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Abstract 

The idea of this project started after I faced a serious illness and had gone 

through the process of returning to my workplace with the assistant of VIRK- 

rehabilitation. During the process I came across many events in which I felt 

that certain things could„ve been handled differently to make the process 

easier. I started wondering what would the best way to handle the situation and 

which things were actually affecting the process. The fact that between the 

years 2003-2012 there were over 7000 people who had received monthly 

payments from the union VR due to their incapability to work caused by their 

illness shows how necessary it is to inspect further what factors contribute to a 

successful return to the workplace and what businesses can do to increase the 

chances of the return being a success. How managers can deal with these types 

of situations and work through the obstacles with the individual so he or she 

can return to work without anxiety and fear of having forgotten a part of their 

job, not meeting the expectations they„re given due to their previous illness or 

being afraid of how the colleagues will react once he or she returns. While 

researching materials for the essay I found that this matter has not been widely 

researched, although there are similarities between those matters and how 

businesses should handle and adjust repatriates once they return back home 

after having worked overseas. Those materials can be used as a reference when 

creating a plan about how the employee should be received and the adjustment 

process he or she needs to go through when returning to work after a long term 

illness. Due to the similarities between those two topics there is a short chapter 

which talks about how repatriates should be received after having worked 

internationally for the company. Following that there will be a chapter where, 

with looking at the previous topic, there will be a plan which will cover how to 

deal with an individual returning to work from a long term illness with both the 

company„s and employee„s best interests at heart. 

Keywords: Employment contracts, collective agreements, VIRK - job 

rehabilitation, sickness leave, repatriates 
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Útdráttur 

Hugmyndin að verkefninu varð til eftir að ég lenti í alvarlegum veikindum og 

fór í gegnum endurkomuferli á vinnustað með aðstoð VIRK – 

starfsendurhæfingar. Í þessu ferli rakst ég á ýmislegt sem mér fannst að betur 

mætti fara til að gera ferlið auðveldara. Fór ég því að velta fyrir mér hvernig 

best væri að standa að ferlinu og hvað það væri sem í raun og veru hefði áhrif á 

ferlið. Sú staðreynd að á árunum 2003 til 2012 hafa ríflega 7.000 manns fengið 

sjúkradagpeninga frá VR sýnir að nauðsynlegt er að skoða hvaða þættir stuðla 

að árangursríkri endurkomu til starfa og hvað fyrirtæki geta gert til að auka 

líkurnar á því. Hvernig stjórnendur geta tekist á við þessi mál og unnið úr 

hlutunum með einstaklingnum svo hann geti snúið aftur til vinnu án kvíða og 

ótta við að vera búinn að gleyma hluta af starfinu sínu, standa ekki undir þeim 

væntingum sem gerðar er til hans í kjölfar veikindanna, eða hræðast viðbrögð 

samstarfsfólksins. Við vinnslu ritgerðarinn kom í ljós að þetta málefni hefur 

lítið verið rannsakað, þó eru líkindi á meðal þess og hvernig eigi að taka á móti 

og aðlaga útsenda starfsmenn (e. repatriates) hjá fyrirtækjum. Má því nýta sér 

þau fræði til að búa til áætlun varðandi viðtökur og aðlögun starfsmanna þegar  

þeir koma aftur til starfa eftir langvinn veikindi. Er því stuttlega fjallað um 

hvernig eigi að standa að endurkomu útsendra starfsmanna eftir störf erlendis á 

vegum fyrirtækis. Í framhaldinu verður stuðst við þau fræði, til að mynda 

áætlun um hvernig sé hægt að standa að endurkomu starfsmanna úr veikindum 

með hag fyrirtækisins og starfsmannsins að leiðarljósi. 

 

 

Lykilorð: Ráðningasamningar,  kjarasamningar, VIRK - starfsendurhæfing, 

veikindaréttur, útsendir starfsmenn 
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1.Inngangur 
 

Haustið 2011 veiktist ég alvarlega og var rúma þrjá 3 mánuði frá vinnu. Í 

veikindunum og í bataferlinu upplifði ég ýmislegt tengt vinnustaðnum mínum 

þegar kom að því að snúa til vinnu og aðlagast vinnuumhverfinu. Fannst mér 

ýmislegt mega betur fara til að gera mér endurkomuna auðveldari. Í kjölfarið 

fór ég að velta fyrir mér hvernig væri heppilegt að standa að þessum málum og 

hvað það væri í raun og veru sem hefði áhrif á endurkomuferlið. Fór ég sjálf í 

gegnum kerfið hjá VR og VIRK svo ég hef ágætis reynslu af þessu ferli. Sú 

staðreynd að á árunum 2003 til 2012 hafa ríflega 7.000 manns fengið 

sjúkradagpeninga frá VR sýnir að nauðsynlegt er að skoða hvaða þættir stuðla 

að árangursríkri endurkomu til starfa og hvað fyrirtæki geta gert til að auka 

líkurnar á því. Hvernig stjórnendur geta tekist á við þessi mál og unnið úr 

hlutunum með einstaklingnum svo hann geti snúið aftur til vinnu án kvíða og 

ótta við að vera búinn að gleyma hluta af starfinu sínu, standa ekki undir þeim 

væntingum sem gerðar er til hans í kjölfar veikindanna eða hræðast viðbrögð 

samstarfsfólksins. Í þessari ritgerð eru þessir þættir skoðaðir og leitast við að 

svara eftirfarandi rannsóknarspurningum: 

• Hvaða hagsmuni hefur fyrirtækið af því að fá starfsmanninn til baka 

eftir langvinn veikindi? 

• Hverjir eru hagsmunir starfsmannsins af því að snú aftur til starfa að 

loknum langvinnum veikindum? 

• Hvernig er best að standa að endurkomu starfsmanns eftir langvinn 

veikindi? 

Við vinnslu ritgerðarinnar komst ég að því að engin almenn skilgreining er til á 

því hvað telst til skammtíma- og langtímaveikinda. Því verður gengið út frá því 

að langtímaveikindi séu lengri en almennur veikindaréttur á vinnustað og að 

lágmarki þriggja mánaða fjarvera. 

Þegar fræðilegt efni tengt rannsóknarefninu er skoðað kemur í ljós að það hefur 

ekki verið mikið rannsakað og engar leiðbeiningar til um hvernig beri að standa 

að endurkomu starfsmanna eftir langvinn veikindi. Aftur á móti er til mikið af 

efni og greinum um hvernig standa eigi að móttöku og aðlögun útsendra 
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starfsmanna (e. repatriates) hjá fyrirtækjum. Þar er mikil áhersla lögð á 

aðlögun fyrir viðkomandi bæði áður en hann fer erlendis og ekki síður þegar 

snúið er heim aftur. Má líkja þessu aðlögunarferli við það sem starfsmenn 

þurfa þegar þeir snúa til baka eftir langvarandi veikindi. Er því stuttlega fjallað 

um hvernig standa á að endurkomu útsendra starfsmanna eftir störf erlendis á 

vegum fyrirtækis. Stuðst verður við þau fræði, til að mynda áætlun um hvernig 

sé hægt  að standa að endurkomu starfsmanna úr veikindum með hag beggja 

aðila að leiðarljósi. 

Uppbyggingu ritgerðarinnar er þannig háttað að fyrri hluti hennar eða kaflar 

eitt til þrjú taka á þeim þáttum sem snúa að fyrirtækjunum sjálfum. Þá er tekið 

fyrir stjórnun fyrirtækja, starfsmannahald og fyrirtækjamenning. Fjórði kaflinn 

fjallar aftur á móti um stéttarfélög, þau lagalegu réttindi sem starfsmenn hafa 

samkvæmt þeim í veikindum og VIRK- starfsendurhæfingu.  Í fimmta kafla 

verður fjallað um útsenda starfsmenn og hvernig sé æskilegt að taka á móti 

þeim þegar heim er komið. Í sjötta og sjöunda kafla eru niðurstöður 

rannóknarinnar teknar saman ásamt tillögum að því hvernig megi standa að 

endurkomunni ásamt umræðum um það efni sem hefur komið fram.  
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2. Mannauður og ráðningarsamningar 

2.1. Mannauðsstjórnun 

Áður fyrr var talað um starfsmannastjórnun og snérust þau fræði um að stjórna 

fólkinu sem starfaði hjá fyrirtækjunum án þess að skoða hvaða auður bjó í 

viðkomandi starfsmanni. Í dag hefur þetta breyst mikið og er farið að tala um 

mannauðsstjórnun sem gengur einmitt út á að stjórna þeim auð sem 

einstaklingurinn býr yfir og hefur aflað sér í gegnum tíðina. Er þá bæði átt við 

starfs reynslu sem og persónulega reynslu líkt og uppeldi barna og fleira 

(Boxall, 2013). Mannauðsstjórnunin hefur svo þróast enn frekar í þá átt að 

fyrirtæki horfi meira á hvað hver einstaklingur hefur að bjóða fyrir 

skipulagsheildina (Boxall, 2014). Núna á 21. öldinni hefur þekkingarstjórnun 

(e.knowledge management) verið að ryðja sér rúms þar sem litið er svo á að 

samkeppnisforskot fyrirtækja liggi í þekkingu starfsmanna. Fyrirtæki keppast 

um að laða til sín einstaklinga með mikla þekkingu og reynslu til að miðla 

áfram til annarra stafsmanna með það að leiðarljósi að ná þessu forskoti  

(Lapiņa, Maurāne, Stariņeca, 2013). Talað er um að þekkingarstjórnun og 

mannauðsstjórnun fari saman þar sem mannauðsstjórnun snýst um þann auð 

sem einstaklingar búa yfir og litið er á þekkinguna sem þeirra mesta verðmæti 

(Svetic & Stavrou-Costea, 2007).  Má því segja að mannauðsstjórar hafi mikið 

að segja um skipulag fyrirtækja og eigi sinn þátt í að mynda starfsmannastefnu, 

fyrirtækjamenningu og leggja línurnar um samfélagslega ábyrgð svo fátt eitt sé 

nefnt. Einnig er hlutverk mannauðsstjóra að sjá um mannaráðningar, 

nýliðaþjálfun og að bjóða upp á námskeið til að viðhalda og auka þekkingu 

sem fyrir er hjá fyrirtækjunum.   

 

2.2. Starfsmannastefna 

Lítið hefur verið fjallað um starfsmannastefnur sem slíkar og er erlendis meira 

fjallað um starfsmannahandbækur (e. employee handbook) en það hefur samt 

færst meira yfir í stefnumiðað mannauðsstjórnun (e. Strategic human resource 

management) og starfsmannastefnur (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006).  
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Stefnumiðuð mannauðsstjórnun gengur út á að tengja saman og samræma alla 

þætti í stefnumótun fyrirtækisins sem á svo að skila sér í meiri tryggð 

starfsmanna við fyrirtækið (Festing, 2012). Starfsmannastefnan er hluti af 

almennri stefnu fyrirtækisins og virkar líkt og leiðbeiningar fyrir 

skipulagsheildina um starfsumhverfið, tilgang þess og sameiginleg markmið 

heildarinnar (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006). 

Með virkri starfsmannastefnu eru stjórnendur komnir með leiðarvísi um 

hvernig sé best að stjórna mannauðnum til að ná sem bestum árangri og  

starfsfólki líði sem best í vinnunni. Þar sem hefur náðst að hafa virka 

starfsmannastefnu er hægt að tala um meira en venjulegt starfsmannahald þar 

sem starfsfólkið er farið að taka meiri þátt í stefnumótuninni og er upplýstara 

um það sem á sér stað innan fyrirtækisins. Með því hefur starfsfólkið aukinn 

áhuga á að taka þátt hvort sem gangi vel eða illa (Armstrong, 2009; Halldór 

Halldórsson , 2013). 

Til þess að starfsmannastefnan verði sem árangursríkust þarf að hafa nokkra 

hluti í huga. Velja þarf rétta fólkið í störfin til að ná markmiðum heildarinnar, 

og nota réttu hvatana til að starfsfólkið geti einbeitt sér að því sem þarf svo 

hægt sé að ná hámarks árangri. Loks þarf að velja réttu endurmenntunina og 

starfsþróunina fyrir hvern starfsmann. Auk þess þarf að útbúa kerfi til að koma 

auga á þá starfsmenn sem standa sig vel til að geta umbunað þeim og hvatt 

áfram en umbunarkerfið þarf að vera sanngjarnt og virka sem hvati á alla 

starfsmen (Oraman, Unakıtan og Selen, 2011).  

Málefnastjórnun (e. issue management) fellur einnig undir starfsmannastefnu 

en hún var upphaflega hugsuð sem viðskiptalegt aðhaldstæki fyrir fyrirtæki til 

að taka þátt í,  en ekki endilega til að bregðast við aðstæðum sem koma upp 

(Chase, 1976). Þangað til nýlega hefur áfallastjórnun (e. crisis management) 

fyrir og eftir áfall verið eini möguleiki stjórnenda fyrirtækja til að takas á við 

áföll. Hins vegar hefur á undanförnum árum verið gerð rannsókn á ferlum og 

öflum sem hafa leitt til þeirra breytinga að fyrirtæki geti fært sig meira yfir í 

forvarnir gegn áföllum í sinni stefnumörkun sem endurspeglar þær miklu 

kröfur sem eiga sér stað í viðskiptum. Þessi nálgun er köllum málefnastjórnun 

og er mjög mikilvægt tæki fyrir stjórnendur í dag (Jaques, T. 2010). 
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Möguleikar málefnastjórnunar sem tæki við að greina áföll fyrir fram voru 

samt ekki viðurkennd að fullu fyrr en farið var að viðurkenna áfallastjórnun 

sjálfa sem sjálfstætt aðhaldstæki, en það er talið hafa byrjaði í Bandaríkjunum 

eftir Tylenol eitrunina 1982 og í Evrópu eftir Chernobyl slysið 1986 

(Falkheimer and Heide, 2006). 

Í stuttu máli má segja að markmið málefnastjórnunar sé að aðstoða við að 

halda sínum stað á markaðnum, draga úr áhættu, skapa tækifæri og stjórna 

jákvæðri ímynd fyrirtækisins (Seitel, 2011, bls 415). 

En hvað er áfall? Samkvæmt Harvard Business Review, er áfall „aðstæður sem 

hafa náð krítískum hæðum og þar sem nauðsynlegt er að vera með dramatísk 

og óvenjuleg inngrip til að lagfæra eða koma í veg fyrir stór tjón“ (James 

Bandler, 2005). Hvernig skipulagsheild tekur á þeim áföllum sem koma upp 

getur haft áhrif á gengi hennar í framtíðinni. Léleg viðbrögð við áföllum geta 

skaðað orðspor og valdið miklu tapi á fjármunum.  Ef það er aftur á móti 

brugðist við fljótt, rökrétt og af hugulsemi við áföllum er hægt að uppskera 

jákvætt orðspor og auka mjög þá viðskiptavild sem skipulagsheildin hefur 

fyrir. Eitt af því sem fyrirtæki geta gert til að vera búin undir áföll líkt og 

alvarleg veikindi er að hafa virka áfallastjórnunaráætlun. Miðað við fjölda 

þeirra sem hafa leitað til sjúkrasjóðs VR og hafa farið á endurhæfingarlífeyri þá 

er svona áætlun nauðsynleg fyrir fyrirtæki til að vera í stakk búin fyrir að 

starfsmenn hjá þeim geti lent í alvarlegum veikindum. 

Mörg fyrirtæki og stofnanir hafa gert áfallastjórnunaráætlun og ná þær gjarnan 

til alvarlegra eða langvarandi veikinda, alvarlegs slys eða dauðsfalls. Í viðauka 

1 má sjá dæmi um áætlun vegna alvarlegra veikinda frá Grunnskóla 

Bolungavíkur. 

Starfsmannastefna ætti einnig að innihalda ýmsa aðra þætti líkt og 

fjarviststefnu en þá er fylgst með fjarvistum starfsmanna svo hægt sé að grípa 

fljótt inn í ef starfsmenn eru mikið frá vinnu vegna veikinda. Með því væri 

hægt að greina vandann á frumstigi og meta hvort viðkomandi þurfi stuðning af 

einhverju tagi til að draga úr fjarvistum (Torrington, Hall og Taylor, bls. 343). 



VIÐSKIPTADEILD  
VIÐSKIPTA- OG RAUNVÍSINDASVIÐ HA  Endurkoma starfsmanna  
  eftir langvinn veikindi 

6 

 

2.3. Ráðningarsamningur 

Meirihluti einstaklinga á vinnumarkaði eru launþegar og hafa því gert 

ráðningasamning við sinn launaveitanda og inniheldur hann upplýsingar um 

laun, starfsheiti og fleira. Það sem þarf að koma fram í ráðningarsamningnum 

er  nafn viðkomandi starfsmanns og hvenær hann hóf störf ásamt starfstitli. 

Auk þessa þarf að koma fram hver launin séu og hvenær þau eigi að greiðast út 

ásamt upplýsingum um vinnutíma og hvernig matar- og kaffipásum sé háttað. 

Samningurinn þarf líka að taka til frídaga og veikindadaga auk þess að fjalla 

um hvernig skuli hátta eftirlaunagreiðslum, lengd á fyrirvara vegna töku á 

frídögum, agareglum og málsmeðferðum á þeim. Einnig þarf að koma fram 

hvernig sé tekið á málum ef ágreiningur kemur upp og að lokum þarf svo að 

koma fram í hvaða stéttarfélagi starfsmaðurinn er.  Ef annar hvor aðilinn 

verður uppvís af því að brjóta á hinum, t.d. ef vinnuveitandi hættir að greiða 

umsamin laun eða lengir vinnutímann, er það brot á samningi og er hægt að 

segja honum upp og biðjast tafarlausar  lausnar frá vinnu 

(Torrington;Hall;Taylor; 2008, bls. 124 - 126). Báðir aðilar hafa skyldum að 

gegna gagnvart hvor öðrum:  

Skyldur atvinnurekanda eru: 

• Almenn skylda að hafa hag starfsmanna að leiðarljósi 

• greiða umsamin laun 

• veita viðkomandi vinnu 

• gera ekki upp á milli starfsmanna 

• veita stuðning 

• veita öruggt starfsumhverfi 

Skyldur starfsmanna eru: 

• vinna sína vinnu 

• hlýða sanngjörnum og lögmætum fyrirmælum 

• viðhalda þekkingu og færni 

• bregðast við í góðri trú 

• Þagnarskylda 
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Báðum aðilum er svo skylt að viðhalda gagnkvæmu trausti og virðingu og eftir 

að starfsmaður hættir er honum skylt að halda tryggð við sína fyrrum 

starfsfélaga. Þessar almennu skyldur þurfa ekki að vera skriflegar til að halda 

lagalegum tilgangi því þær gilda svo lengi sem starfsmaður telst vera í vinnu 

hjá viðkomandi atvinnurekanda. Ráðningarsamningur verður aftur á móti til 

þegar atvinnutilboðið er gert og því síðan tekið.  Eftir að samningurinn hefur 

verið samþykktur getur hvorugur aðilinn breytt honum án samþykkis frá hinum 

(Torrington;Hall;Taylor; 2008, bls. 124 - 126). 

 
2.4. Sálfræðilegur samningur 

Hugtakið sálfræðilegur samningur (e. psychological work contract) var fyrst 

sett fram af fræðimanninum Chris (1960) og síðar varð það vinsælt eftir 

umfjöllun Levinson (1962) og Schein (1978;1980). Þeir sögðu allir að 

samningurinn byggði á skynjun á gagnkvæmu samkomulagi á milli 

atvinnurekanda og starfsmanns. Kottler (1973) var ekki sammála þessari 

skilgreiningu og hélt fram að það væru starfsmenn innan fyrirtækisins sem 

skynjuðu en ekki fyrirtækið sjálft. Nýlegasta skilgreiningin kemur svo frá 

Rousseau sem staðsetur rækilega skynjunina eingöngu í huga starfsmannanna 

og styður þannig við kenningu Kottlers (Shore og Tetrick, 1994; Herriot og 

Kidd 1997). 

Sálfræðilegur ráðningarsamningur er mjög ólíkur venjulegum 

ráðningarsamningi sem báðir aðilar staðfesta með undirskrift sinni þar sem 

hann er ekki festur á blað. Sálfræðilegi samningurinn snýst um upplifun 

starfsmanns og atvinnurekanda og færst hefur í aukana að litið sé á hann sem 

mikilvægan ramma utan um skilning á nútímavinnuveitanda og starfsmanni. 

Sálfræðilegi samningurinn er skilgreindur sem upplifun eða viðhorf 

einstaklingsins til skilmála og skilyrða viðkomandi samnings (Rousseau, 

1989). Með öðrum orðum þá samanstendur sálfræðilegi samningurinn af því 

sem starfsmaður skynjar að séu skyldur vinnuveitanda gagnvart sér og því sem 

atvinnurekandinn reiknar með að fá í staðinn (Blomme, Tromp og Van Rheede, 

2010). Samkvæmt Rousseau (1995), eru skyldur skuldbinding í 

framtíðaraðgerðum og vísa til viðhorfa og fyrirætlana. Sálfræðilegi 
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samningurinn vísar því til þess sjónarhorns á því félagslega gengi (Gouldner, 

1960; Blau, 1964) sem er vænst að starfsmaður skynji í skipulögðu hlutverki 

sínu á vinnustaðnum og muni hafa áhrif á getu hans til að endurgjalda (þ.e. 

gefa aftur) samkvæmt sínum  skuldbindingum og tilætlaðri hegðun (Tsui et al., 

1997; Irving og Gellatly, 2001).   

Trú starfmannsins er byggð á þeirri skynjun að vinnuveitandinn hafi staðið við 

gefin loforð (t.d. með samkeppnishæfum launum, tækifæri á stöðuhækkun eða 

starfsþjálfun) og þeim skyldum sem eru boðnar í staðinn ( t.d. með því að veita 

eftirtekt, tíma eða tæknilega færni) (Rousseau & Tijoriwala, 1998; Roehling, 

1996). Í hvert skipti sem skipst hefur verið á loforðum og skyldum í sambandi 

við starfssamning, liggur rofið í óuppfylltum væntingum um tiltekna umbun 

eða bótum til að efla almenna trú um traust og virðingu fyrir starfsmönnunum 

(Rousseau, 1989). 

Shore og Barksdale (1998) fundu út að starfsmenn sem skynja mikinn 

stuðningi frá skipulagsheildinni höfðu meiri tilfinningalega skuldbindingu, og 

minni líkur voru á viðsnúningi þegar þeim var mætt með jafn miklum 

væntingum (bæði skyldur starfsmanna og atvinnurekandi voru metnar jafn 

mikils). Starfsmenn sem meta sálfræðilega samninginn á jákvæðari hátt hafa 

meiri tilhneigingu til að bregðast við með jákvæðari hætti við skynjun og 

fyrirætlunum um sína starfshæfni. Grundvallaratriði nútíma sálfræðisamninga 

byggist einmitt á slíku sjálfsfrumkvæði og getu til að bregðast við hlutunum 

(Thijssen et al., 2005; Ten Brink, 2004). Má því segja að framkoma 

atvinnurekanda hafi áhrif á viðhorf, fyrirætlanir og hegðun starfsmanna og 

getur því virkað sem hvati á gagnkvæm félagsleg samskipti (Aggarwal og 

Bhargava, 2009). 

Rof á samningnum kemur í veg fyrir tilætlaðan árangur og ávinning. 

Viðkomandi starfsmaður upplifir það að ekki hafi verið komið fram við sig af 

sanngirni. Þetta hvetur starfsmanninn til að reyna að ná aftur jafnvægi. 

Samkvæmt Morrison og Robinson (1997), er skynjun á  rofi samningsins „tákn 

um vitsmunalegt mat af uppfyllingu samningsins sem er byggt á skynjun 

starfsmannsins á því hvað hver aðili fyrir sig hefur lofað og tilskilið hvor 

öðrum“ (bls.230). Þess háttar rof getur valdið sterkum viðbrögðum gegn 

vinnuveitandanum (Rousseau og McLean Parks, 1993; Robinson, Kraatz, og 

Rousseau, 1994).   
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Í mörgum tilfellum telur starfsmaðurinn sig hafa staðið undir sínum skyldum á 

meðan vinnuveitandinn hafi ekki staðið við sinn hluta. Frá sjónarhorni 

jafnvægiskenningar Adams (1965), reyna einstaklingar að finna jafnvægi á 

milli þess sem þeir fá frá skipulagsheildinni og sínum eigin framlögum. Þegar 

starfsmenn upplifa að atvinnuveitendum þeirra hafi mistekist að standa við 

gefin loforð getur það leitt til þess að þeir leggi ekki eins hart að sér (Robinson 

& Morrison, 1995). 

Samkvæmt Morrison og Robinson (1997) eru tvær megin ástæður fyrir rofi á 

samningnum en þær eru að ekki sé staðið við gefin loforð (e. reneging) og 

vegna misskilnings (e. incongruence). Í fyrra tilfellinu er átt við að 

atvinnurekandinn átti sig á að skilyrði séu ekki uppfyllt en geri ekkert eða vilji 

ekki gera neitt til að bæta úr því. Það þarf ekki að vera að lagt sé upp með að 

standa ekki við samninginn heldur geta aðstæður hreinlega hafa breyst svo ekki 

sé hægt að standa við hann. Seinna tilfellið er þegar starfsmaðurinn og 

atvinnurekandinn hafa mismunandi túlkun eða skynjun á skilyrðin. Þá er einnig 

bent á að árvekni (e. vigilance) starfsmannsins fyrir því hvernig 

atvinnurekandinn uppfylli skilyrði sálfræðilega samningsins skipti miklu máli. 

Það má rekja árvekni starfsmanna til þriggja megin þátta en þeir eru óvissa, 

eðli sambands á milli starfsmanna og atvinnurekanda og sá skilningur sem þarf 

þegar komið er að óuppfylltum loforðum (Morrison og Robinson, 1997). 

Má því segja að þegar farið sé að undirbúa að starfsmaður snúi aftur til vinnu 

eftir veikindi myndist samningur á milli hans og vinnuveitandans. Sá hluti sem 

snýr að starfsmanninum inniheldur væntingar um hvernig verði staðið að 

aðlögunarferlinu og hvernig hans vinnu verði háttað. Hinn hlutinn sem snýr að 

vinnuveitanda inniheldur aftur á móti þær væntingar sem þeir hafa til getu 

starfsmannsins í vinnu og þann tíma sem tekur hann að aðlagast. 

Mjög mikilvægt er að samskipti á milli þeirra séu góð og regluleg til að fylgjast 

með að væntingar beggja aðila séu uppfylltar og hvort þurfi að endurmeta 

stöðuna. Ef það er ekki gert er hætt við að annar aðilinn upplifi rof á 

samningnum sem getur verið erfitt að laga ef ekki uppgötvast nógu snemma. 

Samskiptin geta verið með reglulegum stöðufundum og tölvupóst samskiptum 

þess á milli ef svo ber undir.  Með því er hægt að halda samningnum svolítið 

lifandi þannig að báðir aðilar vita nákvæmlega hvar þeir hafa hvor annan. Bein 

samskipti augliti til auglitis eru alltaf betri til að koma í veg fyrir misskilning. 
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Oft finnst einstaklingum þeir geta lesið eitthvað á milli lína sem ekki er til 

staðar og getur það valdið óþarfa núningi og tilfinningu fyrir því að ekki sé 

verið að standa við gerðan samning. 

Æskilegast er að stöðufundirnir séu framkvæmdir af þeim aðilum sem hafa 

ákvörðunarvald en ekki af millistjórnendum. Ástæðan fyrir því er að þeir geta 

verið í erfiðri stöðu á milli beggja aðila. Eru með þrýsting frá sínum yfirmanni 

um að viðkomandi komi sem fyrst til starfa en vilja samt sem áður reyna að 

mæta þörfum starfsmannsins.  
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3. Fyrirtækjamenning 

3.1. Skilgreining hugtaksins 

Samkvæmt O´Reilly (1989) vísar fyrirtækjamenning til þess hversu vel 

fyrirtækið uppfyllir kröfur viðskiptavina og hversu vel meðlimir heildarinnar 

passa innan þess. Þetta hefur verið skilgreint sem mynstur af sameiginlegum 

gildum og viðhorfum sem aðstoða meðlimi við að skilja skipulag starfseminnar 

og veita þeim viðmið um hvernig hegðun sé æskileg (Deshpande´og Webster, 

1989, bls.4). Fyrirtækjamenning er einnig skilgreind sem sameiginleg trú og 

óskir á meðal starfsmanna fyrirtækisins, einkum á milli yfir- og undirmanna 

þess. Þessi menningarlega einsleitni aðstoðar við að leysa sameiginleg 

vandamál og viðkvæm málefni innan fyrirtækisins með því að fá betri sýn og 

hvatningu frá starfsmönnum og/eða með því að aðlaga þessar vonir að 

markmiðum þess (Hemalin, 2001).  

Fyrirtækjamenning er afgerandi þáttur í lífi fyrirtækja. Hún heldur fyrirtækinu 

saman og er skilgreining á því hvernig hlutirnir eru gerðir. Litið hefur verið á 

fyrirtækjamenninguna sem ráðgátu og hefur hún haldið athygli sérfræðinga og 

fræðimanna á heimsvísu í að minnsta kosti tvo áratugi (Ogbonna og Harris, 

1998). Schein (1985) skilgreindi menninguna sem mynstur af grunnforsendum 

sem höfðu verið fundnar, uppgötvaðar eða þróaðar af hópi sem hafði lært að 

takast á við vandamál sem snéru að ytri aðstæðum og innri samþættingu. 

Þessar lausnir hafi virkað nógu vel svo hægt sé að líta á þær sem nógu góðar og 

gildar til að kenna nýjum meðlimum að það sé rétta leiðin til að skynja, hugsa 

og líða í þessum aðstæðum. Samkvæmt Pareek (2004), hafa ýmis hugtök verið 

notuð til skilgreiningar á fyrirtækjamenningunni svo sem gildi, siðfræði, 

viðhorf, andrúmsloft og menning.  

Það er einnig hægt að líta á þetta sem margskipt lög af menningu. Fyrsta lagið 

saman stendur af gildum sem gefa sérstaka sjálfsmynd af hópnum. Þetta er 

kallað siðferði hópsins, sem má skilgreina sem grundvallareðli eða anda 

menningarinnar. Annað lagið er andrúmsloft sem hægt er að skilgreina sem 

skynjaða eiginleika fyrirtækisins og stoðkerfis þess og endurspeglast í hvernig 

það fæst við starfsmennina innan þess og málefni þeirra. Þriðja lagið er 

hugmyndin um menningu og uppsöfnuð viðhorf, gildi og forsendur samskipta 
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og mikilvægra málefna sem endurspeglast í staðreyndum og helgisiðum svo 

eitthvað sé nefnt. Van den Steen (2010) sýnir fram á hvernig sameiginleg 

viðhorf leiði til meira trausts, minna eftirlits, meiri gagnsemi (eða ánægju), 

meiri afkastagetu, betri samhæfingar, sem hefur minni áhrif á starfsemina og 

aukinna samskipta en einnig minni tilraunastarfsemi og minni 

upplýsingaöflunar. Skipulagsheildum með sterka fyrirtækjamenningu gengur 

almennt betur en fyrirtækjum með slakari menningu sem er afleiðing af því að 

starfsmenn halda sameiginlegri skoðun og staðlaðari hegðun. 

 

 

Mynd 1: Sýnileiki þriggja stiga fyrirtækjamenninga (Schein, 1985) 

 

Fyrirtækjamenningunni hefur gjarnan verið lýst sem ísjaka þar sem aðeins lítill 

hluti hennar er sýnilegur. Toppurinn á ísjakanum er sá hluti menningarinnar 

sem er sýnilegur, svo sem reglur, markmið, hegðun, talsmáti, vinnuaðstæður, 

klæðnaður, viðskiptavinir og skipurit fyritækisins. Aftur á móti er neðri hlutinn 

það sem þarf að huga mjög vel að en hann er yfir þá hluti sem eru meira 

huglægir  og óáþreifanlegir. Þessir þættir eru viðhorf, væntingar, ágreiningur, 

hæfni, þekking, trú, skoðanir, gildi, tilfinningar og það samskiptamynstur sem 

er á vinnustaðnum (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, Þórhallur Örn Guðlaugsson, 

Ester Rós Gústavsdóttir, 2010). 
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3.2. Framúrskarandi fyrirtæki 

Aukin samkeppni um hæfileikaríkt starfsfólk hefur hvatt fyrirtæki til að 

endurskoða starfsmannastefnuna hjá sér til að laða að, hvetja og halda í þá 

starfsmenn sem munu aðstoða það í að ná árangri (Gubman, 1998). 

Framúrskarandi fyrirtæki hafa horfið frá hefðbundinni nálgun á stjórnun yfir í 

að einblína meira á mannauðinn, sú nálgun byggir á nokkrum sameiginlegum 

hlutum líkt og gæðum og þjónustu (Wilson, 1994).  

Í áratuga langri rannsókn Peters og Watermann (1984) fundu þeir alltaf  sömu 

átta eiginleikana sem framúrskarandi fyrirtæki bjuggu yfir. Þeir tóku eftir því 

að allir þessir eiginleikar beindust að mikilvægi framlags starfsfólksins. Þá má 

svo auðveldlega sameina í  fjóra mikilvæga eiginleika sem eru augljósir í 

gegnum öll dæmin sem eru tekin í bók Peters og Waterman og í síðari útgáfu af 

Peters og Austin (1986). Þessir eiginleikar ættu að vera skoðaðir sem 

lykilþættir í líkaninu um byltingu í stjórnun fyrirtækja og forystu og ætti einnig 

að byrja að nota þá til að endurskilgreina  hlutverk almannatengsla sem hluta af 

stjórnunarstefnum. 

Fyrsti eiginleikinn er trú á að starfsfólkið sé mikilvægasti auður fyrirtækisins 

og að samskiptin við það sé lykillinn að afkastamiklu umhverfi. Starfsmenn séu 

meðhöndlaðir af virðingu og sem ábyrgir fullorðnir einstaklingar. Þeir séu 

frumkvöðlar fyrirtækisins sem er gefin ábyrgð og sjálfstæði til að láta hlutina 

gerast. Framúrskarandi fyrirtæki búa til umhverfi fyrir sjálfstæði og 

frumkvæði. Þau hvetja starfsmennina til að taka hagnýta áhættu og það sé 

staðið við bakið á þeim, jafnvel þó þeim mistakis. Allir vita að ætlast sé til að 

þeir séu skapandi og komi með nýjungar. Enn fremur þá þjálfa þessi fyrirtæki 

sig í að bera virðingu fyrir einstaklingum og starfsmönnum. Þau virkilega líta á 

starfsmennina sem einn þeirra mesta auð og sjá þá sem uppsprettu af gæðum, 

framleiðni og nýjum hugmyndum. Þau eru hlutdræg á aðgerðir og ákvarðanir 

og komast þannig að lausnum frekar en að missa sig í greiningum. Í öðru lagi 

skara framúrskarandi fyrirtæki fram úr vegna þess að þau búa yfir 

framúrskarandi starfsfólki. Starfsfólkið skarar fram úr þegar það er drifið áfram 

af megin gildum fyrirtækisins. Framúrskarandi fyrirtæki ráð til sín öfluga 

stjórnendur með virðisaukandi sjónarmið. 

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/0363811194900949
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Fólk bregst við í umhverfi sem því finnst vera hlaðið gildum. Framúrskarandi 

fyrirtæki ná  frábærum árangri með því að bjóða upp á gæði og trúverðuleika í 

sinni vöru og þjónustu. Gæði og þjónusta eru venjulega megin gildi þessara 

fyrirtækja. Í þriðja lagi eru megin gildi þessara fyrirtækja heilindi eða einlægni 

í skuldbindingum sínum við fólk. Sjálf skuldbindingin til starfsmannanna út af 

fyrir sig verður að megin gildi sem litast í allar stefnur og í gegnum starfið. 

Einstaklingarnir og stefnumörkunin í samskiptum er ekki bara tengt við 

þjónustuna, heldur hefur orðatiltækið „talk the talk and walk the walk“ 

merkinguna að þeir einblína á  þarfir og hugmyndir allra starfsmanna. 

Þessi fyrirtæki hafa náð jafnvægi í markmiðum sínum og megin gildum og 

búast við að starfsfólk sýni sjálfstæði í að finna sín mörk innan þess. Að lokum 

hafa þau opin og heiðarleg samskipti. Mörg þessara fyrirtækja hafa líka  

stefnuna um opnar dyr. Það er að stjórnendur eru aðgengilegir starfsmönnum 

án þess að þurfa að fara í gegnum ritara eða aðstoðarmenn. Stjórnendur hlusta 

og bregðast svo við ábendingum og þeim vandamálum sem koma upp (Peter og 

Watermann, 1984; Peter og Austin, 1986) . 

Árangurinn næst samt sem áður ekki bara með því að setja stefnuna heldur þarf 

framkvæmd hennar að vera aðalatriðið og árangurinn veltur svo á skipulagi 

fyrirtækisins (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, Runólfur Smári Steinþórsson, 

2009).  

 

3.3. Samfélagsleg ábyrgð 

Algengasta og almennasta skilgreiningin á samfélagslegri ábyrgð fyrirtækja (e. 

corporate social responsibility) kemur frá Carroll (1979) en þar skiptir hann 

henni í fjóra flokka, efnahagslega, lagalega, siðferðislega og valkvæða ábyrgð.   

Fyrsti flokkurinn, efnahagsleg ábyrgð (e. economic responsibilities) segir að 

fyrst og fremst beri fyrirtæki efnahagslega ábyrgð þar sem viðskipti séu 

efnahagslegur grunnur samfélagsins. Sem hluti af þeim grunni beri fyrirtæki 

ábyrgð á að framleiða vörur og þjónustu sem samfélagið þarfnast. Á þessu stigi 

gerir fyrirtækið ekkert umfram það ( Carroll, 1979). 

Annar flokkurinn er lagaleg ábyrgð (e. legal responsibilities) en það lýsir þeim 

lagalega ramma sem samfélagið ætlast til að fyrirtækið starfi eftir.  Jafnframt 
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skuldbindur fyrirtækið sig til að fara að lögum til að halda leyfi sínu til að 

framleiða vörur og þjónustu (Carroll, 1979). 

Þriðji flokkurinn er svo siðferðisleg ábyrgð (e. ethical responsibilities). Þrátt 

fyrir að siðferði felist líka í hinum tveimur flokkunum á undan eru ýmsir hlutir 

sem ekki falla þar undir og ekki eru til skrifaðar reglur yfir en samfélagið ætlast 

samt sem áður til af fyrirtækinu.  Fyrirtæki á þessu stigi ganga því enn lengra 

en ætlast er til af þeim (Carroll, 1979). 

Fjórða og síðasta þrepið er valkvæð ábyrgð (e.discretionary responsibilities) en 

það eru hlutir sem venjuleg lög og reglur ná ekki yfir. Það er á færi hvers 

fyrirtækis fyrir sig að velja og hafna þessum hlutum. Það sem getur fallið undir 

þennan lið eru sem dæmi styrkir eða gjafir til mannúðarmála (Carroll, 1979). 

Ýmsar aðrar skilgreiningar hafa komið fram og er í rauninni engin ein réttari en 

önnur. Evrópusambandið kom nýlega fram með sína skilgreiningu en hún er: 

 

Forsenda samfélagslegrar ábyrgðar er að borin sé virðing fyrir gildandi 

löggjöf og kjarasamningum milli aðila vinnumarkaðarins. Til að ná að 

fullu þeim árangri ættu fyrirtæki að innleiða hjá sér ferli til að samþætta 

félagsleg, umhverfisleg og siðferðisleg mannréttindi og neytendavernd í 

náinni samvinnu við sína hagsmunaaðila (European Commission, 2011, 

bls. 6) 

 

Samkvæmt þessari skilgreiningu ber fyrirtækjum ekki bara skylda til að hugsa 

um hluthafa þess heldur bera þau einnig samfélagslega ábyrgð gagnvart 

starfsfólkinu sínu og öllu umhverfinu. Með þessu er sýnt fram á að fyrirtæki 

þurfi að hugsa út fyrir þann venjulega lagalega ramma sem er til staðar.  

Eins og kemur fram hér að ofan bera fyrirtæki ekki eingöngu samfélagslega 

ábyrgð gagnvart utanaðkomandi aðilum heldur einnig gagnvart starfsmönnum 

sínum. Þessi ábyrgð birtist ekki bara í því að fara eftir settum lögum um 

kjarasamninga og veikindarétt starfsmanna heldur leggi fyrirtækið sitt af 

mörkum til að starfsmenn geti haldið jafnvægi á milli heimilis og vinnu. Getur 

ein birtingarmyndin verið sú að aðstoða starfsmenn eins og þeim þykir þurfa 

hvort heldur það er með endurmenntun eða ríkari aðstoð en gert er ráð fyrir í 

sambandi við endurkomu á vinnustað eftir veikindi.  
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4. Stéttarfélög / Veikindaréttur starfsmanna 

4.1. Stéttarfélög 

Í sjálfum lögunum um Stéttarfélög og vinnudeilur er hvergi að finna 

skilgreiningu á hugtakinu stéttarfélag. Í lögunum kemur fram að þau séu 

lögformlegur samningsaðili um kaup og kjör félagsmanna sinna. Setning 

þessara laga markaði tímamót á íslenskum vinnumarkaði en þá voru lögfestar  

þær reglur sem gilda um samskipti milli aðila á vinnumarkaði, stofnun og aðild 

að stéttarfélögum, kjarasamningagerð, trúnaðarmenn á vinnustöðum, 

sáttasemjara og sérstakan vinnumarkaðsdómstól auk félagsdóms. Lögin eru 

enn í fullu gildi og hafa lítið breyst undanfarna áratugi ef frá er talinn kaflinn 

um sáttasemjara (Lára V. Júlíusdóttir, 1994; Auður Inga Einarsdóttir, 2013).  

  

4.1.1. VR  

Verzlunarmannafélag Reykjavíkur var stofnað árið 1891 af launþegum og 

atvinnurekendum í verslunarstétt og var nafni félagsins breytt á aðalfundi 

félagsins árið 2006 í VR. Félagið starfar með það að  leiðarljósi að vinna að 

bættum kjörum og auka réttindi félgasmanna sinna (Um VR, stofnun félagsins 

og þróun þess frá 1891, e.d.).  

Í upphafi má segja að félagið hafi verið lokaður karlaklúbbur og var konum 

meinaður aðgangur að því þangað til um aldamótin 1900 þegar lögum félagsins 

var breytt, sama ár gekk fyrsta konan til liðs við félagið (Um VR, stofnun 

félagsins og þróun þess frá 1891, e.d.).  

Félagið hefur stækka mikið frá þessum tíma og er orðið stærsta stéttafélag 

landsins með ríflega 29 þúsund félagsmenn í lok árs 2012 (Ársskýrsla VR 

2012-2013,2013).  

VR hefur verið leiðandi í að hvetja fyrirtæki til að huga betur að mannauðnum 

hjá sér og hefur það verið gert með ýmsum hætti. Til að mynda hafa þeir staðið 

fyrir vali á fyrirtæki ársins en þar er kannað viðhorf starfsmanna til lykilþátta í 

starfsumhverfinu og þeir metnir. Hugmyndafræðin á bakvið valið er að innra 

starfsumhverfi fyrirtækja hafi mikil áhrif á afkomu þeirra rétt eins og ytri 

rekstrarskilyrði. Fyrirtæki sem virkja ekki nógu vel mannauðinn sinn geta ekki 
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nýtt sér nægjanlega vel hagstæð ytri rekstrarskilyrði né brugðist nógu vel við 

neikvæðum rekstrarskilyrðum eða öðrum utanaðkomandi áföllum. Þeir þættir 

sem verið er  að mæla meðal starfsfólks er hvaða augum það lítur á starf sitt, 

starfsaðstöðuna, samstarfsmenn, yfirmenn, stefnu og stjórnun fyrirtækisins, og 

loks hvert sé viðhorf yfirmanna í garð undirmanna sinna. Eftir því sem 

niðurstöður eru neikvæðari því verra er innra starfsumhverfi fyrirtækisins 

(Hugmyndafræðin, (e.d.).   

 

4.1.2. Kjarasamningar 

Kjarasamningar eru einhverjir mikilvægustu samningar sem gerðir eru. Þeir eru 

skriflegir samningar um kaup og kjör launþega. Viðsemjendur eru annarsvegar 

vinnuveitandur, félag vinnuveitanda eða samband vinnuveitenda og hins vegar 

félög launþega eða stéttarfélög. Með þessum samningum eru kjör flestra 

launþega í landinu ákveðin og þar með fjárhagsleg afkoma þeirra en þessir 

samningar skipta einnig miklu máli fyrir rekstur fyrirtækja. 

Í lögum um stéttarfélög er hvergi að finna skilgreiningu á hugtakinu en í 

athugasemd við lögin kemur fram að orðið stéttarfélag merki félög „sem 

stofnuð eru í þeim tilgangi að gæta hagsmuna þeirra manna, sem hafa 

lífsviðurværi sitt af því að selja vinnu sína gegn ákveðnu kaupgjaldi“. 

Félagsdómur hefur svo skilgreint stéttarfélag sem félagsskap fólks, sem er í 

þjónustu annarra og þiggur laun fyrir vinnu sína. Með kjarasamningnum eru 

settar ákveðnar reglur sem gilda út samningstímann. Almenn ákvæði 

samninganna fjalla um laun, vinnutíma, aðbúnað á vinnustað auk ýmissa 

annarra almennra ákvæða (Hákon Guðmundsson, 1974). 

Samkvæmt kjarasamningum VR um veikindarétt eiga þeir sem eru á fyrsta 

starfsári rétt á tveimur dögum í mánuði og eftir fyrsta árið hafa þeir rétt á 

tveimur mánuðum á hverju 12 mánaða tímabili. Rétturinn eykst svo þegar 

fimm árum er náð en þá verður hann fjórir mánuðir á ári og svo eftir tíu ár 

verða mánuðirnir sex á hverju 12 mánaða tímabili (Kjarasamningur á milli VR 

og Samtaka atvinnulífsins, e.d.). Að þessum tíma liðnum getur viðkomandi 

starfsmaður sótt um sjúkradagpeninga sem eru 80% af launum viðkomandi í 

allt að 270 daga eða 9 mánuðir (Sjúkrasjóður, e.d.). 
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Ef skoðaðar eru tölur yfir þá sem hafa fengið sjúkradagpeninga frá VR á 

árunum 2003 til 2012 má sjá að fjöldinn er svolíti rokkandi á milli ára. Samt 

sem áður fjölgar einstaklingum sem hafa fengið dagpeninga á tímabilinu. 

 

 

Mynd 2: Fjöldi einstaklinga sem hafa fengið sjúkra- og dagpeninga frá VR á árunum 
2003 - 2012 

 

Samkvæmt ársskýrslu VR fyrir árið 2012 höfðu 617 einstaklingar leitað til 

þjónustufulltrúa VIRK frá árinu 2009 en nánar verður fjallað um VIRK 

starfsendurhæfingu í kafla 4.2 (Ársskýrsla VR 2012 – 2013, 2013) 

 

4.1.3. Endurhæfingarlífeyrir 

Ef um langvinn veikindi er að ræða og viðkomandi starfsmaður hefur lokið 

sínum veikindarétti hjá vinnuveitanda og stéttarfélagi getur hann sótt um 

endurhæfingarlífeyri frá Tryggingastofnun Ríkisins. Hægt er að þiggja 

endurhæfingarlífeyri í allt að 18 mánuði þegar ekki liggur fyrir endanleg 

starfshæfni til framtíðar. Til að geta sótt um lífeyrinn þarf viðkomandi að hafa 

fullnýtt önnur áunnin réttindi hjá vinnuveitanda, sjúkradagpeninga frá 

stéttarfélagi og eiga ekki rétt á atvinnuleysisbótum. Ef sérstakar ástæður liggja 

að baki er hægt að sækja um og óska eftir framlengingu í aðra 18 mánuði 

(Endurhæfingarlífeyrir, e.d.). 
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Mynd 3: Fjöldi einstaklinga sem fengu endurhæfingarlífeyrir á árunum 1994 - 2012 

 

Þegar skoðuð eru gögn frá Hagstofunni sést að fólki sem þiggur 

endurhæfingarlífeyri að loknum venjulegum veikindarétti stéttarfélaga fer 

fjölgandi.  Eins og taflan hér að ofan sýnir hefur aukningin verið töluverð 

undanfarin ár. 

 

4.2. VIRK -  Starfsendurhæfing 

VIRK - Starfsendurhæfingarsjóður var stofnaður af Alþýðusambandi Íslands 

og Samtökum atvinnulífsins í maí árið 2008. Sjóðurinn er sjálfseignarstofnun 

og í janúar 2009 var gerð ný stofnskrá um sjóðinn og var þá bætt við 

stéttarfélögum  og atvinnurekendum á opinberum vinnumarkaði. Sjóðurinn er 

byggður á samkomulagi um nýtt fyrirkomulag um starfsendurhæfingu á 

vinnumarkaði, í kjarasamningum árið 2008 (Stofnaðilar, e.d.). 

VIRK hefur það hlutverk að hafa eftirlit með þeirri þjónustu sem er í boði, 

samþætta hana og móta með það markmið að skila einstaklingum aftur út á 

vinnumarkaðinn í kjölfar veikinda eða slysa (Hlutverk og framtíðarsýn, e.d.).  
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Framtíðarsýn VIRK til ársins 2020 er: 

 „VIRK hefur í samstarfi við fagaðila, fyrirtæki og stofnanir skilað 

samfélagslegum ávinningi þar sem dregið hefur verulega úr nýgengi á 

örorku 

 VIRK byggir á gagnreyndri þekkingu, rannsóknum og reynslu sem 

tryggir samþætta, árangursríka og örugga þjónustu á sviði 

starfsendurhæfingar 

 VIRK hefur í samvinnu við fagaðila, fyrirtæki og stofnanir unnið að því 

að ryðja úr vegi  hindrunum gegn aukinni atvinnuþátttöku einstaklinga 

með skerta starfsgetu 

 VIRK er virt þekkingarsetur og er leiðandi í rannsóknum og þróun á 

sviði starfsendurhæfingar“ (Hlutverk og framtíðarsýn (e.d.). 
 

Til að einstaklingar eigi rétt á þjónustu VIRK þurfa þeir að vera með 

vottorð frá lækni um heilsubrest og ekki vera færir um að sinna starfi sínu í 

kjölfar veikinda eða slyss sem þeir hafa orðið fyrir. Miðast það við fjarvist 

frá vinnu til lengri tíma sem stafa af andlegum eða líkamlegum ástæðum. 

Að auki þarf einstaklingurinn að hafa það markmið að komast aftur á 

vinnumarkaðinn eða auka þátttöku á vinnumarkaði eins fljótt og mögulegt 

er. Einstaklingurinn þarf að hafa vilja til að taka virkan þátt í 

endurhæfingunni og vera tilbúinn til að axla ábyrgð á eigin lífi og hafa getu 

til að taka þátt í starfsendurhæfingunni og sinna daglegum athöfnum. Með 

tilliti til þessa þurfa að vera líkur á að starfsendurhæfingin skili tilsettum 

árangri þann tíma sem hún er veitt. Starfsendurhæfingin er unnin í samráði 

við heimilislækni, meðferðaraðila og atvinnurekanda ef það á við. 

Einstaklingnum er úthlutaður ráðgjafi sem aflar sér upplýsinga um þá stöðu 

sem viðkomandi er í og styður við hann og hvetur áfram til frekari atvinnu 

þáttöku. Þetta er gert í samráði við teymi sérfræðinga sem nota fjöldamörg 

úrræði sem í boði eru svo sem sálfræðiviðtöl, sjálfsstyrkjandi námskeið og 

heilsurækt með faglegum stuðningi (Hverjir eiga rétt á þjónustu VIRK?, 

e.d.). 

Flestir einstaklingar sem nýta sér þjónustu VIRK snúa aftur í launað starf, 

virka atvinnuleit eða lánshæft nám. Ef svo er ekki er gert starfsgetumat en 

niðurstaða þess getur verið grundvöllur ákvörðunar um rétt til varanlegrar 

framfærslu hjá framfærsluaðilum. Það er því mikilvægt að þeir 

einstaklingar sem fara í gegnum VIRK hætti ekki í miðju ferli heldur klári 

það (Lok þjónustu, e.d.). 
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VIRK – starfsendurhæfing hefur fjarverustefnu sem er hugsuð sem liður í 

starfsmanna- eða mannauðsstefnu fyrirtækja. Er þar tekið á langtímafjarveru og 

endurkomu til starfa. Langtímafjarvera telst vera þegar starfsmaður er fjórar 

vikur eða lengur frá vinnu (Fjarverustefna, e.d.).  

VIRK leggur áherslu á að vinnuveitandinn haldi góðu sambandi við 

viðkomandi starfsmann, en það er meðal annars hægt að gera með því að hvetja 

til heimsókna á vinnustaðinn, taka þátt í uppákomum og námskeiðum, miðað 

við aðstæður í hverju tilfelli fyrir sig (Fjarverustefna, e.d.). 

Í lengri fjarverum á næsti yfirmaður að setja sig í samband við viðkomandi 

starfsmann að minnsta kosti mánaðarlega eða eftir samkomulagi þeirra á milli.  

Vinnugetu starfsmanns stafar ógn af langtímafjarveru og skal bjóða honum að 

koma til viðtals hjá sínum yfirmanni þar sem farið er yfir stöðuna. Mikilvægt er 

að gera skriflega áætlun um endukomuna með starfsmanninum þar sem farið er 

yfir hvort þurfi að koma til stuðnings frá vinnustaðnum. Eins þarf að koma 

fram hvort þurfi að gera breytingar á verkefnum, vinnuaðstöðu eða 

vinnufyrirkomulagi starfsmannsins. Þá getur verið þörf á að benda 

starfsmanninum á að leita sér ráðgjafar og stuðnings frá ráðgjafa í 

starfsendurhæfingu vegna frekari greiningar eða stuðnings við endurkomuna 

(Fjarverustefna, e.d.). 

Á ársfundi VIRK 2014 kom fram að ríflega 6.000 manns hafi leitað til þeirra 

frá upphafi og tæplega helmingur eða tæplega 3.000 manns hafi þegar lokið 

þjónustu þeirra. Þegar ársfundurinn fór fram voru um 2.100 manns í þjónustu 

hjá þeim og hefur tilfellum fjölgað um helming síðastliðinn vetur frá vetrinum 

á undan, að jafnaði 40 til 50 einstaklinga á viku. Kynjahlutfallið er ansi ójafnt 

eða 65% konur á móti 35% karla.   

Einnig kemur fram að meirihluti þeirra sem leituðu til VIRK á árunum 2012 til 

2013 voru annað hvort í launuðu veikindaleyfi eða með sjúkradagpeninga sem 

gefur til kynna að flestir skjólstæðingar séu þegar á vinnumarkaði. Ástæður 

fyrir fjarvistum frá vinnu eru margar en þær helstu eru vegna geðrænna eða 

stoðkerfisvandamála eða 76% skjólstæðinga.   

Þegar skoðuð var framfærsla 2.800 einstaklinga sem höfðu loki þjónustu sést 

að tæplega helmingur var í launaðri vinnu (Vigdís Jónsdóttir, 2014). 
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Mynd 4: Framfærslustaða einstaklinga að lokinni þjónustu hjá VIRK 
 

Ávinningur af árangursríkri starfsendurhæfingu fyrir einstaklinga hefur 

margvíslega kosti fyrir þá. Ávinningurinn fellst meðal annars í því að uppfylla 

þörfina fyrir að vera virkur þáttakandi í samfélaginu. Auk þess sem það leiðir 

til fjárhagslegs sjálfstæðis sem eykur lífsgæði einstaklingsisns til muna. 

Jafnframt ná einstaklingar að mynda félagsleg tengsl og hafa einhverja stöðu í 

hópnum og vinnunni (Vigdís Jónsdóttir, 2014). 

Atvinnurekendur hafa líka mikinn ávinning af árangursríkri endurhæfingu en 

hann fellst í því að auka atvinnuþáttöku og leiðir til minni og styttri fjarvista 

vegna veikinda og slysa. Auk þess eykur það framleiðni fyrirtækisins og 

varðveitir þekkingu og reynslu sem er til staðar innan fyrirtækisins (Vigdís 

Jónsdóttir, 2014). 

Velferðarkerfið hefur einnig mikinn ávinning í því að endurhæfingin sé sem 

árangursríkust en sá ávinningur felst í lægri bótagreiðslum auk þess sem það 

getur dregið verulega úr álagi og  kostnaði í heilbrigðis- og félagskerfinu. Að 

auki getur það leitt til meiri þjónustu við þá sem leita til kerfisins og aukið við 

þau úrræði sem í boði eru (Vigdís Jónsdóttir, 2014). 
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Síðast en ekki síst er mikill ávinningur fyrir samfélagið í heild sinni af því að 

auka starfsgetu vinnuaflsins en það er forsenda þess að samfélagið geti vaxið 

en meðalaldur fer stöðugt hækkandi og því nauðsynlegt að virkja sem flesta 

(Vigdís Jónsdóttir, 2014). 

VIRK leggur áherslu á að fyrirtæki séu með virka mannauðsstjórnun þar sem 

ekki eru eingöngu hafðar stefnur í sambandi við ráðningar, starfsþróun og 

nýliða þjálfun heldur einnig heilsu og vinnuvernd. Að auki þyrfti góð 

starfsmannastefna að innihalda fjarvistarstefnu þar sem allar fjarvistir og 

veikindadagar eru skráðir ásamt áætlun í aðlögun og endurkomu til vinnu og 

hvernig eigi að standa að starfslokum. VIRK er með skýra framtíðarsýn 

varðandi starfsmannahald í fyrirtækjum: 

 Að vinnustaðir á Íslandi hafi sem hluta af sinni virku starfsmannastefnu, 

áherslur á forvarnir, fjarvistastjórnun og viðbrögð við skammtíma og 

langtíma fjarvistum vegna veikinda og slysa 

 

 Að stefna, athafnir og viðhorf á vinnustöðum stuðli að eflingu 

starfsendurhæfingar og aukinni virkni einstaklinga með skerta starfsorku 

 

 Að viðhorf á vinnustöðum séu þannig að gert sé ráð fyrir að allir eigi 

hlutverk í atvinnulífinu þrátt fyrir skerta starfsorku af ólíkum ástæðum 

(Svava Jónsdóttir, 8. feb,2011) 

VIRK bendir á að virk mannauðsstjórnun ýti undir góða stjórnunarhætti sem 

skili sér í betri nýtinu vinnuafls og vinnutíma hjá hverjum og einum auk þess 

sem það stuðli að heilsusamlegu og góðu vinnuumhverfi. Með þessum 

aðgerðum sé lagður grunnur að meiri starfsánægju, færri veikindadögum og 

bættu viðhorfi starfsfólks til fyrirtækisins sem eykur hollustu starfsfólksins 

(Svava Jónsdóttir, 13. apríl 2011). 

Hér með líkur umfjöllun um stjórnun fyrirtækja, fyrirtækjamenningu og þau 

réttindi sem starfsmenn eiga samkvæmt ráðningar- og kjarasamningum. Næst 

verður lítillega fjallað um þau fræði er snúa að móttöku og aðlögun útsendra 

starfsmanna (e. repatriates) þegar þeir koma heim aftur og hyggjast snúa aftur 

til starfa.   
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5. Útsendir starfsmenn (e. repatriates) 

Með aukinni tækni og hnattvæðingu hafa fyrirtæki í auknu mæli fært kvíarnar 

út fyrir sitt heimaland. Þetta gerist með ýmsum hætti, þau stofna 

dótturfyrirtæki, opna útibú eða fá umboðsmann til að sinna vörunni eða 

þjónustunni í viðkomandi landi. Í kjölfar þess hafa starfsmenn verið sendir til 

viðkomandi lands, hvort sem það er í upphafi til að koma hlutunum af stað eða 

eftir að starfsemin er komin á fullt. Hvort heldur sem er hafa fyrirtæki orðið 

vör við ýmis vandamál þegar útsendu starfsmennirnir hafa snúið heim aftur. 

Vandinn hefur snúist um hvernig þeim hefur gengið að aðlagast aftur 

starfsumhverfinu, starfsmönnum og vinnunni sjálfri.  

Þeir sem fara og starfa á erlendri grundu munu bæði upplifa menningarsjokk 

(e. culture shock) við komuna út og eins þegar þeir snúa heim aftur (Harvey, 

1982; Pattie, M. og White, M.M., 2010). Í þessu ferli þurfa þeir ekki eingöngu 

stuðning frá sínum nánustu, fjölskyldu og vinum, heldur er líka nauðsynlegt að 

þeir fái stuðning frá vinnuveitanda sínum. Þessir einstaklingar eru líka gjarnan 

illa upplýstir um þær breytingar sem hafa orðið á vinnustaðnum og hvaða áhrif 

þær geta mögulega haft á þeirra starf. Rannsóknir hafa sýnt fram á að þeir 

starfsmenn sem látnir eru vita af breytingum séu betur í stakk búnir til að takast 

á við þær (Black og Gregerser, 1991; Pattie, M. og White, M.M., 2010). Með 

því að veita þessar upplýsingar tímanlega er hægt að draga úr óvssu um 

heimkomuna og aðstoða viðkomandi í því ferli (Gomez-Mejia og Balkin, 1987; 

Harvey, 1982; Pattie, M. og White, M.M., 2010).  

Aðlögunin þegar heim er komið er því margþætt en henni má skipta upp í þrjá 

megin þætti; aðlögun í starfi, félagsleg eða samfélagsleg aðlögun og loks 

aðlögun að almennu umhverfi og menningu. Í raun byrjar aðlögunarferlið áður 

en viðkomandi starfsmaður kemur heim aftur og heldur áfram eftir 

heimkomuna (Auður Björnsdóttir, 2012).  

Rannsóknir hafa leitt í ljós að starfsmönnum sem hafa snúið heim aftur finnist 

sú þekking og reynsla sem þeir hafa hlotið af starfinu erlendis ekki metin að 

verðleikum og finnst að yfirmenn sýni því jafnvel engan áhuga. Þeim getur 
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einnig þótt erfitt að fá starf við hæfi innan fyrirtækisins og ekki þótt laun sín  í 

samræmi við það sem þeir telja sig hafa lagt á sig fyrir fyrirtækið.  

Bent hefur verið á að fyrirtæki þurfi að hafa virka áætlun um hvernig beri að 

standa að heimkomunni svo hún verði sem árangursríkust.  Skiptir þar miklu að 

haldið sé tengingu við viðkomandi með því að vera í reglulegu sambandi við 

hann. Einnig er lögð rík áhersla á að halda viðkomandi vel upplýstum um hvað 

sé í gangi heima, loks er mikilvægt að láta vita að sú vinna sem viðkomandi sé 

að inna af hendi sé mikilvæg fyrir fyrirtækið. Ef starfsmenn koma til landsins í 

fríum eða öðrum erindum eru þeir kvattir til að kíkja í heimsókn á vinnustaðinn 

svo þeir bæði hitti fyrrum samstarfsfélaga og einnig til þess að þeir upplifi sig 

meira sem hluta af heildinni. Ásamt þessu er líka mikilvægt að meta reglulega 

árangur af starfinu og veita fullnægjandi viðurkenningu og greiðslur fyrir 

starfið. Að lokum þarf að meta atvinnuþróunina heima fyrir með útsenda 

starfsmanninn í huga og reyna að átta sig á hvernig starfsmaðurinn komi til 

með að passa inn í fyrirtækið við heimkomuna (Harvey, 1989; Napier og 

Peterson,1991).  

Þegar kemur að því að viðkomandi starfsmaður snúi aftur til starfa er tekið 

viðtal við hann þar sem farið er yfir hvaða þekkingu og færni hann hefur öðlast 

á tíma sínum erlendis. Einnig er mælt með því að starfsmennirnir séu settir í 

samband við einhvern ákveðinn starfsmann sem verður þeirra lærifaðir 

(mentor). Sá aðili aðstoðar þá bæði við að aðlagast aftur vinnustaðnum og 

koma þeim inn í starfið að nýju (Pattie, White og Tansky, 2010). 

Auður Björnsdóttir (2012) skrifaði marstersritgerð í mannauðsstjórnun þar sem 

hún gerði rannsókn á því hvernig staðið væri að endurkomu íslenskra 

starfsmanna. Í kjölfarið útbjó hún líkan fyrir fyrirtæki að notast við svo 

endurkoma starfsmannsins yrði sem ákjósanlegust en líkanið byggir hún einnig 

á punktum Dowling og félaga (Dowling, Festing og Engle, 2008). Líkanið 

skiptist í fjóra þætti en þeir eru undirbúningur, flutningur, umbreyting og 

enduraðlögun. 

Í undirbúningsferlinu felst að velja starfsmann sem sendur er til starfa erlendis 

og þjálfun fyrir hann og fjölskylduna hans. Liggur þá fyrir hversu langt 



VIÐSKIPTADEILD  
VIÐSKIPTA- OG RAUNVÍSINDASVIÐ HA  Endurkoma starfsmanna  
  eftir langvinn veikindi 

26 

 

verkefnið er sem hann á að gegna. Það má segja að þá hefjist einnig hluti af 

undirbúningi fyrir heimkomuna. Þarf að huga vel að því hver sé ávinningur 

fyrirtækisins sem og starfsmannsins til langs tíma litið. Mikilvægt er að allir 

séu meðvitaðir um tilgang og markmið verkefnisins strax í upphafi. Gott er að 

ræða lauslega hvað taki við þegar heim er komið án nokkurrar skuldbindingar 

þar sem margt getur gerst fram að þeim tíma. Er líka lögð áhersla á að 

viðkomandi hafi einhvern ákveðinn tengilið innan fyrirtækisins sem sér um að 

upplýsa útsenda starfsmanninn um gang mála heima fyrir. Æskilegt er að hafa 

ráðgjafa í dvalarlandinu sem talar tungumálið og getur þá aðstoðað við að 

koma starfsmanninum og fjölskyldu hans fyrir auk þess að aðstoða aftur við 

heimkomuna. Þegar líður að heimkomunni þarf að ræða hvað tekur við þegar 

heim er komið, hvaða möguleikar séu í stöðunni fyrir viðkomandi. Einnig þarf 

að tryggja að viðkomandi geti komið í heimsóknir á meðan dvölinni stendur til 

að viðhalda tengslanetinu á vinnustað sem og í einkalífinu. Einnig þarf 

fyrirtækið að tryggja að starfsmaðurinn taki ekki of mikla fjárhagslega áhættu 

með flutningunum. Leggur Auður til að aðdragandi heimkomunnar sé að 

minnsta kosti sex til tólf mánuðir svo allir fjölskyldumeðlimir geti lokið sínum 

verkefnum á dvalarstað og undirbúið heimkomuna. Má samt gera ráð fyrir því 

að upp geti komið óvæntar aðstæður sem krefjast styttri undirbúningstíma 

(Auður Björnsdóttir, 2012). 

Flutningurinn snýst svo um brottflutninginn sjálfan og er þá gott að hafa 

ráðgjafa í dvalarlandinu sem aðstoðar við að allt sé klárt og frágengið við 

brottför. Nauðsynlegt er að huga vel að öllum pappírum í báðum löndum en 

einnig þarf starfsmaðurinn að vera búinn að fara yfir gátlista ef hann er til 

staðar. Einnig þarf að gæta að á hvaða tíma árs flutningurinn á sér stað en 

hentugast getur verið að hann eigi sér stað að vori eða sumri. Er það bæði 

vegna þess að vetrarveður á Íslandi getur verið ansi frábrugðið veðurfari í því 

landi sem flutt er frá en einnig er vor og sumar hentugur tími ef viðkomandi er 

með börn á skólaaldri (Auður Björnsdóttir, 2012). 

Umbreytingin á sér svo stað eftir að viðkomandi er kominn aftur til 

heimalandsins og er að koma sér þar fyrir. Í því felst að finna sér varanlegt 

húsnæði, koma börnum fyrir í skóla og skrá sig aftur í heilbrigðiskerfið svo 
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eitthvað sé nefnt. Þetta getur verið ansi tímafrekt og skiptir miklu að það gangi 

sem best fyrir sig svo eiginleg aðlögun geti hafist. Þarf þá að vega og meta í 

hverju tilfelli fyrir sig hvort sé best að viðkomandi taki sér frí frá störfum á 

meðan þessu stendur. Að þessu tímabili loknu þarf að takast á við 

hversdagslegt líf á Íslandi og má segja að eiginleg aðlögun hefjist þá (Auður 

Björnsdóttir, 2012). 

Enduraðlögunin felur í sér að viðkomandi starfsmaður fái tækifæri til að miðla 

reynslu sinni og þekkingu með öðrum, jafnt innan sem utan fyrirtækisins. 

Einnig er æskilegt að viðkomandi geti talað við aðra starfsmenn sem hafa 

starfað erlendis í lengri eða skemmri tíma eða ætla að starfa erlendis. Huga þarf 

sérstaklega að því að vel sé tekið á móti viðkomandi starfsmanni og 

mannauðsdeildin taki af honum skýrslu svo hægt sé að leggja mat á árangur 

verkefnisins og koma upplýsingunum til viðkomandi aðila innan fyrirtækisins. 

Í þeim tilfellum sem heimkoman reynist erfið er nauðsynlegt að grípa snemma 

í taumana og bjóða upp á sálfræðimeðferð áður en viðkomandi gefst upp og 

lætur af störfum. Þarf þá að skoða heildarmyndina hjá viðkomandi, hvernig 

maka og börnum gengur að aðlagast og veita þeim jafnvel einnig aðstoð. Öll 

fjölskyldan þarf að aðlagast heimalandinu og getur reynst starfsmanninum 

hjálplegt ef fyrirtækið veitir honum ákveðinn tíma til aðlögunar og á þeim tíma 

sé hægt að hafa sveigjanlegann vinnutíma eða minnkað vinnuálag. Til að auka 

líkurnar á starfsánægju getur reynst vel að umbuna heimkomna stafsmanninum 

og sýna honum og öðrum starfsmönnum þannig þakklæti fyrirtækisins og 

undirstrika með því að störf hans séu vel metin og skipti máli. Getur þessi 

umbun verið í formi stöðuhækkunar, verkefnalokabónuss eða uppákomu í 

vinnunni. Þarf að skoða heimkomuna með tilliti til  þeirrar fyrirtækjamenningar 

sem ríkir  á vinnustaðnum og þess hvaða hefðir hafa myndast við móttöku 

útsendra starfsmanna. Með þessum hætti getur fyrirtækjamenningin stuðlað að 

því að minnka líkur á vonbrigðum þegar útsendir starfsmenn snúa aftur heim. 

Sökum smæðar hins íslenska markaðar og flestra íslenskra fyrirtækja getur 

reynst erfitt að veita starfsmönnum stöðuhækkanir þegar þeir snúa heim aftur. 

Auður leggur áherslu á að með góðu upplýsingaflæði og sérsniðnum lausnum 

sé hægt að koma í veg fyrir of miklar væntingar og allir viti þannig ef áætlanir 

breytist. Með þessu sé verið að skapa aðstæður þar sem það getur orðið 
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eftirsóknarvert að starfa á erlendri grundu fyrir fyrirtækið og þeir sem fari viti 

betur út í hvað þeir séu að fara. Einnig segir hún að móttaka og aðstoð fyrir 

fjölskylduna, mentor eða leiðbeinandi í starfi og samantektarskýrsla um þann 

árangur sem hefur unnist bæði í starfi og félagslega og skilvirk miðlun 

þekkingar ætti að ýta undir betri möguleika á aðlögun við heimkomu (Auður 

Björnsdóttir, 2012). 

Með tilliti til þessa setti Auður upp meðfylgjandi skýringar mynd af líkaninu 

(Auður Björnsdóttir, 2012). 
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Mynd 5: Tillaga Auðar að heimkomuferli 
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Eins og sést á myndinni þá skiptist heimkomuferlið í fjögur þrep eða hluta; 

undirbúning, flutning, umbreytingu og enduraðlögun. Fyrsta þrepið snýr að 

undirbúningi til að takast á við nýja starfið, aðlögun í nýju landi en auk þess er 

einnig byrjað að huga að heimkomunni og því sem getur tekið við þegar þar að 

kemur. Flutningurinn felur í sér ráðgjöf í dvalarlandinu við að koma búslóðinni 

heim auk þess að passa upp á að alla skriffinsku. Þar er einnig valið á hvaða 

tíma árs flutningurinn á sér stað og í heimalandinu er skipuð móttökunefnd sem 

sér til þess að tekið sé vel á móti viðkomandi á vinnustaðnum. Næsta skref er 

svo umbreytingin en þar hefst aðlögunin að heimalandinu, vinnustaðnum, 

vinum, fjölskyldu og öllu sem snýr að því að komast aftur inn í samfélagið. 

Loka skrefið er svo enduraðlögunin en hún  felur  í sér að viðkomandi skili af 

sér skýrslu til fyrirtækisins um hvernig verkefnið hafi tekist til auk þess sem 

mannauðsdeildin þarf að taka skýrslu af viðkomandi um upplifun 

starfsmannsins. Er það gert til að safna upplýsingum sem geta nýst þegar þarf 

að senda aftur starfsmann úr landi. Á þessu stigi þarf einnig að koma 

starfsmanninum aftur inn í vinnustaðamenninguna og upplýsa hann um það 

sem hefur verið í gangi þann tíma sem hann hefur verið í burtu.  

 

Líkan Auðar tekur vel á þeim þáttum er snúa að endurkomu starfsmanna eftir 

langa fjarveru. Má segja að starfsmenn sem hafa lengi verið fjarverandi frá 

vinnu af ýmsum ástæðum gangi í gegnum svipaða hluti þó svo að það þurfi að 

meðhöndla þá á ólíkan hátt með tilliti til fjarverunnar. Með líkanið hennar 

Auðar til hliðsjónar verður í næsta kafla sett upp áætlun um endurkomu 

starfsmanna til vinnu eftir langvinn veikindi.  
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6. Niðurstöður - tillaga að endurkomuferli 
starfsmanna eftir langvinn veikindi 

Fræðin leggja mikið upp úr því að haldið sé góðu sambandi við þann sem er í 

veikindaleyfi. Er það gert til þessa að sýna viðkomandi að fyrirtækið hafi 

áhuga á honum og vonast til að það virki sem hvetjandi og dragi úr þeim tíma 

sem starfsmaðurinn er frá vinnu. Í flestum tilfellum er það næsti yfirmaður sem 

sér um samskiptin. Bracknell Forest Council (IRS, 2002) horfa mikið til 

mannréttindamála og leggja til að farið sé einu sinni í mánuði til viðkomandi á 

vinnutíma til að taka tillit til einka- og fjölskyldulífs einstaklingsins. Sum 

fyrirtæki eru farin að taka viðtöl við einstaklinga áður en þeir snúa aftur til 

starfa. Markmiðið með þessum viðtölum er að bjóða starfsmanninn velkominn 

aftur til starfa og til að gefa honum upplýsingar um það sem hefur gerst á 

meðan hann var fjarverandi og láta hann finna að hans hafi verið saknað. Auk 

þessa er viðtalið ætlað til að stjórnendur fyrirtækisins geti áttað sig á því hvort 

viðkomandi hafi náð sér það vel að hann geti sinnt sínu fyrra starfi, eða hvort 

hann þurfi að byrja í léttari verkefnum og hvort viðkomandi þurfi frekari 

stuðning frá fyrirtækinu. Í sumum tilfellum er hægt að bjóða uppá 

sveigjanlegan vinnutíma, hlutavinnu eða að unnið sé heima við. Stundum er 

einnig hægt að létta verkefnin eða færa viðkomandi til í starfi. Þessar lausnir 

fara samt sem áður eftir starfsemi fyrirtækisins og því ekki alltaf hægt að koma 

þessu við (Torrington, Hall og Taylor, bls. 349 - 353).  

Það sem kemur fram í þessum fræðum hér að ofan er í samræmi við þær 

leiðbeiningar sem VIRK – starfsendurhæfing hefur gefið út og fjallað er um í 

kafla 4.2. Einnig sést að það er mikill samhljómur með þessum aðferðum og 

þeim aðferðum sem beitt er fyrir útsenda starfsmenn sem fjallað er um í 

kaflanum hér að framan.  

Má segja að ferlið byrji um leið og starfsmaður veikist en nauðsynlegt er að 

halda góðu sambandi við viðkomandi og fara sem fyrst í heimsókn til hans eða 

eins fljótt og heilsa hans leyfir. Fyrsta heimsókn segir oft ekki mikið og er gott 

að fara í fleiri heimsóknir t.d. eina í mánuði eða á sex vikna fresti. Gefur það 

mikið betri mynd af líðan einstaklings að sjá hann í eigin persónu en að heyra í 

honum í gegnum síma eða tölvupóst. Í framhaldinu ætti næsti yfirmaður að 
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vera í símasambandi við viðkomandi að minnsta kosti einu sinni í mánuði til að 

fá fréttir um líðan og gefa upplýsingar um vinnustaðinn. Hvort eitthvað nýtt 

hafi gerst, eitthvað sé á döfinni og fleira sem geti verið gagnlegt að vita til að 

halda tengingunni. Æskilegt væri ef einhver annar en yfirmaðurinn hefði líka 

reglulega samband og þá helst einhver sem viðkomandi er mikið í sambandi 

við í vinnunni. Allt aðrar upplýsingar geta komið fram í svoleiðis samtölum, 

gæti sá hinn sami jafnvel verið mentor eða lærifaðir viðkomandi þegar hann 

mætir aftur til starfa. Ef það eru einhverjar uppákomur á vinnustaðnum væri 

gott að bjóða viðkomandi að mæta á þær. Það veitir tækifæri til að viðhalda 

tengslanetinu á vinnustaðnum auk þess sem viðkomandi minnir á sig. Geta 

þessar uppákomur verið í formi jólahlaðborðs, árshátíðar eða einfaldlega að 

bjóða viðkomandi að kíkja við í hádegismat. Ef til stendur hópferð starfsmanna 

á erlenda grund, til dæmis vegna árshátíðar, þyrfti að skoða sérstaklega hvernig 

eigi að taka á því máli. Í tilfelli þess sem er frá vegna veikinda þyrfti að vera 

tímanlega í sambandi við starfsmanninn til að taka stöðuna á því hvort hann 

treysti sér að koma með í ferðina eða ekki. Eins þarf að láta hann vita 

tímanlega hvort honum standi yfir höfuð til boða að fara með. Ef 

starfsmanninum stendur það ekki til boða er hætt við að hann upplifi höfnun frá 

vinnuveitandanum. Til að draga úr líkum á því og sýna honum að hann sé 

metinn til jafns við hina væri til dæmis hægt að gefa honum gjafabréf út að 

borða, í leikhús eða eitthvað sambærilegt.  

Þegar líður að því að starfsmaður snúi aftur til starfa þarf mannauðsstjóri ásamt 

yfirmönnum viðkomandi að halda fund innan fyrirtækisins þar sem rætt er 

hvernig þeir sjá að endurkoman gæti gengið fyrir sig. Fara þarf yfir hvort 

einhverju þarf að breyta t.d. vinnuaðstöðu vegna varanlegs líkamstjóns 

starfsmannsins, hvort að finna þurfi viðkomandi nýtt starf eða hvort breyta 

þurfi einhverju öðru í vinnuumhverfinu. Þetta stuðlar að því að yfirmenn séu 

undirbúnir og með á hreinu hvað sé hægt að gera og hvort vilji sé til að gera 

það sem þarf svo viðkomandi geti snúið aftur. Gott væri fyrir starfsmanninn að 

hafa með sér fulltrúa frá VIRK – starfsendurhæfingu eða sambærilegan aðila, 

sér til halds og traust það er að segja fagaðila sem hafa þekkingu og reynslu 

sem getur nýst báðum aðilum. Á fundinum væri starfsmaðurinn boðinn 

velkominn aftur til starfa, látið vita að hans hafi verið saknað og hann upplýstur 
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hann um hvað hafi átt sér stað á vinnustaðnum á meðan hann var fjarverandi. Í 

framhaldinu yrði farið yfir hvernig starfsmaðurinn sjái fyrir sér að endurkoman 

geti verið. Hvort þurfi að breyta starfinu, minnka vinnuálag, veita sveigjanleika 

á vinnutíma eða eitthvað annað sem hann vill koma á framfæri.   

Með þessu móti munu væntingar starfsmannsins til vinnustaðarins og þess sem 

tekur við eftir að hann hefur snúið aftur til starfa verða raunhæfari og á móti 

mun vinnuveitandinn hafa raunhæfari væntingar til starfsmannsins. Þar með 

minnka líkurnar á að báðir aðilar upplifi rof á sálfræðilega samningnum þar 

sem búið sé að koma málum á hreint.  

Um leið og starfsmaðurinn hefur störf að nýju þarf að vera búið að úthluta 

honum mentor eða leiðbeinanda og þjálfa hann upp eins og um nýjan 

starfsmann sé að ræða. Eftir langa fjarveru má gera ráð fyrir að margt hafi 

gleymst og sé ekki alveg ferskt í minni en með þjálfun eru hlutirnir yfirleitt 

fljótir að rifjast upp aftur. En á meðan því stendur er nauðsynlegt fyrir 

starfsmanninn að hafa einhvern til að leita til og geta spurt hvernig eigi að gera 

hlutina. Nauðsynlegt er að halda vikulega  stöðufundi til að byrja með, með 

næstu yfirmönnum. Á þessum fundum væri farið yfir hvernig þær breytingar 

sem hafi verið gerðar séu að koma út og hvort þær séu nægar eða hvort frekari 

breytinga sé þörf. Auk þess sé heilsufarið metið, hvernig gangi að mæta til 

vinnu, hvort vinnutíminn henti, álagið sé í lagi og fleira sem þykir þurfa að 

ræða í hverju tilfelli fyrir sig. Einnig þyrfti fyrst um sinn að vera fundur 

hálfsmánaðarlega með mannauðsstjóra og yfirmönnum viðkomandi 

starfsmanns en þeir væru meira hugsaðir til að halda öllum upplýstum um gang 

mála. Þessir fundir gera það einnig að verkum að báðir aðilar hafi raunhæfar 

væntingar til hvors annars og minnka líkur á að öðrum hvorum aðilanum 

finnist sálfræðilegi samningurinn hafi verið rofinn. Meta þarf í hverju tilfelli 

fyrir sig hversu lengi þarf að halda þessu ferli áfram.  

Má gera ráð fyrir að starfsmaðurinn upplifi eins konar menningarsjokk við að 

mæta aftur á vinnustaðinn og finnist hann ekki vera sami staður og áður. Er þá 

nauðsynlegt að mentorinn eða leiðbeinandinn og aðrir starfsmenn haldi vel 

utan um málin og upplýsi um hvað sé í gangi og hvað geti orsakað þessa 

upplifun. Gera má ráð fyrir að það taki starfsmanninn góðan tíma að aðlagast 

að nýju og finna sig aftur á vinnustaðnum. Ef ekki er staðið vel að málum og 
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veittur góður stuðningur getur farið svo að starfsmaðurinn gefist upp og hætti 

hjá fyrirtækinu. Hér skiptir fyrirtækjamenningin miklu og getur þurft að skoða 

hana með svona endurkomuferli í huga. Í einhverjum tilfellum gæti þurft að 

breyta menningunni þannig að endurkoma verði starfsmönnum auðveldari.  
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7. Umræður 

Þar sem mikill kostnaður liggur í því að ráða og þjálfa upp nýja starfsmenn er 

mikill akkur í því fyrir fyrirtæki að halda í þá starfsmenn sem standa sig vel. 

Sérstaklega ef viðkomandi starfsmaður skarar fram úr, hefur reynst fyrirtækinu 

vel og passar vel inní hópinn, en slíkir starfsmenn eru ekki auðfundnir. 

Framúrskarandi fyrirtæki láta sig líka varða hag starfsfólksins síns og vilja 

reynast því sem best og þá sérstaklega á tímum þegar einn úr þeirra liði þarf 

virkilega á stuðningi að halda eins og eftir veikindi. Stjórnendur vita hvaða 

eiginleikar búa í sínu fólki og ef það er eitthvað sem þeir sækjast eftir að hafa 

hjá sér reyna þeir að styðja við bakið á viðkomandi til að fá hann til baka aftur. 

Stjórnendur ættu að vera meðvitaðir um að með því auki þeir ekki bara 

sjálfsöryggi viðkomandi og geri honum auðveldara með að snúa til baka heldur 

muni rétt viðbrögð auka tryggð viðkomandi við fyrirtækið og virka sem hvati 

til að koma sem fyrst í fullt starf. Má því segja að hagur fyrirtækisins sé mikill 

að vel takist til við að styðja starfsmanninn í endurkomuferlinu ( vantar 

eitthvað til að tengja saman mikill og að vel takist til). 

Ekki er sjálfgefið að starfsmenn geti snúið til baka í sitt fyrra starf eftir veikindi 

en það fer alveg eftir eðli veikindanna og afleiðingum þeirra. Má þá velta því 

fyrir sér hvort fyrirtæki sjái sér einhvern hag í því að halda í viðkomandi. Ef 

starfmaður hefur ekki getu til að sinna sínu fyrra starfi en hefur staðið sig vel 

að öðru leiti í starfi og fyrirtækið vill halda honum er stundum hægt að færa 

viðkomandi til í starfi. Getur slíkt virkað vel á einstaklinginn þar sem þá er 

búið að uppfylla þörfina fyrir starfsöryggi. Félagslegur stuðningur og það að 

tilheyra hóp skiptir miklu máli og getur auðveldað allt bataferlið. Auk þessa má 

velta fyrir sér hvort megi líta svo á að fyrirtækið væri að sinna samfélagslegri 

ábyrgð með því að reyna hvað það getur til að fá starfsmanninn aftur, hvort 

sem er í sitt gamla starf eða ekki. Með því væri viðkomandi einstaklingur ekki 

bara í launaðri vinnu og borgaði sína skatta og skyldur í staðinn fyrir að vera á 

bótum, heldur getur það aukið vellíðan viðkomandi og dregið úr líkum á 

heilbrigðiskostnaði fyrir hann sjálfann og ríkið. 

Það má segja að hagsmunir starfsmanna séu margvíslegir en flestir 

einstaklingar vilja finna að þeir séu einhvers virði og geti gert gagn í 
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samfélaginu. Með því að styðja við bakið á viðkomandi nær hann að uppfylla 

þessa þörf auk þess sem stuðningur á vinnustað er mikill hvati. Ef komið er 

fram við starfsmenn af hluttekningu og virðingu skilar það sér til baka í 

endurgjöf hans til fyrirtækisins. Hagur viðkomandi felst ekki bara í því að hafa 

vinnu og vera þarfur samfélagsþegn heldur gerir það mikið fyrir andlega heilsu 

hans. 

Ef  starfsmaður sem kemur til baka eftir veikindi finnst sér vera mismunað og 

finnur óánægju í sinn garð vegna veikindanna og þess tíma sem 

endurkomuferlið hefur tekið getur hann skynjað það sem rof á sálfræðilega 

samningnum. Yfirmenn og stjórnendur verða að gæta sín vel á því að sýna ekki 

af sér þess háttar framkomu því þeir geta misst tökin á ástandinu sem getur leitt 

til þess að sá sem er í endurkomuferlinu upplifi framkomuna sem einelti. 

Væntanlega er það ekki ásetningur neins yfirmanns að leggja undirmann í 

einelti en þegar ástandið er orðið langvarandi eykst hættan á þeirri upplifun 

þess sem fyrir því verður. Ef stjórnendur og yfirmenn sýna þessa hegðun af sér 

og tala um óánægju sína við aðra á vinnustaðnum eða deildinni þá getur 

óánægjan breiðst út. Er þá hætta á að félagslegi stuðningurinn frá öðrum í 

deildinni eða vinnustaðnum hverfi eða skerðist til muna. Við slíkar aðstæður 

má gera ráð fyrir að starfsmaðurinn einangrist á vinnustaðnum og aðstæður fari 

að valda streitu og kvíða fyrir því að mæta til vinnu. Slíkar aðstæður einar og 

sér geta valdið auknum fjarvistum og veikindum starfsmanna, þær eru því alls 

ekki til þess fallnar að auðvelda starfsmönnum endurkomu eftir erfið veikindi. 

Það að starfsmenn séu hvattir til að snúa aftur til starfa þegar þeir geta er 

hugsað sem hvati fyrir þá og á að efla andann  en það getur snúist upp í 

andhverfu sína við svona aðstæður. Þá getur verið nauðsynlegt fyrir 

viðkomandi að skipta um vinnustað eða færa sig til í starfi til að losna út úr 

erfiðum og hamlandi aðstæðum. Erla Björg Gunnarsdóttir skrifaði pistil á 

visir.is þar sem hún ræðir við Brynju Bragadóttur NLP - markþjálfa og doktor í 

vinnu- og heilsusálfræði. Þar segir Brynja einmitt að fáar rannsóknir hafi verið 

gerðar á vinnustaðaeinelti hér á landi en erlendar rannsóknir sýni að í um 70% 

tilfella séu það yfirmenn sem leggi undirmenn í einelti. Eineltið byrji gjarnan 

með einum yfirmanni sem smiti út frá sér og verði að lokum að fjölelti (e. 

mobbing). Afleiðingarnar séu þær að viðkomandi undirmaður sé kominn út í 
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horn og sjái enga aðra kosti í stöðunni en að segja upp, ef honum hefur ekki 

þegar verið sagt upp í millitíðinni (Algengast að stjórnendur leggi í einelti 

,05.02 2015). 

Það hvernig haldið er utan um endurkomuferlið og framkvæmd þess veltur 

mikið á mannauðsdeild fyrirtækja. Í minni fyrirtækjum eru það gjarnar 

framkvæmdastjórar eða fjármálastjórar sem sjá um starfsmannahaldið. Þó svo 

að fyrirtæki séu með góða áætlun og skýra starfsmannastefnu þá er ekkert 

öruggt að millistjórnendur fari eftir því í einu og öllu. Ýmsar ástæður geta legið 

þar að baki, svo sem mótþrói við stefnuna eða að þeir kjósi frekar sína eigin, 

taki til dæmis einhvern fram yfir annan vegna vináttu en ekki verðleika. Einnig 

getur ástæðan verið sú að millistjórnandinn hafi einfaldlega ekki viðeigandi 

menntun eða þjálfun til að geta farið eftir þeirri stefnu sem er í gangi. Auk þess 

getur verið að þeim líki einfaldlega ekki við stefnuna og vilji því ekki fara eftir 

henni. Millistjórnendur taka á hverjum degi margar ákvarðanir sem hafa áhrif á 

þeirra undirmenn. Þessar ákvarðanir geta haft mikil áhrif á starfsfólkið og leitt 

til breyttrar líðan í starfi, þetta getur haft áhrif á frammistöðu, starfsánægju og 

upplifun einstaklinga á því hvort komið sé fram við þá af sanngirni (Sikora og 

Ferris, 2014). Er því nauðsynlegt að stjórnendur og mannauðsdeildir hafi  

eftirlit og eftirfylgni með aðlöguninni svo hægt sé að grípa inn í ef þurfa þykir 

og gera viðeigandi ráðstafanir.  

Þegar niðurstöðurnar eru dregnar saman má segja að endurkomuferlið skiptist í 

eftirfarandi: 

 Mikilvægt að halda góðu sambandi allan tímann með reglulegum 

símtölum og heimsóknum til viðkomandi starfsmanns. Einnig er 

nauðsynlegt að halda starfsmanninum vel upplýstum um það sem á sér 

stað inni á vinnustaðnum, hvort heldur sem það eru breytingar í 

starfsmannamálum, vinnutilhögun eða annað. 

 Mannauðsdeildin og næstu yfirmenn þurfa að funda um hvernig þeir 

sjái endurkomuferlið fyrir sér og hvaða breytingar þeir telji að þurfi að 

gera fyrir starfsmanninn. Þegar kemur að endurkomunni þarf að boða 

viðkomandi starfsmann á fund og fara yfir málin með honum, hvernig 

hann sjái endurkomuna fyrir sér 
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 Fara yfir hvort þurfi að breyta vinnutilhögun svo sem vinnutíma og 

starfsumhverfi  

 Úthluta starfsmanninum mentor eða leiðbeinanda sem sér um að koma 

honum aftur inn  í starfið og fyrirtækjamenninguna 

 Eftirfylgni með stöðufundum um hvernig enduraðlögunin gengur og 

endurmat á þeim breytingum sem hafa átt sér stað með 

vinnutilhöguninni. Þarf að meta í hverju tilfelli fyrir sig hversu langan 

tíma eftirfylgnin þarf að taka 
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8. Lokaorð  

Í ritgerðinni hefur verið leitast við að fjallað heildrænt um þá þætti er lúta að 

endurkomu eftir langvinn veikindi. Fjallað hefur verið um þá þætti er snúa að 

mannauðsstjórnun, og stafsmannastefnu ásamt þeim samningum sem gerðir eru 

á milli vinnuveitanda og starfsmanns en það eru bæði ráðningarsamningur og 

sálfræðilegur samningur. Einnig hefur verið fjallað um þá þætti innan 

fyrirtækja sem hafa áhrif á endurkomuferli en það eru fyrirtækjamenning ásamt 

því hvort fyrirtæki líti á sig sem fyrirmyndarfyrirtæki og þá stefnu sem felst í 

því. Einnig skiptir afstaða stjórnenda til samfélagslegrar ábyrgðar miklu þegar 

kemur að endurkomu eftir langvinn veikindi.   

Jafnframt voru skoðuð þau réttindi sem starfsmenn í verkalýðsfélaginu VR eiga 

samkvæmt kjarasamningum auk þess sem fjallað var lítillega um 

endurhæfingarlífeyri frá Tryggingastofnun Ríkisins. Ítarlega var svo fjallað um 

VIRK – starfsendurhæfingu og þá þjónustu sem þar er boðið upp á við að 

komast aftur til starfa. Að lokum var fjallað um útsenda starfsmenn og áætlun 

um endurkomuferli fyrir þá. Út frá þeim fræðum var svo gerð áætlun um 

hvernig sé hægt að standa að endurkomu starfsmanna eftir langvinn veikindi.  

Eins og fram hefur komið í ritgerðinni hefur tíðni alvarlegra veikinda aukist 

undanfarin ár hjá fólki á vinnumarkaði. Þurfa því fyrirtæki að vera í stakk búin 

að takast á við að starfsmenn veikist og þurfi aðlögun til að geta snúið aftur til 

vinnu. Fyrirtæki verða að vera meðvituð um að ekki sé sjálfsagt að allir fái 

fulla starfsgetu að nýju þó svo þeir missi ekki endilega færni til að sinna sínu 

gamla starfi. Í sumum tilfellum kemur full starfsgeta aftur en það getur tekið 

töluverðan tíma, jafnvel eitt til tvö ár. Þurfa þá stjórnendur að taka ákvörðun 

um hvort þeir vilji hafa viðkomandi í hlutastarfi og sjá til hvort stafsorkan komi 

aftur eða ekki. Jafnframt getur verið að starfsmaður missi færni og þurfi því 

flutning innan fyrirtækisins eða aðrar tilslakanir til að honum sé kleift að starfa 

fyrir fyrirtækið að veikindum loknum.  

Ef niðurstaðan verður sú að halda starfsmanninum og gera þær ráðstafanir og 

tilslakanir sem til þarf verða allir að vera sammála um það og eftirfylgni að 

vera innan fyrirtækisins allan tímann. Langt endurhæfingar- og endurkomuferli 

tekur mikið á alla aðila, janft í vinnu sem innan heimilis. Má því gera ráð fyrir 
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að einstaklingurinn verði viðkvæmari og næmari fyrir framkomu annarra. Hafa 

ber þá sérstaklega í huga að aðgát skal höfð í nærveru sálar og mikilægt er að 

koma fram við viðkomandi af virðingu og réttlæti. 

Eftir að hafa unnið að þessari ritgerð sé ég að það er grundvöllur til að 

rannsaka hversu margir halda áfram hjá sama vinnuveitanda eftir að veikindum 

líkur. Mætti þá einnig skoða þá sem hafa látið af störfum og þá hversu lengi 

endurkoman varði áður en viðkomandi lét endanlega af störfum. Væri einnig 

æskilegt í þeim tilfellum að skoða líka hver sé ástæðan fyrir því að viðkomandi 

lét af störfum og hver sé staða hans í dag. Er hann ennþá á vinnumarkaði, 

orðinn bótaþegi eða orðinn námsmaður. Þó svo VIRK sé með tölur yfir þá sem 

fara í gegn um kerfið hjá sér eru ekki allir sem nota þeirra þjónustu og því ekki 

hægt að alhæfa út frá þeim um alla sem hafa veikst alvarlega. Hugsanlega væri 

því hægt að hafa samband við verkalýðsfélöginn til að fá lista yfir þá sem hafa 

farið á sjúkradagpeninga og vinna rannsóknina út frá þeim upplýsingum.  
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Viðauki 1 – Áfallaáætlun Grunnskóla Bolungarvíkur 

Alvarleg / langvarandi veikindi nemanda 

Hvernig skal bregðast við: 

- Skólastjórnendur hafa samráð við forráðamenn og/eða nemandann um hvaða 

upplýsingar skuli veita. 

- Skólastjórnendur tilkynna viðkomandi starfsmönnum ef nemandi þarf að vera 

langdvölum burtu frá skóla vegna alvarlegra veikinda.  

- Umsjónarkennari tilkynnir bekkjarfélögum að nemandi þurfi að vera 

langdvölum frá skóla vegna alvarlegra veikinda. 

- Aðili úr nemendaverndarráði, ásamt umsjónarkennara ræðir við og vinnur með 

nemendum í bekkjum sem tengjast málinu, eftir aðstæðum. 

- Athuga skal hvort heimsóknir séu mögulegar eða heppilegar. 

- Sýna skal atburðinum virðingu án þess að velta sér upp úr honum. M.a. getur 

bekkurinn útbúið litla gjöf eða kveðju til að senda. Umsjónarkennari og 

nemendur geta sett mynd af hinum veika  á borðið hans og kveikt á kerti. 

 

Þegar nemandinn kemur aftur í skólann: 

- Umsjónarkennari ásamt aðila úr nemendaverndarráði ræða við nemandann / 

forráðamenn áður en nemandinn kemur í skólann. Hlusta skal vel eftir því 

hvernig honum líður og hverju hann kvíðir. Gott er að fá upplýsingar um hvaða 

upplýsingum eigi að koma á framfæri við bekkinn. 

- Undirbúa bekkjarfélagana undir það hvernig taka skuli á móti nemandanum 

þegar hann kemur aftur í skólann, það auðveldar nemandanum endurkomuna. 

- Umsjónarkennari og hjúkrunarfræðingur veita viðkomandi nemanda sérstaka 

athygli næstu vikur (Áfallaáætlun, e.d.). 

 


