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Formali

Ritgerd pessi er sidasti hluti meistaranams mins. Hun telst til 30 eininga (ECTS) sem
lokaverkefni til meistarapréfs i mannaudsstjornun vid vidskiptafraedideild Haskodla
[slands. Leidbeinandi vid vinnu pessa verkefnis var Ingi Rinar Edvarsson, préfessor, og
kann ég honum bestu pakkir. Eg vil pakka honum fyrir ad koma mér & sporid med
verkefnid og gdd rad. Einnig vil ég pakka borgrimi brdinssyni fyrir vandadan yfirlestur og
uppbyggilega gagnryni.

Eg vil einnig pakka peim vidmaelendum fyrirtaekja, sem géafu sér til tima ad taka patt i
rannsokninni. An peirra hefdi hefdi verkefnid aldrei ordid ad veruleika.

Eg vil pakka fjdlskyldu og vinum fyrir gédan studning og hvatningu 4 medan
rannséknarvinnu stéd. Sidast en ekki sist vil ég pakka foreldrum minum, Gréu

Karlsdéttur og Larusi E. Eirikssyni, fyrir 6metanlegan studning og pa tri sem pau hafa

alltaf haft 4 mér.



Utdrattur

Litil og medalstér fyrirteeki eru mjog mikilveeg fyrir efnahagskerfi heimsins. bau eru
atvinnuskapandi og hafa jakveaed ahrif a samkeppni, nyskdpun og samfélagid i heild.
Rannséknir a pjalfun starfsmanna hja litlum og medalstérum fyrirtaekjum eru af
skornum skammti og pott vidar veeri leitad. | pessari rannsékn er leitast vid ad svara
rannséknarspurningum sem varpa ljési a hvada pjalfunaradferdum litil og medalstor
fyrirteeki & [slandi beita og hvernig stadid er ad ferlinu. Framkveemd var eigindleg
rannsékn a medal tiu litila og medalstérra fyrirteekja i Reykjavik og nagrenni.
Nidurstodur rannsdéknarinnar leiddu i ljos ad pjalfun starfsmanna hja litlum og
medalstérum fyrirtaekjum hérlendis er nokkud sambeerileg og pvi sem gengur og gerist
erlendis. bjalfun starfsmanna er fyrst og fremst tilviljanabundin og éformleg hja litlum
fyrirtaekjum en eftir pvi sem fyrirtaeki staeekka verdur pjalfun starfsmanna skipulagdari og
formlegri. Mikilvaegasta pjalfunin sem flestir fa er pjalfun i starfi a fyrstu vikum. Helstu
hindranirnar fyrir pjalfun starfsmanna eru stjéornendurnir sjalfir, vanpekking peirra 3
malaflokknum og timaleysi. Um helmingur fyrirtaekjanna sinnir fraeedslumalum litid og

bau eru ekki ad nyta sér adstod utanadkomandi adila jafn vel og pau geetu gert.



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

Préoun mannauds hja litlum og medalstérum fyrirtaekjum er ekki eins og best verdur 3
kosid samkvaemt nidurstddum Vickerstaff og Parker (1995). bjalfun er ad mestu eda 6llu
leyti 6skipulégd, 6formleg og ekki dalgengt ad pjalfunin sé adeins vidbrogd vid vanda
eftird. Minni fyrirtaeki hafa alla jafna ekki mannaudsstjéra innanbords eda akvedinn
einstakling sem hefur yfirumsjén med pjalfun og fraedslu starfsmanna. Meira segja hafa
sum medalstoér fyrirtaeki adeins tok a pvi ad rdda inn mannaudsstjéra i halft stodugildi.
(Mankin, 2009). Hill og Stewart (2000) komust jafnframt ad pvi ad pjalfun starfsmanna
hja litlum og medalstérum fyrirtaekjum er skammtimamidud og altént midud ad pvi ad
leysa vinnutengd vandamal en ekki studla ad starfspréun starfsmanna. , Venjulega er
pad eigandinn eda stjornandinn sem tekur dbyrgd da proun mannauds hjd litlum
fyrirteekjum pratt fyrir ad hann skorti mégulega allan skilning a pjalfunarferlinu®

(Mankin, 2009, bls. 362).

Stjérnendur litilla og medalstorra fyrirtaekja hafa i moérgum tilfellum
framkvaemdavald med pjalfun starfsmanna. Margir hafa rannsakad vidhorf peirra
gagnvart pjalfun. par 4 medal ma nefna Matlay (1997), en hann fann at ad pratt fyrir ad
stjérnendur syni almennt jakvaett vidhorf gagnvart pjalfun, pa eru peir ekki svo viljugir i
raun til ad undirgangast hana sjalfir eda veita starfsménnum sinum pjalfun. betta synir

akvedna pverstaedu milli vidhorfs stjornenda og hvad peir raunverulega framkvama.

pad er 6haett ad segja ad litil og medalstor fyrirtaeki spili stér hlutverk i Evrépu. Innan
Evrépusambandsins eru orfyrirtaeki, litil og medalstér fyrirtaeki (e. small and medium-
sized enterprises) hvorki meira né minna en 99% allra fyrirtaekja. bad er vert ad nefna ad
um pad bil tveir pridju hlutar fyrirtaekja i Evréopu hafa engan annan en eigandann i vinnu.
Litil og medalstér fyrirtaeki bera hagkerfi Evrépu @ herdum sér, pau skapa margskonar
atvinnutaekifaeri fyrir folkid, efla hagvoxt, samkeppni og spila lykilhlutverk i nyskdpun.
Langflest fyrirtaeki i Evrépu og vidar eru litil eda medalstér og tveir af hverjum premur
starfsmOonnum vinna & almennum vinnumarkadi hja litlum eda medalstérum
fyrirtaekjum. [ byrjun &rs 2012 i Bretlandi voru litil og medalstér fyrirtaeki 99,9% af 6llum

fyrirteekjum @ almennum vinnumarkadi (Crawshaw, Budhwar og Davis, 2014).
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Litil og medalstdr fyrirtaeki eru 6lik innbyrdis og pvi mjog flokid ad meela og leggja
mat a pau. bar af leidandi hefur ekki tekist ad na satt um eina skilgreiningu a slikum
fyrirtaekjum. Hlutlzegar malingar sem notadar hafa verid sem grunnur ad skilgreiningu a
litlu og medalstéru fyrirtaeki, eins og velta, stofnfé, ardsemi, starfsmannafjoldi, eru
breytilegar milli atvinnugeira og pjéda (Crawshaw o.fl., 2014). | Bandarikjunum og hja
nagronnum peirra i Kanada eru fyrirtaeki til deemis med allt ad 500 starfsmenn flokkud

sem medalstor fyrirtaeki (Carter og Jones-Evans, 2006).

Tafla 1. Vidmidunartafla Evréopusambandsins um staerd fyrirtaekja (Evropusambandid, 2012).

Steerd fyrirteekja Starfsmenn Velta eda Efnahagsreikningur
Medalstor <250 <€50m <€43m

Litil <50 <€10m <€10m

Orfyrirtaeki <10 <€2m <€2m

A vidmidunartoéflu Evrépusambandsins (tafla 1) hefur litlum og medalstérum
fyrirtaekjum verid skipt upp i Orfyrirtaeki, litii og medalstér fyrirtaeki eftir fjolda
starfsmanna, veltu eda st6du efnahagsreiknings (Evréopusambandid, 2012).

A svidi mannaudsstjérnunar er préun mannauds eitt mest rannsakada vidfangsefnid.
Rannsakendur og freedimenn hafa undirstrikad mikilveegi pess ad fjarfesta i prdun
mannauds til ad efla geedi mannauds og skapa samkeppnishafni. Hugmyndin um préun
mannauds kom fram fyrir um fjérum aratugum en pratt fyrir pad hefur préun mannauds
adeins verid rannsokud ad takmorkudu leyti. Ennfremur er pjalfun starfsmanna hja
litlum og medalstérum fyrirtaekjum malefni sem ekki hefur verid naegilega vel rannsakad
(Nolan og Garavan, 2015; Mankin, 2009). pjalfun starfsmanna er adeins einn angi af
bréun mannauds og er meginmarkmid rannsdknarinnar ad kanna hvernig stadid er ad

beim malum hja litlum og medalstérum fyrirtaekjum a [slandi.

Innan haskélasamfélagsins hérlendis hafa verid framkveemdar fjélmargar rannséknir
a pjalfun starfsmanna en flestar peirra hafa haft medalstér eda storfyrirtaeki til
rannséknar. Til deemis ma nefna rannsdkn Skula Leifssonar @ pjalfun og fraedslu i
verdlaunafyrirteekjum, Marijana Cumba a mdéttoku, adlégun og pjalfun nylida i

bjonustuverum, Salvéru Valbjérnsdéttur @ nylidafraedslu hja Nova og sidast en ekki sist
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rannsdékn Hoérpu Bjargar Gudfinnsddttur & mottoku og pjalfun nylida hja Actavis.
Vidfangsefni pessarar ritgerdar eru litil og medalstor fyrirtaeki og hvernig pau standa ad

pjalfun starfsmanna.

betta leidir til eftirfarandi rannséknarspurninga:

» Hvernig fer pjalfun starfsmanna helst fram hja litlum og medalstérum
fyrirtaekjum?
» Hversu mikilvaeg er hugsjon eiganda eda framkvamdastjora gagnvart pjalfun

starfsmanna?

» Hverjar eru megin hindranir sem standa i vegi fyrir pjalfun starfsmanna hja

litlum og medalstérum fyrirtaekjum?
» Er pjalfun starfsmanna hluti af stefnu fyrirtaekjanna?

» Nyta fyrirtaekin sér utanadkomandi adstod til ad efla fraedslu og pjalfun

starfsmanna innan fyrirtaekjanna?

Uppbygging ritgerdarinnar er a8 pann veg ad i naesta kafla verdur peim fraedilega
grunni, sem ritgerdin byggir &, gerd skil. [ fraedilegri umfjollun er gert grein fyrir helstu
einkennum litilla og medalstérra fyrirteekja, afbrigdi peirra og moguleikum. |
framhaldinu er fjalla@ um mannaudsstjérnun, préun mannauds, pjalfun almennt,
skipulag og framkveemd hennar. pridji kafli lysir vali & rannséknaradferd og framkvamd
rannsoknarinnar. [ naesta kafla par a eftir verda nidurstédur kynntar og ritgerdinni lykur

a umraedu og lokaordum.
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2 Fraedilegt yfirlit

[ pessum kafla verdur fyrst farid yfir pad sem einkennir litil og medalstér fyrirtaeki,
hvernig pau eru uppbygd, dlik afbrigdi, baedi veikleika og styrkleika og hvada vandamal
gerir peim erfitt fyrir og pess hattar. [ framhaldi af pvi er farid yfir mikilveeg atridi sem
skipta oll fyrirtaeeki mali, mannaudsstjérnun, préun mannauds, pjalfun starfsmanna og

fleira.

2.1 Litil og medalstor fyrirtaeki

Umraedan um litil og medalstér fyrirtaeki hefur préast 4 sidustu dratugum. Adur fyrr var
ekki éalgengt i freedilegri umfjoéllun ad hugsad var um ad litil og medalstor fyrirteeki
hefdu somu eiginleika og staerri fyrirtaeki. En pau eru ekki litil stérfyrirtaeki, ekkert frekar
en born eru litlir fullordnir. Litil fyrirtaeki hafa einkenni sem adgreinir pau fra steerri
fyrirtaekjum, augljéslega kemur staerdarmunurinn fyrstur en svo er annad einkenni sem
hefur einnig mikil ahrif @ starfsemi litilla og medalstérra fyrirtaekja, pad er sveiflur i

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

Sveiflur i rekstri og évissa hefur mikil ahrif @ starfsemi litilla og medalstérra fyrirtaekja
og pa sérstaklega peirra allra smaestu. Mikill meirihluti peirra hefur ekki motad sér
stefnu um rekstur eda starfsmannamal. Litil fyrirtaeki hafa tilhneigingu til ad bregdast
vid utanadkomandi areiti (e. reactive) fremur en ad mota stefnu til ad fyrirbyggja of
miklar sveiflur i vidskiptaumhverfi. betta a sérstaklega vid um Orfyrirtaeki. Eigendur
margra peirra hafa verid métfallnir pvi ad fyrirtaekin staekki og hafa litid hugad ad
bjalfun og starfspréun. Fjarmagnsskortur bitnar einnig & pjalfun starfsmanna (Hill og
Stewart, 2000; Kotey og Folker, 2007). Geta fyrirtaekja til ad lifa af og vaxa er had

geedum mannaudsins og adferd peirra vid stjérnun 4 folki (Crawshaw o.fl., 2014).

Skipurit litilla fyrirtaekja er frekar larétt og par af leidandi vinna stjérnendur peirra og
almennir starfsmenn ndid saman (Kotey og Folker, 2007). Litil fyrirtaeki purfa ad vera
sveigjanleg til ad geta varist breytingum sem verda i ytra umhverfinu. Moguleiki peirra
til ad taka skammtima akvardanir kemur peim ad gdédu gagni (Spicer og Sadler-Smith,
2006). Fyrri rannsoknir hafa synt ad stjérnendur minni fyrirtaekja eru idulega matfallnir

l6gum og reglum um atvinnustarfsemi (Bacon og Hoque, 2005). bar ad auki virdist pad
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vera ad starfsmenn minni fyrirtaekja pekki ekki jafn vel réttindi sin eins og starfsmenn

stérfyrirtaekja og peir eru ekki jafn liklegir til ad lata reyna 4 réttindin (Marlow, 2002).

Litil fyrirtaeki hafa ekki somu moguleika og steerri fyrirtaeki til ad baeta frammistédu
sina. Freedimenn hafi bent 4 ad med pvi ad innleida mannaudsstjornunaradferdir er
moguleiki ad baeta frammistodu og vidhalda samkeppnishaefni litilla fyrirtaekja

(Sheehan, 2014)

Morg minni fyrirteeki vaxa hratt og verda ad storfyrirtaekjum (Moores og Barrett,
2010). Hins vegar vilja ekki 6ll peirra staekka, sokum pess ad med pvi ad staekka tapa pau
beim dvinningi sem fylgir litltum og medalstérum fyrirtaekjum (Macdonald og Anderson,
2007; Moores og Barrett, 2010). Litil fjolskyldurekin fyrirtaeki eru eitt afbrigdi af litlum
fyrirteekjum, pé ad fjolskyldufyrirteeki geti vissulega verid bzedi litil og stor (Moores og
Barrett, 2002). bad er floknara ad skilgreina fjolskyldufyrirteeki en 6nnur litil fyrirtaeki
vegna pess ad pad er erfitt ad fa ndkvamar upplysingar um stzerd, medlimi, sambdnd og
stjérnun. Skilgreiningin er lika had pvi hvort fyrirtaekid geeti eda gaeti ekki alitid sig sem
fiolskyldurekid fyrirtaeki (Sharma, 2004). Venjulega eru pau skilgreind sem fyrirtaeki med
eignarhald og rekstur sem er stjéornad af einum eda fleiri medlimum dr sému
fiolskyldunni. Litil fjolskyldurekin fyrirtaeki hafa eitthvad af einkennum hefébundinna
litilla fyrirtaekja. Pau hafa eigendur/stjérnendur sem syna hollustu og eldméd og geta
adlagad sig audveldlega ad breyttu hagkerfi. Hins vegar er fjolskyldukerfid byggt a
tilfinningagrunni, med aherslu a tryggd og velferd fj6lskyldumedlima ad leidarljosi, a
medan venjuleg fyrirtaeki leggja dherslu @ frammistédu og drangur. Fjolskyldumedlimir
gera tilkall til sedstu stjornendastada og hofud fjolskyldunnar (e. head of the familiy)
hefur oftast mestu voldin innan fyrirtaekjanna. Pad getur tekid langan tima fyrir pa
starfsmenn sem ekki tilheyra fjolskyldunni ad vinna sér inn traust eigenda.
Fjolskyldufyrirtaeki purfa stundum ad halda i stjérnendur sem eru ekki blédtengdir.
betta verdur ahyggjuefni par sem fjolskyldan vill venjulega halda i stjérnina. betta hefur
sérstaklega afleidingar fyrir starfspjalfun. Ef fjolskyldumedlimir hafa ekki pekkingu a
bjalfun geta peir verid tregir til ad seekja sér radgjafar og par af leidandi slakad @ med

bjalfun starfsmanna (Moores og Barrett, 2010; Sharma, 2004; Tsang, 2001).
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2.2 Mannaudsstjornun

Mannaudsstjérnun (e. human resource management) er hugtak sem notad er til ad lysa
Ollum peim adferdum sem skipulagsheildir beita m.a. var6andi radningar og val a félki,
skipulag vinnunnar, pjalfun og préun mannauds, markmidasetningu, starfsmannavidtol,
umbun og fridindi, dreifingu valds, hvatningu, jafnrétti, 6ryggi og stjérnun starfsmanna
(Blanchard og Thacker, 2007; Wilton, 2013). Med 06drum ordum pd visar
mannaudsstjornun til hugmynda, stefnu, adferda og starfsvenja sem stjérna sambandi

milli vinnuveitanda og starfsmanns (Wilton, 2013).

Price skilgreinir mannaudsstjornun a pennan veg:

Hugmyndafraedi um stjérnun félks sem byggir a peirri trd ad mannaudur er
sérstaklega mikilvaegur fyrir stédugan vidskiptaarangur. Skipulagsheild
60last samkeppnisforskot med pvi ad nota félk a dhrifarikan hatt, reida sig a
pbekkingu peirra og hugvit. Mannaudsstjérnun er midud ad pvi ad rada haeft,
sveigjanlegt og tryggt félk, stjéorna og verdlauna peirra frammist6du og proéa
lykilhaefni (2007, bls. 32).

Stjérnun mannauds i litlum og medalstéorum fyrirtaekjum er nokkud frabrugdin pvi
sem gengur og gerist hja steerri fyrirteekjum. Abyrgdin fellur oftast i hendur
framkveemdastjéra og/eda eiganda. Hins vegar getur petta skilad sér i vanraekslu &
bessari mikilvaegu audlind, vegna pess ad frumkvodlar og eigendur litilla fyrirtaekja hafa
svo morg jarn i eldinum, pad er svo margt annad sem tekur tima fra peim og pa geeti
skort reynslu i starfsmannastjornun. A8 pvi gefnu ad starfsmannamal eru oft ekki
framarlega 4 forgangslistanum hja litlum fyrirtaekjum (Cassell, Nadin, Gray og Clegg,
2002; Sheehan, 2014) er mikilveegt ad sannreyna hvort formleg nalgun til stjornun
mannauds i gegnum vidtaekari notkun a formlegum adferdum mannaudsstjornunar hafi
ahrif @ frammist6du slikra fyrirtaekja. Vissulega hafa rannsdknir a staerri fyrirtaekjum
gefio til kynna ad sambandid & milli pessara adferda og frammistédu

skipulagsheildarinnar sé jakvaett (Sheehan, 2014).

Mankin (2009) leggur aherslu & ad hugtokin mannaudsstjérnun og préun mannauds
séu natengd b6 ad pau hafi sin sérkenni og hlutverk. A medan préun mannauds er med
fokusinn @ ad baeta vid pad aetti mannaudsstjérnun ad leggja dherslu a ad skapa og
vidhalda. Pad er mikilvaegt ad adferdir, stefnur, azetlanir og adgerdir hugtakanna séu

framkvaemdar samstiga og ad ekki skapist agreiningur peirra a milli.
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Mannaudsstjornun i litlum fyrirteekjum er 6formleg. Tregda til ad dreifa dbyrgd innan
bessara fyrirtaekja virdist hafa talsvert med pad ad segja ad ekki er fagleg
mannaudsstjornun til stadar (Crawshaw o.fl., 2014; Marlow, 2002). Formleg
mannaudsstjornun krefst talsverds préunarkostnadar og vegna takmarkads fjarmagns
Ottast litil og medalstér fyrirtaeki ad advinningurinn sé ekki naegilegur (Crawshaw o.fl.,
2014). bad er i raun litid vitad um mannaudsstjérnunaradferdir i litlum fyrirtaekjum og
ba sérstaklega hvernig mannaudsstefna er préud og innleidd og pad er heldur ekki vitad
hvort adferdir, sem hannadar hafa verid fyrir staerri skipulagsheildir, raunverulega virki i

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

Skyr og hnitmidud stefna i starfsmannamalum er naudsynleg ef fyrirtaeki setla ad vaxa
og dafna (Barrett og Mayson, 2007). Gylfi Dalmann Adalsteinsson (2006) skilgreinir

starfsmannastefnu @ pennan veg:

Starfsmannastefna er yfirlysing skipulagsheildar i starfsmannamalum og
greinir fra hvernig starfsmannamadlum er fyrirkomid, hvers konar umhverfi
starfsmonnum er buid og hvers er etlast til af starfsménnum.
Starfsmannastefna er hluti af heildarstefnu skipulagsheilda og geymir
sameiginlegan tilgang og markmid starfsmanna og skipulagsheildarinnar.
Starfsmannastefna parf ad fela i sér skyr vidmid um starfshlutverk og abyrgd
starfsmanna (bls. 133).

2.3 Pbréun mannauds

Litil fyrirtaeki eyda ekki jafn miklu i pjalfun i samanburdi vid steerri fyrirtaeki og hafa
sjaldan mannaudsstjora. Af pessu sokum er préun mannauds litt skipulogd. Flestir
ramma inn préun mannauds sem pjalfun, laerdém og préun. bréun mannauds er
skipulagt leerdémsferli yfir akvedinn tima sem tekur aldrei enda (Rigg og Trehan, 2002;

Mankin, 2009).

bpad er adeins & sidustu daratugum sem fraedimenn hafa i auknum meeli farid ad
rannsaka préoun mannauds hja litlum og medalstérum fyrirteekjum. ,Flestar
rannsoknirnar hafa verid framkvaemdar med megindlegri adferdafreedi og paer geta ekki
ndd ad fullu utan um margbrotid edli stjiornunar og prounarferli skipulagsheilda”
(Anderson og Skinner, 1999, bls. 236). Eigindlegar rannséknir hafa leitt i 1jés hatt hlutfall
6skipulagdrar og 6formlegrar pjalfunar hja litlum fyrirtaekjum. bad ad formleg pjalfun sé

ekki fyrir hendi pydir ekki ad fyrirteeki pjalfi ekki (Rigg og Trehan, 2002).
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Mannaudur er ein verdmaetasta audlind fyrirtaekja og er pvi naudsynlegt ad annast
hann vel. Hefir starfsmenn eru forsenda darangursriks atvinnulifs. Pbréun mannauds
fijallar um starfstengdan leerddm og er adalmarkmidid ad greida fyrir leerddmi
einstaklinga, teyma og skipulagsheilda i gegnum hénnun, samsetningu og skipulagningu
vinnunar sjalfrar. betta skilar skilar sér i breytingum, baedi hja starfsménnunum og
skipulagsheildinni. bréun mannauds studlar ad pvi ad starfsmenn og skipulagsheildir
standi sig betur pegar kemur ad ymsum breytingum, leerdémi og frammistédu (Mankin,

2009; Rigg og Trehan, 2002)

Almennt eru helstu hindranir fyrir pjalfun starfsmanna og stjérnenda alitnar vera
kostnadur og timi. Ovissa um avinning af fjarfestingu i pjalfun og fraedslu hefur sitt ad
segja. Flatt skipulag litilla fyrirtaekja gerir peim hinsvegar audveldara fyrir ad hafa

starfsmenn med i akvordunarferlinu vardandi préun mannauds.

Helstu hindranir fyrir leerddmi (mynd 1) samkvaemt samantekt Mankin byggir 4 sex

pattum, pessir paettir eru vidhorf, fjarmagn, menning, adgangur, gildi og stefna.

Vidhorf:
bjalfun séd sem
kostnadur og
ekki mikilveeg;
otti vid ad missa
folk
Fjarmagn:
Skortur a
fjarmagni til ad
kosta bjalfun eda
afleysingar fyrir
folk

Stefna:
Fékusinn er &
skammtimagroda

Hindranir ad
leerdémi hja
litlum og
medalstorum
fyrirteekjum
Gildi:
Ytri pjalfunar syn Menning:
er of almenn en Skammtima-
ekki snidin ad hugsun - lifr6dur;
porfum verkefnamidud
smafyrirtaekja

Adgangur:
Lélegt adgengi ad
préunar-
tekifeerum

Mynd 1. Helstu hindranir ad leerdémi hja litlum og medalstorum fyrirtaekjum (Mankin, 2009).
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Margir stjornendur hafa neikveett vidhorf gagnvart pjalfun starfsmanna og peir hafa
meiri ahyggjur af pvi ad lata fyrirtaekid sitt lifa af en ad vaxa ur grasi. beir horfa frekar til
skammtimahagnadar heldur en til langtimamarkmida. Margir peirra hafa miklar
efasemdir um agdédan af skipulagdri mannaudsstjornun og sumir eru henni algjérlega
maétsnunir (Gold og Thorpe, 2008).

Flestir stjérnendur litilla fyrirtaekja hafa i négu ad snlast vid daglegan rekstur og geta
ekki gefid sér tima i pjalfun og préun starfsmanna og einnig eru peir drifnir afram af
skammtimalausnum. Ennfremur eru peir medvitadir um hazettuna a pvi ad langtima

fidrfesting i proun starfsmanna mislukkist (Panagiotakopoulos, 2011).

P6 ad formleg stefna um préun mannauds sé ekki til stadar hja litlum og
medalstérum fyrirtaekjum pa skal halda pvi til haga ad par fer fram ymiss laerdémur. Allir
stjérnendur og starfsmenn lzera, en pad er venjulega med 6formlegum adferdum og
ferlum. bessi laerddmur innan litilla fyrirtaekja 4 sér stad med pvi gera, kanna, préfa,
herma, leysa vandamal, taekifzeri tekin og leerddémur dreginn af mistékum sem gerd eru i
ferlinu. Leerdomur i litlum fyrirtaekjum sprettur fram i daglegri starfsemi og hefur pannig
hvorki upphaf né endi, par af leifandi mun 6ll reynsla félks enda sem hluti af

laerdémsferlinu (Gold og Thorpe, 2008).

2.4 bpjalfun

pjalfun og préun (e. training and development) visar til margvislegra adferda sem proda
haefni, pekkingu og hegdun (Mankin, 2009). Langtima markmid pjalfunar er ad na eda
vidhalda samkeppnisforskoti a peim markadi sem fyrirtaekid starfar a. betta er medal
annars gert med pvi ad auka pekkingu og faerni starfsmanna til ad peir ndi meiri arangri
og pannig verdi pjénusta endurbaett vid vidskiptavini og vidskipti geta vaxid. Markmid
med pjalfun a starfsmonnum er ad bata pekkingu, faerni og atferli peirra. bjalfun verdur
ad vera markviss pannig ad peir geti nytt hana i sinum daglegu stérfum (Colley,
Hodkinson og Malcolm, 2003). A sidustu aratugum hefur abyrgd fyrir frumkveedi ad
starfspréoun og fraeedsluporf verid i auknum meeli ad flytjast yfir @ starfsmenn. Ef peir vilja
opna fleiri dyr pa er pad a peirra abyrgd ad sakja sér fraedslu til ad auka haefni sina

(Mankin, 2009).

bjalfun er eitt af peim verkfaerum sem stjérnendur geta notad til ad tryggja velgengni

fyrirtaekisins @ samkeppnismarkadi. Vidskiptaumhverfid tekur sifeldum breytingum sem
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getur haft ahrif a litil og medalstor fyrirteeki og pa sérstaklega pau minni. pbjalfun
starfsmanna er naudsynleg til ad vidhalda og prda haefni peirra. Fyrirtaeki settu ad gera
hana stefnumidada svo ad starfsmenn 0dlist pekkingu og faerni sem eykur
samkeppnishaefni og sveigjanleika fyrirtaekisins (Arthur, Bennett, Edens og Bell, 2003;
Blanchard og Thacker, 2007). Med skipulagdri pjalfun starfsmanna er liklegra ad

fyrirtaeki ndi markmidum sinum (Salas, Tannenbaum, Kraiger og Smith-Jentsch, 2012).

pjalfun er vidurkennd sem mikilvaegt verkfaeri til ad prda kjarnafaerni fyrirtaekja. Hins
vegar hafa rannséknir a Vesturlondum synt ad pratt fyrir ad pjalfarar, radgjafar og
l6ggjafar aliti pjalfun sem mikilvaegt verkfeaeri fyrir préun litilla og medalstorra fyrirtaekja,

ba eru stjérnendur slikra fyrirteekja ekki 8 sama mali (Manimala og Kumar, 2012).

Ut fra sjénarhorni stefnumidadrar stjérnunar eiga skipulagsheildir ad efla pjalfun
starfsmanna vegna pess ad pad skilar baettum arangri (Koch og McGrath, 1996). bjalfun
skilar sér samt ekki ef ad hun er ekki markviss (Salas o.fl., 2012). bess vegna er mikilvaegt
ad gera parfagreiningu. pad er kominn timi a ad grafa pa langlifu hugmynd ad 6ll pjalfun
og fraedsla skili sér til baka. Ef svo vaeri myndu fyrirtaeki ekki hika vid ad setja peninga i
malaflokkinn. Fyrirtaeki fa engan dgdda af pjalfun og freedslu nema ad hin sé i samraemi
vid stefnu og markmid fyrirtaekisins og nytist i starfi fyrir starfsmenn, annars skilar hudn

engum verdmaetum (Kearns, 2005).

bvi er haldid fram ad steersti og mikilvaegasti hluti pess la&erddms sem a sér
stad hja starfsfélki i peim tilgangi ad prda feerni i tengslum vid vinnu,
sjalfstraust og vellidan sé oformlegur, p.e. litt eda ekki skipulagdur,
aformadur eda medvitadur leerdémur a vinnustadnum (Inga Jéna Jonsdéttir,
2007, bls. 2).

Margir einstaklingar vinna hja litlum fyrirteekjum sem sinna pjalfunar og
starfsprounarmalum illa. bessi fyrirtaeki hafa mjog einfalda stjérnun og eru adallega med
6faglaerda starfsmenn. Stjérnendur pessara fyrirtaekja lita ekki a starfsmenn sina sem
mannaud, kunna ekki ad meta pa og peim pykir ekkert tiltokumal ad skipta peim ut. Hins
vegar hja fyrirtaekjum med faglzert félk i meirihluta er liklegra ad stjérnendur kunni ad

meta starfsmenn og studli ad préun peirra (Bacon og Hoque, 2005).

Hagur einstaklinga af menntun og pjalfun felst i aukinni starfshaefni (e.
employability). Vel menntadur og pjalfadur einstaklingur er gjaldgengari &
vinnumarkadi en adrir. Hann byr yfir pekkingu og faerni sem er verdmaet og
nytist morgum fyrirtaekjum. Likur @ atvinnuleysi minnka og menntun getur
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jafnt studlad ad personulegum proska og haerri launum en ella (Ingi Bogi
Bogason og Ingi Runar Edvardsson, 2008, bls. 10).

pjalfun er pydingarmikil fyrir framleidni par sem hdn hefur ahrif 4 haefni starfsmanna
og veldur jakvaedu vidhorfi eins og starfsanaegju. Opjalfadir starfsmenn eru kostnadur
med tilliti til mogulegrar starfsgetu. Ef pjalfun bregst pa pydir pad ad i besta falli munu
starfsmenn aldrei na betri frammistédu en i versta falli geta éfaglaerdir starfsmenn

eydilagt samkeppnisheaefni fyrirtaekisins (Tharenou, 2006).

Frumkvodlar litilla fyrirtaekja eru gjarnan tregir til ad verja fjarmunum i pjalfun og
fraedslu fyrir starfsmenn. Astaedan fyrir pvi er ad peir ttast ad starfsmenn sem bua yfir
mikilli haefni og pekkingu verdi syndur dhugi fra 6drum fyrirteekjum. Ef peir faera sig um
set pa veeri pad glatad fé. bar af leidandi leitast morg litil fyrirteeki vid ad rada inn
starfsmenn sem purfa ekki a neinni pjalfun ad halda i stad pess ad pjalfa upp hafni
innanhuss. Vidskiptastefna litilla fyrirtaekja getur einnig stadid i vegi fyrir pjalfun
starfsmanna, til deemis ef fyrirtaekid er rekid med litlum tilkostnadi og litil ahersla er a
nysképun pvi pa parf fyrirtaekid liklega ekki mikla starfshaefni. Sum fyrirtaeki hafa litla
hvatningu til ad taka pjalfunarmadl starfsmanna alvarlega (Hendry, Arthur og Jones,
1995).

Starfsmennirnir sjalfir geta lika stadid i vegi fyrir pjalfun, til daemis ef peir sja ekki fyrir
sér prounarmoguleika a starfsferlinum eda engan moguleika a launahakkun, pa getur
ahuginn verid takmarkadur. bad eru ekki sému moguleikar & ad vinna sig upp hja litlum
fyrirteekjum eins og hja steerri fyrirtaekjum (Johnson, 2002). Almennt eru starfsmenn
ekki pjalfadir upp i yfirmannastodur hja litum fyrirtaekjum en ef svo heppilega vill til ad
stada losnar pa er einhver valinn i starfid sem er talinn hafa naudsynlega haefni fyrir
starfid (Hill og Stewart, 2000). A6 lokum getur vanhaefni stjornenda til ad meta parfir
fyrir pjalfun og fraedslu haft paer afleidingar ad starfsmenn fai ekki videigandi pjalfun

(Johnson, 2002).

2.4.1 Skipulagning og framkvaemd pjalfunar

begar kemur ad skipulagningu pjalfunar eru sett fram markmid um hverju pjalfunin a ad
skila og rokstutt af hverju hennar er porf. b4 er akvedid hvada pjalfunaradferdir a ad
nota til ad na tilsettum markmidum og hver eda hverjir eiga ad koma pessu i

framkvaemd (Roberts, 2006).
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Kerfisbundni pjalfunarhringurinn (mynd 2) er almennur rammi sem notadur hefur
verid til viomidunar a formlegri pjalfun og préun mannauds. Hringurinn skiptist i fjogur
stig; ad bera kennsl a pjalfunar- og préunarpérf, honnun og skipulag, framkvaemd og
mat a pjalfuninni sjalfri. bPessi nalgun hefur verid tengd vid frambodsmidada pjalfunar-
og préunarporf (Mankin, 2009).

Mikilveegt er ad fyrst fari fram parfagreining par sem mat er lagt 4 pad hvort pjalfun
sé i raun naudsynleg og vontun a pekkingu og faerni sé raunveruleg astzeda pess ad
fyrirtaekid maeti ekki markmidum sinum. Sidan parf ad gera starfsmonnum grein fyrir pvi
hver avinningur pjalfunarinnar er til ad peir verdi tilbunir i ad taka patt i henni. bvi naest
byrfti ad wundirbla adstédu fyrir pjalfunina, skilgreina markmidin og velja
bjalfunaradferdina. bvi naest er pjalfunin framkvaemd og ad pvi loknu er greint hversu

vel pjalfunin gekk fyrir sig og hvort markmidum hafi verid nadé (Mankin, 2009).

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

bpad er mikilvaegt ad stjornandi sé vakandi og medvitadur um pjalfun og fraedslu
starfsmanna sinna pvi pad skiptir mali hvernig stadid er ad frammistédumati og
starfsmannavidtolum pegar litid er til upplifunar starfsmanna af pjalfun og préun innan

fyrirtaekisins (Mankin, 2009).
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Tafla 2. Skipulag nams; formlegt, minna formlegt og 6formlegt

Formlegt skipulagt nam

Minna formlegt en

skipulagt nam

Oformlegt ném

Skipul6gd ndmskra

Skipulagt af fraedsluadilum

eda/og vinnuveitanda

Kennsla hja

menntastofhunum

Formlegur kennari eda

leidbeinandi
Skipul6gd ndmskeid
Fjarndm
Nemi 4 samning
Fyrirlestrar

Vidurkenning, skrifleg

vottun eda grada
Leerdémsmarkmio

Nemandi hefur skyrt
markmid um ad 606last

bekkingu, feerni og haefni

Skipulogd nylidafraedsla

Lauslega skipulagt nam
Vinnubudir
Malstofa
Stutt ndmskeid
Namskeid an
vidurkenningar eda

skriflegrar vottun
Simenntun
Markmid pjalfara ad auka
haefni, pekkingu og dhuga
Ahersla 4 hagnyta reynslu

Vorukynningar frd birgjum

Oskipulagt
Sjalfsprottid
Oftast tilviljanabundid
Tilraunakennt
Erfitt ad meela
Sjalfsprottinn leerdémur

Engin skyr markmid um

nidurstodu
Abyrgd er pess sem leerir
Lestur bdéka eda greina
Breyting a starfsfaerni yfir
lengri tima
Midlun reynslu og
samraedur

Fostrun nylida

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

Inga Jona Jonsdottir, 2005; Skule, 2004)

[ tolfu 2 ma sja pessar 6liku leidir sem fyrirtaeki geta farid i pjalfun og fraedslu

starfsmanna 4 vinnutengdum laerdém

(e. workplace learning). Ferlin geta verid

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

formal learning) og jafnvel litt aformad og skipulagt, p.e. 6formlegt ndm (e. informal

learning).
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Formlegt nam er fyrirfram skrdd namsferli sem er stjérnad af fraedsluadilum.
Algengar adferdir vid formlegt ndm eru til deemis namskeid i fyrirlestrar- og
myndbandsformi par sem starfsmdnnum er ztlad ad mottaka akvednar upplysingar. |
morgum tilfellum fa starfsmenn stadfestingu eda vidurkenningarskjal um ad peir hafi
sott ndamskeidid. Um formlegt ndm er hins vegar aldrei haegt ad fullyrda ad pad beri
arangur (Eraut, 2000). Formlegt nam hefur dkvedna kosti; nemendur geta deilt 8 milli sin
reynsluségum a namskeidum, peir geta aft sig i verndudu umhverfi og pjalfarinn getur

samstundis gefid endurgjof (Mankin, 2009).

Minna formlegt nam (e. non-formal learning) ma stadsetja milli formlegs og
6formlegs ndms. Minna formlegt nam er lauslega skipulagt namsferli. Deemi um petta
eru malstofur par sem starfsmenn raeda dkvedin malefni og komast ad sameiginlegri
nidurstédu, namskeid an vidurkenningar og vérukynningar fra birgja eda framleidanda.
Markmid pjalfara er ad auka haefni, pekkingu og dhuga. T.d. geetu vorukynningar dregid

ur mistokum, starfsmenn selji réttar vorur eftir tilvikum (Colley o.fl., 2003)

Oformlegt nam er hins vegar ekki alltaf synilegt en pad getur falid i sér patttdku i
einstdkum verkefnum, fa annars konar reynslu og starfa utan vinnu. Oformlegt nam
getur lika falist i samskiptum sem leida til Urlausnar vandamala. Ma likja pessu ndmi sem
ferli sem er best lyst sem reynslunami. Til ad é6formlegt ndm a vinnustad leidi til aukins
arangurs er mikilveegt ad eldri og reyndari starfsmenn séu reidubunir til ad rétta
oreyndari starfsmonnum hjdlparhénd og leidbeina peim i starfi (Skule, 2004). Ein
mikilvaegasta adferdin vid ad prda haefni starfsmanna, sem krafist er i starfi, er
6formlegt nam. Starfsmenn laera mest a starfid sitt med pvi ad leera af 68rum, prufa sig
afram og geta spurt samstarfsfélaga spurninga og fengid adstod peirra vid ad leysa ur
verkefnum. Pannig bata starfsmenn vid sig pekkingu og verda haefari i starfi (Eraut,
2000). Oformlegt ndm er samt ekki an vandamala, pad er ekki alltaf ahrifarikt og getur

verid erfitt ad maela (Mankin, 2009).

Reynslundm (e. learning by doing) er mjog dskipulagt og 6formlegt, starfsmenn laera
af reynslunni, laera af mistokum. Starfspjalfun (e. on the job training) er tiltélulega
Oskipulagt og felur i sér laerdom a vinnustadnum (Clifford og Thorpe, 2007). bad er oft
6formlegt og dskipulagt. Starfspjalfun felst i pvi ad sa sem er i hlutverki pjalfarans er

med lysingu & verklagi og synikennslu fyrir pann déreyndari. bessi pjalfunartekni er
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mikilvaeg hjalp fyrir einstakling og getur verid utskyrt sem o6formleg og dskipul6gd
bjadlfun sem er veitt af hendi yfirmanna eda jafningja (Harris, 1997; Treven, 2003).
Einstaklingar eru ennpa ad vinna a4 medan peir laera i vinnuumhverfinu med kunnugleg
teeki, tol og folk. bessi adferd er ahrifarik ef laerlingurinn framkvaemir verkid undir
eftirliti reyndra pjalfara og féstra. Einn helsti kosturinn er ad petta er hagkvaemt og

arangursrikt (Clifford og Thorpe, 2007).

Starfspjalfun utan vinnustadar (e. off-the-job training) er formleg pjalfun og hentar
vel fyrir pa sem purfa sérhaefda kunnattu og hafni (Green o.fl. 2001). Kosturinn vid
bessa pjalfunaradferd er sa ad starfsmenn eru ekki annars hugar vegna vinnu sinnar og
geta einbeitt sér ad pjalfuninni. betta er kostnadarsamt fyrirkomulag og pvi eitthvad

sem litil fyrirtaeki purfa ad ihuga alvarlega adur en pau nyta sér pad.

Morg fyrirtaeki nyta sér fostrakerfi (e. mentoring) sem er ein tegund pjalfunar en i pvi
felst akvedid samband sem prdast milli éreyndari og reyndari starfsmanns. Fostrakerfi
byggir &4 féstra (e. mentor) sem veitir nylida eda déreyndari starfsmanni leidsogn i
vinnuumhverfinu yfir akvedid timabil. betta ferli getur verid arangursrikt fyrir
starfsemina og fyrirteekid sjalft, kerfid veitir moguleika a ad hafa ahrif a ferli
starfspréunar hja vidkomandi starfsmanni. [ pessu ferli er dbyrgd leerdéms i héndum
bess oreyndari en hlutverk féstrans er ad kynna hann fyrir verklagi, markmidum og
verkefnum og stydja vid bakid 8 honum med sanngjarnri og hvetjandi endurgjof og
leidbeina honum i rétta att ad drlausn verkefna (Blanchard og Thacker, 2007; Parsloe og

Leedham, 2009).

2.4.2 Utvistun pjalfunar

Fyrirtaeki nota udtvistun til pridja adila med von um ad draga ur kostnadi, auka
hagkvaemni, samkeppnishafni og leggja aherslu a kjarnafaerni. Med pessu gera fyrirtaeki
60rum fyrirtaekjum erfidara fyrir i samkeppni. Med Utvistun geta fyrirtaeki 6dlast frekari
bekkingu og faerni (Ingi Runar Edvardsson og Unnur Dilja Teitsdéttir, 2015). ,,Utvistun
felur i sér flutning véru eda pjonustu fra utanadkomandi adila” (Manning, Massini og
Lewin, 2008, bls. 35). Med utvistun geetu fyrirtaeki verid ad seekjast eftir pvi ad draga ur
beinum kostnadi, t.d. med pvi ad faekka starfsfélki, einfalda og baeta skipulag og leggja
fram strangari kostnadarstjornun (Ingi Runar Edvardsson og Unnur Dilja Teitsddttir,

2015). Mannaudsmal sem fyrirtaeki geta Utvistad eru medal annars launamal,
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namskeidshald, honnun namskeida og préun starfsmanna, parfagreiningu, pjalfun,
radningar og margt fleira. Fjoldi fyrirtaekja hefur sérhaeft sig i ad adstoda onnur fyrirtaeki

vid eitthvad af pessum verkefnum (Belcourt, 2006).

Utvistun mannaudsstjérnunar hefur aukist i Vestur-Evrépu & sidustu misserum og
einnig i Bandarikjunum en par i landi Utvista flest fyrirtaeki dkvednum verkefnum
mannaudsstjornunar. Litil fyrirtaeki hafa i flestum tilfellum ekki fjarhagslega getu til ad
hafa fagleerdan mannaudsstjora. Af peim sékum dtvista litil fyrirtaeki morg hver
akvednum mannaudsverkefnum til pridja adila (Ingi Runar Edvardsson og Unnur Dilja

Teitsdottir, 2015).

Samkvaeemt rannsékn Inga Runars Edvardssonar og Unnar Dilju Teitsddttur a atvistun
bjénustufyrirteekja er meirihluti fyrirtaekja sem Gtvista einhverjum verkefnum. Urtak fra
arinu 2009 syndi ad a sidustu premur arum fyrir hafdi meirihluti litilla og medalstérra
fyrirteekja Utvistad verkefnum, feerri en 10 starfsmenn (71,8%), 10-49 starfsmenn
(87,7%) og 50-250 starfsmenn (91,7%). | urtakinu fra arinu 2013 var hinsvegar ekki
markteekur munur & atvistun eftir steerd fyrirtaekjanna. Flest fyrirtaekin hofdu
stefnumidada syn @ Utvistun, pau einblindu fyrst og fremst a kjarnafaerni, draga ur

kostnadi og fa adgang ad sérhaefdri pekkingu.

2.5 Nylidoafraedsla

Nylidafraeedsla (e. employee orientation) er hluti af langtima fjarfestingu i nyjum
starfsmanni. Markmidid med nylidafraedslu er ad midla grundvallarupplysingum til
nylidans, kynna hann fyrir starfinu, vinnuumhverfinu, samstarfsfélogum og taka vel 3

moti nylidanum (Klein og Weaver, 2000).

Mottaka nylida er nokkud stutt ferli sem fer fram a fyrstu déogunum i starfi. Hvernig
stadid er ad pessu ferli getur haft pydingarmikil ahrif fyrir framhaldid. Ef nylidi kemst
ekki négu vel af stad hja fyrirteekinu er likur @ pvi ad hann heetti stérfum (Friedman,

2006; Hacker, 2004).

Nylidafreedsla getur ymist verid formleg eda 6formleg eda sambland af badu. Hja
morgum fyrirtaekjum, baedi stérum og smaum er nylidafraedsla stutt. Byrjad er med
frekar purra kynningu um vinnutima, laun, orlof, fridindi og helstu vinnureglur. Vid petta
getur baest kynning @ vinnuumhverfinu med hvatningu um ad spyrja spurninga sem

skjota upp kollinum. Ad lokum er nyliGanum hent Gt i djipu laugina, an litillar
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umhugsunar um pann 6tta og paer efasemdir sem fylgir pvi ad byrja i nyju starfi. Af
bessum sokum segja margir nylidar starfi sinu lausu & fyrstu manuéunum (Cirilo og

Kleiner, 2003)

Nylidafreedsla getur medal annars farid fram i formi kynningar a fyrirteekinu og
starfseminni en pessi kynning er skipulogd til ad kynna nylida fyrir edli fyrirteekisins
(skipulag, verkefni, stefna og markmid). Nylidum er einnig skyrt fra abyrgd peirra
gagnvart fyrirtaekinu og abyrgd fyrirtaekisins gagnvart peim. Nylidar geta einnig fengid
starfstengda kynningu en hin er einn mikilvaegasti hluti nylidafreedslunnar. Med
starfstengdri kynningu feer nylidinn upplysingar um sitt vinnuteymi og hverjar
starfsskyldur hans eru. Venjulega fer pessi fraeedsla fram i tilheyrandi vinnuteymi og er

stjéornad af medlimi peirrar deildar (Cirilo og Kleiner, 2003).

2.6 barfagreining
Adur en moégulegt er ad méta markvissa stefnu vardandi pjalfun og starfspréun
starfsmanna purfa fyrirtaeki ad framkalla parfagreiningu. barfagreining er kerfisbundid
ferli sem hefur pann tilgang ad greina hverijir purfa a pjalfun ad halda og hvers konar
bjalfun. Pad pjénar engum tilgangi ad veita einstaklingum pjalfun sem purfa ekki a@ henni
ad halda eda skipuleggja og framkveema ranga pjalfun. barfagreining er forsenda fyrir
bréun mannauds hja fyrirteekjum (Arthur o.fl., 2003; Mankin, 2009; Blanchard og
Thacker, 2007).

parfagreining hefur verid skilgreind pannig ad hdn greini @ premur stigum; fyrirtaekid
sjalft, starf eda verkefni og svo starfsmanninn sjalfan. [ fyrsta lagi parf ad greina stefnu
og markmid fyrirtaekisins, hvada pjalfun er fyrirtaekid ad kalla eftir. [ 6dru lagi parf ad
greina starfid og hverjar krofurnar eru til ad geta sinnt pvi. A pessu stigi er verid ad
greina hlutverk og naudsynlega haefni. betta hjalpar vid ad tryggja pad ad pjalfunin, sem
er préud, eigi tengingu vid innihald starfsins. [ pridja lagi parf greiningu & starfsmanninn
sjalfan. Hér er mikilveegt ad finna hver faer pjalfunina og hvada pekkingu hann byr pegar

yfir & viofangsefninu og hver a ad framkvama (Mankin, 2009; Holton og Phillips, 1995).

Markmid parfagreiningar er ad kanna rét frammistéduvanda innan fyrirtaekja. Pad
getur tengst deildum, hédpum eda einstaklingum. Fyrst parf ad skoda raekilega hvada

markmidum fyrirtaekid nadi ekki. Naest fer svo fram umfangsmikil greiningarvinna 3
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viokomandi starfi svo ad sagan endurtaki sig ekki og akvedin viomid eru sett vardandi

@skilega frammistodu (Blanchard og Thacker, 2007).
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3 Adferdafraedi

Adferd (e. method) visar til taekni eda leidbeininga sem notadar eru i rannséknum til ad
safna upplysingum og greina gégn (Landy og Conte, 2010). | pessum kafla verdur sagt fra

rannséknaradferd, patttakendum, framkvaeemd og greiningu.

Mynd 3. Rannsdéknarferlid (Landy og Conte, 2010)

3.1 Adferd vid rannsékn

[ pessari rannsékn verdur notast vid eigindlega rannséknaradferd (e. qualitative
research) par sem hun hentar vel til ad 66last innsyn i veruleika vidmalenda og kanna
skodanir peirra, adstaedur, reynsluheim og upplifanir a vidfangsefni rannséknarinnar.
Einnig hentar slik adferd vel pegar litid er vitad um vidfangsefnid. beir sem stunda
eigindlegar rannsoknir lita a sjalfa sig sem ,taeki” til rannsdkna. Peir treysta adallega a
tilfinningar sinar og domgreind i 6flun gagna (Creswell, 2012).

Med eigindlegri rannséknaradferd getur rannsakandi tulkad heiminn med
vettvangsnétum, vidtdlum, samraedum, myndum, upptékum og eigin minnispunktum. A
bessu stigi felur eigindleg rannsdkn i sér tulkandi naturaliska nalgun til heimsins. betta
bydir ad eigindlegar rannsoéknir rannsaka hluti i sinu nattarulega umhverfi og gera
tilraun til ad skilja eda tulka einkenni peirra med tilliti til peirrar merkingar sem félk

leggur a pa. Raunveruleikinn er margfaldur, dhlutdraegur og skapadur af einstaklingnum.

28



Ad lokinni gagnasdfnun endurskodar rannsakandi 6ll gognin, reynir ad skilja pau, kemur
skipulagi @ pau med pvi ad setja pau i flokka eda pemu (Creswell, 2012; Denzin og

Lincoln, 2011).

Algengast er i eigindlegum rannséknum ad 6flun gagna fari fram med half opnum
(semi-structured) viétolum. Med slikum vidtélum gefst viomeaelandanum teaekifzeri & ad
koma eigin ordum ad upplifun og skilgreiningu a reynslu sinni og hvada merkingu hann
leggur a vidfangsefnid. Mikilvaegt er ad hanna vidtalsramma pannig ad hann svari

rannsoknarspurningum sem settar hofdu verid fram (Creswell, 2012).

Mikilveegt er ad hafa vidtol a hljodlatum stad an truflana, kynna vidmeaelanda fyrir
rannsékninni, tilgangi hennar, fa leyfi til ad taka vidtalid upp og minna a ad nafnleynd
verdur tryggd. A medan vidtdlum stendur er mikilvaegt ad halda sér vid efnid, halda sér
innan timaramma, syna virdingu, vera kurteis, hlusta vel og ad lokum skal gefa

vidmaelanda teekifaeri & ad spyrja spurninga eda fa radleggingar (Creswell, 2012).

Alhafingargildi eigindlegra rannsdkna er takmarkad vegna pess ad nidurstédur peirra
eru bundnar vid reynsluheim patttakenda og hvada merkingu peir setja i akvednar
adstaedur. bess vegna skiptir roklegt samhengi miklu mali vid skraningu @ nidurst6dum
og ad tilvitnanir vidmaelendanna geri textann trdverdugri. Pad verdur ad hafa i huga ad

bad er verid ad rannsaka sjonarhorn en ekki hinn eina rétta sannleika (Creswell, 2012).

3.2 Val a patttakendum

Val & patttakendum i pessari rannsékn byggir @ markvissu urtaki (e.purposeful
sampling). Med sliku urtaki er markvisst unnid ad pvi ad fa akvedna patttakendur i
rannséknina. Démgreind rannsakanda raedur pvi hvada adilar verda fyrir valinu. Astaeda
bess ad rannsakendur velja petta urtak er su ad pessir patttakendur eru liklegastir til ad
bua yfir peim upplysingum sem rannsakandi vill ndlgast, fa innsyn i og skilja (Merriam,
2009).

Vidmid sem studst var vid val a urtaki var stjérnandi i litlu eda medalstéru fyrirtaeki,
nanar tiltekid framkvaemdastjori eda eigandi. Annad viomid sem studst var vid var aldur
fyrirtaekis en vidmidid var sett vid 5 4r eda eldra. Asteeda pessara vidmida var tilgangur
rannséknarinnar sem var ad komast ad pvi hver hugsjon stjérnenda litilla og

medalstdrra fyrirtaekja vaeri um pjalfun starfsmanna og par ad auki gaeti stjérnandi gefid
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heildraena syn a hvernig peim malum veeri hattad, 6had pvi hve mikla dbyrgd hann beeri

sjalfur. Vid val & fyrirtaekjum var ad auki leitast vid ad hafa tiltolulega fjolbreytt fyrirtaeki.

Tafla 3. Viomalendur i rannsékninni

Vidmaelandi 1 Kk Framkvaemdastjori 10nfyrirtaeki i 35
framleidslu

Vidmaelandi 2 Kk Framkvaemdastjori 10nfyrirtaeki i 25
framleidslu

Vidmaelandi 3 Kk Framkveemdastjéri  Innflutningur og 36
endursala

Vidmaelandi 4 Kk Framkvaemdastjori Bilasala 90

Vidmaelandi 5 Kk Eigandi/ I&nfyrirtaeki i 40
framkvaemdastjori framleidslu

Vidmaelandi 6 Kvk Mannaudsstjori Innflutningur og 135
endursala

Vidmaelandi 7 Kk Framkvaemdastjori 10nfyrirtaeki i 55
framleidslu

Vidmaelandi 8 Kvk Framkvaemdastjori Hotelrekstur 160

Vidmaelandi 9 Kk Framkveemdastjéri  bjénustufyrirtaeki 35

Viomaelandi 10 Kk Framkveemdastjéri  bjénustufyrirtaeki 75

Haft var samband vid fyrirtaeki sem valin voru Ut fra pessum vidmidum med
tolvupdsti eda simtolum og gdafu stjérnendur 15 fyrirtaekja kost & sér i vidtal fyrir
rannsoknina af peim 27 sem haft var samband vid. Ad lokum voru tekin vidtol vid tiu
viomealendur frad jofn morgum fyrirteekjum, sem féllu undir skilgreiningu
Evrépusambandsins um litil og medalstér fyrirteeki hvad vardar fjolda starfsmanna sem

haft var sem vidmid i pessari rannsokn.
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3.3 Gagnaoflun og skraning gagna
Gagnaodflun for fram a timabilinu mars til april 2015. Tiu vidtél voru tekin vid tiu

vidmaelendur fra jafn mérgum fyrirtaekjum.

pau fyrirtaeki sem urdu fyrir valinu voru ymist fengin af lista fra Creditinfo eda eftir
abendingum. Haft var samband vid fyrirtaeki sem uppfylltu skilyréi drtaksins med
tolvupdsti eda simtali par sem rannsakandi kynnti sig og vidfangsefni rannséknarinnar.
pad gekk misvel ad na sambandi vid fyrirtaekin pvi sum gafu svar samdaegurs en 6nnur
ekki fyrr en ad gagnasofnun var lokid. Framkvaemdastjorar staerri fyrirtaekjanna sendu i
narri pvi ollum tilfellum tilkynningu um ad télvupdsturinn hafi verid aframsendur 3
annan adila. Ad lokum var tekid vidtal vid einn mannaudsstjéra til ad na fimm

fyrirtaekjum med yfir 50 starfsmenn.

Vidtolin féru oll fram i fyrirtaekjunum sjalfum, annad hvort a skrifstofu viomaelandans
eda i fundarherbergi fyrirtaekisins. Vidgtolin voru oll tekin upp med sampykki viomaelenda
og i kynningu um verkefnid hofdu peir einnig verid upplystir um ad fyllsta trinadar yrdi

geett.

Tekin voru half opin viotol vid adstu stjérnendur, i flestum tilfellum
framkvaemdastjérann, hja tiu litlum og medalstérum fyrirtaekjum i Reykjavik og
nagrenni. Tilgangur pessara vidtala var ad safna saman upplysingum um hvernig pjalfun
starfsmanna er hattad hja litlum og medalstérum fyrirtaekjum & islandi. Vidtélin voru
hljédritud med upptokuforriti @ snjallsima sem var stilltur flugstillingu svo ekki yréi nein
truflun af. Lengd vidtala var fra 13 mindtum og upp i 32 minutur og telur afritun vidtala
72 bladsidur. Strax ad loknu hverju vidtali var hafist handa vid afritun, 3 medan pad var
enn i fersku minni. begar gagnaséfnun var lokid voru vidtélin prentud ut, kddud, greind

eftir pemum og athugasemdir rannsakanda skrifadar nidur.

3.4 Greining gagna

Eigindlegir rannsakendur skoda lik og 6lik mynstur og reyna ad greina muninn milli
vidfangsefnanna. Rannsakendur pekkja sjaldnast gégnin pegar peir byrja 4 verkefninu. |
eigindlegum greiningum er ekki 16gd ahersla @ steerdfreedi og tolfraedi. Gognin eru
yfirleitt dndkveem og sundurlaus, Ur samhengi og hafa meira en eina meiningu. bad er
ekki litid a pad sem 6kost. Eigindlegir rannsakendur nota oft almennar hugmyndir, pemu

eda hugtok til ad alhaefa (Creswell, 2012).
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Rannsakandi eigndlegra gagna parf ad koma skipulagi @ dunnin gogn, flokka pau og
koma 4 pau heildarmynd. K6dun gagna er ad koma dunnum goégnum i litla vidradanlega

stafla en med pessu er verid ad koma skipulagi a gognin.

Takn i beinum tilvitnunum i nidurstédukafla merkja:

» ... a0 setning byrjar i midju samtali.

» [...] a0 ord eda setningar hafa verid felldar ut, hvort sem pad eru ord
rannsakanda eda viomaelenda.

» [/ ad viomaelandi hafi stoppad og endurordad setningu eda breytt um stefnu i
setningu og sagt annad.

» undirstrikun undir einstaka ord er akvedin dhersla vidmaelenda a pau.
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4 Nidurstodur

[ pessum hluta hefur helstu nidurstédum rannséknarinnar verdid skipt upp eftir pemum;

starfsmannastefna, parfagreining, pjalfun, nylidafraedsla, hindranir og utvistun.

4.1 Starfsmannastefna

Fyrirtaekin vinna flest eftir einhverri starfsmannastefnu pé ad hun sé ekki i ollum
tilvikum skrifleg. Sumir stjérnendur geyma starfsmannastefnuna bak vid eyrad og annars
stadar er petta meira svona eftir hendinni. Fjégur af minni fyrirtaekjunum hoféu ekki
motad sér starfsmannastefnu. Einn vidmeaelandi segir: ,,audvitad er dkvedin stefna hja
okkur, hun er samt ekki bokud eda neitt svona formlegt” og pegar hann var spurdur
hvort pad vaeru einhver stefna eda markmid vardandi pjalfun starfsmanna pa beetti
hann vid: ,jd vid reynum bara ad hlua eins vel ad starfsménnum og vid getum®.
Vidmaelendurnir fjérir benda a ad vegna smaedar fyrirtaekjanna er petta meira svona

eftir hendinni frekar en ad fyrirtaekin séu med einhverja skriflega stefnu.

Einn vidmalandi segir ad fyrirteekid sé med formlega starfsmannastefnu og
gedahandbdk sem er lika starfsmannahandbdk en par er kannski meira tekid & um

praktisk atridi frekar en métada starfsmannastefnu sem slika. Hann segir:

[ starfsmannahandbdkinni er tekid 4 um pessi mal, um hérna pjalfun og
klaednad starfsfélksins til daemis, o6ryggi. Framleidslan er oll i miklum
oryggjum, réttur kleednadur, fa skoffud fot, ské. Svo aftur & moti eru
starfsmenn i s6lu og tekjupjénustu fa fot einu sinni til tvisvar a ari, sem er
merktur vinnufatnadur. betta er audvitad hluti af pjalfun og fleiru.

Annar viomaelandi nefnir ad eftir stefnumétunarvinnu sem fyrirtaekid foér i fyrir premur

arum hafi verid sett skyr markmid um pjalfun starfsmanna. Hann segir svo fra:

...Pa settum vid okkur markmid um haefi starfsfolks og pa férum vid yfir pad
a stjérnarfundi tvisvar a ari. bad eru fjorir eigendur ad pessu, pa fer bara
fram mat, par sem hver um sig gefur starfsménnum mat, gefur starfsmanni
einkunn og vid settum okkur markmié um pad ad vid atlum ad haekka
bennan studul sem vid erum med i dag, stigvaxandi til 2018.

begar viomalandi var spurdur frekar Ut i ofangreint svar, um hvort pad hafi verid

framkvaemd greining um hvada haefni hann zetti hér vid svaradi hann svohljédandi:

Nei, vid gerdum pad nu ekki beint. Vid erum baedi ad vinna i endurmenntun,
koma strakunum 3@ ndmskeid og eins, petta er svolitid erfitt ad setja beint.
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betta er allt eiginlega bara huglaegt mat okkar. Vid gefum ménnum einkunn.
pad er dkvedid form sem vid bjuggum okkur til. Vid erum annars vegar ad
meta faglegt hafi og hins vegar persénulegt haefi.

Sami viodmaelandi baetir vid ad lokum ad fyrirtaekid hafi verid prdast ur pvi ad vera litid
fyrirtaeki i ad verda medalstort fyrirtaeki. Steerd pess hefur prefaldast fra arinu 2006 en

eigendur pess gera sér fyllilega grein fyrir pvi ad pad er ekki ad astadulausu.. Hann

segir:

Vid erum i raun ad vaxa ur pvi ad vera litid huggulegt pjonustufyrirtaeki i ad
verda stort huggulegt pjonustufyrirtaeki. [...] pad er astaeda fyrir pvi ad vid
erum pad sem vid erum. Vid héfum komist pangad utaf einhverju, pad pydir
ad vid hofum verid ad gera eitthvad rétt, vid purfum ad passa ad halda pvi
afram. b.e.a.s. halda afram ad vera pjénustufyrirtaeki pd vid séum ordnir
steerri.

Annad fyrirteeki sem hefur byggst hratt upp sidustu drum er med starfsmannastefnu
en pad er ymislegt vardandi hana sem samkvaemt vidmalanda parfnast frekari vinnslu i
samvinnu vid mannaudsstjora fyrirtaekins sem var radinn til starfa haustid 2014. Hann

segir:

...Vid erum med starfsmannastefnu sem midar ad pvi ad vid reynum ad rada
til okkar drvalsfélk og vid viljum stydja vid félk i menntun og pjalfun og
stondum a bakvid pad ad vid stydum folk i [...] ndmsskeidspatttoku a eigin
vegum og a vegum fyrirtxekisins. [...] Pad er ymisslegt svona formlegt
vardandi starfsmannamal sem vid hins vegar eigum eftir ad baeta hja okkur
eins og t.d. starfsmannasamtdl og frammistédumat er ekki i gangi, nema
bara svona 6formleg og 6r. Vid leggjum mikid upp ur pvi ad pad sé hérna virk
hvatning i fyrirtaekinu, félk sé hvatt afram i sinum verkefnum og reynum ad
halda miklu upplysingafleedi i gangi pannig ad starfsmenn hafi upplysingar
um hvad er ad gerast og hver stadan a verkefnum sé. Eg held ad pad skipti
mjog miklu mali.

Hja einu fyrirtaekinu tok vidmeelandi fram ad pad hafi verid til einhver gémul
starfsmannastefna ofan i skuffu sem hafi ekki verid fylgt eftir en pad sé verid ad vinna
ad nyrri starfsmannasstefnu. Hja enn 6dru fyrirtaeki er engin formleg starfsmannastefna,

hdn er &métud ad hluta til og hvergi birt, hin er meira svona pad sem stjérnendur

fyrirtaekisins fara eftir. Vardandi starfsmannamal segir viomaelandi svohljédandi fra:

...pad er allt fra pvi ad nyr starfsmadur kemur inn, a8 ferdum erlendis, hvernig
a ad haga sér i kringum fyrirtaekid, hvernig a ad haga sér pegar pad hefur
afengi um hond, hvad 4 ad gera pegar pad koma upp akvedin vandamal og
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einelti, kynferdislegt ofbeldi eda areitni og svo framvegis. bannig ad jaja vid
erum med slikt.

Annar vidmeelandi tok fram:

bPad er formleg starfsmannastefna, starfsumhverfi sé eftirséknarvert og
fyrirtaekid hafi framsaekid starfsfélk med gdéda menntun og pjalfun i peim
storfum sem pad annast. Skilvirk mannaudsstjornun. A8 auka starfsanaegju
og skilvirkni i starfi og ad fyrirtaekid sé skemmtilegur vinnustadur.

4.2 barfagreining

begar spurt er um hvort pad fari fram einhver greining a porf fyrir freedslu og pjalfun
starfsmanna svorudu sex vidmaelendur af tiu pvi neitandi. Einn vidmalandi tok fram:
,Nei vid erum ekki i svona greiningum, vid erum yfirleitt med petta svona, hvad d ég ad
segja, eftir pérfum hverju sinni”. Annar vidmaelandi ték fram: ,nei ekki kerfisbundid, pad
er pad bara tilfallandi, ef einhver feer einhverja hugmynd eda sér einhverja auglysingu eda
eitthvad”. Vidmeaelandi hja einu af pessum sex fyrirtaekjum baetir pd vid ad pad purfi pd

ad gera akvedna greiningu pegar nyr starfsmadur kemur inn. Hann segir:

...petta er tvipaett ef vid erum ad rada inn einhvern sem hefur aldrei komid
nalaegt pessu pa segir pad sig sjalft ad pad parf ad passa ad hann fari ekki
sjalfum sér ad voda né 6drum. [...] Allt 68ruvisi en ef vid rddum inn mann
sem er med reynslu. Svo er petta natturulega pad ad vid reynum ad mennta
menn upp i pad sem peir eru ad fast vid. Nudna starfrekjum vid
pbjonustudeild og peir sem eru i pjénustudeildinni, peir purfa ad fa dakvedna
fraedslu og peir purfa ad vera med akvedna endurmenntun og fylgjast med.
Pannig ad pa er pad yfirmadur vidhaldsdeildar sem fer yfir pad. betta er i
sjalfu sér verkstjori og verkstjori viohaldsdeildar sem sja um ad koma pessu

pannig.
parfagreining hja einu fyrirtaekinu er mikilvaeg til ad pjalfun og fraedsla sé markviss.
Endurmenntun er sérstaklega mikilveeg a verkstaedinu og par af leidandi er naudsynlegt

ad vita hvada atridi hefur pegar verid farid i og hver ekki. Vidmaelandi segir:

Ja pad er gert [parfagreining] og pad er gert utfra hvad peir eru ad vinna vid
og pess vegna erum vid ad senda, pessi ndmskeid sem vid erum ad halda
fyrir t.d. bifvélavirkjana sem er okkar fjélmennasti hépur ad pau eru unnin ut
fra parfagreiningu, hvad er buid ad fara i og hvad vid purfum ad fara i og pa
tokum vid eingdngu namskeid sem ad kannski snuast bara ad bilum sem eru
a [slandi, vid erum ekki ad senda 4 ndmskeid um bila sem vid seljum ekki. Vid
reynum ad fékusa & pad sem nytist hér, taekni sem nytist hér a [slandi.
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Eins og adur kom fram er verid ad vinna ad starfsmannastefnu hja einu fyrirtaekinu,
en asamt pvi er vidmaelandi einnig ad vinna ad freedsludaetlun sem er xtlad ad baeta
freedslu og pjalfunarmadl fyrirtaekisins. Drég ad freedsludaetlun vinnur ut fra

parfagreiningu. Hun segir:

...Eg er ad setjast nidur med 6llum deildum og skoda hvada porf er & freedslu
og hvers konar fraedsla 4 ad vera fyrir hverja deild fyrir sig. [...] Eg bara funda
med alls konar folki, ekki bara stjornendum heldur félkinu og er pu veist
bara svona daldid ad greina hvar pau eru stédd, hvad peim vantar uppa
vinna i vinnunni, vardandi gildi fyrirteekisins og stefnuna, pu veist og
sampaetta pad hvad vid myndum bjéda peim pa uppa.

Annad fyrirteeki fér ekkert mjog olika leid en fyrirtaekid nytti sér hins vegar

fraedslustjéra ad lani til ad setja saman fraedsluasetlun. Vidmaelandi segir svo fra:

Ja vid gerdum pad [parfagreiningu] med fraedslustjéra ad lani verkefninu.
Hann hérna kom inn og bjé til vinnuhdépa ur o6llum deildum innan
fyrirtaekisins og hérna og pad voru akvednar parfir sem komu fra eigendum
og stjéornendum. [...] Svo fengu allir starfsmenn ad segja hvad peim potti
mikilvaegast og ut fra pvi var buinn til pessi skoli.

Ad lokum nytir eitt fyrirtaekid sér arleg starfsmannavidtol par sem vel er farid yfir
freedslu og pjalfun hja fyrirtaekinu. A3 auki er parfagreining unnin Gt fra nafnlausum

abendingum starfsmanna, vidmaelandi Gtskyrir petta svona:

Svo erum vid lika med umbdtarhdp sem er priggja manna hdpur, ég er einn
af peim sem er i peim hépi og tveir adrir par sem er tekid er vid dbendingum
um pad sem betur megi fara. bar sem ad menn geta sent nafnlausar
abendingar um ad vid purfum ad bzeta okkur @ akvednum svidum.

A medal pess sem kemur fram eru dbendingar um hvad parf ad gera betur, hépurinn
hittist reglulega og fer yfir malin og kemur pessi hépur t.d. med tillogur um ad halda

namskeio.

4.3 bjalfun

A medal peirra fyrirtaekja sem rannséknin nadi til ber ansi mikid & milli hvernig stadié er
ad pjalfun starfsmanna. Idnfyrirtaekin eru i frekar sérheaefri framleidslu med hatt hlutfall
idnadarmanna og litla starfsmannaveltu og er pvi ekki jafn mikil porf fyrir skipulagda
bjalfun starfsmanna en ella ad mati viomaelenda. bjalfun starfsmanna fer ad mestu leyti

Oll fram innan fyrirtaekjanna. Fyrir utan helstu skyldundmskeid eins og bruna-, 6ryggis-
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og skyndihjalparnamskeid er ekki mikid um ad haldin séu namskeid fyrir starfsmenn hja

smaestu fyrirtaekjunum.

Vidmeelendur niu fyrirtaekja i rannsékninni eru a peirri skodun ad best sé ad halda
namskeid innanhduss, pannig verdi pau markvissari. Einn vidmalendanna er hins vegar

med annan vinkil 8 malid. Hann segir:

Vid hofum yfirleitt sent menn utanhduss. [...] 18dan semsagt hefur verid med
mikid af endurmenntunarnamskeidum fyrir idnadarmenn og vid hofum
gjarnan sent menn 4 pad. Eg hef svo sem verid ad kenna 4 pessum
namskeidum, pannig ad petta er dalitid kjanalegt ad strakar sem eru ad
vinna hér hafa verid 4 namskeidum med mér a vegum Idunnar. En skiluru
bannig er pad bara og pad er mjog fint lika, pad verdur alltaf 6druvisi ad taka
menn ur umhverfinu hérna og fara eitthvad annad. Menn sja hlutina med
68rum augum og ég vil svona meina ad petta sé markvissara.

Hja tveimur litlum fyrirtaekjum er varla haegt ad segja ad pad fari fram einhver
formleg pjalfun starfsmanna. Annar vidmeelandinn segir: ,,Vid litum d okkur sem litid
fyrirteeki hvad petta vardar, pannig ad vid erum ekki med neitt formlegt namskeid“. bad
er litil starfsmannavelta hja pessu fyrirtaeki og menn eru ekki radnir inn i séludeildina
nema ad peir hafi einhverja reynslu og ef peir purfa @ einhverri pjalfun ad halda pa fa
beir leidbeiningar fra peim reyndari og pjalfun i starfi. Hinn vidmaelandinn segir ad i
beim idnadi sem fyrirtaekid er i pa skiptir einungis mali ad rada inn idnadarmenn sem
eru gddir i hondunum og svo er petta bara starfspjalfun a hverjum stad fyrir sig sem
skipti mali. [ framhaldinu segir vidmaelandinn petta: , bad eru yfirleitt einhverjir sem fara
d hverju dri a eitt ndmskeid i sambandi vid vinnsluna. bPad er svona baedi dvanur og

vanur. Peir reyna svona ad midla til hinna”.

brja af medalstdéru fyrirtaekjunum leggja talsvert meira upp ur formlegri pjalfun

starfsmanna en onnur fyrirtaeki rannsdknarinnar. Einn viomaelandi tekur svo til orda:

...til deemis upp i bifvélavirkjun pa faum vid oft erlenda pjalfara til landsins,
t.d. ndna erum vid med namskeid i gangi sem er buid ad standa yfir i viku. p3
kemur erlendur pjalfari sem heldur ndmskeid og kemur med efni og prautir
fyrir bifvélavirkjana til ad leysa Ur og raunhaef verkefni. Hann kemur kannski
med girkassa sem notadur er sem kennsluefni, eda vél eda eitthvad slikt. Vid
notum pa syningarbila sem vid eigum til ad setja upp bilanir i pa og na peim
til baka. Vid nytum eins fullkomna taekni og haegt er til ad pjalfa bifvélavirkja
og s6lumenn sendum vid 4@ ndmskeid erlendis badi taeknikynningar a8 nyjum
bilum og sémuleidis bara i framkomu og sliku pannig ad vid bara reynum ad
leggja mikid upp Ur menntun og namskeidum. Og parna sidastlidid haust
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sendum vid svona prja efnilega stjornendur i stjérnendaskdla sem var
haldinn a vegum bilgreinasambandsins upp i Haskdla Reykjavikur og par
sottu prir menn fra okkur namskeid i prja manudi og féru pa i allskonar
pbjonustustjérnun, rekstrargreiningu og svo bara framvegis, starfsmannamal,
pbannig ad parna bara reynum vid ad leggja eins mikid i pjalfun og menntun
eins og vid getum.

Hja 6dru fyrirteeki er farid vel yfir pjalfun starfsmanna | arlegum
starfsmannavidtolum. bar er athugad hvort peir hafi dhuga eda vilja til ad seekja sér
akvedna menntun sem zetti ad baeta haefni og frammistédu. Sidan er pad i hlutverki
yfirmanns ad sja veikleika undirmanna og koma med tillégur ad pvi ad viokomandi baeti
sig 4@ peim svidum. Fyrirtaekid bydur reglulega upp a formleg namskeid i fundarsal

fyrirtaekisins. Vidmeaelandi segir:

Vid erum natturulega med s6lundmskeid og timastjérnunarnamskeid og sem
sagt framkomunamskeid og svoleidis. Pa er pad bara auglyst og 6llum bodid.
Vid erum med fyrsta hjalp namskeid, brunanamskeid og allt petta. Vid
bj6odum bara 6llum starfsménnum ad koma.

bridji vidmaelandinn segir ad fyrirtaekid hafi farid i gegnum proskunarferli vardandi
bjalfun starfsmanna, fyrirteekid sé buid ad préfa ymislegt en nuna i dag séu
freedslumalin mun hnitmidadri en adur. Fyrirtaekid er nina med sérstakan skéla med
fasta ndmskra. Eins og hja sidustu tveimur vidmalendum hafa starfsmenn lika taekifaeri

til ad vinna sig upp. HUn segir:

... skélanum sjalfum [erum vid med] i rauninni dkvedna ndmskra, i hverjum
manudi eru akvedin namskeid, vid erum med mikid af svona cross-training,
sem pydir pad ad vid erum ad reyna ad pjalfa starfsfolk i 6drum deildum en
i, i 60ruvisi storfum lika, t.d. starfsmadur i békunardeild er pjalfadur i ad
vinna i gestamoéttoku og 6fugt. Vid erum adeins komin inn a petta, erum ad
vikka petta og koma tengingu inn i fjarreidudeildina og og sama med
gestamoéttokunna, peir pekki hérna pernustorfin og allt pad saman. bad sé
svona betri skilningur & pvi hvad allir hinir eru ad gera lika. / Ja svo erum vid
med skyndihjalparnamskeid, islenskunamskeid, [...] samskiptanamskeid,
stjiéornendanamskeid, sérstaklega mikid af namskeidum sem vid sendum
stjérnendur 3, stjérnendur a vardandi starfsmannamal og kannski hvernig 3
ad teekla pessi erfidu samskipti, erfidu starfsmannamadlin og oft kannski
pbegar stjornendur hafa verid ad vaxa innan fyrirtaekisins og eru allt i einu
kannski ordnir stjérnandi hlidin a4 einhvejrum sem ad hérna peir hafa ekki
stjérnad adur eda voru bara samhlida adur. bannig ad vid erum svolitid ad
vinna i pvi ad pjalfa upp nyja stjérnendur lika og gerum pad badi innanhus
med mannaudsstjéranum okkar og sakjum lika namskeid, pad er fullt af
flottum stjérnendanamskeidum i bodi.
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Hja flestum 68rum fyrirtaekjum er pjalfun starfsmanna helst med frekar 6formlegum
haetti. Menn laera a starfid eftir pvi sem timinn lidur og pad er i raun ekki mikil
endurmenntun eftir pad. [ einstaka tilvikum eru haldnar einhverjar vérukynningar eda
stutt ndmskeid eins og t.d. skyndihjalpar-, bruna- og sudunamskeid. Einnig hafa nokkur
fyrirtaeki sent starfsmenn sina a télvunamskeid ef starfsmenn hafa dskad eftir pvi. Allir
vidmaelendur rannséknarinnar segjast taka vel i dskir starfsmanna um ad sakja einhver
namskeid 4 eigin vegum og reyna ad adstoda pa med pad eins og haegt er. bad parf ekki
ad tengjast starfinu sjalfu beint ef pad getur haft ébein ahrif a8 frammistédu i starfi eins
og einn vidmeelandi segir: ,,sélumenn fara til deemis i raektina, pad er ndmskeid, peim

lidur betur pbannig i vinnunni pannig ad vid tékum padtt i pvi“.

Litla pjénustufyrirtaekid leggur nokkud rika aherslu 8 endurmenntun starfsmanna. Oft
er pad af frumkvaedi starfsmanna en pad verdur samt ad tengjast fyrirtaekinu. Syningar
erlendis, par sem starfsmenn sakja nyja pekkingu og kynna sér helstu nyjungar, skipta
fyrirtaekid lika miklu mali. [ vidtalinu kemur lika fram hve mikilvaegt er ad starfsmenn séu

duglegir ad spyrja spurninga i stad pess ad gera einhverja vitleysu.

Nam og laerdémur fer yfirleitt fram a vinnustadnum sjalfum par sem éreyndari lzera
af peim reyndari. bpau fyrirtaeki sem eru ekki med skipulagda endurmenntun eru yfirleitt
med marga starfsmenn sem hafa unnid lengi hja fyrirtaekinu og bua yfir mikilli
starfsreynslu, kunna vel til verka. Vidmaelendur i sumum fyrirtaekjanna téldu ekki vera

pborf @ endurmenntun vegna ofangreindra patta.

Enginn vidmalendanna taldi ad kostnadur vid pjalfun og fredslu eda 6tti vid ad
missa starfsfélk hefdi einhver ahrif & hvernig stadid veeri ad pjalfun starfsmanna hja
fyrirtaekinu. Oftast neaer veeru lika géd ndmskeid i bodi en pau eru samt sem adur
einsleit. [ 6llum tilfellum telja vidmaelendur ad paer namsleidir sem fyrirtaekid hafi valid

sér hafi skilad sér i betri frammist6du starfsmanna og i pad minnsta, starfsanaegju.

4.3.1 Midlun pekkingar

Ut dr vidtdlunum matti lesa ad fyrir 6l fyrirtaekin, sérstaklega pau smaerri, er midlun
bekkingar einn helsti brunnur laerdéms & medal starfsmanna. | gegnum samraedur
verdur til aukin pekking par sem starfsmenn komast til deemis ad nidurstédu um hvernig

eigi ad leysa akvedin verkefni. Einn vidmaelandi ték fram:
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J4, pad er pannig ad starfsmenn eru ad midla baedi tolvupekkingu, reynslu af
markadi, samkeppnisstada okkar eda samkeppnisforskot okkar, hvernig pad
nytist gagnvart viokomandi keppinautum, pad er misjofn strategia sem vid
forum eftir, eftir pvi hver keppinauturinn er. Pannig ad, ja peir midla pessu a
milli sin.

Annar vidmeelandi tok fram:

Ja ég myndi segja pad sko, pad er hérna, petta er dalitid skemmtilegt
fyrirtaeki, [...] en hérna pad eru stjérnendur hja fyrirtaekinu sem eru bunir ad
vinna frekar lengi og étrulega gdd samvinna, pad er akvedin virding borin
fyrir pvi lika, pad eru dkvednar deildir sem vita meira um akvedin efni, en
allir eru patttakendur i pvi ad lata hlutina gerast. Midlun & pekkingu er
eitthvad sem ad vid sjdum sérstaklega mikid a goélfinu, pegar reynslumeira
folkid er ad hjdlpa til og kenna, adstoda hvort annad, pad er kosturinn vid ad
vera med hétel a svona morgum stédum. bé ad pu sért einn 3 vaktinni
einhvers stadar, pa ertu samt ekkert einn a vaktinni, pu ert med svo marga
sem eru ad hjalpa pér.

Enn annar tok i svipadan streng:

...petta starf gerir gridarlega kr6fu um pad, vegna pess ad vid erum med
33.000 vorunumer a lager, petta eru allt voérur sem menn eru bunir ad
sérhaefa sig i, morg mismunandi svid, pannig ad menn verda ad deila
upplysingum. bPannig ad 4 solumannafundum eru menn ad deila
upplysingum. bad er verid ad senda télvupdsta inn & milli, vid erum ad halda
namskeid, birgjarnir okkar eru ad koma, vid erum alltaf ad kenna 6llum eins
mikid og mogulegt er. bPannig ad ja pad er mjog mikil midlun upplysinga a
milli, en hun ma alltaf vera betri, hin ma alltaf vera meiri.

pad er einnig 16gd mikil ahersla & pad ad starfsmenn, sem fara 4 ndmskeid eda
s6lukynningar erlendis, midli pekkingu sinni til samstarfsfélaga sinna pegar heim er

komid. Einn viodmeaelandi tok fram:

J4, pa holdum vid fundi, eda kynningarfundi, t.d. er petta algengt vardandi
s6lumennina, ad pad sé haldid, eda pegar pad er buid ad fara a syningar pa
eru haldnir fundir og kynningar til ad midla, sérstaklega pannig.

Annar vidmeelandi tok fram:

Ja pad er natturlega mikil midlun milli starfsmanna og vid erum mjog
upplystir um pad ad pegar vid sendum einn bifvélavirkja erlendis & namskeid
ad hann parf ad midla pegar hann kemur heim. Vissulega ma alltaf bzeta
pbetta og auka petta en vid erum alveg upplystir um ad pad er vont ad geyma
bekkingu alla hja einum manni heldur viljum vid midla henni afram.
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4.4 Nylidapjalfun

Fyrirtaekin i rannsékninni leggja misjafnlega mikid upp ar nylidapjalfun og pad getur lika
farid eftir adstaeedum hverju sinni hvort starfsmenn fai eitthvad sem veeri haegt ad kalla
nylidapjalfun. Ef kemur til pess ad rada parf inn starfsmann med litlum fyrirvara hja einu
fyrirtaekinu pa er ménnum einfaldlega hent Gt i djupu laugina. | sumum tilvikum fa nyir
starfsmenn skrifbord og fylgihluti, svo eiga peir einfaldlega ad bjarga sér. Einn

vidmalandi segir:

Monnum hefur bara verid hent Ut i djupu laugina, teknir inn og sidan bara,
fa eins og i s6lu f& menn starfsadstodu, sinn sima, sina tolvu og bil og sidan
kemur s6lustjori og kemur med dkvedinn kinnahdp og par eru peir leiddir i
gegnum tolvukerfid, leiddir i gegnum, ef vid komum med nyjan vidskiptavin
eda nalgast nyjan vidskiptavin, pa hafa peir akvedinn adila sem er mentor
sem er svona leidbeinandi og so6lustjori leggur til leidbeinanda. bad er
mismunandi hvada starfsmadur pad er og pa fara peir saman og hitta
vidskiptavin og sidan leidir sa adili pennan nylida inn i, i sem sagt i gegn,
pbangad til ad hann er ordinn full feer. Ef um reynda sélumenn er ad raeda, pa
parf ekkert ad kenna peim neitt, fara bara Ut og vinna sina vinnu, en ef pad
eru nylidar pa parf adeins ad teyma pa i einn til tvo manudi.

begar kemur ad framleidsludeildinni ber verksmidjustjéri dbyrgd 4 ad fara med
nylidum i gegnum helstu oryggisatridi sem koma fram i oryggishandbdék fyrirtaekisins.
Svo fa peir kennslu & vélarnar med verkstjéra eda reyndum starfsmanni i akvedinn tima
bangad til ad pad er haegt ad sleppa peim lausum. betta er mjoég sambaerilegt hja hinum
bremur framleidslufyrirtaekjunum. bar er fyrst og fremst 16gd ahersla @ ad menn pekki
oll dryggisatridi og fari sér ekki ad voda. Ovanir lzera af peim reyndari. Einn vidmaelandi

tekur svo til orda:

Ef pad er radinn nyr madur pa er hann settur a einhvern, einhvern vanann
starfsmann og Iatinn helst vinna med sama starfsmanninum til ad byrja med
fyrsta manudinn, ekki latinn fara i hvad sem er nema pda undir eftirliti fra
einhverjum vonum starfsmanni. ba erum vid med svona prja sem taka ad sér
nyjann starfsmann og kenna peim.

Annar viomaelandi baetir vio:

Svona megin dherslan er fyrst og fremst pad ad pegar menn koma hérna inn
ad peir fari sér ekki ad voda i vélunum. bvi pad eru vélar, taeki og bunadur
hér sem er haettulegur ad eiga vid pannig ad bara fyrsta aherslan er bara su
begar pad kemur hérna nyr, einhver greenn hérna inn, 18-20 ara pjakkur, ad i
fyrsta lagi ad hann fari sér ekki ad voda, pad er fyrsta markmidid. Svo
natturlega nimer tvo ad hann skapi eitthvad sem vid getum selt afram. [...]
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Pa ertu undir handleidslu verkstjéra eda pad er einhver settur til ad vinna
med, einhver eldri og reyndari. bad er svona markmid. betta er ekki formlegt
ferli en petta er eitthvad.

Vidmeelandi fjérda framleidslufyrirtaekisins hefur vid petta ad baeta ad i sumum
tilfellum faer hann inn menn sem akveda ad fara a samning og verda pa lzaerlingar. ba fer
namid og laerdémurinn i gegnum hefébundid idnndm, verkndm i skdélanum eda hja
viokomandi fyrirtaeki. Pa leera peir af vinnunni, lzera af verkefnunum og pegar nzer
dregur sveinsprofi eru peir teknir inn i fyrirtaekid ef peir eru ekki pegar inni. ,bd fd peir
nokkrar vikur i sérstakri kennslu hjg pbeim ménnum sem eru bestir i pvi ad kenna og

leidbeina”.

[ litlu innflutnings- og endursdlufyrirtaekjunum tveimur er haegt ad gera
smavaegilegan greinarmun & nylidafraedslu. [ fyrra tilvikinu f4 menn létta kynningu &
starfinu, vinna svo med reyndari ménnum og fa pjalfun i starfi. Vikuferill er a lager og
utkeyrslu en um tveer vikur hja s6lumonnum. S6lumenn fa adeins meira adhald en

lagerstarfsmenn. Vidmaelandi segir:

...Pad eru kannski 2-3 reyndari sem skipta pessum tima 4@ milli sin og kenna
pbeim innd helstu budir og hvernig petta er misjafnt. Flestir sélumenn i
smasolu geta roterad @ milli, peir ganga i hvers annars storf.

[ seinna tilvikinu virdist diplémagrada stjérnandans i stjérnun og starfsmannamalum

skila sér i adeins fastmétadra og skipulagdara ferli. Hann segir:

Vid erum med / dkvedinn feril i pessu, p.e.a.s. méttoku starfsmanna og slikt.
Byrjum & pvi, pa er sem sagt, fyrst verid ad kynna fyrirtaekid, kynna
starfsmenn, kynna peim fyrir starfsmonnum og sidan fer ég yfir helstu
atridin i fyrirtaeekinu. Medal annars vardandi helstu réttindi, adst6du
starfsmanna, skyldur og o6ryggi & vinnustad lika. bannig ad pad er farid i
ymislegt, pannig férum vid yfir, pad er akvedin stefnumadtun i fyrirtaekinu og
syni ménnum hvert vid erum ad stefna, fer yfir pad med peim. Sidan taka vid
beir sem eru yfirmenn deilda og taka vid pjalfun a vidkomandi starfssvidi og
hérna sidan eftir prja manudi tékum vid vidtal, starfsmannavidtal, hvernig er
ad ganga og slikt, hvad ma baeta 4 bada vegu.

Hja 6dru fyrirtaeki er misjafnt hvernig nylidapjalfun fer fram, en nylidar fa adallega
starfspjalfun og kynningu a vinnuumhverfi og samstarfsfélogum. Til stendur ad bua til

formlegra nylidaprégram. Hann segir:
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...pad fer eftir pvi hver hann er, i hvada starf hann er ad fara i en hann feer
adallega pjalfun i sinu starfi fra sinum félégum i kringum sig og pa
viokomandi deildarstjéra eda solustjora eftir pvi hvada starf hann er ad fara i
og verkefnin vaxa med reynslu og pekkingu. pPad hefur adeins vantad upp 3
pad [kynningu] en eitt af pvi sem nyi mannaudsstjérinn er med 4 sinum
verkefnalista er ad styrkja nylidamottoku sem ad ma styrkja en pad er
gengid um med menn um fyrirtaekid, kynntir og tekid vel 8 méti peim.

Hja enn 6dru medalstéru fyrirteeki stendur lika til ad taka nylidapjalfun fyrirtaekisins

alveg i gegn, en um stéduna i dag hafdi vidomaelandi petta ad segja:

pad er bara alls konar, en pad er sem sagt tekid 4 méti nylidum, a lagernum
ba eltir hann dkvedna starfsmann i 2 daga og leerir af besta starfsmanninum
okkar, halfgert fostrakerfi. Annars bara peir sem koma hérna 3a skrifstofuna,
pbeim er daldid fleygt hérna inn og réttur blyanturinn. [...] Pad eru dtal
verkefni sem pu veist sem standa a pessu. Nuna fyrst er komid input. begar
nylidi kemur inn ad labba i gegn, vid koéllum petta daudagdénguna, fer og
skodar allt par sem allir eru ad gera. En i framhaldinu vill madur halda
nylidanamskeid, kynna fyrirtaekid, kynna hvad svidin gera, skilningur a pvi
hvad hver og einn er ad gera, langar ad koma a svona, hvad 4 madur ad kalla
petta, job-rotation, starfsskiptidaga, svo félk geti kynnst 6drum stérfum. En
petta er allt bara i bigerd.

Fyrirtaekid i hételrekstri er i st6dugum vexti og reglulega ad bata vid nyu folki. bar
eru nylidanamskeid 4 namskranni i hverjum manudi og svo fara allir lika a

pbjonustunamskeid sem eru haldin reglulega. Hun segir:

Vid leggjum mikid upp ur nylidapjalfun og moéttdku nylida, vid erum alltaf
med nylidapjalfun i hverjum manudi, svo erum vid med pjénustunamskeid
lika, petta eru svona helstu namskeid sem allir starfsmenn fyrirtaekisins fara i
gegnum.

begar vidmaelandi er spurdur ad pvi hvort nyr starfsmadur fai pessa nylidapjalfun 3
fyrstu vikunni vidurkennir hin ad pad sé ekki alltaf mogulegt. bad fari svolitid eftir
adsteedum og timasetningu hverju sinni. Fyrir utan skrifstofudeildina er petta meira og
minna vaktavinnufdlk og pad er stundum erfitt ad nd folki inn a3 namskeid a fyrstu
dégunum. Stundum lidur éparflega langur timi en petta er samt alltaf ad gerast a fyrstu

tveimur til premur vikum i starfi. Nylidapjalfun hja fyrirtaekinu er margpaett. Hin segir:

Nylidapjalfunin, namskeidid sem slikt er almenn kynning & fyrirtaekinu og
reglum fyrirtaekisins, hver vid erum, hvar vid viljum vera, hvers vid a&tlumst
til af fyrirtaekinu, hvad starfsmenn mega aetlast til af okkur og svoleidis. En
nylidapjalfunin gerist natturlega i mérgum hlutum. Hluta til, svona on-the-
job, par sem gerist bara pjalfun sem pu lzerir bara ad vinna med einhverjum
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60rum, samhlida einhverjum 6drum. [...] En svo vinnum vid med akvedna
tjékklista og hitt og petta. bad fer akvedid ferli af stad pegar einhver er
radinn inn, nylidapjalfunin er margpaett, hdn gerist kannski a premur til
fjorum vikum. [...] Vid erum ad byrja med fdstrakerfi ndna. [...] Félk sem er
blid ad vinna hja okkur lengi er buid ad pjalfa alveg otrilega marga
starfsmenn i gegnum tidina sko og hérna vid viljum sko nyta okkur pa
bekkingu sem peir hafa a pad ferli. En ad formalisera petta betur pannig ad /
pbad sé i rauninni svona ca. einn go-to pessar fyrstu vikur i starfi og svo
kannski med akvedna eftirfylgni lika kannski 6-8 vikum eftir ad pu byrjar i
starfi. Af pvi ad petta er svo étrulega mikid ad lzera.

Annad fyrirtaeki hefur einnig skapad sér ferli i nylidapjalfun sem hefur skilad gédum
arangri ad mati viomeelanda. Allir nyir starfsmenn, 6had peirri stodu sem peir voru
radnir i, purfa ad fara i gegnum sama ferlid hja fyrirtaekinu. beir fa kynningu a starfsemi
fyrirtaekisins med pvi ad fara i gegnum allar deildir fyrirtaekisins & nokkrum dégum og
leera inn @ hvernig allt virkar, hlutverk hvers og eins og abyrgd, adur en peir fara i sina

eigin st6du. Hann segir:

bpad er alveg sama hver byrjar hérna, hann byrjar alltaf i pjonustudeildinni,
hann byrjar alltaf ad tyna vorur, keyra ut vorur, vera i vorumottoku,
vorufragang, tiltekt & pontunum. [...] bPegar peir eru bunir par fara peir i
s6luna, laera hvernig a ad selja, hvernig vid seljum, hvernig vid virkum og svo
framvegis. begar pad er buid pa fara peir i innkaupin og eru par, lzera
hvernig vid pontunum inn, hverjir eru helstu birgjar, hvad vid pontum mikid
inn, hvadan vorurnar eru ad koma, hvad tekur langan tima ad fa vorur til
landsins, afhverju vid tokum sumt med flugi og sumt med skipi...

Svona gengur petta koll af kolli pangad til nylidinn er bldinn ad fara i gegnum allar
deildir fyrirtaekisins. A nokkrum dégum naer hann ad kynnast flest 6llu sem fram fer i
fyrirtaekinu, kynnast 6llum starfsménnum og verdur ad lokum mun tilbunari til ad takast
a vid komandi verkefni og getur svarad einféldum spurningum vidskiptavina i stad pess

ad purfa ad senda pa a naesta starfsmann.

4.5 Hindranir

4.5.1 Syn stjérnenda

Syn stjornenda getur haft mikil ahrif a8 pad hvernig stadid er ad pjalfun starfsmanna hja
fyrirtaekjum, baedi stérum sem smaum. bratt fyrir ad ekkert fyrirtaekjanna meti darangur
af peim namskeidum og fraedslu sem er til stadar med formlegum haetti pa eru allir
vidmaelendurnir sammala um ad pjalfun skili sér 8 endanum. Vidmaelendur h6fdu pé mis

mikinn metnad og ahuga a malefninu. Steerd fyrirtaekjanna og starfsemi peirra spilar
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einnig stéran patt. [ sumum tilvikum er einfaldlega ekki porf fyrir endurmenntun ad mati
vidmalendanna, tveir peirra telja ad ekki sé porf &8 neinum namskeidum. , Petta hefur
gengid dgeetlega hjd okkur sko“ og ,petta er dgaett eins og petta er” gefur til kynna ad
ekki sé von d miklum breytingum par. Skyringarnar sem peir gefa a litilli sem engri
endurmenntun eru paer ad fyrirtaekin eru med mjog litla starfsmannaveltu og flatt
skipulag. Fra einu 0606ru fyrirteeki er vidmelandi mjog hlidhollur pjalfun og
endurmenntun en hann telur ad fyrirtakid sitt purfi ad standa enn betur ad pvi eftir pvi
sem fyrirtaekid staekkar, orsdkina fyrir pvi ad pad hafi ekki nu pegar verid gert setur hann

skdmmina a sjalfan sig og sina medeigendur. Hann segir:

...Menntun og freedsla, pd hun skili sér bara i anaegju til starfsmanna pa
hefur han skilad sér. Ef starfsanaegja er til stadar pa vinna menn betur og pa
er meira gaman i vinnunni, pad verdur ad vera gaman i vinnunni. [...] Ja vid
bara purfum eiginlega ad gera meira af pessu, lika af pvi ad vid erum ordnir
steerri, pa purfum vid ad standa markvissara ad pvi sem vid erum ad gera.
[...] Hvad er pad sem hindrar? bad er bara vid sjalfir, ekki ad gera nég af pvi.

Annar vidmelandi tekur i sama streng, ,menn eru bara ad sofna d verdinum sko,
bara ég og adrir”. A 6drum stddum er pekking, metnadur og ahugi meiri. Einn

viomeaelandi tok fram:

Mér finnst hun skila sér og mér finnst hian skipta gridarlega miklu mali og
betta er eitt af pvi sem skiptir mestu mali i rekstri ad vid héfum vel pjalfad
starfsfélk sem veit hvad pad er ad gera, veitir géda pjonustu, kann ad nota
teekin sem pad feer og leita sér upplysinga og leidbeiningar fra parna
framleidendum pannig ad petta er bara eitt af, eitt af okkar adalverkefnum
ad hafa vel upplyst og vel pjalfad starfsfélk. betta er svona med fimm
mikilvaegustu atridunum i svona rekstri.

Annar vidmeelandi tok fram:

bpad er ekki spurning, mér finnst han skila sér strax bara um leid, pad fer
natturlega eftir pvi hvernig freedslan er og hvernig namskeidin eru en eftir
gott namskeid sem kannski er videigandi fyrir starf viokomandi pa skilar hian
sér strax a naestu vakt eda a naesta klukkutima. En ef hun er dmarkviss pa pu
veist pa frekar hafa neikvaed ahrif.

Enn annar ték fram:

...petta fer allt eftir pvi hvernig madur hugsar petta. Ef madur hugsar petta
alltaf til langs tima pa er pad pannig ad allir pessir hlutir koma til pin aftur.
Bara pu parft ad hafa polinmaedi til ad bida eftir pvi. Yfirleitt oll fjarfesting i
pjalfun og menntun starfsmanna, svona innan skynsamlegra takmarkanna.
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betta parf, eda pu getur kanski eytt tveimur vikum & ari i endurmenntun og
svo eru 52 vikur i ad vinna, pad verdur ad vera a pann veginn, en ekki a hinn
veginn ad pad sé 52 i endurmenntun og 2 i ad vinna. Ef petta er innan
skikkanlegra takmarkana pa er petta mjog fint.

4.5.2 Kostnadarsamt?

Almennt séd hefur kostnadur ekki haft mikil ahrif & pjalfun starfsmanna hja
fyrirtaekjunum, en pad hefur i einhverjum tilvikum haft ahrif & hvernig pjalfun hefur farid

fram, med hvada adferdum og hvada namskeid hafa verid valin. Einn viomaelandi segir:

J4, pad er kostnadarsamt ad pjalfa og vid hofum litid a ad besta pjalfunin
sem starfsmenn fa er innanhuspjalfun fra peim sem peir eru ad leysa af i
verkefnum, ef verid er ad beaeta vid nyjum pa er pjalfunin best hja peim
vaktstjora eda peim sem vinnur yfir viokomandi deild. Pad hefur reynst
okkur best.

Eitt af fyrirtaekjunum purfti ad draga saman seglin vegna efnahagsastandsins i kjolfar
bankahrunsins haustid 2008. Eitt af peim verkefnum sem purfti ad draga ur kostnadi var

pjalfun starfsmanna. Hann segir svo fra:

...pad var klarlega dregid ur pjalfun starfsmanna 4 medan ad pessu stéd, af
morgum astaeedum, fyrst til ad spara pening svona i kostnadi, kostnadur vid
bjalfun, kostnadi vid leidbeinendur. | 68ru lagi gdtum vid ekki misst menn af
verkstaedunum i namskeid vegna pess ad pad voru bara svo fair ad vinna og i
bridja lagi voru pad fair stjérnendur hérna, pad var buid ad segja svo
morgum upp i hruninu, pad var ekki mannaudsstjori, pad var ekki
markadsstjori, ekki hinir og pessir starfsmenn og par af leidandi ekki haegt ad
hugsa um og sinna utanumhaldi og slikt. betta snerist bara um lifr6dur ad
fyrirtaekid lifdi af...

Annar vidmelandi segir ad petta sé allt spurning um ad velja og hafna. bpar hefur
verid farin su leid ad reyna ad halda sem flest ndmskeid innanhuss til ad halda kostnadi

nidri og ad morgu leyti verda pau markvissari. Hln segir:

JUju audvitad er pad vandamal. bad er svo mikid af fraedslu i bodi og pu
veist, i minu hlutverki fee ég simtol i hverri einustu viku fra einhverjum sem
vilja selja mér einhver namskeid eda koma inn og sja um hitt og petta.
Madur geeti svolitid tapad sér i sko i sko i free@slumadlum. betta er svolitid
hobby fyrir mig, freedslumalin, en sko hérna sum namskeid eru svakalega
dyr. Vid tokum markvissa akvordun ad bua til ndmskeidin innanhuss ad hluta
til, sérstaklega pessi namskeid sem eru alltaf haldin i hverjum manudi eda
annann, bara til ad halda kostnadinum nidri. Og ekki bara, ég myndi segja ad
sum namskeidin vaeru bara betri, pau eru kennd af innanhussfélki sem ad
bekkir fyrirtaekid miklu betur en einhver annar utanadkomandi adili.
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Einn vidmaelandi itrekar pad alveg sérstaklega ad honum finnst pjalfun ekki of
kostnadarsom en pad geeti hins vegar verid skortur a eftirfylgni. Hann segir: ,Ef vid

atlum ad vera i fremstu réd pa verdum vid ad pjdlfa starfsfolk”.

4.5.3 Timafrekt?
En pegar fyrirtaekid hefur verid ad baeta vid starfsménnum, t.d. i dtkeyrslu pa hefur ekki
alltaf gefist timi til ad veita nyjum starfsmanni aeskilega nylidapjalfun eins og einn

vidmalenda segir:

pa er bara meiraprof [sem gildir fyrir radningu], hérna er bunki, hérna eru
vorurnar Ut i bil og pu att bara ad koma pessum vérum, en pad fer yfirleitt
einn med, sa sem er ad keyra ut fer med honum i nokkra daga og svo eru
menn bara settir i djupu laugina, bara bjargadu pér.

Annar viodmaelandi segir lika ad pad sé ekki alltaf timi til ad senda menn a namskeid

vegna yfirstandandi verkefna eda pad spili ad minnsta kosti inni:

pad er alltaf vont ad missa starfsmenn ut, pvi pad eru alltaf einhver verkefni
sem parf ad klara, en pad pydir ekkert ad spa i malin pannig. Eina leidin ad
notfaera sér pessi namskeid er natturlega ad fara 4 pau. bad er ekkert flokid.

4.5.4 Ottivid ad missa starfsmenn

Vidmaelendur éttast ekki ad missa starfsmenn sokum pess ad peir hafa fengid of mikla

bjalfun. Ef sa 6tti kemur upp pa er einhver 6nnur undirliggjandi astaeda. Starfsmenn

kunna ad meta pjalfun. Einn viomaelandi segist p6 vera medvitadur um moguleikann:

Eg veit ekki alveg sko hvort ad madur 6ttist pad, en pad er dalitid bara
raunveruleikinn. Pad er hérna, sérstaklega i samkeppni eins og vid erum i
dag, pa erum vid i pannig umhverfi, pad er hord samkeppni i
hotelbransanum, pad er mikid af hotelum ad opna, pad er ekkert 6edlilegt ef
vid erum buin ad pjalfa gédan stjéornanda eda bara gdédan starfsmann i
gestamoéttoku eda hvernig sem pad er, ef pad er bodid betur einhversstadar
annarstadar ad starfsfolkid sé, ad pad sé freistandi ad flytja sig. Eg get ekki
sagt ad madur 6ttist pad en madur er mjog medvitadur um pad.

4.5.5 GO0 namskeid?
begar ég velti upp peirri spurningu hvort pad veeru nagilega géd nadmskeid i bodi fyrir
fyrirtaekin, hvort eitthvad vaeri ad hamla fraedslu og pjalfun starfsmanna pa voru svorin i

flestum tilvikum & pa vegu ad pad veeri naegt frambod og jafnvel of mikid.
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Einn vidmaelandi nefnir ad pad vanti einhvers konar namskeid sem haegt sé ad senda

starfsmenn a medan a fyrstu manudum starfstimabils peirra:

Hann [nylidinn] parf kannski ad fara a brunavarnarnamskeid, eitthvad
namskeid vardandi fyrstu hjalp. bad vaeri ymislegt svona. [...] betta er bara
ekki i bodi [...] eda ég pekki ekki hvar 3 ad leita eftir pvi.

A medan vidmaelendur priggja annarra fyrirtaekja segjast hafa fengid sému namskeid,
brunavarnarnamskeid @ vegum Mannvirkjastofnunar sem adur hét Brunamalastofnun

og svo skyndihjalparnamskeid fra Rauda Krossinum.

Einn vidmaelandinn segir ad pad sé rosalega mikid af lélegum namskeidum i bodi og
bad bradvanti gédd ndmskeid fyrir ferdapjénustuna hvad vardar pad ad pjénusta
ferdamanninn, hvernig eigi ad taka a méti erlendum gestum - alveg sama i hvada starfi

bad er og segir ad lokum:

...pess vegna kennum vid pad half innanhlss en pad er mjog mikid af
namskeidum sem eru bara pu veist, einhver hugtok og kannski ekkert a
bakvid pad, en pad er kannski bara min skodun [og hlzer].

Adrir viobmaelendur eru peirrar skodunar ad pad sé naegt frambod af ndmskeidum, en
ad sjalfsogdu er alltaf eitthvad sem ma baeta. betta er hins vegar allt spurning um ad
finna réttu ndmskeidin, eitthvad sem virkilega nytist og er markvisst fyrir fyrirtaekid.
Nokkrir vidmaelendur segja ad petta sé adeins spurning um ad gefa sér svolitinn tima i
ad fara yfir hvad stendur til boda, reyna ad finna Ut hvad hentar best og svo einfaldlega
senda menn a4 namskeidin. Sum namskeid eru jafn géd og dnnur eru léleg. Audvitad eru
ekki til nein ,téfrandmskeid” eins og einn vidmaelandi bendir réttilega 4, , pad er svo
peegilegt ad vilja senda einhvern @ svona téfrandmskeid, ja hann for & petta ndmskeid

og nuna er hann frabeer i pjonustu”.

...vid erum bunir ad vera i vidreedum vid einn haskdéla undanfarid og eitt
svona s6lundmskeid og hvorugt peirra hefur einhvern veginn tekist ad selja
okkur pa hugmynd ad vid verdum betri eftir pad. Og ég held ad ndmskeidid
verdi aldrei betra en pad sem fyrirtaekid leggur i pad, p.e.a.s. upplysingarnar
sem pad sendir & fyrirlesarann. Eg get kannski ekki sagt ad pad vanti, pad
vanti, ég held ad pad sé ekki skortur a fjélbreyttum sélunamskeidum en
svona, pau eru Oll mjog einsleit, byggt upp @ sama prdégrammi, svona
s6lunamskeid, hvernig a ad loka solu.
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4.6 Utvistun pjalfunar starfsmanna

Adeins eitt fyrirteekjanna hafdi nytt sér ,,Fraedslustjéra ad [ani“, nokkur fyrirtaeki hafa
farid i samstarfsverkefni vid utanadkomandi adila um ad setja upp fyrir sig namskeid eda
sott namskeid sem hafa pegar verid i bodi. Vardandi ,Fraedslustjéra ad [ani” pa virdist
bad vera eitthvad sem fyrirteekin attu jafnvel ad kynna sér adeins betur. Einn

vidmalandi segir:

Nei, vid hofum ekki gert pad. Pad er alveg spurning hvort madur zetti ad gera
pbad. Samt ég sko, ég er abyggilega frekar gamaldags ad pvi leytinu til ad ég
held ad pad sé best ef menn geta styrt pessu innanhudss. Ef petta er
innanhiss pa eru menn mest medvitadir um hvada parfir og krofur eru
gerdar pannig ad peir eru mest up-to-date um hvad parf ad gera og hvernig.
Pannig ad ja eins og ég segi.

Annar vidmeaelandi segir:

Nei, vid hofum ekki gert pad, en hérna pad er 6rugglega snidugt concept. Vid
hofum leitad til, t.d. til Dale Carnegie vardandi s6lutaekni, sérfreedinga a
hverju svidi getum vid sagt.

Enn annar viodmeaelandi hafdi nylega fengid tolvupdst med yfirskriftinni Fraedslustjori
ad lani en hafdi ekki gefid sér tima til ad kynna sér malid frekar. En hann sagdi: ,Vid
héfum ekki gert pad ennpd en pad geeti vel verid ad vid verdum bunir ad pvi eftir manud

eda tvo manudi”.

Fyrirtaekid sem hafdi nytt sér Fraedslustjéra ad lani gerdi pad i peim tilgangi ad koma i
framkvaemd hugmynd sem stjérnendur fyrirtaekisins hofdu; ad setja @ laggirnar skéla
med fastri namskra. Fraedslustjori kom einnig ad parfagreiningu fyrir verkefnié. Hann

segir:

Vid fengum fyrir tveimur drum Fraedslustjéra ad lani inn i fyrirtaekid og vid
vorum med pa hugmynd ad stofna i rauninni skdéla. Vid vorum med pa
hugmynd a6ur en fraedslustjérinn kom og pad var gott ad fa fraedslustjérann
inn pvi pa gatum vid framkvaemt pessa hugmynd sem vid vorum komin langt
med. Vid erum bulin ad fara i gegnum svolitid svona, hvad segir madur,
svolitid svona proskunarferli og erum budin ad préfa ymislegt. Nuna i dag,
kannski fraedslumadlin miklu hnitmidadri, af pvi ad vid sjagjum um
fraedslumalin ad hluta til innanhuss og erum kannski hnitmidadri lika i pau
namskeid sem vid erum ad sakja hérna utanfra.
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4.7 Samantekt

Tafla 4. Samantekt helstu nidurstadna hja litlum fyrirtaekjum
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bjalfun

Nylidafredsla

Hindranir

Fyrirteeki 1.

35 starfsm.

Nei, en fyrirteekid er
med

starfsmannahandbdk

Adallega 6formleg,
stutt namskeid inn

a milli

Féstrun en
stundum litil sem

engin pjalfun

Kostnadarsamt,
timafrekt,
vanpekking & pvi
sem stendur til

boda

Fyrirteeki 2.

25 starfsm.

Nei

Eitt ndmskeid sott

arlega

Oreyndari vinna

med reyndari

Ekki porf ad mati

stjérnanda

Fyrirteeki 3.

36 starfsm.

Nei

Oformleg fyrir

utan tilfallandi

Reynslulausir

nylidar fa tilségn i

Ekki porf ad mati

stjérnanda

kynningar & vegum || 2-3 daga
birgja
Fyrirtaeki 5. Ja, m.a. er dhersla & Ndmskeid hja Farid vel yfir Kaeruleysi ad mati

40 starfsm.

16g0 & ad heefni
starfsfolks, simenntun,

starfspréoun og fraedslu

freedsluadilum,

midlun pekkingar

oryggismal og
dreyndari vinna

med reyndari

stjéornanda ad gera

ekki enn betur

Fyrirteeki 9.

35 starfsm.

Nei

Simenntun,
syningar, midlun
reynslu og

samreedur

Kynning &
fyrirtaeki og
starfsemi,
oreyndari leera af

reyndari

Vantar eftirfylgni

Tafla 4. Synir samantekt helstu nidurstadna hja minni fyrirtaekjunum { rannsékninni. A

medan fyrirtaeki 1, 2, og 3 eru ekki med neina starfsmannastefnu, 6formlega pjalfun ad

mestu leyti og stjérnendur sja ekki sérstaka porf a frekari pjalfun pa skera fyrirtaeki 5 og

9 sig adeins Ur. b6 ad fyrirtaeki 9 sé ekki med starfsmannastefnu pa sinnir fyrirtaekid

bjalfunarmalum med dgeetum pd pad vanti adeins upp a eftirfylgni. Hja fyrirtaeki 5 er

mikill metnadur fyrir pjalfun og préun starfsmanna en vantar adeins upp a ad lata hné

fylgja kvidi ad mati stjérnanda.
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Tafla 5. Samantekt helstu nidurstadna hja medalstérum fyrirtaekjum

Starfsmannastefna  bjalfun Nylidafredsla | Hindranir

Fyrirtki 4. J3, rdda drvalsfolk, Namskeid, syningar, | Oformleg kynning | Engar

simenntun starfsmanna, | malstofur, raunhaef a fyrirtaekinu og
90 starfsm.

studla ad starfspréun, verkefni og pjalfun i starfi.
virkri hvatningu og stjéornendanamskeid | Formleg kynning &
tryggja upplysingaflaedi i samvinnu vié verkefnalistanum
til starfsmanna menntastofnun
Fyrirteeki 6. Nei, starfsmanna- og Kynningar @ vegum Onaeg, nylidar fa Skipulagsleysi
fraedslustefna er hins birgja og midlun stutta kynningud | og
135 starfsm.
vegar i vinnslu reynslu fyrirtaekinu, kostnadarsamt
formleg

nylidafraedsla

vinnslu
Fyrirteeki 7. Nei Ndmskeid hja Farid vel yfir Timafrekt og
fraedsluadilum, nemi | 6ryggismal, kaeruleysi
55 starfsm.
a samning dreyndari vinna stjérnanda

med reyndari

Fyrirteki 8. J3, starfsumhverfi sé Formleg, skipul6gd Nylidanamskeid, Engar
eftirséknavert, starfsfélk | ndmskra, pjonustunamskeid
160 starfsm.
hafi naudsynlega starfaskipti, og pjalfun i starfi
menntun og pjalfun, fostrakerfi, ymis
skilvirk namskeid og mikil
mannaudsstjérnun. stjérnendapjalfun
Fyrirtaeki 10. Obirt, stjérnendur eru | Malstofur, Formlegt ferli, | Engar
75 starfsm. med akvedna stefnu | starfaskipti, ymis | nylidar  kynnast
sem unnid er eftir i ndmskeid i samvinnu | 6llum deildum
starfsmannamalum vio fraedsluadila | fyrirtaekisins

haldin innanhus

Tafla 5. synir samantekt helstu nidurstadna medalstoru fyrirtaekja rannsdknarinnar.
Fyrirtaeki 7 er pd adeins rétt yfir morkunum og 4 i raun meira sameiginlegt med litlu
fyrirteekjunum en peim staerri. Sama veeri haegt ad segja um fyrirtaeki 6 en pratt fyrir ad

vera med yfir 100 starfsmenn er engin formleg pjalfun til stadar og engin
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starfsmannastefna en til stendur ad baeta ur pvi. Hja fyrirtaekjum 4, 8 og 10 er blanda af
formlegri, minna formlegri og 6formlegri menntun. Fyrirtaekin eru med akvedna stefnu i

starfsmannamalum og engar hindranir eru fyrir pjalfun og préun starfsmanna.
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5 Umraeda

[ pessari rannsékn var leitast vid ad svara spurningum um hvernig stadid er ad pjalfun
starfsmanna hja litlum og medalstérum fyrirtaekjum a hofudborgarsvaedinu Ut fra peim
rannsoknarspurningum sem lagt var upp med. | pessum kafla verdur
rannséknarspurningum svarad ut fra peirri freedilegu umfjollun sem rannséknin byggir a
og nidurstodum. AJ lokum verdur gerd grein fyrir annmoérkum rannsdknarinnar og

tillogur ad frekari rannséknum settar fram.

5.1 Hvernig fer pjalfun starfsmanna helst fram hja litlum og
medalstorum fyrirtaekjum?

Samkvaemt fyrri rannsdknum er pjalfun ad mestu eda ad 6llu leyti éskipulégd, 6formleg,
lausna- og skammtimamidud frekar en ad henni sé atlad ad efla préun starfsmanna (Hill
og Stewart, 2000; Vickerstaff og Parker, 1995). A visu er pjalfun starfsmanna malefni
sem hefur ekki verid naegilega vel rannsakad (Nolan og Garavan, 2015). | pessari
rannsékn kom i ljés ad pjalfun starfsmanna er tilvilianakennd og éformleg hja minnstu
fyrirtaekjunum, en eftir pvi sem pau steekka, med undantekningum, verdur pjalfun og
freedsla mun formlegri. bjalfun er ennpa ad miklu leyti &formleg hja staerri
fyrirteekjunum en hins vegar er hiun skipulagdari, pad eru skyrari markmid og rétt

aofer0afraedi.

Litil og medalstér fyrirtaeki hafa ekki jafn mikid fjarmagn og steerri fyrirtaeki til ad spila
med sem bitnar medal annars & pjalfun og préun starfsfélks (Kotey og Folker, 2007). Ut
ur nidurstédunum ma lesa ad pad er kannski ekki sérstakt vandamal hja viekomandi
fyrirtekjum, en pad hefur hins vegar einhver ahrif 4 skipulagningu pjalfunar.
Hlutfallslega purfa litil og medalstor fyrirtaeki ad fa meira Gt dr hverri krénu til ad vera
samkeppnishaf. Abyrgd a stjornun mannauds fellur oftast i hendur eiganda eda
framkvaemdastjora hja litlum og medalstérum fyrirtaekjum (Cassel og fl., 2002, Sheehan
2014). Hja flestum fyrirtaekjunum i rannsékninni var pad i hlutverki framkveemdastjéra
ad hafa yfirumsjén med pjalfun starfsmanna. Hja sex af tiu fyrirtaekjum er ekki haegt ad
segja ad um skipulagt lzerdémsferli sé ad raeda. bar af leidandi eiga pessi fyrirtaeki ekki
sOmu moguleika a ad beaeta frammistédu starfsmanna og studla ad starfspréun peirra.

Eins og Gold og Thorpe (2008) benda a pa er leerdémur hja minni fyrirtaekjum adallega
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byggdur upp af vinnutengdum sjalfsprottunum leerdémi. Laerdémurinn kemur med pvi

ad gera, profa, herma, leysa vandamal, stokkva a taekifeeri og laera af mistokum.

Fyrirtaeki geta farid margar mismunandi leidir i pjalfun og freedslu starfsmanna. Hja
litlu fyrirtaekjunum var minni dhersla a formlega pjalfun en hja peim medalstéru. bar var
bjalfun ad mestu leyti dskipulogd; starfspjalfun, reynslundm og laerdémur med reynslu.
Nylidafreedsla hefur ekki verid sett i formlegt ferli, en nylidar eru venjulega settir undir
reyndari starfsmann (jafningja eda yfirmann) og laera af honum i dkvedinn tima. Formleg
bjalfun eins og ndmskeid eru sott i frekar takmorkudu meaeli. Framleidslufyrirtaekin taka
b6 stundum inn nema a samning. Vidmaelendur tveggja fyrirtaekja hofdu tekid patt i pvi
ad setja upp ndmskeidspakka i samvinnu vid freedsluadila fyrir nokkrum arum, en annad
beirra hefur svo a sidustu arum ekkert nytt sér pann kost. Fyrirteekin nyta sér ad
einhverju leyti kynningar fra birgjum eda framleidendum en pad maeta peir a
vinnustadinn og kynna starfsménnum vorur sem peir annad hvort eru ad selja eda nota i
framleidslu sinni. | rannsékninni kemur einnig fram ad midlun pekkingar er mjog
mikilvaegur hluti af pjalfun starfsmanna hja ollum fyrirtaekjunum. Til ad mynda pegar
starfsmenn saekja ndmskeid eda kynningar pa er krafist af peim ad midla afram til
samstarfsfélaga sinna. bekking er of verdmaet til ad einn starfsmadur eigi einkarétt a

henni.

Eftir pvi sem fyrirtaekin staekka verdur pjalfun formlegri. Staersta fyrirtaekid var med
sérstakan skdla med skipulagdri ndmsskra allt &rid um kring. Onnur fyrirtaeki voru lika
dugleg ad senda starfsmenn a ymis namskeid eda fengu hafa leidbeinendur til ad halda
namskeid innanhuss. Mun meiri metnadur er fyrir pvi ad baeta haefni starfsmanna. beir
starfsmenn sem hafa dhuga eiga moguleika & ad starfspréun, efnilegir stjérnendur eru
t.d. sendir 3 stjérnendanamskeid. Tvd af medalstéru fyrirtaekjunum voru lika med
starfsskipti par sem starfsmenn lzera inn @ 6nnur hlutverk i fyrirtaekinu og fa pannig betri

skilning a hlutverki hvers og eins.

Nylidapjalfun er einnig mun formlegri en um er ad raeda akvedid ferli sem nylidi fer i
gegnum. | einu fyrirtaeki er starfsmadur sendur 4 nylida- og pjénustunamskeid og hja
o0ru fyrirtaeki fer nylidi i gegnum allar deildir fyrirtaekisins a fyrstu vikunni, 46ur en hann
getur farid i sina stodu. bannig kynnist nylidinn fyrirtaekinu, samstarfsfélogum sinum og

leerir inn & abyrgd hvers og eins.
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Féstrakerfi er ein tegund pjalfunar en pad er kerfi sem byggir a fostra sem veitir
nylida eda o6reyndari starfsmanni leidségn i vinnuumhverfinu yfir akvedid timabil.
Abyrgd leerdéms er i hénum nylidans eda pess 6reyndari en hlutverk féstrans er ad
kynna honum fyrir verklag, markmid og verkefni og sidast en ekki sist veita honum
adhald (Blanchard og Thacker, 2007; Parsloe og Leedham, 2009). Eitt fyrirtaekjanna var
ad vinna i pvi ad innleida formlegt féstrakerfi en nokkrir adrir viomeelendur sdgdust nyta

sér pessa hugmyndafraedi, en pé med 6formlegum haetti.

5.2 Hversu mikilvaeg er hugsjon eiganda eda framkvaemdastjora
gagnvart pjalfun starfsmanna?

[ fyrsta lagi pa skiptir syn stjérnenda & framtid fyrirtaekisins miklu mali. Ef fyrirteekid
atlar sér ad prdast Ur pvi ad vera litid fyrirtaeki yfir i medalstért eda jafnvel stoérfyrirteeki
ba verdur hugsjon peirra gagnvart pjalfun starfsmanna ad vera d@ sama stigi. Samkvaemt
skilgreiningu Price (2007) er mannaudur sérstaklega mikilveegur fyrir stédugan
vidskiptaarangur. Skipulagsheildir 6dlast samkeppnisforskot med pvi ad nota félk a

ahrifarikan hatt.

Vidmaelendur voru a peirri skodun ad pjalfun starfsmanna skili sér til baka en peir
gerdu sér grein fyrir mikilvaegi pess ad pjalfun verdur ad vera markviss ef hun a ad skila

sér. Eins og Kearns (2005) bendir & pa hlyst ekki avinningur af allri pjalfun og fraedslu.

Sum fyrirtaekjanna hofdu staekkad mikid a sidustu arum og vidmaelendur peirra eru a
beirri skodun ad hluti af orsokinni sé hvernig stadid hefur verid ad pjalfun starfsmanna,
bad er mannaudurinn sem byggir upp fyrirtaeki. Ur nidurstddum ma lika lesa ahuga og
metnad vidmaelenda fyrir ndmskeidum, endurmenntun o.s.frv. og par ad auki héfou peir

sem um er reett haskélamenntun & svidi starfsmannamala.

5.3 Hverjar eru megin hindranir sem standa i veg fyrir pjalfun
starfsmanna hja litlum og medalstérum fyrirtaekjum?

Pad er margt sem getur hindrad pjalfun starfsmanna hja litlum og medalstérum
fyrirtaekjum. Margir stjérnendur hafa neikvaett vidhorf gagnvart pjalfun starfsmanna og
beir hafa meiri ahyggjur af pvi ad lata fyrirteekid sitt lifa af en ad vaxa ur grasi (Gold og
Thorpe 2008). Flestir stjérnendur litilla og medalstérra fyrirteekja eru nidursokknir i
dagleg verkefni fyrirtaekjanna (Panagiotakopoulos, 2011). Eins og kemur fram i hluta 5.2

ba voru viomalendur almennt med frekar jakveett vidhorf gagnvart pjalfun. En i sumum
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tilvikum gatu peir ekki séd ad avinningur af frekari pjalfun fyrir starfsemi fyrirtaekisins
veeri meiri en timinn og kostnadur sem pyrfti ad leggja til radstofunar. Eins og Matlay
(1997) komst ad, pad er framkvemdin ekki alltaf i samreemi vid vidhorf
eigenda/stjornenda.

A0 hluta til er hér um ad kenna takmarkadri pekkingu stjérnenda um mikilvaegi fyrir

aukna starfshaefni og pau pjalfunartaekifaeri sem eru til stadar.

Vidmeaelendur voru ekki sammadla um ad peir veeru tregir til ad fjarfesta i
starfsmonnum vegna 6tta um ad missa starfsmenn eins og Hendry o.fl. (1995) héldu
fram um stjérnendur litilla og medalstérra fyrirtaekja. beir reyna hins vegar ad rada inn
vel haefa starfsmenn svo peir purfi ekki ad standa i miklum tilkostnadi vegna pjalfunar.
Einn vidmaelandinn beindi spjétum sinum ad starfsménnum sinum og gaf i skyn ad peir
hefdu ekki mikinn ahuga @ endurmenntun. Samkvaemt Johnson (2002) sja starfsmenn
ekki tilgang i endurmenntun ef peir sja fyrir sér ad peir eigi ekki moguleika a ad vinna sig
upp innan fyrirtaekisins, hvort sem pad er i haerra stoédugildi og/eda haerri launum.

Enn ein hindrunin getur verid ad stjornendur eru ekki feerir um, eda einfaldlega
framkvaema ekki greiningu fyrir pjalfunar- og freedsluporf hja fyrirtaekinu sinu en eru
samt sem adur ekki viljugir til ad nyta sér adstodar utanadkomandi adila. Stjérnendur

eru oft gagnrynir 4 gaedi utanadkomandi radlegginga.

[ pessari rannsékn kom lika fram ad ein hindrun fyrir pjalfun starfsmanna vaeru peir
sjalfir, peir gaefu sér einfaldlega ekki tima i petta, ad um kaeruleysi af peirra halfu veeri
ad raeda. Einnig kom fram ad efnahagshrunid hafdi mismikil ahrif a pjalfun starfsmanna.
Starfsfélki feekkadi i flestum fyrirtaekjum, endurmenntun var pa ekki i forgangi enda
fyrirtaekin undirménnud og mattu ekki vid pvi ad missa starfsmenn ar peim verkefnum
sem voru i gangi. Sidast en ekki sist getur kostnadur vid akvedin namskeid haft ahrif 4 ad
bau eru ekki valin, i stadinn er reynt ad fara adrar édyrari og skynsamari leidir, t.d. med

bvi ad hafa namskeidin innanhuss.

5.4 Er pjalfun starfsmanna hluti af stefnu fyrirtaekjanna?

Pad var allur gangur a pvi hvort fyrirtaekin hofdu starfsmannastefnu til ad vinna eftir, en
bau fyrirteeki sem hofdu skyra stefnu voru med skipulagdari og formlegri pjalfun.
Starfsmannastefna er samt ekki skilyrdi fyrir leerddmi innan fyrirtaekis. Margir telja ad

med pvi ad gera palfun starfsmanna stefnumidada 6dlist peir pekkingu og faerni sem
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eykur samkeppnishafni og sveigjanleika fyrirtaekisins (Arthur Jr. o.fl, 2003; Blanchard og
Thacker, 2007). brju fyrirtaeki voru med skriflega starfsmannastefnu par sem komu fram
helstu vinnureglur, markmid og stefnur i fraedslu og pjalfunarmalum. Eitt fyrirtaeki var
med starfsmannastefnu en hdn var 6birt. Annad fyrirteeki var med nyja

starfsmannastefnu i vinnslu en hja 6drum fyrirtaekjum var petta éformlegt.

5.5 Nyta fyrirteki sér utanadkomandi adila til ad efla pjalfun og fraedslu
starfsmanna innan fyrirtaekjanna?

Fyrirtaeki nota udtvistun til pridja adila med von um ad draga ur kostnadi, auka
hagkvaemni, samkeppnishafni og leggja aherslu a kjarnafaerni. Med pessu gera fyrirtaeki
60rum fyrirtaekjum erfidara fyrir ad leika a eftir peim. Med Utvistun geta fyrirtaeki 6dlast
frekari pekkingu og feerni (Ingi Rinar Edvardsson og Unnur Dilja Teitsdéttir, 2015). |
rannsékninni kemur fram ad mjog misjafnt er hve miklu fyrirtaekin hafa Utvistad pjalfun
og fredslu til utanadkomandi adila. brir viomeelendur hofdu tekid patt i pvi ad
skipuleggja formlegt nam med fraedsluadilum sem fyrirtaeekin hafa svo sjalf nytt sér,
annars vegar ymis namskeid fyrir idnadarmenn & vegum Idunnar og hins vegar
stjiéornendanamskeid fyrir efnilega stjérnendur & vegum Bilgreinasambandsins og
Haskéla Reykjavikur, snidid ad porfum bilaumbodanna. Einnig hafa fyrirtaeki verid i

samstarfi vid Dale Carnegie og Bifrost, t.d. vardandi s6lutaekni.

Fyrirtaekin reyna eins og haegt er ad halda pjalfun og fraedslu innanhuss til ad halda
kostnadi nidri og til ad tryggja betur ad pjalfun sé markviss. Sum namskeid eru hreinlega

of kleedskeraskorin og einsleit.

Eins og a0ur hefur komid fram pa hafdi adeins eitt fyrirteekjanna nytt sér
,Fraedslustjora ad 1ani“. Fyrirtaekid fékk inn freedslustjéra ad lani til ad gera
barfagreiningu og setja a laggirnar skdla. Fraedslustjérinn bjé til vinnuhdpa ar ollum
deildum fyrirtaeksins med pad ad markmidi ad greina fraedsluporf fyrirtaekisins og allir
starfsmenn fengu taekifeeri 4 ad koma med innlegg i umraeduna. Ut fra pessari
barfagreiningu adstodadi fraedslustjori stjérnendur fyrirtaekisins vid ad setja upp skodla

med skipulagdri namskra. [ framhaldinu var freedslustjérinn radinn i halft stédugildi.

Almennt virtust vidmalendur ekki hafa kynnt sér vel pann mogulega ad fa
fraedslustjéra ad lani. beir alita sem svo ad innanhulss séu menn mest medvitadir um

hvada parfir eru fyrir pjalfun en samkveemt nidurst6dum gaetu peir purft 4 adstod vid ad
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koma hlutunum i framkveemd. Fraedslustjéri ad lani getur adstodad vid ad koma betri
yfirsyn 3 pjalfunar- og fraedslumal fyrirtaekisins, baedi nytt pad betur sem er pegar til

stadar i fyrirtaekinu og eins komid med vidbaetur, allt eftir porfum viekomandi fyrirtaekis.

5.6 Takmarkanir rannsoknarinnar
Helstu takmarkanir rannséknarinnar eru paer ad vidmeaelendur voru ekki i 6llum tilvikum
spurdir négu skyrt at i pad hvada haefni er leitast eftir vid radningar @ nyjum

starfsmanni. Pad kom fram i sumum peirra en ekki var spurt sérstaklega ad pvi.

bPa eru einnig dkvednar takmarkanir félgnar i pvi hversu fa fyrirteeki téku patt i
rannsékninni. Fimm litil og fimm medalstér fyrirtaeki endurspegla engan veginn 6ll

fyrirtaeki af pessari staerdargradu 4 fslandi.

Til st6d ad bera saman litil fyrirtaeki vid medalstér fyrirteeki med undir 100
starfsmenn. En vegna pess hversu ordugt reyndist ad fa vidtol vid forsvarsmenn slikra

fyrirtaekja vard ad horfa framhja pessu vidmidi.

A medan 4 rannséknarvinnu stéd spruttu upp nokkrar hugmyndir ad rannséknum

sem ahugavert veeri ad skoda nanar og hér ad nedan ma sja brot af peim spurningum.

» Hefur starfsmannavelta ahrif 4 pjalfun starfsmanna hja litltum og medalstérum
fyrirtaekjum?

» Hvernig er stadid ad pjalfun starfsmanna hja fjolskyldufyrirtaekjum?

» Hver er syn starfsmanna & sitt eigid starfsprounarferli hja litlum og
medalstérum fyrirtaeekjum?

> Ahugavert vaeri einnig ad senda spurningalista & fyrirtaeki til ad fa meiri

vitneskju um st6du fredslumala i litlum og medalstérum fyrirteekjum a
islandi.
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6 Lokaord

Litil og medalstér fyrirtaeki eru mjog mikilveeg fyrir efnahagskerfi heimsins. bau eru
atvinnuskapandi og hafa jakveaed ahrif a samkeppni, nyskdpun og samfélagid i heild.
Mikid vatn & eftir ad renna til sjdvar adur en efni pessarar rannsdknar, pjalfun
starfsmanna hja litlum og medalstérum fyrirtaekjum, hefur verid rannsakad til hlitar.
pjalfun starfsmanna hja litlum fyrirtaekjum er ad mestu leyti med oskipulégdum og
6formlegum haetti. A medan litlu fyrirtaekin eru satt vid sitt hafa stjérnendur peirra
steerri meiri metnad fyrir pvi ad efla starfspréun starfsmanna sinna og studla pannig ad
betri frammistédu fyrirtaekisins i heild. Stjérnendur minnstu fyrirtaekjanna skyla sér 3
bak vid pa stadreynd ad fyrirtaekin hafa litla sem enga starfsmannaveltu og pvi sé ekki
porf fyrir formlega nylidafraedslu eda endurmenntun. Uppspretta laerdéms hja litlum
fyrirteekjum kemur helst fra reynslunami, starfspjalfun og midlun pekkingar a milli
starfsmanna. bar ad auki fa starfsmenn medalstéru fyrirtaekjanna til daemis teekifaeri a
ad sakja namskeid til utanadkomandi adila og kynna sér helstu nyjungar a kynningum
erlendis. Helstu hindranirnar fyrir pjalfun starfsmanna hja litlum fyrirteekjum eru
stjérnendurnir sjalfir, vanpekking og timaleysi. Stjérnendur litilla fyrirtaekja leggja mikla
aherslu a ad pjalfun sé markviss en samt sem adur er litid um formlega parfagreiningu

og mat a framkvaemd pjalfunar.
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Vidauki - Viotalsrammi

Bakgrunnur

Hvad hefur fyrirtaekid verid lengi starfandi?

Hver er fjoldi starfsmanna?

Hvert er menntunarstig starfsmanna?

Hver er menntun pin og reynsla af pjalfun starfsmanna?

Hver ber abyrgd a starfsmannamalum?

Stefna

Er formleg starfsmannastefna til hja fyrirtaekinu? Ef svo er, er
henni fylgt eftir?
Eru fyrirtaekid med einhver markmid vardandi pjalfun

starfsmanna?

pjalfun

Hvernig er freedslustarfi innan fyrirteekisins hattad? (hverijir sja

um pjalfun og hvernig fer han fram o.p.h)?

Hvada pjalfunaradferdir hafa ordid fyrir valinu hja fyrirtaekinu?
Hverjar eru megin aherslur fyrirteekisins i nylidafraedslu?

Er nylidapjalfun formlegt ferli?

Fer fram parfagreining? Ef svo er, pa hvernig?

Er pjalfun starfsmanna skipulogd? Hverskonar pjalfun fer fram i
fyrirtaekinu?

Er hvetjandi leerddmsumbhverfi hja fyrirtaekinu?

Hindranir

Hver er syn pin & pjalfun og fraedslu? (Skilar hun sér, of

kostnadarsom, of timafrek eda 6ttast pu ad missa folk?)
Hafdi efnahagsastandid ahrif 4 pjalfun starfsmanna?

Eru ndmskeid i bodi g6d?

Utvistun

Er pjalfun starfsmanna ad einhverju leyti Gtvistad til
utanadkomandi adila? (Fraedslustjéri ad lani, radgjof fra

freedsluadilum eda namskeid sott utanhus?)
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