
B.S.	
  verkefni	
  	
  

Viðskiptafræði	
  

	
  

	
  

	
  

Að	
  vera	
  gestgjafi	
  en	
  ekki	
  afgreiðslumaður	
  

-­‐	
  	
  samkeppnisforskot	
  á	
  grundvelli	
  mannauðs	
  	
  -­‐	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

Ótta	
  Ösp	
  Jónsdóttir	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

Leiðbeinandi:	
  	
  Gylfi	
  Dalmann	
  Aðalsteinsson,	
  dósent	
  

Vormisseri	
  2013	
  

	
  
	
  
	
  



	
   1	
  

	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  



	
   2	
  

B.S.	
  verkefni	
  	
  

Viðskiptafræði	
  

Vormisseri	
  2013	
  

	
  

	
  

Að	
  vera	
  gestgjafi	
  en	
  ekki	
  afgreiðslumaður	
  

-­‐	
  	
  samkeppnisforskot	
  á	
  grundvelli	
  mannauðs	
  	
  -­‐	
  

Ótta	
  Ösp	
  Jónsdóttir,	
  kt.	
  030184-­‐3269	
  

	
  

	
  

Lokaverkefnið	
  hefur	
  verið	
  metið	
  samkvæmt	
  reglum	
  og	
  kröfum	
  Háskólans	
  

á	
  Bifröst	
  og	
  hefur	
  hlotið	
  lokaeinkunnina	
  __________________________	
  

	
  

	
  

	
  

__________________________________________	
  

Stimpill	
  skólans	
  

	
  

__________________________________________	
  

Deildarforseti	
  

	
  

__________________________________________	
  

Leiðbeinandi	
  	
  

	
  



	
   3	
  

Heiti	
  ritgerðarinnar	
  á	
  ensku:	
  
	
  
	
  
	
  

Gaining	
  a	
  competitive	
  advantage	
  through	
  human	
  resource	
  management;	
  	
  	
  
,,I	
  will	
  be	
  your	
  host	
  this	
  evening”.	
  

	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
Tíu	
  lykil	
  hugtök	
  í	
  ritgerðinni:	
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Ráðningar	
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Samkeppnisforskot	
  
Markaðssetning	
  
Aðgreining	
  
Veitingarekstur	
  
Nýliðaþjálfun	
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Samningur	
  um	
  trúnað	
  
Undirritaður	
  nemandi	
  Háskólans	
  á	
  Bifröst	
  og	
  Gló	
  Engjateigi	
  ehf	
  gera	
  með	
  sér	
  samning	
  
um	
  meðferð	
   trúnaðarupplýsinga,	
   sem	
   fyrirtækið	
   hyggst	
   láta	
   nemandanum	
   í	
   té	
   við	
  
vinnslu	
  BS	
  verkefnisins	
  Gestgjafi	
  en	
  ekki	
  afgreiðslumaður	
  sem	
  unnið	
  er	
  á	
  vormisseri	
  
2013.	
   	
   Er	
   um	
   að	
   ræða	
   Gæðahandbók	
   sem	
   er	
   eingöngu	
   ætluð	
   til	
   notkunar	
   á	
  
veitingastöðum	
  Gló,	
  og	
  inniheldur	
  upplýsingar	
  sem	
  eru	
  ekki	
  fyrir	
  augu	
  almennings.	
  

1. Nemandi	
  skuldbindur	
  sig	
  til	
  þess	
  að	
  fara	
  þannig	
  með	
  trúnaðarupplýsingar,	
  að	
  engin	
  
hætta	
  sé	
  á	
  því	
  að	
  óviðkomandi	
  fái	
  vitneskju	
  um	
  þær.	
  Nemandinn	
  hefur	
  ekki	
  
rétt	
  til	
  þess	
  að	
  nota	
  upplýsingarnar	
  á	
  annan	
  hátt	
  en	
  ráð	
  er	
  fyrir	
  gert	
  í	
  samningi	
  
þessum.	
  	
  

2. Háskólinn	
   á	
   Bifröst	
   hefur	
   heimilað	
   að	
   BS	
   verkefni	
   þetta	
   hlíti	
   reglum	
   um	
  
trúnaðarverkefni.	
   Lokaskýrsla	
   sem	
   afhent	
   er	
   skólanum	
   er	
   geymd	
   í	
   lokaðri	
  
skjalageymslu	
   skólans	
   í	
   2	
   ár	
   frá	
  því	
   að	
  hún	
  er	
   afhent.	
  Að	
  þeim	
   tíma	
   liðnum	
  
verður	
  farið	
  með	
  hana	
  eftir	
  almennum	
  reglum	
  um	
  meðferð	
  BS	
  verkefna	
  	
  

	
  

	
  

_____________________________________	
  

Ótta	
  Ösp	
  Jónsdóttir,	
  nemandi	
  

	
  

Staðfesting	
  Háskólans	
  á	
  Bifröst:	
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Formáli	
  og	
  þakkir	
  

Eftirfarandi	
   verkefni	
   er	
   lokaverkefni	
   í	
   grunnámi	
   í	
   viðskiptafræði	
   með	
   áhersu	
   á	
  

markaðssamskipti	
   við	
  viðskiptadeild	
  Háskólans	
  á	
  Bifröst.	
  Námið	
   í	
  heild	
  er	
  180	
  ECTS	
  

einingar,	
  en	
  ritgerð	
  þessi	
  stendur	
  fyrir	
  14	
  þeirra.	
  

Leiðbeinandi	
  minn	
  var	
  Gylfi	
  Dalmann	
  Aðalsteinsson	
  dósent.	
   	
  Kann	
  ég	
  honum	
  bestu	
  

þakkir	
  fyrir.	
  	
  	
  

Fjölskyldu	
  minni	
  á	
  Íslandi	
  og	
  í	
  Svíþjóð	
  vil	
  ég	
  þakka	
  hjartanlega	
  fyrir	
  að	
  hafa	
  stutt	
  við	
  

bakið	
   á	
   mér	
   í	
   gegnum	
   krefjandi	
   nám,	
   og	
   nánast	
   teymt	
   mig	
   í	
   gegnum	
   erfiðustu	
  

tímabilin.	
   Systur	
   minni,	
   Iðu	
   Marsibil,	
   vil	
   ég	
   þakka	
   sérstaklega	
   fyrir	
   hjálpina	
   á	
  

lokasprettinum	
  og	
  fyrir	
  að	
  vera	
  mér	
  stoð	
  og	
  stytta	
  í	
  námi,	
  starfi	
  og	
  lífi.	
  

Fyrrum	
  vinnuveitendur	
  á	
   Íslandi	
  sem	
  gáfu	
  mér	
  svigrúm	
  og	
  sýndu	
  mér	
  þolinmæði	
  fá	
  

einnig	
  sérstakar	
  þakkir.	
  	
  	
  

	
  

Stokkhólmur,	
  þann	
  9.	
  apríl	
  2013	
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Yfirlýsing	
  höfundar	
  
	
  
Verkefnið	
  var	
  unnið	
  með	
  góðfúslegu	
  leyfi	
  eigenda	
  veitingarstaðarins	
  Gló	
  Restaurant	
  

(Gló	
   Engjateigi	
   ehf)	
   og	
   fékk	
   höfundur	
   aðgang	
   að	
   gögnum	
   sem	
   þurfti	
   til	
   að	
   hefjast	
  

handa,	
   þar	
   má	
   helst	
   nefna	
   Gæðahandbók	
   veitingastaðarins	
   sem	
   höfundur	
   vann	
  

sjálfur	
   í	
   samvinnu	
   við	
   eigendur	
   Gló	
   og	
  Wilhelm	
  Wessman,	
   hótelráðgjafa,	
   veturinn	
  

2011	
   til	
   2012.	
   	
   Þetta	
   verkefni	
   er	
   einskonar	
   sjálfstætt	
   framhald	
   vinnunnar	
   við	
  

gæðahandbókina	
   -­‐	
   unnið	
   algjörlega	
   sjálfstætt	
   án	
   afskipta	
   eiganda	
   og	
   rekstraraðila	
  

Gló.	
  	
  Það	
  sem	
  kemur	
  fram	
  í	
  verkefninu	
  er	
  ekki	
  víst	
  að	
  endurpegli	
  ekki	
  á	
  nokkurn	
  hátt	
  

skoðanir	
   forsvarsmanna	
   Gló	
   eða	
   áform	
   Gló	
   Restaurant	
   í	
   framtíðinni	
   heldur	
   er	
  

einungis	
  ætlað	
  sem	
  ráðleggingar	
  frá	
  höfundi.	
  	
  	
  

	
  
Stokkhólmur,	
  þann	
  9.	
  apríl	
  2013	
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  Ösp	
  Jónsdóttir	
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Útdráttur	
  
	
  
Síðustu	
  ár	
  er	
  eins	
  og	
  heimurinn	
  hafi	
  skroppið	
  saman.	
  	
  Áhrifa	
  hnattvæðingarinnar	
  (e.	
  

globalization)	
  gætir	
  allt	
  í	
  kringum	
  okkur.	
  	
  Það	
  er	
  eins	
  og	
  við	
  séum	
  nær	
  öðrum	
  löndum	
  

en	
  áður,	
  þó	
  fjarlægðin	
  sé	
  vissulega	
  sú	
  sama.	
  	
  Hraðinn	
  er	
  orðinn	
  svo	
  mikill,	
  samskiptin	
  

svo	
  ör	
  og	
  auðveld	
  og	
  þar	
  með	
  hafa	
  markaðssvæði	
  fyrirtækja	
  stækkað.	
  	
  

Þetta	
  hefur	
  sína	
  kosti	
  þar	
  sem	
  fleiri	
  fyrirtæki	
  hafa	
  tækifæri	
  til	
  að	
  auka	
  starfsemi	
  sína.	
  	
  

Á	
   sama	
   tíma	
   er	
   þó	
   erfitt	
   að	
   vekja	
   eftirtekt	
   í	
   upplsýsingafrumskóginum.	
   	
   (Kotler,	
  

Armstrong,	
  Wong	
  og	
  Saunders,	
  2008).	
  Fyrirtæki	
  hafa	
  þurft	
  að	
  bregðast	
  við	
  þessum	
  

breytingum	
   með	
   því	
   að	
   endurhugsa	
   markaðssetningu	
   sína	
   til	
   að	
   vekja	
   athygli	
   og	
  

eftirtekt	
  –	
  og	
  ná	
  hinu	
  margumrædda	
  samkeppnisforskoti.	
  	
  	
  	
  	
  

Segja	
   má	
   að	
   þjónustufyrirtæki	
   selji	
   tilfinningar	
   og	
   upplifanir	
   frekar	
   en	
   vörur.	
  	
  

Viðskiptavinir	
  halda	
  engu	
  eftir	
  þegar	
  þeir	
  hafa	
  lokið	
  viðskiptunum	
  nema	
  minningum	
  

um	
  það	
  hvernig	
  var.	
  Það	
  eru	
  því	
  ekki	
  sömu	
  áherslur	
   í	
  markaðsmálum	
  hjá	
  þeim	
  sem	
  

selja	
   vörur	
   og	
   þeim	
   sem	
   selja	
   þjónustu.	
   	
   Þeir	
   sem	
   selja	
   þjónustu	
   þurfa	
   að	
   leggja	
  

áherslu	
  á	
  að	
  stjórna	
  þeirri	
  upplifun	
  sem	
  hver	
  og	
  einn	
  verður	
  fyrir	
  þegar	
  hann	
  kaupir	
  

þjónustuna.	
   	
   Aðferðir	
   mannauðsstjórnunar	
   koma	
   þarna	
   inn	
   á	
   sjónarsvið	
  

markaðsstjórans.	
   	
   Til	
   að	
  unnt	
   sé	
  að	
   skapa	
  ákveðna	
  upplifun,	
  með	
  það	
  að	
  marki	
   að	
  

skapa	
  virði	
  fyrir	
  viðskiptavini	
  og	
  þar	
  með	
  aðgreiningu,	
  þarf	
  að	
  halda	
  rétt	
  á	
  spilunum	
  

við	
  val	
  starfsmanna	
  og	
  þjálfun	
  þeirra.	
  	
  	
  

Fyrirtæki	
  sem	
  tekst	
  að	
  skapa	
  sér	
  samkeppnisforskot	
  vegna	
  mannauðsins	
  sem	
  starfar	
  

innan	
   veggja	
   þess	
   hefur	
   sterka	
   aðgreiningu	
   frá	
   öðrum.	
   	
   Aðgreining	
   með	
  

framúrskarandi	
  mannauði	
  er	
  eitthvað	
  sem	
  keppinautar	
  geta	
  ekki	
  ,,afritað”	
  og	
  er	
  því	
  

afar	
  sterk.	
  	
  (Kotler,	
  Bowen	
  og	
  Makens,	
  2009).	
  

Í	
  þessu	
  verkefni	
  verða	
  leiðir	
  til	
  þessa	
  teknar	
  til	
  athugunar,	
  og	
  heimfærðar	
  á	
  starfsemi	
  

veitingastaðarins	
  Gló.	
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1	
  	
  Inngangur	
  

1.1	
  	
  Markmið	
  og	
  viðfangsefni	
  BS-­‐ritgerðarinnar	
  

Í	
   verkefni	
   þessu	
   verða	
   samtvinnuð	
   fræði	
   mannauðsstjórnunar	
   og	
   markaðsfræði.	
  	
  

Markmiðið	
   er	
   að	
   safna	
   saman	
   nægu	
   efni	
   til	
   að	
   síðar	
   meir	
   verði	
   hægt	
   að	
   útbúa	
  

handbók	
   um	
   ráðningar	
   og	
   þjálfun	
   starfsmanna	
   hjá	
   Gló	
   Restaurant.	
   	
   Innan	
  

markaðsfræðinnar	
  verða	
  sérstaklega	
  skoðaðar	
  aðferðir	
  til	
  aðgreiningar	
  á	
  markaði,	
  en	
  

Gló	
   hefur	
   sett	
   sér	
   það	
   markmið	
   að	
   mannauður	
   í	
   framlínu	
   og	
   samskiptum	
   við	
  

viðskiptavini	
  skuli	
  vera	
  stór	
  þáttur	
  í	
  aðgreiningu	
  staðarins	
  á	
  markaði.	
  	
  Ástæðan	
  er	
  að	
  

eigandi	
   staðarins,	
   Sólveig	
   Eiríksdóttir,	
   er	
   sannarlega	
   andlit	
   hans	
  og	
   stór	
   þáttur	
   í	
   því	
  

hve	
  vel	
  staðnum	
  vegnar	
  -­‐	
  Gló	
  er	
  þegar	
  með	
  aðgreiningu	
  á	
  markaði	
  vegna	
  hennar,	
  og	
  

þar	
  af	
  leiðandi	
  mannauðs,	
  og	
  henni	
  þarf	
  að	
  viðhalda.	
  

Innan	
  fræða	
  mannauðsstjórnunar	
  verður	
  skoðað	
  hvaða	
  aðferðir	
  er	
  æskilegt	
  að	
  nota	
  í	
  

ráðningarferlinu,	
   svo	
   sem	
   tryggast	
   sé	
   að	
   réttur	
   maður	
   veljist	
   í	
   hvert	
   starf,	
   og	
   við	
  

móttöku	
  nýrra	
   starfsmanna.	
   	
  Einnig	
  verður	
  komið	
   inn	
  á	
   svið	
  þjálfunar	
  og	
  þróunar	
   í	
  

starfi.	
   	
   Níu	
   lyklar	
   mannauðsstjórnunar	
   verða	
   ramminn	
   utan	
   um	
   kaflann	
   um	
  

mannauðsstjórnun.	
  

1.2	
  Rannsóknarspurningin	
  	
  

• Hvaða	
  leiðir	
  getur	
  veitingastaðurinn	
  Gló	
  Restaurant	
  farið	
  í	
  mannauðsstjórnun,	
  

og	
  þá	
  sérstaklega	
  við	
  ráðningar	
  og	
  móttöku	
  nýliða,	
   til	
  að	
  ná	
  markmiðum	
  um	
  

aðgreiningu	
  á	
  markaði	
  á	
  grundvelli	
  mannauðs?	
  	
  	
  

1.3	
  Aðferðafræði	
  

Við	
   gagnaöflun	
   notaði	
   höfundur	
   landsaðgang	
   Íslands	
   að	
   gagnabönkum	
   og	
  

greinasöfnum	
  á	
   internetinu	
  með	
  VPN	
   tengingu	
   frá	
   Svíþjóð.	
   	
   Helst	
  má	
   nefna	
   vefinn	
  

leitir.is.	
  	
  Mikið	
  magn	
  nýrri	
  og	
  eldri	
  ritrýndra	
  fræðigreina	
  er	
  að	
  finna	
  í	
  greinasöfnunum	
  

og	
  komu	
  þær	
  að	
  miklu	
  gagni,	
  enda	
  oft	
  í	
  þær	
  vísað	
  í	
  verkefninu.	
  	
  Skemman.is	
  reyndist	
  

einnig	
   vel	
   þar	
   sem	
   höfundur	
   hafði	
   aðgang	
   að	
   meistaraprófsritgerðum	
   um	
  

viðfangsefni	
  mannauðsstjórnunar.	
  	
  Höfundur	
  styðst	
  einnig	
  við	
  munnlegar	
  heimildir	
  að	
  

einhverju	
  leyti,	
  en	
  það	
  má	
  rekja	
  til	
  þess	
  að	
  hann	
  starfaði	
  með	
  forsvarsmönnum	
  Gló	
  og	
  

kom	
  sjálfur	
  að	
  rekstri	
  fyrirtækisins	
  þar	
  til	
  í	
  nóvember	
  síðastliðnum.	
  	
  Kennslubækur	
  úr	
  

náminu	
   á	
   Bifröst	
   voru	
   mikið	
   nýttar,	
   ásamt	
   fleiri	
   bókum	
   sem	
   grafnar	
   voru	
   upp	
   á	
  

bókasafni	
  Stockholm	
  School	
  of	
  Economics.	
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2	
  	
  Markaðsfræði	
  	
  

2.1	
  Nútíma	
  markaðsstjórnun	
  

Markaðsfræði	
   er	
   sú	
   grein	
   viðskiptafræðinnar	
   sem	
   snýst	
   hvað	
   mest	
   um	
  

viðskiptavinina,	
  og	
  þar	
  sem	
  þeir	
  eru	
  markaðurinn	
  má	
  segja	
  að	
  um	
  algjöra	
  kjarnagrein	
  

sé	
  að	
  ræða.	
  (Kotler,	
  Keller,	
  Brady,	
  Goodman	
  og	
  Hansen,	
  2009).	
  Markaðsfræðin	
  fjallar	
  

í	
  grófum	
  dráttum	
  um	
  það	
  hvernig	
  má	
  móta	
  markaðsfærslu	
  vöru	
  og	
  þjónustu	
  á	
  þann	
  

hátt	
  sem	
  vænlegastur	
  er	
  fyrir	
  fyrirtæki	
  og	
  viðskiptavini.	
  	
  (Kotler,	
  Keller	
  o.fl.,	
  2009).	
  	
  

Segja	
   má	
   að	
   markaðsfræði	
   sé	
   skilgreind	
   á	
   marga	
   mismunandi	
   máta	
   allt	
   eftir	
   því	
  

hvernig	
   landið	
   liggur	
   hverju	
   sinni.	
   	
  Mismunandi	
   skoðanir	
   eru	
   nefnilega	
   ávallt	
   á	
   því	
  

hvað	
  vænlegast	
  er,	
  til	
  dæmis	
  hallast	
  fyrirtæki	
  í	
  dag	
  að	
  í	
  átt	
  að	
  því	
  að	
  vænlegra	
  sé	
  að	
  

hugsa	
   til	
   framtíðar	
   og	
   reyna	
   að	
   halda	
   í	
   núverandi	
   viðskiptavini	
   með	
   það	
   að	
  

hliðarverkefni	
   að	
   afla	
   nýrra	
   (relationship-­‐marketing)	
   en	
   að	
   færast	
   í	
   burtu	
   frá	
   þeirri	
  

hugmynd	
  að	
  reyna	
  að	
  græða	
  sem	
  mest	
  á	
  hverjum	
  viðskiptavini	
   í	
  stakri	
  sölu	
  án	
  þess	
  

að	
   hugsa	
   um	
   það	
   hvort	
   hann	
   er	
   ánægður	
   og	
   snýr	
   aftur	
   síðar	
   (transactional-­‐

marketing).	
   	
  Þetta	
  er	
  nýtt	
  viðhorf,	
  og	
  hefur	
  verið	
   tekið	
  upp	
   í	
  auknum	
  mæli	
   síðustu	
  

áratugi	
   vegna	
   þess	
   að	
   markaðsumhverfið	
   er	
   allt	
   annað	
   í	
   dag	
   en	
   áður,	
   heimurinn	
  

hefur	
  minnkað	
   og	
  markaðirnir	
   ná	
   yfir	
   stærri	
   svæði.	
   	
   Samkeppnin	
   er	
   allt	
   önnur	
   og	
  

neytendur	
  eru	
  breyttir.	
  	
  (Kotler,	
  Keller	
  o.fl.,	
  2009).	
  	
  	
  

Verk	
  markaðsfræðinga	
  eru	
  allt	
  í	
  kringum	
  okkur,	
  alla	
  tíð.	
  	
  Nánast	
  allt	
  er	
  markaðsfært	
  á	
  

einn	
  eða	
  annan	
  máta;	
   fötin	
   sem	
  við	
   klæðumst,	
   tæki	
  og	
   tól	
   sem	
  við	
  notum,	
   jafnvel	
  

stjónmálaflokkar	
  sem	
  við	
  kjósum	
  á	
  milli	
  og	
  málefni	
  sem	
  við	
  tökum	
  afstöðu	
  til.	
  	
  Allt	
  er	
  

þetta	
  mótað	
  með	
  það	
  að	
  markmiði	
  að	
  flestum	
  líki	
  og	
  flestir	
  kaupi/noti/kjósi.	
  	
  Því	
  má	
  

segja	
   að	
  markaðsfræði	
   snúist	
   um	
  það	
  að	
   fá	
   sem	
   flesta	
  vænlega	
   viðskiptavini	
   til	
   að	
  

verða	
  raunverulega	
  viðskiptavini,	
  og	
  gera	
  svo	
  eins	
  mikið	
  úr	
  því	
  sambandi	
  og	
  hægt	
  er	
  

fyrir	
  bæði	
  fyrirtækið	
  og	
  viðskiptavinina.	
  	
  (Kotler	
  o.fl.,	
  2008).	
  

Hin	
  hefðbundna	
  skilgreining	
  á	
  markaðsfræði	
  snýr	
  aðallega	
  að	
  því	
  að	
  móta	
  söluráðana	
  

fjóra	
  (e.	
  marketing	
  mix)	
  á	
  arðvænlegan	
  hátt	
   fyrir	
  hvert	
   fyrirtæki	
   fyrir	
  sig.	
   	
  Að	
  skapa	
  

með	
  því	
  eitthvert	
  virði	
  fyrir	
  neytendur	
  sem	
  gjalda	
  svo	
  fyrir	
  með	
  einhverju	
  verðmætu,	
  

og	
   uppfylla	
   þar	
  með	
   þarfir	
   neytenda	
   og	
   byggja	
   svo	
   upp	
   langtíma	
   samband	
   við	
   þá.	
  	
  

(Kotler	
  o.fl.,	
  2008).	
  (Kotler,	
  Keller	
  o.fl.,	
  2009).	
  

Nútíma	
   markaðsumhverfi	
   er	
   um	
   margt	
   ólíkt	
   því	
   sem	
   áður	
   var.	
   	
   Hin	
   svokallaða	
  

hnattvæðing	
   (e.	
   globalization)	
   hefur	
   stækkað	
   markaðssvæði	
   fyrirtækja	
   á	
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alþjóðamarkaði	
  og	
  veitt	
  þeim	
  	
  stór	
  tækifæri	
  til	
  að	
  auka	
  umsvif	
  sín.	
  (Kotler	
  o.fl.,	
  2008).	
  

Á	
   sama	
   tíma	
   og	
   auðveldara	
   er	
   að	
   ná	
   til	
   markhópa	
   með	
   tilkomu	
   internetsins	
   er	
  

erfiðara	
   að	
   vekja	
   eftirtekt	
   í	
   öllu	
   upplýsinga-­‐	
   og	
   auglýsingaflóðinu	
  heldur	
   en	
  nokkru	
  

sinni	
  fyrr.	
  	
  (Kotler,	
  Keller	
  o.fl.,	
  2009).	
  	
  Þetta	
  stöðuga	
  áreiti	
  á	
  skilningarvitin	
  veldur	
  því	
  

að	
   almenningur	
   dofnar	
   að	
   ákveðnu	
   leyti	
   og	
   tekur	
   alls	
   ekki	
   eftir	
   öllum	
   þeim	
  

skilaboðum	
  sem	
  á	
  borð	
  eru	
  borin.	
  	
  (Kotler,	
  Keller	
  o.fl.,	
  2009).	
  

Fyrirtæki	
   hafa	
   þurft	
   að	
   bregðast	
   við	
   þessum	
   breytingum	
   með	
   því	
   að	
   endurhugsa	
  

markaðssetningu	
   sína.	
   	
   Fagleg	
  markaðsstjórnun	
   er	
  mikilvægari	
   en	
   nokkrusinni	
   fyrr.	
  

Markaðsstjórnun	
  með	
  framleiðslu	
  og	
  vöruáherslu	
  víkur	
  fyrir	
  skilvirkari	
  aðferðum	
  og	
  

einnig	
  má	
  segja	
  að	
  söluáherslan	
  sé	
  að	
  verða	
  úreld.	
  	
  Þessar	
  aðferðir	
  duga	
  ekki	
  til	
  við	
  

að	
  koma	
  réttum	
  skilaboðum	
  til	
  neytenda	
  sem	
  velja	
  þá	
  heldur	
  vörur	
  samkeppnisaðila.	
  

Markaðsstjórnun	
  með	
  markhópinn	
  sjálfan	
  í	
  brennidepli	
  hefur	
  tekið	
  við.	
  (Kotler	
  o.fl.,	
  

2008).	
  

2.1.1	
  Markaðsáhersla	
  

Fyrirtæki	
   sem	
   stunda	
   markaðsstjórnun	
   með	
   áherslu	
   á	
   markhópa	
   geta	
   valið	
  

mismunandi	
   leiðir.	
   	
  Það	
  sem	
  er	
  sameiginlegt	
  með	
  öllum	
  þeim	
  leiðum	
  er	
  að	
  áður	
  en	
  

ákveðið	
  er	
  hvaða	
  vara	
  verður	
  framleidd	
  og	
  seld	
  er	
  markaðurinn	
  skoðaður	
  vandlega.	
  	
  

Gerðar	
   eru	
   markaðsrannsóknir	
   til	
   að	
   koma	
   auga	
   á	
   þarfir	
   viðskiptavina.	
   	
   Þegar	
  

þarfirnar	
  hafa	
  verið	
  greindar	
  er	
  hægt	
  að	
  setja	
  saman	
  markaðs-­‐	
  og	
  kynningaráætlanir	
  

sem	
   hafa	
   viðskiptavininn	
   og	
   þörfina	
   að	
   leiðarljósi	
   og	
   sýna	
   hvernig	
   varan	
   getur	
  

uppfyllt	
  óskir	
  neytenda.	
  	
  (Kotler	
  o.fl.,	
  2008).	
  	
  

2.1.2	
  Félagsleg	
  markaðsáhersla	
  

Hægt	
   er	
   að	
   fara	
   skrefi	
   lengra	
   og	
   rannsaka	
   einnig	
   áhugamál	
   og	
   frekari	
   einkenni	
  

markhópanna,	
  taka	
  inn	
  í	
  myndina	
  áhrif	
  fyrirtækisins	
  á	
  samfélagið	
  og	
  finna	
  leiðir	
  til	
  að	
  

þjóna	
  neytendum	
  með	
  hagsmuni	
   fyrirtækisins,	
  umhverfisins	
  og	
  samfélagsins	
   í	
  heild	
  

að	
  leiðarljósi.	
  Þá	
  er	
  talað	
  um	
  félagslega	
  markaðsáherslu.	
  	
  (Kotler	
  o.fl.,	
  2008).	
  	
  

Félagsleg	
   markaðsáhersla	
   verður	
   sífellt	
   mikilvægari	
   og	
   áhrifaríkari	
   þar	
   sem	
  

samfélagið	
   er	
   upplýst	
   og	
   þjóðfélagsþegnar	
   þegja	
   ekki	
   þunnu	
   hljóði	
   þegar	
   þeir	
   eru	
  

ósammála	
   eða	
   koma	
   auga	
   á	
   óréttlæti.	
   	
   (Pahlka,	
   2012).	
   Netmiðlar	
   opna	
  

samskiptaleiðir	
   almennings	
   og	
   eins	
   og	
   glöggt	
   má	
   sjá	
   í	
   hinum	
   ýmsu	
  

athugasemdakerfum	
   liggur	
   fólk	
  ekki	
   á	
   skoðunum	
  sínum.	
   	
   Félagsleg	
  markaðsáhersla	
  

gerir	
   ráð	
   fyrir	
  þessu	
  og	
  stefna	
   fyrirtækja	
  sem	
  stunda	
  hana	
  er	
  að	
  skapa	
  sér	
  gott	
  orð	
  

sem	
  er	
   reyst	
  á	
   traustum	
  grunni.	
   	
  Fyrirtækin	
  verða	
  að	
  hafa	
   félagslega	
  þáttinn	
  með	
   í	
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stefnumótun	
  sinni	
  frá	
  grunni	
  ef	
  hann	
  á	
  að	
  skila	
  árangri.	
  Talið	
  er	
  að	
  þau	
  fyrirtæki	
  sem	
  

þetta	
   gera	
   séu	
   líklegri	
   til	
   að	
   standa	
   af	
   sér	
   þær	
   breytingar	
   sem	
   kunna	
   að	
   verða	
   á	
  

þjóðfélagi	
  og	
  á	
  heiminum	
  í	
  framtíðinni.	
  	
  (Kotler	
  o.fl.,	
  2008)	
  	
  

Með	
   félagslegri	
   markaðsáherslu	
   má	
   hanna	
   vörur	
   með	
   enn	
   meiri	
   nákvæmni	
   til	
   að	
  

uppfylla	
  óskir	
  fólks,	
  og	
  einnig	
  má	
  þannig	
  ná	
  ennþá	
  betur	
  til	
  þess	
  í	
  kynningarstarfi	
  því	
  

fyrirækin	
  vita	
  hvar	
  er	
  líklegast	
  að	
  ná	
  til	
  hópsins	
  í	
  birtingum	
  auglýsinga	
  og	
  með	
  hvaða	
  

skilaboðum	
  er	
  líklegt	
  að	
  ná	
  athygli	
  og	
  tryggð	
  væntanlegra	
  neytenda.	
  	
  Með	
  þessu	
  móti	
  

hagnast	
   fyrirtækið	
   í	
   raun	
  og	
   veru	
   á	
   	
   aukinni	
   ánægju	
   viðskiptavina	
  og	
  öðlast	
   tryggð	
  

þeirra.	
  (Kotler	
  o.fl.,	
  2008).	
  	
  

2.1.3	
  Sjálfbær	
  markaðsáhersla	
  	
  

Með	
  sjálfbærri	
  markaðsáherslu	
  er	
  svo	
  gengið	
  ennþá	
  lengra	
  með	
  félagslega	
  þáttinn	
  og	
  

stefna	
  fyrirtækisins	
  mörkuð	
  lengra	
  fram	
  í	
  tímann.	
  	
  Einnig	
  eru	
  þá	
  gerðar	
  spár	
  um	
  það	
  

hvernig	
   viðskiptavinirnir	
   gætu	
   þróast	
   til	
   langs	
   tíma	
   litið.	
   	
   Með	
   sjálfbærri	
  

markaðsáherslu	
   má	
   því	
   koma	
   auga	
   á	
   mögulegar	
   ógnanir	
   og	
   tækifæri	
   á	
   undan	
  

samkeppnisaðilum	
   og	
   halda	
   þannig	
   forskoti	
   eða	
   auka	
   líkur	
   á	
   að	
   ná	
   því	
   síðar	
  meir.	
  	
  

Þetta	
  kemur	
  einnig	
  í	
  veg	
  fyrir	
  að	
  stöðnun	
  eigi	
  sér	
  stað.	
  	
  (Kotler	
  o.fl.,	
  2008).	
  

Þessar	
   aðferðir	
   við	
   markaðsstjórnun	
   eru	
   allar	
   notaðar	
   í	
   samhæfðum	
  

markaðssamskiptum.	
   	
  Lykilatriði	
   í	
  gerð	
  samhæfðrar	
  markaðsáætlunar	
  eru	
  nefnilega	
  

að	
  skilgreina	
  markhópa,	
  búa	
  til	
  virði	
  fyrir	
  þá	
  (ákveða	
  hvaða	
  vöru/þjónustu	
  á	
  að	
  bjóða	
  

markhópnum)	
  og	
  svo	
  að	
  setja	
  fram	
  áætlun	
  um	
  söluráða	
  (e.	
  marketing	
  mix)	
  þar	
  sem	
  

félagsáherslan	
   kemur	
   fram	
   í	
   hverju	
   skrefi,	
   en	
   ekki	
   verður	
   þó	
   nánar	
   fjallað	
   um	
  þau	
  

hér.	
  	
  (Kotler,	
  Keller	
  o.fl.,	
  2009).	
  	
  

2.2	
  Samkeppnisforskot	
  

Þau	
  skref	
  sem	
  upp	
  eru	
  talin	
  að	
  framan	
  eru	
  öll	
  tekin	
  með	
  það	
  að	
  markmiði	
  að	
  stækka	
  

markaðshlutdeild	
   fyrirtækja	
   í	
   harðri	
   samkeppni	
   á	
   nútíma	
   markaði.	
   	
   Fyrirtæki	
   sem	
  

sækjast	
  eftir	
   samkeppnisforskoti	
  þurfa	
  að	
  standa	
   faglega	
  að	
  markaðsmálum	
  sínum.	
  	
  

Sýnt	
  hefur	
  verið	
  fram	
  á	
  kosti	
  þess	
  að	
  beita	
  aðferðum	
  samhæfðra	
  markaðssamskipta	
  

til	
   að	
   auka	
   virði	
   vörumerkja	
   og	
   arðsemi	
   af	
   kynningarmálum.	
   	
   Verkefnið	
   er	
  

margslungið	
   og	
   margþætt,	
   en	
   hér	
   verður	
   sérstaklega	
   skoðað	
   hvernig	
   má	
   ná	
  

aðgreiningu	
  frá	
  samkeppnisaðilum.	
  	
  Aðgreining	
  er	
  eitt	
  af	
  því	
  allra	
  mikilvægasta	
  sem	
  

þarf	
   að	
   gera	
   til	
   að	
   ná	
   samkeppnisforskoti.	
   	
   (Keller,	
   Apéria	
   og	
   Georgson,	
   2008).	
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Samkeppnisaðgreining	
  er	
  það	
  þegar	
   fyrirtæki	
  ná	
  að	
   skapa	
   sér	
  ákveðna	
  aðgreiningu	
  

frá	
  öðrum	
  sem	
  eru	
  að	
  keppa	
  á	
  sama	
  markaði.	
  	
  (Kotler,	
  Keller	
  o.fl.,	
  2009).	
  	
  

Til	
   að	
   geta	
   flokkast	
   sem	
   samkeppnisaðgreining	
   samkvæmt	
   skilgreiningu	
  

markaðsfræðinnar	
  þarf	
  þessi	
  aðgreining	
  að	
  vera	
  með	
  þeim	
  hætti	
  að	
  ákveðnir	
  þættir	
  

sem	
  skipta	
  viðskiptavininn	
  máli	
  í	
  raunveruleikanum	
  séu	
  frábrugðnir	
  eða	
  betri	
  en	
  hjá	
  

samkeppnisaðilunum.	
   	
   Því	
   mikilvægari	
   sem	
   þessir	
   þættir	
   eru	
   neytendum	
   á	
  

viðkomandi	
  markaði,	
  því	
  sterkari	
  getur	
  aðgreiningin	
  orðið.	
  	
  Aðgreining	
  er	
  einnig	
  mun	
  

sterkari	
  ef	
  erfitt	
  er	
  fyrir	
  samkeppnisaðila	
  að	
  hrekja	
  hana	
  eða	
  líkja	
  eftir	
  henni.	
  	
  Þegar	
  

aðgreining	
  er	
  þannig	
  upp	
  byggð	
  að	
  hún	
  skiptir	
  viðskiptavini	
  máli,	
  erfitt	
  er	
  að	
  líkja	
  eftir	
  

henni	
  eða	
  gera	
  hlutlausa,	
  þá	
  er	
  hún	
  best	
  og	
  verðmætust	
  fyrir	
  fyrirtækið.	
  	
  (Keller	
  o.fl.,	
  

2008).	
  

2.2.1	
  Leiðir	
  til	
  aðgreiningar	
  

Samkvæmt	
  fræðunum	
  er	
  samkeppnisaðgreiningu	
  náð	
  með	
  fimm	
  mismunandi	
  leiðum	
  

sem	
  verður	
  lýst	
  hér	
  að	
  neðan:	
  

Vöruaðgreining	
  	
  

Vöruaðgreining	
  er	
  algengasta	
  leiðin	
  sem	
  valin	
  er.	
  	
  Hún	
  snýst	
  um	
  það	
  að	
  draga	
  

fram	
  einhvern	
  eiginleika	
  vöru	
  sem	
  skiptir	
  neytendur	
  máli	
  og	
  sýna	
  fram	
  á	
  það	
  

að	
   umrædd	
   vara	
   sé	
   frábrugðin	
   samkeppnisvörum.	
   	
   Tilgangurinn	
   er	
   að	
  

neytendur	
   skynji	
   aukið	
   virði	
   vörunnar	
   vegna	
   þessa	
   einstaka	
   þáttar.	
   	
   (Kotler	
  

o.fl.,	
  2008).	
  

Í	
   dag	
   er	
   talsvert	
   snúið	
   að	
   ná	
   vöruaðgreiningu.	
   	
   Auðvelt	
   getur	
   verið	
   að	
   líkja	
  

eftir	
   eiginleikum	
   vöru	
   og	
   þar	
  með	
   er	
   aðgreiningin	
   ekki	
   nógu	
   sterk.	
   	
   (Kotler,	
  

Keller	
  o.fl.,	
  2009).	
  	
  

Við	
   getum	
   tekið	
   fartölvumarkaðinn	
   sem	
   dæmi.	
   	
   Hvernig	
   stendur	
   á	
   því	
   að	
  

neytendur	
  skipta	
  markaðnum	
  í	
  megindráttum	
  í	
  PC	
  og	
  Apple?	
  	
  Það	
  hefur	
  verið	
  

hægt	
  að	
  greina	
  sérstakt	
  samband	
  Apple	
  eigenda	
  við	
  tölvur	
  sínar	
  frá	
  því	
  fyrstu	
  

Macintosh	
  tölvurnar	
  komu	
  á	
  markaðinn,	
  eins	
  og	
  Jay	
  B.	
  Barney	
  segir	
  frá	
  í	
  grein	
  

sinni	
  frá	
  árinu	
  1995.	
   	
  Hugsjón	
  Apple	
  hefur	
  frá	
  upphafi	
  verið	
  önnur	
  en	
  helstu	
  

samkeppnisaðila	
   og	
   munurinn	
   var	
   mikil	
   í	
   upphafi	
   þegar	
   Macintosh	
   voru	
  

ætlaðar	
  fyrir	
  almenning,	
  sem	
  hálfgert	
  leikfang,	
  en	
  PC	
  tölvur	
  voru	
  miðaðar	
  að	
  

sérfræðingum	
  og	
  voru	
  því	
  viljandi	
  flóknari	
  og	
  á	
  sama	
  tíma	
  öflugri.	
  

Í	
   dag	
   er	
   erfitt	
   fyrir	
   leikmann	
   að	
   greina	
   mun	
   á	
   vélum	
   sem	
   allar	
   hafa	
   sama	
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stýrikerfi,	
   Windows,	
   og	
   þarf	
   töluverða	
   tækniþekkingu	
   til	
   að	
   sjá	
   muninn	
   á	
  

vélbúnaðinum.	
  	
  Almenningur	
  virðist	
  þó	
  sjá	
  mun	
  á	
  PC	
  og	
  Apple,	
  og	
  iðulega	
  eru	
  

vélar	
  af	
  þessum	
  gerðum	
  bornar	
  saman.	
  	
  Dæmi	
  um	
  þetta	
  má	
  sjá	
  í	
  grein	
  á	
  Kim	
  

Komando	
   frá	
   september	
   2012.	
   	
   Sjá	
   má	
   á	
   því	
   hvernig	
   almennt	
   er	
   rætt	
   um	
  

tölvur	
  að	
  Apple	
  er	
  með	
  vöruaðgreiningu	
   frá	
   restinni	
   af	
   fartölvumarkaðnum,	
  

þó	
  það	
  sé	
  ekki	
  endilega	
  það	
  sem	
  þeir	
  leggja	
  áherslu	
  á	
  að	
  draga	
  fram.	
  	
  

Í	
  dag,	
  á	
  auglýsingaöldinni,	
  kaupa	
  neytendur	
  frekar	
  eftir	
  tilfinningu	
  og	
  huglægri	
  

tengingu	
  við	
  vöruna	
  heldur	
  en	
  eftir	
  áþreifanlegum	
  eiginleikum.	
  Það	
  verður	
  að	
  

segjast	
   að	
   vöruaðgreining	
   er	
   við	
   það	
   að	
   verða	
   úrelt	
   leið	
   og	
   aðgreining	
   á	
  

öðrum	
  þáttum	
  er	
  sífellt	
  að	
  verða	
  verðmætari.	
  	
  (Kotler,	
  Keller	
  o.fl.,	
  2009).	
  	
  

Þjónustuaðgreining	
  

Hægt	
   er	
   að	
   aðgreinina	
  með	
   því	
   að	
   leggja	
   áherslu	
   á	
   þá	
   þjónustu	
   sem	
   fylgir	
  

vörunni.	
  	
  Sum	
  fyrirtæki	
  bjóða	
  upp	
  á	
  meiri	
  þjónustu	
  en	
  önnur,	
  og	
  geta	
  ef	
  til	
  vill	
  

verðlagt	
   sínar	
   vörur	
   hærra	
   fyrir	
   vikið.	
   	
   (Keller	
   o.fl.,	
   2008).	
   	
   Ýmisskonar	
  

þjónustu	
   getur	
   verið	
   um	
   að	
   ræða,	
   svo	
   sem	
   pantanasíma,	
   vefsíðu,	
  

heimsendingu,	
   samsetningu,	
   bilanaþjónustu	
   eða	
   annað	
   sem	
   getur	
   verið	
  

viðskiptavinum	
   mikilvægt.	
   	
   Þjónustan	
   getur	
   verið	
   innifalin	
   í	
   verði,	
   eða	
  

möguleg	
  til	
  pöntunar	
  þegar	
  á	
  henni	
  þarf	
  að	
  halda.	
  (Kotler,	
  Keller	
  o.fl.,	
  2009).	
  

Toyota	
  á	
   Íslandi	
  er	
  gott	
  dæmi	
  um	
  aðila	
   sem	
  hefur	
  aðgreiningu	
   í	
  gegnum	
  þá	
  

þjónustu	
  sem	
  veitt	
  er	
  viðskiptavinum.	
  

Dreifileiða-­‐aðgreining	
  	
  

Fyrirtæki	
   geta	
   náð	
   aðgreiningu	
   á	
   markaði	
   með	
   því	
   að	
   stjórna	
   dreifileiðum	
  

sínum.	
   	
   Fyrir	
   sumar	
   vörur	
   eða	
   vöruflokka	
   getur	
   hentað	
   vel	
   að	
   varan	
   sé	
  

einungis	
  seld	
  þar	
  sem	
  fyrsta	
  flokks	
  þjónusta	
  er	
  veitt.	
  	
  Það	
  getur	
  átt	
  við	
  dýran	
  

tískufatnað	
  eða	
  hágæða	
  úr	
  og	
  skartgripi.	
  	
  Annað	
  getur	
  valdið	
  merkinu	
  skaða.	
  	
  

(Keller	
  o.fl.,	
  2008).	
  	
  Fyrir	
  aðra	
  vöruflokka	
  skiptir	
  slíkt	
  ekki	
  svo	
  miklu	
  máli.	
  	
  Þeir	
  

vöruflokkar	
  geta	
  til	
  dæmis	
  verið	
  matvara.	
   	
   Í	
  þeim	
  tilvikum	
  skiptir	
  meira	
  máli	
  

að	
  koma	
  vörunni	
  í	
  sölu	
  í	
  verslunum	
  þar	
  sem	
  markhópurinn	
  verslar	
  –	
  að	
  vissu	
  

leyti	
  að	
  varan	
  hljóti	
   sem	
  mesta	
  dreifingu	
  á	
  meðan	
   fyrirtækin	
   í	
   fyrra	
   tilvikinu	
  

vilja	
  bara	
  ákveðna	
  dreifingu.	
  	
  (Kotler	
  o.fl.,	
  2008).	
  	
  

Ímyndaraðgreining	
  

Á	
  síðustu	
  árum	
  hafa	
  sífellt	
  fleiri	
  fyrirtæki	
  og	
  vörumerki	
  valið	
  þá	
  leið	
  að	
  reyna	
  

að	
  ná	
  samkeppnisaðgreiningu	
   í	
   krafti	
   ímyndar	
  eða	
  kennimerkis.	
   	
  Þegar	
  ná	
  á	
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aðgreiningu	
   með	
   þessum	
   hætti	
   leitast	
   fyrirtæki	
   við	
   að	
   ná	
   ákveðnum	
  

huglægum	
  tengingum	
  hjá	
  neytendum,	
  sem	
  koma	
  upp	
  í	
  hugann	
  þegar	
  þeir	
  sjá	
  

vörumerkið	
   eða	
   hugleiða	
   kaup	
   á	
   vöru.	
   	
   (Keller	
   o.fl.,	
   2008).	
   Þessi	
   huglæga	
  

tenging	
   er	
   ekki	
   alltaf	
   jákvæð	
   eða	
   björt,	
   til	
   dæmis	
   vekja	
   auglýsingar	
   frá	
  

umferðarstofu	
  ekki	
  kátínu	
  eða	
  vellíðan,	
  en	
  þær	
  hafa	
  gríðar	
  mikil	
  huglæg	
  áhrif.	
  	
  

Umferðarstofa	
  nær	
  að	
  hræra	
  áhorfendur	
  og	
  nær	
  þannig	
  árangri.	
   	
  Venjulega	
  

reyna	
  fyrirtæki	
  þó	
  að	
  skapa	
  sér	
  jákvæða	
  ímynd	
  –	
  ímynd	
  sem	
  vekur	
  tilfinningar	
  

á	
  borð	
  við	
   traust,	
  vellíðan,	
  gleði	
   	
  eða	
  stendur	
   fyrir	
  eitthvað	
  sem	
  getur	
  verið	
  

neytendum	
   mikilvægt;	
   til	
   dæmis	
   umhverfisvernd,	
   jafnrétti,	
   samhug	
   eða	
  

sanngirni.	
  	
  (Kotler,	
  Keller	
  o.fl.,	
  2009).	
  	
  

Mannauður	
  

Hægt	
   er	
   að	
   ná	
   aðgreiningu	
   á	
   markaði	
   með	
   því	
   að	
   hafa	
   á	
   að	
   skipa	
   hæfara	
  

starfsfólki	
  heldur	
  en	
  aðrir	
  aðilar	
  á	
  markaði.	
  	
  Sú	
  hæfni	
  starfsfólks	
  sem	
  dregin	
  er	
  

fram	
   er	
   mismunandi	
   eftir	
   því	
   í	
   hvaða	
   grein	
   fyrirtækið	
   starfar.	
   	
   (Keller	
   o.fl.,	
  

2008).	
  	
  Sem	
  dæmi	
  má	
  nefna	
  að	
  ef	
  aðili	
  kaupir	
  þjónustu	
  málara,	
  þá	
  gætu	
  gæði	
  

verksins	
  skipt	
  höfuðmáli	
  fyrir	
  marga	
  neytendur	
  og	
  einstaklega	
  handlaginn	
  og	
  

vandvirkur	
   smiður	
   getur	
   skapað	
   sér	
   aðgreiningu	
   á	
   því	
   að	
   skila	
   einfaldlega	
  

betra	
   verki	
   vegna	
   þess	
   að	
   hann	
   sjálfur	
   er	
   afburða	
   fær	
   í	
   sinni	
   starfsgrein.	
   	
   Í	
  

háskólum	
   geta	
   verið	
   mis	
   hæfir	
   og	
   virtir	
   aðilar	
   að	
   kenna.	
   	
   Í	
   hótel-­‐	
   og	
  

veitingabransanum	
  getur	
  skipt	
  gesti	
  miklu	
  máli	
  að	
  viðmót	
  starfsmanna	
  sé	
  gott	
  

–	
  sem	
  aftur	
  á	
  móti	
  skiptir	
  kannski	
  engu	
  í	
  tilviki	
  málarans	
  þar	
  sem	
  samskiptin	
  

eru	
   í	
   lágmarki.	
   	
   Þetta	
   getur	
   farið	
   eftir	
   því	
   hvort	
   áþreifanlega	
   vöru	
   eða	
  

óáþreifanlega	
  þjónustu	
  er	
  að	
  ræða.	
  	
  (Kotler,	
  Keller	
  o.fl.,	
  2009).	
  	
  

Sum	
   fyrirtæki	
   soga	
   að	
   sér	
   gott	
   starfsfólk,	
   ýmist	
   með	
   ,,heppni”	
   eða	
   með	
  

faglegri	
  mannauðsstjórnun.	
  	
  Það	
  getur	
  verið	
  mikill	
  munur	
  að	
  eiga	
  viðskipti	
  við	
  

fyrirtæki	
   sem	
   hefur	
   á	
   að	
   skipa	
  mjög	
   hæfu	
   starfsfólki	
   eða	
   annað	
   sem	
   hefur	
  

meðalgott	
   starfsfólk.	
   	
   (Noe,	
   Hollenbeck	
   og	
   Gerhart,	
   2012).	
   Í	
   þessu	
   verkefni	
  

verður	
   það	
   skoðað	
   hvernig	
   má	
   ná	
   samkeppnisforskoti	
   með	
   þessari	
   tegund	
  

aðgreiningar.	
  

2.3	
  Sérkenni	
  markaðsstjórnunar	
  í	
  hótel-­‐	
  og	
  veitingageiranum	
  

Í	
   þjónustugreinum	
   er	
   mikilvægt	
   að	
   átta	
   sig	
   á	
   því	
   hversu	
   stórt	
   hlutverk	
   hver	
  

starfsmaður	
  spilar	
  í	
  því	
  hvort	
  fyrirtæki	
  gengur	
  vel	
  eða	
  illa.	
  	
  Sérkenni	
  sölu	
  þjónustu	
  eru	
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óáþreifanleiki	
   (e.	
   intangibility),	
   óaðgreinanleiki	
   (e.	
   inseperability),	
   síbreytileiki	
   (e.	
  

variability)	
  og	
  forgengileiki	
  (e.	
  perishability).	
  (Kotler,	
  Bowen	
  o.fl.,	
  2009).	
  	
  	
  

Þessi	
  sérkenni	
  eru	
  þess	
  eðlis	
  að	
  margar	
  hefðbundnar	
  leiðir	
  í	
  sölu	
  og	
  rekstri	
  virka	
  ekki	
  í	
  

þjónustugeiranum.	
  	
  Markaðssetning	
  verður	
  að	
  skoðast	
  með	
  fulla	
  hliðsjón	
  af	
  þessum	
  

sérkennum.	
  	
  (Kotler,	
  Bowen	
  o.fl.,	
  2009).	
  

Segja	
   má	
   að	
   þjónustufyrirtæki	
   selji	
   tilfinningar	
   og	
   upplifanir	
   frekar	
   en	
   vörur.	
  	
  

Viðskiptavinir	
  halda	
  engu	
  eftir	
  þegar	
  þeir	
  hafa	
  lokið	
  viðskiptunum	
  nema	
  minningum	
  

um	
  það	
  hvernig	
   var.	
   	
   Robert	
   Lewis	
  orðaði	
   það	
   svo	
   að	
  eftir	
   kaup	
  á	
  þjónustu	
   stæðu	
  

viðskiptavinir	
   eftir	
   tómhentir	
   (e.	
   “empty-­‐handed”)	
   en	
   ekki	
   með	
   tómt	
   höfuð	
   (e.	
  

“empty-­‐headed”),	
  vegna	
  þess	
  að	
  þeir	
  byggju	
  sannarlega	
  yfir	
  reynslu	
  af	
  viðskiptunum	
  

sem	
  þeir	
  gætu	
  deilt	
  með	
  öðrum.	
  	
  (Lewis	
  og	
  Chambers,	
  1989).	
  

Þegar	
   vinafólk	
   á	
   saman	
   kvöldstund	
   á	
   	
   veitingastað	
   er	
   matarins	
   af	
   disknum	
   neytt,	
  

drykkirnir	
  drukknir,	
  hlustað	
  á	
  tónlist	
  og	
  spjallað	
  saman.	
  	
  Þegar	
  gengið	
  er	
  frá	
  borðum	
  

eru	
  matarleyfar	
  skildar	
  eftir,	
  	
  diskar	
  og	
  glös	
  líka,	
  svo	
  hópurinn	
  gengur	
  út	
  tómhentur.	
  	
  

Ef	
  starfsfólkinu	
  hefur	
  tekist	
  að	
  veita	
  hópnum	
  ánægjulega	
  kvöldstund	
  með	
  því	
  að	
  elda	
  

góðan	
  mat,	
  bera	
  hann	
   faglega	
   fram	
   í	
  hreinum	
  vistarverum,	
  spila	
   réttu	
   tónlistina	
  og	
  

sýna	
  rétta	
  viðmótið	
  fer	
  hópurinn	
  þó	
  heim	
  með	
  eitthvað	
  gott	
  og	
  bitastætt	
  í	
  farteskinu	
  

–	
  góðar	
  minningar	
  af	
  vel	
  heppnuðu	
  kvöldi	
  –	
  og	
  þeim	
  getur	
  fólk	
  deilt	
  með	
  öðrum.	
  	
  Ef	
  

illa	
  tekst	
  til	
   fer	
  hópurinn	
  heim	
  með	
  slæma	
  reynslu	
  og	
  umtal	
  um	
  hana	
  getur	
  skaðað	
  

fyrirtækið.	
   	
   Gott	
   umtal	
   ánægðra	
   viðskiptavina	
   er	
   að	
   sama	
   skapi	
   mjög	
   áhrifaríkt	
   á	
  

jákvæðan	
  hátt	
  .	
  	
  (Noe	
  o.fl.,	
  2012).	
  	
  

Í	
   þjónustufyrirtæki	
   eru	
   það	
   framlínustarfsmenn	
   sem	
   eru	
   hin	
   áþreifanlega	
   og	
  	
  

raunverulega	
  tenging	
  fyrirtækisins	
  við	
  viðskiptavinina	
  á	
  þeim	
  tíma	
  sem	
  þjónustunnar	
  

er	
  neytt.	
   	
  Það	
  skiptir	
  miklu	
  að	
  þjónustufyrirtæki	
  ákveði	
  hvaða	
  upplifun	
  það	
  vill	
  selja	
  

því	
   aðeins	
   þannig	
   er	
   hægt	
   að	
   þjálfa	
   starfsmenn	
   til	
   að	
   koma	
   réttum	
   skilaboðum	
  

áleiðis.	
  	
  (Noe	
  o.fl.,	
  2012).	
  	
  	
  

Ritz	
   Carlton	
   hótelkeðjan,	
   sem	
   rekur	
   hátt	
   undir	
   hundrað	
   lúxushótel	
   um	
   allan	
   heim,	
  

hefur	
  hlotið	
  flest	
  þau	
  verðlaun	
  sem	
  veitt	
  eru	
  í	
  hótel-­‐	
  og	
  veitingabransanum.	
  	
  Um	
  90%	
  

gesta	
  Ritz	
  Carlton	
  kaupa	
  aftur	
  gistingu	
  hjá	
  fyrirtækinu,	
  og	
  að	
  auki	
  er	
  nýtingarhlutfall	
  

herbergja	
  9%	
  hærra	
  en	
  að	
  meðaltali	
  í	
  greininni.	
  Þetta	
  er	
  engin	
  tilviljun.	
  	
  Ritz	
  Carlton	
  

hótelin	
   starfa	
   aftir	
   fast	
   mótaðri	
   viðskiptastefnu	
   sem	
   inniheldur	
   fyrirfram	
   mótuða	
  

þjónustusýn	
   (e.	
   service	
   vision).	
   	
   Allt	
   starf	
   innan	
   hótelsins	
   byggir	
   á	
   því	
   lykilatriði	
   að	
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halda	
  viðskiptavinum	
  ánægðum	
  svo	
  þeir	
  komi	
  aftur.	
  	
  (Kotler,	
  Bowen	
  o.fl.,	
  2009).	
  	
  Það	
  

þarf	
  ekki	
  meira	
  en	
  að	
  benda	
  á	
  fyrrnefndar	
  tölur	
  um	
  nýtingu	
  herbergja	
  og	
  endurkomu	
  

gesta	
  til	
  að	
  sýna	
  fram	
  á	
  að	
  sú	
  stefna	
  veitir	
  Ritz	
  Carlton	
  greinilegt	
  samkeppnisforskot.	
  	
  	
  

Hvernig	
  er	
  þessu	
  náð?	
  	
  Í	
  tilviki	
  Ritz	
  hótelanna	
  er	
  mikilvægi	
  þjónustu	
  haft	
  að	
  leiðarljósi	
  

í	
   einu	
   og	
   öllu.	
   	
   Í	
   ráðningum	
   er	
   leitað	
   sérstaklega	
   að	
   starfsfólki	
   sem	
   býr	
   yfir	
  mikilli	
  

þjónustulund,	
   það	
   er	
   svo	
   þjálfað	
   og	
   vel	
   hugað	
   að	
   þróun	
   þess	
   í	
   starfi	
   og	
   ánægju.	
  	
  

(Kotler,	
  Bowen	
  o.fl.,	
  2009).	
  	
  	
  

Það	
   er	
   því	
   ljóst	
   að	
   samkeppnisforskoti	
   má	
   ná	
   með	
   því	
   að	
   hafa	
   á	
   að	
   skipa	
  

framúrskarandi	
   mannauði	
   sem	
   veitir	
   markaðslega	
   aðgreiningu	
   frá	
  

samkeppnisaðilum.	
   	
   Til	
   að	
   svo	
   megi	
   verða	
   þurfa	
   fyrirtæki	
   að	
   stunda	
   faglega	
  

mannauðsstjórnun.	
  	
  (Noe	
  o.fl.,	
  2012).	
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3	
  	
  Mannauðsstjórnun	
  

Eins	
  og	
  nafn	
  greinarinnar	
  gefur	
  til	
  kynna	
  fjalla	
  fræðin	
  um	
  stjórnun	
  mannauðs.	
  	
  	
  

„Mannauður	
  (e.	
  human	
  resource)	
  er	
  öll	
  sú	
  reynsla,	
  þekking,	
  
dómgreind	
  og	
  áhættuvilji,	
  ásamt	
  persónulegum	
  eiginleikum	
  
sem	
   starfsfólk	
   fyrirtækja	
   býr	
   yfir.“	
   (Barney,	
   1995.	
   (Þýðing	
  
Ingu	
  Jónu	
  Jónsdóttur)).	
  	
  

Mannauðsstjórnun	
   er	
   ekki	
   auðskilgreind.	
   	
   Bæði	
   er	
   misjafnt	
   hvaða	
   áherslur	
  

fræðimenn	
   hafa	
   við	
   skilgreiningu	
   hennar	
   og	
   svo	
   breytist	
   heimurinn	
   hratt	
   í	
   dag	
   og	
  

veldur	
  það	
  ennþá	
  frekara	
  basli	
  við	
  skilgreiningu.	
  	
  Þetta	
  er	
  þó	
  ein	
  af	
  ástæðum	
  þess	
  að	
  

greinin	
   er	
   svo	
  mikilvæg	
   –	
   í	
   hraða	
   nútímasamfélags	
   verða	
   fyrirtæki	
   og	
   stofnanir	
   að	
  

horfa	
   til	
   framtíðar	
   og	
   ástunda	
   vel	
   ígrundaða	
   stefnumótun	
   og	
   áætlanagerð	
   sem	
  

inniheldur	
   sífellda	
   endurskoðun	
   og	
   sífelldar	
   umbætur.	
   	
   Mannauðsstjóri	
   starfar	
   í	
  

stjórn	
  skipulagsheildar	
  og	
  er	
  öðrum	
  stjórnendum	
  ráðgjafi	
  og	
  stoð	
  við	
  gerð	
  áætlana	
  í	
  

þeim	
   fyrirtækjum	
   sem	
   leitast	
   við	
   að	
   skapa	
   sér	
   samkeppnisforskot	
   með	
   faglegri	
  

mannauðsstjórnun.	
   	
  Beardwell	
  og	
  Claydon	
   (2007)	
   skilgreina	
  mannauðsstjórnun	
  svo	
  

að	
  hún	
  feli	
   í	
  sér	
  aðferðir	
  og	
  vinnubrögð	
  sem	
  miða	
  að	
  því	
  að	
  hámarka	
  frammistöðu,	
  

skuldbindingu	
   og	
   starfsánægju	
   starfsfólks	
   til	
   þess	
   að	
   auka	
   samkeppnisforskot	
  

skipulagsheildarinnar.	
  Lykillinn	
  er	
  að	
  fá	
  sem	
  mest	
  út	
  úr	
  þeim	
  auði	
  sem	
  er	
  að	
  finna	
  í	
  

starfsfólki	
  fyrirtækja	
  með	
  faglegri	
  stjórnun	
  í	
  ráðningarferlinu,	
  þjálfunarferlinu	
  og	
  við	
  

félagsmótun	
  starfsmanna	
  og	
  að	
  auki	
  að	
  fylgja	
  réttum	
  leiðum	
  við	
  mat	
  á	
  frammistöðu	
  

og	
   veita	
   umbun	
   og	
   hvatningu.	
   Sýnt	
   hefur	
   verið	
   fram	
   á	
   að	
   góð	
  mannauðsstjórnun	
  

hefur	
  áhrif	
  á	
  velgengni	
  fyritækja	
  með	
  því	
  að	
  leiða	
  af	
  sér	
  aukna	
  ánægju	
  starfsmanna	
  

og	
  viðskiptavina,	
  betri	
  nýtingu	
  hugvits,	
  aukna	
  framleiðni	
  og	
  sköpun	
  vænlegs	
  orðspors	
  

fyrirtækisins	
  í	
  samfélaginu.	
  	
  (Noe	
  o.fl.,	
  2012).	
  	
  

Stundum	
   er	
  

talað	
   um	
   níu	
  

lykla	
  

mannauðs-­‐

stjórnunar.	
  	
  

Þessir	
   þættir	
  

eða	
   lyklar	
   eru	
  

áætlanagerð	
   í	
  

Mynd	
  1	
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starfsmannamálum,	
   öflun	
   umsækjenda,	
   ráðning	
   starfsmanna,	
   þjálfun	
   og	
   fræðsla	
  

starfsmanna,	
   frammistaða,	
   mat	
   á	
   árangri,	
   umbun	
   og	
   hvatning,	
   starfsþróun	
   og	
  

starfslok.	
  	
  (Halla	
  og	
  Gylfi,	
  2011).	
  	
  

Á	
  mynd	
  1	
  hér	
  að	
  ofan	
  má	
  sjá	
  alla	
  níu	
   lyklana	
  og	
  hvernig	
  þeir	
   tengjast	
  hver	
  öðrum.	
  	
  

Einnig	
   má	
   sjá	
   myndrænt	
   hvernig	
   ákveðin	
   hringrás	
   á	
   sér	
   ávallt	
   stað.	
   	
   Verkefni	
  

mannauðsstjórnunar	
   í	
   fyrirtæki	
   er	
   aldrei	
   lokið.	
   	
   Enginn	
   starfsmaður	
   ,,útskrifast”	
   frá	
  

mannauðsmálum	
  heldur	
  er	
   frammistaða	
  hans	
  talinn	
  partur	
  af	
   lyklunum	
  níu.	
   	
  Mat	
  á	
  

frammistöðunni	
   er	
   svo	
   notað	
   til	
   að	
   hjálpa	
   starfsmanninum	
   að	
   ná	
   betri	
   árangri	
   og	
  

þróast	
  í	
  starfi	
  með	
  sífelldri	
  endurmenntun	
  og	
  meiri	
  þjálfun.	
  	
  Hér	
  á	
  eftir	
  verður	
  þeim	
  

þremur	
   lyklum	
   sem	
   lúta	
   að	
   ráðningarferlinu	
   	
   (áætlanagerð	
   í	
   starfsmannamálum,	
  

öflun	
   umsækjenda	
   og	
   ráðning	
   starfsmanna)	
   lýst	
   nánar	
   og	
   að	
   auki	
   verður	
   fjallað	
  

stuttlega	
  um	
  þjálfun	
  og	
  fræðslu	
  nýliða.	
  

3.1	
  	
  Áætlanagerð	
  í	
  starfsmannamálum	
  

Fyrsta	
   atriðið	
   er	
   áætlanagerð	
   í	
   starfsmannamálum,	
   en	
   snýr	
   sá	
   hluti	
  

mannauðsstjórnunar	
  að	
  því	
  að	
  marka	
  starfsmannastefnu,	
  festa	
  á	
  blað	
  starfslýsingar	
  

og	
   skipurit,	
   áætla	
   þörf	
   fyrir	
  

ráðningar	
   og	
   fleira.	
   	
   Þessi	
   þáttur	
   er	
  

mikilvægur	
  því	
  að	
  án	
  stefnumótunar	
  

er	
   mannauðsstjórnun	
   ekki	
   jafn	
  

skilvirk	
   og	
   mögulegt	
   er	
   með	
   skýrri	
  

stefnu.	
  	
  (Barney,	
  1995).	
  	
  

Hugtakið	
  starfsmannastefna	
  er	
  þess	
  

virði	
   að	
   skoða	
   nánar,	
   sérstaklega	
  

vegna	
   þess	
   að	
   öll	
   fyrirtæki	
   hafa	
  

starfsmannastefnu,	
  hvort	
  sem	
  þau	
  stunda	
   faglega	
  mannauðsstjórnun	
  eða	
  ekki	
  –	
  og	
  

burtséð	
   frá	
   því	
   hvort	
   hún	
   hefur	
   verið	
   fyrirfram	
   ákveðin	
   af	
   stjórnendum	
   eður	
   ei.	
  	
  

Starfsmannastefna	
   byggir	
   á	
   því	
   hvernig	
   fyrrverandi,	
   núverandi	
   og	
   væntanlegir	
  

starfsmenn	
   skynja	
   fyrirtækið	
   sem	
   vinnustað.	
   	
   Hún	
   byggir	
   á	
   þeirri	
   ímynd	
   sem	
  

fyrirtækið	
  hefur	
  í	
  augum	
  starfsmanna	
  og	
  umsækjenda.	
  	
  Hugsanlega	
  er	
  alveg	
  galið	
  að	
  

leyfa	
   starfsmannastefnu	
   að	
   ,,myndast	
   náttúrulega”	
   þegar	
   horft	
   er	
   til	
   þess	
   hversu	
  

áhrifaríkt	
  tæki	
  hún	
  getur	
  verið.	
  	
  Sterk	
  starfsmannastefna	
  getur	
  veitt	
  fyrirtæki	
  forskot	
  

Mynd	
  2	
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á	
  samkeppnisaðila	
  	
  með	
  því	
  móti	
  að	
  stolt	
  starfsmanna	
  eykst	
  og	
  þeir	
  verða	
  tryggari	
  og	
  

hæfari	
   umsækjendur	
   verða	
   líklegri	
   til	
   að	
   sækjast	
   eftir	
   starfi	
   hjá	
   fyrirtækinu.	
  

(Beardwell	
  og	
  Claydon,	
  2010).	
  	
  Fyrirtæki	
  með	
  sterka	
  starfsmannastefnu	
  er	
  líklegra	
  til	
  

að	
  laða	
  að	
  sér	
  einstaklinga	
  sem	
  falla	
  vel	
   inn	
  í	
  hóp	
  starfsmanna.	
   	
  Gott	
   íslenskt	
  dæmi	
  

um	
   fyrirtæki	
   sem	
   hefur	
   öfluga	
   starfsmannastefnu	
   er	
   fjarskiptafyrirtækið	
  NOVA,	
   en	
  

höfundur	
  dregur	
  þessa	
  ályktun	
  af	
  því	
   að	
  hafa	
   skoðað	
  vefsíðu	
   fyrirtækisins	
  þar	
   sem	
  

því	
   er	
   lýst	
   fyrir	
   hugsanlegum	
  umsækjendum	
   sem	
   ,,stærsta	
   skemmtistað	
   heims”	
   og	
  

hinn	
   fullkomni	
   markaðsstjóri	
   sem	
   óskast	
   á	
   að	
   ,,hlægja	
   að	
   bröndurum	
   okkar	
  

[starfsmanna]	
  á	
  fundum”	
  og	
  fara	
  með	
  starfsmönnum	
  á	
  kaffihús.	
  	
  (Nova,	
  2013).	
  

Á	
   faglegum	
   nótum	
   er	
   starfsmannastefna	
   yfirlýsing	
   fyrirtækis	
   eða	
   stofnunar	
   í	
  

starfsmannamálum.	
  	
  Hún	
  segir	
  til	
  um	
  það	
  hvernig	
  starfsmannamálum	
  er	
  fyrirkomið,	
  

hvernig	
   starfsumhverfi	
   er	
   boðið	
   uppá	
   og	
   hvaða	
   væntingar	
   og	
   kröfur	
   eru	
   gerðar	
   til	
  

starfsfólks.	
   	
   Starfsmannastefnan	
   er	
   hluti	
   af	
   heildarstefnu	
   fyrirtækis	
   og	
   geymir	
  

sameiginlegan	
   tilgang	
   og	
   markmið	
   starfsmanna.	
   	
   Ef	
   starfsmannastefnan	
   er	
   skýr	
  

auðveldar	
  hún	
  starfsmönnum	
  að	
  fygja	
  eftir	
  heildarstefnu	
  fyritækisins	
  með	
  mótuðum	
  

samskiptareglum	
  og	
  með	
  því	
   að	
   gera	
  þeim	
   ljóst	
   til	
   hvers	
   er	
  ætlast	
   af	
   þeim	
   í	
   starfi.	
  	
  

Starfsmannastefnan	
  gefur	
  starfsmönnum	
  einnig	
  hugmyndir	
  um	
  möguleika	
  til	
  þróunar	
  

í	
   starfi	
   innan	
   fyrirtækisins	
   og	
   tækifæri	
   til	
   starfsframa	
  með	
   því	
   að	
   skilgreina	
   hvaða	
  

störf	
  eru	
  til	
  innan	
  fyrirtækis	
  og	
  hvaða	
  möguleikar	
  kunna	
  að	
  vera	
  á	
  stöðuhækkunum.	
  	
  	
  

(Beardwell	
  og	
  Claydon,	
  2010).	
  	
  

Hræringar	
  verða	
  óhjákvæmilega	
  í	
  starfsmannamálum	
  innan	
  fyrirtækis,	
  hvort	
  sem	
  um	
  

er	
  að	
   ræða	
  aukin	
  umsvif	
  eða	
  minnkuð,	
   starfsmann	
  sem	
  segir	
  upp	
  eða	
  er	
   sagt	
  upp,	
  

flutninga	
   í	
   nýtt	
   húsnæði	
   eða	
   flutninga	
   starfsmanna	
   í	
   aðrar	
   stöður	
   í	
   sama	
  húsnæði,	
  

tækniframfarir	
  eða	
  annað.	
   	
  Þegar	
  svo	
  ber	
  við	
  þarf	
  mannauðsstjóri	
  að	
  hefjast	
  handa	
  

við	
  að	
  meta	
   stöðuna.	
   	
  Þarf	
   virkilega	
  á	
  því	
  að	
  halda	
  að	
   ráða	
  nýja	
  manneskju	
  eða	
  er	
  

mögulegt	
  að	
  færa	
  verkefni	
  á	
  aðra	
  aðila	
  og	
  breyta	
  starfslýsingum	
  í	
  stað	
  þess	
  að	
  ráða	
  

og	
   þjálfa	
   nýjan	
   aðila?	
   	
   Þessi	
   greining	
   verður	
   að	
   fara	
   fram	
   áður	
   en	
   ráðningarferlið	
  

hefst,	
  og	
  hún	
  þarf	
  að	
  vera	
  vönduð.	
  	
  Það	
  er	
  dýrt	
  að	
  þjálfa	
  nýjan	
  starfsmann.	
  	
  (Eva	
  Rós,	
  

2010).	
  

3.2	
  	
  Ráðningarferlið	
  

Ráðningarferlið	
  hefst	
  þegar	
  umsækjandi	
  sér	
  starf	
  auglýst	
  laust	
  eða	
  heyrir	
  af	
  því	
  á	
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annan	
  máta,	
  og	
  því	
  líkur	
  þegar	
  búið	
  er	
  að	
  ráða	
  í	
  stafið.	
  	
  (Þóra	
  og	
  Gylfi,	
  2007).	
  	
  

Undir	
  ráðningarferlið	
  falla	
  tveir	
  af	
  hinum	
  níu	
  lyklum	
  mannauðsstjórnunar;	
  öflun	
  

umsækjenda	
  og	
  ráðning	
  starfsmanna.	
  	
  	
  

3.2.1	
  Öflun	
  umsækjenda	
  

Þegar	
   komið	
   er	
   að	
   því	
   að	
   afla	
   umsækjenda	
   eru	
   nokkrar	
   formlegar	
   aðferðir	
  

þekktar.	
   	
   	
   Fyrirtæki	
   getur	
   auglýst	
   í	
   dagblöðum	
   eða	
   á	
   fréttamiðlum	
   á	
  

internetinu.	
   	
  Stundum	
  er	
  verkefninu	
  úthýst	
  og	
   ráðningarstofa	
   fengin	
  að	
  afla	
  

umsækjenda.	
   	
   Einnig	
   er	
   hægt	
   að	
   leita	
   til	
   aðvinnumiðlunaraðila.	
   	
   (Jóhanna,	
  

2011).	
  	
  Í	
  ástandi	
  eins	
  og	
  ríkti	
  á	
  Íslandi	
  eftir	
  hrun	
  voru	
  atvinnumiðlanir	
  nokkuð	
  

fýsilegur	
  kostur,	
  þar	
  sem	
  margir	
  færir	
  einstaklingar	
  voru	
  atvinnulausir.	
  	
  	
  

Talað	
  er	
  um	
  ytri	
  ráðningu	
  þegar	
  fyrirtæki	
  ráða	
  nýja	
  starfsmenn	
  til	
  starfa	
  í	
  stað	
  

þess	
   að	
   leita	
   til	
   núverandi	
   starfsmanna	
   með	
   breytingar	
   í	
   huga.	
   	
   Með	
   ytri	
  

ráðningu	
  kemur	
  oft	
  ferskur	
  andvari,	
  nýjar	
  hugmyndir	
  og	
  jafnvel	
  nýjar	
  og	
  betri	
  

vinnuaðferðir.	
  Það	
  kann	
  þó	
  að	
  styggja	
  starfsmenn	
  þegar	
  nýr	
  aðili	
  er	
  ráðinn	
  inn	
  

ef	
   hæfur	
   aðili	
   var	
  mögulega	
   til	
   innanhúss.	
   	
   Það	
   getur	
   vakið	
   spurningar	
   um	
  

áhuga	
  stjórnenda	
  á	
  að	
  fjárfesta	
  í	
  starfsfólki	
  fyrirtækisins.	
  	
  (Jóhanna,	
  2011).	
  	
  

Einnig	
  er	
  vel	
  þekkt	
  að	
  öflun	
  umsækjenda	
  fari	
  fram	
  með	
  óformlegum	
  hætti.	
  	
  Þá	
  

er	
  til	
  dæmis	
  átt	
  við	
  að	
  fyrirtæki	
   leiti	
   til	
  eigin	
  starfsmanna,	
  til	
  að	
  mynda	
  með	
  

það	
  í	
  huga	
  að	
  færa	
  þá	
  til	
  innan	
  fyrirtækis	
  eða	
  til	
  að	
  leita	
  ábendinga	
  um	
  aðila	
  

sem	
  gætu	
  passað	
   í	
  starfið	
  sem	
  fylla	
  á.	
   	
  Slíkar	
  ábendingar	
  geta	
   líka	
  komið	
  frá	
  

aðilum	
  utan	
  fyrirtækisins	
  sem	
  þekkja	
  til	
  starfsins.	
  	
  Þetta	
  getur	
  virkað	
  ágætlega	
  

en	
  einnig	
  verið	
  varhugavert	
  þar	
  sem	
  fyrirtæki	
  gætu	
  farið	
  á	
  mis	
  við	
  aðila	
  sem	
  

hefðu	
   sótt	
   um	
  auglýst	
   starf	
   og	
   eru	
   ef	
   til	
   vill	
   ennþá	
  betri	
   en	
   sá	
   hentugi	
   sem	
  

varð	
  fyrir	
  valinu.	
  Oft	
  liggja	
  fyrir	
  almennar	
  starfsumsóknir	
  í	
  fyrirtækjum	
  –	
  það	
  

telst	
   til	
  óformlegrar	
  öflunar	
  umsækjenda	
  að	
   leita	
   til	
  aðila	
  úr	
  þeim	
  og	
  um	
  þá	
  

aðferð	
  má	
  segja	
  nákvæmlega	
  það	
  sama	
  –	
  mögulega	
  er	
  farið	
  á	
  mis	
  við	
  ennþá	
  

betri	
  aðila.	
  	
  (Jóhanna,	
  2011).	
  	
  

Þegar	
  öflun	
  umsækjenda	
  er	
   lokið	
  og	
  ráðist	
  er	
   í	
  að	
  velja	
  á	
  milli	
  þeirra	
  verður	
  

mikill	
  viðsnúningur	
  á	
  störfum	
  mannauðsstjórans.	
  	
  Öflun	
  umsækjenda	
  er	
  talað	
  

um	
  sem	
  jákvætt	
  ferli	
  þar	
  sem	
  mörgum	
  nöfnum	
  er	
  safnað	
  saman	
  á	
  góðan	
  lista.	
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Að	
   velja	
   úr	
   er	
   hinsvegar	
   neikvætt	
   ferli,	
   höfnunarferli,	
   þar	
   sem	
   öllum	
  

umsækjendum	
  nema	
  hinum	
  eina	
  sem	
  hreppir	
   starfið	
  er	
  hafnað.	
   	
   (Beardwell	
  

og	
  Claydon,	
  2010).	
  

3.2.2	
  	
  Starfsmannaval	
  -­‐	
  ,,the	
  traditional	
  trio”	
  

Þegar	
   ráða	
   þarf	
   í	
   starf	
   miða	
   aðferðir	
   mannauðsstjórnunar	
   að	
   því	
   að	
   auka	
  

líkurnar	
  á	
  að	
  hæfasti	
  og	
  besti	
  umsækjandinn	
  sé	
  ráðinn	
  hverju	
  sinni.	
   	
  Til	
  þess	
  

að	
  gæta	
  jafnréttis	
  milli	
  allra	
  umsækjenda	
  er	
  mikilvægt	
  að	
  beita	
  aðferðum	
  sem	
  

tryggja	
  óhlutdrægni	
  þess	
  sem	
  velur	
  á	
  milli.	
  	
  (Gylfi,	
  2006).	
  

Flest	
   fyrirtæki	
   styðjast	
   við	
   hið	
   svokallaða	
   hefðbundna	
   þríeyki	
   við	
   ráðninga;	
  

starfsumsóknina,	
  meðmæli	
  og	
  viðtöl.	
  	
  (Cook,	
  2004).	
  	
  Fleiri	
  og	
  flóknari	
  aðferðir	
  

eru	
  einnig	
  notaðar,	
  en	
  þessar	
  þrjár	
  falla	
  vel	
  að	
  umfjöllunarefni	
  þess	
  verkefnis	
  

og	
  verður	
  ekki	
  fjallað	
  um	
  fleiri	
  aðferðir.	
  

Umsóknin	
  

Þegar	
   umsækjandi	
   sækir	
   um	
   starf	
   er	
   venjan	
   að	
   hann	
   leggi	
   inn	
   skriflega	
  

umsókn	
   um	
   auglýsta	
   stöðu.	
   	
   Umsóknin	
   inniheldur	
   þær	
   upplýsingar	
   sem	
  

starfsmanni	
  þykir	
  líklegt	
  að	
  fyrirtækið	
  þurfi	
  á	
  að	
  halda.	
  	
  Stundum	
  eru	
  fyrirtæki	
  

með	
   sérstök	
   umsóknareyðublöð	
   til	
   að	
   tryggja	
   að	
   allir	
   skili	
   nauðsynlegum	
  

upplýsingum.	
  	
  Oftast	
  fylgir	
  ferilskrá	
  með	
  umsókn	
  og	
  nýta	
  umsækjendur	
  hana	
  

til	
   að	
   koma	
   á	
   framfæri	
   ítarlegri	
   upplýsingum	
   um	
   sjálfa	
   sig.	
   	
   (Cook,	
   2004)	
  	
  	
  	
  

Þessar	
   umsóknir,	
   ásamt	
   meðfylgjandi	
   ferilskrám	
   þegar	
   það	
   á	
   við,	
   eru	
  

skoðaðar	
  í	
  fyrsta	
  skrefi	
  hins	
  hefðbundna	
  þríeykis.	
  	
  Í	
  þessu	
  skrefi	
  eru	
  síaðar	
  frá	
  

umsóknir	
   frá	
   aðilum	
   sem	
   ekki	
   falla	
   að	
   fyrirfram	
   skilgreindum	
   kröfum	
   eða	
  

uppfylla	
  að	
  einhverju	
   leyti	
  ekki	
  óskir	
  fyrirtækisins.	
   	
  Þetta	
  ferli	
  er	
  gott	
  og	
  gilt,	
  

en	
  hefur	
  þó	
   sína	
  galla.	
   	
  Rannsóknir	
  hafa	
  nefnilega	
   sýnt	
  að	
   jafnræðis	
  er	
  ekki	
  

nógu	
  vel	
  gætt	
  þegar	
  valið	
  er	
  úr	
  umsóknum,	
  þar	
  sem	
  sá	
  sem	
  fer	
  yfir	
  er	
  í	
  raun	
  

líklegri	
  til	
  að	
  neita	
  umsókn	
  vegna	
  þess	
  að	
  hún	
  er	
  verr	
  upp	
  sett	
  en	
  aðrar	
  eða	
  

verr	
  skrifuð.	
  	
  Þegar	
  starf	
  sem	
  ráða	
  á	
  í	
  hefur	
  ekkert	
  að	
  gera	
  með	
  útlitslega	
  og	
  

efnislega	
   uppsetningu	
   skjala,	
   og	
   gerir	
   engar	
   kröfur	
   um	
   að	
   viðkomandi	
   hafi	
  

listrænt	
   auga,	
   er	
   þetta	
   nokkuð	
   ósanngjarnt	
   og	
   má	
   flokka	
   sem	
   mismunun.	
  	
  

Einnig	
  er	
  umdeilt	
  að	
  horft	
  sé	
  til	
  hluta	
  á	
  borð	
  við	
  áhugamál	
  og	
  hjúskaparstöðu	
  

sem	
  eru	
  ekki	
  tengd	
  vinnu	
  í	
  raun.	
  	
  (Cook,	
  2004)	
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Meðmæli	
  

Að	
  leita	
  til	
  meðmælenda	
  eftir	
  upplýsingum	
  um	
  umsækjanda	
  getur	
  verið	
  góð	
  

leið	
  til	
  að	
  fá	
  staðfestingu	
  á	
  reynslu	
  eða	
  menntun	
  einstaklings.	
  	
  Gildi	
  meðmæla	
  

að	
  öðru	
  leyti	
  hefur	
  þó	
  sætt	
  gagnrýni;	
  umsækjendur	
  eru	
  ekki	
  líklegir	
  til	
  að	
  biðja	
  

um	
  meðmæli	
   frá	
   vinnustað	
   þar	
   sem	
   þeir	
   telja	
   sjálfir	
   að	
   þeir	
   hafi	
   staðið	
   sig	
  

miður	
  vel,	
  meðmælendur	
  þurfa	
  jafnan	
  að	
  svara	
  hratt	
  og	
  þeim	
  gefst	
  ekki	
  tími	
  

til	
  að	
  hugsa	
  sig	
  um	
  og	
  gefa	
  vel	
   ígrunduð	
  svör	
  og	
  þeir	
  eru	
  einnig	
  tregir	
   til	
  að	
  

segja	
   eitthvað	
   neikvætt.	
   	
   (Cook,	
   2004).	
   	
   Ef	
   notast	
   á	
   við	
   meðmæli	
   við	
   val	
  

starfsmanna	
  er	
  mikilvægt	
  að	
  vera	
  vel	
  undirbúinn	
  og	
  beita	
   sömu	
  aðferðum	
   í	
  

hverju	
   samtali	
   -­‐	
   svörin	
   skal	
   svo	
   skrá	
   niður	
   svo	
   hægt	
   sé	
   að	
   bera	
   þau	
   saman	
  

með	
  góðu	
  móti.	
  Þannig	
  er	
  hægt	
  að	
  auka	
  áreiðanleika	
  upplýsinganna.	
  	
  (Cook,	
  

2004).	
   	
  Skrifleg	
  meðmæli	
  eru	
  ekki	
  talin	
  áreiðanleg	
  til	
  spár	
  um	
  frammistöðu	
  í	
  

framtíðinni.	
  	
  (Gylfi,	
  2006).	
  	
  

Viðtalið	
  

Ráðningarviðtöl	
   eru	
   þriðji	
   hluti	
   hins	
   hefðbundna	
   tríós.	
   	
   Svokölluð	
   stöðluð	
  

ráðningarviðtöl	
   veita	
   samkvæmt	
   rannsóknum	
  mun	
   áreiðanlegri	
   samanburð	
  

heldur	
  en	
  óstöðluð	
  viðtöl.	
  	
  Það	
  þýðir	
  að	
  stöðluð	
  viðtöl	
  eru	
  betur	
  til	
  þess	
  fallin	
  

að	
  spá	
  fyrir	
  um	
  það	
  hvernig	
  framtíðar	
  frammistaða	
  umsækjanda	
  verður.	
  	
  	
  

Staðlað	
   viðtal	
   er	
   viðtal	
   þar	
   sem	
   spurningar	
   eru	
   staðlaðar	
   og	
   snúa	
   að	
   fyrri	
  

frammistöðu	
   og	
   hegðun.	
   Sami	
   aðili	
   tekur	
   öll	
   viðtölin	
   og	
   skráir	
   svör	
   við	
  

spurningunum.	
  	
  Með	
  þessu	
  móti	
  er	
  unnt	
  að	
  tryggja	
  að	
  allir	
  umsækjendur	
  fái	
  

sömu	
   meðferð.	
   	
   Þetta	
   gerir	
   viðtöl	
   við	
   ólíka	
   einstaklinga	
   samanburðarhæf,	
  

ólíkt	
   óstöðluðum	
   viðtölum	
   sem	
   skortir	
   umgjörð	
   og	
   skipulag.	
   	
   Mjög	
   mikill	
  

munur	
  er	
  á	
  gagnsemi	
  staðlaðra	
  og	
  óstaðlaðra	
  viðtala	
  við	
  val	
  á	
  starfsmönnum.	
  	
  

Stöðluð	
   viðtöl	
   eru	
  með	
  áhrifaríkustu	
   leiðum	
  sem	
  hægt	
  er	
   að	
   fara,	
   á	
  meðan	
  

óstöðluð	
  viðtöl	
  eru	
  með	
  þeim	
  slökustu.	
  	
  (Gylfi,	
  2006).	
  

Þegar	
  tekin	
  eru	
  viðtöl	
  getur	
  reynst	
  erfitt	
  að	
  leggja	
  hlutlaust	
  mat	
  á	
  

umsækjendur.	
  	
  Það	
  er	
  nú	
  einusinni	
  þannig	
  að	
  fólk	
  er	
  eins	
  misjafnt	
  og	
  það	
  er	
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margt;	
  sumir	
  eru	
  skemmtilegir	
  og	
  sjarmerandi	
  en	
  aðrir	
  eru	
  það	
  ekki.	
  	
  Varast	
  

ber	
  að	
  láta	
  atriði	
  sem	
  koma	
  starfinu	
  ekki	
  við	
  hafa	
  áhrif	
  á	
  mat	
  á	
  umsækjanda	
  

því	
  það	
  getur	
  leitt	
  til	
  þess	
  að	
  þeim	
  sem	
  raun	
  er	
  bestur	
  til	
  starfans	
  verði	
  

hafnað.	
  	
  (Gylfi,	
  2006).	
  	
  Að	
  þessu	
  þarf	
  að	
  huga	
  sérstaklega	
  og	
  leggja	
  kapp	
  á	
  

hlutlaust	
  mat.	
  	
  	
  

Þegar	
  þessum	
  aðferðum	
  hefur	
  verið	
  beitt	
  á	
  faglegan	
  máta	
  á	
  að	
  vera	
  hægt	
  að	
  

velja	
  á	
  milli	
  umsækjenda	
  með	
  því	
  að	
  bera	
  saman	
  svör	
  þeirra	
  sem	
  fóru	
  í	
  

gegnum	
  starfsviðtal.	
  	
  Ef	
  vel	
  hefur	
  verið	
  að	
  verki	
  staðið	
  er	
  einnig	
  hægt	
  að	
  bera	
  

umsagnir	
  meðmælenda	
  saman	
  til	
  að	
  gefa	
  enn	
  skýrari	
  mynd	
  af	
  því	
  hver	
  skarar	
  

framúr.	
  	
  Þegar	
  valið	
  hefur	
  verið	
  þarf	
  að	
  láta	
  alla	
  umsækjendur	
  vita	
  að	
  ráðið	
  

hafi	
  verið	
  í	
  starfið.	
  	
  	
  

3.3	
  	
  Fræðsla	
  og	
  þjálfun	
  starfsmanna	
  

Mikilvægi	
  þjálfunar	
  og	
  fræðslu	
  nýrra	
  starfsmanna	
  er	
  mikið.	
  	
  Á	
  Íslandi	
  eru	
  nánast	
  öll	
  

fyrirtæki	
  skilgreind	
  sem	
  lítil	
  eða	
  meðalstór	
  (starfsmannafjöldi	
  á	
  milli	
  10	
  og	
  250)	
  –	
  og	
  

rannsóknir	
  hafa	
  sýnt	
  að	
  í	
  litlum	
  og	
  meðalstórum	
  fyrirtækjum	
  er	
  þjálfun	
  og	
  fræðslu	
  

mjög	
  ábótavant.	
  	
  (Ingi	
  og	
  Ingi,	
  e.d.).	
  	
  	
  

,,Í	
   mörgum	
   þeirra	
   er	
   þjálfun	
   starfsfólks	
   óformleg	
   og	
   ómarkviss	
  

þar	
  sem	
  brugðist	
  er	
  við	
  vanda	
  líðandi	
  stundar	
  í	
  stað	
  þess	
  að	
  huga	
  

að	
  framtíðinni.”	
  	
  (Ingi	
  og	
  Ingi,	
  (e.d.).	
  	
  	
  

3.3.1	
  	
  Nýliðafræðsla	
  

Að	
   taka	
   á	
   móti	
   nýliðum	
   er	
   verkefni	
   sem	
   ekki	
   má	
   vanmeta.	
   	
   Fyrstu	
   kynni	
   nýs	
  

starfsmanns	
  af	
  fyrirtæki	
  eru	
  venjulega	
  starfsviðtal,	
  en	
  sem	
  fyrr	
  segir	
  hefst	
  fræðsla	
  um	
  

fyrirtækið	
   strax	
   í	
   ráðningarferlinu,	
   í	
   formi	
   kynningar	
   á	
   starfsemi	
   og	
   lýsingar	
   á	
   starfi	
  

sem	
  um	
  ræðir.	
   	
   (Ingi	
  og	
   Ingi,	
  e.d.).	
  Þegar	
   ráðningarferlinu	
  er	
   lokið	
  og	
  þjálfunarferlið	
  

tekur	
   við	
   verður	
   fyrsta	
   skrefið	
   að	
   vera	
   fagleg	
   móttaka	
   nýliðans	
   og	
   fræðsla.	
  	
  

Nýliðafræðsla	
  snýr	
  að	
  því	
  að	
  fræða	
  starfsmann	
  um	
  starfið	
  sem	
  hann	
  er	
  að	
  taka	
  að	
  sér	
  

og	
  um	
  fyrirtækið/stofnunina	
  sem	
  hann	
  hefur	
  störf	
  hjá.	
  	
  	
  

Helsti	
   kostur	
   faglegrar	
   móttöku	
   nýliða	
   er	
   að	
   sé	
   hún	
   viðhöfð	
  minnka	
   líkur	
   á	
   því	
   að	
  

starfsmaður	
  hætti	
  störfum	
  á	
  fyrstu	
  mánuðum	
  hjá	
  fyrirækinu.	
  	
  Rannsóknir	
  hafa	
  sýnt	
  að	
  

hátt	
   í	
   helmingur	
   starfsmanna	
   segir	
   upp	
   störfum	
   á	
   fyrstu	
   12	
   mánuðum	
   hjá	
   nýju	
  



	
   25	
  

fyrirtæki.	
   	
  Dýrt	
  er	
  að	
  þjálfa	
  nýja	
  starfsmenn	
  og	
  því	
  brýnt	
  að	
  halda	
  starfsmannaveltu	
  

stöðugri	
  við	
  þau	
  mörk	
  sem	
  fyrirtækið	
  kýs.	
  	
  (Ingi	
  og	
  Ingi,	
  e.d.).	
  	
  

,,Markmið	
  nýliðafræðslu:	
  

Að	
  auka	
  öryggi	
  nýrra	
  starfsmanna	
  og	
  draga	
  úr	
  kvíða	
  sem	
  getur	
  
fylgt	
  starfsskiptum.	
  	
  

Að	
  stytta	
  þann	
  tíma	
  sem	
  það	
  tekur	
  nýjan	
  starfsmann	
  að	
  ná	
  fullum	
  
afkfköstum.	
  	
  

Að	
  skapa	
  jákvæð	
  tengsl	
  við	
  vinnustaðinn	
  frá	
  fyrstu	
  byrjun.	
  Þó	
  ber	
  
að	
  varast	
  að	
  skapa	
  of	
  miklar	
  væntingar	
  sem	
  erfifitt	
  reynist	
  að	
  
koma	
  til	
  móts	
  við	
  síðar.	
  Slíkt	
  getur	
  leitt	
  til	
  óánægju	
  og	
  jafnvel	
  
uppsagna.	
  	
  

Að	
  lækka	
  starfsmannaveltu	
  sem	
  að	
  jafnaði	
  er	
  mest	
  fyrst	
  eftir	
  að	
  
starfsmenn	
  hafa	
  verið	
  ráðnir	
  í	
  starf.	
  

Að	
  stytta	
  þann	
  tíma	
  sem	
  samstarfsmenn	
  og	
  stjórnendur	
  þurfa	
  að	
  
verja	
  til	
  að	
  upplýsa	
  nýjan	
  starfsmann	
  um	
  starfið	
  og	
  fyrirtækið.	
  	
  	
  

Að	
  nýir	
  starfsmenn	
  fái	
  upplýsingar	
  um	
  þá	
  þætti	
  sem	
  stjórnendur	
  
og	
  starfslið	
  telja	
  að	
  allir	
  eigi	
  að	
  hafa	
  um	
  starfsemina.”	
  	
  (Ingi	
  og	
  Ingi,	
  
e.d.).	
  	
  	
  

	
  

3.3.2	
  	
  Þjálfunarferlið	
  

Samkvæmt	
  Inga	
  Boga	
  og	
  Inga	
  Rúnari	
  

(e.d.)	
   	
   eru	
   skref	
   þjálfunarferlisins	
  

fjögur.	
   Fyrst	
   er	
   gerð	
   þarfagreining,	
  

þar	
   sem	
   hæfnikröfur	
   til	
   starfa	
   eru	
  

metnar,	
  starfsmaður	
  er	
  metinn	
  með	
  

hæfnikröfur	
  til	
  hliðsjónar	
  og	
  svo	
  eru	
  

sett	
   mælanleg	
   markmið	
   um	
  

frammistöðu	
   og	
   þekkingu.	
   	
   Í	
   öðru	
  

skrefi	
   eru	
   kennsluaðferðir	
   mótaðar;	
  

hvað	
   þarf	
   að	
   kenna,	
   hvernig	
   á	
   að	
  

kenna	
   það,	
   hvaða	
   námsefni	
   verður	
   notað	
   og	
   hvernig	
   á	
   námsmat	
   að	
   fara	
   fram?	
  	
  

Þjálfunin	
   sjálf	
   er	
   svo	
   næst	
   síðasta	
   stigið,	
   og	
   þar	
   á	
   eftir	
   þarf	
   að	
   meta	
   þjálfunina	
   á	
  

gagnrýninn	
  hátt.	
  	
  Ferlinu	
  líkur	
  aldrei	
  þar	
  sem	
  um	
  stöðuga	
  hringrás	
  er	
  að	
  ræða	
  eins	
  og	
  

greint	
  er	
  frá	
  myndrænt	
  á	
  mynd	
  2.	
  

Mynd	
  3	
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Í	
   meistararitgerð	
   sinni	
   um	
   ráðningar	
   innan	
   ferðaþjónustunnar	
   skoðar	
   Jóhanna	
  

Ingadóttir	
  (2011)	
  meðal	
  annars	
  leiðir	
  sem	
  þykja	
  henta	
  til	
  þjálfunar	
  á	
  vinnustöðum	
  þar	
  

sem	
  starfsmannavelta	
  er	
  mikil	
  og	
  menntunarstig	
   frekar	
   lágt.	
   	
  Þetta	
  á	
  sannarlega	
  við	
  

um	
   ferðaþjónustuna	
   og	
   einnig	
   í	
   hótel-­‐	
   og	
   veitingageiranum.	
   Jóhanna	
   skilgeinir	
  

formlegt	
   og	
   óformlegt	
   nám,	
   og	
   samkvæmt	
   skilgreiningum	
   hennar	
   flokkast	
   þjálfun	
   í	
  

starfi	
  sem	
  óformlegt	
  nám.	
  	
  

,,Óformlegt	
  nám	
  hefur	
  verið	
  skilgreint	
  sem	
  lærdómur	
  sem	
  verður	
  
til	
   í	
   daglegum	
   störfum	
   sem	
   tengjast	
   vinnu,	
   fjölskyldu	
   og	
  
frístundum.	
   Ekki	
   eru	
   tilgreind	
   námsmarkmið,	
   áætlaður	
  
upphafstími	
   eða	
   námslok.	
   Það	
   er	
   sjaldnast	
   vottað	
   og	
   enginn	
  
eiginlegur	
   kennari	
   er	
   til	
   staðar	
   heldur	
   er	
   námið	
   í	
   höndum	
  þess	
  
sem	
  nemur.”	
  	
  (Jóhanna,	
  2011).	
  

Dæmi	
   um	
   þjálfunarleiðir	
   á	
   vinnustað	
   eru	
   vinnustaðaspjall,	
   nám	
   í	
   gegnum	
  

starfsreynslu	
  (e.	
  learning	
  by	
  doing)	
  og	
  hagnýting	
  fyrri	
  reynslu,	
  fyrirlestrar,	
  sýnikennsla	
  

(e.	
   demonstration),	
   lærlingsstaða	
   (e.	
   apprentice),	
   leiðsögn	
   (e.	
   mentoring)	
   og	
  

herminám	
   (e.	
   imitation).	
   (Jóhanna,	
   2011;	
   Hjörleifur,	
   2012).	
   	
   Hér	
   að	
   neðan	
   verður	
  

fjallað	
  stuttlega	
  um	
  tvær	
  aðferðir	
  til	
  þjálfunar	
  sem	
  flokkast	
  til	
  óformlegs	
  náms.	
  	
  Fleiri	
  

aðferðir	
  eru	
  vissulega	
   til	
  en	
   leiðsögn	
  og	
  herminám	
  hafa	
  verið	
  valdar	
   til	
  umfjöllunar	
  

hér.	
  	
  

3.2.3.2i	
  	
  Leiðsögn	
  (e.	
  mentoring)	
  

Þegar	
   þjálfa	
   á	
   starfsmann	
  er	
   ein	
   af	
   færum	
   leiðum	
   svoköllum	
   ,,mentoring”	
   eða	
  

leiðbeinandaaðferð.	
   	
  Þá	
  eru	
  reyndari	
  starfsmaður	
  og	
  nýliði	
   leiddir	
  saman	
  í	
  náið	
  

samband	
  þar	
  sem	
  sá	
  reyndari	
  aðstoðar	
  þann	
  nýja	
  við	
  að	
  auka	
  færni	
  sína.	
  	
  Báðir	
  

aðilar	
   geta	
   notið	
   góðs	
   af	
   þar	
   sem	
  að	
   auk	
   augljósra	
   kosta	
   fyrir	
   nýliðann,	
   hlýtur	
  

mentorinn	
  einnig	
  þjálfun	
  í	
  samskiptum.	
  	
  (Jóhanna,	
  2011).	
  	
  	
  

Leiðsögn	
  er	
  ekki	
   fastmótuð	
  aðferð	
  heldur	
  mótast	
  á	
  hverjum	
  vinnustað	
   fyrir	
   sig	
  

og	
   tekur	
  mið	
   af	
   hverjum	
  og	
  einum	
  aðila	
   sem	
   fer	
   í	
   slíkt	
   samband.	
   	
  Ætla	
  má	
  að	
  

ferlið	
  á	
  veitingahúsi	
  sé	
  töluvert	
  ólíkt	
  ferli	
  á	
  lögfræðistofu,	
  en	
  grunnhugmyndin	
  er	
  

sú	
   sama,	
  og	
  mestu	
  máli	
   skiptir	
   að	
  mentorinn	
   sé	
   styðjandi	
   fremur	
  en	
   stýrandi	
   í	
  

ferlinu.	
  	
  (Jóhanna,	
  2011).	
  

3.2.3.2ii	
  	
  Herminám	
  (e.	
  imitation)	
  

Herminám	
  felur	
  í	
  sér	
  að	
  nýliði	
  fylgist	
  með	
  reyndari	
  starfsmönnum	
  að	
  störfum	
  og	
  

lærir	
  með	
  því	
  að	
  sjá	
  þá	
  vinna.	
  	
  Með	
  þessu	
  móti	
  nær	
  nýliðinn	
  að	
  fá	
  tilfinningu	
  fyrir	
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þeirri	
  menningu	
  sem	
  er	
  á	
  vinnustaðnum.	
  	
  Þessi	
  aðferð	
  er	
  einnig	
  oft	
  farin	
  ef	
  þörf	
  

er	
   fyrir	
   þverfaglegan	
   skilning	
   á	
  milli	
   deilda	
   eða	
   sviða	
   innan	
   fyrirtækis.	
   	
   Aðilinn	
  

hefur	
   tækifæri	
   til	
   að	
   tileinka	
   sér	
  vinnubrögð	
  með	
  því	
  að	
  horfa	
  á	
  aðra	
  vinna	
  og	
  

þannig	
  eykst	
  færni	
  hans	
  og	
  þekking.	
  	
  (Jóhanna,	
  2011).	
  

3.3	
  	
  Mannauðsstjórnun	
  í	
  þjónustugreinum	
  

Sem	
  fyrr	
  segir	
  hefur	
  verið	
  sýnt	
  fram	
  á	
  að	
  mannauðsstjórnun	
  skili	
  fyrirtækjum	
  bættri	
  

afkomu,	
  sérstaklega	
  í	
  þjónustugreinum.	
  	
  Þetta	
  er	
   í	
  takt	
  við	
  það	
  sem	
  fjallað	
  var	
  um	
  í	
  

öðrum	
  kafla	
  varðandi	
  óáþreifanleika	
  þjónustu.	
  	
  Í	
  dæminu	
  um	
  Ritz	
  Carlton	
  sem	
  sagt	
  er	
  

frá	
   í	
   bók	
   Kotler,	
   Bowen	
   o.fl.	
   (2009)	
   er	
   skýrt	
   tekið	
   til	
   greina	
   að	
   vel	
  mótuð	
   stefna	
   í	
  

mannauðsmálum	
   liggur	
   fyrir;	
   þjálfun	
   starfsmanna	
   og	
   að	
   hafa	
   stjórn	
   á	
   því	
   hvernig	
  

samskipti	
   fara	
   fram	
   á	
   milli	
   þeirra	
   og	
   viðskiptavina,	
   er	
   grundvöllur	
   þess	
   að	
   dvöl	
   á	
  

hótelinu	
  verði	
  gestum	
  sérlega	
  eftirminnileg.	
   	
  Hér	
  spila	
  saman	
  mannauðssjtórnun	
  og	
  

þjónustustjórnun,	
   þar	
   sem	
   þjónustukort	
   eru	
   notuð	
   til	
   að	
   koma	
   auga	
   á	
   hvar	
  

viðskiptavinir	
  komast	
  í	
  snertingu	
  við	
  hótelið	
  og	
  hverjum	
  snertipunkti	
  er	
  stjórnað	
  með	
  

þjálfun	
  starfsmanna.	
  	
  (Kotler,	
  Bowen	
  o.fl.,	
  2009).	
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4	
  	
  Gló	
  Restaurant	
  

4.1	
  	
  Forsaga	
  vekefnisins	
  

Höfundur	
   verkefnisins	
  hefur	
   starfað	
  við	
  þjónustu	
   frá	
   fimmtán	
  ára	
  aldri.	
   	
   Frá	
  21	
  árs	
  

aldri	
   hefur	
   hann	
   haft	
   mannaforráð	
   og	
   verið	
   ábyrgur	
   fyrir	
   sölu	
   og	
   þjónustu	
   í	
  

verslunum	
  og	
  á	
  veitingastöðum	
  –	
  einmitt	
  í	
  þeim	
  greinum	
  sem	
  Jóhanna	
  (2011)	
  fjallar	
  

um	
   í	
   meistaraprófsverkefni	
   sínu.	
   	
   Einlægur	
   vilji	
   til	
   að	
   veita	
   viðskiptavinum	
  

framúrskarandi	
  þjónustu	
  með	
  markmið	
  og	
  afkomu	
  vinnustaðarins	
  að	
  leiðarljósi	
  hefur	
  

alla	
  tíð	
  verið	
  einskonar	
  persónueinkenni	
  höfundar,	
  sem	
  finnst	
  því	
  á	
  stundum	
  erfitt	
  að	
  

sjá	
   illa	
   ganga	
  vegna	
  áhugaleysis	
  eða	
  getuleysis	
   samstarfsmanna.	
   	
   Þetta	
  hefur	
   vakið	
  

áhuga	
  höfundar	
  á	
  mannauðsstjórnun	
  og	
  á	
  því	
  að	
  finna	
  leiðir	
  til	
  að	
  ná	
  því	
  besta	
  út	
  úr	
  

hverjum	
  einasta	
  starfsmanni.	
  	
  	
  

Hugmyndin	
  að	
  verkefninu	
  kviknaði	
  þegar	
  höfundur	
  starfaði	
  sem	
  rekstrarstjóri	
  á	
  Gló	
  

Restaurant.	
   	
   Eins	
   og	
   er	
   vel	
   þekkt	
   í	
   litlum	
   og	
   millistórum	
   fyrirtækjum	
   er	
   enginn	
  

starfandi	
   mannauðsstjóri	
   á	
   Gló,	
   heldur	
   eru	
   það	
   aðrir	
   stjórnendur	
   sem	
   sjá	
   um	
  

mannauðsmál.	
   	
   (Noe	
   o.fl.,	
   2012).	
   	
   Sem	
   rekstrarstjóri	
   hafði	
   höfundur	
   séð	
   um	
  

starfsmannamál	
  í	
  þjónustu	
  og	
  framlínustörfum	
  veitingastaða	
  Gló.	
  	
  	
  

Þegar	
  höfundur	
  ákvað	
  að	
  láta	
  af	
  störfum	
  fyrir	
  Gló	
  og	
  tók	
  við	
  nýjum	
  starfsmanni	
  í	
  læri	
  

til	
   starfsins	
   kom	
   í	
   ljós	
   þörf	
   fyrir	
   sérstakt	
   kennsluefni	
   í	
   mannauðsmálum	
   fyrir	
  

millistjórnendur	
  í	
  fyrirtækinu.	
  	
  Þó	
  til	
  væri	
  ýmisskonar	
  fræðsluefni,	
  starfslýsingar	
  fyrir	
  

flest	
  störf	
  og	
  	
  hæfur	
  einstaklingur	
  tæki	
  við	
  starfinu	
  var	
  rekist	
  á	
  veggi.	
  	
  Starfsmaðurinn	
  

sem	
  við	
  starfinu	
  tók	
  hafði	
  ekki	
  mikla	
  reynslu	
  og	
  þótti	
  rekstrarstjóra	
  erfitt	
  að	
  upplýsa	
  

hann	
  um	
  hvernig	
  ætti	
   að	
   bera	
   sig	
   að	
   við	
   ráðningar	
   starfsmanna,	
   sérstaklega	
   í	
   ljósi	
  

þess	
   hversu	
   sérhæfða	
  þjónustu	
  Gló	
  býður	
  uppá.	
   	
   Starfsfólk	
   í	
   framlínu	
  þarf	
   að	
   vera	
  

með	
   svör	
   við	
   allflóknum	
   spurningum	
   um	
   heilsufæði	
   og	
   lífræna	
   ræktun	
   á	
   reiðum	
  

höndum,	
  það	
  þarf	
  að	
  hafa	
  áhuga	
  á	
  þeim	
   lífsstíl	
   sem	
  Gló	
   stendur	
   fyrir	
  og	
  geta	
  veitt	
  

gestum	
  þá	
  tilfinningu	
  að	
  þeir	
  séu	
  í	
  heimsókn	
  hjá	
  Sollu,	
  eiganda	
  staðarins.	
  	
  Það	
  er	
  ekki	
  

auðvelt	
  fyrir	
  alla	
  að	
  vera	
  gestgjafi	
  í	
  nafni	
  og	
  fyrir	
  hönd	
  Sólveigar	
  Eiríksdóttur,	
  þar	
  sem	
  

hún	
  er	
  afar	
  væmin,	
  mjög	
  glettin,	
  alltaf	
  kát	
  og	
  kurteis	
  en	
  þó	
  með	
  bein	
  í	
  nefinu.	
  	
  Hún	
  er	
  

líka	
   viskubrunnur	
   um	
   hinar	
   ýmsu	
   stefnur	
   í	
   heilsugeiranum.	
   	
   Þessa	
   kosti	
   þurfa	
  

starfsmenn	
   í	
   framlínu	
   Gló	
   að	
   endurspegla	
   til	
   að	
   unnt	
   sé	
   að	
   viðhalda	
   þeirri	
  

aðgreiningu	
   sem	
   staðurinn	
   hefur	
   fyrir	
   tilstilli	
   eigandans,	
   en	
   sú	
   aðgreining	
   er	
   afar	
  

verðmæt	
  því	
  henni	
  er	
  ekki	
  hægt	
  að	
   líkja	
  eftir	
  þar	
  sem	
  Solla	
  verður	
  aldrei	
  á	
  tveimur	
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stöðum	
  í	
  einu.	
  En	
  hvernig	
  má	
  sjá	
  til	
  þess	
  að	
  þeir	
  sem	
  ráðnir	
  eru	
  til	
  starfa	
  séu	
  í	
  raun	
  og	
  

veru	
  með	
  getu	
  og	
  vilja	
  til	
  að	
  sinna	
  þessu	
  verkefni	
  af	
  alúð?	
  	
  Það	
  að	
  vera	
  svokallaður	
  

mannaþekkjari	
   er	
   ekki	
   fagleg	
   nálgun	
   á	
   val	
   starfsmanna	
   þó	
   höfundur	
   hafi	
   komist	
   í	
  

gegnum	
  mörg	
  ár	
  við	
  ráðningar	
  með	
  það	
  að	
  vopni	
  að	
  telja	
  sig	
  slíkan.	
   	
  Reynsla	
  spilar	
  

stórt	
  hlutverk	
  þegar	
  velja	
  á	
  réttan	
  mann	
  í	
  starf,	
  en	
  reynslulítill	
  aðili	
  getur	
  verið	
  mjög	
  

efnilegur	
  mannauðsstjóri	
   þó	
   hann	
   skorti	
   ár	
   í	
   starfi.	
   	
   Að	
   taka	
   upp	
   faglegar	
   aðferðir	
  

mannauðsstjórnunar	
   við	
   ráðningar	
   veita	
   slíkum	
   aðila	
   tækifæri	
   til	
   að	
   þróast	
   í	
   starfi	
  

ásamt	
  því	
  að	
   skila	
   fyrirtækinu	
  auknu	
  samkeppnisforskoti,	
  eins	
  marg	
  oft	
  hefur	
  verið	
  

minnst	
  á	
  hér	
  að	
  framan.	
  

Upp	
   kom	
   sú	
   hugmynd	
   að	
   útbúa	
   handbók	
   um	
   ráðningar	
   og	
   þjálfun	
   fyrir	
  

veitingahúsakeðjuna	
   útfrá	
   fræðum	
   stefnumiðaðrar	
   mannauðsstjórnunar,	
   ekki	
   síst	
  

þar	
   sem	
   í	
   náinni	
   framtíð	
   kemur	
   Gló	
   til	
   með	
   að	
   stækka	
   við	
   opnun	
   nýs	
   staðar	
   á	
  

Laugarvegi	
  og	
  verður	
  fjöldi	
  starfsmanna	
  þá	
  um	
  sjötíu	
  -­‐	
  	
  og	
  hver	
  veit	
  hvað	
  gerist	
  næst.	
  

Til	
  þess	
  að	
  vel	
  takist	
  til	
  þegar/ef	
  keðjan	
  stækkar	
  ennfrekar	
  og	
  starfsmönnum	
  fjölgar,	
  

verður	
  að	
  vera	
   til	
   fræðsluefni	
   fyrir	
   almenna	
   starfsmenn	
  og	
  millistjórnendur.	
   	
   Þegar	
  

hefur	
  verið	
  lagður	
  grunnur	
  að	
  slíku	
  efni	
  í	
  Gæðahandbók	
  Gló,	
  sem	
  er	
  plagg	
  í	
  stöðugri	
  

endurskoðun	
  og	
  vinnslu.	
  Það	
  er	
  þó	
  	
  ekki	
  síður	
  mikilvægt	
  að	
  til	
  sé	
  fræðsluefni	
  og	
  gögn	
  

fyrir	
   æðstu	
   stjórnendur	
   sem	
   standa	
   frammi	
   fyrir	
   krefjandi	
   verkefnum	
   í	
  

mannauðsstjórnun	
  og	
  gæðastjórnun	
  á	
  ört	
  vaxandi	
  vinnustað.	
  	
  Einnig	
  má	
  nefna	
  að	
  ef	
  

til	
   þess	
   kæmi	
   að	
   gerðir	
   yrðu	
   sérleyfissamningar	
   við	
   utanaðkomandi	
   aðila,	
   svo	
   sem	
  

erlendis,	
   þá	
   þarf	
   að	
   liggja	
   fyrir	
   eins	
   ítarlegt	
   efni	
   og	
   við	
   verður	
   komið	
   áður	
   en	
   til	
  

samningaborðs	
   er	
   gengið	
   til	
   að	
   vernda	
   vörumerkið	
   Gló	
   Restaurant.	
   	
   (Wilhelm	
  

Wessman	
  munnleg	
  heimild,	
  desember	
  2011).	
  	
  Það	
  skiptir	
  nefnilega	
  mjög	
  miklu	
  máli	
  

fyrir	
   virði	
   vörumerkisins	
   að	
   hver	
   og	
   einn	
   sölustaður	
   gefi	
   sömu	
   upplifun	
   og	
   kveiki	
  

sömu	
   kenndir	
   hjá	
   viðskiptavinum	
   ef	
   markaðsaðgerðir	
   eiga	
   að	
   skila	
   sem	
   bestum	
  

árangri.	
  	
  (Keller	
  o.fl.,	
  2008).	
  

4.2	
  	
  Hvað	
  er	
  Gló?	
  

Veitingastaðurinn	
   Gló	
   opnaði	
   fyrst	
   árið	
   2006	
   í	
   Listhúsinu	
   í	
   Laugardal.	
   	
   Þáverandi	
  

eigendur,	
   Guðni	
   Gunnarsson	
   og	
   Guðlaug	
   Pétursdóttir,	
   mörkuðu	
   að	
   ákveðnu	
   leyti	
  

stefnu	
   staðarins	
   sem	
  hefur	
   frá	
  upphafi	
   verið	
  að	
  bjóða	
   fljótlegan	
  en	
   jafnframt	
  mjög	
  

heilsusamlegan	
  matseðil	
   í	
   fallegu	
  umhverfi.	
   	
  Viðmót	
   starfsfólks	
   til	
   viðskiptavina	
  var	
  

afar	
   mikilvægt	
   fyrri	
   eigendum	
   og	
   hefur	
   þeirri	
   hugsjón	
   verið	
   viðhaldið	
   frá	
   upphafi.	
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Árið	
   2010	
   efndu	
   Guðni	
   og	
   Guðlaug	
   til	
   samstarfs	
   við	
   Sólveigu	
   Eiríksdóttur	
   og	
   Elías	
  

Guðmundsson.	
   	
  Þau	
  komu	
  þá	
   inn	
   í	
   reksturinn	
  sem	
  hluthafar	
   í	
   fyrirtækinu	
  en	
  hafa	
   í	
  

dag	
   tekið	
   alfarið	
   við	
   rekstrinum.	
   	
   Sólveig	
   tók	
   strax	
   árið	
   2010	
   til	
   hendinni	
   við	
   að	
  

endurhanna	
  matseðla	
   og	
   endurskoða	
   eldunaraðferðir,	
   og	
   ný	
   stefna	
   var	
  mörkuð	
   til	
  

framtíðar.	
  	
  (Sólveig	
  Eiríksdóttir	
  munnleg	
  heimild,	
  desember	
  2012).	
  

Í	
  Gæðahandbók	
  Gló	
  Restaurant	
  frá	
  vormánuðum	
  2011,	
  kemur	
  fram	
  að	
  eigendur	
  hafi	
  

séð	
   nauðsyn	
   þess	
   að	
   bjóða	
   uppá	
   heilsusamlegan	
   mat	
   úr	
   fyrsta	
   flokks	
   hráefni	
   í	
  

samfélagi	
  þar	
  sem	
  lífsstílssjúkdómar	
  og	
  ofnæmi	
  virðast	
  vera	
  að	
  verða	
  sífellt	
  tíðari.	
  	
  	
  	
  

,,Markmið	
  Gló	
  er	
  að	
  greiða	
  neytendum	
   leiðina	
  að	
  heilbrigðari	
   lífsstíl	
  

með	
   því	
   að	
   bjóða	
   mat	
   sem	
   eldaður	
   er	
   af	
   virðingu	
   við	
   líkamann.”	
  

(Gæðahandbók	
  Gló,	
  2011).	
  

Í	
   matargerð	
   á	
   Gló	
   er	
   sneytt	
   hjá	
   aukaefnum	
   og	
   í	
   rekstrinum	
   öllum	
   eru	
   notaðar	
  

lífrænar	
  og/eða	
  vistvænar	
  vörur	
  þegar	
  það	
  er	
  mögulegt	
  –	
  staðurinn	
  er	
  í	
  ferli	
  þess	
  að	
  

öðlast	
  Svansvottun.	
  	
  Í	
  kaflanum	
  um	
  markmið	
  Gló	
  er	
  einnig	
  sérstaklega	
  tekið	
  fram	
  að	
  

starfsfólk	
  staðarins	
  eigi	
  sérstakan	
  þátt	
  í	
  upplifun	
  gesta.	
  	
  (Gæðahandbók	
  Gló,	
  2011).	
  

Sólveig	
  Eiríksdóttir,	
  eða	
  Solla	
  Eiríks	
  og	
  stundum	
  Solla	
  á	
  Grænum	
  Kosti,	
  þó	
  það	
  eigi	
  nú	
  

ekki	
  við	
  lengur,	
  er	
  að	
  margra	
  mati	
  brautryðjandi	
  í	
  grænmetismatargerð	
  á	
  Íslandi	
  og	
  á	
  

heimsvísu	
  einnig.	
  	
  Hún	
  hefur	
  verið	
  í	
  sviðsljósinu	
  árum	
  saman	
  og	
  talað	
  fyrir	
  hollustu	
  í	
  

matargerð,	
  þar	
  með	
  talið	
  í	
  sjónvarpi	
  þar	
  sem	
  hún	
  hefur	
  bæði	
  haft	
  eigin	
  þætti	
  og	
  verið	
  

með	
   innskot	
   í	
   morgunsjónvarpi.	
   	
   Hún	
   gefur	
   í	
   sífellu	
   af	
   sér	
   og	
   deilir	
   ráðum	
   og	
  

uppskriftum	
   ókeypis	
   með	
   almenningi	
   á	
   netinu	
   –	
   og	
   að	
   auki	
   hefur	
   hún	
   gefið	
   út	
  

uppskriftabækur	
  þar	
  sem	
  fólk	
  hefur	
  getað	
  fylgst	
  með	
  henni	
  þróa	
  matargerð	
  sína	
  og	
  

prófa	
  nýjar	
  leiðir	
  í	
  heilsufæði.	
  	
  	
  

Solla	
  hefur	
  að	
  mati	
  höfundar	
  skapað	
  sér	
  ákveðna	
  og	
  mjög	
  sterka	
  ímynd;	
  hún	
  er	
  klár	
  

og	
  kærleiksrík,	
  hlý	
  og	
  glettin,	
  glöð	
  og	
  opinská.	
  	
  Þetta	
  er	
  auðvelt	
  að	
  sjá	
  þegar	
  horft	
  er	
  á	
  

sjóvarpsefni	
  eða	
  hlustað	
  á	
  útvarpsviðtöl	
  við	
  hana,	
  og	
  einnig	
  má	
  glöggt	
  koma	
  auga	
  á	
  

þetta	
  í	
  vefsamskiptum	
  hennar	
  við	
  lesendur	
  þar	
  sem	
  hún	
  endar	
  gjarnan	
  uppskriftir	
  og	
  

matseðla	
  með	
  innihaldsefnum	
  á	
  borð	
  við	
  ást,	
  kærleika,	
  gleði,	
  hamingju	
  og	
  hlátur.	
  	
  	
  

Wilhelm	
   Wessmann,	
   hótelráðgjafi,	
   sem	
   vann	
   ásamt	
   höfundi	
   og	
   eigendum	
   Gló	
   að	
  

gerð	
   gæðahandbókar	
   árið	
   2011,	
   er	
   ekki	
   í	
   vafa	
   um	
   að	
   Solla	
   hafi	
   haft	
   mikil	
   áhrif	
   á	
  

íslenskar	
  matarvenjur	
  og	
  viðhorf	
  almennings.	
  	
  Hann	
  gengur	
  svo	
  langt	
  að	
  segjast	
  telja	
  

hana	
   ástæðu	
   þess	
   að	
   grænmetisætur	
   séu	
   ekki	
   lengur	
   litnar	
   svo	
   miklu	
   hornauga	
   í	
  

íslensku	
  samfélagi	
  –	
  og	
  að	
  á	
  veitingastöðum	
  landsins	
  sé	
  víðast	
  hvar	
  hægt	
  að	
  fá	
  góða	
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grænmetisrétti	
  sem	
  ekki	
  var	
  algengt	
  fyrir	
  einungis	
  um	
  15	
  árum.	
  	
  (Wilhelm	
  Wessman	
  

munnleg	
  heimild,	
  desember	
  2011).	
  

Í	
  dag	
  rekur	
  Gló	
  tvo	
  veitingastaði,	
  auk	
  þess	
  að	
  taka	
  þátt	
  í	
  verkefnum	
  á	
  borð	
  við	
  ATMO	
  

í	
  aðdraganda	
  síðustu	
  jóla	
  og	
  á	
  Hönnunarmars	
  árið	
  2012	
  þar	
  sem	
  opnuð	
  eru	
  svokölluð	
  

,,pop-­‐up”	
  veitingahús	
  með	
  mat	
  sem	
  ætlaður	
  er	
  til	
  að	
  taka	
  með	
  heim.	
  	
  Í	
  maí	
  á	
  þessu	
  

ári	
  verður	
  svo	
  þriðji	
  staðurinn	
  opnaður.	
  	
  Kannski	
  er	
  þetta	
  bara	
  byrjunin.	
  	
  	
  

4.3	
  	
  Afhverju	
  ætti	
  Gló	
  að	
  nota	
  mannauðsstjórnun	
  til	
  að	
  halda	
  samkeppnisforskoti	
  

Segja	
  má	
  að	
  það	
  samkeppnisforskot	
  sem	
  Gló	
  er	
  nú	
  þegar	
  með	
  sé	
  tilkomið	
  að	
  miklu	
  

vegna	
  mannauðs;	
  vegna	
  Sólveigar	
  Eiríksdóttur.	
  	
  Hún	
  er	
  andlit	
  staðarins	
  og	
  andi	
  hans.	
  	
  

Þetta	
  samkeppnisforskot	
  þarf	
  að	
  vernda	
  og	
  telur	
  höfundur	
  sterkustu	
  leiðina	
  til	
  þess	
  

að	
   styrkja	
   samband	
   veitingastaðarins	
   við	
   Sollu.	
   	
   Það	
   er	
   hægt	
   að	
   gera	
  með	
   því	
   að	
  

virkja	
  alla	
  starfsmenn	
  í	
  þjónustu	
  á	
  þann	
  hátt	
  að	
  þeir	
  séu	
  gestgjafar	
  fyrir	
  hönd	
  Sollu.	
  	
  

Gengið	
  skal	
  út	
  frá	
  því	
  að	
  gestirnir	
  sem	
  á	
  staðina	
  koma	
  séu	
  að	
  ,,heimsækja	
  til	
  Sollu”.	
  	
  

Til	
  þess	
  að	
  koma	
  skilaboðum	
  sem	
  þessum	
  til	
  viðskiptavina	
  þarf	
  að	
  vera	
  sterkur	
  floti	
  í	
  

framlínu	
   staðarins	
   –	
   aðilar	
   sem	
   starfa	
   við	
   þjónustu	
   verða	
   að	
   vera	
   ákveðnum	
  

eiginleikum	
  gæddir	
  til	
  að	
  standa	
  vörð	
  um	
  samkeppnisforskotið.	
  	
  Til	
  að	
  svo	
  megi	
  verða	
  

að	
  valinn	
  maður	
  sé	
  í	
  hverju	
  rúmi	
  og	
  hvert	
  orð	
  í	
  samskiptum	
  við	
  viðskiptavini	
  sé	
  valið	
  

af	
  kostgæfni	
  þarf	
  að	
  stunda	
  faglega	
  mannauðsstjórnun.	
  	
  Það	
  mega	
  ekki	
  ,,slysast”	
  inn	
  

aðilar	
   sem	
   stendast	
   ekki	
   kröfur	
   –	
   það	
   er	
   dýrt	
   og	
   erfitt	
   að	
   þjálfa	
   sífellt	
   nýja	
  

starfsmenn.	
   	
   Til	
   þess	
   að	
   fá	
   rétta	
   aðila	
   til	
   starfa	
   þurfa	
   kröfurnar	
   að	
   vera	
   skýrar	
   og	
  

fræðsla	
  og	
  þjálfun	
  að	
  vera	
  markviss.	
  	
  (Noe	
  o.fl.,	
  2012).	
  

Þessi	
   leið	
   aðgreiningar	
   frá	
   samkeppnisaðilum	
   er	
   ein	
   sú	
   traustasta	
   sem	
   hægt	
   er	
   að	
  

velja	
   í	
  veitingasölu	
  þar	
  sem	
  hún	
  fellur	
   í	
  sama	
  flokk	
  og	
  sala	
  á	
  þjónustu.	
   	
  Veitingahús	
  

selja	
  þjónustu	
  sína	
  og	
  mat	
  og	
  drykki	
  sem	
  neytt	
  er	
  á	
  sama	
  tíma	
  og	
  þjónustan	
  er	
  veitt.	
  	
  

Ekkert	
  situr	
  eftir	
  nema	
  minningar	
  –	
  eða	
  svo	
  gott	
  sem	
  ekkert.	
  	
  Starfsfólkið	
  er	
  lykillinn	
  

að	
  því	
  að	
  upplifun	
  viðskiptavina	
  verði	
  góð	
  og	
  vörumerkið	
  öðlist	
  virði	
  í	
  augum	
  þeirra.	
  	
  

(Kotler,	
   Bowen	
   o.fl.,	
   2009).	
   Mannauðsstjórnun	
   hefur	
   áhrif	
   á	
   allt	
   sem	
   gerist	
   inni	
   á	
  

veitingastað.	
  	
  Á	
  hverjum	
  degi	
  eru	
  ótalmörg	
  handtök	
  unnin	
  í	
  eldhúsi	
  og	
  veitingasal	
  og	
  

ótalmargar	
  ,,snertingar”	
  eiga	
  sér	
  stað	
  milli	
  framlínustarfsfólks	
  og	
  gesta.	
  	
  Með	
  því	
  að	
  

stýra	
  mannauðnum	
  af	
  kostgæfni	
  og	
  fagmennsku	
  er	
  hægt	
  að	
  fá	
  meira	
  fyrir	
  peningana.	
  	
  

Það	
  skilar	
  sér	
  að	
  fjárfesta	
  í	
  mannauðsstjórnun.	
  	
  (Noe	
  o.fl.,	
  2012).	
  	
  Í	
  tilfelli	
  Gló	
  hentar	
  

það	
   líka	
   afar	
   vel	
   þar	
   sem	
   ekki	
   þarf	
   að	
   skapa	
   nýja	
   aðgreiningu	
   til	
   að	
   ná	
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samkeppnisforskoti	
  heldur	
  er	
  verið	
  að	
  vinna	
  með	
  þá	
  aðgreiningu	
  sem	
  Gló	
  hefur	
  nú	
  

þegar.	
  

5	
  	
  Tillögur	
  fyrir	
  Gló	
  	
  

Í	
   ljósi	
  sívaxandi	
  fjölda	
  starfsfólks	
  og	
  meiri	
  umsvifa	
  sem	
  eru	
  fyrirsjáanleg	
  í	
  rekstri	
  Gló	
  

verður	
  að	
  teljast	
  skynsamlegt	
  að	
  innleiða	
  sterka	
  stefnu	
  í	
  mannauðsmálum	
  sem	
  fyrst.	
  	
  

Það	
   telur	
   höfundur	
   eiga	
   við	
   hvert	
   það	
   fyrirtæki	
   sem	
   er	
   í	
   sporum	
   Gló,	
   hvort	
   sem	
  

markmið	
   þess	
   er	
   að	
   ná	
   aðgreiningu	
   frá	
   samkeppnisaðilum	
   og	
   samkeppnisforskoti	
  

með	
  aðferðum	
  mannauðsstjórnunar	
  eða	
  ekki.	
   	
  Enn	
  ríkari	
  ástæða	
  er	
  því	
   fyrir	
  Gló	
  að	
  

hefjast	
  handa	
  fljótt,	
  þar	
  sem	
  aðgreining	
  staðarins	
  er	
  í	
  húfi	
  og	
  styrkist	
  við	
  innleiðingu	
  

stefnumiðaðrar	
   mannauðsstjórnunar.	
   	
   Hér	
   á	
   eftir	
   fara	
   tillögur	
   höfundar	
   um	
   þær	
  

áherslur	
  sem	
  Gló	
  ætti	
  að	
  hafa	
  við	
  innleiðingu	
  nýrrar	
  stefnu	
  og	
  styrkingu	
  þeirra	
  atirða	
  

sem	
  þegar	
   er	
   hafin	
   vinna	
   við.	
   	
   Einnig	
   fylgja	
   hugmyndir	
   um	
   leiðir	
   til	
   framkvæmda	
   í	
  

ráðningarferlinu	
  og	
  þjálfun	
  og	
  fræðslu	
  starfsmanna.	
  

5.1	
  	
  Áætlanagerð	
  	
  

Vinna	
   við	
   áætlanagerð	
   í	
  mannauðsmálum	
   er	
   þegar	
   hafin	
   á	
   Gló.	
   	
   Haustið	
   2011	
   var	
  

vinna	
  við	
  Gæðahandbók	
  Gló	
  hafin,	
  og	
  tók	
  höfundur	
  þátt	
  í	
  þeirri	
  vinnu.	
  	
  Fyrsta	
  útgáfa	
  

handbókarinnar	
  var	
   tilbúin	
   í	
  desember	
   sama	
  ár	
  og	
   tekin	
   í	
  notkun	
   í	
   janúar	
  2012.	
   	
   	
   Í	
  

gæðahandbókinni	
   voru	
   öll	
   störf	
   á	
   Gló	
   skilgreind	
   og	
   þeim	
   lýst,	
   sem	
   og	
   kröfum	
   um	
  

hæfni	
  og	
  reynslu.	
  	
  (Gæðahandbók	
  Gló,	
  2011).	
  	
  

Bókinni	
  er	
  ætlað	
  að	
  hjálpa	
  til	
  við	
  ráðningar,	
  þjálfun	
  og	
  fræðslu	
  nýrra	
  starfsmanna	
  Gló	
  

og	
   vera	
   rammi	
   utanum	
   þá	
   stefnu	
   sem	
   tekin	
   er	
   hverju	
   sinni.	
   	
   Gæðahandbókin	
   er	
  

,,lifandi	
  plagg”	
  sem	
  þarf	
  að	
  taka	
  til	
  endurskoðunar	
  að	
  minnsta	
  kosti	
  einu	
  sinni	
  á	
  ári	
  

þar	
  sem	
  rekstur	
  Gló	
  er	
  enn	
  í	
  mótun	
  og	
  eðli	
  hans	
  er	
  slíkt	
  að	
  það	
  aðstæður	
  geta	
  breyst	
  

hratt.	
   	
  Bókin	
   inniheldur	
  einnig	
  fræðsluefni	
  um	
  gæða-­‐	
  og	
  hreinlætismál	
   í	
   framleiðslu	
  

matvæla	
   samkvæmt	
  stöðlum	
  sem	
  evrópusambandið	
   setur,	
   svo	
   laga	
  þarf	
  bókina	
  að	
  

öllum	
   breytingum	
   sem	
   kunna	
   að	
   vera	
   gerðar	
   á	
   þeim	
   um	
   leið	
   og	
   þær	
   eru	
   festar.	
  	
  

(Wilhelm	
  Wessman	
  munnleg	
   heimild,	
   desember	
   2011).	
   	
   Stjórnendur	
   Gló	
   þurfa	
   að	
  

sinna	
   stefnumótun	
   og	
   endurskoðun	
   enn	
   betur	
   en	
   gert	
   er	
   í	
   dag	
   og	
   þarf	
  

Gæðahandbókin	
  að	
  vera	
  í	
  brennidepli.	
  	
  Mikið	
  og	
  gott	
  starf	
  er	
  hafið	
  -­‐	
  	
  en	
  það	
  þarf	
  að	
  

stíga	
  skrefið	
  alla	
  leið!	
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Í	
  handbókinni	
  eru	
  stefna	
  og	
  markmið	
  Gló	
  sett	
  fram.	
  	
  Það	
  sem	
  á	
  skortir	
  er	
  enn	
  frekari	
  

áhersla	
   á	
   mannauðinn	
   í	
   stefnumótuninni	
   og	
   að	
   setja	
   fram	
   almennilega	
  

starfsmannastefnu	
   með	
   það	
   að	
   markmiði	
   að	
   byggja	
   upp	
   menningu	
   sem	
   hentar	
  

starfseminni	
   og	
   gera	
   vinnustaðinn	
   enn	
   eftirsóknarverðari	
   fyrir	
   hæfa	
   umsækjendur.	
  	
  	
  

(Beardwell	
   og	
   Claydon,	
   2007).	
   Að	
   auki	
   þarf	
   að	
   gera	
   ráð	
   fyrir	
   tíma	
   til	
   að	
   sinna	
  

greiningum	
  og	
  áætlunum	
  í	
  hverjum	
  einasta	
  mánuði.	
  

5.2	
  	
  Ráðningarferlið	
  

Samkvæmt	
   reynslu	
   höfundar	
   er	
   ráðningarferlið	
   á	
   Gló	
   er	
   ekki	
  mótað	
   nema	
   að	
   litlu	
  

leyti.	
   	
  Það	
  eykur	
  vissulega	
  fagmennsku	
  að	
  hafa	
  áðurnefndar	
  starfslýsingar	
  á	
  reiðum	
  

höndum;	
   	
   það	
   gerir	
   öflun	
   umsækjenda	
   einfaldari	
   þar	
   sem	
   hægt	
   er	
   að	
   útbúa	
  

auglýsingar	
  útfrá	
  starfslýsingum	
  og	
  hæfnikröfum.	
  	
  Á	
  þeim	
  hluta	
  þarf	
  að	
  skerpa	
  –	
  en	
  

tækin	
  eru	
  til	
  innanhúss.	
  	
  Það	
  sem	
  þarf	
  helst	
  að	
  bæta	
  er	
  mótun	
  á	
  ferlinu	
  sem	
  við	
  tekur	
  

eftir	
  öflun	
  umsækjenda;	
  mótun	
  á	
  ferli	
  starfsmannavals.	
  

5.2.1	
  Öflun	
  umsækjenda	
  

Óformleg	
  öflun	
  umsækjenda	
  

Margir	
  starfsmenn	
  á	
  Gló	
  hafa	
  verið	
  ráðnir	
  í	
  gegnum	
  óformlegt	
  ráðningarferli	
  þar	
  sem	
  

þeir	
   eru	
   kunnugir	
   staðnum	
   og	
   leggja	
   inn	
   almenna	
   umsókn	
   og/eða	
   þeir	
   þekkja	
   til	
  

annarra	
   starfsmanna	
   	
   sem	
  hafa	
  ýmist	
  mælt	
  með	
  að	
   fyrirtækið	
   leitaði	
   til	
   þeirra	
  eða	
  

bent	
  þeim	
  á	
  lausar	
  stöður.	
  	
  Þessar	
  aðferðir	
  hafa	
  reynst	
  ágætlega,	
  en	
  það	
  er	
  þó	
  ekki	
  

þar	
  með	
  sagt	
  að	
  í	
  hverju	
  rúmi	
  sé	
  sá	
  hæfasti	
  til	
  starfans.	
  	
  	
  

Sérstaklega	
   er	
  mikilvægt	
   þegar	
   um	
   ábyrgðarstörf	
   er	
   að	
   ræða	
   að	
   afla	
   umsækjenda	
  

með	
  formlegum	
  hætti	
  til	
  að	
  auka	
  líkur	
  á	
  því	
  að	
  fá	
  þann	
  besta	
   í	
  bænum	
  til	
  starfsins.	
  	
  	
  	
  

(Beardwell	
  og	
  Claydon,	
  2007).	
  

Formleg	
  öflun	
  umsækjenda	
  

Þegar	
   Gló	
   fer	
   formlegu	
   leiðina	
   eru	
   útbúnar	
   auglýsingar	
   um	
   laus	
   störf	
   með	
  

starfslýsingar	
  úr	
  gæðahandbókinni	
  til	
  hliðsjónar.	
  	
  Jafnan	
  er	
  auglýst	
  í	
  dagblöðum	
  og	
  á	
  

vefsíðum	
  dagblaða	
  ásamt	
  því	
  að	
  deila	
  auglýsingum	
  á	
  samfélagsmiðlum.	
   	
  Fjölmargar	
  

og	
  fjölbreyttar	
  umsóknir	
  berast	
  jafnan	
  þegar	
  auglýst	
  er	
  á	
  þennan	
  hátt,	
  en	
  það	
  hefur	
  

þó	
   ekki	
   skilað	
   sér	
   í	
  mögum	
   ráðningum.	
   	
   Í	
   það	
  minnsta	
   tvennt	
   getur	
   útskýrt	
   þetta;	
  

auglýsingarnar	
   eru	
  mögulega	
   ekki	
   nógu	
   ítarlegar	
   svo	
  of	
  margir	
   sækja	
   um	
   sem	
  eiga	
  

ekki	
  erindi	
  í	
  starfið	
  eða	
  að	
  næsta	
  skref,	
  starfsmannavalið,	
  er	
  ekki	
  framkvæmt	
  á	
  nógu	
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góðan	
   máta.	
   	
   Hver	
   sem	
   útskýringin	
   er	
   verða	
   umbætur	
   við	
   innleiðingu	
   faglegrar	
  

mannauðsstjórnunar.	
  	
  

5.2.2	
  	
  Starfsmannaval	
  

Þegar	
   valið	
   er	
   úr	
   umsækjendum	
   sem	
   sent	
   hafa	
   inn	
   umsóknir	
   ýmist	
   með	
   eða	
   án	
  

ferilskrár	
   fer	
   í	
  gang	
  sígilt	
   ferli	
  hins	
  hefðbundna	
  þríeykis;	
   	
  umsóknir	
  og	
   ferilskrár	
  eru	
  

skoðaðar,	
   sóst	
   er	
   eftir	
   meðmælum	
   og	
   umsækjendur	
   eru	
   boðaðir	
   í	
   viðtal.	
   (Cook,	
  

2004).	
  

Oftast	
   gengur	
   alveg	
   hnökralaust	
   að	
   sía	
   úr	
   þá	
   umsækjendur	
   sem	
   koma	
   til	
   greina.	
  	
  

Gæta	
  þarf	
  sérstaklega	
  að	
  því	
  að	
  svara	
  öllum	
  sem	
  um	
  sækja	
  með	
  vingjarnlegum	
  hætti.	
  	
  

(Noe	
  o.fl.,	
  2012).	
  	
  Það	
  sem	
  tekur	
  við	
  þar	
  á	
  eftir	
  er	
  erfiðara	
  og	
  viðkvæmara.	
  	
  	
  

Á	
  þessum	
  stað	
  í	
  ráðningarferlinu	
  þarf	
  að	
  vera	
  afar	
  faglegur.	
  	
  Enginn	
  starfsmaður	
  eða	
  

stjórnandi	
  innan	
  veggja	
  Gló	
  hefur	
  að	
  mati	
  höfundar	
  þá	
  faglegu	
  reynslu	
  sem	
  til	
  þarf	
  til	
  

að	
   framkvæma	
   staðlað	
   ráðningarviðtal,	
   en	
   með	
   því	
   að	
   skapa	
   rammann	
   utan	
   um	
  

viðtöl	
  fyrir	
  hvert	
  starf	
  sem	
  er	
  skilgreint,	
  er	
  hægt	
  að	
  færa	
  stjórnendunum	
  tæki	
  til	
  eigin	
  

þróunar	
   í	
   starfi.	
   	
   Ekki	
   væri	
   þó	
   úr	
   vegi	
   að	
   úthýsa	
   mikilvægustu	
   viðtölunum	
   þar	
   til	
  

nokkur	
  reynsla	
  hefur	
  safnast	
  í	
  bankann.	
  	
  Það	
  sama	
  má	
  segja	
  um	
  það	
  að	
  sækjast	
  eftir	
  

meðmælum.	
  

5.2.3	
  Ráðningarsamningur	
  

Ef	
  til	
  ráðningar	
  kemur	
  ætti	
  næsta	
  skref	
  að	
  vera	
  undirritun	
  ráðningarsamnings.	
  	
  Þegar	
  

því	
  skrefi	
  er	
   lokið	
  telst	
  ráðningarferlinu	
  lokið	
  og	
  við	
  tekur	
  fræðsla	
  og	
  þjálfun.	
   	
  (Þóra	
  

og	
  Gylfi,	
  2007).	
  	
  

Því	
   að	
   undirrita	
   ráðningarsamninga	
   hefur	
   verið	
   ábótavant	
   á	
   Gló,	
   en	
   það	
   er	
  

óásættanlegt	
   fyrir	
   hvaða	
   fyrirtæki	
   sem	
   er,	
   og	
   sérstaklega	
   vafasamt	
   þegar	
   þau	
   eru	
  

orðin	
  svona	
  fjölmenn.	
  	
  Engin	
  sérstök	
  ástæða	
  er	
  til	
  þess	
  að	
  slá	
  þessu	
  skrefi	
  á	
  frest	
  og	
  

leggur	
  höfundur	
  til	
  að	
  þetta	
  verði	
  gert	
  eins	
  fljótt	
  og	
  auðið	
  er.	
  

Það	
  veitir	
  starfsmanni	
  öryggistilfinningu	
  að	
  finnast	
  vera	
  hugað	
  að	
  lagalegu	
  hliðinni	
  og	
  

stjórnendur	
  öðlast	
  aukið	
  traust	
  nýliða	
  ef	
  allt	
  er	
  slétt	
  og	
  fellt.	
  	
  Stöðluð	
  eyðublöð	
  er	
  að	
  

finna	
   á	
   vefsíðum	
   stéttarfélaga.	
   	
   Með	
   hverjum	
   samningi	
   má	
   svo	
   einnig	
   undirrita	
  

starfslýsingu	
  tilheyrandi	
  starfs.	
  

5.3	
  Þjálfun	
  og	
  fræðsla	
  	
  

5.3.1	
  	
  Nýliðafræðsla	
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Í	
   fræðsluritinu	
  Lengi	
  býr	
  að	
   fyrstu	
  gerð	
  greina	
  höfundar	
   frá	
  því	
  að	
  nýliðafræðsla	
  sé	
  

fyrsta	
  og	
  oft	
  eina	
  þjálfunin	
  sem	
  starfsmaður	
  fær	
  hjá	
  fyrirtæki	
  og	
  sé	
  því	
  hvernig	
  sem	
  á	
  

málið	
  er	
  litið	
  mikilvæg.	
  (Ingi	
  og	
  Ingi,	
  e.d.).	
  

Á	
  veitingastað	
  er	
  í	
  mörg	
  horn	
  að	
  líta	
  og	
  mörg	
  smáatriði	
  sem	
  ekki	
  segja	
  sig	
  sjálf.	
  	
  Það	
  

sem	
  er	
  einkennandi	
  fyrir	
  þessi	
  smáatriði	
  er	
  að	
  ef	
  þeim	
  er	
  ekki	
  veitt	
  athygli	
  getur	
  það	
  

ekki	
   einungis	
   valdið	
   tjóni	
   fyrir	
   fyrirtækið	
  heldur	
   getur	
  það	
   valdið	
   starfsmönnum	
  og	
  

viðskiptavinum	
   skaða	
   og	
   heilsutjóni.	
   	
   Hér	
   er	
   um	
   að	
   ræða	
   hreinlæti	
   og	
   öryggi	
  

matvæla.	
   	
   Í	
   gæðahandbók	
   Gló	
   er	
   HACCAP1	
   kerfið	
   útskýrt	
   vel	
   fyrir	
   starfsfólki,	
  

verkferlar	
  við	
  framfylgni	
  þess	
  eru	
  fast	
  mótaðir	
  og	
  eftirlit	
  er	
  strangt.	
  	
  

,,Þetta	
  er	
  gert	
  til	
  þess	
  að	
  tryggja	
  að	
  starfsfólk	
  sé	
  sem	
  best	
  
meðvitað	
   um	
   heilnæmi	
   og	
   öryggi	
   matvæla.	
   Í	
  
gæðahandbókinni	
   er	
   stiklað	
   á	
   helstu	
  þáttum	
  hvað	
   varðar	
  
persónulegt	
   hreinlæti,	
   meðferð	
   matvöru,	
   orsakir	
  
matarsýkinga	
   og	
   aðra	
   grunnþætti	
   kerfisins.	
   Samhliða	
   því	
  
eru	
  kynntar	
  þær	
  reglur	
  sem	
  gilda	
  hvað	
  varðar	
  þrif	
  á	
  búnaði	
  
og	
  tækjum.”	
  	
  (Gæðahandbók	
  Gló,	
  2011).	
  	
  

Öryggismálum	
   og	
   almennri	
   kennslu	
   vinnuaðferða	
   eru	
   því	
   þegar	
   gerð	
   góð	
   skil	
   í	
  

nýliðaþjálfun	
  og	
  þarf	
  að	
  viðhalda	
  þeirri	
  áherslu.	
  	
  	
  

Nýliðafræðsla	
  þarf	
  hinsvegar	
  einnig	
  að	
  vera	
   í	
   formi	
  kynningar	
  á	
  fyrirtækjamenningu	
  

og	
   stuðla	
   að	
   því	
   að	
   hjálpa	
   nýjum	
   aðila	
   að	
   aðlagast	
   félagslega	
   innan	
   fyrirtækisins.	
  	
  

(Ingi	
  og	
  Ingi,	
  e.d.).	
   	
  Þegar	
  Gló	
  hefur	
  skapað	
  sína	
  starfsmannastefnu	
  þarf	
  að	
  huga	
  að	
  

því	
   hvernig	
   á	
   að	
   koma	
   henni	
   til	
   skila	
   til	
   starfsmanna.	
   	
   Fræðsluefni,	
   eða	
   einskonar	
  

markaðsefni	
  ætlað	
   til	
   innri	
  markaðssetningar,	
   og	
   verkferlar	
   fyrir	
   þjálfunaraðila	
   eru	
  

þættir	
  sem	
  þarf	
  að	
  mati	
  höfundar	
  að	
  hanna,	
  útfæra	
  og	
  innleiða	
  í	
  nýliðafræðslu.	
  	
  

5.3.2	
  	
  Starfsþróun	
  

Þó	
  mikilvægt	
  sé	
  að	
  fræða	
  starfsmenn	
  vel	
  þegar	
  þeir	
  eru	
  nýliðar,	
  og	
  kenna	
  þeim	
  eins	
  

margt	
  og	
  mögulegt	
  er,	
  má	
  ekki	
  gera	
  ráð	
  fyrir	
  því	
  að	
  eftir	
  nýliðafræðslu	
  sé	
  starfsmaður	
  

fullnuma.	
  	
  Þróun	
  í	
  starfi	
  –	
  að	
  verða	
  betri	
  og	
  betri	
  með	
  tímanum	
  –	
  er	
  atriði	
  sem	
  þarf	
  

að	
  huga	
  að.	
  	
  Í	
  meistaraprófsritgerð	
  sinni	
  frá	
  árinu	
  2011	
  tók	
  Jóhanna	
  Ingadóttir	
  saman	
  

ákveðnar	
  grunnþarfir	
   sem	
  starfsmenn	
  þurfa	
  að	
   fá	
   fullnægt	
   til	
  að	
  vera	
  sem	
  hollastir	
  

fyrirtækinu.	
  	
  Þessar	
  þarfir	
  eru	
  til	
  dæmis	
  að	
  finna	
  fyrir	
  trausti	
  af	
  hálfu	
  fyrirtækisins,	
  að	
  

sjá	
  fyrir	
  sér	
  möguleika	
  til	
  að	
  þroskast	
  í	
  starfi,	
  að	
  finnast	
  störf	
  manns	
  mikilvæg	
  og	
  að	
  

geta	
  sýnt	
  að	
  maður	
  sé	
  hæfur	
   í	
   starfið.	
   	
  Sé	
  einhver	
  þessara	
  þátta	
  ekki	
   til	
   staðar	
  eru	
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líkur	
  á	
  að	
  hollusta	
  starfsmanna	
  minnki	
  og	
  líkur	
  á	
  uppsögnum	
  þeirra	
  aukast.	
  (Jóhanna,	
  

2011)	
  

Starfsþróun	
  og	
  möguleika	
  til	
  hennar	
  þarf	
  að	
  skoða	
  fyrir	
  hvert	
  starf	
  á	
  Gló	
  ef	
  takast	
  á	
  

að	
  halda	
  starfsmannaveltu	
  niðri	
  og	
  starfsmönnum	
  ánægðum,	
  sem	
  er	
  lykill	
  að	
  því	
  að	
  

ná	
  eða	
  halda	
  samkeppnisforskoti	
  fyrir	
  tilstuðlan	
  framúrskarandi	
  mannauðs.	
  

6	
  	
  Lokaorð	
  

Í	
   þessu	
   verkefni	
   hefur	
   verið	
   fjallað	
   um	
   það	
   hvernig	
   hægt	
   er	
   að	
   nýta	
  

mannauðsstjórnun	
  til	
  að	
  ná	
  eða	
  viðhalda	
  samkeppnisforskoti.	
  	
  

Fyrirtæki	
  sem	
  leggja	
  stund	
  á	
  faglega	
  mannauðsstjórnun	
  eru	
  sterkari	
  á	
  velli	
  á	
  mögum	
  

sviðum.	
  	
  Það	
  gagnast	
  þeim	
  ekki	
  einungis	
  við	
  ráðningar	
  og	
  þjálfun	
  starfsmanna	
  heldur	
  

er	
  áhrifanna	
  að	
  gæta	
  mun	
  víðar	
  í	
  starfsemi	
  fyrirtækis.	
  	
  	
  

Sem	
  fyrr	
  segir	
  skilgreina	
  Beardwell	
  og	
  Claydon	
  (2007)	
  mannauðsstjórnun	
  svo	
  að	
  hún	
  

feli	
   í	
   sér	
   aðferðir	
   og	
   vinnubrögð	
   sem	
   miða	
   að	
   því	
   að	
   hámarka	
   frammistöðu,	
  

skuldbindingu	
   og	
   starfsánægju	
   starfsfólks	
   til	
   þess	
   að	
   auka	
   samkeppnisforskot	
  

skipulagsheildarinnar.	
  Lykillinn	
  er	
  að	
  fá	
  sem	
  mest	
  út	
  úr	
  þeim	
  auði	
  sem	
  er	
  að	
  finna	
  í	
  

starfsfólki	
  fyrirtækja	
  með	
  faglegri	
  stjórnun	
  í	
  ráðningarferlinu,	
  þjálfunarferlinu	
  og	
  við	
  

félagsmótun	
  starfsmanna	
  og	
  að	
  auki	
  að	
  fylgja	
  réttum	
  leiðum	
  við	
  mat	
  á	
  frammistöðu	
  

og	
  að	
  veita	
  umbun	
  og	
  hvatningu.	
  Sýnt	
  hefur	
  verið	
  fram	
  á	
  að	
  góð	
  mannauðsstjórnun	
  

hefur	
  áhrif	
  á	
  velgengni	
  fyrirtækja	
  með	
  því	
  að	
  leiða	
  af	
  sér	
  aukna	
  ánægju	
  starfsmanna	
  

og	
  viðskiptavina,	
  betri	
  nýtingu	
  hugvits,	
  aukna	
  framleiðni	
  og	
  sköpun	
  vænlegs	
  orðspors	
  

fyrirtækisins	
   í	
   samfélaginu.	
   	
   Með	
   bættu	
   orðspori	
   hefur	
   mannauðsstjórnunin	
   náð	
  

langt	
  út	
  fyrir	
  veggi	
  fyrirtækisins	
  og	
  hefur	
  þannig	
  áhrif	
  á	
  markaðsstarf.	
  	
  	
  

Á	
  Gló	
  eru	
  mörg	
  góð	
  verk	
  unnin	
  í	
  dag	
  og	
  mikilvægt	
  starf	
  við	
  innleiðingu	
  fagmennsku	
  í	
  

mannauðsstjórnun	
  er	
  þegar	
  hafið.	
  	
  Að	
  mati	
  höfundar	
  þarf	
  þó	
  að	
  stíga	
  skrefið	
  til	
  fulls	
  

og	
  nauðsynlegt	
  er	
  að	
  innleiða	
  verkferla	
  og	
  skipulag	
  í	
  ráðningarferlinu	
  til	
  þess	
  að	
  auka	
  

gæði	
  umsókna	
  sem	
  berast	
  og	
  algjörlega	
  nauðsynlegt	
  er	
  að	
  taka	
  upp	
  nýjar	
  aðferðir	
  við	
  

atvinnuviðtöl,	
  sérstaklega	
  fyrir	
  störf	
  sem	
  fylgir	
  ábyrgð	
  eða	
  eru	
  flókin.	
  	
  

Höfundur	
   óskar	
   fárra	
   hluta	
   heitar	
   en	
   að	
   starfsemi	
  Gló	
   haldi	
   áfram	
   að	
   blómstra	
   og	
  

vonar	
   hann	
   að	
   rekstraraðilar	
   geti	
   nýtt	
   sér	
   þetta	
   verkefni	
   í	
   þeirri	
   vinnu	
   sem	
  

framundan	
  er.	
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