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Formáli	  

Ritgerð	   þessi	   er	   síðasti	   hluti	   meistaranáms	  míns.	   Hún	   telst	   til	   30	   eininga	   (ECTS)	   sem	  

lokaverkefni	   til	   meistaraprófs	   í	   mannauðsstjórnun	   við	   viðskiptafræðideild	   Háskóla	  

Íslands.	  Leiðbeinandi	  við	  vinnu	  þessa	  verkefnis	  var	   Ingi	  Rúnar	  Eðvarsson,	  prófessor,	  og	  

kann	   ég	   honum	   bestu	   þakkir.	   Ég	   vil	   þakka	   honum	   fyrir	   að	   koma	   mér	   á	   sporið	   með	  

verkefnið	  og	  góð	  ráð.	  Einnig	  vil	  ég	  þakka	  Þorgrími	  Þráinssyni	  fyrir	  vandaðan	  yfirlestur	  og	  

uppbyggilega	  gagnrýni.	  

Ég	  vil	  einnig	  þakka	  þeim	  viðmælendum	  fyrirtækja,	  sem	  gáfu	  sér	  til	  tíma	  að	  taka	  þátt	  í	  

rannsókninni.	  Án	  þeirra	  hefði	  hefði	  verkefnið	  aldrei	  orðið	  að	  veruleika.	  

Ég	   vil	   þakka	   fjölskyldu	   og	   vinum	   fyrir	   góðan	   stuðning	   og	   hvatningu	   á	   meðan	  	  

rannsóknarvinnu	   stóð.	   Síðast	   en	   ekki	   síst	   vil	   ég	   þakka	   foreldrum	   mínum,	   Gróu	  

Karlsdóttur	  og	   Lárusi	  E.	   Eiríkssyni,	   fyrir	  ómetanlegan	   stuðning	  og	  þá	   trú	   sem	  þau	  hafa	  

alltaf	  haft	  á	  mér.	  
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Útdráttur	  

Lítil	   og	   meðalstór	   fyrirtæki	   eru	   mjög	   mikilvæg	   fyrir	   efnahagskerfi	   heimsins.	   Þau	   eru	  

atvinnuskapandi	   og	   hafa	   jákvæð	   áhrif	   á	   samkeppni,	   nýsköpun	   og	   samfélagið	   í	   heild.	  

Rannsóknir	   á	   þjálfun	   starfsmanna	   hjá	   litlum	   og	   meðalstórum	   fyrirtækjum	   eru	   af	  

skornum	   skammti	   og	   þótt	   víðar	   væri	   leitað.	   Í	   þessari	   rannsókn	   er	   leitast	   við	   að	   svara	  

rannsóknarspurningum	   sem	   varpa	   ljósi	   á	   hvaða	   þjálfunaraðferðum	   lítil	   og	   meðalstór	  

fyrirtæki	   á	   Íslandi	   beita	   og	   hvernig	   staðið	   er	   að	   ferlinu.	   Framkvæmd	   var	   eigindleg	  

rannsókn	   á	   meðal	   tíu	   lítilla	   og	   meðalstórra	   fyrirtækja	   í	   Reykjavík	   og	   nágrenni.	  

Niðurstöður	   rannsóknarinnar	   leiddu	   í	   ljós	   að	   þjálfun	   starfsmanna	   hjá	   litlum	   og	  

meðalstórum	  fyrirtækjum	  hérlendis	  er	  nokkuð	  sambærileg	  og	  því	  sem	  gengur	  og	  gerist	  

erlendis.	  Þjálfun	  starfsmanna	  er	   fyrst	  og	   fremst	   tilviljanabundin	  og	  óformleg	  hjá	   litlum	  

fyrirtækjum	  en	  eftir	  því	  sem	  fyrirtæki	  stækka	  verður	  þjálfun	  starfsmanna	  skipulagðari	  og	  

formlegri.	  Mikilvægasta	  þjálfunin	  sem	  flestir	  fá	  er	  þjálfun	  í	  starfi	  á	  fyrstu	  vikum.	  Helstu	  

hindranirnar	   fyrir	   þjálfun	   starfsmanna	   eru	   stjórnendurnir	   sjálfir,	   vanþekking	   þeirra	   á	  

málaflokknum	   og	   tímaleysi.	   Um	   helmingur	   fyrirtækjanna	   sinnir	   fræðslumálum	   lítið	   og	  

þau	  eru	  ekki	  að	  nýta	  sér	  aðstoð	  utanaðkomandi	  aðila	  jafn	  vel	  og	  þau	  gætu	  gert.	  



	  

6	  

Abstract	  

Small	  and	  medium	  sized	  enterprises	   (SMEs)	  are	  the	  engine	  of	  the	  European	  economy.	  

They	   are	   an	   essential	   source	   of	   jobs	   and	   have	   a	   positive	   effect	   on	   competitiveness,	  

innovation	  and	  the	  community	  as	  a	  	  whole.	  Research	  on	  training	  at	  SMEs	  is	  limited.	  The	  

aim	  of	  this	  study	   is	  to	  shed	  a	   light	  on	  the	  ways	  that	   Icelandic	  small	  and	  medium	  sized	  

enterprises	  design	  and	  deliver	  training.	  A	  qualitative	  study	  was	  made	  among	  ten	  small	  

and	  medium	   sized	   enterprises	   in	   the	   capital	   area.	   The	   results	   indicated	   that	   SMEs	   in	  

Iceland	   have	   a	   lot	   of	   similarities	   with	   their	   foreign	   counterparts.	   Training	   is	   first	   and	  

foremost	   haphazard	   and	   informal	   at	   small	   enterprises,	   but	   as	   they	   grow,	   the	   training	  

gets	  more	  structured	  and	   formalized.	  The	  most	   important	   training	  a	  employee	  gets	   is	  

on-‐the-‐job	  training	   in	  his	   first	  weeks.	  Commonly	  known	  barriers	  for	  employee	  training	  

are	   the	   owners/managers	   themselves,	   lack	   of	   knowledge	   on	   the	   subject	   and	   time	  

constraints.	   About	   half	   of	   the	   enterprises	   don´t	   put	   too	   much	   effort	   into	   educating	  

employees	  and	  they	  don´t	   take	  advantage	  of	  assistance	  from	  third	  parties	  as	  much	  as	  

they	  could.	  
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1 Inngangur	  

Þróun	  mannauðs	  hjá	   litlum	  og	  meðalstórum	  fyrirtækjum	  er	  ekki	  eins	  og	  best	  verður	  á	  

kosið	  samkvæmt	  niðurstöðum	  Vickerstaff	  og	  Parker	  (1995).	  Þjálfun	  er	  að	  mestu	  eða	  öllu	  

leyti	   óskipulögð,	   óformleg	  og	   ekki	   óalgengt	   að	  þjálfunin	   sé	   aðeins	   viðbrögð	   við	   vanda	  

eftirá.	   Minni	   fyrirtæki	   hafa	   alla	   jafna	   ekki	   mannauðsstjóra	   innanborðs	   eða	   ákveðinn	  

einstakling	  sem	  hefur	  yfirumsjón	  með	  þjálfun	  og	  fræðslu	  starfsmanna.	  Meira	  segja	  hafa	  

sum	  meðalstór	  fyrirtæki	  aðeins	  tök	  á	  því	  að	  ráða	  inn	  mannauðsstjóra	  í	  hálft	  stöðugildi.	  

(Mankin,	  2009).	  Hill	  og	  Stewart	  (2000)	  komust	  jafnframt	  að	  því	  að	  þjálfun	  starfsmanna	  

hjá	  litlum	  og	  meðalstórum	  fyrirtækjum	  er	  skammtímamiðuð	  og	  altént	  miðuð	  að	  því	  að	  

leysa	   vinnutengd	   vandamál	   en	   ekki	   stuðla	   að	   starfsþróun	   starfsmanna.	   „Venjulega	   er	  

það	   eigandinn	   eða	   stjórnandinn	   sem	   tekur	   ábyrgð	   á	   þróun	   mannauðs	   hjá	   litlum	  

fyrirtækjum	   þrátt	   fyrir	   að	   hann	   skorti	   mögulega	   allan	   skilning	   á	   þjálfunarferlinu“	  

(Mankin,	  2009,	  bls.	  362).	  

Stjórnendur	   lítilla	   og	   meðalstórra	   fyrirtækja	   hafa	   í	   mörgum	   tilfellum	  

framkvæmdavald	   með	   þjálfun	   starfsmanna.	   Margir	   hafa	   rannsakað	   viðhorf	   þeirra	  

gagnvart	  þjálfun.	  Þar	  á	  meðal	  má	  nefna	  Matlay	  (1997),	  en	  hann	  fann	  út	  að	  þrátt	  fyrir	  að	  

stjórnendur	  sýni	  almennt	  jákvætt	  viðhorf	  gagnvart	  þjálfun,	  þá	  eru	  þeir	  ekki	  svo	  viljugir	  í	  

raun	  til	  að	  undirgangast	  hana	  sjálfir	  eða	  veita	  starfsmönnum	  sínum	  þjálfun.	  Þetta	  sýnir	  

ákveðna	  þverstæðu	  milli	  viðhorfs	  stjórnenda	  og	  hvað	  þeir	  raunverulega	  framkvæma.	  

Það	  er	  óhætt	  að	  segja	  að	  lítil	  og	  meðalstór	  fyrirtæki	  spili	  stór	  hlutverk	  í	  Evrópu.	  Innan	  

Evrópusambandsins	   eru	  örfyrirtæki,	   lítil	   og	  meðalstór	   fyrirtæki	   (e.	   small	   and	  medium-‐

sized	  enterprises)	  hvorki	  meira	  né	  minna	  en	  99%	  allra	  fyrirtækja.	  Það	  er	  vert	  að	  nefna	  að	  

um	  það	  bil	  tveir	  þriðju	  hlutar	  fyrirtækja	  í	  Evrópu	  hafa	  engan	  annan	  en	  eigandann	  í	  vinnu.	  

Lítil	  og	  meðalstór	   fyrirtæki	  bera	  hagkerfi	  Evrópu	  á	  herðum	  sér,	  þau	  skapa	  margskonar	  

atvinnutækifæri	   fyrir	   fólkið,	   efla	   hagvöxt,	   samkeppni	   og	   spila	   lykilhlutverk	   í	   nýsköpun.	  

Langflest	  fyrirtæki	   í	  Evrópu	  og	  víðar	  eru	  lítil	  eða	  meðalstór	  og	  tveir	  af	  hverjum	  þremur	  

starfsmönnum	   vinna	   á	   almennum	   vinnumarkaði	   hjá	   litlum	   eða	   meðalstórum	  

fyrirtækjum.	  Í	  byrjun	  árs	  2012	  í	  Bretlandi	  voru	  lítil	  og	  meðalstór	  fyrirtæki	  99,9%	  af	  öllum	  

fyrirtækjum	  á	  almennum	  vinnumarkaði	  (Crawshaw,	  Budhwar	  og	  Davis,	  2014).	  	  	  
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Lítil	   og	  meðalstór	   fyrirtæki	   eru	  ólík	   innbyrðis	   og	  því	  mjög	   flókið	   að	  mæla	  og	   leggja	  

mat	   á	   þau.	   Þar	   af	   leiðandi	   hefur	   ekki	   tekist	   að	   ná	   sátt	   um	  eina	   skilgreiningu	   á	   slíkum	  

fyrirtækjum.	  Hlutlægar	  mælingar	  sem	  notaðar	  hafa	  verið	  sem	  grunnur	  að	  skilgreiningu	  á	  

litlu	   og	   meðalstóru	   fyrirtæki,	   eins	   og	   velta,	   stofnfé,	   arðsemi,	   starfsmannafjöldi,	   eru	  

breytilegar	  milli	   atvinnugeira	  og	  þjóða	   (Crawshaw	  o.fl.,	   2014).	   Í	   Bandaríkjunum	  og	  hjá	  

nágrönnum	  þeirra	  í	  Kanada	  eru	  fyrirtæki	  til	  dæmis	  með	  allt	  að	  500	  starfsmenn	  flokkuð	  

sem	  meðalstór	  fyrirtæki	  (Carter	  og	  Jones-‐Evans,	  2006).	  	  

Tafla	  1.	  Viðmiðunartafla	  Evrópusambandsins	  um	  stærð	  fyrirtækja	  (Evrópusambandið,	  2012).	  	  

Stærð	  fyrirtækja	   Starfsmenn	   Velta	   eða	   Efnahagsreikningur	  

Meðalstór	   <	  250	   ≤	  €	  50	  m	   ≤	  €	  43m	  

Lítil	   <	  50	   ≤	  €	  10m	   ≤	  €	  10m	  

Örfyrirtæki	   <	  10	   ≤	  €	  2m	   ≤	  €	  2m	  

Á	   viðmiðunartöflu	   Evrópusambandsins	   (tafla	   1)	   hefur	   litlum	   og	   meðalstórum	  

fyrirtækjum	   verið	   skipt	   upp	   í	   örfyrirtæki,	   lítil	   og	   meðalstór	   fyrirtæki	   eftir	   fjölda	  

starfsmanna,	  veltu	  eða	  stöðu	  efnahagsreiknings	  (Evrópusambandið,	  2012).	  

Á	  sviði	  mannauðsstjórnunar	  er	  þróun	  mannauðs	  eitt	  mest	  rannsakaða	  viðfangsefnið.	  

Rannsakendur	   og	   fræðimenn	   hafa	   undirstrikað	   mikilvægi	   þess	   að	   fjárfesta	   í	   þróun	  

mannauðs	  til	  að	  efla	  gæði	  mannauðs	  og	  skapa	  samkeppnishæfni.	  Hugmyndin	  um	  þróun	  

mannauðs	  kom	  fram	  fyrir	  um	  fjórum	  áratugum	  en	  þrátt	  fyrir	  það	  hefur	  þróun	  mannauðs	  

aðeins	   verið	   rannsökuð	   að	   takmörkuðu	   leyti.	   Ennfremur	   er	   þjálfun	   starfsmanna	   hjá	  

litlum	  og	  meðalstórum	  fyrirtækjum	  málefni	  sem	  ekki	  hefur	  verið	  nægilega	  vel	  rannsakað	  

(Nolan	   og	   Garavan,	   2015;	  Mankin,	   2009).	   Þjálfun	   starfsmanna	   er	   aðeins	   einn	   angi	   af	  

þróun	  mannauðs	  og	  er	  meginmarkmið	  rannsóknarinnar	  að	  kanna	  hvernig	  staðið	  er	  að	  

þeim	  málum	  hjá	  litlum	  og	  meðalstórum	  fyrirtækjum	  á	  Íslandi.	  	  

Innan	  háskólasamfélagsins	  hérlendis	  hafa	  verið	  framkvæmdar	  fjölmargar	  rannsóknir	  

á	   þjálfun	   starfsmanna	   en	   flestar	   þeirra	   hafa	   haft	   meðalstór	   eða	   stórfyrirtæki	   til	  

rannsóknar.	   Til	   dæmis	   má	   nefna	   rannsókn	   Skúla	   Leifssonar	   á	   þjálfun	   og	   fræðslu	   í	  

verðlaunafyrirtækjum,	   Marijana	   Cumba	   á	   móttöku,	   aðlögun	   og	   þjálfun	   nýliða	   í	  

þjónustuverum,	  Salvöru	  Valbjörnsdóttur	  á	  nýliðafræðslu	  hjá	  Nova	  og	  síðast	  en	  ekki	  síst	  
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rannsókn	   Hörpu	   Bjargar	   Guðfinnsdóttur	   á	   móttöku	   og	   þjálfun	   nýliða	   hjá	   Actavis.	  

Viðfangsefni	  þessarar	  ritgerðar	  eru	  lítil	  og	  meðalstór	  fyrirtæki	  og	  hvernig	  þau	  standa	  að	  

þjálfun	  starfsmanna.	  

	  

Þetta	  leiðir	  til	  eftirfarandi	  rannsóknarspurninga:	  

Ø Hvernig	   fer	   þjálfun	   starfsmanna	   helst	   fram	   hjá	   litlum	   og	   meðalstórum	  

fyrirtækjum?	  

Ø Hversu	  mikilvæg	  er	  hugsjón	  eiganda	  eða	  framkvæmdastjóra	  gagnvart	  þjálfun	  

starfsmanna?	  

Ø Hverjar	   eru	  megin	   hindranir	   sem	   standa	   í	   vegi	   fyrir	   þjálfun	   starfsmanna	   hjá	  

litlum	  og	  meðalstórum	  fyrirtækjum?	  

Ø Er	  þjálfun	  starfsmanna	  hluti	  af	  stefnu	  fyrirtækjanna?	  

Ø Nýta	   fyrirtækin	   sér	   utanaðkomandi	   aðstoð	   til	   að	   efla	   fræðslu	   og	   þjálfun	  

starfsmanna	  innan	  fyrirtækjanna?	  

Uppbygging	   ritgerðarinnar	   er	   á	   þann	   veg	   að	   í	   næsta	   kafla	   verður	   þeim	   fræðilega	  

grunni,	  sem	  ritgerðin	  byggir	  á,	  gerð	  skil.	   Í	   fræðilegri	  umfjöllun	  er	  gert	  grein	  fyrir	  helstu	  

einkennum	   lítilla	   og	   meðalstórra	   fyrirtækja,	   afbrigði	   þeirra	   og	   möguleikum.	   Í	  

framhaldinu	   er	   fjallað	   um	   mannauðsstjórnun,	   þróun	   mannauðs,	   þjálfun	   almennt,	  

skipulag	  og	  framkvæmd	  hennar.	  Þriðji	  kafli	  lýsir	  vali	  á	  rannsóknaraðferð	  og	  framkvæmd	  

rannsóknarinnar.	  Í	  næsta	  kafla	  þar	  á	  eftir	  verða	  niðurstöður	  kynntar	  og	  ritgerðinni	  lýkur	  

á	  umræðu	  og	  lokaorðum.	  
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2 Fræðilegt	  yfirlit	  

Í	   þessum	   kafla	   verður	   fyrst	   farið	   yfir	   það	   sem	   einkennir	   lítil	   og	   meðalstór	   fyrirtæki,	  

hvernig	  þau	  eru	  uppbygð,	  ólík	  afbrigði,	  bæði	  veikleika	  og	  styrkleika	  og	  hvaða	  vandamál	  

gerir	  þeim	  erfitt	  fyrir	  og	  þess	  háttar.	   Í	   framhaldi	  af	  því	  er	  farið	  yfir	  mikilvæg	  atriði	  sem	  

skipta	   öll	   fyrirtæki	  máli,	  mannauðsstjórnun,	   þróun	  mannauðs,	   þjálfun	   starfsmanna	   og	  

fleira.	  

2.1 Lítil	  og	  meðalstór	  fyrirtæki	  
Umræðan	  um	  lítil	  og	  meðalstór	  fyrirtæki	  hefur	  þróast	  á	  síðustu	  áratugum.	  Áður	  fyrr	  var	  

ekki	   óalgengt	   í	   fræðilegri	   umfjöllun	   að	   hugsað	   var	   um	   að	   lítil	   og	   meðalstór	   fyrirtæki	  

hefðu	  sömu	  eiginleika	  og	  stærri	  fyrirtæki.	  En	  þau	  eru	  ekki	  lítil	  stórfyrirtæki,	  ekkert	  frekar	  

en	   börn	   eru	   litlir	   fullorðnir.	   Lítil	   fyrirtæki	   hafa	   einkenni	   sem	   aðgreinir	   þau	   frá	   stærri	  

fyrirtækjum,	  augljóslega	  kemur	  stærðarmunurinn	  fyrstur	  en	  svo	  er	  annað	  einkenni	  sem	  

hefur	   einnig	   mikil	   áhrif	   á	   starfsemi	   lítilla	   og	   meðalstórra	   fyrirtækja,	   það	   er	   sveiflur	   í	  

rekstri	  og	  óvissa	  (Crawshaw	  o.fl.,	  2014)	  	  

Sveiflur	  í	  rekstri	  og	  óvissa	  hefur	  mikil	  áhrif	  á	  starfsemi	  lítilla	  og	  meðalstórra	  fyrirtækja	  

og	   þá	   sérstaklega	   þeirra	   allra	   smæstu.	   Mikill	   meirihluti	   þeirra	   hefur	   ekki	   mótað	   sér	  

stefnu	  um	   rekstur	   eða	   starfsmannamál.	   Lítil	   fyrirtæki	   hafa	   tilhneigingu	   til	   að	   bregðast	  

við	   utanaðkomandi	   áreiti	   (e.	   reactive)	   fremur	   en	   að	  móta	   stefnu	   til	   að	   fyrirbyggja	   of	  

miklar	   sveiflur	   í	   viðskiptaumhverfi.	   Þetta	   á	   sérstaklega	   við	   um	   örfyrirtæki.	   Eigendur	  

margra	   þeirra	   hafa	   verið	   mótfallnir	   því	   að	   fyrirtækin	   stækki	   og	   hafa	   lítið	   hugað	   að	  

þjálfun	   og	   starfsþróun.	   Fjármagnsskortur	   bitnar	   einnig	   á	   þjálfun	   starfsmanna	   (Hill	   og	  

Stewart,	   2000;	   Kotey	   og	   Folker,	   2007).	   Geta	   fyrirtækja	   til	   að	   lifa	   af	   og	   vaxa	   er	   háð	  

gæðum	  mannauðsins	  og	  aðferð	  þeirra	  við	  stjórnun	  á	  fólki	  (Crawshaw	  o.fl.,	  2014).	  	  

Skipurit	  lítilla	  fyrirtækja	  er	  frekar	  lárétt	  og	  þar	  af	  leiðandi	  vinna	  stjórnendur	  þeirra	  og	  

almennir	   starfsmenn	   náið	   saman	   (Kotey	   og	   Folker,	   2007).	   Lítil	   fyrirtæki	   þurfa	   að	   vera	  

sveigjanleg	  til	  að	  geta	  varist	  breytingum	  sem	  verða	  í	  ytra	  umhverfinu.	  Möguleiki	  þeirra	  

til	   að	   taka	   skammtíma	  ákvarðanir	   kemur	  þeim	  að	  góðu	  gagni	   (Spicer	  og	   Sadler-‐Smith,	  

2006).	  Fyrri	  rannsóknir	  hafa	  sýnt	  að	  stjórnendur	  minni	  fyrirtækja	  eru	  iðulega	  mótfallnir	  

lögum	  og	  reglum	  um	  atvinnustarfsemi	  (Bacon	  og	  Hoque,	  2005).	  Þar	  að	  auki	  virðist	  það	  
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vera	  að	  starfsmenn	  minni	   fyrirtækja	  þekki	  ekki	   jafn	  vel	   réttindi	   sín	  eins	  og	  starfsmenn	  

stórfyrirtækja	  og	  þeir	  eru	  ekki	  jafn	  líklegir	  til	  að	  láta	  reyna	  á	  réttindin	  (Marlow,	  2002).	  

Lítil	   fyrirtæki	  hafa	  ekki	  sömu	  möguleika	  og	  stærri	   fyrirtæki	   til	  að	  bæta	  frammistöðu	  

sína.	   Fræðimenn	   hafi	   bent	   á	   að	   með	   því	   að	   innleiða	   mannauðsstjórnunaraðferðir	   er	  

möguleiki	   að	   bæta	   frammistöðu	   og	   viðhalda	   samkeppnishæfni	   lítilla	   fyrirtækja	  

(Sheehan,	  2014)	  

Mörg	   minni	   fyrirtæki	   vaxa	   hratt	   og	   verða	   að	   stórfyrirtækjum	   (Moores	   og	   Barrett,	  

2010).	  Hins	  vegar	  vilja	  ekki	  öll	  þeirra	  stækka,	  sökum	  þess	  að	  með	  því	  að	  stækka	  tapa	  þau	  

þeim	  ávinningi	  sem	  fylgir	  litlum	  og	  meðalstórum	  fyrirtækjum	  (Macdonald	  og	  Anderson,	  

2007;	  Moores	  og	  Barrett,	  2010).	  Lítil	   fjölskyldurekin	   fyrirtæki	  eru	  eitt	  afbrigði	  af	   litlum	  

fyrirtækjum,	  þó	  að	  fjölskyldufyrirtæki	  geti	  vissulega	  verið	  bæði	   lítil	  og	  stór	   (Moores	  og	  

Barrett,	   2002).	   Það	   er	   flóknara	   að	   skilgreina	   fjölskyldufyrirtæki	   en	   önnur	   lítil	   fyrirtæki	  

vegna	  þess	  að	  það	  er	  erfitt	  að	  fá	  nákvæmar	  upplýsingar	  um	  stærð,	  meðlimi,	  sambönd	  og	  

stjórnun.	  Skilgreiningin	  er	  líka	  háð	  því	  hvort	  fyrirtækið	  gæti	  eða	  gæti	  ekki	  álitið	  sig	  sem	  

fjölskyldurekið	  fyrirtæki	  (Sharma,	  2004).	  Venjulega	  eru	  þau	  skilgreind	  sem	  fyrirtæki	  með	  

eignarhald	   og	   rekstur	   sem	   er	   stjórnað	   af	   einum	   eða	   fleiri	   meðlimum	   úr	   sömu	  

fjölskyldunni.	   Lítil	   fjölskyldurekin	   fyrirtæki	   hafa	   eitthvað	   af	   einkennum	   hefðbundinna	  

lítilla	   fyrirtækja.	   Þau	  hafa	   eigendur/stjórnendur	   sem	   sýna	  hollustu	   og	   eldmóð	  og	   geta	  

aðlagað	   sig	   auðveldlega	   að	   breyttu	   hagkerfi.	   Hins	   vegar	   er	   fjölskyldukerfið	   byggt	   á	  

tilfinningagrunni,	   með	   áherslu	   á	   tryggð	   og	   velferð	   fjölskyldumeðlima	   að	   leiðarljósi,	   á	  

meðan	  venjuleg	   fyrirtæki	   leggja	  áherslu	  á	   frammistöðu	  og	  árangur.	  Fjölskyldumeðlimir	  

gera	   tilkall	   til	  æðstu	   stjórnendastaða	  og	   	   höfuð	   fjölskyldunnar	   (e.	   head	  of	   the	   familiy)	  

hefur	   oftast	   mestu	   völdin	   innan	   fyrirtækjanna.	   Það	   getur	   tekið	   langan	   tíma	   fyrir	   þá	  

starfsmenn	   sem	   ekki	   tilheyra	   fjölskyldunni	   að	   vinna	   sér	   inn	   traust	   eigenda.	  

Fjölskyldufyrirtæki	   þurfa	   stundum	   að	   halda	   í	   stjórnendur	   sem	   eru	   ekki	   blóðtengdir.	  

Þetta	  verður	  áhyggjuefni	  þar	  sem	  fjölskyldan	  vill	  venjulega	  halda	  í	  stjórnina.	  Þetta	  hefur	  

sérstaklega	   afleiðingar	   fyrir	   starfsþjálfun.	   Ef	   fjölskyldumeðlimir	   hafa	   ekki	   þekkingu	   á	  

þjálfun	  geta	  þeir	  verið	  tregir	   til	  að	  sækja	  sér	  ráðgjafar	  og	  þar	  af	   leiðandi	  slakað	  á	  með	  

þjálfun	  starfsmanna	  (Moores	  og	  Barrett,	  2010;	  Sharma,	  2004;	  Tsang,	  2001).	  
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2.2 Mannauðsstjórnun	  
Mannauðsstjórnun	  (e.	  human	  resource	  management)	  er	  hugtak	  sem	  notað	  er	  til	  að	  lýsa	  

öllum	  þeim	  aðferðum	  sem	  skipulagsheildir	  beita	  m.a.	  varðandi	  ráðningar	  og	  val	  á	  fólki,	  

skipulag	  vinnunnar,	  þjálfun	  og	  þróun	  mannauðs,	  markmiðasetningu,	  starfsmannaviðtöl,	  

umbun	  og	  fríðindi,	  dreifingu	  valds,	  hvatningu,	  jafnrétti,	  öryggi	  og	  stjórnun	  starfsmanna	  

(Blanchard	   og	   Thacker,	   2007;	   Wilton,	   2013).	   Með	   öðrum	   orðum	   þá	   vísar	  

mannauðsstjórnun	  til	   	  hugmynda,	  stefnu,	  aðferða	  og	  starfsvenja	  sem	  stjórna	  sambandi	  

milli	  vinnuveitanda	  og	  starfsmanns	  (Wilton,	  2013).	  	  

Price	  skilgreinir	  mannauðsstjórnun	  á	  þennan	  veg:	  

Hugmyndafræði	  um	  stjórnun	  fólks	  sem	  byggir	  á	  þeirri	  trú	  að	  mannauður	  er	  
sérstaklega	   mikilvægur	   fyrir	   stöðugan	   viðskiptaárangur.	   Skipulagsheild	  
öðlast	  samkeppnisforskot	  með	  því	  að	  nota	  fólk	  á	  áhrifaríkan	  hátt,	  reiða	  sig	  á	  
þekkingu	  þeirra	  og	  hugvit.	  Mannauðsstjórnun	  er	  miðuð	  að	  því	  að	  ráða	  hæft,	  
sveigjanlegt	  og	  tryggt	  fólk,	  stjórna	  og	  verðlauna	  þeirra	  frammistöðu	  og	  þróa	  
lykilhæfni	  (2007,	  bls.	  32).	  

Stjórnun	  mannauðs	   í	   litlum	   og	  meðalstórum	   fyrirtækjum	   er	   nokkuð	   frábrugðin	   því	  

sem	   gengur	   og	   gerist	   hjá	   stærri	   fyrirtækjum.	   Ábyrgðin	   fellur	   oftast	   í	   hendur	  

framkvæmdastjóra	   og/eða	   eiganda.	   Hins	   vegar	   getur	   þetta	   skilað	   sér	   í	   vanrækslu	   á	  

þessari	  mikilvægu	  auðlind,	  vegna	  þess	  að	  frumkvöðlar	  og	  eigendur	  lítilla	  fyrirtækja	  hafa	  

svo	  mörg	   járn	   í	  eldinum,	  það	  er	  svo	  margt	  annað	  sem	  tekur	   tíma	   frá	  þeim	  og	  þá	  gæti	  

skort	   reynslu	   í	   starfsmannastjórnun.	   Að	   því	   gefnu	   að	   starfsmannamál	   eru	   oft	   ekki	  

framarlega	   á	   forgangslistanum	   hjá	   litlum	   fyrirtækjum	   (Cassell,	   Nadin,	   Gray	   og	   Clegg,	  

2002;	   Sheehan,	   2014)	   er	   mikilvægt	   að	   sannreyna	   hvort	   formleg	   nálgun	   til	   stjórnun	  

mannauðs	  í	  gegnum	  víðtækari	  notkun	  á	  formlegum	  aðferðum	  mannauðsstjórnunar	  	  hafi	  

áhrif	   á	   frammistöðu	   slíkra	   fyrirtækja.	   Vissulega	   hafa	   rannsóknir	   á	   stærri	   fyrirtækjum	  

gefið	   til	   kynna	   að	   sambandið	   á	   milli	   þessara	   aðferða	   og	   frammistöðu	  

skipulagsheildarinnar	  sé	  jákvætt	  (Sheehan,	  2014).	  

Mankin	  (2009)	  leggur	  áherslu	  á	  að	  hugtökin	  mannauðsstjórnun	  og	  þróun	  mannauðs	  

séu	  nátengd	  þó	  að	  þau	  hafi	  sín	  sérkenni	  og	  hlutverk.	  Á	  meðan	  þróun	  mannauðs	  er	  með	  

fókusinn	   á	   að	   bæta	   við	   þá	   ætti	   mannauðsstjórnun	   að	   leggja	   áherslu	   á	   að	   skapa	   og	  

viðhalda.	   Það	   er	  mikilvægt	   að	   aðferðir,	   stefnur,	   áætlanir	   og	   aðgerðir	   hugtakanna	   séu	  

framkvæmdar	  samstíga	  og	  að	  ekki	  skapist	  ágreiningur	  þeirra	  á	  milli.	  
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Mannauðsstjórnun	  í	  litlum	  fyrirtækjum	  er	  óformleg.	  Tregða	  til	  að	  dreifa	  ábyrgð	  innan	  

þessara	   fyrirtækja	   virðist	   hafa	   talsvert	   með	   það	   að	   segja	   að	   ekki	   er	   fagleg	  

mannauðsstjórnun	   til	   staðar	   (Crawshaw	   o.fl.,	   2014;	   Marlow,	   2002).	   Formleg	  

mannauðsstjórnun	   krefst	   talsverðs	   þróunarkostnaðar	   og	   vegna	   takmarkaðs	   fjármagns	  

óttast	   lítil	   og	  meðalstór	   fyrirtæki	   að	   ávinningurinn	   sé	   ekki	   nægilegur	   (Crawshaw	   o.fl.,	  

2014).	  Það	  er	   í	   raun	   lítið	  vitað	  um	  mannauðsstjórnunaraðferðir	   í	   litlum	  fyrirtækjum	  og	  

þá	  sérstaklega	  hvernig	  mannauðsstefna	  er	  þróuð	  og	  innleidd	  og	  það	  er	  heldur	  ekki	  vitað	  

hvort	  aðferðir,	  sem	  hannaðar	  hafa	  verið	  fyrir	  stærri	  skipulagsheildir,	  raunverulega	  virki	  í	  

smærra	  umhverfi	  (Barrett	  og	  Mayson,	  2007;	  Crawshaw	  o.fl.,	  2014).	  

Skýr	  og	  hnitmiðuð	  stefna	  í	  starfsmannamálum	  er	  nauðsynleg	  ef	  fyrirtæki	  ætla	  að	  vaxa	  

og	   dafna	   (Barrett	   og	   Mayson,	   2007).	   Gylfi	   Dalmann	   Aðalsteinsson	   (2006)	   skilgreinir	  

starfsmannastefnu	  á	  þennan	  veg:	  

Starfsmannastefna	   er	   yfirlýsing	   skipulagsheildar	   í	   starfsmannamálum	   og	  
greinir	   frá	   hvernig	   starfsmannamálum	  er	   fyrirkomið,	   hvers	   konar	   umhverfi	  
starfsmönnum	   er	   búið	   og	   hvers	   er	   ætlast	   til	   af	   starfsmönnum.	  
Starfsmannastefna	   er	   hluti	   af	   heildarstefnu	   skipulagsheilda	   og	   geymir	  
sameiginlegan	   tilgang	   og	   markmið	   starfsmanna	   og	   skipulagsheildarinnar.	  
Starfsmannastefna	  þarf	  að	  fela	  í	  sér	  skýr	  viðmið	  um	  starfshlutverk	  og	  ábyrgð	  
starfsmanna	  (bls.	  133).	  	  

2.3 Þróun	  mannauðs	  
Lítil	   fyrirtæki	   eyða	   ekki	   jafn	   miklu	   í	   þjálfun	   í	   samanburði	   við	   stærri	   fyrirtæki	   og	   hafa	  

sjaldan	   mannauðsstjóra.	   Af	   þessu	   sökum	   er	   þróun	   mannauðs	   lítt	   skipulögð.	   Flestir	  

ramma	   inn	   þróun	   mannauðs	   sem	   þjálfun,	   lærdóm	   og	   þróun.	   Þróun	   mannauðs	   er	  

skipulagt	  lærdómsferli	  yfir	  ákveðinn	  tíma	  sem	  tekur	  aldrei	  enda	  (Rigg	  og	  Trehan,	  2002;	  

Mankin,	  2009).	  	  

Það	   er	   aðeins	   á	   síðustu	   áratugum	   sem	   fræðimenn	   hafa	   í	   auknum	   mæli	   farið	   að	  

rannsaka	   þróun	   mannauðs	   hjá	   litlum	   og	   meðalstórum	   fyrirtækjum.	   „Flestar	  

rannsóknirnar	  hafa	  verið	  framkvæmdar	  með	  megindlegri	  aðferðafræði	  og	  þær	  geta	  ekki	  

náð	   að	   fullu	   utan	   um	   margbrotið	   eðli	   stjórnunar	   og	   þróunarferli	   skipulagsheilda“	  

(Anderson	  og	  Skinner,	  1999,	  bls.	  236).	  Eigindlegar	  rannsóknir	  hafa	  leitt	  í	  ljós	  hátt	  hlutfall	  

óskipulagðrar	  og	  óformlegrar	  þjálfunar	  hjá	  litlum	  fyrirtækjum.	  Það	  að	  formleg	  þjálfun	  sé	  

ekki	  fyrir	  hendi	  þýðir	  ekki	  að	  fyrirtæki	  þjálfi	  ekki	  (Rigg	  og	  Trehan,	  2002).	  
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Mannauður	  er	  ein	  verðmætasta	  auðlind	   fyrirtækja	  og	  er	  því	  nauðsynlegt	  að	  annast	  

hann	   vel.	   Hæfir	   starfsmenn	   eru	   forsenda	   árangursríks	   atvinnulífs.	   Þróun	   mannauðs	  	  

fjallar	   um	   starfstengdan	   lærdóm	   og	   er	   aðalmarkmiðið	   að	   greiða	   fyrir	   lærdómi	  

einstaklinga,	  teyma	  og	  skipulagsheilda	  í	  gegnum	  hönnun,	  samsetningu	  og	  skipulagningu	  

vinnunar	   sjálfrar.	   Þetta	   skilar	   skilar	   sér	   í	   breytingum,	   bæði	   hjá	   starfsmönnunum	   og	  

skipulagsheildinni.	   Þróun	   mannauðs	   stuðlar	   að	   því	   að	   starfsmenn	   og	   skipulagsheildir	  

standi	  sig	  betur	  þegar	  kemur	  að	  ýmsum	  breytingum,	  lærdómi	  og	  frammistöðu	  (Mankin,	  

2009;	  Rigg	  og	  Trehan,	  2002)	  

Almennt	   eru	   helstu	   hindranir	   fyrir	   þjálfun	   starfsmanna	   og	   stjórnenda	   álitnar	   vera	  

kostnaður	  og	  tími.	  Óvissa	  um	  ávinning	  af	   fjárfestingu	   í	  þjálfun	  og	  fræðslu	  hefur	  sitt	  að	  

segja.	   Flatt	   skipulag	   lítilla	   fyrirtækja	   gerir	   þeim	   hinsvegar	   auðveldara	   fyrir	   að	   hafa	  

starfsmenn	  með	  í	  ákvörðunarferlinu	  varðandi	  þróun	  mannauðs.	  	  

Helstu	  hindranir	   fyrir	   lærdómi	   (mynd	  1)	   samkvæmt	  samantekt	  Mankin	  byggir	  á	   sex	  

þáttum,	  þessir	  þættir	  eru	  viðhorf,	  fjármagn,	  menning,	  aðgangur,	  gildi	  og	  stefna.	  

	  

Mynd	  1.	  Helstu	  hindranir	  að	  lærdómi	  hjá	  litlum	  og	  meðalstórum	  fyrirtækjum	  (Mankin,	  2009).	  

Hindranir	  að	  
lærdómi	  hjá	  
litlum	  og	  

meðalstórum	  
fyrirtækjum	  

Viðhorf:	  
Þjálfun	  séð	  sem	  
kostnaður	  og	  
ekki	  mikilvæg;	  
ótti	  við	  að	  missa	  

fólk	  
Fjármagn:	  
Skortur	  á	  

Sjármagni	  til	  að	  
kosta	  þjálfun	  eða	  
aSleysingar	  fyrir	  

fólk	  

Menning:	  
Skammtíma-‐

hugsun	  -‐	  lífróður;	  
verkefnamiðuð	  

Aðgangur:	  
Lélegt	  aðgengi	  að	  

þróunar-‐
tækifærum	  

Gildi:	  
Ytri	  þjálfunar	  sýn	  
er	  of	  almenn	  en	  
ekki	  sniðin	  að	  

þörfum	  
smáfyrirtækja	  

Stefna:	  
Fókusinn	  er	  á	  

skammtímagróða	  
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Margir	  stjórnendur	  hafa	  neikvætt	  viðhorf	  gagnvart	  þjálfun	  starfsmanna	  og	  þeir	  hafa	  

meiri	  áhyggjur	  af	  því	  að	  láta	  fyrirtækið	  sitt	  lifa	  af	  en	  að	  vaxa	  úr	  grasi.	  Þeir	  horfa	  frekar	  til	  

skammtímahagnaðar	   heldur	   en	   til	   langtímamarkmiða.	   Margir	   þeirra	   hafa	   miklar	  

efasemdir	   um	   ágóðan	   af	   skipulagðri	  mannauðsstjórnun	   og	   sumir	   eru	   henni	   algjörlega	  

mótsnúnir	  (Gold	  og	  Thorpe,	  2008).	  

Flestir	  stjórnendur	  lítilla	  fyrirtækja	  hafa	  í	  nógu	  að	  snúast	  við	  daglegan	  rekstur	  og	  geta	  

ekki	   gefið	   sér	   tíma	   í	   þjálfun	   og	   þróun	   starfsmanna	   og	   einnig	   eru	   þeir	   drifnir	   áfram	   af	  

skammtímalausnum.	   Ennfremur	   eru	   þeir	   meðvitaðir	   um	   hættuna	   á	   því	   að	   langtíma	  

fjárfesting	  í	  þróun	  starfsmanna	  mislukkist	  (Panagiotakopoulos,	  2011).	  	  

Þó	   að	   formleg	   stefna	   um	   þróun	   mannauðs	   sé	   ekki	   til	   staðar	   hjá	   litlum	   og	  

meðalstórum	  fyrirtækjum	  þá	  skal	  halda	  því	  til	  haga	  að	  þar	  fer	  fram	  ýmiss	  lærdómur.	  Allir	  

stjórnendur	   og	   starfsmenn	   læra,	   en	   það	   er	   venjulega	  með	   óformlegum	   aðferðum	   og	  

ferlum.	   Þessi	   lærdómur	   innan	   lítilla	   fyrirtækja	   á	   sér	   stað	  með	   því	   gera,	   kanna,	   prófa,	  

herma,	  leysa	  vandamál,	  tækifæri	  tekin	  og	  lærdómur	  dreginn	  af	  mistökum	  sem	  gerð	  eru	  í	  

ferlinu.	  Lærdómur	  í	  litlum	  fyrirtækjum	  sprettur	  fram	  í	  daglegri	  starfsemi	  og	  hefur	  þannig	  

hvorki	   upphaf	   né	   endi,	   þar	   af	   leiðandi	   mun	   öll	   reynsla	   fólks	   enda	   sem	   hluti	   af	  

lærdómsferlinu	  (Gold	  og	  Thorpe,	  2008).	  

2.4 Þjálfun	  
Þjálfun	  og	  þróun	  (e.	  training	  and	  development)	  vísar	  til	  margvíslegra	  aðferða	  sem	  þróa	  

hæfni,	  þekkingu	  og	  hegðun	   (Mankin,	  2009).	  Langtíma	  markmið	  þjálfunar	  er	  að	  ná	  eða	  

viðhalda	   samkeppnisforskoti	   á	   þeim	  markaði	   sem	   fyrirtækið	   starfar	   á.	   Þetta	   er	  meðal	  

annars	  gert	  með	  því	  að	  auka	  þekkingu	  og	  færni	  starfsmanna	  til	  að	  þeir	  nái	  meiri	  árangri	  

og	  þannig	  verði	  þjónusta	  endurbætt	  við	  viðskiptavini	  og	  viðskipti	  geta	  vaxið.	  Markmið	  

með	  þjálfun	  á	  starfsmönnum	  er	  að	  bæta	  þekkingu,	  færni	  og	  atferli	  þeirra.	  Þjálfun	  verður	  

að	   vera	   markviss	   þannig	   að	   þeir	   geti	   nýtt	   hana	   í	   sínum	   daglegu	   störfum	   (Colley,	  

Hodkinson	   og	   Malcolm,	   2003).	   Á	   síðustu	   áratugum	   hefur	   ábyrgð	   fyrir	   frumkvæði	   að	  

starfsþróun	  og	  fræðsluþörf	  verið	  í	  auknum	  mæli	  að	  flytjast	  yfir	  á	  starfsmenn.	  Ef	  þeir	  vilja	  

opna	   fleiri	   dyr	   þá	   er	   það	   á	   þeirra	   ábyrgð	   að	   sækja	   sér	   fræðslu	   til	   að	   auka	   hæfni	   sína	  

(Mankin,	  2009).	  

Þjálfun	  er	  eitt	  af	  þeim	  verkfærum	  sem	  stjórnendur	  geta	  notað	  til	  að	  tryggja	  velgengni	  

fyrirtækisins	  á	  samkeppnismarkaði.	  Viðskiptaumhverfið	  tekur	  sífeldum	  breytingum	  sem	  
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getur	   haft	   áhrif	   á	   lítil	   og	   meðalstór	   fyrirtæki	   og	   þá	   sérstaklega	   þau	   minni.	   Þjálfun	  

starfsmanna	  er	  nauðsynleg	  til	  að	  viðhalda	  og	  þróa	  hæfni	  þeirra.	  Fyrirtæki	  ættu	  að	  gera	  

hana	   stefnumiðaða	   svo	   að	   starfsmenn	   öðlist	   þekkingu	   og	   færni	   sem	   eykur	  

samkeppnishæfni	   og	   sveigjanleika	   fyrirtækisins	   (Arthur,	   Bennett,	   Edens	   og	   Bell,	   2003;	  

Blanchard	   og	   Thacker,	   2007).	   Með	   skipulagðri	   þjálfun	   starfsmanna	   er	   líklegra	   að	  

fyrirtæki	  nái	  markmiðum	  sínum	  (Salas,	  Tannenbaum,	  Kraiger	  og	  Smith-‐Jentsch,	  2012).	  

Þjálfun	  er	  viðurkennd	  sem	  mikilvægt	  verkfæri	  til	  að	  þróa	  kjarnafærni	  fyrirtækja.	  Hins	  

vegar	   hafa	   rannsóknir	   á	   Vesturlöndum	   sýnt	   að	   þrátt	   fyrir	   að	   þjálfarar,	   ráðgjafar	   og	  

löggjafar	  álíti	  þjálfun	  sem	  mikilvægt	  verkfæri	  fyrir	  þróun	  lítilla	  og	  meðalstórra	  fyrirtækja,	  

þá	  eru	  stjórnendur	  slíkra	  fyrirtækja	  	  ekki	  á	  sama	  máli	  	  (Manimala	  og	  Kumar,	  2012).	  

Út	   frá	   sjónarhorni	   stefnumiðaðrar	   stjórnunar	   eiga	   skipulagsheildir	   að	   efla	   þjálfun	  

starfsmanna	  vegna	  þess	  að	  það	  skilar	  bættum	  árangri	  (Koch	  og	  McGrath,	  1996).	  Þjálfun	  

skilar	  sér	  samt	  ekki	  ef	  að	  hún	  er	  ekki	  markviss	  (Salas	  o.fl.,	  2012).	  Þess	  vegna	  er	  mikilvægt	  

að	  gera	  þarfagreiningu.	  Það	  er	  kominn	  tími	  á	  að	  grafa	  þá	  langlífu	  hugmynd	  að	  öll	  þjálfun	  

og	  fræðsla	  skili	  sér	  til	  baka.	  Ef	  svo	  væri	  myndu	  fyrirtæki	  ekki	  hika	  við	  að	  setja	  peninga	  í	  

málaflokkinn.	  Fyrirtæki	  fá	  engan	  ágóða	  af	  þjálfun	  og	  fræðslu	  nema	  að	  hún	  sé	  í	  samræmi	  

við	  stefnu	  og	  markmið	  fyrirtækisins	  og	  nýtist	  í	  starfi	  fyrir	  starfsmenn,	  annars	  skilar	  hún	  

engum	  verðmætum	  (Kearns,	  2005).	  

Því	  er	  haldið	  fram	  að	  stærsti	  og	  mikilvægasti	  hluti	  þess	   lærdóms	  sem	  á	  sér	  
stað	   hjá	   starfsfólki	   í	   þeim	   tilgangi	   að	   þróa	   færni	   í	   tengslum	   við	   vinnu,	  
sjálfstraust	   og	   vellíðan	   sé	   óformlegur,	   þ.e.	   lítt	   eða	   ekki	   skipulagður,	  
áformaður	  eða	  meðvitaður	  lærdómur	  á	  vinnustaðnum	  (Inga	  Jóna	  Jónsdóttir,	  
2007,	  bls.	  2).	  

Margir	   einstaklingar	   vinna	   hjá	   litlum	   fyrirtækjum	   sem	   sinna	   þjálfunar	   og	  

starfsþróunarmálum	  illa.	  Þessi	  fyrirtæki	  hafa	  mjög	  einfalda	  stjórnun	  og	  eru	  aðallega	  með	  

ófaglærða	   starfsmenn.	   Stjórnendur	   þessara	   fyrirtækja	   líta	   ekki	   á	   starfsmenn	   sína	   sem	  

mannauð,	  kunna	  ekki	  að	  meta	  þá	  og	  þeim	  þykir	  ekkert	  tiltökumál	  að	  skipta	  þeim	  út.	  Hins	  

vegar	  hjá	  fyrirtækjum	  með	  faglært	  fólk	   í	  meirihluta	  er	   líklegra	  að	  stjórnendur	  kunni	  að	  

meta	  starfsmenn	  og	  stuðli	  að	  þróun	  þeirra	  (Bacon	  og	  Hoque,	  2005).	  	  	  

Hagur	   einstaklinga	   af	   menntun	   og	   þjálfun	   felst	   í	   aukinni	   starfshæfni	   (e.	  
employability).	   Vel	  menntaður	   og	   þjálfaður	   einstaklingur	   er	   gjaldgengari	   á	  
vinnumarkaði	  en	  aðrir.	  Hann	  býr	  yfir	  þekkingu	  og	  færni	  sem	  er	  verðmæt	  og	  
nýtist	  mörgum	   fyrirtækjum.	   Líkur	   á	   atvinnuleysi	  minnka	  og	  menntun	  getur	  
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jafnt	   stuðlað	   að	   persónulegum	   þroska	   og	   hærri	   launum	   en	   ella	   (Ingi	   Bogi	  
Bogason	  og	  Ingi	  Rúnar	  Eðvarðsson,	  2008,	  bls.	  10).	  

Þjálfun	  er	  þýðingarmikil	  fyrir	  framleiðni	  þar	  sem	  hún	  hefur	  áhrif	  á	  hæfni	  starfsmanna	  

og	   veldur	   jákvæðu	  viðhorfi	   eins	  og	   starfsánægju.	  Óþjálfaðir	   starfsmenn	  eru	   kostnaður	  

með	  tilliti	  til	  mögulegrar	  starfsgetu.	  Ef	  þjálfun	  bregst	  þá	  þýðir	  það	  að	  í	  besta	  falli	  munu	  

starfsmenn	   aldrei	   ná	   betri	   frammistöðu	   en	   í	   versta	   falli	   geta	   ófaglærðir	   starfsmenn	  

eyðilagt	  samkeppnishæfni	  fyrirtækisins	  (Tharenou,	  2006).	  	  

Frumkvöðlar	   lítilla	   fyrirtækja	   eru	   gjarnan	   tregir	   til	   að	   verja	   fjármunum	   í	   þjálfun	   og	  

fræðslu	  fyrir	  starfsmenn.	  Ástæðan	  fyrir	  því	  er	  að	  þeir	  óttast	  að	  starfsmenn	  sem	  búa	  yfir	  

mikilli	  hæfni	  og	  þekkingu	  verði	  sýndur	  áhugi	  frá	  öðrum	  fyrirtækjum.	  Ef	  þeir	  færa	  sig	  um	  

set	   þá	   væri	   það	   glatað	   fé.	   Þar	   af	   leiðandi	   leitast	   mörg	   lítil	   fyrirtæki	   við	   að	   ráða	   inn	  

starfsmenn	   sem	   þurfa	   ekki	   á	   neinni	   þjálfun	   að	   halda	   í	   stað	   þess	   að	   þjálfa	   upp	   hæfni	  

innanhúss.	   Viðskiptastefna	   lítilla	   fyrirtækja	   getur	   einnig	   staðið	   í	   vegi	   fyrir	   þjálfun	  

starfsmanna,	  til	  dæmis	  ef	   fyrirtækið	  er	  rekið	  með	  litlum	  tilkostnaði	  og	   lítil	  áhersla	  er	  á	  

nýsköpun	  því	   þá	   þarf	   fyrirtækið	   líklega	   ekki	  mikla	   starfshæfni.	   Sum	   fyrirtæki	   hafa	   litla	  

hvatningu	   til	   að	   taka	   þjálfunarmál	   starfsmanna	   alvarlega	   (Hendry,	   Arthur	   og	   Jones,	  

1995).	  

Starfsmennirnir	  sjálfir	  geta	  líka	  staðið	  í	  vegi	  fyrir	  þjálfun,	  til	  dæmis	  ef	  þeir	  sjá	  ekki	  fyrir	  

sér	  þróunarmöguleika	  á	   starfsferlinum	  eða	  engan	  möguleika	  á	   launahækkun,	  þá	  getur	  

áhuginn	  verið	  takmarkaður.	  Það	  eru	  ekki	  sömu	  möguleikar	  á	  að	  vinna	  sig	  upp	  hjá	  litlum	  

fyrirtækjum	   eins	   og	   hjá	   stærri	   fyrirtækjum	   (Johnson,	   2002).	   Almennt	   eru	   starfsmenn	  

ekki	  þjálfaðir	  upp	  í	  yfirmannastöður	  hjá	  litum	  fyrirtækjum	  en	  ef	  svo	  heppilega	  vill	  til	  að	  

staða	   losnar	   þá	   er	   einhver	   valinn	   í	   starfið	   sem	   er	   talinn	   hafa	   nauðsynlega	   hæfni	   fyrir	  

starfið	   (Hill	   og	   Stewart,	   2000).	  Að	   lokum	  getur	   vanhæfni	   stjórnenda	   til	   að	  meta	  þarfir	  

fyrir	   þjálfun	   og	   fræðslu	   haft	   þær	   afleiðingar	   að	   starfsmenn	   fái	   ekki	   viðeigandi	   þjálfun	  

(Johnson,	  2002).	  

2.4.1 Skipulagning	  og	  framkvæmd	  þjálfunar	  

Þegar	  kemur	  að	  skipulagningu	  þjálfunar	  eru	  sett	  fram	  markmið	  um	  hverju	  þjálfunin	  á	  að	  

skila	   og	   rökstutt	   af	   hverju	  hennar	   er	   þörf.	   Þá	   er	   ákveðið	  hvaða	  þjálfunaraðferðir	   á	   að	  

nota	   til	   að	   ná	   tilsettum	   markmiðum	   og	   hver	   eða	   hverjir	   eiga	   að	   koma	   þessu	   í	  

framkvæmd	  (Roberts,	  2006).	  	  
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Kerfisbundni	   þjálfunarhringurinn	   (mynd	   2)	   er	   almennur	   rammi	   sem	   notaður	   hefur	  

verið	  til	  viðmiðunar	  á	  formlegri	  þjálfun	  og	  þróun	  mannauðs.	  Hringurinn	  skiptist	  í	  fjögur	  

stig;	   að	   bera	   kennsl	   á	   þjálfunar-‐	   og	   þróunarþörf,	   hönnun	   og	   skipulag,	   framkvæmd	  og	  

mat	  á	  þjálfuninni	  sjálfri.	  Þessi	  nálgun	  hefur	  verið	  tengd	  við	  framboðsmiðaða	  þjálfunar-‐	  

og	  þróunarþörf	  (Mankin,	  2009).	  	  

Mikilvægt	  er	  að	  fyrst	  fari	  fram	  þarfagreining	  þar	  sem	  mat	  er	  lagt	  á	  það	  hvort	  þjálfun	  

sé	   í	   raun	   nauðsynleg	   og	   vöntun	   á	   þekkingu	   og	   færni	   sé	   raunveruleg	   ástæða	   þess	   að	  

fyrirtækið	  mæti	  ekki	  markmiðum	  sínum.	  Síðan	  þarf	  að	  gera	  starfsmönnum	  grein	  fyrir	  því	  

hver	  ávinningur	  þjálfunarinnar	  er	  til	  að	  þeir	  verði	  tilbúnir	  í	  að	  taka	  þátt	  í	  henni.	  Því	  næst	  

þyrfti	   að	   undirbúa	   aðstöðu	   fyrir	   þjálfunina,	   skilgreina	   markmiðin	   og	   velja	  

þjálfunaraðferðina.	  Því	  næst	  er	  þjálfunin	   framkvæmd	  og	  að	  því	   loknu	  er	  greint	  hversu	  

vel	   þjálfunin	   gekk	   fyrir	   sig	   og	   hvort	   markmiðum	   hafi	   verið	   náð	   (Mankin,	   2009).

	  

Mynd	  2.	  Hinn	  kerfisbundni	  þjálfunarhringur	  (Mankin,	  2009).	  

Það	   er	   mikilvægt	   að	   stjórnandi	   sé	   vakandi	   og	   meðvitaður	   um	   þjálfun	   og	   fræðslu	  

starfsmanna	   sinna	   því	   það	   skiptir	   máli	   hvernig	   staðið	   er	   að	   frammistöðumati	   og	  

starfsmannaviðtölum	  þegar	  litið	  er	  til	  upplifunar	  starfsmanna	  af	  þjálfun	  og	  þróun	  innan	  

fyrirtækisins	  (Mankin,	  2009). 

Hinn	  
kerSisbundni	  

þjálfunarhringur	  

Greining	  á	  
þjálfunar-‐	  og	  
þróunarþörf	  

Hönnun	  
þjálfunar	  

Framsetning	  
þjálfunar	  

Mælingar	  og	  
mat	  á	  þjálfun	  
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Tafla	  2.	  Skipulag	  náms;	  formlegt,	  minna	  formlegt	  og	  óformlegt	  

Formlegt	  skipulagt	  nám	   Minna	  formlegt	  en	  

skipulagt	  nám	  

Óformlegt	  nám	  

Skipulögð	  námskrá	  

Skipulagt	  af	  fræðsluaðilum	  

eða/og	  vinnuveitanda	  

Kennsla	  hjá	  

menntastofnunum	  

Formlegur	  kennari	  eða	  

leiðbeinandi	  

Skipulögð	  námskeið	  

Fjarnám	  

Nemi	  á	  samning	  

Fyrirlestrar	  

Viðurkenning,	  skrifleg	  

vottun	  eða	  gráða	  

Lærdómsmarkmið	  

Nemandi	  hefur	  skýrt	  

markmið	  um	  að	  öðlast	  

þekkingu,	  færni	  og	  hæfni	  

Skipulögð	  nýliðafræðsla	  

Lauslega	  skipulagt	  nám	  

Vinnubúðir	  

Málstofa	  

Stutt	  námskeið	  

Námskeið	  án	  

viðurkenningar	  eða	  

skriflegrar	  vottun	  

Símenntun	  

Markmið	  þjálfara	  að	  auka	  

hæfni,	  þekkingu	  og	  áhuga	  

Áhersla	  á	  hagnýta	  reynslu	  

Vörukynningar	  frá	  birgjum	  

	  

Óskipulagt	  

Sjálfsprottið	  

Oftast	  tilviljanabundið	  

Tilraunakennt	  

Erfitt	  að	  mæla	  

Sjálfsprottinn	  lærdómur	  

Engin	  skýr	  markmið	  um	  

niðurstöðu	  

Ábyrgð	  er	  þess	  sem	  lærir	  

Lestur	  bóka	  eða	  greina	  

Breyting	  á	  starfsfærni	  yfir	  

lengri	  tíma	  

Miðlun	  reynslu	  	  og	  

samræður	  

Fóstrun	  nýliða	  

Heimildir:	   Byggt	   á	   (Clifford	   og	   Thorpe,	   2007;	   Colley	   o.fl.,	   2003;	   Eraut,	   2000,	   2007;	  

Inga	  Jóna	  Jónsdóttir,	  2005;	  Skule,	  2004)	  	  	  

Í	   tölfu	   2	   má	   sjá	   þessar	   ólíku	   leiðir	   sem	   fyrirtæki	   geta	   farið	   í	   þjálfun	   og	   fræðslu	  

starfsmanna	   á	   vinnutengdum	   lærdóm	   	   (e.	   workplace	   learning).	   Ferlin	   geta	   verið	  

formlegt	  skipulagt	  nám	  (e.	   formal	   learning),	  minna	  formlegt	  en	  skipulagt	  nám	  (e.	  non-‐

formal	   learning)	   og	   jafnvel	   lítt	   áformað	   og	   skipulagt,	   þ.e.	   óformlegt	   nám	   (e.	   informal	  

learning).	  
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Formlegt	   nám	   er	   fyrirfram	   skráð	   námsferli	   sem	   er	   stjórnað	   af	   fræðsluaðilum.	  

Algengar	   aðferðir	   við	   formlegt	   nám	   eru	   til	   dæmis	   námskeið	   í	   fyrirlestrar-‐	   og	  

myndbandsformi	  þar	   sem	  starfsmönnum	  er	  ætlað	  að	  móttaka	  ákveðnar	  upplýsingar.	   Í	  

mörgum	   tilfellum	   fá	   starfsmenn	   staðfestingu	   eða	   viðurkenningarskjal	   um	   að	   þeir	   hafi	  

sótt	   námskeiðið.	   Um	   formlegt	   nám	   er	   hins	   vegar	   aldrei	   hægt	   að	   fullyrða	   að	   það	   beri	  

árangur	  (Eraut,	  2000).	  Formlegt	  nám	  hefur	  ákveðna	  kosti;	  nemendur	  geta	  deilt	  á	  milli	  sín	  

reynslusögum	  á	  námskeiðum,	  þeir	  geta	  æft	  sig	  í	  vernduðu	  umhverfi	  og	  þjálfarinn	  getur	  

samstundis	  gefið	  endurgjöf	  (Mankin,	  2009).	  	  

Minna	   formlegt	   nám	   (e.	   non-‐formal	   learning)	   má	   staðsetja	   milli	   formlegs	   og	  

óformlegs	  náms.	  Minna	   formlegt	  nám	  er	   lauslega	  skipulagt	  námsferli.	  Dæmi	  um	  þetta	  

eru	  málstofur	   þar	   sem	   starfsmenn	   ræða	   ákveðin	  málefni	   og	   komast	   að	   sameiginlegri	  

niðurstöðu,	  námskeið	  án	  viðurkenningar	  og	  vörukynningar	  frá	  birgja	  eða	  framleiðanda.	  

Markmið	  þjálfara	  er	  að	  auka	  hæfni,	  þekkingu	  og	  áhuga.	  T.d.	  gætu	  vörukynningar	  dregið	  

úr	  mistökum,	  starfsmenn	  selji	  réttar	  vörur	  eftir	  tilvikum	  (Colley	  o.fl.,	  2003)	  

Óformlegt	   nám	  er	   hins	   vegar	   ekki	   alltaf	   sýnilegt	   en	   það	   getur	   falið	   í	   sér	   þátttöku	   í	  

einstökum	   verkefnum,	   fá	   annars	   konar	   reynslu	   og	   starfa	   utan	   vinnu.	   Óformlegt	   nám	  

getur	  líka	  falist	  í	  samskiptum	  sem	  leiða	  til	  úrlausnar	  vandamála.	  Má	  líkja	  þessu	  námi	  sem	  

ferli	  sem	  er	  best	  lýst	  sem	  reynslunámi.	  Til	  að	  óformlegt	  nám	  á	  vinnustað	  leiði	  til	  aukins	  

árangurs	   er	   mikilvægt	   að	   eldri	   og	   reyndari	   starfsmenn	   séu	   reiðubúnir	   til	   að	   rétta	  

óreyndari	   starfsmönnum	   hjálparhönd	   og	   leiðbeina	   þeim	   í	   starfi	   (Skule,	   2004).	   Ein	  

mikilvægasta	   aðferðin	   við	   að	   þróa	   hæfni	   starfsmanna,	   sem	   krafist	   er	   í	   starfi,	   er	  

óformlegt	  nám.	  Starfsmenn	  læra	  mest	  á	  starfið	  sitt	  með	  því	  að	  læra	  af	  öðrum,	  prufa	  sig	  

áfram	  og	  geta	  spurt	   samstarfsfélaga	  spurninga	  og	   fengið	  aðstoð	  þeirra	  við	  að	   leysa	  úr	  

verkefnum.	   Þannig	   bæta	   starfsmenn	   við	   sig	   þekkingu	   og	   verða	   hæfari	   í	   starfi	   (Eraut,	  

2000).	  Óformlegt	  nám	  er	  samt	  ekki	  án	  vandamála,	  það	  er	  ekki	  alltaf	  áhrifaríkt	  og	  getur	  

verið	  erfitt	  að	  mæla	  (Mankin,	  2009).	  

Reynslunám	  (e.	  learning	  by	  doing)	  er	  mjög	  óskipulagt	  og	  óformlegt,	  starfsmenn	  læra	  

af	   reynslunni,	   læra	   af	   mistökum.	   Starfsþjálfun	   (e.	   on	   the	   job	   training)	   er	   tiltölulega	  

óskipulagt	  og	  felur	  í	  sér	  lærdóm	  á	  vinnustaðnum	  (Clifford	  og	  Thorpe,	  2007).	  Það	  er	  oft	  

óformlegt	   og	   óskipulagt.	   Starfsþjálfun	   felst	   í	   því	   að	   sá	   sem	  er	   í	   hlutverki	   þjálfarans	   er	  

með	   lýsingu	   á	   verklagi	   og	   sýnikennslu	   fyrir	   þann	   óreyndari.	   Þessi	   þjálfunartækni	   er	  
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mikilvæg	   hjálp	   fyrir	   einstakling	   og	   getur	   verið	   útskýrt	   sem	   óformleg	   og	   óskipulögð	  

þjálfun	   sem	   er	   veitt	   af	   hendi	   yfirmanna	   eða	   jafningja	   (Harris,	   1997;	   Treven,	   2003).	  

Einstaklingar	  eru	  ennþá	  að	  vinna	  á	  meðan	  þeir	  læra	  í	  vinnuumhverfinu	  með	  kunnugleg	  

tæki,	   tól	   og	   fólk.	   Þessi	   aðferð	   er	   áhrifarík	   ef	   lærlingurinn	   framkvæmir	   verkið	   undir	  

eftirliti	   reyndra	   þjálfara	   og	   fóstra.	   Einn	   helsti	   kosturinn	   er	   að	   þetta	   er	   hagkvæmt	   og	  

árangursríkt	  (Clifford	  og	  Thorpe,	  2007).	  

Starfsþjálfun	  utan	  vinnustaðar	   (e.	  off-‐the-‐job	   training)	  er	   formleg	  þjálfun	  og	  hentar	  

vel	   fyrir	   þá	   sem	   þurfa	   sérhæfða	   kunnáttu	   og	   hæfni	   (Green	   o.fl.	   2001).	   Kosturinn	   við	  

þessa	  þjálfunaraðferð	  er	  sá	  að	  starfsmenn	  eru	  ekki	  annars	  hugar	  vegna	  vinnu	  sinnar	  og	  

geta	   einbeitt	   sér	   að	   þjálfuninni.	   Þetta	   er	   kostnaðarsamt	   fyrirkomulag	   og	   því	   eitthvað	  

sem	  lítil	  fyrirtæki	  þurfa	  að	  íhuga	  alvarlega	  áður	  en	  þau	  nýta	  sér	  það.	  	  

Mörg	  fyrirtæki	  nýta	  sér	  fóstrakerfi	  (e.	  mentoring)	  sem	  er	  ein	  tegund	  þjálfunar	  en	  í	  því	  

felst	  ákveðið	  samband	  sem	  þróast	  milli	  óreyndari	  og	   reyndari	   starfsmanns.	  Fóstrakerfi	  

byggir	   á	   fóstra	   (e.	   mentor)	   sem	   veitir	   nýliða	   eða	   óreyndari	   starfsmanni	   leiðsögn	   í	  

vinnuumhverfinu	   yfir	   ákveðið	   tímabil.	   Þetta	   ferli	   getur	   verið	   árangursríkt	   fyrir	  

starfsemina	   og	   fyrirtækið	   sjálft,	   kerfið	   veitir	   möguleika	   á	   að	   hafa	   áhrif	   á	   ferli	  

starfsþróunar	   hjá	   viðkomandi	   starfsmanni.	   Í	   þessu	   ferli	   er	   ábyrgð	   lærdóms	   í	   höndum	  

þess	   óreyndari	   en	   hlutverk	   fóstrans	   er	   að	   kynna	   hann	   fyrir	   verklagi,	   markmiðum	   og	  

verkefnum	   og	   styðja	   við	   bakið	   á	   honum	   með	   sanngjarnri	   og	   hvetjandi	   endurgjöf	   og	  

leiðbeina	  honum	  í	  rétta	  átt	  að	  úrlausn	  verkefna	  (Blanchard	  og	  Thacker,	  2007;	  Parsloe	  og	  

Leedham,	  2009).  

2.4.2 Útvistun	  þjálfunar	  

Fyrirtæki	   nota	   útvistun	   til	   þriðja	   aðila	   með	   von	   um	   að	   draga	   úr	   kostnaði,	   auka	  

hagkvæmni,	  samkeppnishæfni	  og	  leggja	  áherslu	  á	  kjarnafærni.	  Með	  þessu	  gera	  fyrirtæki	  

öðrum	  fyrirtækjum	  erfiðara	  fyrir	  í	  samkeppni.	  Með	  útvistun	  geta	  fyrirtæki	  öðlast	  frekari	  

þekkingu	  og	   færni	   (Ingi	   Rúnar	   Eðvarðsson	  og	  Unnur	  Diljá	   Teitsdóttir,	   2015).	   „Útvistun	  

felur	   í	   sér	   flutning	   vöru	   eða	  þjónustu	   frá	   utanaðkomandi	   aðila“	   (Manning,	  Massini	   og	  

Lewin,	  2008,	  bls.	  35).	  Með	  útvistun	  gætu	  fyrirtæki	  verið	  að	  sækjast	  eftir	  því	  að	  draga	  úr	  

beinum	  kostnaði,	  t.d.	  með	  því	  að	  fækka	  starfsfólki,	  einfalda	  og	  bæta	  skipulag	  og	  leggja	  

fram	   strangari	   kostnaðarstjórnun	   (Ingi	   Rúnar	   Eðvarðsson	   og	   Unnur	   Diljá	   Teitsdóttir,	  

2015).	   Mannauðsmál	   sem	   fyrirtæki	   geta	   útvistað	   eru	   meðal	   annars	   launamál,	  
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námskeiðshald,	   hönnun	   námskeiða	   og	   þróun	   starfsmanna,	   þarfagreiningu,	   þjálfun,	  

ráðningar	  og	  margt	  fleira.	  Fjöldi	  fyrirtækja	  hefur	  sérhæft	  sig	  í	  að	  aðstoða	  önnur	  fyrirtæki	  

við	  eitthvað	  af	  þessum	  verkefnum	  (Belcourt,	  2006).	  

Útvistun	   mannauðsstjórnunar	   hefur	   aukist	   í	   Vestur-‐Evrópu	   á	   síðustu	   misserum	   og	  

einnig	   í	   Bandaríkjunum	   en	   þar	   í	   landi	   útvista	   flest	   fyrirtæki	   ákveðnum	   verkefnum	  

mannauðsstjórnunar.	  Lítil	   fyrirtæki	  hafa	   í	   flestum	  tilfellum	  ekki	   fjárhagslega	  getu	  til	  að	  

hafa	   faglærðan	   mannauðsstjóra.	   Af	   þeim	   sökum	   útvista	   lítil	   fyrirtæki	   mörg	   hver	  

ákveðnum	  mannauðsverkefnum	   til	   þriðja	   aðila	   (Ingi	   Rúnar	   Eðvarðsson	   og	  Unnur	   Diljá	  

Teitsdóttir,	  2015).	  

Samkvæmt	  rannsókn	  Inga	  Rúnars	  Eðvarðssonar	  og	  Unnar	  Dilju	  Teitsdóttur	  á	  útvistun	  

þjónustufyrirtækja	  er	  meirihluti	  fyrirtækja	  sem	  útvista	  einhverjum	  verkefnum.	  Úrtak	  frá	  

árinu	  2009	   sýndi	  að	  á	   síðustu	  þremur	  árum	   fyrir	  hafði	  meirihluti	   lítilla	  og	  meðalstórra	  

fyrirtækja	   útvistað	   verkefnum,	   færri	   en	   10	   starfsmenn	   (71,8%),	   10-‐49	   starfsmenn	  

(87,7%)	   og	   50-‐250	   	   starfsmenn	   (91,7%).	   Í	   úrtakinu	   frá	   árinu	   2013	   var	   hinsvegar	   ekki	  

marktækur	   munur	   á	   útvistun	   eftir	   stærð	   fyrirtækjanna.	   Flest	   fyrirtækin	   höfðu	  

stefnumiðaða	   sýn	   á	   	   útvistun,	   	   þau	   einblíndu	   fyrst	   og	   fremst	   á	   kjarnafærni,	   draga	   úr	  

kostnaði	  og	  fá	  aðgang	  að	  sérhæfðri	  þekkingu.	  	  

2.5 Nýliðafræðsla	  
Nýliðafræðsla	   (e.	   employee	   orientation)	   er	   hluti	   af	   langtíma	   fjárfestingu	   í	   nýjum	  

starfsmanni.	   Markmiðið	   með	   nýliðafræðslu	   er	   að	   miðla	   grundvallarupplýsingum	   til	  

nýliðans,	   kynna	   hann	   fyrir	   starfinu,	   vinnuumhverfinu,	   samstarfsfélögum	   og	   taka	   vel	   á	  

móti	  nýliðanum	  (Klein	  og	  Weaver,	  2000).	  

Móttaka	  nýliða	  er	  nokkuð	  stutt	  ferli	  sem	  fer	  fram	  á	  fyrstu	  dögunum	  í	  starfi.	  Hvernig	  

staðið	   er	   að	  þessu	   ferli	   getur	   haft	   þýðingarmikil	   áhrif	   fyrir	   framhaldið.	   Ef	   nýliði	   kemst	  

ekki	   nógu	   vel	   af	   stað	   hjá	   fyrirtækinu	   er	   líkur	   á	   því	   að	   hann	   hætti	   störfum	   (Friedman,	  

2006;	  Hacker,	  2004).	  

Nýliðafræðsla	   getur	   ýmist	   verið	   formleg	   eða	   óformleg	   eða	   sambland	   af	   báðu.	   Hjá	  

mörgum	   fyrirtækjum,	   bæði	   stórum	   og	   smáum	   er	   nýliðafræðsla	   stutt.	   Byrjað	   er	   með	  

frekar	  þurra	  kynningu	  um	  vinnutíma,	  laun,	  orlof,	  fríðindi	  og	  helstu	  vinnureglur.	  Við	  þetta	  

getur	   bæst	   kynning	   á	   vinnuumhverfinu	   með	   hvatningu	   um	   að	   spyrja	   spurninga	   sem	  

skjóta	   upp	   kollinum.	   Að	   lokum	   er	   nýliðanum	   hent	   út	   í	   djúpu	   laugina,	   án	   lítillar	  
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umhugsunar	   um	   þann	   ótta	   og	   þær	   efasemdir	   sem	   fylgir	   því	   að	   byrja	   í	   nýju	   starfi.	   Af	  

þessum	   sökum	   segja	   margir	   nýliðar	   starfi	   sínu	   lausu	   á	   fyrstu	   mánuðunum	   (Cirilo	   og	  

Kleiner,	  2003)	  

Nýliðafræðsla	   getur	   meðal	   annars	   farið	   fram	   í	   formi	   kynningar	   á	   fyrirtækinu	   og	  

starfseminni	   en	   þessi	   kynning	   er	   skipulögð	   til	   að	   kynna	   nýliða	   fyrir	   eðli	   fyrirtækisins	  

(skipulag,	   verkefni,	   stefna	   og	   markmið).	   Nýliðum	   er	   einnig	   skýrt	   frá	   ábyrgð	   þeirra	  

gagnvart	   fyrirtækinu	  og	  ábyrgð	   fyrirtækisins	  gagnvart	  þeim.	  Nýliðar	  geta	  einnig	   fengið	  

starfstengda	   kynningu	   en	   hún	   er	   einn	   mikilvægasti	   hluti	   nýliðafræðslunnar.	   Með	  

starfstengdri	   kynningu	   fær	   nýliðinn	   upplýsingar	   um	   sitt	   vinnuteymi	   og	   hverjar	  

starfsskyldur	  hans	  eru.	  Venjulega	   fer	  þessi	   fræðsla	   fram	   í	   tilheyrandi	  vinnuteymi	  og	  er	  

stjórnað	  af	  meðlimi	  þeirrar	  deildar	  (Cirilo	  og	  Kleiner,	  2003).	  

2.6 Þarfagreining	  
Áður	   en	   mögulegt	   er	   að	   móta	   markvissa	   stefnu	   varðandi	   þjálfun	   og	   starfsþróun	  

starfsmanna	  þurfa	   fyrirtæki	   að	   framkalla	   þarfagreiningu.	   Þarfagreining	   er	   kerfisbundið	  

ferli	   sem	  hefur	  þann	   tilgang	  að	  greina	  hverjir	  þurfa	  á	  þjálfun	  að	  halda	  og	  hvers	   konar	  

þjálfun.	  Það	  þjónar	  engum	  tilgangi	  að	  veita	  einstaklingum	  þjálfun	  sem	  þurfa	  ekki	  á	  henni	  

að	  halda	  eða	   skipuleggja	  og	   framkvæma	   ranga	  þjálfun.	  Þarfagreining	  er	   forsenda	   fyrir	  

þróun	   mannauðs	   hjá	   fyrirtækjum	   (Arthur	   o.fl.,	   2003;	   Mankin,	   2009;	   Blanchard	   og	  

Thacker,	  2007).	  	  

Þarfagreining	  hefur	  verið	  skilgreind	  þannig	  að	  hún	  greini	  á	  þremur	  stigum;	  fyrirtækið	  

sjálft,	  starf	  eða	  verkefni	  og	  svo	  starfsmanninn	  sjálfan.	  Í	  fyrsta	  lagi	  þarf	  að	  greina	  stefnu	  

og	  markmið	   fyrirtækisins,	  hvaða	  þjálfun	  er	   fyrirtækið	  að	  kalla	  eftir.	   Í	   öðru	   lagi	  þarf	   að	  

greina	   starfið	   og	   hverjar	   kröfurnar	   eru	   til	   að	   geta	   sinnt	   því.	   Á	   þessu	   stigi	   er	   verið	   að	  

greina	  hlutverk	  og	  nauðsynlega	  hæfni.	  Þetta	  hjálpar	  við	  að	  tryggja	  það	  að	  þjálfunin,	  sem	  

er	  þróuð,	  eigi	  tengingu	  við	  innihald	  starfsins.	  Í	  þriðja	  lagi	  þarf	  greiningu	  á	  starfsmanninn	  

sjálfan.	  Hér	  er	  mikilvægt	  að	  finna	  hver	  fær	  þjálfunina	  og	  hvaða	  þekkingu	  hann	  býr	  þegar	  

yfir	  á	  viðfangsefninu	  og	  hver	  á	  að	  framkvæma	  (Mankin,	  2009;	  Holton	  og	  Phillips,	  1995).	  

Markmið	   þarfagreiningar	   er	   að	   kanna	   rót	   frammistöðuvanda	   innan	   fyrirtækja.	   Það	  

getur	   tengst	   deildum,	   hópum	   eða	   einstaklingum.	   Fyrst	   þarf	   að	   skoða	   rækilega	   hvaða	  

markmiðum	   fyrirtækið	   náði	   ekki.	   Næst	   fer	   svo	   fram	   umfangsmikil	   greiningarvinna	   á	  
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viðkomandi	  starfi	   svo	  að	  sagan	  endurtaki	   sig	  ekki	  og	  ákveðin	  viðmið	  eru	  sett	  varðandi	  

æskilega	  frammistöðu	  (Blanchard	  og	  Thacker,	  2007).	  
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3 Aðferðafræði	  

Aðferð	  (e.	  method)	  vísar	  til	  tækni	  eða	  leiðbeininga	  sem	  notaðar	  eru	  í	  rannsóknum	  til	  að	  

safna	  upplýsingum	  og	  greina	  gögn	  (Landy	  og	  Conte,	  2010).	  Í	  þessum	  kafla	  verður	  sagt	  frá	  

rannsóknaraðferð,	  þátttakendum,	  framkvæmd	  og	  greiningu.	  

	  

Mynd	  3.	  Rannsóknarferlið	  (Landy	  og	  Conte,	  2010)	  

3.1 Aðferð	  við	  rannsókn	  
Í	   þessari	   rannsókn	   verður	   notast	   við	   eigindlega	   rannsóknaraðferð	   (e.	   qualitative	  

research)	  þar	  sem	  hún	  hentar	  vel	  til	  að	  öðlast	  innsýn	  í	  veruleika	  viðmælenda	  og	  kanna	  

skoðanir	   þeirra,	   aðstæður,	   reynsluheim	   og	   upplifanir	   á	   viðfangsefni	   rannsóknarinnar.	  

Einnig	   hentar	   slík	   aðferð	   vel	   þegar	   lítið	   er	   vitað	   um	   viðfangsefnið.	   Þeir	   sem	   stunda	  

eigindlegar	  rannsóknir	  líta	  á	  sjálfa	  sig	  sem	  „tæki“	  til	  rannsókna.	  	  Þeir	  treysta	  aðallega	  á	  

tilfinningar	  sínar	  og	  dómgreind	  í	  öflun	  gagna	  (Creswell,	  2012).	  	  

Með	   eigindlegri	   rannsóknaraðferð	   getur	   rannsakandi	   túlkað	   heiminn	   með	  

vettvangsnótum,	  viðtölum,	  samræðum,	  myndum,	  upptökum	  og	  eigin	  minnispunktum.	  Á	  

þessu	  stigi	   felur	  eigindleg	  rannsókn	  í	  sér	  túlkandi	  natúralíska	  nálgun	  til	  heimsins.	  Þetta	  

þýðir	   að	   eigindlegar	   rannsóknir	   rannsaka	   hluti	   í	   sínu	   náttúrulega	   umhverfi	   og	   gera	  

tilraun	   til	   að	   skilja	   eða	   túlka	   einkenni	   þeirra	  með	   tilliti	   til	   þeirrar	  merkingar	   sem	   fólk	  

leggur	  á	  þá.	  Raunveruleikinn	  er	  margfaldur,	  óhlutdrægur	  og	  skapaður	  af	  einstaklingnum.	  

Veljum	  
viðfang	  

Hönnum	  
áætlun	  og	  
aðferð	  

Söfnun	  
gagna	  

Greining	  
gagna	  

Túlkun	  

Kynnum	  
fyrir	  öðrum;	  
Skýrsla	  
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Að	  lokinni	  gagnasöfnun	  endurskoðar	  rannsakandi	  öll	  gögnin,	  reynir	  að	  skilja	  þau,	  kemur	  

skipulagi	   á	   þau	   með	   því	   að	   setja	   þau	   í	   flokka	   eða	   þemu	   (Creswell,	   2012;	   Denzin	   og	  

Lincoln,	  2011).	  

Algengast	   er	   í	   eigindlegum	   rannsóknum	   að	   öflun	   gagna	   fari	   fram	  með	   hálf	   opnum	  

(semi-‐structured)	  viðtölum.	  Með	  slíkum	  viðtölum	  gefst	  viðmælandanum	  tækifæri	  á	  að	  

koma	  eigin	  orðum	  að	  upplifun	  og	  skilgreiningu	  á	  reynslu	  sinni	  og	  hvaða	  merkingu	  hann	  

leggur	   á	   viðfangsefnið.	   Mikilvægt	   er	   að	   hanna	   viðtalsramma	   þannig	   að	   hann	   svari	  

rannsóknarspurningum	  sem	  settar	  höfðu	  verið	  fram	  (Creswell,	  2012).	  

Mikilvægt	   er	   að	   hafa	   viðtöl	   á	   hljóðlátum	   stað	   án	   truflana,	   kynna	   viðmælanda	   fyrir	  

rannsókninni,	   tilgangi	  hennar,	   fá	   leyfi	   til	  að	  taka	  viðtalið	  upp	  og	  minna	  á	  að	  nafnleynd	  

verður	  tryggð.	  Á	  meðan	  viðtölum	  stendur	  er	  mikilvægt	  að	  halda	  sér	  við	  efnið,	  halda	  sér	  

innan	   tímaramma,	   sýna	   virðingu,	   vera	   kurteis,	   hlusta	   vel	   og	   að	   lokum	   skal	   gefa	  

viðmælanda	  tækifæri	  á	  að	  spyrja	  spurninga	  eða	  fá	  ráðleggingar	  (Creswell,	  2012).	  

Alhæfingargildi	  eigindlegra	  rannsókna	  er	  takmarkað	  vegna	  þess	  að	  niðurstöður	  þeirra	  

eru	   bundnar	   við	   reynsluheim	   þátttakenda	   og	   hvaða	   merkingu	   þeir	   setja	   í	   ákveðnar	  

aðstæður.	  Þess	  vegna	  skiptir	  röklegt	  samhengi	  miklu	  máli	  við	  skráningu	  á	  niðurstöðum	  

og	  að	  tilvitnanir	  viðmælendanna	  geri	  textann	  trúverðugri.	  Það	  verður	  að	  hafa	  í	  huga	  að	  

það	  er	  verið	  að	  rannsaka	  sjónarhorn	  en	  ekki	  hinn	  eina	  rétta	  sannleika	  (Creswell,	  2012).	  

3.2 Val	  á	  þátttakendum	  
Val	   á	   þátttakendum	   í	   þessari	   rannsókn	   byggir	   á	   markvissu	   úrtaki	   (e.purposeful	  

sampling).	   Með	   slíku	   úrtaki	   er	   markvisst	   unnið	   að	   því	   að	   fá	   ákveðna	   þátttakendur	   í	  

rannsóknina.	  Dómgreind	  rannsakanda	  ræður	  því	  hvaða	  aðilar	  verða	  fyrir	  valinu.	  Ástæða	  

þess	  að	  rannsakendur	  velja	  þetta	  úrtak	  er	  sú	  að	  þessir	  þátttakendur	  eru	  líklegastir	  til	  að	  

búa	  yfir	  þeim	  upplýsingum	  sem	  rannsakandi	  vill	  nálgast,	  fá	   innsýn	  í	  og	  skilja	  (Merriam,	  

2009).	  	  

Viðmið	  sem	  stuðst	  var	  við	  val	  á	  úrtaki	  var	  stjórnandi	  í	  litlu	  eða	  meðalstóru	  fyrirtæki,	  

nánar	  tiltekið	  framkvæmdastjóri	  eða	  eigandi.	  Annað	  viðmið	  sem	  stuðst	  var	  við	  var	  aldur	  

fyrirtækis	  en	  viðmiðið	  var	  sett	  við	  5	  ár	  eða	  eldra.	  Ástæða	  þessara	  viðmiða	  var	  tilgangur	  

rannsóknarinnar	   sem	   var	   að	   komast	   að	   því	   hver	   hugsjón	   stjórnenda	   lítilla	   og	  

meðalstórra	  fyrirtækja	  væri	  um	  þjálfun	  starfsmanna	  og	  þar	  að	  auki	  gæti	  stjórnandi	  gefið	  
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heildræna	  sýn	  á	  hvernig	  þeim	  málum	  væri	  háttað,	  óháð	  því	  hve	  mikla	  ábyrgð	  hann	  bæri	  

sjálfur.	  Við	  val	  á	  fyrirtækjum	  var	  að	  auki	  leitast	  við	  að	  hafa	  tiltölulega	  fjölbreytt	  fyrirtæki.	  	  

Tafla	  3.	  Viðmælendur	  í	  rannsókninni	  

Viðmælendur	   Kyn	   Staða	   Tegund	  fyrirtækis	   Fjöldi	  starfsmanna	  

Viðmælandi	  1	   Kk	   Framkvæmdastjóri	   Iðnfyrirtæki	  í	  

framleiðslu	  

35	  

Viðmælandi	  2	   Kk	   Framkvæmdastjóri	   Iðnfyrirtæki	  í	  

framleiðslu	  

25	  

Viðmælandi	  3	   Kk	   Framkvæmdastjóri	   Innflutningur	  og	  

endursala	  

36	  

Viðmælandi	  4	   Kk	   Framkvæmdastjóri	   Bílasala	   90	  

Viðmælandi	  5	   Kk	   Eigandi/	  

framkvæmdastjóri	  

Iðnfyrirtæki	  í	  

framleiðslu	  

40	  

Viðmælandi	  6	   Kvk	   Mannauðsstjóri	   Innflutningur	  og	  

endursala	  

135	  

Viðmælandi	  7	   Kk	   Framkvæmdastjóri	   Iðnfyrirtæki	  í	  

framleiðslu	  

55	  

Viðmælandi	  8	   Kvk	   Framkvæmdastjóri	   Hótelrekstur	   160	  

Viðmælandi	  9	   Kk	   Framkvæmdastjóri	   Þjónustufyrirtæki	   35	  

Viðmælandi	  10	   Kk	   Framkvæmdastjóri	   Þjónustufyrirtæki	   75	  

	  

Haft	   var	   samband	   við	   fyrirtæki	   sem	   valin	   voru	   út	   frá	   þessum	   viðmiðum	   með	  

tölvupósti	   eða	   símtölum	   og	   gáfu	   stjórnendur	   15	   fyrirtækja	   kost	   á	   sér	   í	   viðtal	   fyrir	  

rannsóknina	  af	  þeim	  27	   sem	  haft	   var	   samband	  við.	  Að	   lokum	  voru	   tekin	  viðtöl	   við	   tíu	  

viðmælendur	   frá	   jöfn	   mörgum	   fyrirtækjum,	   sem	   féllu	   undir	   skilgreiningu	  

Evrópusambandsins	  um	  lítil	  og	  meðalstór	  fyrirtæki	  hvað	  varðar	  fjölda	  starfsmanna	  sem	  

haft	  var	  sem	  viðmið	  í	  þessari	  rannsókn.	  
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3.3 Gagnaöflun	  og	  skráning	  gagna	  
Gagnaöflun	   fór	   fram	   á	   tímabilinu	   mars	   til	   apríl	   2015.	   Tíu	   viðtöl	   voru	   tekin	   við	   tíu	  

viðmælendur	  frá	  jafn	  mörgum	  fyrirtækjum.	  

Þau	  fyrirtæki	  sem	  urðu	  fyrir	  valinu	  voru	  ýmist	   fengin	  af	   lista	   frá	  Creditinfo	  eða	  eftir	  

ábendingum.	   Haft	   var	   samband	   við	   fyrirtæki	   sem	   uppfylltu	   skilyrði	   úrtaksins	   með	  

tölvupósti	  eða	  símtali	  þar	  sem	  rannsakandi	  kynnti	  sig	  og	  viðfangsefni	  rannsóknarinnar.	  

Það	  gekk	  misvel	  að	  ná	  sambandi	  við	  fyrirtækin	  því	  sum	  gáfu	  svar	  samdægurs	  en	  önnur	  

ekki	  fyrr	  en	  að	  gagnasöfnun	  var	  lokið.	  Framkvæmdastjórar	  stærri	  fyrirtækjanna	  sendu	  í	  

nærri	   því	   öllum	   tilfellum	   tilkynningu	   um	   að	   tölvupósturinn	   hafi	   verið	   áframsendur	   á	  

annan	   aðila.	   Að	   lokum	   var	   tekið	   viðtal	   við	   einn	   mannauðsstjóra	   til	   að	   ná	   fimm	  

fyrirtækjum	  með	  yfir	  50	  starfsmenn.	  	  

Viðtölin	  fóru	  öll	  fram	  í	  fyrirtækjunum	  sjálfum,	  annað	  hvort	  á	  skrifstofu	  viðmælandans	  

eða	  í	  fundarherbergi	  fyrirtækisins.	  Viðtölin	  voru	  öll	  tekin	  upp	  með	  samþykki	  viðmælenda	  

og	  í	  kynningu	  um	  verkefnið	  höfðu	  þeir	  einnig	  verið	  upplýstir	  um	  að	  fyllsta	  trúnaðar	  yrði	  

gætt.	  

Tekin	   voru	   hálf	   opin	   viðtöl	   við	   æðstu	   stjórnendur,	   í	   flestum	   tilfellum	  

framkvæmdastjórann,	   hjá	   tíu	   litlum	   og	   meðalstórum	   fyrirtækjum	   í	   Reykjavík	   og	  

nágrenni.	  Tilgangur	  þessara	  viðtala	  var	  að	  safna	  saman	  upplýsingum	  um	  hvernig	  þjálfun	  

starfsmanna	   er	   háttað	   hjá	   litlum	   og	  meðalstórum	   fyrirtækjum	   á	   Íslandi.	   Viðtölin	   voru	  

hljóðrituð	  með	  upptökuforriti	  á	  snjallsíma	  sem	  var	  stilltur	  flugstillingu	  svo	  ekki	  yrði	  nein	  

truflun	  af.	  Lengd	  viðtala	  var	  frá	  13	  mínútum	  og	  upp	  í	  32	  mínútur	  og	  telur	  afritun	  viðtala	  

72	  blaðsíður.	  Strax	  að	  loknu	  hverju	  viðtali	  var	  hafist	  handa	  við	  afritun,	  á	  meðan	  það	  var	  

enn	  í	  fersku	  minni.	  Þegar	  gagnasöfnun	  var	  lokið	  voru	  viðtölin	  prentuð	  út,	  kóðuð,	  greind	  

eftir	  þemum	  og	  athugasemdir	  rannsakanda	  skrifaðar	  niður.	  

3.4 Greining	  gagna	  
Eigindlegir	   rannsakendur	   skoða	   lík	   og	   ólík	   mynstur	   og	   reyna	   að	   greina	   muninn	   milli	  

viðfangsefnanna.	  Rannsakendur	  þekkja	  sjaldnast	  gögnin	  þegar	  þeir	  byrja	  á	  verkefninu.	  Í	  

eigindlegum	   greiningum	   er	   ekki	   lögð	   áhersla	   á	   stærðfræði	   og	   tölfræði.	   Gögnin	   eru	  

yfirleitt	  ónákvæm	  og	  sundurlaus,	  úr	  samhengi	  og	  hafa	  meira	  en	  eina	  meiningu.	  Það	  er	  

ekki	  litið	  á	  það	  sem	  ókost.	  Eigindlegir	  rannsakendur	  nota	  oft	  almennar	  hugmyndir,	  þemu	  

eða	  hugtök	  til	  að	  alhæfa	  (Creswell,	  2012).	  
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Rannsakandi	  eigndlegra	  gagna	  þarf	  að	  koma	  skipulagi	  á	  óunnin	  gögn,	   flokka	  þau	  og	  

koma	  á	  þau	  heildarmynd.	  Kóðun	  gagna	  er	  að	  koma	  óunnum	  gögnum	  í	  litla	  viðráðanlega	  

stafla	  en	  með	  þessu	  er	  verið	  að	  koma	  skipulagi	  á	  gögnin.	  

Tákn	  í	  beinum	  tilvitnunum	  í	  niðurstöðukafla	  merkja:	   

Ø ...	  að	  setning	  byrjar	  í	  miðju	  samtali.	   

Ø [...]	   að	   orð	   eða	   setningar	   hafa	   verið	   felldar	   út,	   hvort	   sem	   það	   eru	   orð	  
rannsakanda	  eða	  viðmælenda.	   

Ø /	  að	  viðmælandi	  hafi	  stoppað	  og	  endurorðað	  setningu	  eða	  breytt	  um	  stefnu	  í	  
setningu	  og	  sagt	  annað.	   

Ø undirstrikun	  undir	  einstaka	  orð	  er	  ákveðin	  áhersla	  viðmælenda	  á	  þau.	   
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4 Niðurstöður	  

Í	  þessum	  hluta	  hefur	  helstu	  niðurstöðum	  rannsóknarinnar	  verðið	  skipt	  upp	  eftir	  þemum;	  

starfsmannastefna,	  þarfagreining,	  þjálfun,	  nýliðafræðsla,	  hindranir	  og	  útvistun.	  

4.1 Starfsmannastefna	  
Fyrirtækin	   vinna	   flest	   eftir	   einhverri	   starfsmannastefnu	   þó	   að	   hún	   sé	   ekki	   í	   öllum	  

tilvikum	  skrifleg.	  Sumir	  stjórnendur	  geyma	  starfsmannastefnuna	  bak	  við	  eyrað	  og	  annars	  

staðar	   er	   þetta	  meira	   svona	   eftir	   hendinni.	   Fjögur	   af	  minni	   fyrirtækjunum	   höfðu	   ekki	  

mótað	   sér	   starfsmannastefnu.	   Einn	   viðmælandi	   segir:	   „auðvitað	   er	   ákveðin	   stefna	   hjá	  

okkur,	   hún	   er	   samt	   ekki	   bókuð	   eða	   neitt	   svona	   formlegt“	   og	   þegar	   hann	   var	   spurður	  

hvort	   það	   væru	   einhver	   stefna	   eða	   markmið	   varðandi	   þjálfun	   starfsmanna	   þá	   bætti	  

hann	   við:	   „já	   við	   reynum	   bara	   að	   hlúa	   eins	   vel	   að	   starfsmönnum	   og	   við	   getum“.	  

Viðmælendurnir	   fjórir	   benda	   á	   að	   vegna	   smæðar	   fyrirtækjanna	   er	   þetta	  meira	   svona	  

eftir	  hendinni	  frekar	  en	  að	  fyrirtækin	  séu	  með	  einhverja	  skriflega	  stefnu.	  	  

Einn	   viðmælandi	   segir	   að	   fyrirtækið	   sé	   með	   formlega	   starfsmannastefnu	   og	  

gæðahandbók	   sem	   er	   líka	   starfsmannahandbók	   en	   þar	   er	   kannski	   meira	   tekið	   á	   um	  

praktísk	  atriði	  frekar	  en	  mótaða	  starfsmannastefnu	  sem	  slíka.	  Hann	  segir:	  

Í	   starfsmannahandbókinni	   er	   tekið	   á	   um	   þessi	   mál,	   um	   hérna	   þjálfun	   og	  
klæðnað	   starfsfólksins	   til	   dæmis,	   öryggi.	   Framleiðslan	   er	   öll	   í	   miklum	  
öryggjum,	   réttur	   klæðnaður,	   fá	   sköffuð	   föt,	   skó.	   Svo	   aftur	   á	   móti	   eru	  
starfsmenn	   í	   sölu	  og	   tekjuþjónustu	   fá	   föt	  einu	  sinni	   til	   tvisvar	  á	  ári,	   sem	  er	  
merktur	  vinnufatnaður.	  Þetta	  er	  auðvitað	  hluti	  af	  þjálfun	  og	  fleiru.	  

Annar	  viðmælandi	  nefnir	  að	  eftir	  stefnumótunarvinnu	  sem	  fyrirtækið	  fór	  í	  fyrir	  þremur	  

árum	  hafi	  verið	  sett	  skýr	  markmið	  um	  þjálfun	  starfsmanna.	  Hann	  segir	  svo	  frá:	  

...Þá	  settum	  við	  okkur	  markmið	  um	  hæfi	  starfsfólks	  og	  þá	  förum	  við	  yfir	  það	  
á	   stjórnarfundi	   tvisvar	   á	   ári.	   Það	   eru	   fjórir	   eigendur	   að	   þessu,	   þá	   fer	   bara	  
fram	  mat,	  þar	  sem	  hver	  um	  sig	  gefur	  starfsmönnum	  mat,	  gefur	  starfsmanni	  
einkunn	   og	   við	   settum	   okkur	   markmið	   um	   það	   að	   við	   ætlum	   að	   hækka	  
þennan	  stuðul	  sem	  við	  erum	  með	  í	  dag,	  stigvaxandi	  til	  2018.	  	  

Þegar	   viðmælandi	   var	   spurður	   frekar	   út	   í	   ofangreint	   svar,	   um	   hvort	   það	   hafi	   verið	  

framkvæmd	  greining	  um	  hvaða	  hæfni	  hann	  ætti	  hér	  við	  svaraði	  hann	  svohljóðandi:	  

Nei,	  við	  gerðum	  það	  nú	  ekki	  beint.	  Við	  erum	  bæði	  að	  vinna	  í	  endurmenntun,	  
koma	  strákunum	  á	  námskeið	  og	  eins,	  þetta	  er	   svolítið	  erfitt	  að	  setja	  beint.	  
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Þetta	  er	  allt	  eiginlega	  bara	  huglægt	  mat	  okkar.	  Við	  gefum	  mönnum	  einkunn.	  
Það	  er	  ákveðið	   form	  sem	  við	  bjuggum	  okkur	   til.	  Við	  erum	  annars	  vegar	  að	  
meta	  faglegt	  hæfi	  og	  hins	  vegar	  persónulegt	  hæfi.	  

Sami	  viðmælandi	  bætir	  við	  að	  lokum	  að	  fyrirtækið	  hafi	  verið	  þróast	  úr	  því	  að	  vera	  lítið	  

fyrirtæki	  í	  að	  verða	  meðalstórt	  fyrirtæki.	  Stærð	  þess	  hefur	  þrefaldast	  frá	  árinu	  2006	  en	  

eigendur	   þess	   gera	   sér	   fyllilega	   grein	   fyrir	   því	   að	   það	   er	   ekki	   að	   ástæðulausu..	   Hann	  

segir:	  

Við	  erum	  í	  raun	  að	  vaxa	  úr	  því	  að	  vera	  lítið	  huggulegt	  þjónustufyrirtæki	  í	  að	  
verða	   stórt	  huggulegt	  þjónustufyrirtæki.	   [...]	  það	  er	  ástæða	   fyrir	  því	   að	  við	  
erum	  það	  sem	  við	  erum.	  Við	  höfum	  komist	  þangað	  útaf	  einhverju,	  það	  þýðir	  
að	  við	  höfum	  verið	  að	  gera	  eitthvað	  rétt,	  við	  þurfum	  að	  passa	  að	  halda	  því	  
áfram.	   Þ.e.a.s.	   halda	   áfram	   að	   vera	   þjónustufyrirtæki	   þó	   við	   séum	   orðnir	  
stærri.	  

Annað	  fyrirtæki	  sem	  hefur	  byggst	  hratt	  upp	  síðustu	  árum	  er	  með	  starfsmannastefnu	  

en	  það	  er	  ýmislegt	  varðandi	  hana	  sem	  samkvæmt	  viðmælanda	  þarfnast	  frekari	  vinnslu	  í	  

samvinnu	  við	  mannauðsstjóra	   fyrirtækins	  sem	  var	   ráðinn	   til	   starfa	  haustið	  2014.	  Hann	  

segir:	  

...Við	  erum	  með	  starfsmannastefnu	  sem	  miðar	  að	  því	  að	  við	  reynum	  að	  ráða	  
til	   okkar	   úrvalsfólk	   og	   við	   viljum	   styðja	   við	   fólk	   í	   menntun	   og	   þjálfun	   og	  
stöndum	  á	  bakvið	  það	  að	  við	  styðum	  fólk	   í	   [...]	  námsskeiðsþátttöku	  á	  eigin	  
vegum	   og	   á	   vegum	   fyrirtækisins.	   [...]	   Það	   er	   ýmisslegt	   svona	   formlegt	  
varðandi	  starfsmannamál	  sem	  við	  hins	  vegar	  eigum	  eftir	  að	  bæta	  hjá	  okkur	  
eins	   og	   t.d.	   starfsmannasamtöl	   og	   frammistöðumat	   er	   ekki	   í	   gangi,	   nema	  
bara	  svona	  óformleg	  og	  ör.	  Við	  leggjum	  mikið	  upp	  úr	  því	  að	  það	  sé	  hérna	  virk	  
hvatning	  í	  fyrirtækinu,	  fólk	  sé	  hvatt	  áfram	  í	  sínum	  verkefnum	  og	  reynum	  að	  
halda	  miklu	   upplýsingaflæði	   í	   gangi	   þannig	   að	   starfsmenn	   hafi	   upplýsingar	  
um	  hvað	  er	  að	  gerast	  og	  hver	  staðan	  á	  verkefnum	  sé.	  Ég	  held	  að	  það	  skipti	  
mjög	  miklu	  máli.	  

Hjá	   einu	   fyrirtækinu	   tók	   viðmælandi	   fram	   að	   það	   hafi	   verið	   til	   einhver	   gömul	  

starfsmannastefna	  ofan	  í	  skúffu	  sem	  hafi	  ekki	  verið	  fylgt	  eftir	  en	  það	  sé	  verið	  að	  vinna	  

að	  nýrri	  starfsmannasstefnu.	  Hjá	  enn	  öðru	  fyrirtæki	  er	  engin	  formleg	  starfsmannastefna,	  

hún	   er	   ómótuð	   að	   hluta	   til	   og	   hvergi	   birt,	   hún	   er	   meira	   svona	   það	   sem	   stjórnendur	  

fyrirtækisins	  fara	  eftir.	  Varðandi	  starfsmannamál	  segir	  viðmælandi	  svohljóðandi	  frá:	  

...Það	  er	  allt	  frá	  því	  að	  nýr	  starfsmaður	  kemur	  inn,	  á	  ferðum	  erlendis,	  hvernig	  
á	   að	  haga	   sér	   í	   kringum	   fyrirtækið,	   hvernig	   á	   að	  haga	   sér	  þegar	  það	  hefur	  
áfengi	  um	  hönd,	  hvað	  á	  að	  gera	  þegar	  það	  koma	  upp	  ákveðin	  vandamál	  og	  
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einelti,	  kynferðislegt	  ofbeldi	  eða	  áreitni	  og	  svo	  framvegis.	  Þannig	  að	  jájá	  við	  
erum	  með	  slíkt.	  

Annar	  viðmælandi	  tók	  fram:	  

Það	   er	   formleg	   starfsmannastefna,	   starfsumhverfi	   sé	   eftirsóknarvert	   og	  
fyrirtækið	   hafi	   framsækið	   starfsfólk	  með	   góða	  menntun	   og	   þjálfun	   í	   þeim	  
störfum	  sem	  það	  annast.	  Skilvirk	  mannauðsstjórnun.	  Að	  auka	  starfsánægju	  
og	  skilvirkni	  í	  starfi	  og	  að	  fyrirtækið	  sé	  skemmtilegur	  vinnustaður.	  

4.2 Þarfagreining	  
Þegar	   spurt	  er	  um	  hvort	  það	   fari	   fram	  einhver	  greining	  á	  þörf	   fyrir	   fræðslu	  og	  þjálfun	  

starfsmanna	   svöruðu	   sex	   viðmælendur	   af	   tíu	   því	   neitandi.	   Einn	   viðmælandi	   tók	   fram:	  

„Nei	  við	  erum	  ekki	  í	  svona	  greiningum,	  við	  erum	  yfirleitt	  með	  þetta	  svona,	  hvað	  á	  ég	  að	  

segja,	  eftir	  þörfum	  hverju	  sinni”.	  Annar	  viðmælandi	  tók	  fram:	  „nei	  ekki	  kerfisbundið,	  það	  

er	  þá	  bara	  tilfallandi,	  ef	  einhver	  fær	  einhverja	  hugmynd	  eða	  sér	  einhverja	  auglýsingu	  eða	  

eitthvað“.	  Viðmælandi	  hjá	  einu	  af	  þessum	  sex	  fyrirtækjum	  bætir	  þó	  við	  að	  það	  þurfi	  þó	  

að	  gera	  ákveðna	  greiningu	  þegar	  nýr	  starfsmaður	  kemur	  inn.	  Hann	  segir:	  

...Þetta	  er	  tvíþætt	  ef	  við	  erum	  að	  ráða	  inn	  einhvern	  sem	  hefur	  aldrei	  komið	  
nálægt	  þessu	  þá	  segir	  það	  sig	   sjálft	  að	  það	  þarf	  að	  passa	  að	  hann	   fari	  ekki	  
sjálfum	  sér	  að	  voða	  né	  öðrum.	   [...]	  Allt	  öðruvísi	  en	  ef	  við	   ráðum	   inn	  mann	  
sem	  er	  með	  reynslu.	  Svo	  er	  þetta	  náttúrulega	  það	  að	  við	  reynum	  að	  mennta	  
menn	   upp	   í	   það	   sem	   þeir	   eru	   að	   fást	   við.	   Núna	   starfrækjum	   við	  
þjónustudeild	  og	  þeir	  sem	  eru	  í	  þjónustudeildinni,	  þeir	  þurfa	  að	  fá	  ákveðna	  
fræðslu	  og	  þeir	  þurfa	  að	  vera	  með	  ákveðna	  endurmenntun	  og	  fylgjast	  með.	  
Þannig	   að	   þá	   er	   það	   yfirmaður	   viðhaldsdeildar	   sem	   fer	   yfir	   það.	   Þetta	   er	   í	  
sjálfu	  sér	  verkstjóri	  og	  verkstjóri	  viðhaldsdeildar	  sem	  sjá	  um	  að	  koma	  þessu	  
þannig.	  

Þarfagreining	  hjá	  einu	   fyrirtækinu	  er	  mikilvæg	  til	  að	  þjálfun	  og	   fræðsla	  sé	  markviss.	  

Endurmenntun	  er	  sérstaklega	  mikilvæg	  á	  verkstæðinu	  og	  þar	  af	  leiðandi	  er	  nauðsynlegt	  

að	  vita	  hvaða	  atriði	  hefur	  þegar	  verið	  farið	  í	  og	  hver	  ekki.	  Viðmælandi	  segir:	  

Já	  það	  er	  gert	  [þarfagreining]	  og	  það	  er	  gert	  útfrá	  hvað	  þeir	  eru	  að	  vinna	  við	  
og	   þess	   vegna	   erum	   við	   að	   senda,	   þessi	   námskeið	   sem	   við	   erum	  að	   halda	  
fyrir	  t.d.	  bifvélavirkjana	  sem	  er	  okkar	  fjölmennasti	  hópur	  að	  þau	  eru	  unnin	  út	  
frá	  þarfagreiningu,	  hvað	  er	  búið	  að	  fara	  í	  og	  hvað	  við	  þurfum	  að	  fara	  í	  og	  þá	  
tökum	  við	  eingöngu	  námskeið	  sem	  að	  kannski	  snúast	  bara	  að	  bílum	  sem	  eru	  
á	  Íslandi,	  við	  erum	  ekki	  að	  senda	  á	  námskeið	  um	  bíla	  sem	  við	  seljum	  ekki.	  Við	  
reynum	  að	  fókusa	  á	  það	  sem	  nýtist	  hér,	  tækni	  sem	  nýtist	  hér	  á	  Íslandi.	  
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Eins	  og	  áður	  kom	  fram	  er	  verið	  að	  vinna	  að	  starfsmannastefnu	  hjá	  einu	  fyrirtækinu,	  

en	   ásamt	  því	   er	   viðmælandi	   einnig	   að	   vinna	   að	   fræðsluáætlun	   sem	  er	  ætlað	   að	  bæta	  

fræðslu	   og	   þjálfunarmál	   fyrirtækisins.	   Drög	   að	   fræðsluáætlun	   vinnur	   út	   frá	  

þarfagreiningu.	  Hún	  segir:	  

...Ég	  er	  að	  setjast	  niður	  með	  öllum	  deildum	  og	  skoða	  hvaða	  þörf	  er	  á	  fræðslu	  
og	  hvers	  konar	  fræðsla	  á	  að	  vera	  fyrir	  hverja	  deild	  fyrir	  sig.	  [...]	  Ég	  bara	  funda	  
með	   alls	   konar	   fólki,	   ekki	   bara	   stjórnendum	   heldur	   fólkinu	   og	   er	   þú	   veist	  
bara	   svona	   dáldið	   að	   greina	   hvar	   þau	   eru	   stödd,	   hvað	   þeim	   vantar	   uppá	  
vinna	   í	   vinnunni,	   varðandi	   gildi	   fyrirtækisins	   og	   stefnuna,	   þú	   veist	   og	  
samþætta	  það	  hvað	  við	  myndum	  bjóða	  þeim	  þá	  uppá.	  

Annað	   fyrirtæki	   fór	   ekkert	   mjög	   ólíka	   leið	   en	   fyrirtækið	   nýtti	   sér	   hins	   vegar	  

fræðslustjóra	  að	  láni	  til	  að	  setja	  saman	  fræðsluáætlun.	  Viðmælandi	  segir	  svo	  frá:	  

Já	   við	   gerðum	   það	   [þarfagreiningu]	   með	   fræðslustjóra	   að	   láni	   verkefninu.	  
Hann	   hérna	   kom	   inn	   og	   bjó	   til	   vinnuhópa	   úr	   öllum	   deildum	   innan	  
fyrirtækisins	  og	  hérna	  og	  það	  voru	  ákveðnar	  þarfir	  sem	  komu	  frá	  eigendum	  
og	   stjórnendum.	   [...]	   Svo	   fengu	   allir	   starfsmenn	   að	   segja	   hvað	   þeim	   þótti	  
mikilvægast	  og	  út	  frá	  því	  var	  búinn	  til	  þessi	  skóli.	  

Að	   lokum	   nýtir	   eitt	   fyrirtækið	   sér	   árleg	   starfsmannaviðtöl	   þar	   sem	   vel	   er	   farið	   yfir	  

fræðslu	   og	   þjálfun	   hjá	   fyrirtækinu.	   Að	   auki	   er	   þarfagreining	   unnin	   út	   frá	   nafnlausum	  

ábendingum	  starfsmanna,	  viðmælandi	  útskýrir	  þetta	  svona:	  

Svo	  erum	  við	  líka	  með	  umbótarhóp	  sem	  er	  þriggja	  manna	  hópur,	  ég	  er	  einn	  
af	  þeim	  sem	  er	  í	  þeim	  hópi	  og	  tveir	  aðrir	  þar	  sem	  er	  tekið	  er	  við	  ábendingum	  
um	   það	   sem	   betur	   megi	   fara.	   Þar	   sem	   að	   menn	   geta	   sent	   nafnlausar	  
ábendingar	  um	  að	  við	  þurfum	  að	  bæta	  okkur	  á	  ákveðnum	  sviðum.	  

Á	  meðal	  þess	  sem	  kemur	  fram	  eru	  ábendingar	  um	  hvað	  þarf	  að	  gera	  betur,	  hópurinn	  

hittist	   reglulega	  og	   fer	   yfir	  málin	  og	   kemur	  þessi	   hópur	   t.d.	  með	   tillögur	  um	  að	  halda	  

námskeið.	  

4.3 Þjálfun	  
Á	  meðal	  þeirra	  fyrirtækja	  sem	  rannsóknin	  náði	  til	  ber	  ansi	  mikið	  á	  milli	  hvernig	  staðið	  er	  

að	  þjálfun	  starfsmanna.	  Iðnfyrirtækin	  eru	  í	  frekar	  sérhæfri	  framleiðslu	  með	  hátt	  hlutfall	  

iðnaðarmanna	   og	   litla	   starfsmannaveltu	   og	   er	   því	   ekki	   jafn	  mikil	   þörf	   fyrir	   skipulagða	  

þjálfun	  starfsmanna	  en	  ella	  að	  mati	  viðmælenda.	  Þjálfun	  starfsmanna	  fer	  að	  mestu	  leyti	  

öll	   fram	  innan	  fyrirtækjanna.	  Fyrir	  utan	  helstu	  skyldunámskeið	  eins	  og	  bruna-‐,	  öryggis-‐	  
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og	  skyndihjálparnámskeið	  er	  ekki	  mikið	  um	  að	  haldin	  séu	  námskeið	  fyrir	  starfsmenn	  hjá	  

smæstu	  fyrirtækjunum.	  

Viðmælendur	  níu	   fyrirtækja	   í	   rannsókninni	   eru	   á	  þeirri	   skoðun	  að	  best	   sé	   að	  halda	  

námskeið	   innanhúss,	  þannig	  verði	  þau	  markvissari.	  Einn	  viðmælendanna	  er	  hins	  vegar	  

með	  annan	  vinkil	  á	  málið.	  Hann	  segir:	  

Við	  höfum	  yfirleitt	  sent	  menn	  utanhúss.	   [...]	   Iðan	  semsagt	  hefur	  verið	  með	  
mikið	   af	   endurmenntunarnámskeiðum	   fyrir	   iðnaðarmenn	   og	   við	   höfum	  
gjarnan	   sent	   menn	   á	   það.	   Ég	   hef	   svo	   sem	   verið	   að	   kenna	   á	   þessum	  
námskeiðum,	   þannig	   að	   þetta	   er	   dálítið	   kjánalegt	   að	   strákar	   sem	   eru	   að	  
vinna	  hér	  hafa	   verið	   á	  námskeiðum	  með	  mér	   á	   vegum	   Iðunnar.	   En	   skiluru	  
þannig	  er	  það	  bara	  og	  það	  er	  mjög	  fínt	  líka,	  það	  verður	  alltaf	  öðruvísi	  að	  taka	  
menn	  úr	   umhverfinu	  hérna	  og	   fara	   eitthvað	   annað.	  Menn	   sjá	   hlutina	  með	  
öðrum	  augum	  og	  ég	  vil	  svona	  meina	  að	  þetta	  sé	  markvissara.	  

Hjá	   tveimur	   litlum	   fyrirtækjum	   er	   varla	   hægt	   að	   segja	   að	   það	   fari	   fram	   einhver	  

formleg	   þjálfun	   starfsmanna.	   Annar	   viðmælandinn	   segir:	   „Við	   lítum	   á	   okkur	   sem	   lítið	  

fyrirtæki	  hvað	  þetta	  varðar,	  þannig	  að	  við	  erum	  ekki	  með	  neitt	  formlegt	  námskeið“.	  Það	  

er	   lítil	   starfsmannavelta	  hjá	  þessu	   fyrirtæki	  og	  menn	  eru	  ekki	   ráðnir	   inn	   í	   söludeildina	  

nema	  að	  þeir	  hafi	  einhverja	  reynslu	  og	  ef	  þeir	  þurfa	  á	  einhverri	  þjálfun	  að	  halda	  þá	  fá	  

þeir	   leiðbeiningar	   frá	   þeim	   reyndari	   og	   þjálfun	   í	   starfi.	   Hinn	   viðmælandinn	   segir	   að	   í	  

þeim	   iðnaði	   sem	  fyrirtækið	  er	   í	  þá	  skiptir	  einungis	  máli	  að	   ráða	   inn	   iðnaðarmenn	  sem	  

eru	   góðir	   í	   höndunum	  og	   svo	   er	   þetta	   bara	   starfsþjálfun	   á	   hverjum	   stað	   fyrir	   sig	   sem	  

skipti	  máli.	  Í	  framhaldinu	  segir	  viðmælandinn	  þetta:	  „Það	  eru	  yfirleitt	  einhverjir	  sem	  fara	  

á	   hverju	   ári	   á	   eitt	   námskeið	   í	   sambandi	   við	   vinnsluna.	   Það	   er	   svona	   bæði	   óvanur	   og	  

vanur.	  Þeir	  reyna	  svona	  að	  miðla	  til	  hinna”.	  

Þrjú	   af	   meðalstóru	   fyrirtækjunum	   leggja	   talsvert	   meira	   upp	   úr	   formlegri	   þjálfun	  

starfsmanna	  en	  önnur	  fyrirtæki	  rannsóknarinnar.	  Einn	  viðmælandi	  tekur	  svo	  til	  orða:	  

...til	  dæmis	  upp	  í	  bifvélavirkjun	  þá	  fáum	  við	  oft	  erlenda	  þjálfara	  til	   landsins,	  
t.d.	  núna	  erum	  við	  með	  námskeið	  í	  gangi	  sem	  er	  búið	  að	  standa	  yfir	  í	  viku.	  Þá	  
kemur	  erlendur	  þjálfari	  sem	  heldur	  námskeið	  og	  kemur	  með	  efni	  og	  þrautir	  
fyrir	  bifvélavirkjana	  til	  að	  leysa	  úr	  og	  raunhæf	  verkefni.	  Hann	  kemur	  kannski	  
með	  gírkassa	  sem	  notaður	  er	  sem	  kennsluefni,	  eða	  vél	  eða	  eitthvað	  slíkt.	  Við	  
notum	  þá	  sýningarbíla	  sem	  við	  eigum	  til	  að	  setja	  upp	  bilanir	  í	  þá	  og	  ná	  þeim	  
til	  baka.	  Við	  nýtum	  eins	  fullkomna	  tækni	  og	  hægt	  er	  til	  að	  þjálfa	  bifvélavirkja	  
og	  sölumenn	  sendum	  við	  á	  námskeið	  erlendis	  bæði	  tæknikynningar	  á	  nýjum	  
bílum	  og	  sömuleiðis	  bara	  í	  framkomu	  og	  slíku	  þannig	  að	  við	  bara	  reynum	  að	  
leggja	   mikið	   upp	   úr	   menntun	   og	   námskeiðum.	   Og	   þarna	   síðastliðið	   haust	  
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sendum	   við	   svona	   þrjá	   efnilega	   stjórnendur	   í	   stjórnendaskóla	   sem	   var	  
haldinn	   á	   vegum	   bílgreinasambandsins	   upp	   í	   Háskóla	   Reykjavíkur	   og	   þar	  
sóttu	   þrír	   menn	   frá	   okkur	   námskeið	   í	   þrjá	   mánuði	   og	   fóru	   þá	   í	   allskonar	  
þjónustustjórnun,	  rekstrargreiningu	  og	  svo	  bara	  framvegis,	  starfsmannamál,	  
þannig	  að	  þarna	  bara	  reynum	  við	  að	  leggja	  eins	  mikið	  í	  þjálfun	  og	  menntun	  
eins	  og	  við	  getum.	  

Hjá	   öðru	   fyrirtæki	   er	   farið	   vel	   yfir	   þjálfun	   starfsmanna	   í	   árlegum	  

starfsmannaviðtölum.	   Þar	   er	   athugað	   hvort	   þeir	   hafi	   áhuga	   eða	   vilja	   til	   að	   sækja	   sér	  

ákveðna	  menntun	   sem	  ætti	   að	   bæta	   hæfni	   og	   frammistöðu.	   Síðan	   er	   það	   í	   hlutverki	  

yfirmanns	  að	  sjá	  veikleika	  undirmanna	  og	  koma	  með	  tillögur	  að	  því	  að	  viðkomandi	  bæti	  

sig	   á	   þeim	   sviðum.	   Fyrirtækið	   býður	   reglulega	   upp	   á	   formleg	   námskeið	   í	   fundarsal	  

fyrirtækisins.	  Viðmælandi	  segir:	  

Við	  erum	  náttúrulega	  með	  sölunámskeið	  og	  tímastjórnunarnámskeið	  og	  sem	  
sagt	  framkomunámskeið	  og	  svoleiðis.	  Þá	  er	  það	  bara	  auglýst	  og	  öllum	  boðið.	  
Við	   erum	   með	   fyrsta	   hjálp	   námskeið,	   brunanámskeið	   og	   allt	   þetta.	   Við	  
bjóðum	  bara	  öllum	  starfsmönnum	  að	  koma.	  

Þriðji	   viðmælandinn	   segir	   að	   fyrirtækið	   hafi	   farið	   í	   gegnum	  þroskunarferli	   varðandi	  

þjálfun	   starfsmanna,	   fyrirtækið	   sé	   búið	   að	   prófa	   ýmislegt	   en	   núna	   í	   dag	   séu	  

fræðslumálin	  mun	   hnitmiðaðri	   en	   áður.	   Fyrirtækið	   er	   núna	  með	   sérstakan	   skóla	  með	  

fasta	  námskrá.	  Eins	  og	  hjá	  síðustu	  tveimur	  viðmælendum	  hafa	  starfsmenn	  líka	  tækifæri	  

til	  að	  vinna	  sig	  upp.	  Hún	  segir:	  

...Í	  skólanum	  sjálfum	  [erum	  við	  með]	  í	  rauninni	  ákveðna	  námskrá,	  í	  hverjum	  
mánuði	  eru	  ákveðin	  námskeið,	  við	  erum	  með	  mikið	  af	  svona	  cross-‐training,	  
sem	  þýðir	  það	  að	  við	  erum	  að	  reyna	  að	  þjálfa	  starfsfólk	  í	  öðrum	  deildum	  en	  
í,	   í	   öðruvísi	   störfum	   líka,	   t.d.	   starfsmaður	   í	   bókunardeild	   er	   þjálfaður	   í	   að	  
vinna	  í	  gestamóttöku	  og	  öfugt.	  Við	  erum	  aðeins	  komin	  inn	  á	  þetta,	  erum	  að	  
víkka	   þetta	   og	   koma	   tengingu	   inn	   í	   fjárreiðudeildina	   og	   og	   sama	   með	  
gestamóttökunna,	  þeir	  þekki	  hérna	  þernustörfin	  og	  allt	  það	  saman.	  Það	  sé	  
svona	  betri	  skilningur	  á	  því	  hvað	  allir	  hinir	  eru	  að	  gera	  líka.	  /	  Já	  svo	  erum	  við	  
með	   skyndihjálparnámskeið,	   íslenskunámskeið,	   [...]	   samskiptanámskeið,	  
stjórnendanámskeið,	   sérstaklega	   mikið	   af	   námskeiðum	   sem	   við	   sendum	  
stjórnendur	  á,	  stjórnendur	  á	  varðandi	  starfsmannamál	  og	  kannski	  hvernig	  á	  
að	   tækla	   þessi	   erfiðu	   samskipti,	   erfiðu	   starfsmannamálin	   og	   oft	   kannski	  
þegar	   stjórnendur	   hafa	   verið	   að	   vaxa	   innan	   fyrirtækisins	   og	   eru	   allt	   í	   einu	  
kannski	   orðnir	   stjórnandi	   hliðin	   á	   einhvejrum	   sem	   að	   hérna	   þeir	   hafa	   ekki	  
stjórnað	  áður	  eða	  voru	  bara	  samhliða	  áður.	  Þannig	  að	  við	  erum	  svolítið	  að	  
vinna	  í	  því	  að	  þjálfa	  upp	  nýja	  stjórnendur	  líka	  og	  gerum	  það	  bæði	  innanhús	  
með	   mannauðsstjóranum	   okkar	   og	   sækjum	   líka	   námskeið,	   það	   er	   fullt	   af	  
flottum	  stjórnendanámskeiðum	  í	  boði.	  
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Hjá	  flestum	  öðrum	  fyrirtækjum	  er	  þjálfun	  starfsmanna	  helst	  með	  frekar	  óformlegum	  

hætti.	   Menn	   læra	   á	   starfið	   eftir	   því	   sem	   tíminn	   líður	   og	   það	   er	   í	   raun	   ekki	   mikil	  

endurmenntun	  eftir	  það.	   Í	  einstaka	   tilvikum	  eru	  haldnar	  einhverjar	  vörukynningar	  eða	  

stutt	  námskeið	  eins	  og	  t.d.	  skyndihjálpar-‐,	  bruna-‐	  og	  suðunámskeið.	  Einnig	  hafa	  nokkur	  

fyrirtæki	  sent	  starfsmenn	  sína	  á	  tölvunámskeið	  ef	  starfsmenn	  hafa	  óskað	  eftir	  því.	  Allir	  

viðmælendur	  rannsóknarinnar	  segjast	  taka	  vel	  í	  óskir	  starfsmanna	  um	  að	  sækja	  einhver	  

námskeið	  á	  eigin	  vegum	  og	  reyna	  að	  aðstoða	  þá	  með	  það	  eins	  og	  hægt	  er.	  Það	  þarf	  ekki	  

að	  tengjast	  starfinu	  sjálfu	  beint	  ef	  það	  getur	  haft	  óbein	  áhrif	  á	  frammistöðu	  í	  starfi	  eins	  

og	  einn	  viðmælandi	   segir:	   „sölumenn	   fara	   til	   dæmis	   í	   ræktina,	  það	  er	  námskeið,	  þeim	  

líður	  betur	  þannig	  í	  vinnunni	  þannig	  að	  við	  tökum	  þátt	  í	  því“.	  

Litla	  þjónustufyrirtækið	  leggur	  nokkuð	  ríka	  áherslu	  á	  endurmenntun	  starfsmanna.	  Oft	  

er	  það	  af	  frumkvæði	  starfsmanna	  en	  það	  verður	  samt	  að	  tengjast	  fyrirtækinu.	  Sýningar	  

erlendis,	  þar	  sem	  starfsmenn	  sækja	  nýja	  þekkingu	  og	  kynna	  sér	  helstu	  nýjungar,	  skipta	  

fyrirtækið	  líka	  miklu	  máli.	  Í	  viðtalinu	  kemur	  líka	  fram	  hve	  mikilvægt	  er	  að	  starfsmenn	  séu	  

duglegir	  að	  spyrja	  spurninga	  í	  stað	  þess	  að	  gera	  einhverja	  vitleysu.	  

Nám	  og	  lærdómur	  fer	  yfirleitt	  fram	  á	  vinnustaðnum	  sjálfum	  þar	  sem	  óreyndari	  læra	  

af	  þeim	  reyndari.	  Þau	  fyrirtæki	  sem	  eru	  ekki	  með	  skipulagða	  endurmenntun	  eru	  yfirleitt	  

með	   marga	   starfsmenn	   sem	   hafa	   unnið	   lengi	   hjá	   fyrirtækinu	   og	   búa	   yfir	   mikilli	  

starfsreynslu,	  kunna	  vel	   til	  verka.	  Viðmælendur	   í	   sumum	  fyrirtækjanna	  töldu	  ekki	  vera	  

þörf	  á	  endurmenntun	  vegna	  ofangreindra	  þátta.	  	  	  

Enginn	   viðmælendanna	   taldi	   að	   kostnaður	   við	   þjálfun	   og	   fræðslu	   eða	   ótti	   við	   að	  

missa	   starfsfólk	   hefði	   einhver	   áhrif	   á	   hvernig	   staðið	   væri	   að	   þjálfun	   starfsmanna	   hjá	  

fyrirtækinu.	   Oftast	   nær	   væru	   líka	   góð	   námskeið	   í	   boði	   en	   þau	   eru	   samt	   sem	   áður	  

einsleit.	  Í	  öllum	  tilfellum	  telja	  viðmælendur	  að	  þær	  námsleiðir	  sem	  fyrirtækið	  hafi	  valið	  

sér	  hafi	  skilað	  sér	  í	  betri	  frammistöðu	  starfsmanna	  og	  í	  það	  minnsta,	  starfsánægju.	  

4.3.1 Miðlun	  þekkingar	  

Út	   úr	   viðtölunum	  mátti	   lesa	   að	   fyrir	   öll	   fyrirtækin,	   sérstaklega	   þau	   smærri,	   er	  miðlun	  

þekkingar	   einn	   helsti	   brunnur	   lærdóms	   á	   meðal	   starfsmanna.	   Í	   gegnum	   samræður	  

verður	  til	  aukin	  þekking	  þar	  sem	  starfsmenn	  komast	  til	  dæmis	  að	  niðurstöðu	  um	  hvernig	  

eigi	  að	  leysa	  ákveðin	  verkefni.	  Einn	  viðmælandi	  tók	  fram:	  	  
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Já,	  það	  er	  þannig	  að	  starfsmenn	  eru	  að	  miðla	  bæði	  tölvuþekkingu,	  reynslu	  af	  
markaði,	  samkeppnisstaða	  okkar	  eða	  samkeppnisforskot	  okkar,	  hvernig	  það	  
nýtist	   gagnvart	   viðkomandi	   keppinautum,	  það	  er	  misjöfn	   strategía	   sem	  við	  
förum	  eftir,	  eftir	  því	  hver	  keppinauturinn	  er.	  Þannig	  að,	  já	  þeir	  miðla	  þessu	  á	  
milli	  sín.	  

Annar	  viðmælandi	  tók	  fram:	  

Já	   ég	   myndi	   segja	   það	   sko,	   það	   er	   hérna,	   þetta	   er	   dálítið	   skemmtilegt	  
fyrirtæki,	  [...]	  en	  hérna	  það	  eru	  stjórnendur	  hjá	  fyrirtækinu	  sem	  eru	  búnir	  að	  
vinna	   frekar	   lengi	   og	   ótrúlega	   góð	   samvinna,	   það	   er	   ákveðin	   virðing	   borin	  
fyrir	   því	   líka,	   það	  eru	   ákveðnar	  deildir	   sem	  vita	  meira	  um	  ákveðin	  efni,	   en	  
allir	   eru	   þátttakendur	   í	   því	   að	   láta	   hlutina	   gerast.	   Miðlun	   á	   þekkingu	   er	  
eitthvað	   sem	  að	   við	   sjáum	  sérstaklega	  mikið	   á	   gólfinu,	  þegar	   reynslumeira	  
fólkið	  er	  að	  hjálpa	  til	  og	  kenna,	  aðstoða	  hvort	  annað,	  það	  er	  kosturinn	  við	  að	  
vera	   með	   hótel	   á	   svona	   mörgum	   stöðum.	   Þó	   að	   þú	   sért	   einn	   á	   vaktinni	  
einhvers	  staðar,	  þá	  ertu	  samt	  ekkert	  einn	  á	  vaktinni,	  þú	  ert	  með	  svo	  marga	  
sem	  eru	  að	  hjálpa	  þér.	  

Enn	  annar	  tók	  í	  svipaðan	  streng:	  

...Þetta	   starf	   gerir	   gríðarlega	   kröfu	   um	   það,	   vegna	   þess	   að	   við	   erum	  með	  
33.000	   vörunúmer	   á	   lager,	   þetta	   eru	   allt	   vörur	   sem	   menn	   eru	   búnir	   að	  
sérhæfa	   sig	   í,	   mörg	   mismunandi	   svið,	   þannig	   að	   menn	   verða	   að	   deila	  
upplýsingum.	   Þannig	   að	   á	   sölumannafundum	   eru	   menn	   að	   deila	  
upplýsingum.	  Það	  er	  verið	  að	  senda	  tölvupósta	  inn	  á	  milli,	  við	  erum	  að	  halda	  
námskeið,	  birgjarnir	  okkar	  eru	  að	  koma,	  við	  erum	  alltaf	  að	  kenna	  öllum	  eins	  
mikið	  og	  mögulegt	  er.	   Þannig	   að	   já	  það	  er	  mjög	  mikil	  miðlun	  upplýsinga	  á	  
milli,	  en	  hún	  má	  alltaf	  vera	  betri,	  hún	  má	  alltaf	  vera	  meiri.	  	  

Það	   er	   einnig	   lögð	   mikil	   áhersla	   á	   það	   að	   starfsmenn,	   sem	   fara	   á	   námskeið	   eða	  

sölukynningar	   erlendis,	   miðli	   þekkingu	   sinni	   til	   samstarfsfélaga	   sinna	   þegar	   heim	   er	  

komið.	  Einn	  viðmælandi	  tók	  fram:	  

Já,	  þá	  höldum	  við	   fundi,	  eða	  kynningarfundi,	   t.d.	  er	  þetta	  algengt	  varðandi	  
sölumennina,	  að	  það	  sé	  haldið,	  eða	  þegar	  það	  er	  búið	  að	  fara	  á	  sýningar	  þá	  
eru	  haldnir	  fundir	  og	  kynningar	  til	  að	  miðla,	  sérstaklega	  þannig.	  

Annar	  viðmælandi	  tók	  fram:	  

Já	   það	   er	   náttúrlega	   mikil	   miðlun	   milli	   starfsmanna	   og	   við	   erum	   mjög	  
upplýstir	  um	  það	  að	  þegar	  við	  sendum	  einn	  bifvélavirkja	  erlendis	  á	  námskeið	  
að	   hann	   þarf	   að	  miðla	   þegar	   hann	   kemur	   heim.	   Vissulega	  má	   alltaf	   bæta	  
þetta	  og	  auka	  þetta	  en	  við	  erum	  alveg	  upplýstir	  um	  að	  það	  er	  vont	  að	  geyma	  
þekkingu	  alla	  hjá	  einum	  manni	  heldur	  viljum	  við	  miðla	  henni	  áfram.	  
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4.4 Nýliðaþjálfun	  
Fyrirtækin	  í	  rannsókninni	  leggja	  misjafnlega	  mikið	  upp	  úr	  nýliðaþjálfun	  og	  það	  getur	  líka	  

farið	  eftir	  aðstæðum	  hverju	  sinni	  hvort	  starfsmenn	  fái	  eitthvað	  sem	  væri	  hægt	  að	  kalla	  

nýliðaþjálfun.	  Ef	  kemur	  til	  þess	  að	  ráða	  þarf	  inn	  starfsmann	  með	  litlum	  fyrirvara	  hjá	  einu	  

fyrirtækinu	  þá	  er	  mönnum	  einfaldlega	  hent	  út	  í	  djúpu	  laugina.	  Í	  sumum	  tilvikum	  fá	  nýir	  

starfsmenn	   skrifborð	   og	   fylgihluti,	   svo	   eiga	   þeir	   einfaldlega	   að	   bjarga	   sér.	   Einn	  

viðmælandi	  segir:	  	  

Mönnum	  hefur	  bara	  verið	  hent	  út	  í	  djúpu	  laugina,	  teknir	  inn	  og	  síðan	  bara,	  
fá	  eins	  og	  í	  sölu	  fá	  menn	  starfsaðstöðu,	  sinn	  síma,	  sína	  tölvu	  og	  bíl	  og	  síðan	  
kemur	  sölustjóri	  og	  kemur	  með	  ákveðinn	  kúnnahóp	  og	  þar	  eru	  þeir	  leiddir	  í	  
gegnum	  tölvukerfið,	  leiddir	  í	  gegnum,	  ef	  við	  komum	  með	  nýjan	  viðskiptavin	  
eða	  nálgast	   nýjan	   viðskiptavin,	   þá	  hafa	  þeir	   ákveðinn	   aðila	   sem	  er	  mentor	  
sem	   er	   svona	   leiðbeinandi	   og	   sölustjóri	   leggur	   til	   leiðbeinanda.	   Það	   er	  
mismunandi	   hvaða	   starfsmaður	   það	   er	   og	   þá	   fara	   þeir	   saman	   og	   hitta	  
viðskiptavin	   og	   síðan	   leiðir	   sá	   aðili	   þennan	   nýliða	   inn	   í,	   í	   sem	   sagt	   í	   gegn,	  
þangað	  til	  að	  hann	  er	  orðinn	  full	  fær.	  Ef	  um	  reynda	  sölumenn	  er	  að	  ræða,	  þá	  
þarf	  ekkert	  að	  kenna	  þeim	  neitt,	  fara	  bara	  út	  og	  vinna	  sína	  vinnu,	  en	  ef	  það	  
eru	  nýliðar	  þá	  þarf	  aðeins	  að	  teyma	  þá	  í	  einn	  til	  tvo	  mánuði.	  

Þegar	   kemur	   að	   framleiðsludeildinni	   ber	   verksmiðjustjóri	   ábyrgð	   á	   að	   fara	   með	  

nýliðum	   í	   gegnum	   helstu	   öryggisatriði	   sem	   koma	   fram	   í	   öryggishandbók	   fyrirtækisins.	  

Svo	  fá	  þeir	  kennslu	  á	  vélarnar	  með	  verkstjóra	  eða	  reyndum	  starfsmanni	  í	  ákveðinn	  tíma	  

þangað	  til	  að	  það	  er	  hægt	  að	  sleppa	  þeim	  lausum.	  Þetta	  er	  mjög	  sambærilegt	  hjá	  hinum	  

þremur	  framleiðslufyrirtækjunum.	  Þar	  er	  fyrst	  og	  fremst	   lögð	  áhersla	  á	  að	  menn	  þekki	  

öll	  öryggisatriði	  og	  fari	  sér	  ekki	  að	  voða.	  Óvanir	  læra	  af	  þeim	  reyndari.	  Einn	  viðmælandi	  

tekur	  svo	  til	  orða:	  

Ef	  það	  er	  ráðinn	  nýr	  maður	  þá	  er	  hann	  settur	  á	  einhvern,	  einhvern	  vanann	  
starfsmann	  og	  látinn	  helst	  vinna	  með	  sama	  starfsmanninum	  til	  að	  byrja	  með	  
fyrsta	  mánuðinn,	   ekki	   látinn	   fara	   í	   hvað	   sem	   er	   nema	   þá	   undir	   eftirliti	   frá	  
einhverjum	  vönum	  starfsmanni.	  Þá	  erum	  við	  með	  svona	  þrjá	  sem	  taka	  að	  sér	  
nýjann	  starfsmann	  og	  kenna	  þeim.	  

Annar	  viðmælandi	  bætir	  við:	  

Svona	  megin	  áherslan	  er	  fyrst	  og	  fremst	  það	  að	  þegar	  menn	  koma	  hérna	  inn	  
að	  þeir	  fari	  sér	  ekki	  að	  voða	   í	  vélunum.	  Því	  það	  eru	  vélar,	  tæki	  og	  búnaður	  
hér	  sem	  er	  hættulegur	  að	  eiga	  við	  þannig	  að	  bara	  fyrsta	  áherslan	  er	  bara	  sú	  
þegar	  það	  kemur	  hérna	  nýr,	  einhver	  grænn	  hérna	  inn,	  18-‐20	  ára	  pjakkur,	  að	  í	  
fyrsta	   lagi	   að	   hann	   fari	   sér	   ekki	   að	   voða,	   það	   er	   fyrsta	   markmiðið.	   Svo	  
náttúrlega	  númer	  tvö	  að	  hann	  skapi	  eitthvað	  sem	  við	  getum	  selt	  áfram.	  [...]	  
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Þá	  ertu	  undir	  handleiðslu	   verkstjóra	  eða	  það	  er	   einhver	   settur	   til	   að	   vinna	  
með,	  einhver	  eldri	  og	  reyndari.	  Það	  er	  svona	  markmið.	  Þetta	  er	  ekki	  formlegt	  
ferli	  en	  þetta	  er	  eitthvað.	  

Viðmælandi	   fjórða	   framleiðslufyrirtækisins	   hefur	   við	   þetta	   að	   bæta	   að	   í	   sumum	  

tilfellum	  fær	  hann	  inn	  menn	  sem	  ákveða	  að	  fara	  á	  samning	  og	  verða	  þá	  lærlingar.	  Þá	  fer	  

námið	   og	   lærdómurinn	   í	   gegnum	   hefðbundið	   iðnnám,	   verknám	   í	   skólanum	   eða	   hjá	  

viðkomandi	   fyrirtæki.	   Þá	   læra	   þeir	   af	   vinnunni,	   læra	   af	   verkefnunum	   og	   þegar	   nær	  

dregur	  sveinsprófi	  eru	  þeir	  teknir	  inn	  í	  fyrirtækið	  ef	  þeir	  eru	  ekki	  þegar	  inni.	  „Þá	  fá	  þeir	  

nokkrar	   vikur	   í	   sérstakri	   kennslu	   hjá	   þeim	  mönnum	   sem	   eru	   bestir	   í	   því	   að	   kenna	   og	  

leiðbeina“.	  

Í	   litlu	   innflutnings-‐	   og	   endursölufyrirtækjunum	   tveimur	   er	   hægt	   að	   gera	  

smávægilegan	   greinarmun	   á	   nýliðafræðslu.	   Í	   fyrra	   tilvikinu	   fá	   menn	   létta	   kynningu	   á	  

starfinu,	  vinna	  svo	  með	  reyndari	  mönnum	  og	  fá	  þjálfun	   í	   starfi.	  Vikuferill	  er	  á	   lager	  og	  

útkeyrslu	   en	   um	   tvær	   vikur	   hjá	   sölumönnum.	   Sölumenn	   fá	   aðeins	   meira	   aðhald	   en	  

lagerstarfsmenn.	  Viðmælandi	  segir:	  

...Það	  eru	  kannski	  2-‐3	  reyndari	  sem	  skipta	  þessum	  tíma	  á	  milli	  sín	  og	  kenna	  
þeim	   inná	   helstu	   búðir	   og	   hvernig	   þetta	   er	   misjafnt.	   Flestir	   sölumenn	   í	  
smásölu	  geta	  róterað	  á	  milli,	  þeir	  ganga	  í	  hvers	  annars	  störf.	  

Í	  seinna	  tilvikinu	  virðist	  diplómagráða	  stjórnandans	  í	  stjórnun	  og	  starfsmannamálum	  

skila	  sér	  í	  aðeins	  fastmótaðra	  og	  skipulagðara	  ferli.	  Hann	  segir:	  

Við	  erum	  með	  /	  ákveðinn	  feril	  í	  þessu,	  þ.e.a.s.	  móttöku	  starfsmanna	  og	  slíkt.	  
Byrjum	   á	   því,	   þá	   er	   sem	   sagt,	   fyrst	   verið	   að	   kynna	   fyrirtækið,	   kynna	  
starfsmenn,	   kynna	   þeim	   fyrir	   starfsmönnum	   og	   síðan	   fer	   ég	   yfir	   helstu	  
atriðin	   í	   fyrirtækinu.	   Meðal	   annars	   varðandi	   helstu	   réttindi,	   aðstöðu	  
starfsmanna,	   skyldur	   og	   öryggi	   á	   vinnustað	   líka.	   Þannig	   að	   það	   er	   farið	   í	  
ýmislegt,	  þannig	  förum	  við	  yfir,	  það	  er	  ákveðin	  stefnumótun	  í	  fyrirtækinu	  og	  
sýni	  mönnum	  hvert	  við	  erum	  að	  stefna,	  fer	  yfir	  það	  með	  þeim.	  Síðan	  taka	  við	  
þeir	  sem	  eru	  yfirmenn	  deilda	  og	  taka	  við	  þjálfun	  á	  viðkomandi	  starfssviði	  og	  
hérna	  síðan	  eftir	  þrjá	  mánuði	  tökum	  við	  viðtal,	  starfsmannaviðtal,	  hvernig	  er	  
að	  ganga	  og	  slíkt,	  hvað	  má	  bæta	  á	  báða	  vegu.	  

Hjá	  öðru	   fyrirtæki	   er	  misjafnt	  hvernig	  nýliðaþjálfun	   fer	   fram,	  en	  nýliðar	   fá	   aðallega	  

starfsþjálfun	  og	  kynningu	  á	  vinnuumhverfi	  og	   samstarfsfélögum.	  Til	   stendur	  að	  búa	   til	  

formlegra	  nýliðaprógram.	  Hann	  segir:	  
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...Það	  fer	  eftir	  því	  hver	  hann	  er,	  í	  hvaða	  starf	  hann	  er	  að	  fara	  í	  en	  hann	  fær	  
aðallega	   þjálfun	   í	   sínu	   starfi	   frá	   sínum	   félögum	   í	   kringum	   sig	   og	   þá	  
viðkomandi	  deildarstjóra	  eða	  sölustjóra	  eftir	  því	  hvaða	  starf	  hann	  er	  að	  fara	  í	  
og	  verkefnin	  vaxa	  með	  reynslu	  og	  þekkingu.	  Það	  hefur	  aðeins	  vantað	  upp	  á	  
það	   [kynningu]	   en	   eitt	   af	   því	   sem	   nýi	  mannauðsstjórinn	   er	  með	   	   á	   sínum	  
verkefnalista	   er	   að	   styrkja	   nýliðamóttöku	   sem	   að	   má	   styrkja	   en	   það	   er	  
gengið	  um	  með	  menn	  um	  fyrirtækið,	  kynntir	  og	  tekið	  vel	  á	  móti	  þeim.	  

Hjá	   enn	   öðru	   meðalstóru	   fyrirtæki	   stendur	   líka	   til	   að	   taka	   nýliðaþjálfun	   fyrirtækisins	  

alveg	  í	  gegn,	  en	  um	  stöðuna	  í	  dag	  hafði	  viðmælandi	  þetta	  að	  segja:	  

Það	  er	  bara	  alls	  konar,	  en	  það	  er	  sem	  sagt	  tekið	  á	  móti	  nýliðum,	  á	  lagernum	  
þá	  eltir	  hann	  ákveðna	  starfsmann	  í	  2	  daga	  og	  lærir	  af	  besta	  starfsmanninum	  
okkar,	  hálfgert	  fóstrakerfi.	  Annars	  bara	  þeir	  sem	  koma	  hérna	  á	  skrifstofuna,	  
þeim	   er	   dáldið	   fleygt	   hérna	   inn	   og	   réttur	   blýanturinn.	   [...]	   Það	   eru	   ótal	  
verkefni	  sem	  þú	  veist	  sem	  standa	  á	  þessu.	  Núna	  fyrst	  er	  komið	  input.	  Þegar	  
nýliði	   kemur	   inn	   að	   labba	   í	   gegn,	   við	   köllum	   þetta	   dauðagönguna,	   fer	   og	  
skoðar	   allt	   þar	   sem	   allir	   eru	   að	   gera.	   En	   í	   framhaldinu	   vill	   maður	   halda	  
nýliðanámskeið,	   kynna	   fyrirtækið,	   kynna	   hvað	   sviðin	   gera,	   skilningur	   á	   því	  
hvað	  hver	  og	  einn	  er	  að	  gera,	  langar	  að	  koma	  á	  svona,	  hvað	  á	  maður	  að	  kalla	  
þetta,	  job-‐rotation,	  starfsskiptidaga,	  svo	  fólk	  geti	  kynnst	  öðrum	  störfum.	  En	  
þetta	  er	  allt	  bara	  í	  bígerð.	  

Fyrirtækið	   í	  hótelrekstri	  er	   í	   stöðugum	  vexti	  og	  reglulega	  að	  bæta	  við	  nýu	   fólki.	  Þar	  

eru	   nýliðanámskeið	   á	   námskránni	   í	   hverjum	   mánuði	   og	   svo	   fara	   allir	   líka	   á	  

þjónustunámskeið	  sem	  eru	  haldin	  reglulega.	  Hún	  segir:	  

Við	   leggjum	  mikið	   upp	   úr	   nýliðaþjálfun	   og	  móttöku	   nýliða,	   við	   erum	   alltaf	  
með	  nýliðaþjálfun	   í	  hverjum	  mánuði,	   svo	  erum	  við	  með	  þjónustunámskeið	  
líka,	  þetta	  eru	  svona	  helstu	  námskeið	  sem	  allir	  starfsmenn	  fyrirtækisins	  fara	  í	  
gegnum.	  

Þegar	  viðmælandi	  er	  spurður	  að	  því	  hvort	  nýr	  starfsmaður	   fái	  þessa	  nýliðaþjálfun	  á	  

fyrstu	   vikunni	   viðurkennir	   hún	   að	   það	   sé	   ekki	   alltaf	   mögulegt.	   Það	   fari	   svolítið	   eftir	  

aðstæðum	  og	  tímasetningu	  hverju	  sinni.	  Fyrir	  utan	  skrifstofudeildina	  er	  þetta	  meira	  og	  

minna	   vaktavinnufólk	   og	   það	   er	   stundum	   erfitt	   að	   ná	   fólki	   inn	   á	   námskeið	   á	   fyrstu	  

dögunum.	  Stundum	  líður	  óþarflega	  langur	  tími	  en	  þetta	  er	  samt	  alltaf	  að	  gerast	  á	  fyrstu	  

tveimur	  til	  þremur	  vikum	  í	  starfi.	  Nýliðaþjálfun	  hjá	  fyrirtækinu	  er	  margþætt.	  Hún	  segir:	  

Nýliðaþjálfunin,	   námskeiðið	   sem	   slíkt	   er	   almenn	   kynning	   á	   fyrirtækinu	   og	  
reglum	  fyrirtækisins,	  hver	  við	  erum,	  hvar	  við	  viljum	  vera,	  hvers	  við	  ætlumst	  
til	  af	   fyrirtækinu,	  hvað	  starfsmenn	  mega	  ætlast	  til	  af	  okkur	  og	  svoleiðis.	  En	  
nýliðaþjálfunin	   gerist	   náttúrlega	   í	  mörgum	  hlutum.	  Hluta	   til,	   svona	  on-‐the-‐
job,	  þar	  sem	  gerist	  bara	  þjálfun	  sem	  þú	  lærir	  bara	  að	  vinna	  með	  einhverjum	  
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öðrum,	   samhliða	   einhverjum	   öðrum.	   [...]	   En	   svo	   vinnum	   við	  með	   ákveðna	  
tjékklista	   og	   hitt	   og	   þetta.	   Það	   fer	   ákveðið	   ferli	   af	   stað	   þegar	   einhver	   er	  
ráðinn	   inn,	   nýliðaþjálfunin	   er	   margþætt,	   hún	   gerist	   kannski	   á	   þremur	   til	  
fjórum	  vikum.	  [...]	  Við	  erum	  að	  byrja	  með	  fóstrakerfi	  núna.	  [...]	  Fólk	  sem	  er	  
búið	   að	   vinna	   hjá	   okkur	   lengi	   er	   búið	   að	   þjálfa	   alveg	   ótrúlega	   marga	  
starfsmenn	   í	   gegnum	   tíðina	   sko	   og	   hérna	   við	   viljum	   sko	   nýta	   okkur	   þá	  
þekkingu	  sem	  þeir	  hafa	  á	  það	  ferli.	  En	  að	  formalísera	  þetta	  betur	  þannig	  að	  /	  
það	   sé	   í	   rauninni	   svona	   ca.	   einn	   go-‐to	   þessar	   fyrstu	   vikur	   í	   starfi	   og	   svo	  
kannski	  með	   ákveðna	   eftirfylgni	   líka	   kannski	   6-‐8	   vikum	  eftir	   að	   þú	   byrjar	   í	  
starfi.	  Af	  því	  að	  þetta	  er	  svo	  ótrúlega	  mikið	  að	  læra.	  

Annað	  fyrirtæki	  hefur	  einnig	  skapað	  sér	  ferli	   í	  nýliðaþjálfun	  sem	  hefur	  skilað	  góðum	  

árangri	   að	   mati	   viðmælanda.	   Allir	   nýir	   starfsmenn,	   óháð	   þeirri	   stöðu	   sem	   þeir	   voru	  

ráðnir	  í,	  þurfa	  að	  fara	  í	  gegnum	  sama	  ferlið	  hjá	  fyrirtækinu.	  Þeir	  fá	  kynningu	  á	  starfsemi	  

fyrirtækisins	  með	  því	  að	   fara	   í	   gegnum	  allar	  deildir	   fyrirtækisins	  á	  nokkrum	  dögum	  og	  

læra	  inn	  á	  hvernig	  allt	  virkar,	  hlutverk	  hvers	  og	  eins	  og	  ábyrgð,	  áður	  en	  þeir	  fara	  í	  sína	  

eigin	  stöðu.	  Hann	  segir:	  

Það	  er	  alveg	  sama	  hver	  byrjar	  hérna,	  hann	  byrjar	  alltaf	   í	  þjónustudeildinni,	  
hann	   byrjar	   alltaf	   að	   týna	   vörur,	   keyra	   út	   vörur,	   vera	   í	   vörumóttöku,	  
vörufrágang,	   tiltekt	   á	   pöntunum.	   [...]	   Þegar	   þeir	   eru	   búnir	   þar	   fara	   þeir	   í	  
söluna,	  læra	  hvernig	  á	  að	  selja,	  hvernig	  við	  seljum,	  hvernig	  við	  virkum	  og	  svo	  
framvegis.	   Þegar	   það	   er	   búið	   þá	   fara	   þeir	   í	   innkaupin	   og	   eru	   þar,	   læra	  
hvernig	  við	  pöntunum	  inn,	  hverjir	  eru	  helstu	  birgjar,	  hvað	  við	  pöntum	  mikið	  
inn,	   hvaðan	   vörurnar	   eru	   að	   koma,	   hvað	   tekur	   langan	   tíma	   að	   fá	   vörur	   til	  
landsins,	  afhverju	  við	  tökum	  sumt	  með	  flugi	  og	  sumt	  með	  skipi...	  

Svona	   gengur	  þetta	   koll	   af	   kolli	   þangað	   til	   nýliðinn	  er	  búinn	  að	   fara	   í	   gegnum	  allar	  

deildir	   fyrirtækisins.	  Á	  nokkrum	  dögum	  nær	  hann	  að	   kynnast	   flest	  öllu	   sem	   fram	   fer	   í	  

fyrirtækinu,	  kynnast	  öllum	  starfsmönnum	  og	  verður	  að	  lokum	  mun	  tilbúnari	  til	  að	  takast	  

á	  við	  komandi	  verkefni	  og	  getur	  svarað	  einföldum	  spurningum	  viðskiptavina	  í	  stað	  þess	  

að	  þurfa	  að	  senda	  þá	  á	  næsta	  starfsmann.	  

4.5 Hindranir	  

4.5.1 Sýn	  stjórnenda	  

Sýn	  stjórnenda	  getur	  haft	  mikil	  áhrif	  á	  það	  hvernig	  staðið	  er	  að	  þjálfun	  starfsmanna	  hjá	  

fyrirtækjum,	  bæði	  stórum	  sem	  smáum.	  Þrátt	  fyrir	  að	  ekkert	  fyrirtækjanna	  meti	  árangur	  

af	   þeim	   námskeiðum	   og	   fræðslu	   sem	   er	   til	   staðar	  með	   formlegum	   hætti	   þá	   eru	   allir	  

viðmælendurnir	  sammála	  um	  að	  þjálfun	  skili	  sér	  á	  endanum.	  Viðmælendur	  höfðu	  þó	  mis	  

mikinn	  metnað	   og	   áhuga	   á	  málefninu.	   Stærð	   fyrirtækjanna	   og	   starfsemi	   þeirra	   spilar	  
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einnig	  stóran	  þátt.	  Í	  sumum	  tilvikum	  er	  einfaldlega	  ekki	  þörf	  fyrir	  endurmenntun	  að	  mati	  

viðmælendanna,	   tveir	  þeirra	   telja	  að	  ekki	   sé	  þörf	  á	  neinum	  námskeiðum.	  „Þetta	  hefur	  

gengið	  ágætlega	  hjá	  okkur	  sko“	  og	  „þetta	  er	  ágætt	  eins	  og	  þetta	  er“	  gefur	  til	  kynna	  að	  

ekki	   sé	   von	   á	   miklum	   breytingum	   þar.	   Skýringarnar	   sem	   þeir	   gefa	   á	   lítilli	   sem	   engri	  

endurmenntun	   eru	   þær	   að	   fyrirtækin	   eru	   með	   mjög	   litla	   starfsmannaveltu	   og	   flatt	  

skipulag.	   Frá	   einu	   öðru	   fyrirtæki	   er	   viðmælandi	   mjög	   hliðhollur	   þjálfun	   og	  

endurmenntun	  en	  hann	  telur	  að	  fyrirtækið	  sitt	  þurfi	  að	  standa	  enn	  betur	  að	  því	  eftir	  því	  

sem	  fyrirtækið	  stækkar,	  orsökina	  fyrir	  því	  að	  það	  hafi	  ekki	  nú	  þegar	  verið	  gert	  setur	  hann	  

skömmina	  á	  sjálfan	  sig	  og	  sína	  meðeigendur.	  Hann	  segir:	  

...Menntun	   og	   fræðsla,	   þó	   hún	   skili	   sér	   bara	   í	   ánægju	   til	   starfsmanna	   þá	  
hefur	  hún	  skilað	  sér.	  Ef	  starfsánægja	  er	  til	  staðar	  þá	  vinna	  menn	  betur	  og	  þá	  
er	  meira	  gaman	  í	  vinnunni,	  það	  verður	  að	  vera	  gaman	  í	  vinnunni.	  [...]	  Já	  við	  
bara	  þurfum	  eiginlega	  að	  gera	  meira	  af	  þessu,	  líka	  af	  því	  að	  við	  erum	  orðnir	  
stærri,	  þá	  þurfum	  við	  að	  standa	  markvissara	  að	  því	   sem	  við	  erum	  að	  gera.	  
[...]	  Hvað	  er	  það	  sem	  hindrar?	  Það	  er	  bara	  við	  sjálfir,	  ekki	  að	  gera	  nóg	  af	  því.	  

Annar	   viðmælandi	   tekur	   í	   sama	   streng,	   „menn	   eru	   bara	   að	   sofna	   á	   verðinum	   sko,	  

bara	   ég	   og	   aðrir“.	   Á	   öðrum	   stöðum	   er	   þekking,	   metnaður	   og	   áhugi	   meiri.	   Einn	  

viðmælandi	  tók	  fram:	  

Mér	   finnst	   hún	   skila	   sér	   og	  mér	   finnst	   hún	   skipta	   gríðarlega	  miklu	  máli	   og	  
þetta	  er	  eitt	  af	  því	  sem	  skiptir	  mestu	  máli	   í	  rekstri	  að	  við	  höfum	  vel	  þjálfað	  
starfsfólk	  sem	  veit	  hvað	  það	  er	  að	  gera,	  veitir	  góða	  þjónustu,	  kann	  að	  nota	  
tækin	   sem	   það	   fær	   og	   leita	   sér	   upplýsinga	   og	   leiðbeiningar	   frá	   þarna	  
framleiðendum	  þannig	  að	  þetta	  er	  bara	  eitt	  af,	  eitt	  af	  okkar	  aðalverkefnum	  
að	   hafa	   vel	   upplýst	   og	   vel	   þjálfað	   starfsfólk.	   Þetta	   er	   svona	   með	   fimm	  
mikilvægustu	  atriðunum	  í	  svona	  rekstri.	  

Annar	  viðmælandi	  tók	  fram:	  

Það	   er	   ekki	   spurning,	  mér	   finnst	   hún	   skila	   sér	   strax	   bara	   um	   leið,	   það	   fer	  
náttúrlega	  eftir	  því	  hvernig	   fræðslan	  er	  og	  hvernig	  námskeiðin	  eru	  en	  eftir	  
gott	  námskeið	  sem	  kannski	  er	  viðeigandi	  fyrir	  starf	  viðkomandi	  þá	  skilar	  hún	  
sér	  strax	  á	  næstu	  vakt	  eða	  á	  næsta	  klukkutíma.	  En	  ef	  hún	  er	  ómarkviss	  þá	  þú	  
veist	  þá	  frekar	  hafa	  neikvæð	  áhrif.	  

Enn	  annar	  tók	  fram:	  

...Þetta	  fer	  allt	  eftir	  því	  hvernig	  maður	  hugsar	  þetta.	  Ef	  maður	  hugsar	  þetta	  
alltaf	  til	   langs	  tíma	  þá	  er	  það	  þannig	  að	  allir	  þessir	  hlutir	  koma	  til	  þín	  aftur.	  
Bara	  þú	  þarft	  að	  hafa	  þolinmæði	  til	  að	  bíða	  eftir	  því.	  Yfirleitt	  öll	  fjárfesting	  í	  
þjálfun	   og	  menntun	   starfsmanna,	   svona	   innan	   skynsamlegra	   takmarkanna.	  
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Þetta	  þarf,	  eða	  þú	  getur	  kanski	  eytt	  tveimur	  vikum	  á	  ári	  í	  endurmenntun	  og	  
svo	  eru	  52	  vikur	  í	  að	  vinna,	  það	  verður	  að	  vera	  á	  þann	  veginn,	  en	  ekki	  á	  hinn	  
veginn	   að	   það	   sé	   52	   í	   endurmenntun	   og	   2	   í	   að	   vinna.	   Ef	   þetta	   er	   innan	  
skikkanlegra	  takmarkana	  þá	  er	  þetta	  mjög	  fínt.	  

4.5.2 Kostnaðarsamt?	  

Almennt	   séð	   hefur	   kostnaður	   ekki	   haft	   mikil	   áhrif	   á	   þjálfun	   starfsmanna	   hjá	  

fyrirtækjunum,	  en	  það	  hefur	  í	  einhverjum	  tilvikum	  haft	  áhrif	  á	  hvernig	  þjálfun	  hefur	  farið	  

fram,	  með	  hvaða	  aðferðum	  og	  hvaða	  námskeið	  hafa	  verið	  valin.	  Einn	  viðmælandi	  segir:	  

Já,	   það	   er	   kostnaðarsamt	   að	   þjálfa	   og	   við	   höfum	   litið	   á	   að	   besta	   þjálfunin	  
sem	   starfsmenn	   fá	   er	   innanhúsþjálfun	   frá	   þeim	   sem	   þeir	   eru	   að	   leysa	   af	   í	  
verkefnum,	   ef	   verið	   er	   að	   bæta	   við	   nýjum	   þá	   er	   þjálfunin	   best	   hjá	   þeim	  
vaktstjóra	   eða	   þeim	   sem	   vinnur	   yfir	   viðkomandi	   deild.	   Það	   hefur	   reynst	  
okkur	  best.	  

Eitt	  af	  fyrirtækjunum	  þurfti	  að	  draga	  saman	  seglin	  vegna	  efnahagsástandsins	  í	  kjölfar	  

bankahrunsins	  haustið	  2008.	  Eitt	  af	  þeim	  verkefnum	  sem	  þurfti	  að	  draga	  úr	  kostnaði	  var	  

þjálfun	  starfsmanna.	  Hann	  segir	  svo	  frá:	  

...Það	  var	  klárlega	  dregið	  úr	  þjálfun	  starfsmanna	  á	  meðan	  að	  þessu	  stóð,	  af	  
mörgum	  ástæðum,	  fyrst	  til	  að	  spara	  pening	  svona	  í	  kostnaði,	  kostnaður	  við	  
þjálfun,	  kostnaði	  við	  leiðbeinendur.	  Í	  öðru	  lagi	  gátum	  við	  ekki	  misst	  menn	  af	  
verkstæðunum	  í	  námskeið	  vegna	  þess	  að	  það	  voru	  bara	  svo	  fáir	  að	  vinna	  og	  í	  
þriðja	   lagi	   voru	   það	   fáir	   stjórnendur	   hérna,	   það	   var	   búið	   að	   segja	   svo	  
mörgum	   upp	   í	   hruninu,	   það	   var	   ekki	   mannauðsstjóri,	   það	   var	   ekki	  
markaðsstjóri,	  ekki	  hinir	  og	  þessir	  starfsmenn	  og	  þar	  af	  leiðandi	  ekki	  hægt	  að	  
hugsa	  um	  og	   sinna	  utanumhaldi	  og	   slíkt.	   Þetta	   snerist	  bara	  um	   lífróður	   að	  
fyrirtækið	  lifði	  af...	  

Annar	   viðmælandi	   segir	   að	   þetta	   sé	   allt	   spurning	   um	   að	   velja	   og	   hafna.	   Þar	   hefur	  

verið	  farin	  sú	  leið	  að	  reyna	  að	  halda	  sem	  flest	  námskeið	  innanhúss	  til	  að	  halda	  kostnaði	  

niðri	  og	  að	  mörgu	  leyti	  verða	  þau	  markvissari.	  Hún	  segir:	  

Jújú	   auðvitað	   er	   það	   vandamál.	   Það	   er	   svo	  mikið	   af	   fræðslu	   í	   boði	   og	   þú	  
veist,	  í	  mínu	  hlutverki	  fæ	  ég	  símtöl	  í	  hverri	  einustu	  viku	  frá	  einhverjum	  sem	  
vilja	   selja	   mér	   einhver	   námskeið	   eða	   koma	   inn	   og	   sjá	   um	   hitt	   og	   þetta.	  
Maður	   gæti	   svolítið	   tapað	   sér	   í	   sko	   í	   sko	   í	   fræðslumálum.	   Þetta	   er	   svolítið	  
hobbý	   fyrir	   mig,	   fræðslumálin,	   en	   sko	   hérna	   sum	   námskeið	   eru	   svakalega	  
dýr.	  Við	  tókum	  markvissa	  ákvörðun	  að	  búa	  til	  námskeiðin	  innanhúss	  að	  hluta	  
til,	   sérstaklega	  þessi	  námskeið	   sem	  eru	  alltaf	  haldin	   í	   hverjum	  mánuði	  eða	  
annann,	  bara	  til	  að	  halda	  kostnaðinum	  niðri.	  Og	  ekki	  bara,	  ég	  myndi	  segja	  að	  
sum	  námskeiðin	   væru	  bara	   betri,	   þau	   eru	   kennd	   af	   innanhússfólki	   sem	  að	  
þekkir	  fyrirtækið	  miklu	  betur	  en	  einhver	  annar	  utanaðkomandi	  aðili.	  
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Einn	   viðmælandi	   ítrekar	   það	   alveg	   sérstaklega	   að	   honum	   finnst	   þjálfun	   ekki	   of	  

kostnaðarsöm	   en	   það	   gæti	   hins	   vegar	   verið	   skortur	   á	   eftirfylgni.	   Hann	   segir:	   „Ef	   við	  

ætlum	  að	  vera	  í	  fremstu	  röð	  þá	  verðum	  við	  að	  þjálfa	  starfsfólk”.	  	  

4.5.3 Tímafrekt?	  

En	  þegar	  fyrirtækið	  hefur	  verið	  að	  bæta	  við	  starfsmönnum,	  t.d.	  í	  útkeyrslu	  þá	  hefur	  ekki	  

alltaf	   gefist	   tími	   til	   að	   veita	   nýjum	   starfsmanni	   æskilega	   nýliðaþjálfun	   eins	   og	   einn	  

viðmælenda	  segir:	  

Þá	  er	  bara	  meirapróf	   [sem	  gildir	   fyrir	   ráðningu],	  hérna	  er	  bunki,	  hérna	  eru	  
vörurnar	  út	  í	  bíl	  og	  þú	  átt	  bara	  að	  koma	  þessum	  vörum,	  en	  það	  fer	  yfirleitt	  
einn	  með,	  sá	  sem	  er	  að	  keyra	  út	   fer	  með	  honum	   í	  nokkra	  daga	  og	  svo	  eru	  
menn	  bara	  settir	  í	  djúpu	  laugina,	  bara	  bjargaðu	  þér.	  

Annar	  viðmælandi	  segir	  líka	  að	  það	  sé	  ekki	  alltaf	  tími	  til	  að	  senda	  menn	  á	  námskeið	  

vegna	  yfirstandandi	  verkefna	  eða	  það	  spili	  að	  minnsta	  kosti	  inní:	  

Það	  er	  alltaf	  vont	  að	  missa	  starfsmenn	  út,	  því	  það	  eru	  alltaf	  einhver	  verkefni	  
sem	  þarf	  að	  klára,	  en	  það	  þýðir	  ekkert	  að	  spá	  í	  málin	  þannig.	  Eina	  leiðin	  að	  
notfæra	  sér	  þessi	  námskeið	  er	  náttúrlega	  að	  fara	  á	  þau.	  Það	  er	  ekkert	  flókið.	  	  

4.5.4 Ótti	  við	  að	  missa	  starfsmenn	  

Viðmælendur	  óttast	  ekki	  að	  missa	  starfsmenn	  sökum	  þess	  að	  þeir	  hafa	  fengið	  of	  mikla	  

þjálfun.	   Ef	   sá	   ótti	   kemur	   upp	   þá	   er	   einhver	   önnur	   undirliggjandi	   ástæða.	   Starfsmenn	  

kunna	  að	  meta	  þjálfun.	  Einn	  viðmælandi	  segist	  þó	  vera	  meðvitaður	  um	  möguleikann:	  

Ég	   veit	   ekki	   alveg	   sko	   hvort	   að	   maður	   óttist	   það,	   en	   það	   er	   dálítið	   bara	  
raunveruleikinn.	   Það	   er	   hérna,	   sérstaklega	   í	   samkeppni	   eins	   og	   við	   erum	   í	  
dag,	   þá	   erum	   við	   í	   þannig	   umhverfi,	   það	   er	   hörð	   samkeppni	   í	  
hótelbransanum,	  það	  er	  mikið	  af	  hótelum	  að	  opna,	  það	  er	  ekkert	  óeðlilegt	  ef	  
við	   erum	   búin	   að	   þjálfa	   góðan	   stjórnanda	   eða	   bara	   góðan	   starfsmann	   í	  
gestamóttöku	  eða	  hvernig	  sem	  það	  er,	  ef	  það	  er	  boðið	  betur	  einhversstaðar	  
annarstaðar	  að	  starfsfólkið	  sé,	  að	  það	  sé	  freistandi	  að	  flytja	  sig.	  Ég	  get	  ekki	  
sagt	  að	  maður	  óttist	  það	  en	  maður	  er	  mjög	  meðvitaður	  um	  það.	  

4.5.5 Góð	  námskeið?	  

Þegar	  ég	  velti	  upp	  þeirri	  spurningu	  hvort	  það	  væru	  nægilega	  góð	  námskeið	   í	  boði	   fyrir	  

fyrirtækin,	  hvort	  eitthvað	  væri	  að	  hamla	  fræðslu	  og	  þjálfun	  starfsmanna	  þá	  voru	  svörin	  í	  

flestum	  tilvikum	  á	  þá	  vegu	  að	  það	  væri	  nægt	  framboð	  og	  jafnvel	  of	  mikið.	  
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Einn	  viðmælandi	  nefnir	  að	  það	  vanti	  einhvers	  konar	  námskeið	  sem	  hægt	  sé	  að	  senda	  

starfsmenn	  á	  meðan	  á	  fyrstu	  mánuðum	  starfstímabils	  þeirra:	  

Hann	   [nýliðinn]	   þarf	   kannski	   að	   fara	   á	   brunavarnarnámskeið,	   eitthvað	  
námskeið	  varðandi	   fyrstu	  hjálp.	  Það	  væri	  ýmislegt	  svona.	   [...]	  Þetta	  er	  bara	  
ekki	  í	  boði	  [...]	  eða	  ég	  þekki	  ekki	  hvar	  á	  að	  leita	  eftir	  því.	  

Á	  meðan	  viðmælendur	  þriggja	  annarra	  fyrirtækja	  segjast	  hafa	  fengið	  sömu	  námskeið,	  

brunavarnarnámskeið	   á	   vegum	  Mannvirkjastofnunar	   sem	   áður	   hét	   Brunamálastofnun	  

og	  svo	  skyndihjálparnámskeið	  frá	  Rauða	  Krossinum.	  

Einn	  viðmælandinn	  segir	  að	  það	  sé	  rosalega	  mikið	  af	  lélegum	  námskeiðum	  í	  boði	  og	  

það	   bráðvanti	   góð	   námskeið	   fyrir	   ferðaþjónustuna	   hvað	   varðar	   það	   að	   þjónusta	  

ferðamanninn,	  hvernig	  eigi	  að	  taka	  á	  móti	  erlendum	  gestum	  -‐	  alveg	  sama	  í	  hvaða	  starfi	  

það	  er	  og	  segir	  að	  lokum:	  

...Þess	   vegna	   kennum	   við	   það	   hálf	   innanhúss	   en	   það	   er	   mjög	   mikið	   af	  
námskeiðum	   sem	   eru	   bara	   þú	   veist,	   einhver	   hugtök	   og	   kannski	   ekkert	   á	  
bakvið	  það,	  en	  það	  er	  kannski	  bara	  mín	  skoðun	  [og	  hlær].	  

Aðrir	  viðmælendur	  eru	  þeirrar	  skoðunar	  að	  það	  sé	  nægt	  framboð	  af	  námskeiðum,	  en	  

að	   sjálfsögðu	  er	  alltaf	  eitthvað	   sem	  má	  bæta.	  Þetta	  er	  hins	   vegar	  allt	   spurning	  um	  að	  

finna	   réttu	   námskeiðin,	   eitthvað	   sem	   virkilega	   nýtist	   og	   er	   markvisst	   fyrir	   fyrirtækið.	  

Nokkrir	  viðmælendur	  segja	  að	  þetta	  sé	  aðeins	  spurning	  um	  að	  gefa	  sér	  svolítinn	  tíma	  í	  

að	  fara	  yfir	  hvað	  stendur	  til	  boða,	  reyna	  að	  finna	  út	  hvað	  hentar	  best	  og	  svo	  einfaldlega	  

senda	  menn	  á	  námskeiðin.	  Sum	  námskeið	  eru	  jafn	  góð	  og	  önnur	  eru	  léleg.	  Auðvitað	  eru	  

ekki	   til	   nein	   „töfranámskeið“	   eins	   og	   einn	   viðmælandi	   bendir	   réttilega	   á,	   „það	   er	   svo	  

þægilegt	  að	  vilja	  senda	  einhvern	  á	  svona	  töfranámskeið,	   já	  hann	  fór	  á	  þetta	  námskeið	  

og	  núna	  er	  hann	  frábær	  í	  þjónustu”.	  	  

...við	   erum	   búnir	   að	   vera	   í	   viðræðum	   við	   einn	   háskóla	   undanfarið	   og	   eitt	  
svona	  sölunámskeið	  og	  hvorugt	  þeirra	  hefur	  einhvern	  veginn	  tekist	  að	  selja	  
okkur	  þá	  hugmynd	  að	  við	  verðum	  betri	  eftir	  það.	  Og	  ég	  held	  að	  námskeiðið	  
verði	  aldrei	  betra	  en	  það	  sem	  fyrirtækið	  leggur	  í	  það,	  þ.e.a.s.	  upplýsingarnar	  
sem	  það	   sendir	   á	   fyrirlesarann.	   Ég	   get	   kannski	   ekki	   sagt	   að	  það	   vanti,	   það	  
vanti,	   ég	   held	   að	   það	   sé	   ekki	   skortur	   á	   fjölbreyttum	   sölunámskeiðum	   en	  
svona,	   þau	   eru	   öll	   mjög	   einsleit,	   byggt	   upp	   á	   sama	   prógrammi,	   svona	  
sölunámskeið,	  hvernig	  á	  að	  loka	  sölu.	  
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4.6 Útvistun	  þjálfunar	  starfsmanna	  
Aðeins	   eitt	   fyrirtækjanna	   hafði	   nýtt	   sér	   ,,Fræðslustjóra	   að	   láni“,	   nokkur	   fyrirtæki	   hafa	  

farið	  í	  samstarfsverkefni	  við	  utanaðkomandi	  aðila	  um	  að	  setja	  upp	  fyrir	  sig	  námskeið	  eða	  

sótt	  námskeið	  sem	  hafa	  þegar	  verið	   í	  boði.	  Varðandi	  „Fræðslustjóra	  að	   láni“	  þá	  virðist	  

það	   vera	   eitthvað	   sem	   fyrirtækin	   ættu	   jafnvel	   að	   kynna	   sér	   aðeins	   betur.	   Einn	  

viðmælandi	  segir:	  

Nei,	  við	  höfum	  ekki	  gert	  það.	  Það	  er	  alveg	  spurning	  hvort	  maður	  ætti	  að	  gera	  
það.	  Samt	  ég	  sko,	  ég	  er	  ábyggilega	  frekar	  gamaldags	  að	  því	  leytinu	  til	  	  að	  ég	  
held	   að	   það	   sé	   best	   ef	   menn	   geta	   stýrt	   þessu	   innanhúss.	   Ef	   þetta	   er	  
innanhúss	   þá	   eru	   menn	   mest	   meðvitaðir	   um	   hvaða	   þarfir	   og	   kröfur	   eru	  
gerðar	  þannig	  að	  þeir	  eru	  mest	  up-‐to-‐date	  um	  hvað	  þarf	  að	  gera	  og	  hvernig.	  
Þannig	  að	  já	  eins	  og	  ég	  segi.	  

Annar	  viðmælandi	  segir:	  

Nei,	  við	  höfum	  ekki	  gert	  það,	  en	  hérna	  það	  er	  örugglega	  sniðugt	  concept.	  Við	  
höfum	   leitað	   til,	   t.d.	   til	   Dale	   Carnegie	   varðandi	   sölutækni,	   sérfræðinga	   á	  
hverju	  sviði	  getum	  við	  sagt.	  	  

Enn	  annar	  viðmælandi	  hafði	  nýlega	  fengið	  tölvupóst	  með	  yfirskriftinni	  Fræðslustjóri	  

að	   láni	   en	  hafði	   ekki	   gefið	   sér	   tíma	   til	   að	   kynna	   sér	  málið	   frekar.	   En	  hann	   sagði:	   „Við	  

höfum	  ekki	  gert	  það	  ennþá	  en	  það	  gæti	  vel	  verið	  að	  við	  verðum	  búnir	  að	  því	  eftir	  mánuð	  

eða	  tvo	  mánuði“.	  	  

Fyrirtækið	  sem	  hafði	  nýtt	  sér	  Fræðslustjóra	  að	  láni	  gerði	  það	  í	  þeim	  tilgangi	  að	  koma	  í	  

framkvæmd	   hugmynd	   sem	   stjórnendur	   fyrirtækisins	   höfðu;	   að	   setja	   á	   laggirnar	   skóla	  

með	   fastri	   námskrá.	   Fræðslustjóri	   kom	   einnig	   að	   þarfagreiningu	   fyrir	   verkefnið.	   Hann	  

segir:	  	  

Við	   fengum	  fyrir	   tveimur	  árum	  Fræðslustjóra	  að	   láni	   inn	   í	   fyrirtækið	  og	  við	  
vorum	   með	   þá	   hugmynd	   að	   stofna	   í	   rauninni	   skóla.	   Við	   vorum	   með	   þá	  
hugmynd	  áður	  en	  fræðslustjórinn	  kom	  og	  það	  var	  gott	  að	  fá	  fræðslustjórann	  
inn	  því	  þá	  gátum	  við	  framkvæmt	  þessa	  hugmynd	  sem	  við	  vorum	  komin	  langt	  
með.	   Við	   erum	   búin	   að	   fara	   í	   gegnum	   svolítið	   svona,	   hvað	   segir	   maður,	  
svolítið	   svona	   þroskunarferli	   og	   erum	   búin	   að	   prófa	   ýmislegt.	   Núna	   í	   dag,	  
kannski	   fræðslumálin	   miklu	   hnitmiðaðri,	   af	   því	   að	   við	   sjáum	   um	  
fræðslumálin	  að	  hluta	   til	   innanhúss	  og	  erum	  kannski	  hnitmiðaðri	   líka	   í	  þau	  
námskeið	  sem	  við	  erum	  að	  sækja	  hérna	  utanfrá.	  
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4.7 Samantekt	  

Tafla	  4.	  Samantekt	  helstu	  niðurstaðna	  hjá	  litlum	  fyrirtækjum	  

	  

Tafla	  4.	  Sýnir	  samantekt	  helstu	  niðurstaðna	  hjá	  minni	  fyrirtækjunum	  í	  rannsókninni.	  Á	  

meðan	  fyrirtæki	  1,	  2,	  og	  3	  eru	  ekki	  með	  neina	  starfsmannastefnu,	  óformlega	  þjálfun	  að	  

mestu	  leyti	  og	  stjórnendur	  sjá	  ekki	  sérstaka	  þörf	  á	  frekari	  þjálfun	  þá	  skera	  fyrirtæki	  5	  og	  

9	   sig	   aðeins	   úr.	   Þó	   að	   fyrirtæki	   9	   sé	   ekki	  með	   starfsmannastefnu	   þá	   sinnir	   fyrirtækið	  

þjálfunarmálum	  með	  ágætum	  þó	  það	   vanti	   aðeins	  upp	  á	   eftirfylgni.	  Hjá	   fyrirtæki	   5	   er	  

mikill	  metnaður	  fyrir	  þjálfun	  og	  þróun	  starfsmanna	  en	  vantar	  aðeins	  upp	  á	  að	  láta	  hné	  

fylgja	  kviði	  að	  mati	  stjórnanda.	  	  

	  

	   Starfsmannastefna	   Þjálfun	   Nýliðafræðsla	   Hindranir	  

Fyrirtæki	  1.	  

35	  starfsm.	  

Nei,	  en	  fyrirtækið	  er	  

með	  

starfsmannahandbók	  

Aðallega	  óformleg,	  

stutt	  námskeið	  inn	  

á	  milli	  

Fóstrun	  en	  

stundum	  lítil	  sem	  

engin	  þjálfun	  

Kostnaðarsamt,	  

tímafrekt,	  

vanþekking	  á	  því	  

sem	  stendur	  til	  

boða	  

Fyrirtæki	  2.	  

25	  starfsm.	  

Nei	   Eitt	  námskeið	  sótt	  

árlega	  

Óreyndari	  vinna	  

með	  reyndari	  

Ekki	  þörf	  að	  mati	  

stjórnanda	  

Fyrirtæki	  3.	  

36	  starfsm.	  

Nei	   Óformleg	  fyrir	  

utan	  tilfallandi	  

kynningar	  á	  vegum	  

birgja	  

Reynslulausir	  

nýliðar	  fá	  tilsögn	  í	  

2-‐3	  daga	  

Ekki	  þörf	  að	  mati	  

stjórnanda	  

Fyrirtæki	  5.	  

40	  starfsm.	  

Já,	  m.a.	  er	  áhersla	  á	  

lögð	  á	  að	  hæfni	  

starfsfólks,	  símenntun,	  

starfsþróun	  og	  fræðslu	  

Námskeið	  hjá	  

fræðsluaðilum,	  

miðlun	  þekkingar	  

Farið	  vel	  yfir	  

öryggismál	  og	  

óreyndari	  vinna	  

með	  reyndari	  

Kæruleysi	  að	  mati	  

stjórnanda	  að	  gera	  

ekki	  enn	  betur	  

Fyrirtæki	  9.	  

35	  starfsm.	  

Nei	   Símenntun,	  

sýningar,	  miðlun	  

reynslu	  og	  

samræður	  

Kynning	  á	  

fyrirtæki	  og	  

starfsemi,	  

óreyndari	  læra	  af	  

reyndari	  

Vantar	  eftirfylgni	  
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Tafla	  5.	  Samantekt	  helstu	  niðurstaðna	  hjá	  meðalstórum	  fyrirtækjum	  

	  

Tafla	  5.	   sýnir	   samantekt	  helstu	  niðurstaðna	  meðalstóru	   fyrirtækja	   rannsóknarinnar.	  

Fyrirtæki	   7	   er	   þó	   aðeins	   rétt	   yfir	  mörkunum	  og	   á	   í	   raun	  meira	   sameiginlegt	  með	   litlu	  

fyrirtækjunum	  en	  þeim	  stærri.	  Sama	  væri	  hægt	  að	  segja	  um	  fyrirtæki	  6	  en	  þrátt	  fyrir	  að	  

vera	   með	   yfir	   100	   starfsmenn	   er	   engin	   formleg	   þjálfun	   til	   staðar	   og	   engin	  

	   Starfsmannastefna	   Þjálfun	   Nýliðafræðsla	   Hindranir	  

Fyrirtæki	  4.	  

90	  starfsm.	  

Já,	  ráða	  úrvalsfólk,	  

símenntun	  starfsmanna,	  

stuðla	  að	  starfsþróun,	  

virkri	  hvatningu	  og	  

tryggja	  upplýsingaflæði	  

til	  starfsmanna	  

Námskeið,	  sýningar,	  

málstofur,	  raunhæf	  

verkefni	  og	  

stjórnendanámskeið	  

í	  samvinnu	  við	  

menntastofnun	  

Óformleg	  kynning	  

á	  fyrirtækinu	  og	  

þjálfun	  í	  starfi.	  

Formleg	  kynning	  á	  

verkefnalistanum	  	  

Engar	  

Fyrirtæki	  6.	  

135	  starfsm.	  

Nei,	  starfsmanna-‐	  og	  

fræðslustefna	  er	  hins	  

vegar	  í	  vinnslu	  

Kynningar	  á	  vegum	  

birgja	  og	  miðlun	  

reynslu	  	  

Ónæg,	  nýliðar	  fá	  

stutta	  kynningu	  á	  

fyrirtækinu,	  

formleg	  

nýliðafræðsla	  

vinnslu	  

Skipulagsleysi	  

og	  

kostnaðarsamt	  

Fyrirtæki	  7.	  

55	  starfsm.	  

Nei	   Námskeið	  hjá	  

fræðsluaðilum,	  nemi	  

á	  samning	  

Farið	  vel	  yfir	  

öryggismál,	  

óreyndari	  vinna	  

með	  reyndari	  

Tímafrekt	  og	  

kæruleysi	  

stjórnanda	  

Fyrirtæki	  8.	  

160	  starfsm.	  

Já,	  starfsumhverfi	  sé	  

eftirsóknavert,	  starfsfólk	  

hafi	  nauðsynlega	  

menntun	  og	  þjálfun,	  

skilvirk	  

mannauðsstjórnun.	  

Formleg,	  skipulögð	  

námskrá,	  

starfaskipti,	  

fóstrakerfi,	  ýmis	  

námskeið	  og	  mikil	  

stjórnendaþjálfun	  

Nýliðanámskeið,	  

þjónustunámskeið	  

og	  þjálfun	  í	  starfi	  

Engar	  

Fyrirtæki	   10.	  

75	  starfsm.	  

Óbirt,	   stjórnendur	   eru	  

með	   ákveðna	   stefnu	  

sem	   unnið	   er	   eftir	   í	  

starfsmannamálum	  

Málstofur,	  

starfaskipti,	   ýmis	  

námskeið	  í	  samvinnu	  

við	   fræðsluaðila	  

haldin	  innanhús	  

Formlegt	   ferli,	  

nýliðar	   kynnast	  

öllum	   deildum	  

fyrirtækisins	  

Engar	  
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starfsmannastefna	  en	  til	  stendur	  að	  bæta	  úr	  því.	  Hjá	  fyrirtækjum	  4,	  8	  og	  10	  er	  blanda	  af	  

formlegri,	  minna	  formlegri	  og	  óformlegri	  menntun.	  Fyrirtækin	  eru	  með	  ákveðna	  stefnu	  í	  

starfsmannamálum	   og	   engar	   hindranir	   eru	   fyrir	   þjálfun	   og	   þróun	   starfsmanna.	  	  
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5 Umræða	  

Í	  þessari	   rannsókn	  var	   leitast	  við	  að	  svara	  spurningum	  um	  hvernig	  staðið	  er	  að	  þjálfun	  

starfsmanna	  hjá	  litlum	  og	  meðalstórum	  fyrirtækjum	  á	  höfuðborgarsvæðinu	  út	  frá	  þeim	  

rannsóknarspurningum	   sem	   lagt	   var	   upp	   með.	   Í	   þessum	   kafla	   verður	  

rannsóknarspurningum	  svarað	  út	  frá	  þeirri	  fræðilegu	  umfjöllun	  sem	  rannsóknin	  byggir	  á	  

og	   niðurstöðum.	   Að	   lokum	   verður	   gerð	   grein	   fyrir	   annmörkum	   rannsóknarinnar	   og	  

tillögur	  að	  frekari	  rannsóknum	  settar	  fram.	  

5.1 Hvernig	  fer	  þjálfun	  starfsmanna	  helst	  fram	  hjá	  litlum	  og	  
meðalstórum	  fyrirtækjum?	  

Samkvæmt	  fyrri	  rannsóknum	  er	  þjálfun	  að	  mestu	  eða	  að	  öllu	  leyti	  óskipulögð,	  óformleg,	  

lausna-‐	  og	  skammtímamiðuð	  frekar	  en	  að	  henni	  sé	  ætlað	  að	  efla	  þróun	  starfsmanna	  (Hill	  

og	  Stewart,	  2000;	  Vickerstaff	  og	  Parker,	  1995).	  Að	  vísu	  er	  þjálfun	  starfsmanna	  málefni	  

sem	   hefur	   ekki	   verið	   nægilega	   vel	   rannsakað	   (Nolan	   og	   Garavan,	   2015).	   Í	   þessari	  

rannsókn	  kom	  í	   ljós	  að	  þjálfun	  starfsmanna	  er	  tilviljanakennd	  og	  óformleg	  hjá	  minnstu	  

fyrirtækjunum,	   en	   eftir	   því	   sem	  þau	   stækka,	  með	  undantekningum,	   verður	   þjálfun	   og	  

fræðsla	   mun	   formlegri.	   Þjálfun	   er	   ennþá	   að	   miklu	   leyti	   óformleg	   hjá	   stærri	  

fyrirtækjunum	   en	   hins	   vegar	   er	   hún	   skipulagðari,	   það	   eru	   skýrari	   markmið	   og	   rétt	  

aðferðafræði.	  

Lítil	  og	  meðalstór	  fyrirtæki	  hafa	  ekki	  jafn	  mikið	  fjármagn	  og	  stærri	  fyrirtæki	  til	  að	  spila	  

með	  sem	  bitnar	  meðal	  annars	  á	  þjálfun	  og	  þróun	  starfsfólks	  (Kotey	  og	  Folker,	  2007).	  Út	  

úr	   niðurstöðunum	  má	   lesa	   að	   það	   er	   kannski	   ekki	   sérstakt	   vandamál	   hjá	   viðkomandi	  

fyrirtækjum,	   en	   það	   hefur	   hins	   vegar	   einhver	   áhrif	   á	   skipulagningu	   þjálfunar.	  

Hlutfallslega	  þurfa	  lítil	  og	  meðalstór	  fyrirtæki	  að	  fá	  meira	  út	  úr	  hverri	  krónu	  til	  að	  vera	  

samkeppnishæf.	   Ábyrgð	   á	   stjórnun	   mannauðs	   fellur	   oftast	   í	   hendur	   eiganda	   eða	  

framkvæmdastjóra	  hjá	  litlum	  og	  meðalstórum	  fyrirtækjum	  (Cassel	  og	  fl.,	  2002,	  Sheehan	  

2014).	  Hjá	  flestum	  fyrirtækjunum	  í	  rannsókninni	  var	  það	   í	  hlutverki	   framkvæmdastjóra	  

að	  hafa	  yfirumsjón	  með	  þjálfun	  starfsmanna.	  Hjá	  sex	  af	  tíu	  fyrirtækjum	  er	  ekki	  hægt	  að	  

segja	  að	  um	  skipulagt	  lærdómsferli	  sé	  að	  ræða.	  Þar	  af	  leiðandi	  eiga	  þessi	  fyrirtæki	  ekki	  

sömu	  möguleika	  á	  að	  bæta	   frammistöðu	  starfsmanna	  og	  stuðla	  að	  starfsþróun	  þeirra.	  

Eins	  og	  Gold	  og	  Thorpe	  (2008)	  benda	  á	  þá	  er	  lærdómur	  hjá	  minni	  fyrirtækjum	  aðallega	  
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byggður	  upp	  af	  vinnutengdum	  sjálfsprottunum	  lærdómi.	  Lærdómurinn	  kemur	  með	  því	  

að	  gera,	  prófa,	  herma,	  leysa	  vandamál,	  stökkva	  á	  tækifæri	  og	  læra	  af	  mistökum.	  

Fyrirtæki	  geta	   farið	  margar	  mismunandi	   leiðir	   í	  þjálfun	  og	   fræðslu	  starfsmanna.	  Hjá	  

litlu	  fyrirtækjunum	  var	  minni	  áhersla	  á	  formlega	  þjálfun	  en	  hjá	  þeim	  meðalstóru.	  Þar	  var	  

þjálfun	  að	  mestu	  leyti	  óskipulögð;	  starfsþjálfun,	  reynslunám	  og	  lærdómur	  með	  reynslu.	  

Nýliðafræðsla	  hefur	  ekki	  verið	  sett	  í	  formlegt	  ferli,	  en	  nýliðar	  eru	  venjulega	  settir	  undir	  

reyndari	  starfsmann	  (jafningja	  eða	  yfirmann)	  og	  læra	  af	  honum	  í	  ákveðinn	  tíma.	  Formleg	  

þjálfun	  eins	  og	  námskeið	  eru	  sótt	  í	  frekar	  takmörkuðu	  mæli.	  Framleiðslufyrirtækin	  taka	  

þó	  stundum	  inn	  nema	  á	  samning.	  Viðmælendur	  tveggja	  fyrirtækja	  höfðu	  tekið	  þátt	  í	  því	  

að	  setja	  upp	  námskeiðspakka	  í	  samvinnu	  við	  fræðsluaðila	  fyrir	  nokkrum	  árum,	  en	  annað	  

þeirra	   hefur	   svo	   á	   síðustu	   árum	   ekkert	   nýtt	   sér	   þann	   kost.	   Fyrirtækin	   nýta	   sér	   að	  

einhverju	   leyti	   kynningar	   frá	   birgjum	   eða	   framleiðendum	   en	   þá	   mæta	   þeir	   á	  

vinnustaðinn	  og	  kynna	  starfsmönnum	  vörur	  sem	  þeir	  annað	  hvort	  eru	  að	  selja	  eða	  nota	  í	  

framleiðslu	   sinni.	   Í	   rannsókninni	   kemur	   einnig	   fram	   að	   miðlun	   þekkingar	   er	   mjög	  

mikilvægur	   hluti	   af	   þjálfun	   starfsmanna	   hjá	   öllum	   fyrirtækjunum.	   Til	   að	  mynda	   þegar	  

starfsmenn	   sækja	   námskeið	   eða	   kynningar	   þá	   er	   krafist	   af	   þeim	   að	   miðla	   áfram	   til	  

samstarfsfélaga	   sinna.	   Þekking	   er	   of	   verðmæt	   til	   að	   einn	   starfsmaður	   eigi	   einkarétt	   á	  

henni.	  	  

Eftir	  því	  sem	  fyrirtækin	  stækka	  verður	  þjálfun	  formlegri.	  Stærsta	  fyrirtækið	  var	  með	  

sérstakan	  skóla	  með	  skipulagðri	  námsskrá	  allt	   árið	  um	  kring.	  Önnur	   fyrirtæki	   voru	   líka	  

dugleg	  að	  senda	  starfsmenn	  á	  ýmis	  námskeið	  eða	  fengu	  hæfa	  leiðbeinendur	  til	  að	  halda	  

námskeið	  innanhúss.	  Mun	  meiri	  metnaður	  er	  fyrir	  því	  að	  bæta	  hæfni	  starfsmanna.	  Þeir	  

starfsmenn	  sem	  hafa	  áhuga	  eiga	  möguleika	  á	  að	  starfsþróun,	  efnilegir	  stjórnendur	  eru	  

t.d.	   sendir	   á	   stjórnendanámskeið.	   Tvö	   af	   meðalstóru	   fyrirtækjunum	   voru	   líka	   með	  

starfsskipti	  þar	  sem	  starfsmenn	  læra	  inn	  á	  önnur	  hlutverk	  í	  fyrirtækinu	  og	  fá	  þannig	  betri	  

skilning	  á	  hlutverki	  hvers	  og	  eins.	  

Nýliðaþjálfun	  er	  einnig	  mun	  formlegri	  en	  um	  er	  að	  ræða	  ákveðið	  ferli	  sem	  nýliði	  fer	  í	  

gegnum.	   Í	   einu	   fyrirtæki	   er	   starfsmaður	   sendur	   á	   nýliða-‐	   og	   þjónustunámskeið	   og	   hjá	  

öðru	  fyrirtæki	  fer	  nýliði	  í	  gegnum	  allar	  deildir	  fyrirtækisins	  á	  fyrstu	  vikunni,	  áður	  en	  hann	  

getur	  farið	  í	  sína	  stöðu.	  Þannig	  kynnist	  nýliðinn	  fyrirtækinu,	  samstarfsfélögum	  sínum	  og	  

lærir	  inn	  á	  ábyrgð	  hvers	  og	  eins.	  
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Fóstrakerfi	   er	   ein	   tegund	   þjálfunar	   en	   það	   er	   kerfi	   sem	   byggir	   á	   fóstra	   sem	   veitir	  

nýliða	   eða	   óreyndari	   starfsmanni	   leiðsögn	   í	   vinnuumhverfinu	   yfir	   ákveðið	   tímabil.	  

Ábyrgð	   lærdóms	   er	   í	   hönum	   nýliðans	   eða	   þess	   óreyndari	   en	   hlutverk	   fóstrans	   er	   að	  

kynna	   honum	   fyrir	   verklag,	   markmið	   og	   verkefni	   og	   síðast	   en	   ekki	   síst	   veita	   honum	  

aðhald	  (Blanchard	  og	  Thacker,	  2007;	  Parsloe	  og	  Leedham,	  2009).	  Eitt	  fyrirtækjanna	  var	  

að	  vinna	  í	  því	  að	  innleiða	  formlegt	  fóstrakerfi	  en	  nokkrir	  aðrir	  viðmælendur	  sögðust	  nýta	  

sér	  þessa	  hugmyndafræði,	  en	  þó	  með	  óformlegum	  hætti.	  

5.2 Hversu	  mikilvæg	  er	  hugsjón	  eiganda	  eða	  framkvæmdastjóra	  
gagnvart	  þjálfun	  starfsmanna?	  

Í	   fyrsta	   lagi	   þá	   skiptir	   sýn	   stjórnenda	   á	   framtíð	   fyrirtækisins	   miklu	  máli.	   Ef	   fyrirtækið	  

ætlar	  sér	  að	  þróast	  úr	  því	  að	  vera	  lítið	  fyrirtæki	  yfir	  í	  meðalstórt	  eða	  jafnvel	  stórfyrirtæki	  

þá	  verður	  hugsjón	  þeirra	  gagnvart	  þjálfun	  starfsmanna	  að	  vera	  á	  sama	  stigi.	  Samkvæmt	  

skilgreiningu	   Price	   (2007)	   er	   mannauður	   sérstaklega	   mikilvægur	   fyrir	   stöðugan	  

viðskiptaárangur.	   Skipulagsheildir	   öðlast	   samkeppnisforskot	   með	   því	   að	   nota	   fólk	   á	  

áhrifaríkan	  hátt.	  	  

Viðmælendur	   voru	   á	   þeirri	   skoðun	   að	   þjálfun	   starfsmanna	   skili	   sér	   til	   baka	   en	   þeir	  

gerðu	  sér	  grein	  fyrir	  mikilvægi	  þess	  að	  þjálfun	  verður	  að	  vera	  markviss	  ef	  hún	  á	  að	  skila	  

sér.	  Eins	  og	  Kearns	  (2005)	  bendir	  á	  þá	  hlýst	  ekki	  ávinningur	  af	  allri	  þjálfun	  og	  fræðslu.	  

Sum	  fyrirtækjanna	  höfðu	  stækkað	  mikið	  á	  síðustu	  árum	  og	  viðmælendur	  þeirra	  eru	  á	  

þeirri	  skoðun	  að	  hluti	  af	  orsökinni	  sé	  hvernig	  staðið	  hefur	  verið	  að	  þjálfun	  starfsmanna,	  

það	  er	  mannauðurinn	  sem	  byggir	  upp	  fyrirtæki.	  Úr	  niðurstöðum	  má	  líka	   lesa	  áhuga	  og	  

metnað	  viðmælenda	  fyrir	  námskeiðum,	  endurmenntun	  o.s.frv.	  og	  þar	  að	  auki	  höfðu	  þeir	  

sem	  um	  er	  rætt	  háskólamenntun	  á	  sviði	  starfsmannamála.	  

5.3 Hverjar	  eru	  megin	  hindranir	  sem	  standa	  í	  veg	  fyrir	  þjálfun	  
starfsmanna	  hjá	  litlum	  og	  meðalstórum	  fyrirtækjum?	  

Það	   er	   margt	   sem	   getur	   hindrað	   þjálfun	   starfsmanna	   hjá	   litlum	   og	   meðalstórum	  

fyrirtækjum.	  Margir	  stjórnendur	  hafa	  neikvætt	  viðhorf	  gagnvart	  þjálfun	  starfsmanna	  og	  

þeir	  hafa	  meiri	  áhyggjur	  af	  því	  að	  láta	  fyrirtækið	  sitt	  lifa	  af	  en	  að	  vaxa	  úr	  grasi	  (Gold	  og	  

Thorpe	   2008).	   Flestir	   stjórnendur	   lítilla	   og	   meðalstórra	   fyrirtækja	   eru	   niðursokknir	   í	  

dagleg	  verkefni	  fyrirtækjanna	  (Panagiotakopoulos,	  2011).	  Eins	  og	  kemur	  fram	  í	  hluta	  5.2	  

þá	  voru	  viðmælendur	  almennt	  með	  frekar	  jákvætt	  viðhorf	  gagnvart	  þjálfun.	  En	  í	  sumum	  
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tilvikum	  gátu	  þeir	   ekki	   séð	  að	  ávinningur	  af	   frekari	  þjálfun	   fyrir	   starfsemi	   fyrirtækisins	  

væri	  meiri	  en	   tíminn	  og	  kostnaður	  sem	  þyrfti	  að	   leggja	   til	   ráðstöfunar.	  Eins	  og	  Matlay	  

(1997)	   komst	   að,	   þá	   er	   framkvæmdin	   ekki	   alltaf	   í	   samræmi	   við	   viðhorf	  

eigenda/stjórnenda.	  

Að	  hluta	  til	  er	  hér	  um	  að	  kenna	  takmarkaðri	  þekkingu	  stjórnenda	  um	  mikilvægi	  fyrir	  

aukna	  starfshæfni	  	  og	  þau	  þjálfunartækifæri	  sem	  eru	  til	  staðar.	  

Viðmælendur	   voru	   ekki	   sammála	   um	   að	   þeir	   væru	   tregir	   til	   að	   fjárfesta	   í	  

starfsmönnum	   vegna	   ótta	   um	   að	  missa	   starfsmenn	   eins	   og	   Hendry	   o.fl.	   (1995)	   héldu	  

fram	  um	  stjórnendur	  lítilla	  og	  meðalstórra	  fyrirtækja.	  Þeir	  reyna	  hins	  vegar	  að	  ráða	  inn	  

vel	  hæfa	  starfsmenn	  svo	  þeir	  þurfi	  ekki	  að	  standa	  í	  miklum	  tilkostnaði	  vegna	  þjálfunar.	  

Einn	  viðmælandinn	  beindi	  spjótum	  sínum	  að	  starfsmönnum	  sínum	  og	  gaf	  í	  skyn	  að	  þeir	  

hefðu	  ekki	  mikinn	   áhuga	   á	   endurmenntun.	   Samkvæmt	   Johnson	   (2002)	   sjá	   starfsmenn	  

ekki	  tilgang	  í	  endurmenntun	  ef	  þeir	  sjá	  fyrir	  sér	  að	  þeir	  eigi	  ekki	  möguleika	  á	  að	  vinna	  sig	  

upp	  innan	  fyrirtækisins,	  hvort	  sem	  það	  er	  í	  hærra	  stöðugildi	  og/eða	  hærri	  launum.	  

Enn	   ein	   hindrunin	   getur	   verið	   að	   stjórnendur	   eru	   ekki	   færir	   um,	   eða	   einfaldlega	  

framkvæma	   ekki	   greiningu	   fyrir	   þjálfunar-‐	   og	   fræðsluþörf	   hjá	   fyrirtækinu	   sínu	   en	   eru	  

samt	   sem	  áður	  ekki	   viljugir	   til	   að	  nýta	   sér	  aðstoðar	  utanaðkomandi	  aðila.	   Stjórnendur	  

eru	  oft	  gagnrýnir	  á	  gæði	  utanaðkomandi	  ráðlegginga.	  

Í	  þessari	  rannsókn	  kom	  líka	  fram	  að	  ein	  hindrun	  fyrir	  þjálfun	  starfsmanna	  væru	  þeir	  

sjálfir,	  þeir	  gæfu	  sér	  einfaldlega	  ekki	  tíma	  í	  þetta,	  að	  um	  kæruleysi	  af	  þeirra	  hálfu	  væri	  

að	  ræða.	  Einnig	  kom	  fram	  að	  efnahagshrunið	  hafði	  mismikil	  áhrif	  á	  þjálfun	  starfsmanna.	  

Starfsfólki	   fækkaði	   í	   flestum	   fyrirtækjum,	   endurmenntun	   var	   þá	   ekki	   í	   forgangi	   enda	  

fyrirtækin	  undirmönnuð	  og	  máttu	  ekki	  við	  því	  að	  missa	  starfsmenn	  úr	  þeim	  verkefnum	  

sem	  voru	  í	  gangi.	  Síðast	  en	  ekki	  síst	  getur	  kostnaður	  við	  ákveðin	  námskeið	  haft	  áhrif	  á	  að	  

þau	  eru	  ekki	  valin,	  í	  staðinn	  er	  reynt	  að	  fara	  aðrar	  ódýrari	  og	  skynsamari	  leiðir,	  t.d.	  með	  

því	  að	  hafa	  námskeiðin	  innanhúss.	  

5.4 Er	  þjálfun	  starfsmanna	  hluti	  af	  stefnu	  fyrirtækjanna?	  	  
Það	  var	  allur	  gangur	  á	  því	  hvort	  fyrirtækin	  höfðu	  starfsmannastefnu	  til	  að	  vinna	  eftir,	  en	  

þau	   fyrirtæki	   sem	   höfðu	   skýra	   stefnu	   voru	   með	   skipulagðari	   og	   formlegri	   þjálfun.	  

Starfsmannastefna	  er	   samt	  ekki	   skilyrði	   fyrir	   lærdómi	   innan	   fyrirtækis.	  Margir	   telja	   að	  

með	   því	   að	   gera	   þálfun	   starfsmanna	   stefnumiðaða	   öðlist	   þeir	   þekkingu	   og	   færni	   sem	  
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eykur	  samkeppnishæfni	  og	  sveigjanleika	  fyrirtækisins	  (Arthur	  Jr.	  o.fl,	  2003;	  Blanchard	  og	  

Thacker,	  2007).	  Þrjú	  fyrirtæki	  voru	  með	  skriflega	  starfsmannastefnu	  þar	  sem	  komu	  fram	  

helstu	  vinnureglur,	  markmið	  og	   stefnur	   í	   fræðslu	  og	  þjálfunarmálum.	  Eitt	   fyrirtæki	  var	  

með	   starfsmannastefnu	   en	   hún	   var	   óbirt.	   Annað	   fyrirtæki	   var	   með	   nýja	  

starfsmannastefnu	  í	  vinnslu	  en	  hjá	  öðrum	  fyrirtækjum	  var	  þetta	  óformlegt.	  

5.5 Nýta	  fyrirtæki	  sér	  utanaðkomandi	  aðila	  til	  að	  efla	  þjálfun	  og	  fræðslu	  
starfsmanna	  innan	  fyrirtækjanna?	  

Fyrirtæki	   nota	   útvistun	   til	   þriðja	   aðila	   með	   von	   um	   að	   draga	   úr	   kostnaði,	   auka	  

hagkvæmni,	  samkeppnishæfni	  og	  leggja	  áherslu	  á	  kjarnafærni.	  Með	  þessu	  gera	  fyrirtæki	  

öðrum	  fyrirtækjum	  erfiðara	  fyrir	  að	  leika	  á	  eftir	  þeim.	  Með	  útvistun	  geta	  fyrirtæki	  öðlast	  

frekari	   þekkingu	   og	   færni	   (Ingi	   Rúnar	   Eðvarðsson	   og	   Unnur	   Diljá	   Teitsdóttir,	   2015).	   Í	  

rannsókninni	  kemur	  fram	  að	  mjög	  misjafnt	  er	  hve	  miklu	  fyrirtækin	  hafa	  útvistað	  þjálfun	  

og	   fræðslu	   til	   utanaðkomandi	   aðila.	   Þrír	   viðmælendur	   höfðu	   tekið	   þátt	   í	   því	   að	  

skipuleggja	   formlegt	   nám	   með	   fræðsluaðilum	   sem	   fyrirtækin	   hafa	   svo	   sjálf	   nýtt	   sér,	  

annars	   vegar	   ýmis	   námskeið	   fyrir	   iðnaðarmenn	   á	   vegum	   Iðunnar	   og	   hins	   vegar	  

stjórnendanámskeið	   fyrir	   efnilega	   stjórnendur	   á	   vegum	   Bílgreinasambandsins	   og	  

Háskóla	   Reykjavíkur,	   sniðið	   að	   þörfum	   bílaumboðanna.	   Einnig	   hafa	   fyrirtæki	   verið	   í	  

samstarfi	  við	  Dale	  Carnegie	  og	  Bifröst,	  t.d.	  varðandi	  sölutækni.	  

Fyrirtækin	  reyna	  eins	  og	  hægt	  er	  að	  halda	  þjálfun	  og	  fræðslu	   innanhúss	  til	  að	  halda	  

kostnaði	  niðri	  og	  til	  að	  tryggja	  betur	  að	  þjálfun	  sé	  markviss.	  Sum	  námskeið	  eru	  hreinlega	  

of	  klæðskeraskorin	  og	  einsleit.	  

Eins	   og	   áður	   hefur	   komið	   fram	   þá	   hafði	   aðeins	   eitt	   fyrirtækjanna	   nýtt	   sér	  

,,Fræðslustjóra	   að	   láni“.	   Fyrirtækið	   fékk	   inn	   fræðslustjóra	   að	   láni	   til	   að	   gera	  

þarfagreiningu	   og	   setja	   á	   laggirnar	   skóla.	   Fræðslustjórinn	   bjó	   til	   vinnuhópa	   úr	   öllum	  

deildum	  fyrirtæksins	  með	  það	  að	  markmiði	  að	  greina	   fræðsluþörf	   fyrirtækisins	  og	  allir	  

starfsmenn	   fengu	   tækifæri	   á	   að	   koma	   með	   innlegg	   í	   umræðuna.	   Út	   frá	   þessari	  

þarfagreiningu	  aðstoðaði	   fræðslustjóri	   stjórnendur	   fyrirtækisins	   við	   að	   setja	  upp	   skóla	  

með	  skipulagðri	  námskrá.	  Í	  framhaldinu	  var	  fræðslustjórinn	  ráðinn	  í	  hálft	  stöðugildi.	  

Almennt	   virtust	   viðmælendur	   ekki	   hafa	   kynnt	   sér	   vel	   þann	   mögulega	   að	   fá	  

fræðslustjóra	   að	   láni.	   Þeir	   álíta	   sem	   svo	   að	   innanhúss	   séu	  menn	  mest	  meðvitaðir	   um	  

hvaða	  þarfir	  eru	  fyrir	  þjálfun	  en	  samkvæmt	  niðurstöðum	  gætu	  þeir	  þurft	  á	  aðstoð	  við	  að	  
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koma	  hlutunum	   í	   framkvæmd.	  Fræðslustjóri	   að	   láni	   getur	  aðstoðað	  við	  að	  koma	  betri	  

yfirsýn	   á	   þjálfunar-‐	   og	   fræðslumál	   fyrirtækisins,	   bæði	   nýtt	   það	   betur	   sem	   er	   þegar	   til	  

staðar	  í	  fyrirtækinu	  og	  eins	  komið	  með	  viðbætur,	  allt	  eftir	  þörfum	  viðkomandi	  fyrirtækis.	  

5.6 Takmarkanir	  rannsóknarinnar	  
Helstu	  takmarkanir	  rannsóknarinnar	  eru	  þær	  að	  viðmælendur	  voru	  ekki	  í	  öllum	  tilvikum	  

spurðir	   nógu	   skýrt	   út	   í	   það	   hvaða	   hæfni	   er	   leitast	   eftir	   við	   ráðningar	   á	   nýjum	  

starfsmanni.	  Það	  kom	  fram	  í	  sumum	  þeirra	  en	  ekki	  var	  spurt	  sérstaklega	  að	  því.	  	  

Þá	   eru	   einnig	   ákveðnar	   takmarkanir	   fólgnar	   í	   því	   hversu	   fá	   fyrirtæki	   tóku	   þátt	   í	  

rannsókninni.	   Fimm	   lítil	   og	   fimm	   meðalstór	   fyrirtæki	   endurspegla	   engan	   veginn	   öll	  

fyrirtæki	  af	  þessari	  stærðargráðu	  á	  Íslandi.	  	  

Til	   stóð	   að	   bera	   saman	   lítil	   fyrirtæki	   við	   meðalstór	   fyrirtæki	   með	   undir	   100	  

starfsmenn.	  En	  vegna	  þess	  hversu	  örðugt	   reyndist	  að	   fá	  viðtöl	  við	   forsvarsmenn	  slíkra	  

fyrirtækja	  varð	  að	  horfa	  framhjá	  þessu	  viðmiði.	  

Á	   meðan	   á	   rannsóknarvinnu	   stóð	   spruttu	   upp	   nokkrar	   hugmyndir	   að	   rannsóknum	  

sem	  áhugavert	  væri	  að	  skoða	  nánar	  og	  hér	  að	  neðan	  má	  sjá	  brot	  af	  þeim	  spurningum.	  

Ø Hefur	  starfsmannavelta	  áhrif	  á	  þjálfun	  starfsmanna	  hjá	  litlum	  og	  meðalstórum	  
fyrirtækjum?	  

Ø Hvernig	  er	  staðið	  að	  þjálfun	  starfsmanna	  hjá	  fjölskyldufyrirtækjum?	  

Ø Hver	   er	   sýn	   starfsmanna	   á	   sitt	   eigið	   starfsþróunarferli	   hjá	   litlum	   og	  
meðalstórum	  fyrirtækjum?	  

Ø Áhugavert	   væri	   einnig	   að	   senda	   spurningalista	   á	   fyrirtæki	   til	   að	   fá	   meiri	  
vitneskju	   um	   stöðu	   fræðslumála	   í	   litlum	   og	   meðalstórum	   fyrirtækjum	   á	  
Íslandi.	  
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6 Lokaorð	  

Lítil	   og	   meðalstór	   fyrirtæki	   eru	   mjög	   mikilvæg	   fyrir	   efnahagskerfi	   heimsins.	   Þau	   eru	  

atvinnuskapandi	   og	   hafa	   jákvæð	   áhrif	   á	   samkeppni,	   nýsköpun	   og	   samfélagið	   í	   heild.	  

Mikið	   vatn	   á	   eftir	   að	   renna	   til	   sjávar	   áður	   en	   efni	   þessarar	   rannsóknar,	   þjálfun	  

starfsmanna	   hjá	   litlum	   og	   meðalstórum	   fyrirtækjum,	   hefur	   verið	   rannsakað	   til	   hlítar.	  

Þjálfun	   starfsmanna	   hjá	   litlum	   fyrirtækjum	   er	   að	   mestu	   leyti	   með	   óskipulögðum	   og	  

óformlegum	   hætti.	   Á	   meðan	   litlu	   fyrirtækin	   eru	   sátt	   við	   sitt	   hafa	   stjórnendur	   þeirra	  

stærri	  meiri	  metnað	  fyrir	  því	  að	  efla	  starfsþróun	  starfsmanna	  sinna	  og	  stuðla	  þannig	  að	  

betri	   frammistöðu	   fyrirtækisins	   í	   heild.	   Stjórnendur	  minnstu	   fyrirtækjanna	   skýla	   sér	   á	  

bak	  við	  þá	  staðreynd	  að	  fyrirtækin	  hafa	   litla	  sem	  enga	  starfsmannaveltu	  og	  því	  sé	  ekki	  

þörf	   fyrir	   formlega	   nýliðafræðslu	   eða	   endurmenntun.	   Uppspretta	   lærdóms	   hjá	   litlum	  

fyrirtækjum	   kemur	   helst	   frá	   reynslunámi,	   starfsþjálfun	   og	   miðlun	   þekkingar	   á	   milli	  

starfsmanna.	  Þar	  að	  auki	   fá	  starfsmenn	  meðalstóru	   fyrirtækjanna	  til	  dæmis	   tækifæri	  á	  

að	  sækja	  námskeið	  til	  utanaðkomandi	  aðila	  og	  kynna	  sér	  helstu	  nýjungar	  á	  kynningum	  

erlendis.	   Helstu	   hindranirnar	   fyrir	   þjálfun	   starfsmanna	   hjá	   litlum	   fyrirtækjum	   eru	  

stjórnendurnir	  sjálfir,	  vanþekking	  og	  tímaleysi.	  Stjórnendur	  lítilla	  fyrirtækja	  leggja	  mikla	  

áherslu	  á	  að	  þjálfun	  sé	  markviss	  en	  samt	  sem	  áður	  er	  lítið	  um	  formlega	  þarfagreiningu	  

og	  mat	  á	  framkvæmd	  þjálfunar.	  
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Viðauki	  -‐	  Viðtalsrammi	  

	  

	  

Bakgrunnur	   Hvað	  hefur	  fyrirtækið	  verið	  lengi	  starfandi?	  

Hver	  er	  fjöldi	  starfsmanna?	  

Hvert	  er	  menntunarstig	  starfsmanna?	  

Hver	  er	  menntun	  þín	  og	  reynsla	  af	  þjálfun	  starfsmanna?	  

Hver	  ber	  ábyrgð	  á	  starfsmannamálum?	  

Stefna	   Er	  formleg	  starfsmannastefna	  til	  hjá	  fyrirtækinu?	  Ef	  svo	  er,	  er	  

henni	  fylgt	  eftir?	  

Eru	  	  fyrirtækið	  með	  einhver	  markmið	  varðandi	  þjálfun	  

starfsmanna?	  

Þjálfun	   Hvernig	  er	  fræðslustarfi	  innan	  fyrirtækisins	  háttað?	  (hverjir	  sjá	  

um	  þjálfun	  og	  hvernig	  fer	  hún	  fram	  o.þ.h)?	  

Hvaða	  þjálfunaraðferðir	  hafa	  orðið	  fyrir	  valinu	  hjá	  fyrirtækinu?	  

Hverjar	  eru	  megin	  áherslur	  fyrirtækisins	  í	  nýliðafræðslu?	  

Er	  nýliðaþjálfun	  formlegt	  ferli?	  

Fer	  fram	  þarfagreining?	  Ef	  svo	  er,	  þá	  hvernig?	  

Er	  þjálfun	  starfsmanna	  skipulögð?	  Hverskonar	  þjálfun	  fer	  fram	  í	  

fyrirtækinu?	  

Er	  hvetjandi	  lærdómsumhverfi	  hjá	  fyrirtækinu?	  

Hindranir	   Hver	  er	  sýn	  þín	  á	  þjálfun	  og	  fræðslu?	  (Skilar	  hún	  sér,	  of	  

kostnaðarsöm,	  of	  tímafrek	  eða	  óttast	  þú	  að	  missa	  fólk?)	  

Hafði	  efnahagsástandið	  áhrif	  á	  þjálfun	  starfsmanna?	  	  

Eru	  námskeið	  í	  boði	  góð?	  

Útvistun	   Er	  þjálfun	  starfsmanna	  að	  einhverju	  leyti	  útvistað	  til	  

utanaðkomandi	  aðila?	  (Fræðslustjóri	  að	  láni,	  ráðgjöf	  frá	  

fræðsluaðilum	  eða	  námskeið	  sótt	  utanhús?)	  


