé einhverjum þessara þátta ábótavant getur það eyðilagt heildarupplifun ferðamannsins. Það 

hvernig þjónustan er innt af hendi hefur áhrif á viðskiptavinina og mótar þar með orðspor 

þjónustufyrirtækisins. Þættir eins og líkamsbeiting, bros, raddblær, hegðun, samkennd og 

móttækileiki hafa marktæk áhrif á gæði þjónustu (Page, 2007, bls. 239, 316-317). Ánægju 

viðskiptavina með þjónustu er hægt að skilgreina með því að bera saman skynjun þeirra á 

þjónustunni sem þeir hljóta og væntingar þeirra til þjónustunnar. Þegar farið er fram úr 

væntingum viðskiptavina, er þjónustan talin framúrskarandi, en þegar  
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þjónustan stenst ekki væntingar telst hún ófullnægjandi (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2006, 

bls. 128). Sé einhverjum af ofantöldum þáttum ábótavant, myndast sprunga milli væntinga og 

upplifunar Að loka bilinu á milli þess sem viðskiptavinir vænta og þess sem þeir skynja er 

lykilþáttur í að veita gæðaþjónustu, en til þess að það sé hægt þarf fyrst að laga sprungur sem 

eru til komnar af hálfu fyrirtækisins (e. Provider gaps) (Zeithaml, Bitner & Gremler, 2006. 

bls. 34).  Á mynd 1 má sjá líkan af þeim þjónustusprungum (e. Service quality gap model) 

sem geta myndast innan þjónustufyrirtækis.  

Fyrsta sprungan er munurinn á milli þess sem viðskiptavinurinn væntir og þess sem 

stjórnendur fyritækis halda að hann vænti.  Þessi sprunga er til komin vegna skilningsleysis af 

hálfu stjórnenda á því hvernig viðskiptavinir móta eigin væntingar út frá auglýsingum, fyrri 

reynslu af fyrirtækinu og samkeppnisaðilum þess, eigin þörfum og samskiptum við annað fólk 

(Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2006, bls. 131). Hætt er við að þessi sprunga stækki hjá 

fyrirtæki sem leggur lítinn metnað í að hlúa að og halda í núverandi viðskiptavini, en eyðir 

miklum tíma og orku í að afla nýrra viðskiptavina (Zeithaml, Bitner & Gremler, 2006, bls. 

37). Til að loka megi þessari sprungu er hægt að halda úti öflugum markaðsrannsóknum, bæta 

samskipti milli yfirstjórnar og framlínustarfsfólks og með því að minnka bilið á milli 

yfirstjórnenda og viðskiptavinarins (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2006, bls. 131; Zeithaml, 

Bitner & Gremler, bls. 35-37). Ekki má gleyma því að bakgrunnur ferðamannsins, menning 

hans og uppruni móta væntingar hans og hafa áhrif á hvernig hann skilgreinir gæði (Zeithaml, 

Bitner & Gremler, 2006, bls. 71) og því er mismunandi eftir fólki hvernig best er að haga 

þjónustunni. 

Mynd 1: Sprungulíkan þjónustu    

(Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2006, bls. 131) 
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Sprunga tvö myndast þegar yfirstjórn mistekst að móta þjónustustaðla og þjónustuferla 

til að mæta væntingum viðskiptavina (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2006, bls. 131; Zeithaml, 

Bitner & Gremler, 2006, bls. 38). Þessi sprunga er yfirleitt til komin vegna þess að 

stjórnendur vanmeta þörfina á að hafa staðlaða þjónustufyrirmynd, eða að þeir telja væntingar 

viðskiptavina óraunhæfar eða ósanngjarnar. Hér getur verið um að ræða illa hannað 

þjónustuumhverfi, skort á viðskiptavinamiðuðum þjónustustöðlum eða lélega þjónusthönnun 

(Zeithaml, Bitner & Gremler, 2006, bls. 38). Sökum þess hve óáþreifanleg þjónusta er í eðli 

sínu, er oft erfitt að leggja kalt mat á gæði hennar og sjá viðskiptavinir starfsmenn 

þjónustufyrirtækja gjarnan fyrir sér sem áþreifanlega fleti á þjónustunni (Chung & Schneider, 

2002, bls. 70-71; Zeithaml, Bitner & Gremler, 2006, bls. 22-23). Þar sem þjónusta er 

framleidd og framreidd samtímis, er viðskiptavinurinn oftar en ekki viðstaddur framleiðsluna 

og tekur jafnvel þátt í framleiðsluferlinu og hefur því hæfni viðskiptavina til að tjá væntingar 

sínar og þarfir mikið að segja, en einnig vilji og geta starfsmanna til að koma til móts við þá. 

Gæði þjónustunnar er að miklu leyti í höndum starfsmanna og veltur á því sem gerist í 

rauntíma; það sem starfsmenn gera, samskipti á milli viðskiptavina og samskipti starfsmanna 

við viðskiptavini eru dæmi um þætti sem kunna að hafa áhrif (Zeithaml, Bitner & Gremler, 

2006, bls. 22-23). Með því að setja markmið og staðla þá þjónustu sem veita skal, er hægt að 

loka þessari sprungu (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2006, bls. 131). Staðlar gefa 

framlínustarfsfólki hugmynd um endamarkmið yfirstjórnarinnar m.t.t. þjónustugæða og gefur 

vísbendingar um hvernig hegðun er æskileg. Ef þessir staðlar taka mið af þörfum 

viðskiptavina, er lokaniðurstaðan líklega betri þjónusta (Zeithaml, Bitner & Gremler, 2006, 

bls 39). 

Sprunga þrjú myndast þegar ekki er farið eftir þeim stöðlum og vinnureglum sem 

settar hafa verið (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2006, bls. 131; Zeithaml, Bitner & Gremler, 

2006, bls. 39). Þó svo staðlar og vinnureglur séu til staðar þá gera þær lítið gagn ef eftirfylgni 

vantar og fólk virðir þær að vettugi (Zeithaml, Bitner & Gremler, 2006, bls. 40). Hér er 

yfirleitt hægt að kenna lélegri mannauðsstjórnun um; slöku starfsmannavali, ófullnægjandi 

starfsmannaþjálfun, lélegri starfshönnun og skorti á samvinnu, hvatningu og hrósi 

(Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2006, bls. 131; Zeithaml, Bitner & Gremler, 2006, bls. 40-41). 

Líkt og áður hefur fram komið, tekur viðskiptavinurinn sjálfur oft þátt í framleiðsluferlinu 

(Zeithaml, Bitner & Gremler, 2006, bls. 23) og því getur hann sjálfur valdið þessari sprungu, 

með því að taka ekki virkan þátt í þjónustuferlinu, ofnýta tíma starfsmanna eða með því að 

vera mjög erfiður. Skilningur starfsmanna og stjórnenda á hlutverki viðskiptavinar og hvernig 

hann innir það af hendi er því nauðsynlegur. Jafnframt geta mistök eða léleg þjónusta af hálfu 
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milliliða, s.s. birgja, haft neikvæð áhrif og myndað þessa sprungu. Þar að auki þurfa fyrirtæki 

að vera með hlutföllin á milli eftirspurnar og framboðs á hreinu, en þar sem þjónustu er ekki 

hægt að geyma á lager eru offramboð eða umframeftirspurn stöðugt vandamál. Mikilvægt er 

að halda úti markaðsstarfi til að reyna að koma á jafnvægi á milli þeirra tíma sem lítið er að 

gera og þeirra tíma þegar of mikil eftirspurn er (Zeithaml, Bitner & Gremler, 2006, bls. 41-

42). 

Fjórða sprungan myndast þegar munur er á milli veittrar þjónustu og ytri 

markaðssetningar (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2006, bls. 131; Zeithaml, Bitner & Gremler, 

2006, bls. 42). Þetta getur gerst er fyrirtæki lofa upp í ermina á sér í markaðssetningu, eða ef 

framlínustarfsfólk hefur ekki allar nauðsynlegar upplýsingar undir höndum (Fitzsimmons & 

Fitzsimmons, 2006, bls. 131; Zeithaml, Bitner & Gremler, 2006, bls. 42-43). Ef lítið er gert til 

að fræða viðskiptavini um hvernig best er að nýta sér þjónustuna, eða til að stjórna því hvers 

viðskiptavinir muni vænta, getur þessi sprunga stækkað. Jafnframt hefur verðlag áhrif á 

sprungu fjögur, þar sem fólk hefur yfirleitt ákveðna hugmynd um hvað það telur vera 

sanngjarnt verð fyrir veitta þjónustu og því þarf að skipuleggja afslætti og verðlagningu vel. 

Með því að stjórna þeirri þjónustu sem veitt er og veita skýrar upplýsingar út á við og inn á 

við, má draga úr sprungu fjögur.  (Zeithaml, Bitner & Gremler, 2006, bls. 42-43).  

Margir þættir spila inn í heildarupplifun ferðamannsins, s.s. aðrir ferðamenn, skipulag 

staðarins, veður, stoðþjónusta, væntingar ferðamannsins og það hvernig hann er upplagður 

þann daginn. Það er ógerlegt að stjórna öllum þessum þáttum, en þó er mikilvægt að leggja 

sig fram við að gera upplifun ferðamanna eins ánægjulega og auðið er (Page, 2007, bls. 293). 

Ef ein, eða fleiri, af ofangreindum sprungum er til staðar skynja viðskiptavinir það sem galla á 

þjónustunni. Sé fyrstu fjórum sprungunum hér að ofan lokað má brúa viðskiptavinasprunguna 

(Zeithaml, Bitner & Gremler, 2006, bls. 43), eða fimmtu og síðustu sprunguna í 

sprungulíkaninu. Að fjölmörgu þarf að huga í þeim efnum, en í þessari ritgerð verður 

sérstaklega fjallað um starfsfólkið og þátt þess í að veita gæðaþjónustu og hversu mikilvægt er 

að ráða til sín og halda í hæft starfsfólk.  

Mikilvægi starfsmanna 

Framlínustarfsmenn, þ.e. þeir starfsmenn sem eiga mest samskipti við viðskiptavini, eru einn 

mikilvægasti þátturinn í velgengni þjónustufyrirtækja, auk þeirra starfsmanna sem standa 

þeim að baki. Mannlegi þátturinn skiptir miklu máli í hvers konar þjónustugreinum, 

sérstaklega m.t.t. ímyndasköpunar og kynningar á fyrirtækinu. Sama hvers eðlis starfsemin 

kann að vera, þá eru þeir starfsmenn sem eiga hvað mest samskipti við viðskiptavini 
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áhrifavaldar á þá ímynd sem skapast um fyrirtækið. Oft eru starfsmennirnir það eina sem 

viðskiptavinir fá að upplifa af fyrirtækinu og eru þeir þar með holdgervingar söluvörunnar, 

sem og fyrirtækisins sjálfs. Starfsmenn þjónustufyrirtækja eru því í raun þjónustan, 

vörumerkið og fyrirtækið, í augum viðskiptavinarins, en auk þess mikilvægt markaðstól í 

ímyndasköpun fyrirtækisins (Zeithaml, Bitner & Gremler, 2006, bls. 354-355; Arney 

Einarsdóttir & Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 2009, bls. 5-20). 

 Rannsóknir sýna að því ánægðari sem starfsmenn eru í sinni vinnu því tryggari eru 

þeir fyrirtækinu sem þeir vinna hjá. Fyrir vikið veita þeir betri þjónustu til viðskiptavina sem 

verða þá ánægðir með þjónustuna og mynda því tryggð við fyrirtækið. Það hefur aftur jákvæð 

áhrif á arðsemi og fjárhagslega afkomu fyrirtækisins (Mynd 2), og er því mikilvægt fyrir 

stjórnendur að leggja metnað í að sinna starfsmönnum sínum og sjá til þess að þeir séu tryggir 

og trúir vinnustað sínum, ef afkoma fyrirtækisins er höfð að leiðarljósi. Þetta er hægt 

að gera með markvissri starfsmannaþjálfun, hvatningu, verðlaunum o.m.fl. (Yee, Yeung & 

Cheng, 2010, bls. 116-117; Zeithaml, Bitner & Gremler, 2006, bls. 356-357; Kreitner, 2009, 

bls. 273). Að sama skapi liggur tryggð viðskiptavina oft hjá ákveðnum starfsmanni fyrirtækis, 

frekar en hjá fyrirtækinu sjálfu (Chung og Schneider, 2002, bls. 73; Zeithaml, Bitner & 

Gremler, 2006, bls. 184) og er það því hagur stjórnenda að halda í slíka starfsmenn til að 

draga úr hættu á að fyrirtækið missi frá sér mikilvæga viðskiptavini.  

 Viðskiptavinir halda tryggð við fyrirtæki sem stöðugt veitir vöru eða þjónustu sem þeir 

telja að búi yfir meiri gæðum en sambærileg fyrirtæki veita (Zeithaml, Bitner & Gremler, 

2006, bls. 183-184), en eins og áður hefur komið fram eru það oft starfsmenn þjónustufyrir-

tækja sem skapa gæði þjónustunnar í augum viðskiptavina. Með því að halda í viðskiptavini 

(e. customer retention), frekar en að vera stöðugt að sækja í nýja, er einnig hægt að öðlast 

fjárhagslegan ávinning. Tryggir viðskiptavinir kaupa gjarnan í meira magni og vísa öðrum á 

fyrirtækið. Með tímanum fara svo stjórnendur og tryggi viðskiptavinurinn að kynnast betur og 

vita hvers skal vænta hvor af öðrum.  Kostnaður við að afla nýrra viðskiptavina lækkar, eftir 

því sem fleiri tryggir viðskiptavinir eru til staðar og oft borga slíkir viðskiptavinir hærra verð 

Mynd 2: Tengsl starfsánægju og arðsemi   

(Yee, Yeung & Cheng, 2010, bls. 116) 
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fyrir vöruna/þjónustuna þar sem ekki þarf að laða þá að fyrirtækinu með tilboðum (Ang & 

Buttle, 2006, bls. 85, Zeithaml, Bitner &Gremler, 2006, bls. 185-187). 

 Líkt og sjá má á mynd tvö eru sterk tengsl á milli ánægðra starfsmanna og 

fjárhagslegrar afkomu fyrirtækja (Yee, Yeung &Cheng, 2010, bls. 116). Ef hagnaðarkeðja 

þjónustu (e. service profit chain) (Mynd 3) er skoðuð má enn glögglegar sjá tengslin á milli 

ánægju starfsmanna annars vegar og tryggðar og ánægju viðskiptavina hins vegar og hvernig 

þau tengsl hafa á endanum jákvæð áhrif á arðsemi fyrirtækisins. Hagnaðarkeðjan kemur á 

tengslum á milli arðsemi fyrirtækis, tryggðar viðskiptavina, tryggðar og ánægju starfsmanna, 

og framleiðni. Gróði og hagvöxtur örvast að mestu af tryggum viðskiptavinum, en tryggð 

þeirra er nátengd ánægju þeirra með þjónustuna. Ánægja með þjónustu veltur að miklu leyti á 

gæðum þeirrar þjónustu sem veitt er, en gæðin eru sköpuð af starfsmönnum. Starfsmenn sem 

eru ánægðir í starfi, tryggir og duglegir, veita góða þjónustu (Heskett, Jones, Loveman, Sasser 

& Schlesinger, 1994, bls. 164-165, 168; Zeithaml, Bitner & Gremler, 2006, bls. 357).  

  Ánægja starfsmanna er að mestu til komin vegna mikilla innri þjónustugæða, þ.e. þeim 

stuðningi sem þeim er veittur, þeim verklagsreglum sem settar eru til að auðvelda þeim vinnu 

sína og góðra samskipta við aðra starfsmenn (Heskett, Jones, Loveman, Sasser & Schlesinger, 

1994, bls. 164-165, 168; Zeithaml, Bitner & Gremler, 2006, bls. 357). Ekkert raunverulegt 

orsakasamhengi er þó á milli þessara þátta, en fylgnin á milli þeirra er mikil (Zeithaml, Bitner 

& Gremler, 2006, bls. 357). Þjónustufyrirtæki þurfa að fjárfesta í fólki, bæði viðskiptavinum 

og starfsfólki, en með því að fara yfir þætti hagnaðarkeðjunnar geta stjórnendur áætlað hvað 

skapar ábata og lagt fram tillögur að aðgerðum sem leiða til langtímaarðsemi (Heskett et al, 

1994, bls. 170).  

Mynd 3: Hagnaðarkeðja þjónustuþátta    

(Zeithaml, Bitner & Gremler, 2006, bls. 357). 
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 Rannsóknir hafa sýnt að kenningar tengdar hagnaðarkeðjunni eigi einkar vel við lítil 

fyrirtæki þar sem samskipti við viðskiptavini eru mikil og áhrif starfsmanna á viðskiptavini 

þ.a.l. sterkari. Með því að fylgja keðjunni eftir, er með góðu móti hægt að tryggja 

þjónustugæði og auka starfsánægju og er það sérlega gagnleg langtímafjárfesting fyrir lítil 

fyrirtæki, sökum þess hve kostnaður við slíkt ferli er lágur (Yee, Yeung & Cheng, 2011 bls. 

237, 243).  

Starfsmannavelta 

Starfsmannavelta hefur verið skilgreind sem þær tölulegu upplýsingar sem sýna þann 

fjölda starfsmanna sem hætta í fyrirtæki á ákveðnu afmörkuðu tímabili (Arney Einarsdóttir & 

Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 2009, bls. 28).  Fræði og rannsóknir tengdar starfsmannaveltu rýna í 

það hvernig starfið, fyrirtækið og umhverfisþættir hafa áhrif á val starfsmanna til að segja upp 

starfi sínu, en einstaklingar eru líklegri til að halda áfram störfum ef hvatningin og kostirnir 

við starfið eru sterkari en gallarnir (Earnest, Allan & Landis, 2011, bls. 866).  

Annars vegar er um að ræða sjálfviljuga starfsmannaveltu, en hér er átt við ótímabær 

starfslok starfsmanna sem standa sig vel í starfi (Arney Einarsdóttir & Sigríður Þ. 

Stefánsdóttir, 2009, bls. 28; Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright, 2010, bls. 461). Slíkar 

uppsagnir starfsmanna sjálfra geta stafað af skorti á þjálfun, litlum möguleikum til 

starfsþróunar og of lágum launum. Einnig vegna þess að starfsmaður upplifir skort á sanngirni 

og/eða stuðningi í starfi, eða vegna þess að væntingar hans til starfsins hafi ekki verið 

uppfylltar (Arney Einarsdóttir & Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 2009, bls. 28-29). Slík 

starfsmannavelta getur leitt til verri frammistöðu starfsmanna á heildina litið, sem aftur hefur 

slæm áhrif á rekstrarafkomu fyrirtækisins. Áhrifin af slíkri starfsmannaveltu eru sérstaklega 

mikil þegar fyrirtæki er að missa frá sér lykilstarfsmenn (Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright, 

2010, bls. 471). Sé veltan mjög ör er mögulega eitthvað sem betur má fara innan fyrirtækisins 

og hafa ber í huga að sé ekkert að gert getur lykilstarfsfólk með mikilvæga þekkingu og 

viðskiptatengsl sagt upp störfum, en slíkt getur reynst kostnaðarsamt.  

Hins vegar er um að ræða ósjálfviljuga starfsmannaveltu, eða starfslok vegna uppsagna 

á starfsmönnum sem ekki hafa staðið sig vel eða gerst brotlegir í starfi (Arney Einarsdóttir & 

Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 2009, bls. 28-29; Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright, 2010, bls. 

461-462). Slík starfsmannavelta verður að teljast nauðsynleg, þar sem skemmandi getur verið 

að hafa óhæfa eða óheiðarlega starfsmenn á sínum snærum og jafnvel fjárhagslegur kostnaður 

hlotist af (Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright, 2010, bls. 464). Auk þess teljast eftirlaun til 
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ósjálfviljugrar starfsmannaveltu, þar eð starfsmaður hefur lítið val um starfslok sín 

(Torrington, Hall & Taylor,  2002, bls. 238).  

Uppsagnir starfsmanna geta verið til komnar af ýmsum ástæðum. Til dæmis vegna þess 

að starfsmaður stenst ekki kröfur um hæfni og getu, innan þess reynslutímabils sem gefið var 

til aðlögunar að starfinu. Önnur ástæða er að starfsmaður gerist brotlegur í starfi, annars vegar 

með því að brjóta landslög eða hins vegar með því að sýna af sér óhlýðni og/eða dónaskap í 

garð yfirmanna og/eða gesta. Jafnframt getur verið að ekki sé lengur þörf fyrir viðkomandi 

starfsmann hjá fyrirtækinu (Torrington, Hall & Taylor, 2002, bls. 229-234). 

Til að ná fram sem mestum þjónustugæðum og koma í veg fyrir skaða vegna hárrar 

starfsmannaveltu, er mikilvægt að ráða og halda í góða starfsmenn og þurfa fyrirtæki að vinna 

að því markvisst. Rannsóknir hafa sýnt að jafnvel þó vinnumarkaðurinn sé óhagstæður 

vinnuaflinu og starfsmannavelta minnki, þá hefur það lítil áhrif á mögulega starfsmannaveltu 

hæfra starfsmanna þar sem eftirspurn eftir hæfni þeirra og eiginleikum minnkar ekki (Earnest,  

Allen & Landis, 2011, bls. 865). Í aðstæðum þar sem kreppir að á vinnumarkaði, líkt og 

staðan er nú eftir hrun, hefur reynst vænlegt að búa yfir góðu mannauðsstjórnunarkerfi, þar 

sem skýrar aðgerðir eru til staðar til að draga úr starfsmannaveltu. Til dæmis með því að 

standa vel að ráðningarferli og vali á starfsmönnum. Slíkt hefur verið skilgreint sem 

lykilþáttur í að tryggja  jákvæða rekstrarafkomu fyrirtækja (Beardwell & Holden, 2001, bls. 

13-131). Ákveðið hlutfall starfsmannaveltu verður að teljast eðlilegt og jafnvel nauðsynlegt 

svo einhver endurnýjun eigi sér stað. Kostir tengdir starfsmannaveltu eru m.a. breytilegur 

launakostnaður og að óhæfir starfsmenn eru látnir fara. Einnig getur verið um aukna 

nýsköpun að ræða og þar með verið að draga úr hættu á stöðnun fyrirtækisins (Dess & Shaw, 

2001, bls. 447). Mjög breytilegt er milli starfsgreina og fyrirtækja hversu hátt hlutfall telst 

eðlilegt og verða mannauðsstjórar að setja sér viðmið í þeim efnum. 

Mannauðsstjóri þarf að taka tillit til ýmissa ytri þátta þegar hann áætlar hugsanlega 

starfsmannaveltu. Greina þarf hversu auðvelt eða erfitt það er að finna fólk með nauðsynlega 

hæfileika og hæfni og hvað það er sem það ætlast til af vinnuveitanda sínum. Taka þarf tillit 

til lagalegra þátta á vinnumarkaði og hvað samkeppnisaðilar eru að bjóða sínu starfsfólki 

(Torrington, Hall & Taylor, 2002, bls. 67). Mikilvægt er að vera með á hreinu hvers er ætlast 

til af vinnuveitendum m.t.t. laga, reglugerða og svæðisþróunarstefna (Beardwell & Holden, 

bls. 141-142), sér í lagi þegar kemur að uppsögnum starfsmanna, annars geta þeir átt yfir 

höfði sér skaðabótakröfur og jafnvel lögsóknir (Torrington, Hall & Taylor, 2002, bls. 224; 

Noe, Hollenback, Gerhart & Wright, 2010, bls. 462).  
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Útreikningar á starfsmannaveltu  

Algengt er að kostnaður við starfsmannaveltu sé aðeins reiknaður út frá kostnaði við nýliðun, 

ráðningar og starfsþjálfun. Raunin er aftur á móti sú að í flestum þjónustugreinum felst 

raunverulegi kostnaðurinn í tapaðri framleiðni og minni ánægju meðal viðskiptavina (Heskett 

et al, 1994, bls. 167). Með öðrum orðum, þá gleymist oft að reikna með að við að forðast 

ótímabæra starfsmannaveltu má vænta aukins hagnaðar, en eins og sýnt hefur verið fram á, 

eru góðir starfsmenn mikilvægur hlekkur í hagnaðarkeðju þjónustufyrirtækja. Auk þess eru 

skýr tengsl á milli aukinnar starfsmannaveltu og verri fjárhagsafkomu fyrirtækja, þar sem ör 

starfsmannavelta leiðir til frekari fjárútláta við nýliðun og þjálfun, en þar með lækkar 

hagnaður fyrirtækisins sem því nemur (Dess & Shaw, 2001, bls. 447).  

Kostirnir við að takmarka starfsmannaveltu og halda í góða starfsmenn eru fjölmargir 

auk þeirra fjárhagslegu þátta sem þegar hafa verið nefndir.  Starfsmannaþjálfun sem þegar 

hefur verið veitt nýtist mun betur, því lengur sem starfsmaður starfar hjá fyrirtæki. Að sama 

skapi auðveldar það stjórnendum að úthluta verkefnum til starfsmanna sinna ef þeir hafa 

starfað lengi hjá fyrirtækinu og því orðið ljóst hvar styrkleikar einstaka starfsmanna liggja. 

Síðast, en ekki síst, myndast sterkari persónutengsl og aukin tryggð milli starfsmanna og 

fyrirtækis, því lengur sem þeir starfa hjá fyrirtækinu (Baron & Kreps, 1999, bls. 83-84).   

 Hægt er að koma í veg fyrir of háan kostnað tengdan starfsmannaveltu með því að spá 

fyrir um hvernig framboð vinnuafls mun breytast með tímanum, sér í lagi m.t.t. hversu margir 

munu hætta, en einnig hversu margir fá stöðuhækkun eða tilfærslu í starfi. Þetta er gert með 

því að líta til fortíðar og greina hvernig starfsmannaveltu hefur verið háttað. Ein leið til þess er 

að reikna út hlutfall starfsmannaveltu á ársgrundvelli (Arney Einarsdóttir & Sigríður Þ. 

Stefánsdóttir, 2009, bls. 28-29; Beardwell & Holden, 2001, bls. 135; Torrington, Hall & 

Taylor, 2002, bls. 75). Það er gert með því að deila fjölda þeirra starfsmanna sem hætt hafa 

störfum á ákveðnu tímabili, til dæmis einu starfsári, með meðalfjölda starfsmanna og 

margfalda loks með 100. Þannig fæst tala sem sýnir  hlutfall starfsmannaveltu á ársgrundvelli 

(Arney Einarsdóttir & Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 2009, bls. 29), samanber mynd fjögur.  

 

  

Mynd 4: Starfsmannavelta á ársgrundvelli  

(Arney Einarsdóttir & Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 2009, bls. 29) 
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 Með þessari aðferð er  hægt að reikna starfsmannaveltu alls fyrirtækisins, eða 

starfsmannaveltu einnar ákveðinnar deildar (Torrington, Hall & Taylor, 2002, bls. 74). Hafa 

ber í huga að í fyrirtæki með fáa starfsmenn mun ein uppsögn vega þyngra m.t.t. slíkra 

útreikninga. Mikilvægt er einnig að vita hvaða þættir það eru sem hafa áhrif á 

starfsmannaveltu. Æskilegt er  að vita af hverju fólk segir upp störfum og hvers vegna aðrir 

voru færðir til í starfi eða fengu stöðuhækkun. Hægt er að kanna breytingar í vinnuaðstæðum 

og starfsmannastefnu í þessu tilliti (Torrington, Hall & Taylor, 2009, bls. 74) og með því að 

fara yfir þætti hagnaðarkeðjunnar (Heskett et al, 1994, bls. 170), sem lýst er hér að ofan. 

Mannauðsstjórnun 

Mannauðsstjórnun (e. human resource management) snýst um heildarmyndina á bak við 

starfsfólk fyrirtækis, þar sem litið er á starfsfólkið sem auðlind. Hún felur í sér ráðningu 

starfsmanna og varðveislu (e. retention) á þeim, auk þróunar mannauðsins í gegnum þjálfun, 

tilsögn og frammistöðubundin hrós eða verðlaun (Kreitner, 2009, bls. 270-273; Chung & 

Schneider, 2002, bls. 73). Að sama skapi gengur mannauðsstjórnun út á að segja upp þeim 

starfsmönnum sem ekki eru fyrirtækinu til góðs, kenna starfsmönnum ákveðinn aga, sé þörf á 

því og gæta þess að öll starfsemi er tengist mannauðnum sé framkvæmd á löglegan og 

heiðarlegan hátt (Torrington, Hall & Taylor, 2002, bls. 6-7). Það má segja að 

mannauðsstjórnun gangi út á að stýra starfsmannaveltu fyrirtækis og þróun mannauðsins og 

útbúa þau stuðningskerfi sem auðvelda fólki starf sitt.  

 Vert er að taka fram að hugmyndin um mannauðsstjórnun er til komin innan stórra 

fyrirtækja með mikinn fjölda starfsmanna, þar sem heil deild sér um mannauðsmál. Í smærri 

fyrirtækjum er það þó oft sama manneskjan sem sér um mannauðsmál í bland við aðra 

stjórnunarþætti, s.s. almenna fyrirtækjastjórnun og markaðsstörf (Beardwell & Holden, 2001, 

bls. 130). Sama hversu stórt fyrirtækið kann að vera er þó nauðsynlegt að hafa vel skipulagða 

stefnumótun á sviði mannauðsmála, auk þess sem hafa þarf skýrt ráðningarferli og ýtarlegt 

þjálfunarferli, ellegar verður starfsmannastjórnun óhagkvæm og árangurslaus (Kreitner, 2009, 

bls. 270-273; Chung & Schneider, 2002, bls. 73). Viðskiptavinatryggð, sem þegar hefur verið 

fjallað um, getur komið sér vel m.t.t. varðveislu mannauðs, en auðveldara reynist að halda í 

góða starfsmenn ef grunnur af tryggum viðskiptavinum er til staðar, þar sem oft gera þeir 

starfið auðveldara og skemmtilegra fyrir starfsmanninn (Zeithaml, Bitner & Gremler, 2006, 

bls. 187). Það má því segja að mannauðsstjórnun snúist um meira en bara starfsfólkið, hún 

snýst einnig um rekstrarafkomu fyrirtækisins. 
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Áætlanagerð í mannauðsstjórnun 

Með stefnumiðaðri starfsmannastjórnun, sem tekur mið af viðskiptastefnu fyrirtækisins, er 

hægt að leggja grunninn að góðu fyrirtæki þar sem stefna fyrirtækisins og sýn er skýrt 

afmörkuð (Arney Einarsdóttir & Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 2009, bls. 6). Rannsóknir hafa sýnt 

að sökum þess hve mál tengd mannauði geta verið margleit og síbreytileg, megi með 

stefnumótandi hugsun, ákvarðanatöku og stefnumörkun ná góðum árangri (Torrington, Hall & 

Taylor, 2002, bls. 31).  

 Fyrsta skrefið er að ráðast í áætlanagerð þar sem áætlaður starfsmannafjöldi er 

ákveðinn (Arney Einarsdóttir & Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 2009, bls. 7), en eftirspurn 

fyrirtækisins eftir mannafla er háð viðskiptastefnu þess og rekstrarumhverfi, auk þess hvernig 

núverandi starfsfólk er nýtt innan fyrirtækisins. Framboð mannafla samanstendur af þeim 

starfsmönnum sem þegar vinna hjá fyrirtækinu (m.t.t. þess að einhverjir munu segja upp, fara 

á eftirlaun, fá stöðuhækkun o.s.frv.) og aðstæðna á vinnumarkaði. Markmið áætlanagerðar er 

að leita jafnvægis á milli eftirspurnar og framboðs, sjá til þess að réttur mannfjöldi sé til staðar 

innan fyrirtækisins og að réttu starfsmennirnir séu til staðar á réttum tíma (Torrington, Hall & 

Taylor, 2002, bls. 65).  Ákveða þarf hversu marga starfsmenn þarf í hvert starf á hverjum tíma 

og útbúa starfsgreiningu tengda þeim störfum. Það er gert til að skilgreina hæfniskörfur fyrir 

tilvonandi starfsmenn, en bakgrunnur þeirra, menntun, reynsla og færni er skoðuð. Helstu 

verkefni eða verkþættir eru þá skilgreindir og mat lagt á hversu mikilvægir þeir eru. Auk þess 

skal skilgreina hvaða þekkingu, færni, getu og persónulega eiginleika tilvonandi starfsmaður 

þarf að hafa til að bera til að geta sinnt sínu starfi á viðunandi hátt (Arney Einarsdóttir & 

Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 2009, bls. 7-9).  

 Skilgreindir hafa verið þrír þættir sem gera það að verkum að áætlanagerð í 

mannauðsstjórnun sé gagnleg. Í fyrsta lagi getur skortur á þekkingu og hæfu starfsfólki innan 

fyrirtækis komið í veg fyrir að viðskiptastefna fyrirtækis nái fram að ganga. Í öðru lagi; ef 

margir hæfir starfsmenn vinna innan fyrirtækisins skapast sóknarfæri fyrir fyrirtækið, en hægt 

er að nýta starfsfólkið betur, t.d. með því að færa út kvíarnar. Í þriðja lagi gefur léleg nýting á 

hæfni starfsfólks til kynna að ekki sé staðið nægilega vel að mannauðsstjórnun og hvetur það 

til endurskoðunar og breytinga á því sviði (Torrington, Hall & Taylor, 2002, bls. 63). Ef til 

staðar eru skýr markmið og áætlanir má hæglega greina hver staðan er innan fyrirtækisins og 

gera viðeigandi ráðstafanir til framþróunar og/eða úrbóta.  
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Að finna rétta starfsfólkið 

Skilgreindir hafa verið fjórir þættir sem hafa verður í huga þegar nýta á starfsfólk til að ná 

fram miklum þjónustugæðum. Það er; að ráða rétta fólkið, þjálfa það rétt, veita því nægan 

stuðning og að halda í bestu starfsmennina (Earnest, Allen, & Landis, 2011, bls. 865; 

Zeithaml, Bitner & Gremler, 2006, bls. 366; Shoemaker, S. & Lewis, R. C., 1999, bls. 356).  

Mikilvægt er að hafa í huga hvaða aðferðum er beitt við leit að starfsfólki, en mismunandi 

aðferðir kalla á mismunandi niðurstöður (Arney Einarsdóttir & Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 

2009, bls. 10-14). Sem dæmi um aðferðir og kenningar sem beitt hefur verið við leit að 

starfsfólki, má nefna að leggja áherslu á eftirfarandi þrjá þætti sem á ensku eru nefndir  R-in 

þrjú:   

1. Raunhæf mynd af starfinu (e. realistic job previews) 

2. Nýliðunaraðferðir (e. recruitment methods) 

3. Hegðun ráðanda (e. recruiter behaviour).  

 Fyrsta R-ið, raunhæf mynd af starfinu, er það ferli, efni og/eða samskipti sem veita 

umsækjanda raunhæfar og réttar (bæði jákvæðar og neikvæðar) upplýsingar um ákveðið starf. 

Þannig geta þeir sem telja starfið ekki henta sér sleppt því að sækja um, en þeir sem sækja um 

og fá loks starfið eru líklegri til að vera ánægðir í starfi og upplifa að fyrirtækið hafi staðið 

heiðarlega að ráðningunni (Breaugh, 2008, bls. 105-108; Earnest, Allen, & Landis, 2011, bls. 

866-870). Raunhæfa mynd af starfinu er hægt að gefa í formi bæklinga eða myndbanda, auk 

samtala og skoðunarferða um vinnustaðinn. Starfsæfingar (e. simulations) geta virkað til þess 

að gefa umsækjanda ákveðna hugmynd um eðli starfsins og tækifæri til að meta getu sína til 

að takast á við það, en það að blanda saman fleiri en einni af ofangreindum aðferðum er þó 

vænlegasti kosturinn (Breaugh, 2008, bls. 105-108). Rannsóknir hafa sýnt að ef misræmis 

gætir á milli þess sem starfsmaður væntir af starfi sínu og þess sem hann upplifir í raun í 

starfi, leiði það til neikvæðra tilfinninga í garð fyrirtækisins og endar jafnvel á að hann segi 

upp störfum (Earnest, Allen & Landis, 2011, bls. 869).  

 Annað R-ið vísar til þeirra aðferða sem vinnuveitendur beita við að leita uppi 

mögulega starfsmenn. Óformlegar aðferðir, eins og að biðja núverandi starfmenn um 

ábendingar um fólk, geta reynst vænlegar, en starfsmenn sem ráðnir eru með slíkum leiðum 

eru líklegri til að starfa lengur hjá fyrirtækinu. Sömu sögu má segja um starfsmenn sem koma 

sjálfir inn af götunni í leit að starfi. (Arney Einarsdóttir & Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 2009, bls. 

10-14; Breaugh, 2008, bls. 108,111-115). Innanhússráðningar geta verið góð aðferð, en við 

það fá hæfir starfsmenn fyrirtækisins tækifæri til að þróast í starfi (Beardwell & Holden, 
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2001, bls. 239; Arney Einarsdóttir & Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 2009, bls. 10) og þar með eykst 

tryggð starfsmanna við fyrirtækið og hefur það jákvæð áhrif á starfsmannaveltu. Aðrar 

aðferðir eru öllu formlegri, s.s. að leita á vit ráðningarstofa, auglýsa í blöðum og 

ljósvakamiðlum (Arney Einarsdóttir & Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 2009, bls. 10-14) og á 

internetinu (Torrington, Hall & Taylor, 2002, bls. 180). Einnig er hægt að auglýsa í skólum og 

menntastofnunum sem hafa nám á viðkomandi sviði, en þannig fæst oft hæft starfsfólk með 

þekkingu á rekstrarsviðið fyrirtækisins, auk þess sem skólar eru vænlegur kostur til að leita 

uppi tímabundna starfsmenn, s.s. sumarstarfsmenn. (Arney Einarsdóttir & Sigríður Þ. 

Stefánsdóttir, 2009, bls. 11-14). Þegar ráða á í lykilstöður innan fyrirtækis hafa hausaveiðar 

(e. headhunting) reynst vænlegur kostur, en þá fara mannauðsstjórar eða ráðningaskrifstofur í 

það ferli að leita markvisst eftir fólki sem hæft er í starfið, oft óháð því hvort viðkomandi 

aðilar séu í atvinnuleit eða ekki (Arney Einarsdóttir & Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 2009, bls. 10-

14). Miklu  skiptir að koma fram af hreinskilni og veita raunhæfar upplýsingar um starfið, en 

vara sig á að hljóma of bjartsýnn (Earnest, Allen & Landis, 2011, bls. 868). 

 Þriðja og síðasta R-ið, hegðun ráðanda, vísar til þess einstaklings, eða einstaklinga, 

sem sjá um nýliðun í fyrirtækinu. Hegðun og framkoma þess fulltrúa getur haft afgerandi áhrif 

á af hverju umsækjendur ákveða að taka eða hafna því starfi sem þeir sóttu um, en þeir 

ráðendur sem sýna af sér traust og hæfni, eru aðlaðandi og veita nægar upplýsingar um 

vinnustaðinn virðast kalla á jákvæðari viðbrögð umsækjenda (Breaugh, 2008, bls. 110-111). 

Það er því vert að huga vel að því hver sér um þennan þátt ráðningarferlisins og hafa í huga að 

fyrstu kynni kunna að hafa mikið að segja.  

Fyrsta skrefið í að velja starfsfólk er að flokka umsækjendur eftir því hvort þeir standist kröfur 

og séu líklegir til að vera ráðnir, mögulega ráðnir, eða óhæfir í starfið. Þetta er gert með því að 

bera þær upplýsingar sem fram koma á umsókn, eða í ferilskrá umsækjenda, saman við þær 

hæfniskröfur sem skilgreindar hafa verið sem nauðsynlegar í starfið (Beardwell & Holden, 

2001, bls. 241). Án þess að skilgreina kröfur (e. criteria) um persónueinkenni, menntun, 

hæfni, færni og jafnvel útlit verður gríðarlega erfitt að velja réttu manneskjuna í starfið 

(Torrington, Hall & Taylor, 2002, bls. 191-192). Samkvæmt SERVQUAL líkaninu eru þrír 

þættir skilgreindir sem viðmið til ráðninga í þjónustustörf. Í fyrsta lagi svörun starfsmanna, 

eða vilji þeirra til að aðstoða hratt og örugglega, frekar en að hunsa viðskiptavini og láta þá 

bíða. Í öðru lagi trú starfsmanna og hæfni þeirra til að vekja traust og trúnað á framboði 

fyrirtækisins, frekar en að tala um ókostina. Í þriðja lagi er loks samkennd starfsmanna, þ.e. 

hæfni þeirra í að veita viðskiptavininum einstaklingsmiðaða þjónustu og sýna starfi sínu 
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hollustu, frekar en áhugaleysi og afskiptaleysi varðandi fyrirtækið sem það vinnur hjá (Page, 

2007, bls. 318). 

  Algengar aðferðir við val á starfsmönnum eru starfsmannaviðtöl og meðmæli, 

persónuleikapróf, getupróf og starfsæfingar, prófun á líkamlegri getu og jafnvel lyfjapróf. Að 

nýta matsmiðstöðvar og starfsæfingar eru einnig möguleiki  (Arney Einarsdóttir & Sigríður Þ. 

Stefánsdóttir, 2009, bls. 15-16; Beardwell & Holden, 2001, bls. 243-244; Torrington, Hall & 

Taylor, 2002, bls. 197-203). Forspárgildi viðtala er almennt frekar lítið og eru í raun tímafrekt 

og dýrt ferli. Hægt er að sporna gegn því með því að hafa viðtölin stöðluð, kerfisbundin og 

hnitmiðuð og því fleiri sem taka viðtölin því marktækari verða þau. Að sama skapi er 

forspárgildi meðmæla lítið, þar sem þau sýna frekar fram á að tilvonandi starfsmenn hafi 

eignast vini í fyrri störfum (Arney Einarsdóttir & Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 2009, bls. 18-19; 

Beardwell & Holden, 2001, bls. 242-245). Meðmæli eru helst gagnleg til þess að staðfesta það 

sem fram kemur í ferilskrá umsækjanda, en gott er að vera búinn að undirbúa þær spurningar 

sem spyrja skal þegar leitað er eftir ummælum. Spurningarnar þurfa að vera á stöðluðu formi 

og gilda fyrir alla starfsmenn, svo ummælin fái meira forspárgildi í ráðningarferlinu.(Arney 

Einarsdóttir & Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 2009, bls. 18-19)  

Móttaka og nýliðaþjálfun 

Það skiptir miklu máli hvernig staðið er að móttöku nýrra starfsmanna og þjálfun þeirra. 

Nýliðun er lykilatriði í því að forðast ótímabæra starfsmannaveltu og ef þessum þætti er 

ábótavant getur það leitt til streitu og leiða í starfi, sem endar með því að starfsmaður gefst 

upp og lætur sig hverfa (Torrington, Hall & Taylor, 2002, bls. 219, 221).  Á hinn bóginn hefur 

því líka verið haldið fram að með því að þjálfa starfsfólk sitt vel verði það hæfara í sínu starfi,  

samkeppnishæfara á markaði og þar með líklegra að sækja á önnur mið (Samtök 

ferðaþjónustunnar o.fl., 2005, bls. 25; Torrington, Hall & Taylor, 2002, bls. 221). Þó hafa 

rannsóknir sýnt fram á að með því að sjá starfsfólki sínu fyrir góðri þjálfun, sér í lagi þjálfun 

sem miðar að fyrirtækinu sjálfu frekar en almennri fræðslu, dregur úr starfsmannaveltu og 

líkur á að starfsfólk færi sig um set minnka. Það má því segja að tryggð starfsmanna við 

fyrirtæki aukist eftir því sem betur er séð fyrir þjálfun þeirra.Við fyrstu kynni af samskiptum, 

skipulagi og vinnuaðstöðu mótast viðhorf nýrra starfsmanna til vinnustaðarins sem getur haft 

áhrif á starfsframlag þeirra og ánægju í starfi (Torrington, Hall & Taylor, 2002, bls. 221).  

 Fyrsta upplifun af nýjum vinnustað getur einnig haft sterk áhrif á tryggð og hollustu 

við vinnustaðinn, sem eins og áður hefur fram komið getur skipt sköpum. Með því að búa yfir 

markvissu og skipulegu ferli í nýliðaþjálfun og móttöku má búast við skjótari aðlögun nýrra 
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starfsmanna að starfi sínu (Arney Einarsdóttir & Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 2009, bls. 20; 

Torrington, Hall & Taylor, 2002, bls. 221). Stjórnendur geta fullvissað sig um að nýi 

starfskrafturinn viti hvar hlutir eru geymdir, hvern skal tala við ef þeir eru óvissir og hvernig 

þeirra hlutverk fellur inn í heildarmynd vinnustaðarins. Auk þess er nýliðunarferlið vettvangur 

þar sem grunnupplýsingum um fyrirtækið er komið á framfæri, s.s. tilgangur þess,  stefnuskrá 

og meginverkefnin sem takast þarf á við. Kjörið tækifæri gefst til að tala um helstu 

öryggisreglur og heilbrigðisreglugerðir, en markmiðið með slíku þjálfunarferli er einnig að 

tryggja að allar nauðsynlegar upplýsingar varðandi vinnulag, verkferla og samskipti nái til 

nýrra starfsmanna. Við nýliðun er tilvalið að koma á framfæri mikilvægum skilaboðum um 

hvers fyrirtækið ætlast til af starfsmanni og hvers starfsmenn geta vænst í staðinn (Torrington, 

Hall & Taylor, 2002, bls. 221), fyrir vikið finnst nýliðum þeir fyrr vera hluti af vinnustaðnum 

og þeirri menningu sem þar ríkir. Með góðu og skýru nýliðunarferli má auk þess stytta 

móttöku- og þjálfunarferlið fyrir afleysingarstarfsfólk og tímabundna starfsmenn, s.s. 

sumarstarfsfólk (Arney Einarsdóttir & Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 2009, bls. 21-24).  

 Starfsmenn þurfa stöðuga þjálfun í þeim tæknilegu og þekkingarlegu þáttum sem 

varða starfið, s.s á tölvukerfi, vinnureglur fyrirtækisins o.þ.h.(Zeithaml, Bitner & Gremler, 

2009, bls. 370). Það er því ekki nóg að sýna nýjum starfsmanni einu sinni hvernig hlutirnir eru 

gerðir, heldur þarf sífellt að vera að rifja upp og ítreka ýmsa þætti sem  starfið varða. 

Þjónustustarfsfólk þarf líka að fá þjálfun í mannlegum samskiptum, en það gerir þeim kleift 

að veita kurteislega og persónulega þjónustu, á umhyggjusaman og gagnvirkan hátt. Góð leið 

til að vera álitinn fyrirmyndarvinnuveitandi er að setja starfsmenn sína í öndvegi og huga vel 

að þeim. Veita þarf góða þjálfun, möguleika á starfsþróun og fjölbreytt verkefni, góð innri 

þjónustugæði og hvatning skipta máli. Einnig hjálpar að leggja metnað í  að selja gæðavöru 

eða þjónustu sem fólk er stolt af að vera hluti af (Zeithaml, Bitner & Gremler, 2009, bls. 369-

370). Takist vel til við móttöku nýliða og nýliðaþjálfun verða til færir og tryggir starfsmenn 

og þar með aukast þjónustugæði, sem leiðir til aukins hagnaðar fyrir fyrirtækið. Starfsánægja 

nýliða dregur úr starfsmannaveltu og þar með minnkar kostnaður við nýráðningar og þjálfun, 

bæði í tíma og peningum, en kostnaður við slíkt ferli getur verið allt upp í tvöföld árslaun 

viðkomandi starfsmanns (Arney Einarsdóttir & Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 2009, bls. 25).    

Starfsþróun, vinnuandi og gangkvæm virðing 

Þættir eins og ánægja með starfið sjálft, starfsþjálfun, laun, möguleikar til starfsþróunar, að 

komið sé fram af gagnkvæmri virðingu og sanngirni, áhugi fyrirtækisins á velferð starfsmanna 

sinna og samvinna hafa mikið að segja í almennri starfsánægju (Heskett et al, 1994, bls. 169).  
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Þjónustustörf eru gjarnan þess eðlis að þau valda starfsmönnum togstreytu, eru krefjandi og 

ögrandi. Þá getur vinnuumhverfi sem einkennist af samvinnu létt á streitunni og álaginu. Finni 

starfsmenn fyrir því að það er hópur fólks sem þeir hafa stuðning af, geta þeir betur viðhaldið 

starfsáhuga og veitt gæðaþjónustu og minni líkur eru á allsherjar uppgjöf (e. burnout). 

Samvinna eykur getu starfsmanna til að veita gæðaþjónustu, en félagsskapurinn ýtir undir 

viljann til þess (Zeithaml, Bitner & Gremler, 2009, bls. 373). Að sýna hæfni í og vilja til að 

hlusta og að láta sér annt um starfsfólk sitt er einnig vænlegt til árangurs. Því ættu þeir 

stjórnendur sem átta sig á mikilvægi hagnaðarkeðjunnar að þróa í fyrirtækinu jákvæðan 

vinnuanda og leitast við að viðhalda honum (Heskett et al, 1994, bls. 168). 

 Samkvæmt sanngirniskenningu Adams (1963) skiptir það starfsmenn miklu máli að 

þeir upplifi að gagnkvæm virðing ríki innan fyrirtækisins og að komið sé fram við þá af 

sanngirni. Það sem starfsmaður leggur til í formi vinnu, hæfni, færni, þjálfunar og reynslu skal 

vera endurgoldið í réttu hlutfalli, í formi launa, viðurkenningar, ávinnings, stöðu eða 

starfsþróunarmöguleika (Beardwell & Holden, 2001, bls. 530). Það skiptir starfsmenn einnig 

miklu máli að þeir upplifi hreinskilni og sanngirni í starfi, eins og komið hefur verið inn á í 

umræðu um R-in þrjú og kostina tengdum raunhæfri mynd af starfi. Umsækjendur virða oft 

fyrirtæki fyrir þá viðleitni til að veita hreinskilið mat á starfið og vinnuumhverfið, en slík 

hreinskilni hefur áhrif á starfsánægju, ýtir undir tryggð starfsmanna við fyrirtækið og hvetur 

þá til að dvelja lengur í starfi sínu. Ýmislegt bendir hins vegar til þess að óhreinskilnar 

aðferðir og skortur á upplýsingum við nýliðun skapi fyrirtæki ímynd óheiðarleika, skorts á 

fagmennsku og áhugaleysis á starfsmönnum. Það megi síðan tengja við hærri 

starfsmannaveltu (Earnest, Allen & Landis, 2011, bls. 869).  

 Rannsóknir hafa sýnt fram á að í augum starfsmanna sé það lykilatriði að skynja eigin 

færni eða getu til að uppfylla þarfir viðskiptavina sinna  (Heskett et al, 1994, bls. 169). Til 

þess að vera fullfærir um að veita þá þjónustu sem viðskiptavinir krefjast eða þarfnast, þarf að 

fela framlínustarfsmönnum ákveðin völd til að uppfylla þær þarfir, en við það öðlast þeir 

ákveðna hæfni, tæki og tól til að sinna sínu starfi. Einhver hvati þarf að vera til staðar til að 

ýta undir að starfsmenn beiti valdi sínu rétt og taki rétta ákvörðun, en nauðsynlegt er að setja 

ákveðnar leikreglur í þeim efnum og sjá fyrir þjálfun í að leysa úr hinum ýmsu vandamálum. 

Með valdveislu sem þessari er verið að ýta undir löngun starfsmanna til að þjóna 

viðskiptavininum, fjölga leiðum til aukinnar starfsánægju og betri aðlögunarhæfni og draga úr 

vinnutengdri streitu. Það leiðir síðan til betri þjónustugæða í augum viðskiptavina (Zeithaml, 

Bitner & Gremler, 2009, bls. 370-371). Jafnframt skiptir máli að hlutverk allra starfsmanna 
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séu skýr og að verklýsingar séu greinargóðar og nákvæmar, en það dregur úr neikvæðri 

starfsupplifun (Earnest, Allen & Landis, 2011, bls. 870).  

Tækifæri til starfsþróunar skipta einnig máli þegar litið er til sjálfviljugrar 

starfsmannaveltu. Í starfi mannauðsstjóra er nauðsynlegt að vera með á hreinu hvar, innan 

fyrirtækisins, starfsfólk er staðsett. Þegar búið er að áætla fjölda starfsmanna og hvar þeir eru 

nýttir, er hægt að ákveða hvernig er hægt að færa þá til í starfi svo þeir nýtist hugsanlega 

betur. Þetta er sérstaklega mikilvægt þegar skortur er á vinnuafli og erfitt getur verið að fylla í 

skörðin (Beardwell & Holden, 2011, bls. 131).  

Rannsóknaraðferð 

 Grundvöllur allra rannsókna er skoðun á eldri rannsóknarniðurstöðum á viðkomandi 

sviði.  Oft eru þær upplýsingar sem leitað er eftir, þegar til og því ekki þörf á að leggjast 

sjálfur í rannsóknarvinnu (Berg, 2009, bls. 27; Finn, Elliott-White & Walton, 2000, bls. 41). 

Ritgerð þessi byggist að mestu á fyrirliggjandi gögnum (e. literature review) og greiningu á 

þeim (e. secondary data analysis), en fyrirliggjandi gögn teljast hver þau  frumgögn sem aðrir 

hafa safnað, þ.e. þau upprunalegu gögn sem aflað er með rannsóknum (Finn, Elliott-White & 

Walton, 2000, bls. 40). Að mestu er um að ræða greiningu erlendra heimilda, en þó er reynt 

að tengja efnið við íslenskar aðstæður eins og hægt er. Með greiningu fyrirliggjandi gagna er 

átt við að frekari greining fer fram á niðurstöðum eldri rannsókna, út frá öðru sjónarhorni en í 

upprunalegu rannsókninni. Leitað er eftir annarri þekkingu eða niðurstöðu og gögn eru 

endurunnin til að tengja við nýtt rannsóknarmarkmið (Finn, Elliott-White & Walton, 2000, 

bls. 41). Lögð er áhersla á að sú greining sem hér fer fram varpi nýju ljósi á viðfangsefnið, 

mannauðsstjórnun í ferðaþjónustu og leggi grunn að framkvæmd megindlegra og/eða 

eigindlegra rannsókna á viðfangsefninu. Fyrst og fremst er hér unnið út frá kenningum um  

mannauðsstjórnun almennt og leitað að vísbendingum sem tengja mikilvægi mannaflans við 

þjónustugæði. Stjórnendur geta stuðst við þessi fræði til að hafa áhrif á starfsfólkið  sem 

vinnur hjá fyrirtækinu, hvernig það er nýtt og hvernig staðið er að þjálfun þess (Kreitner, 

2009, bls. 270-273; Chung & Schneider, 2002, bls. 73).  Auk þess er skoðað hvernig 

starfsmannavelta kann að hafa áhrif í þessu samhengi.  

 Greining fyrirliggjandi gagna er til margs nytsamleg. Hægt er að öðlast nýja þekkingu 

og víðari sjóndeildarhring með því að rýna í eldri rannsóknir. Aðferðafræðileg vandamál eru 

rannsakanda minni fjötur um fót og hægt er að hafa hugann allan við fræðileg markmið 

rannsóknarinnar og rannsóknarefnið sjálft. Fyrirliggjandi gögn er hægt að nýta til þess að 

fylgjast með tíðaranda og spá fyrir um framtíðina, til samanburðar og til að finna áhrif einnar 
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breytu á aðra og kanna sambönd þeirra á milli (Finn, Ellott-White & Walton, 2000, bls. 41-42, 

57). Nauðsynlegt er að vera gagnrýninn á þau gögn sem rýnt er í og vera meðvitaður um 

mögulega galla í þeim. Mögulegt er að niðurstöður rannsóknarinnar séu rangar, jafnvel vegna 

lélegra rannsóknarhátta. Hugsanlega komst upprunalegur rannsakandi að sinni niðurstöðu 

fyrir einskæra tilviljun og því ekki hægt að alhæfa að um gildi hennar. Þar að auki þarf að 

gera ráð fyrir að undantekningar séu frá þeim niðurstöðum sem lagðar eru fram og því ekki 

hægt að alhæfa út frá gögnunum. Því þarf að fullvissa sig um að gögnin séu ekta og byggð á 

góðum rannsóknargrunni, að önnur gögn renni stoðum undir niðurstöðurnar og að þær hafi 

verið fengnar innan ákveðins kenningaramma sem þegar var til staðar (Denscombe, 2002, bls. 

201-202). Mikilvægt er að hafa varann á og vera gagnrýninn í hugsun. Hægt þarf að vera að 

færa sönnur á og renna stoðum undir gildi efnisins, en í því samhengi skiptir máli hvaðan 

efnið er fengið, hver skrifaði það, hvort það sé úrelt eða enn í gildi o.s.frv. (Berg, 2009, bls. 

28-32) og gæti það orðið til trafala ef ekki hefur verið vel staðið að framkvæmd eða túlkun 

gagna í frumrannsóknum. Eins skiptir máli að hafa opinn huga þegar leitað er að efni og 

festast ekki í ákveðnu orðalagi eða hugtökum, en því fjölbreyttara orðaval sem rannsakandi 

temur sér því fleiri mögulegar heimildir getur hann fundið (Berg, 2009, bls. 29). Megnið af 

aðgengilegum gögnum eru megindlegs eðlis, eða í talnaformi (Finn, Elliott-White & Walton, 

2000, bls. 42), en eigindlegar rannsóknir eru einnig mikilvæg uppspretta þekkingar og því 

ákveðnum takmörkunum háð ef úr litlu er að moða af slíkum rannsóknum.  

 Markmið þessa verkefnis er að skilgreina hvaða þættir hafa áhrif á starfsánægju og 

hver tengslin eru á milli starfsánægju og þjónustugæða. Sú athugun verður svo sett í samhengi 

við íslenskar aðstæður eftir því sem auðið er, auk þess sem skoðað er hvernig ferðamenn 

skynja almennt þjónustugæði í ferðaþjónustu hér á landi. Eins og áður hefur fram komið 

verður að mestu rýnt í fyrirliggjandi gögn, til þess að taka stöðuna á hvernig 

mannauðsstjórnun, og rannsóknum á henni, er háttað í íslenskri ferðaþjónustu. Það sem setur 

þeirri rannsókn sem hér fer fram ákveðnar hömlur er að ekki er til mikið af rannsóknum á 

viðfangsefninu m.t.t. ferðaþjónustu sérstaklega og ekki er gerð eiginleg úttekt á fyrirtækjum í 

ferðaþjónustu. Aðeins er stuðst við fyrirliggjandi gögn, s.s. erlendar og innlendar 

fræðigreinar, ásamt rannsóknum á mannauðsstjórnun í íslenskum fyrirtækjum almennt. Einnig 

verður stuðst við rannsóknir er varða stjórnunarhætti íslenskra ferðaþjónustufyrirtækja og 

gæðarannsóknir á ferðaþjónustunni. Engin gögn sem fyritækin sjálf kunna að búa yfir eru 

notuð hér, aðeins gögn sem eru opin almenningi. Því gætu niðurstöður þessarar rannsóknar 

öðru fremur gefið ákveðna mynd af hvernig málum er háttað almennt og jafnvel lagt grunninn 

að frekari rannsóknum á sviði mannauðsmála í ferðaþjónustu. Lögð verður fram tillaga að 
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megindlegri rannsókn á mannauðsstjórnun í ferðaþjónustu, með það að leiðarljósi að meiri 

metnaður verði lagður í þennan málaflokk í þessari ört vaxandi atvinnugrein hér á landi.  

Niðurstöður og tengsl við íslenskar aðstæður 

Hér á landi eru um 99% fyrirtækja lítil eða meðalstór, þ.e. með innan við 250 starfsmenn. Þar 

af er yfirgnæfandi meirihluti fyrirtækja svokölluð örfyrirtæki með innan við 10 starfsmenn, 

eða 91% allra fyrirtækja í landinu. Slík fyrirtæki eru einmitt algengust í þjónustu- og 

verktakagreinum. Sem dæmi má nefna að í hótel og veitingahúsarekstri teljast örfyrirtæki með 

einn starfsmann til u.þ.b. fjórðungs fyrirtækja innan greinarinnar, en ríflega helmingur 

fyrirtækjanna hafa tvo til níu starfsmenn í vinnu (Davíð S. Davíðsson, Finnur Oddsson, Frosti 

Ólafsson & Haraldur I. Birgisson, 2009, bls. 8-17). Hafa verður í huga að þrjú ár eru liðin 

síðan þessar tölur voru teknar saman og því möguleiki á að hlutföllin séu eitthvað breytt í dag. 

Um 58% ferðaþjónustufyrirtækja hér á landi segjast vera með formlega þjónustustefnu 

sem starfsmenn skulu fylgja. Algengast er að fyrirtæki í veitingarekstri og í gististarfsemi séu 

með slíka stefnu, en minnst er um þær á ferðaskrifstofum. Auk þess eru stærri fyrirtæki 

líklegri til að móta slíka stefnu, en fyrirtæki með innan við 20 starfsmenn. Að sama skapi 

segjast um 50% fyrirtækja vera með þjónustustaðla, en algengustu staðlarnir varða framkomu 

við viðskiptavini og útlit á þjónustuvettvangi, auk staðla um símsvörun, kvartanaferli og 

klæðaburð. Það er visst áhyggjuefni að um 40% fyrirtækja í atvinnugrein sem byggist á 

þjónustu skuli ekki vinna eftir þjónustustefnu (Arney Einarsdóttir, Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 

Ingi Rúnar Eðvarðsson & Helgi Gestsson, 2007, bls. 15-23). Í um 70% þjónustufyrirtækja 

hérlendis almennt eru til staðar yfirlýst gildi (e. values) til að vinna eftir. Rétt um 30% hafa 

aftur á móti ekki slík yfirlýst gildi og má því bæta um betur í þeim efnum (Finnur Oddsson, 

Ásta Bjarnadóttir & Arney Einarsdóttir, 2006, bls. 25). Um 90% stjórnenda íslenskra 

ferðaþjónustufyrirtækja segjast ánægðir með þá þjónustu sem fyrirtæki þeirra veitir, sem 

bendir til þess að stjórnendur telja ekki að bæta þurfi þjónustuna í fyrirtækjum sínum (Arney 

Einarsdóttir, Sigríður Þ. Stefánsdóttir, Ingi Rúnar Eðvarðsson & Helgi Gestsson, 2007, bls. 

30). Hér á landi vinna þó aðeins um 45% ferðaþjónustufyrirtækja eftir hugmyndum um 

gæðastjórnun og flest þeirra hafa skapað sitt eigið gæðastjórnunarkerfi frá grunni (Arney 

Einarsdóttir, Sigríður Þ. Stefánsdóttir, Ingi Rúnar Eðvarðsson & Helgi Gestsson, 2007, bls. 

66-69). 
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Upplifun gesta á þjónustu 

Ef marka má rannsókn Ferðamálastofu frá sumrinu 2007 virðast ferðamenn almennt 

hafa frekar miklar væntingar til ferðar sinnar hingað til lands og standast þær væntingar að 

mjög miklu, eða frekar miklu leyti. Þó er forvitnilegt að svo virðist sem ferðamenn leggi 

nokkuð hlutlaust mat á hvort ferðalagið sé peninganna virði (Ferðamálastofa, 2008, bls. 340, 

345-346).  Veitinga- og skyndibitastaðir hér á landi fá almennt sæmilega einkunn m.t.t. 

þjónustu og virðist höfuðborgarsvæðið standa sterkar að vígi en landsbyggðin. Þó virðist verð 

á veitingum draga nokkuð mikið úr heildarupplifun, hvort heldur er á landsbyggðinni eða á 

höfuðborgarsvæðinu, en verðlag fær almennt falleinkunn hvað veitingar varðar 

(Ferðamálastofa, 2008, bls. 34-57, 96-135; Rögnvaldur Guðmundsson, 2006, bls. 1, 6, 14). 

Þjónusta á gististöðum fær almennt sæmilega einkunn hjá erlendum ferðamönnum, en 

þjónusta í bændagistingu stendur best að vígi og fylgja hótelin fast á eftir. Að stórum hluta 

virðist verðlag teljast sanngjarnt, en rétt 40% gefa verðlagi gististaða (hótela, gistiheimila, 

bændagistinga, tjaldsvæða og farfuglaheimila) sæmilega einkunn (Ferðamálastofa, 2008, bls. 

141-181). Íslendingar virðast ekki nýta sér þjónustu gististaða mjög mikið. Meiri hluti þeirra 

sem á annað borð nýta sér slíka þjónustu gista á hótelum, eða rúm 60%. Almennt virðast 

Íslendingar sáttir við þá gistiaðstöðu sem þeir kaupa sér hérlendis, þó svo verðlagning fari 

fyrir brjóstið á mörgum (Ferðamálastofa, 2006, bls. 58-66).  

Sú afþreying sem erlendir ferðamenn kaupa sér hér á landi fær almennt mjög góða 

einkunn m.t.t. þjónustugæða og allrar aðstöðu og búnaðar, en almennt ríkja miklar væntingar 

til afþreyingar meðal erlendra ferðamanna (Ferðamálastofa, 2008, bls. 183-251, 344). 

Íslendingar nýta sér afþreyingu hérlendis mismikið, en íþrótta- og heilsutengd afþreying (s.s. 

sundlaugar, golf, skíði o.fl.) er þó nýtt töluvert af heimamönnum. Almennt telja Íslendingar 

gæði og framboð afþreyingar mjög gott, en verðið fær almennt mjög lélega einkunn, 

sérstaklega á höfuðborgarsvæðinu (Ferðamálastofa, 2006, bls. 95-132).   

Rétt um 56% erlendra ferðamanna segjast munu koma aftur hingað til lands innan 

þriggja ára og 22,4% til viðbótar segist munu koma aftur innan 4-6 ára (Ferðamálastofa, 2008, 

bls. 349). Þetta eru vísbendingar um að eitthvað sé rétt gert m.t.t. þjónustugæða í 

ferðaþjónustu hér á landi. 

Vinnumarkaðurinn  

Framlínustörf í ferðaþjónustu eru mannaflsfrek og starfsmannaveltan oft há. Launin eru lág og 

oft ekki um heilsársstörf að ræða. Vinnutíminn er oft óreglulegur og ekki fjölskylduvænn og 
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getur það skapað neikvæða mynd af störfum innan greinarinnar og fælt fólk frá því að taka að 

sér störf innan hennar. Skortur á mannafla gæti því orðið vandamál í framtíðinni (Samtök 

ferðaþjónustunnar o.fl., 2005, bls. 13). Til að mynda var eftirspurn eftir erlendu vinnuafli 

mjög mikil á árunum fyrir hrun bankanna, en um 9% starfsmanna á íslenskum vinnumarkaði 

var af erlendum uppruna árið 2006 og flest ferðaþjónustufyrirtæki höfðu minnst einn erlendan 

starfsmann í vinnu (Frank F. Friðriksson & Karl Sigurðsson, 2006, bls. 5, 9). Síðasta greining 

Vinnumálastofnunar á mannaflaþörf var gerð fyrir árin 2007 og 2008, en ekki hefur talist þörf 

fyrir nýja greiningu m.v. það atvinnuleysisstig sem ríkt hefur nú, árin eftir hrun 

(Vinnumálastofnun, án árs a). Almennt mælist atvinnuþátttaka erlendra ríkisborgara hérlendis 

hærri en hjá Íslendingum, enda flestir komnir hingað til lands til að vinna. Árið 2010 voru 

83% erlendra ríkisborgara í vinnu, á móti 81% Íslenginga, en það árið voru um 15.200 

erlendir ríkisborgarar á íslenskum vinnumarkaði (Margrét L. Ólafsdóttir, 2011, bls. 21).  

Ljóst er að nú eru hlutirnir að breytast. Rétt um 18% atvinnulausra í lok mars 2012 

voru erlendir ríkisborgarar, eða 2.113 manns (Vinnumálastofnun, 2012 a, bls. 1). Þetta eru um 

10% allra erlendra ríkisborgara hér á landi, en fyrsta janúar 2012 voru erlendir ríkisborgarar 

20.957 talsins, eða 6,6% af heildarmannfjölda (Hagstofa Íslands, 2012 b, bls. 2). Hlutfall 

erlendra ríkisborgara á atvinnuleysisskrá hafði lítið sem ekkert breyst í júní sama ár, en stóð 

þá í 17,9% (Vinnumálastofnun, 2012 b, bls. 1). Þessar tölur vekja ákveðnar spurningar um 

vinnumarkaðinn, s.s. hvort almennt sé erfiðara fyrir erlenda ríkisborgara að fá vinnu hér á 

landi, en það er efni í allt aðra rannsókn. 

Eins og áður hefur fram komið, er mikilvægt að farið sé að lögum og reglum hvað 

varðar ráðningar og uppsagnir starfsmanna (Torrington, Hall & Taylor, 2002, bls. 224). Hér á 

landi ríkja hin ýmsu lög og reglur er varða réttindi starfsmanna og vinnuveitenda, komi til 

uppsagna úr starfi. Til að kynna sér það lagaumhverfi sem stjórnandi vinnur í getur hann litið 

á vefsíður þeirra stéttarfélaga sem starfsmenn greiða í (t.d. www.vr.is eða www.efling.is) og í 

lagasafni Alþingis (www.althingi.is) má sjá hvaða reglum og skorðum honum eru þar settar. 

Sem dæmi má nefna lög (nr. 96/2000) um jafna stöðu kynjanna á vinnumarkaði og er gerð 

krafa á fyrirtæki með fleiri en 25 starfsmenn að þau móti sér stefnu í þeim efnum (Arney 

Einarsdóttir & Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 2009, bls. 6). Enn fremur eru til staðar hin ýmsu 

vinnumarkaðsúrræði, en Vinnumálastofunun ber skv. reglugerðum 012/2009 og 013/2009 að 

veita styrki til slíkra úrræða, kjósi atvinnulausir að nýta sér þau (Vinnumálastofnun, án árs b).  

Slík úrræði eru til þess ætluð að auðvelda fólki í atvinnuleit að halda tengslum við atvinnulífið 

og sjá því fyrir leiðum til að bæta möguleika sína til atvinnuþátttöku. Slík úrræði eru t.d. 

http://www.vr.is/
http://www.vr.is/
http://www.vr.is/
http://www.vr.is/
http://www.vr.is/
http://www.efling.is/
http://www.efling.is/
http://www.efling.is/
http://www.efling.is/
http://www.efling.is/


 

29 

námskeið, starfstengd úrræði, námsúrræði, atvinnutengd endurhæfing og ráðgjöf 

(Vinnumálastofnun, án árs c).  

Í mars 2012 mældist atvinnuleysi 7,1%, en þá voru 11.817 manns á atvinnuleysisskrá 

og 9% þeirra voru þó í hlutastarfi. Þá voru 602 einstaklingar í svokölluðu 

vinnumarkaðsúrræði eða á námsstyrk í lok mánaðarins og fá þeir einstaklingar greitt úr 

Atvinnuleysistryggingasjóði, en eru ekki taldir með í atvinnuleysistölum (Vinnumálastofnun, 

2012 a, bls. 1-2). Í júní sama ár mældist atvinnuleysi 4,8%, eða rétt um 8.000 einstaklingar á 

atvinnuleysisskrá. Þá voru rétt rúmlega 1.500 manns í vinnumarkaðsúrræðum greiddum úr 

Atvinnuleysistryggingasjóði (Vinnumálastofnun, 2012 b, bls. 1-2). Það er því ljóst að 

aðstæður á vinnumarkaði breytast yfir sumartímann og er ekki úr vegi að hér sé um að ræða 

tímabundin störf vegna sumaranna, m.a. í ferðaþjónustu.   

 Í þjónustugreinum hér á landi starfar að miklu leyti ungt fólk,  en um 30% af 

starfsfólki er á aldrinum 20-29 ára. Heildarlaun eru að meðaltali 376 þúsund krónur á mánuði, 

fyrir skatta og eru um 70% kvenna í greininni með undir meðaltali í mánaðarlaun (Hagstofa 

Íslands, 2012 a, bls. 10-11). Á sama tíma eru flestir atvinnulausra á aldrinum 25-29 ára 

(Vinnumálastofnun, 2012 a, bls. 11). Alls voru 230 störf laus hjá vinnumiðlun í lok 

marsmánaðar 2012, en rétt 74 störf til viðbótar voru laus í starfatorgi. Flest störf, eða 89 

talsins, voru í boði í þjónustu, afgreiðslu og skrifstofuvinnu (Vinnumálastofnun, 2012 a, bls. 

2, 5). Í júní stóðu þessar tölur í 302 lausum störfum hjá vinnumiðlun og 53 störfum hjá 

starfatorgi, þar af voru 74 störf laus í þjónustugreinum (Vinnumálastofnun, 2012 b, bls. 2). 

Miðað við þessar upplýsingar ætti því að vera hægt um vik að ráða í þau störf sem eru í boði, 

þar sem aldurssamsetning atvinnulausra á vel við aldurssamsetningu starfsmanna í  

þjónustugreinum.  

Áhersla stjórnenda á mannauðsstjórnun 

Í rannsókn Háskólans í Reykjavík (HR) frá árinu 2006 kemur fram að rétt um 61% fyrirtækja 

á Íslandi hafa eiginlega starfsmannadeild í sínu skipuriti, sem er töluvert lægra hlutfall en í 

nágrannalöndunum. Það má hugsanlega rekja til smæðar fyrirtækja hér á landi. Um 84% 

fyrirtækja í þjónustugeiranum almennt setja sér þó markmið á sviði starfsmannamála (Finnur 

Oddsson, Ásta Bjarnadóttir & Arney Einarsdóttir, 2006, bls. 11, 27). Í um 77% fyrirtækja er 

horft frekar eða mjög mikið til heildarstefnu fyrirtækisins við þróun starfsmannastefnu. Hin 

23% benda þó til þess að ýmislegt mætti betur fara í að fella starfsmannastefnu að 

heildarstefnu fyrirtækja (Finnur Oddsson, Ásta Bjarnadóttir & Arney Einarsdóttir, 2006, bls. 

20). Störf starfsmannastjóra hérlendis eru margvísleg, en í þjónustugeiranum verja þeir 
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mestum tíma í þrjú meginverkefni; ráðgjöf við stjórnendur fyrirtækisins, stefnumörkun og 

þrónuarverkefni og ráðningar og uppsagnir. Því stærri sem fyrirtækin eru, því þyngra vegur 

þáttur ráðgjafar við stjórnendur, en tíminn sem fer í þróunarverkefni og stefnumörkun 

minnkar til móts við það (Finnur Oddsson, Ásta Bjarnadóttir & Arney Einarsdóttir, 2006, bls. 

28-29). 

Um fjórðungur fyrirtækja hér á landi framkvæmir aldrei viðhorfskannanir meðal 

starfsfólks, en um fjórðungur gerir slíkt árlega eða tvisvar á ári. Fyrirtæki í þjónustugeiranum 

eru líklegust til að afla slíkra upplýsinga með kerfisbundnum hætti, en alls 36% gera þetta 

árlega eða oftar. Um 70% þeirra fyrirtækja sem framkvæma slíkar kannanir kynna niðurstöður 

þeirra alltaf fyrir starfsfólkinu, en þetta hlutfall nær 80% hjá þjónustufyrirtækjum. Hjá um 

12% fyrirtækja eru þessar niðusrstöður þó sjaldan eða aldrei kynntar starfsfólki og er það 

ákveðið áhyggjuefni þar eð það getur dregið úr áhuga starfsfólks á að miðla upplýsingum til 

yfirstjórnar. Um 75% þeirra fyrirtækja sem framkvæma slíkar kannanir eru frekar eða mjög 

sammála um að niðurstöður þeirra séu nýttar markvisst til endurbóta á stjórnun og 

starfsháttum, en hlutfallið er 74% hjá þjónustufyrirtækjum. Algengast er að stjórnendalög 

ofan við hinn almenna starfsmann séu tvö til þrjú (77% fyrirtækja) og því ætti 

upplýsingastreymi á milli stjórnenda og starfsfólks að vera nokkuð skilvirkt. Stjórnendalögum 

fjölgar eftir því sem fyrirtæki stækka (Finnur Oddsson, Ásta Bjarnadóttir & Arney 

Einarsdóttir, 2006, bls. 88, 90-95).  

Sökum þess hve laun í ferðaþjónustu hér á landi eru lág er oft erfitt að finna vel hæfa 

starfsmenn og haldast á þeim (Samtök ferðaþjónustunnar o.fl., 2005, bls. 13). Að meðaltali er 

starfsmannavelta þjónustufyrirtækja um 17% (Arney Einarsdóttir & Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 

2009, bls. 29; Finnur Oddsson, Ásta Bjarnadóttir & Arney Einarsdóttir, 2006, bls.  44) og er 

hún með því mesta sem gerist hér á landi. Flest fyrirtæki í þjónustugeiranum voru með 6-10% 

starfsmannaveltu, eða um 35% fyrirtækja, en það telst nokkuð ásættanleg starfsmannavelta. 

Um 30% fyrirtækja voru þó með meira en 15% starfsmannaveltu (Finnur Oddsson, Ásta 

Bjarnadóttir & Arney Einarsdóttir, 2006, bls. 44-45) og verður það að teljast heldur mikið. 

Um 35% stjórnenda íslenskra fyrirtækja segist ekki vita hver starfsmannavelta fyrirtækisins 

er. Þetta er forvitnilegt, sérstaklega m.t.t. þess að lykiltölur í starfsmannamálum geta nýst í 

þróun og stefnumörkun fyrirtækisins (Finnur Oddsson, Ásta Bjarnadóttir & Arney 

Einarsdóttir, 2006, bls. 43). 
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Ráðningar, starfsmannaval og starfsandi 

Þegar hefur verið fjallað um fjölmargar aðferðir við ráðningu og leit að hæfu starfsfólki, en þó 

virðast þær ekki vera nýttar sem skyldi hér á landi. Stór hluti starfa í ferðaþjónustu á Íslandi er 

fylltur í gegnum tengsl og kunningsskap, eða um 45% starfa  (Samtök ferðaþjónustunnar o.fl., 

2005, bls. 13) og er því ekki lögð mikil áhersla á að fullnýta þær leiðir sem til staðar eru. Þessi 

aðferð á vissulega rétt á sér og skilar eflaust góðum árangri oft á tíðum, en hún getur einnig 

hæglega leitt til þess að ekki fáist nægjanlega hæft starfsfólk í störfin og getur það bitnað á 

þjónustugæðum fyrirtækis og þar með rekstrarafkomu þess.  

Algengustu aðferðirnar við val á almennum starfsmönnum hér á landi eru 

starfsmannaviðtöl og meðmæli (Arney Einarsdóttir & Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 2009, bls. 15; 

Finnur Oddsson, Ásta Bjarnadóttir & Arney Einarsdóttir, 2006, bls. 33). Algengara er að tveir 

stjórnendur taki viðtölin heldur en einn (Finnur Oddsson, Ásta Bjarnadóttir & Arney 

Einarsdóttir, 2006, bls 30, 33), en líkt og áður hefur fram komið öðlast viðtöl betra 

forspárgildi ef fleiri standa að þeim (Arney Einarsdóttir & Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 2009, bls. 

18-19; Beardwell & Holden, 2001, bls. 242-245). Flest fyrirtæki hér á landi bera alltaf eða 

oftast saman tvo eða fleiri umsækjendur áður en valið er í störfin, eða um 75%. Ef fyrirtæki 

geta ekki valið úr og borið saman umsækjendur er það mjög neikvætt fyrir fyrirtækið, en það 

getur til langs tíma haft neikvæð áhrif á færnistig mannaflans og þar með getu fyrirtækisins til 

að þróast og ná árangri. Hér eru því tækifæri til umbóta. Því stærri sem fyrirtækin eru, því 

sjaldgæfara er að tveir eða fleir séu bornir saman við val á nýjum starfsmanni, en 

þjónustufyrirtæki gera slíkt þó í um 84% tilfella (Finnur Oddsson, Ásta Bjarnadóttir & Arney 

Einarsdóttir, 2006, bls. 35-36). Þegar á hólminn er komið þarf að velja rétt í störfin, en rangar 

ákvarðanir í ráðningum geta verið kostnaðarsamar í tíma og peningum. Kostnaður við laun 

nýtist ekki og þau eru greidd fyrir slaka frammistöðu. Starfsmaður stenst ekki væntingar 

fyrirtækisins og þjónusta við viðskiptavini getur hugsanlega versnað, stjórnendur þurfa að 

eyða miklum tíma í leiðsögn og kennslu sem jafnvel endar með uppsögn og þar með hefst 

nýtt, kostnaðarsamt ráðningarferli. Uppsagnir nýrra starfsmanna geta líka haft neikvæð áhrif á 

aðra starfsmenn og valdið þeim óöryggi (Arney Einarsdóttir & Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 2009, 

bls. 14-15).  

Hér á Íslandi er algengast að laun stjórnenda séu ákvörðuð af einstaklingsbundnum 

samningum, eða í um 65% tilfella almennt og í um 87% tilfella í þjónustugeiranum. Laun 

almennra starfsmanna eru að mestu ákvörðuð af kjarasamningum, eða í 46% tilfella. Hér 

vaknar upp spurning um hvort lítil notkun á einstaklingsbundnum samningum bindi hendur 
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stjórnenda um of þegar kemur að því að halda í og umbuna góðu starfsfólki. Um 86% 

fyrirtækja (og 81% þjónustufyrirtækja) telja sig vera með launastefnu sem er sambærileg 

fyrirtækjum í sinni grein (Finnur Oddsson, Ásta Bjarnadóttir & Arney Einarsdóttir, 2006, bls. 

67-71, 80). 

Almennt virðist hvatning og uppörvun vera eitthvað sem stjórnendur hérlendis nota í 

starfsmannastjórnun sinni (Arney Einarsdóttir o.fl., 2007, bls. 45), en lítið er um að 

starfsmönnum sé umbunað hér á landi t.d. með hlutabréfakauprétti, hlutdeild í hagnaði eða 

hlutdeild í sparnaði/hagræðingu. Fyrirtæki virðast aðeins veita um 27% stjórnenda og 13% 

almennra starfsmanna umbun á þessu formi. Ekki er mikið um breytilegan launakostnað, sem 

byggir t.d. á árangri fyrirtækis eða frammistöðu einstaklingsins (Finnur Oddsson, Ásta 

Bjarnadóttir & Arney Einarsdóttir, 2006, bls. 72-79). Hvað laun og starfsþróunarmöguleika 

varðar er enn langt í land þar sem ferðaþjónustan er árstíðabundin og störfin almennt ekki vel 

launuð (Samtök ferðaþjónustunnar o.fl., 2005, bls. 13). 

Niðurstöður rannsóknar HR flokka mannauðsstjórnun niður í fjögur þroskastig og teljast 

flest íslensk fyrirtæki, eða 52% tilheyra þroskastigi eitt, sem kallast „Hefðbundið 

starfsmannahald“ (Finnur Oddsson, Ásta Bjarnadóttir & Arney Einarsdóttir, 2006, bls. 101). 

Stjórnendur eru þá meðvitaðir um gagnsemi skipulagningar á þessu sviði og að ákvarðanir 

byggðar á innsæi séu ekki líklegar til árangurs. Skrár eru haldnar utan um fjölda stöðugilda og 

launakostnað, unnið er í samræmi við lög og kjarasamninga, en mögulega greidd hærri laun til 

að forðast uppsagnir. Stjórnendur sýna lítið frumkvæði í að beita aðferðum 

mannauðsstjórnunar, en starfsviðtöl og námskeið fyrir starfsfók tíðkast. Boðskipti eru að 

mestu einhliða frá stjórnendum til starfsfólks. Um 33% fyrirtækja hafa náð þroskastigi tvö 

(fagleg starfsmannastjórnun), en mjög fá fyrirtæki hafa tamið sér vinnubrögð sem kalla má 

„árangursríka mannauðsstjórnun“ (þroskastig þrjú) og ekkert fyrirtæki hefur náð þroskastigi 

fjögur, eða „Samþætting mannauðsstjórnunar og rekstrar“ (Finnur Oddsson, Ásta Bjarnadóttir 

& Arney Einarsdóttir, 2006, bls. 98-101). Það er því töluvert rúm til úrbóta.  

Þjálfun og starfsþróun 

Fyrir tilstuðlan Samtaka ferðaþjónustunnar var árið 2006 framkvæmd rannsókn meðal 

erlendra ferðamanna, þar sem spurt var út í gæði þjónustu og viðmót starfsfólks. Í rannsókn 

þessari fékk starfsfólk í ferðaþjónustu hérlendis almennt góða einkunn er spurt var um 

viðmót, en fengu þó lakari einkunn en gæði ferðaþjónustunnar almennt (Rögnvaldur 

Guðmundsson, 2006, bls. 4, 9). Þessar niðurstöður vekja upp ákveðnar spurningar varðandi 

þjálfun og mannauðsstjórnun.  
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Um helmingur íslenskra fyrirtækja segist hafa formlegt móttökuferli sem nær til allra 

nýrra starfsmanna, en um 20% hafa ekkert formlegt móttökuferli. Fyrirtæki í 

þjónustugeiranum standa hér best að vígi, en um 94% fyrirtækja hafa formlegt móttökuferli 

og nær það ferli í 68% tilvika til yfir helmings nýrra starfsmanna. Almennt eru stór fyrirtæki 

betur stödd hvað þetta varðar, en um fjórðungur lítilla og meðalstórra fyrirtækja hafa ekkert 

formlegt móttökuferli. Hér eru því mikil tækifæri til umbóta (Finnur Oddsson, Ásta 

Bjarnadóttir & Arney Einarsdóttir, 2006, bls. 39-40).  

Hjá fimmtungi íslenskra fyrirtækja er ekkert formlegt starfsþjálfunarferli til staðar og 

aðeins rúmur fjórðungur fyrirtækja hefur starfsþjálfunarferli sem nær til næstum allra 

nýráðinna starfsmanna. Algengast er að fyrirtæki í þjónustugeiranum hafi slíkt ferli sem nær 

til næstum allra nýráðinna starfsmanna, eða í um 60% fyrirtækja (Finnur Oddsson, Ásta 

Bjarnadóttir & Arney Einarsdóttir, 2006, bls. 41). Um það bil helmingur starfsmanna segist 

aftur á móti hafa fengið rétt um einn dag í þjálfun. Helst eru það stærri gististaðir sem hafa allt 

að þriggja daga þjálfunarnámskeið (Samtök ferðaþjónustunnar o.fl., 2005, bls. 13, 49). Í 

rannsókn HR, frá árinu 2006 sagðist rúmur helmingur fyrirtækja ekki vita hversu mörgum 

dögum væri varið í að þjálfa nýja stjórnendur og starfsfólk að meðalatali. Hjá þeim 

fyrirtækjum sem vissu svarið var algengast að tveim dögum eða minna væri varið í þjálfun, 

eða í um 38% tilfella hvað nýja stjórnendur varðar, en í um 48% tilfella hvað almenna 

starfsmenn varðar (Finnur Oddsson, Ásta Bjarnadóttir & Arney Einarsdóttir, 2006, bls. 62-

64). 

 Starfsmönnum finnst þeim almennt hent beint út í djúpu laugina, sem gefur til kynna 

að ekki er mikil áhersla lögð í að fjárfesta í starfsfólki til lengri tíma. Mest virðist vera lagt 

upp úr starfsmannaþjálfun og móttöku nýliða hjá ferðaskrifstofum, en þar virðist vera lagt 

meira upp úr því að auðvelda nýjum starfskrafti inngöngu í starf sitt (Samtök 

ferðaþjónustunnar o.fl., 2005, bls. 53). Eins og fram hefur komið þá er hópandi og stuðningur 

eitthvað sem skiptir almennt miklu máli fyrir starfsmenn (Zeithaml, Bitner & Gremler, 2009, 

bls. 373.) Hér er m.a. átt við að starfsmaður finnur fyrir því að hann standi ekki einn móti 

þeim áskorunum og verkefnum sem hann þarf að takast á við á hverjum degi, en slíkt 

hópastarf virðist ríkja í um 57% fyrirtækja og er mun algengara í stærri fyrirtækjum, en 

töluvert svigrúm er til úrbóta (Arney Einarsdóttir o.fl., 2007, bls. 47-49). Ekki er mikið um 

svokallaða einvaldsstjórnun, þar sem starfsmönnum er sagt nákvæmlega hvar og hvenær þeir 

skuli vinna störf sín. Algengast er að starfsmönnum séu veittar nauðsynlegar upplýsingar og 

þeir hvattir til að vinna sjálfstætt, á meðan stjórnendur fylgjast með og veita aðstoð sé þess 

óskað (Arney Einarsdóttir o.fl., 2007, bls. 45).  
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Um 57% fyrirtækja sögðust ekki vita hver kostnaður þess væri, tengdur 

starfsmannaþjálfun, en þjónustufyrirtæki voru líklegri til að vita svarið við þeirri spurningu. 

Flest fyrirtæki í þjónustugeiranum hér á landi verja 1-2% af heildarlaunakostnaði (með 

launatengdum gjöldum) í hvers konar þjálfun og símenntun starfsfólks innanhúss sem utan. 

Þetta er öllu lægra en meðaltalið á evrópska vísu, en þar er kostnaður við þjálfun í kring um 

3% af heildarlaunakostnaði (Finnur Oddsson, Ásta Bjarnadóttir & Arney Einarsdóttir, 2006, 

bls 59-60). Að sama skapi virðast flestar greinar ferðaþjónustunnar hér á landi ekki leggja 

mikinn metnað í símenntun starfsmanna sinna, nema þá einna helst afþreyingarfyrirtæki sem 

styrkja starfsmenn sína til skyndihjálparnámskeiða, náms til frekari ökuréttinda og 

leiðsögunáms, að því gefnu að námið falli að starfsemi fyrirtækisins (Samtök 

ferðaþjónustunnar, 2005, bls. 64-71). Á heildina litið þá eru það í yfir 50% tilfella óskir 

starfsfólks sem eru ráðandi þáttur í ákvarðanatöku um aukna þjálfun eða fræðslu starfsmanna, 

eða í um 28% hjá þjónustufyrirtækjum (Finnur Oddsson, Ásta Bjarnadóttir & Arney 

Einarsdóttir, 2006, bls 55). Það gæti gefið vísbendingar um að eitthvað vanti upp á þegar 

kemur að starfsmannaþjálfun í upphafi, eða að eitthvað vanti hugsanlega upp á eftirfylgni 

þjálfunar af hálfu stjórnenda. Framboð símenntunarmöguleika virðist henta vaktavinnufólki 

illa og er því oft tímaskorti um að kenna að ekki verður af frekari menntun 

ferðaþjónustustarfsmanna (Arney Einarsdóttir, Sigríður Þ. Stefánsdóttir, Ingi Rúnar 

Eðvarðsson & Helgi Gestsson, 2007, bls., 36; Samtök ferðaþjónustunnar o.fl., 2005, bls. 64-

71). Nokkuð algengt er að fólk stundi nám samhliða vinnu sinni, einna helst á 

ferðaskrifstofum, og liggur frumkvæði til endurmenntunar yfirleitt hjá starfsfólkinu sjálfu, en 

stjórnendur virðast ekki leggja mikið upp úr því að hvetja starfsmenn sína til náms. 

Stuðningur stjórnenda til náms og símenntunar er einna helst í formi hliðrunar á 

vinnustundum og starfsfólki gert auðveldara um vik að mennta sig, en ekki er algengt að 

vinnuveitendur standi straum af kostnaði námskeiðs- eða skólagjalda f.h. starfsmanna sinna 

(Samtök ferðaþjónustunnar ofl., 2005, bls. 64-71). 

Hjá um 92% fyrirtækja á Íslandi situr einhver í yfirstjórn sem færður hefur verið til í 

starfi innanhúss og fengið stöðuhækkun. Þó er í um 8% fyrirtækja enginn í yfirstjórn sem 

ráðinn hefur verið innanhúss og vekur það upp vangaveltur um hvort tækifæri til starfsþróunar 

séu næg í þeim fyrirtækjum. Það er algengast í litlum fyrirtækjum að enginn sé ráðinn 

innanhúss til stjórnunarstarfa, enda úr fáum að velja. Um 97% fyrirtækja í þjónustugeiranum 

hafa ráðið í stjórnunarstöður innanhúss (Finnur Oddsson, Ásta Bjarnadóttir & Arney 

Einarsdóttir, 2006, bls 37-38). Tækifæri til starfsþróunar innan ferðaþjónustufyrirtækja hér á 

landi virðast takmörkuð, en algengara er að fólk gangi í störf hvers annars, sérstaklega innan 



 

35 

afþreyingarferðaþjónustu, því búa slík störf yfir frekari fjölbreytileika (Samtök 

ferðaþjónustunnar o.fl., 2005, bls. 59-63) og getur slíkt dregið úr vinnuleiða. Helst eru það 

stærri fyrirtæki sem bjóða upp á starfsþróunarmöguleika (Samtök ferðaþjónustunnar o.fl., 

2005, bls. 59-63), en eins og fram hefur komið er yfirgnæfandi meirihluti fyrirtækja í 

ferðaþjónustu á Íslandi lítil fyrirtæki. Árstíðasveiflur í ferðaþjónustu draga oft úr 

möguleikanum á starfsþróun þar sem mörg starfanna eru aðeins sumarstörf. Sum starfanna, 

s.s. þjónustustörf á veitingastöðum og móttökustörf gististaða, virðast almennt ekki talin mjög 

áhugaverð framtíðarstörf og því ekki mikill metnaður af hálfu stjórnenda að sjá svo um að 

möguleiki sé á starfsþróun eða fjölbreytni í verkefnavali. Auka þarf virðingu gagnvart slíkum 

störfum og vekja áhuga meðal fólks á þeim (Samtök ferðaþjónustunnar o.fl., 2005, bls. 59-

63). 

 

Samandregnar niðurstöður 

Markmið þessarar ritgerðar var að kanna hvaða áhrif starfsánægja hefði á þjónustugæði og 

skilgreina hvaða þættir það séu sem hafa áhrif á starfsánægju. Jafnframt var markmiðið að 

kanna hvað hægt væri að gera til að auka starfsánægju og hvort fjárhagslegur ávinningur 

fælist í því fyrir fyrirtæki. Að mestu var stuðst við erlendar heimildir á sviði 

mannauðsstjórnunar og reynt að tengja efnið við íslenskar aðstæður eftir fremsta megni, m.a. 

með niðurstöðum úr íslenskum rannsóknum. 

            Líkt og hagnaðarkeðja þjónustuþátta (mynd 3, bls 13) bendir á, eru sterk tengsl á milli 

ánægju starfsmanna og arðsemi fyrirtækja. Ánægðir starfsmenn eru tryggari fyrirtækinu sem 

þeir vinna hjá og veita því betri þjónustu þannig að framleiðni þeirra eykst. Fyrir vikið verða 

viðskiptavinir ánægðari með þjónustuna, sem hefur jákvæð áhrif á arðsemi og fjárhagslega 

afkomu fyrirtækisins og því mikilvægt að lögð sé rækt við þessa mikilvægu auðlind sem 

starfsfólkið er. Mannauðsstjórnun getur verið gagnlegt tól í að skapa vænlegt vinnuumhverfi 

þar sem almenn starfsánægja ríkir. Ef rýnt er í niðurstöður þessarar ritgerðar má sjá að rauði 

þráðurinn í því að halda starfsfólki ánægðu er heiðarleiki, gagnkvæm virðing, góð 

starfsmannaþjálfun, öflugt stoðkerfi og samvinna. 

            Nauðsynlegt er að setja fram þjónustustaðla og verkferla fyrir starfsfólk svo þjónustan 

sé að mestu leyti eins, m.t.t. gæða, í hvert skipti sem hún er innt af hendi, en íslensk 

ferðaþjónustufyrirtæki eiga nokkuð í langt land hvað þetta varðar. Það er forvitnilegt að 

atvinnugrein sem byggist á þjónustu við fólk skuli almennt ekki vinna eftir föstum viðmiðum 

hvað þjónustuna varðar. Líkt og áður segir hafa um 60% þjónustufyrirtækja hér á landi 
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starfsþjálfunarferli sem nær til næstum allra nýráðinna starfsmanna (Finnur Oddsson, Ásta 

Bjarnadóttir & Arney Einarsdóttir, 2006, bls 41), en þó segist helmingur starfsmanna í 

ferðaþjónustu aðeins hafa fengið rétt um einn dag í þjálfun (Samtök ferðaþjónustunnar o.fl., 

2005, bls. 13). Þessar niðurstöður mætti vissulega rannsaka nánar, en þær gefa til kynna 

ákveðið misræmi milli skoðana stjórnenda og starfsmanna. Lögð eru fram drög að rannsókn 

hvað þetta varðar í lok þessarar ritgerðar. 

Erlendir ferðamenn hafa almennt nokkuð miklar væntingar til ferðar sinnar hingað til 

lands og standast þær væntingar að mjög, eða að frekar, miklu leyti alla jafna. Um 56% þeirra 

segjast munu koma aftur til landsins innan þriggja ára og rúm 22% til viðbótar innan 4-6 ára 

(Ferðamálastofa, 2008, bls. 340, 345-349). Þetta eru vísbendingar um það að gæði 

ferðaþjónustu hér á landi teljist nokkuð há. Í ljósi þess hve mannauðsstjórnun og 

gæðastjórnun er á miklu frumstigi innan fyrirtækja hér á landi, verður það að teljast nokkuð 

tilviljunum háð hversu góða dóma þjónusta fær almennt. Verði ekkert að gert til aukinnar 

vitundarvakningar innan þjónustugreina, gæti farið svo að þjónustugæðum fari að hraka 

verulega, sem getur haft alvarlegar afleiðingar í för með sér. 

Umræður 

Með aukinni starfsánægju aukast þjónustugæði og viðskiptavinir verða ánægðari, en ánægðir 

viðskiptavinir eru aftur líklegri til að sýna tryggð við það fyrirtæki sem veitir þeim 

þjónustuna, en það virðist hafa jákvæð áhrif á starfsánægu að hafa sterkan og ánægðan 

viðskiptavinahóp, sem á endanum er arðbært fyrir fyrirtækið (Yee, Yeung & Cheng, 2010, 

bls. 116-117; Zeithaml, Bitner & Gremler, 2006, bls. 356-357; Kreitner, 2009, bls. 273). Þetta 

má glögglega sjá á mynd eitt (bls 9). 

 Engar rannsóknir fundust er fjalla markvisst um starfsánægju innan ferðaþjónustunnar 

hérlendis, en skýrslan Þarfagreining fyrir fræðslu og menntun í ferðaþjónustu kemur inn á 

viðhorf starfsmanna til þeirrar þjálfunar og kennslu sem þeir fá í starfi og upp að vissu marki 

hvernig staðið er að nýliðun og þjálfun.   Eins og komið hefur fram þá vega nýliðun og 

þjálfun sterkt í starfsánægju og til að draga úr starfsmannaveltu (Torrington, Hall & Taylor, 

2002, bls. 219, 221). Ekki virðist mikið lagt upp úr markvissri þjálfun starfsmanna í 

ferðaþjónustufyrirtækjum hér á landi og nefna stjórnendur aukna samkeppnishæfni 

starfsmanna sem ástæður fyrir því. Starfsmenn sem eru vel þjálfaðir og hæfir í starfi séu 

líklegri til að hætta störfum hjá sínu fyrirtæki og leita á önnur mið, þar sem hæfni þeirra nýtist 

betur (Samtök ferðaþjónustunnar o.fl., 2005, bls. 25). Erlendar rannsóknir hafa hins vegar 

sýnt fram á að málum sé einmitt öfugt farið og að starfsmenn sem hljóta góða þjálfun séu 
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líklegri til að halda tryggð við fyrirtækið sem þeir vinna hjá (Torrington, Hall & Taylor, 2002, 

bls. 221). Um það bil helmingur starfsmanna í ferðaþjónustu hérlendis segist hafa fengið rétt 

um einn dag í þjálfun. Helst eru það stærri gististaðir sem hafa allt að þriggja daga 

þjálfunarnámskeið (Samtök ferðaþjónustunnar o.fl., 2005, bls. 13, 49). Nauðsynlegt er að 

kanna betur tengslin á milli þjálfunar og starfsmannaveltu hér á landi svo skýr mynd fáist af 

því hvernig staðan er í raun og veru. 

 Á meðan réttur helmingur starfsmanna í ferðaþjónustu hérlendis segist hafa fengið 

litla, sem enga, þjálfun í sínu starfi (Samtök ferðaþjónustunnar o.fl., 2005, bls. 13), segjast um 

70% stjórnenda bjóða starfsmönnum sínum upp á þjónustunámskeið (Arney Einarsdóttir o.fl., 

2007, bls. 23) og því gætir hér ákveðins misræmis. Vert er að hafa í huga að tvö ár líða á milli 

þess sem viðhorf starfsmanna til sinnar starfsþjálfunar voru könnuð (árið 2005) og 

framkvæmd var úttekt frá sjónarhóli stjórnenda (árið 2007) og mögulegt er að einhver 

breyting hafi orðið á stjórnarháttum fyrirtækja á þessu tveggja ára tímabili. Ógjörningur er að 

segja til um slíkt nú, 5 árum síðar, en þetta misræmi gefur þó til kynna að gagnlegt gæti verið 

að rannsaka bæði viðhorf stjórnenda og starfsmanna innan sömu rannsóknar, svo skýrari 

mynd fáist á raunverulega stöðu mála.  

 Eins og fram hefur komið eru vensl og kunningsskapur algeng ráðningaraðferð í 

ferðaþjónustu hér á landi, en um 45% aðspurðra sögðust hafa fengið starf sit eftir slíkum 

leiðum, þar af 20% sem var sérstaklega leitað til og beðnir að sækja um starf. Skýrsla SAF 

leggur til að auka megi þekkingu stjórnenda á mannauðsmálum til að auka fagmannlegar 

aðferðir við ráðningar (Samtök ferðaþjónustunnar o.fl., 2005, bls. 103-104) og er það 

vísbending um að vitundarvakning sé að eiga sér stað hvað varðar gagnsemi 

mannauðsstjórnunar innan greinarinnar. Þessi vitundarvakning virðist þó framan af ekki hafa 

náð nægilega vel til stjórnenda og því nauðsynlegt að finna leiðir til að kynna stjórnendum þá 

vinnu sem þegar hefur verið unnin á þessu sviði, en jafnframt efla rannsóknir. Litlar sem 

engar rannsóknir eru til hérlendis er varða mannauðsstjórnun í ferðaþjónustu eingöngu.  

 Einhversstaðar verða stjórnendur að byrja, en þeir geta tekið ábyrgð á ánægju 

starfsmanna sinna, með því að sjá þeim fyrir miklum innri þjónustugæðum. Innri 

þjónustugæði taka til þeirra verkferla sem starfsmenn skulu fara eftir, þess stuðnings sem þeir 

hljóta innan vinnustaðarins frá yfirmönnum sínum og samstarfsmönnum og samskipta á milli 

starfsmanna (Heskett et al,1994, bls. 165, 168). Skoða má mynd þrjú (bls 13) af 

hagnaðarkeðju þjónustuþátta þessu til glöggvunar, en þar kemur skýrt fram að ánægja 

starfsmanna leiðir til aukinnar framleiðni þeirra sem hefur jákvæð áhrif á ytri þjónustugæði, 

en það er sú þjónusta sem viðskiptavinurinn upplifir. Ef viðskiptavinir fá góða þjónustu verða 
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þeir ánægðir, sem eins og áður kom fram hvetur þá til að halda tryggð við fyrritækið. Tryggir 

og ánægðir viðskiptavinir eru mun líklegri til að koma aftur, eyða meiri peningum innan 

fyrirtækisins og vísa öðrum á fyrirtækið (Ang & Buttle, 2006, bls. 85, Zeithaml, Bitner 

&Gremler, 2006, bls. 185-187; Page, 2007, bls. 295-296), sem til lengri tíma (eða skemmri, í 

fullkomnum heimi) leiðir til aukinnar arðsemi er tekjur fyrirtækisins aukast. Starfsmenn 

ferðaþjónustunnar hérlendis virðast átta sig á mikilvægi þjónustulundar í starfi, en 

persónulegir eiginleikar og færni í mannlegum samskiptum vega þungt og er það í samræmi 

við skoðanir stjórnenda (Samtök ferðaþjónustunnar o.fl., 2005, bls. 105-106).  

 Almennar þjónustukannanir virðast ekki vera reglubundnar í íslenskum 

ferðaþjónustufyrirtækjum, en líkurnar á að þær séu framkvæmdar aukast þó með stærð 

fyrirtækja (Arney Einarsdóttir, Sigríður Þ. Stefánsdóttir, Ingi Rúnar Eðvarðsson & Helgi 

Gestsson, 2007, bls. 27-230). Athygli vekur að Samtök ferðaþjónustunnar (SAF ) virðast vera 

meðvituð um mikilvægi mannauðssins, enda hafa samtökin gefið út starfsmannahandbók, sem 

hægt er að nálgast á vefsíðu samtakanna (www.saf.is). Samt sem áður virðast stjórnendur 

ferðaþjónustufyrirtækja almennt ekki gefa mannauðsmálum mikinn gaum ef marka má þær 

rannsóknir sem rýnt hefur verið í við gerð þessarar ritgerðar.  

Síðasta gæðakönnun sem framkvæmd var f.h. SAF er frá árinu 2006 og þar er nánast 

ekkert komið inn á viðfangsefni mannauðsstjórnunar, en ferðamenn voru aðeins lítils háttar 

spurðir út í viðhorf starfsmanna ferðaþjónustunnar. Í þeirri rannsókn kom í ljós að gæði 

ferðaþjónustunnar metast almennt nokkuð há og er viðhorf ferðamanna til starfsfólks nokkuð 

gott, en fá þeir þó lægri einkunn en ferðaþjónustan í heild (Rögnvaldur Guðmundsson, 2006, 

bls. 4, 9). Þetta gefur til kynna að aðrir þættir í ferðaþjónustu hér á landi vega hærra í 

heildaránægju ferðamanna og því ástæða til umbóta, bæði hvað varðar frammistöðu 

starfsmanna og hvað varðar heildarupplifun ferðamanna af komu sinni til landsins. Ekki var 

mikill munur eftir mismunandi þáttum ferðaþjónustunnar hvað varðar viðmót starsfólks. Þó 

fengu bílaleigur, gististaðir og veitingastaðir lægstu meðaleinkunnir, en ferðaskrifstofur þær 

hæstu. Almennt fengu þó öll  fyrirtækjasvið „mjög gott“ eða „fremur gott“ í einkunn  

(Rögnvaldur Guðmundsson, 2006, bls. 11-12). Það má ætla að könnun þessi sé nokkuð 

marktæk, þar sem u.þ.b. 1700 brottfararfarþegar frá Leifsstöð og Seyðisfirði tóku þátt í henni 

( Rögnvaldur Guðmundsson, 2006, bls. 2) og því um nokkuð stórt úrtak að ræða. Mikilvægt 

er þó að átta sig á að rannsóknin var framkvæmd í lok ferðar og líklega nokkur tími liðinn 

síðan sú þjónusta sem spurt er um var nýtt og því ekki úr vegi að álykta að þau viðhorf sem 

ferðamenn höfðu til þjónustuþátta á meðan á þjónustu stóð og strax á eftir geti hafa mildast.  

http://www.saf.is/
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Opinberar stofnanir á sviði ferðaþjónustu, s.s. Ferðamálastofa, Rannsóknarmiðstöð 

ferðamála og háskólarnir halda úti öflugu rannsóknarstarfi og því var leitað á þau mið eftir 

gæðarannsóknum. Skýrslan Stjórnunarhættir í íslenskum ferðaþjónustufyrirtækjum kemur 

ekkert inn á fræði mannauðsstjórnunar sem slíkrar, nema að svo miklu leyti sem þau skarast á 

við fræði tengd  gæðastjórnunarkerfum, þekkingarstjórnun og þjónustustaðla, en snert er á 

þeim málaflokkum í skýrslunni. Rúmur helmingur fyrirtækja vinnur ekki eftir hugmyndum 

gæðastjórnunar, en aftur á móti hefur  um helmingur sett fram  þjónustustaðla. Þjónustustaðlar 

fyrirtækjanna ganga að mestu út á framkomu við viðskiptavini og útlit á þjónustuvettvangi, 

símsvörun, kvartanaferla og klæðaburð  (Arney Einarsdóttir, Sigríður Þ. Stefánsdóttir, Ingi 

Rúnar Eðvarðsson & Helgi Gestsson, 2007, bls. 18-21, 66). Hafa ber í huga að svörun við 

þessari rannsókn var frekar lítil, eða undir 100 svarendur og því líklegt að niðurstöður gefi 

ekki sem skýrasta mynd af heildarstöðunni. Að auki er vert að taka fram að þessi rannsókn var 

framkvæmd meðal stjórnenda og því liggur ekki fyrir hvort og þá hversu mikla leiðsögn 

starfsmenn fá, tengda þessum kerfum.  

 Forvitnilegt er að ekki er minnst einu orði á mannauðsstjórnun eða mikilvægi 

mannauðsins í Ferðamálaáætlun 2006-2015, sem gerð var á vegum Samgönguráðuneytisins 

og rituð af Jóni Gunnari Borgþórssyni, en rétt er minnst á gæðastaðla sem stjórnunartæki (Jón 

Gunnar Borgþórsson, 2005, bls. 87). Samt sem áður stendur í inngangi áætlunar að henni sé 

“ætlað að setja fram forgangsröðun og stefnumótun fyrir málaflokkinn [ferðaþjónustu] í heild, 

hagkvæmari notkun fjármagns og mannafla og meiri áherslu á samstarf og samspil milli aðila 

ferðaþjónustu í landinu...” (Jón Gunnar Borgþórsson, 2005, bls. 7). Þetta vekur upp ákveðnar 

vangaveltur er varða skynjun fólks á mikilvægi mannauðsins í þjónustugreinum og dregur 

nokkuð úr vægi þeirrar vitundarvakningar sem nefnd var hér ofar. Æskilegt er að opinberir 

skýrsluhöfundar á borð við höfunda Ferðamálaáætlunar standi við þau markmið sem sett eru í 

inngangi skýrslunnar og að rækileg gagnaöflun fari fram er varðar mögulegar leiðir til að ná 

settum markmiðum. Þó fjallar Ferðamálaáætlun um ferðaþjónustu mjög almennt, hér á landi 

og því ekki ólíklegt að höfundar hafi ekki talið það þeirra hlutverk að leggja fram 

stjórnunaraðferðir fyrir einstaka fyrirtæki.  

 Skýrslurnar Gæðakönnun meðal erlendra ferðamanna frá 2008 og Mat á viðhorfum 

Íslendinga til ferðaþjónustu á Íslandi frá 2006 eru nýjustu gæðakannanir gerðar á vegum 

Ferðamálastofu og þar er lítið sem ekkert snert á mannauðsmálum. Aðeins er spurt út í 

þjónustu almennt og nokkra undirflokka hennar, s.s. upplýsingagjöf, stundvísi, aðstöðu og 

aðbúnað, en ekkert umfram það. Almennt fær þjónustan mjög góða einkunn meðal erlendra 

ferðamanna og hærri einkunn en ferðaþjónustan á heildina litið (Ferðamálastofa, 2008) og er 
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það andstætt niðurstöðum  gæðarannsóknar SAF frá 2006. Tvö ár líða á milli framkvæmdar 

þessara rannsókna og því ekki úr vegi að aðstæður hafi eitthvað breyst, en hafa ber í huga að 

spurt var mismunandi spurninga og framkvæmd nýrri ransóknarinnar fór fram á netinu og því 

mögulegt að það skekki útkomuna þegar niðurstöður þeirra  eru bornar saman. Nýrri 

rannsóknirnar voru einnig framkvæmdar að ferð lokinni og því aftur líklegt að viðhorf 

ferðamanna geti hafa mildast, eins og nefnt var hér að framan. 

 Almennt fær ferðaþjónusta á Íslandi mjög góða dóma, ef marka má þær skýrslur sem 

hingað til hefur verið vísað í og eins og áður segir telja um 90% stjórnenda ekki að það þurfi 

að bæta þjónustugæði hjá fyrirtækjum sínum (Arney Einarsdóttir, Sigríður Þ. Stefánsdóttir, 

Ingi Rúnar Eðvarðsson & Helgi Gestsson, 2007, bls. 30). En lengi má gott bæta og í ljósi þess 

hve lítið virðist vera lagt upp úr þróun og þjálfun mannauðsins í ferðaþjónustu hér á landi má 

ætla að um ákveðið sóknarfæri sé að ræða fyrir stjórnendur. Mannauðsstjórnun er almennt til 

þess fallin að draga úr kostnaði tengdum starfsmannaveltu og þar með nýtist starfsfólk betur. 

Með því að standa vel að vali og þjálfun starfsmanna, leggja sig fram við að sjá þeim fyrir 

vænlegu og ánægjulegu starfsumhverfi og þar með minnka líkurnar á sjálfviljugri 

starfsmannaveltu, sem getur haft neikvæð áhrif á fyrirtækið með tapaðri þekkingu og 

fjárhagslegum kostnaði, er hægt að efla upplifun af íslenskri ferðaþjónustu enn betur. 

Jafnframt mun vænlegra starfsumhverfi auka virðingu starfsgreinarinnar, sem vonandi mun 

hafa í för með sér fleiri fastráðningar og þar með stuðla að meiri auði í formi reynslu og 

þekkingar starfsmanna fyrirtækja. 

Næstu skref - tillaga að rannsókn 

Sýnt hefur verið fram á að starfsánægja og vænlegt vinnuumhverfi hafa áhrif á þann metnað 

sem þjónustustarfsmenn og annað starsfólk leggur í starf sitt. Það hefur svo áhrif á 

viðskiptavininn, en þeir upplifa þjónustugæði fyrirtækisins að miklum hluta í gegnum 

starfsfólkið. Það hversu ánægðir í starfi framlínustarfsmenn eru getur því haft mótandi áhrif á 

ímynd fyrirtækis út á við, bæði neikvæð og jákvæð. Næsti yfirmaður framlínustarfsfólks getur 

haft áhrif á starfsánægju undirmanna sinna og ber ábyrgð á að skapa vænlegt vinnuumhverfi. 

Ef vel tekst til og starfsfólk er ánægt í vinnu sinni, eru meiri líkur á að starfsmenn inni verk 

sín vel af hendi og skapi þar með góða og jákvæða ímynd fyrirtækisins út á við. Það getur 

aftur leitt til góðrar umsagnar um fyrirtækið og að lokum aukið viðskipti þess, m.a. vegna 

tryggðar viðskiptavina. Takist illa til við sköpun vænlegs vinnuumhverfis,  eru líkur til að 

starfsfólk leggi síður metnað í vinnu sína og þar með skapist neikvæðari ímynd fyrirtækisins 

út á við. 
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 Hér á Íslandi virðist ekki vera mikið lagt upp úr faglegri mannauðsstjórnun, en mín 

tilgáta er sú að að mikil fylgni sé á milli starfsánægju og faglegra vinnubragða. Það verður að 

teljast mikilvægt að vandað sé til verka við móttöku ferðamanna á hverjum ferðamannastað 

og því til mikils að vinna að þessi fræði séu nýtt. Í framhaldi af greiningu minni á stöðu 

þekkingar á mannauðstjórnun á Íslandi , tel ég skynsamlegt að næsta skref verði úttekt á stöðu 

mannauðsstjórnunar í ferðaþjónustufyrirtækjum sérstaklega. Legg ég til megindlega rannsókn, 

í formi spurningalista sem lagður verði fyrir starfsmenn ferðaþjónustufyrirtækja (sjá tillögu að 

spurningakönnun, viðauka eitt). Þar verði spurt út í þætti er varða nýliðun, þjálfun, 

vinnuumhverfi og starfsánægju. Þýðið væri félagatal SAF enda er þar um að ræða afmarkaðan 

hóp fyrirtækja. Biðja þyrfti stjórnendur fyrirtækjanna um leyfi til að leggja listann fyrir 

starfsmenn þeirra, sem gæti hugsanlega minnkað þýðið, þar sem ekki er öruggt að allir 

stjórnendur gefi sitt leyfi. Spurningalistinn sem hér er lagður fram eru drög sem þróa má 

áfram á ýmsa vegu, eða nota eins og hann er til að framkvæma rannsókn, eftir forprófun og 

lagfæringar. Rannsóknina er hægt að nýta til að kanna starfsánægju starfsmanna í 

ferðaþjónustu og viðhorf þeirra til vinnunnar. Niðurstöður er svo hægt að bera saman við þær 

umsagnir sem fyrirtækin eru að fá á vefsíðum á borð við www.tripadvisor.com og 

www.reviewcentre.com til þess að kanna hvort fylgni sé á milli starfsánægju starfsmanna og 

skynjaðra þjónustugæða í augum viðskiptavina. 

Sé hliðstæður spurningalisti lagður fyrir stjórnendur, má bera saman viðhorf starfsmanna 

og stjórnenda, en með því fæst skýrari mynd af raunverulegri stöðu mála. Ekki ætti að þurfa 

að breyta spurningalistanum mjög mikið til þess að þetta megi gera. Út frá því má leggja mat 

á hvað, ef nokkuð, mætti betur fara m.t.t. mannauðsstjórnunar innan einstakra fyrirtækja og í 

ferðaþjónustu almennt. Stjórnendur gætu jafnframt rýnt í niðurstöðurnar og reynt að læra af 

þeim, hvað mætti betur fara innan eigin fyrirtækis. Jafnframt mætti aðlaga listann að þörfum 

stjórnenda og nýta hann þá sem viðhorfskönnun innan veggja fyrirtækja. 

Að sama skapi væri gagnlegt að framkvæma viðhorfsrannsókn meðal ferðamanna á lágtíð 

til samanburðar við þær rannsóknir sem þegar liggja fyrir, en allar þær gæða- og 

viðhorfsrannsóknir sem hér hefur verið vísað í hafa verið framkvæmdar yfir hásumarið. Gott 

gæti verið að sjá hver munurinn er á milli árstíða, í þeirri viðleitni að kanna hvort gæði 

þjónustunnar minnki nokkuð eftir því sem minna er að gera og vinnuleiði fer að segja til sín 

meðal starfsfólks. 

http://www.tripadvisor.com/
http://www.reviewcentre.com/
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Viðaukar 

Könnun 

1. Hvert er kyn þitt? / What is your gender? 

 Karl / Male 

 Kona / Female 

2. Hvaða ár ert þú fæddur? / What year are you born? 

 
3. Hvert er þjóðerni þitt? / What is your nationality? 

 
4. Fjölvalsspurning / Multiple choice question: 

Hvaða menntun hefur þú lokið?  / What education have you completed? 

 Engri / None 

 Grunnskóli / Primary school 

 Framhaldsskóli / Secondary school or college 

 Iðnskóli / Apprenticeships 

 Háskóli / University 

Annað - Hvað / Other - What 

 
5. Hvernig var starfi þínu háttað þegar hófst þú störf hjá fyrirtækinu? / What type of job 

did you have when you started working for the company? 

 Sumarstarf / Summer job 

 Hlutastarf / Part time job 

 Fullt starf / Full time job 

 Afleysingar / Replacements 

6. Hvernig er starfi þínu háttað í dag? / What type of job do you have now? 

 Sumarstarf / Summer job 

 Hlutastarf / Part time job 

 Fullt starf / Full time job 

 Afleysingar / Replacements 
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7. Hve lengi hefur þú starfað hjá fyrirtækinu? / How long have you been working for the 

company? 

 
8. Hversu ánægður/óánægður varst þú með hvernig staðið var að ráðningu þinni? / How 

satisfied/unsatisfied were you with your recruitment process? 

 Mjög ánægður / Very satisfied 

 Ánægður / Satisfied 

 Hvorki né / Neither nor 

 Óánægður / Unsatisfied 

 Mjög óánægður / Very unsatisfied 

9. Hversu vel stenst starfið þær væntingar sem þú hafðir áður en þú hófst störf? / How 

well does the job meet the expectations you had for it prior to beginning your work? 

 

 Mjög vel / Very well 

 Vel / Well 

 Hvorki né / Neither nor 

 Illa / Poorly 

 Mjög illa / Very Poorly 

10. Er til skrifleg starfslýsing yfir starf þitt? / Does a written description of your job exist? 

 

 Já / Yes 

 Nei / No 

 Ég veit það ekki / I don’t know 

11. Ef já, hefur þú séð hana? / If yes, have you seen it? 

 Já / Yes 

 Nei / No 

 Á ekki við / Does not apply 

12. Hefur þú yfirsýn yfir þau verkefni sem þér er falið að vinna? / Do you have an 

overview of the tasks that are assigned to you? 

 Mjög mikla / Very much 

 Mikla / Much 

 Hvorki né / Neither nor 

 Litla / Little 

 Mjög litla / Very little 
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13. Fékkst þú þjálfun þegar þú hófst störf? / Did you get training when you started your 

job? 

 

 Nei / No 

 Já, útskýrið / Yes, explain 

 
14. Ef já, hversu ánægður/óánægður varst þú með þá þjálfun? / If yes, how 

satisfied/unstaisfied were you with the training? 

 Mjög ánægður / Very satisfied 

 Ánægður / Satisfied 

 Hvorki né / Neither nor 

 Óánægður / unsatisfied 

 Mjög óánægður / Very unsatisfied 

 Á ekki við / Does not apply 

15. Hversu miklum tíma fannst þér varið í þjálfun? / How much time do you feel was 

spent on training? 

 Of litlum / Too little 

 Litlum / Little 

 Nægilega miklum / Enough 

 Miklum / Much 

 Of miklum / Too much 

 Veit ekki / I don't know 

16. Var þér úthlutaður starfsþjálfi (þáverandi starfsmaður sem kenndi þér)? / Were you 

provided with a tutor (an employee that taught you)? 

 Já / Yes 

 Nei / No 

 Ég veit það ekki / I don’t know 

17. Voru samstarfsmenn tilbúnir til að aðstoða þig ef á þurfti? / Were your co-workers 

ready to assist you if needed? 
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 Alltaf / Always 

 Oft / Often 

 Hvorki né / Neither nor 

 Sjaldan / Seldom 

 Aldrei / Never 

18. Hversu mikið eða lítið gastu nýtt þér þá aðstoð sem samstarfsmenn veittu þér? / How 

much or little could you use the assistance of your co-workers? 

 Mjög lítið / Very little 

 Lítið / Little 

 Hvorki né / Neither nor 

 Mikið / Much 

 Mjög mikið / Not much 

19. Gefur vinnustaður þinn þér kost á námskeiðum og/eða endurmenntun? / Does your 

workplace give you the option to attend seminars and/or continuing education? 

 

 Já / Yes 

 Nei / No 

 Ég veit það ekki / I don’t know 

20. Hversu ánægður/óánægður ert þú með tækifæri þín til þess að viðhalda og auka hæfni 

þína? / How satisfied/unsatisfied are you with your opportunity to maintain and 

develop your skills? 

 Mjög ánægður / Very satisfied 

 Ánægður / Satisfied 

 Hvorki né / Neither nor 

 Óánægður / unsatisfied 

 Mjög óánægður / Very unsatisfied 

21. Hversu vel eða illa telur þú að hæfileikar þínir séu nýttir hjá fyrirtækinu? / How well 

or poorly do you think your talents are used at the company? 

 Mjög vel / Very well 

 Vel / Well 

 Hvorki né / Neither nor 

 Illa / Poorly 

 Mjög illa / Very Poorly 
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22. Hversu oft miðlar þú reynslu þinni meðal starfsmanna? / How often do you share your 

experience with your co-workers? 

 Mjög oft / Very often 

 Oft / Often 

 Hlutlaus / Neutral 

 Sjaldan / Seldom 

 Aldrei / Never 

23. Hversu oft miðla samstarfsmenn þínir reynslu sinni með þér og öðrum? / How often 

do your co-workers share their experiences with you and others? 

 Mjög oft / Very often 

 Oft / Often 

 Hlutlaus / Neutral 

 Sjaldan / Seldom 

 Aldrei / Never 

24. Hversu mikla möguleika á starfsþróun telur þú vera fyrir þig innan fyrirtækisins? / 

How do you estimate your possibilities to develop your working skills within the 

company? 

 

 Mjög mikla / Very high 

 Mikla / High 

 Hlutlaus / Neutral 

 Litla / Low 

 Mjög litla / Very low 

25. Hversu ánægður/óánægður ert þú í starfi þínu? / How satisfied/unsatisfied are you in 

your job? 

 Mjög ánægður / Very satisfied 

 Ánægður / Satisfied 

 Hvorki né / Neither nor 

 Óánægður / unsatisfied 

 Mjög óánægður / Very unsatisfied 

26. Hversu ánægður/óánægður ert þú með vinnustaðinn í heild? / How 

satisfied/unsatisfied are you with the workplace as a whole? 

 Mjög ánægður / Very satisfied 

 Ánægður / Satisfied 
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 Hvorki né / Neither nor 

 Óánægður / unsatisfied 

 Mjög óánægður / Very unsatisfied 

27. Hversu góð eða slæm er vinnuaðstaða þín? / How good or bad are your working 

facilities? 

 Mjög góð / Very good 

 Góð / Good 

 Hvorki né / Neither nor 

 Slæm / Bad 

 Mjög slæm / Very bad 

28. Hvernig finnst þér vinnutíminn? / How do you like your work hours? 

 Mjög góður / Very good 

 Góður / Good 

 Hvorki né / Neither nor 

 Slæmur / Bad 

 Mjög slæmur / Very bad 

29. Finnur þú fyrir vinnuleiða í vinnunni? / Do you get bored with your work? 

 Aldrei / Never 

 Mjög sjaldan / Very seldom 

 Sjaldan / Seldom 

 Hvorki né / Neither nor 

 Oft / Often 

 Mjög oft / Very often 

30. Hversu ánægður/óánægður ert þú með laun þín? / How satisfied/unsatisfied are you 

with your wages? 

 Mjög ánægður / Very satisfied 

 Ánægður / Satisfied 

 Hvorki né / Neither nor 

 Óánægður / unsatisfied 

 Mjög óánægður / Very unsatisfied 

31. Hversu skýr eða óskýr finnst þér verkskipan vera á vinnustaðnum? / How clear or 

unclear do you find the work order is at your work place? 
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 Mjög skýr / Very clear 

 Skýr / Clear 

 Hvorki né / Neither nor 

 Óskýr / Unclear 

 Mjög óskýr / Very unclear 

32. Hvernig finnst þér samskipti vera á milli þín og yfirmanns þíns? / How do you feel the 

communication is between you and your boss? 

 Mjög góð / Very good 

 Góð / Good 

 Hvorki né / Neither nor 

 Slæm / Bad 

 Mjög slæm / Very bad 

33. Hvernig finnst þér samskipti vera á milli starfsmanna innan fyrirtækisins? / How do 

you feel the communication is between employees at your workplace? 

 Mjög góð / Very good 

 Góð / Good 

 Hvorki né / Neither nor 

 Slæm / Bad 

 Mjög slæm / Very bad 

34. Hversu vel eða illa finnst þér yfirmaður þinn leggja sig fram við að gera þig ánægðan í 

starfi? / How well or poorly do you think your boss puts an effort into making you 

satisfied in your job? 

 Mjög vel / Very well 

 Vel / Well 

 Hvorki né / Neither nor 

 Illa / Poorly 

 Mjög illa / Very Poorly 

 

35. Hversu oft er þér hrósað fyrir vel unnin störf? / How often are you praised for a job 

well done? 

 Aldrei / Never 

 Mjög sjaldan / Very seldom 

 Sjaldan / Seldom 
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 Nægilega oft / Enough 

 Oft / Often 

 Mjög oft / Very often 

 

36. Finnst þér vera gert upp á milli starfsmanna hjá fyrirtækinu? / Do you feel there is 

discrimination between employees at your company? 

 Aldrei / Never 

 Mjög lítið / Very little 

 Lítið / Little 

 Hvorki né / Neither nor 

 Mikið / Much 

 Mjög mikið / Very much 

37. Lítur þú á starf þitt sem framtíðarstarf? / Do you think of your job as a job for the 

future? 

 Já / Yes 

 Nei / No 

 Óákveðin(n) / Undecided 

38. Hversu líklegt er að þú hættir störfum hjá fyrirtækinu á næstu tólf mánuðum? / How 

likely or unlikely is it that you will quit working for the company in the next twelve 

months? 

 Mjög líklegt / Very likely 

 Líklegt / Likely 

 Hlutlaus / Neutral 

 Ólíklegt / Unlikely 

 Mjög ólíklegt / Very unlikely 

 Hef þegar ákveðið að hætta / I have already decided to quit my job 

39. Fjölvalsspurning / Multiple choice question: 

Ef þú myndir hætta á næstu mánuðum, hver væri ástæða þess? / If you were to quit 

working for the company, what would be the reason? 

 Starfssamningi lokið / End of work contract 

 Launakjör / Salary 

 Vinnuaðstaða / Working facilities 

 Vinnutími / Working hours 
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 Andlegt álag / Mental strain 

 Erfið samskipti við samstarfsmenn / Difficult communication with colleagues 

 Menntun nýtist ekki í starfi / Education is not being utilized in your work 

 Hæfileikar nýtast ekki í starfi / Talents are not being utilized in your work 

 Skortur á tækifærum til starfsþróunar / Lack of opportunity for job development 

Annað, hvað? - Other, what? 

 
40. Er eitthvað sem þú vilt koma á framfæri að lokum? / Is there anything you would like 

to share? 

 
 


