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Utdrattur

Mikilvaegi markvissrar préunar mannauds hefur aukist @ sidustu arum med aukinni
samkeppni @ vinnumarkadi. Fyrirtaeki og stofnanir hafa pvi purft ad finna nyjar adferdir
til pess ad baeta drangur starfsmanna og auka raunfaerni peirra. Med markvissri stjérnun
a fraedslu og starfsproun er verid ad efla starfshaefni og feerni starfsmanna sem hefur
ahrif 3@ frammistédu peirra i starfii Med pvi er verid ad baeta skilvirkni
skipulagsheildarinnar og samkeppnishaefni hennar i gegnum starfsmenn (Inga Jéna
Jonsdéttir, 2007; Mankin, 2009).

Markmid pessarar rannsdknar er ad varpa ljosi a verkefnid Fraedslustjori ad lani og
skapa skilning a gildi pess. Verkefnid felur i sér ad fyrirteeki geta sott um ad f3
fraedslustjora sem greinir fraedslu- og pjalfunarparfir innan fyrirtaekisins. Fraedslustjorinn
leggur fram fraedslu- og simenntunaradzetlun sem leggur grunn ad markvissri fraedslu

starfsmanna.

Nidurstdodur rannsdéknarinnar syna ad helsta astaedan fyrir pvi ad farid var af stad
med verkefnid Freedslustjori ad Idni var su ad starfsmenntasjodirnir vildu ad fraedslan
sem beir vaeru ad styrkja veeri markviss og veeri i raun og veru ad nytast starfsménnum
fyrirteekjanna i starfi sinu. Nidurstodurnar sina einnig ad ferlid er byggt a fyrsta skrefinu i
markvissri stjérnun 4 fraedslu og starfspréun, sem er parfagreining fraedslu og
pjalfunnar. Upplifun og reynsla stjérnenda sem fengid hafa Fraedslustjéra ad ldni var
almennt géd og maela peir allir med pvi ad fyrirtaeki nyti sér pennan valkost. Avinningur
fyrirteekjanna var mikill. Sem demi ma nefna: Starfsanaegja starfsmanna, skyrari

verkferlar, minni starfsmannavelta og aukid samkeppnisforskot.



Abstract

The importance of strategic human resource development has increased in recent years
with increased competition in the labor market. Therefore companies and organizations
have the need to find new methods to improve the performance of employees and
increase their competence. With strategic human resource development, companies
and organizations can increase their employees effieciency and competence and
influence their job performance. By doing so they are improving the efficiency of the
organization and its competitiveness through employees (Inga Jéna Jonsdéttir, 2007;

Mankin, 2009).

The objective of this study is to increase knowledge and understanding of the
Training planner project and create awareness of its value. The project entails that
companies can apply for a training planner that will perform a training needs assesment
within the company. The project planner will make a training plan which is the

foundation for strategic human resource development.

The conclusion shows that the main reason for the project is that the educational
training foundations wanted the education they were sponsering to be systematic and
effective for employees in their job. The conclusion is also that the process in the
Training planner project is based on a fomal training needs assessment from the field of
strategic human resource development. The experience of the managers from the
Training planner project is in general good and they recommend the project for all
companies. The companies gained a lot from getting a training planner, as an example:
employee job satisfaction, clearer procedures, less staff turnovers and increased

competive advantage.
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1 Inngangur

Med aukinni samkeppni a vinnumarkadi @ undanférnum aratugum hefur ordid til porf
hja fyrirteekjum og stofnunum ad finna nyjar adferdir til pess ad baeta arangur
starfsmanna og auka raunfaerni peirra. Med pessu eru vissulega auknar krofur lagdar a
starfsmenn, ad peir bui yfir akvedinni pekkingu og faerni, sem geeti styrkt fyrirtaeki og

stofnanir i heild sinni (Inga Jéna Jénsdottir, 2007; Mankin, 2009).

Raunfaerni byggist a akvedinni pekkingu og pa sérstaklega leikni einstaklings i ad beita
peirri pekkingu samhlida persénulegri haefni og getu. Pad er ekki ndg ad einstaklingur
bui yfir sértaekri pekkingu heldur er mikilveegt ad hann bui yfir faerni til ad nyta pa
pbekkingu (Inga Jona Jénsddttir, 2012; Nordhaug 1998). Tilgangur stefnumidadrar
pbréunar mannauds er ad bazeta skilvirkni skipulagsheildarinnar (e. organization) og
samkeppnishaefni hennar i gegnum starfsmenn. Markmidid med stefnumidadri
starfsproun er ad auka starfshaefni og faerni starfsmanna sem hefur ahrif a frammistodu
beirra i starfi og par med afkomu og samkeppnisyfirburdi skipulagsheildarinnar (Mankin

2009).

Fraedslustjori ad lani er verkefni sem atta starfsmenntasjédir og fraedslusetur vinna
saman ad. Verkefnid felur i sér ad fyrirtaeki geta sott um ad fa fraedslustjéra sem greinir
fraedslu- og pjalfunarparfir innan fyrirtaekisins. Fraedslustjorinn leggur fram fraedslu- og
simenntunaraaetlun sem leggur grunn ad markvissri fraedslu starfsmanna.

Markmid pessarar rannséknar var ad varpa ljési a verkefnid Freedslustjori ad lani og

skapa skilning 4 gildi pess. Til pess voru settar fram eftirfarandi rannsdknarspurningar:

1. Hverjar voru helstu asteedur pess ad verkefnid Freedslustjori ad Idani
var sett af stad?

2. Hvernig er honnun og verklagid i verkefninu Fraedslustjori ad lani?

3. Hvernig var upplifun og reynsla stjornenda i fyrirtaekjum af
framkvaemd og utkomu verkefnisins Fraedslustjori ad lani?

4. Hver er avinningur fyrirtaekjanna sem hafa nytt sér verkefnio
Fraedslustjori ad lani?
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Eigindlegri adferdafraedi var beitt par sem gagna var i meginatridum aflad med
vidtolum, annars vegar vid pa sem téku patt i ad mota verkefnid og hins vegar vid
stjornendur i fyrirtaekjum sem hafa nytt sér Fraedslustjora ad ldni. Upplifun og reynsla af

verkefninu var pvi skodud fra tveimur sjonarhélum.

Upphaf ritgerdarinnar snyr ad fraedilegri umfjéllun um starfshaefni og faerni og
hvernig préa pad megi med nami eda laerddmi. Einnig verdur fjallad um markvissa préoun
mannauds og hringferli peirrar prounar. A lokum fraedilega yfirlitsins verdur farid yfir
avinning markvissrar stjornunar starfspréunar. bvi naest verdur greint fra adferdafraedi
rannsoknarinnar, pa verdur farid yfir helstu nidurstédur rannsdknarinnar. Ritgerdinni
lykur @ umraedukafla, par sem bornar verda saman helstu nidurstédur rannsdknarinnar

og leitast verdur vid ad svara rannséknarspurningunum og lokaordum.
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2 Fradilegt yfirlit

Mannaudsstjornun (e. Human resource management, HRM) ma skilgreina sem safn
adferda og vinnubragda med pad ad markmidi ad hdmarka frammistédu og
starfsanaegju starfsmanna og skilvirkni skipulagsheilda. Markmidum
mannaudsstjornunar maetti skipta i fernt; ad manna storf, tryggja gdéda frammistodu,
goda breytingastjornun og géd yfirsyn @ starfsmannamal af halfu mannaudsstjora.
Markviss mannaudstjornun innan fyrirteekja er farin ad skipta verulega miklu mali par
sem ad samkeppni milli fyrirtaekja hefur aukist (Beardwell og Claydon, 2007; Torrington,

Hall, Taylor og Atkinson, 2014; Wright og McMahan, 2011).

begar skipulagsheildir setja sér skyr markmid og stefnu i starfsmannamalum sinum er
um stefnumidada mannaudsstjérnun (e. Strategic human resource management) ad
reeda. Slik stefna er moétud ut fra stefnu skipulagsheildar og er tilgangur hennar ad
hjalpa skipulagsheildinni ad nd markmidum sinum. Pess konar stefnur og skyr markmid
eru talin naudsynleg til pess ad standast samkeppni og til pess ad na samkeppnisforskoti

(Torrington ofl., 2014).

Pegar fjallad er um mannaudsstjornun eru fjélmargar athafnir og vidfangsefni sem
haegt er ad tilgreina en tilgangurinn er fyrst og fremst ad styra mannaudnum i pa att ad
hamarka frammistédu og starfsanaegju starfsmanna @ sama tima og markmidid er ad
hamarka skilvirkni skipulagsheildarinnar. | mannaudsstjérnun er ahersla 16gd 4 ad
mannaudurinn sé innri audlind fyrirtaekisins og ad hann sé uppsprettan og lykillinn ad

varanlegu samkeppnisforskoti (Torrington ofl., 2014).

| pessum kafla verdur farid yfir hvernig ma baeta frammistédu og starfsanaegju
starfsmanna. Byrjad verdur 4 ad fara yfir hugtokin starfshaefni og feerni. bpar naest
hvernig préa megi starfshaefni og feerni med ndmi eda laerdéomi (e. learning). Ad pvi
loknu verdur farid yfir markvissa préun mannauds og utfra pvi markvissa stjérnun a
fraedslu og starfspréun. Ad lokum verdur farid yfir pann avinning sem hlyst af markvissri

stjornun freedslu og starfspréunar.

2.1 Starfshafni og feerni

Pegar hugtokin starfshaefni og faerni i starfi (e. competence and skills at work) eru

skodud i samhengi vid préoun mannauds er oft visad i tvaer mismunandi skilgreiningar og

12



leidir. Algengari er tilvisunin i formlega starfshaefni (e. formal competence) en einnig er
visad til raunfaerni (e. real competence). Formleg starfshaefni er su pekking sem
einstaklingar afla sér med formlegri menntun (e. formal learning). begar skipulagsheildir
rada i stodur er yfirleitt horft til formlegrar haefni samkvaemt vottudu namsmati.
Raunfaerni byggist 4 dkvedinni pekkingu og pa sérstaklega leikni einstaklings i ad beita
peirra pekkingu samhlida personulegri haefni og getu. Pad er ekki nég ad einstaklingur
bui yfir sértaekri pekkingu heldur er mikilveegt ad hann bui yfir faerni til ad nyta pa
pbekkingu. Til pess ad einstaklingur geti tekist & vid starf sitt og leyst vidfangsefni a
arangursikan hatt parf samspil pessara patta dasamt vidhorfum og gildum einstaklingsins,

sjalfstrausti og ahuga (Inga Jona Jénsdéttir, 2012; Nordhaug, 1998).

Styrkja ma og efla starfshaefni med formlegri kennslu og markvissri pjalfun.
Raunfaerni prdast aftur @ maéti yfirleitt a vinnustadnum i gegnum stddugt ferli leerdédms i
tengslum vid starf einstaklingsins og adstedur i vinnuumhverfinu (Ellstrém og Kock,

2008; Inga Jéna Jénsdottir, 2012).

2.2 Leerdomur préar starfshaefni og feerni

Hvatning, umhverfi, pekking, kunnétta og vidhorf hefur ahrif 4 frammistédu. A mynd 1
ma sja yfirlit yfir pad. Segja ma ad pekking sé pad sem einstaklingur veit, verkkunnatta
(e. skills) sé faerni einstaklingsins i ad nyta pad sem hann pekkir til. Vidhorf byggist 4 pvi
hverju einstaklingurinn trair. Ef einstaklingur hefur ekki petta prennt pa getur hann ekki
synt pa frammistodu sem til er setlast. Pegar einstaklingur synir 6askilega frammistodu i
starfi er naudsynlegt fyrir stjérnandann ad atta sig 4 pvi hvad pad er sem er ad hafa pau
ahrif. pad geeti verid ad pekking og kunnatta sé til stadar en ad hvatningu vanti eda

ofugt (Blanchard og Thacker, 2010).

Leerddmur snyst um pad pegar einhver 60last nyja pekkingu, aukna feerni og hvernig
slikt breytir einstaklingnum og eykur moéguleika til ad takast a vid starfskrofur; hvernig
viokomandi hugsar um eitthvad, hvernig hann hegdar sér eda hvernig hann framkvaemir
hluti (llleris, 2004; Mankin, 2009). Naudsynlegt er ad starfsmenn skilja hvernig peir leera
og hvernig peir geta laert 4 arangursrikari hatt. pegar starfsmenn fa fraedslu eda pjalfun
er naudsynlegt ad peir nai ad tengja hana og nyta vid dagleg storf (Blanchard og

Thacker, 2010; Mankin 2009). Breytingin fra pjalfun yfir i leerdom endurspeglar nyjan
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Frammistada
A —

bekking,
Hvatning kunnatta og Umhverfi
vidhorf

Mynd 1. Ahrifapaettir 4 frammistodu (Blanchard og
Thacker, 2010).

skilning sem haegt er ad nd med margvislegum kennsluhattum. bpréun er pydingarmikid
taekifeeri til pess ad laera af reynslunni og baeta frammistodu skipulagsheilda (Yorks,

2005).

Formlegt nam er almennt skilgreint sem nam sem er skipulagt, er hja fraedsluadilum
eda skoélakerfi med ndamsmarkmidud, akvedinn namstima. Formlegt ndm leidir oftast til
profgradu eda vidurkenningar. Einnig er talad um minna formlegt nam og &éformlegt
nam. Erfitt getur verid ad greina a milli peirra tveggja en minna formlegt nam er meira
og minna skipulagt en leidir ekki til neinnar préfgradu, slikt nam getur til deemis verid
namskeid hja simenntunarmidstdd, ndmsflokkum eda sérfreedingum. Oformlegt ndm fer
fram a vinnustad og felst i pvi ad einstaklingur aflar sér kunnattu og faerni an pess ad um
skipulagt ferli eda asetning sé um ad raeda. Oformlegur leerdémur getur birst i
leidbeiningu fra yfirmanni eda samstarfsmanni dsamt fundum og starfsmannavidtolum.
Kostur 6formlega namsins er medal annars ad pad a sér stad i raunadstaedum. Formlega
namid parf hins vegar ad yfirfeera fra peim adstaedum par sem pad 4 sér stad og til

vinnustadarins og starfsmenn ad tileinka sér pad i starfi (Inga Jona Jénsdottir, 2005).

Starfsmenn prda raunfaerni sina @ vinnustadnum, med pvi ad takast a vid starfid og
umhverfid, gera mistdk og igrunda pau, sem sidan leidir til breyttrar hegdunar, athafna
og frammistodu. Starfsmadurinn laerir med 6drum ordum af reynslunni. Pad kallast
reynslunam (e. experiential learning) eda oformlegt vinnustadanam (e. informal

workplace learning) (llleris, 2004; Inga Jona Jonsdottir, 2012; Mankin, 2009).
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2.2.1 Kenningar um laerdom

Mannaudspréunarstefnur og framvinda peirra fela i sér fjolbreyttar leerdémskenningar
(e. learning theories). Vidurkenning 4 6formlegum leerddmi og dmedvitudu nami hefur
ytt undir mikilveegi vinnustadarins sem laerdomsumhverfi eda vettvang vinnutengds
nams. Haegt er ad deila um hvort sé betra fyrir préun mannauds, formlegt ndm eda
oformlegt en til pess ad mynda géda laeerddmsmenningu parf ad skilja styrk og veikleika
hinna ymsu laerdémskenninga. Einnig er naudsynlegt ad taka tillit til pess hlutverks sem

hvatning skipar i fullordinsfreedslu (Mankin, 2009).

Skipta ma laeerdémskenningum upp i tvo flokka; hugraenar kenningar eda vitreenar og
einstaklingsmidadar (e. psychological) og kenningar byggdar a félagsfreedilegum grunni
(e. sociological). Nota md kenningarnar til ad skoda laerdém ut fra einstaklingi, hopi eda
skipulagsheild (Mankin, 2009).

Hugreenar efa vitrenar laerdomskenningar eru eins og adur segir
einstaklingsmidadar. Paer kenningar einblina @ mannlega vitsmuni og andlega préun.
Starfsmadur medtekur upplysingar og vinnur med peer til pess ad geta framkveemt
tiltekna hluti. Pessar kenningar eru gagnlegar i floknum verkefnum par sem mikilvaegt er
ad skilja hlutina. Sem daemi um namskenningar sem falla undir einstaklingsmidadar
vitsmunalegar namskenningar eru atferliskenningin (e. behavioural theory) og

reynslunamskenningin (e. experiental learning theory) (Mankin, 2009).

Til ad 6dlast djupan skilning a vidfangsefni parf ad sokkva sér i ad finna vandamalid
eda skilja vidfangsefnid (Bowden og Marton, 2004). b3 eiga kenningar byggdar &
félagsfraedilegum grunni betur vid. Talad er um félagsndmskenningar sem eru
starfsemismidadar. Einstaklingur laerir med pvi ad fylgjast med og i raun herma eftir
00rum. Adstaedur og umhverfi spilar stort hlutverk i vinnutengdu nami eda leerdémi.
Leerddmurinn og proun faerni er tengdur adstaedum; laert er i gegnum patttéku og ad

framkvaema hluti eda verk (Mankin, 2009).

2.2.2 Simenntun

Segja ma ad simenntun (e. life long learning) sé st6dug mottaka pekkingar og kunnattu

med ndmi og reynslu 4 starfsferli einstaklings (Mankin, 2009).

15



Fra faedingu leerum vid og préumst, leerdédmur er nattdrulegt ferli sem vid tokum ol
patt i. Leerdomur og préun leida til pess ad vid adlogumst umhverfinu a skilvirkan mata
og vid ndum tokum & ad stjorna umhverfi okkar. Félk heldur afram ad lzeera i gegnum
lifid hvort sem pad feer hvatningu til pess eda ekki, i gegnum formlega kennslu eda ekki
og hvort sem ad utkoman sé metin eda ekki. Laerdomsferlid a sér engin takmork
(Beardwell og Claydon, 2007).

Peir sem fara i nam a efri drum fara yfirleitt sjalfviljugir i namid til pess ad
betrumbaeta sjalfan sig, sanna eitthvad fyrir sér eda 68rum, svala porf a vidurkenningu
og na ad fullnyta sina getu. Einstaklingar sem fara i nam eftir ad formlegu nami lykur eru
tilbdnir til pess ad leera og hafa reynslu til pess ad draga leerdém af og byggja a reynslu
sinni. Fyrri leerddmsreynsla og pa adallega formlegt ndm gaeti hafa verid 6paegilegt eda
ekki arangursrikt og sem afleiding hafa margir fullordnir préad med sér sleemar
lzerdémsvenjur eda kvida frekara nams. [ stefnumidadri préun mannauds parf ad taka

tillit til pessara patta og snida freedslu 4 videigandi hatt (Beardwell og Claydon, 2007).

2.2.3 Fullordinsfraedsla

Hrébjartur Arnason (2005) telur vidhorf skipuleggjenda og kennara til fullordinna
namsmanna mjog mikilvaegt. Ekki er arangursrikt ad eetla ad notast vid somu
kennsluadferdir og notadar eru i formlega skolakerfinu. Fullordinsfreedsla parf ad
byggjast @ 6drum vidmidum en notud eru i hinu hefdbundna skdlakerfi. Eitt einkenni
fullordinna ndmsmanna er dhugi. Fullordnir sem ad saekja nam af eigin hvata eru ad pvi
vegna pess ad peir vilja laera. Fullordnir laera pegar peir finna porf fyrir pvi. bvi verdur
nam sem fullordnir sekja ad vera gagnlegt par sem enginn vill eyda tima i ad leera
eitthvad sem nytist peim ekki. Skipuleggjendur purfa ad tryggja ad namskeidsframbod
svari raunverulegum porfum markadarins og tryggja ad kynning namskeidsins gefi skyrt
til kynna hvad stendur til ad kenna og hvada gagn patttakendur geta haft af pvi.
Sjalfsmynd fullordinna einkennist af pvi ad peir lita @ sig sem sjalfstaeda adila sem styra
og skipuleggja sitt eigid lif. bar af leidandi er pad til dvinnings ad lata patttakendur taka
patt i ad skipuleggja fraedslustarf og simenntunardzetlanir. Haegt er ad auka ahuga 3
fraedslunni med pvi ad vinna med markmid og vaentingar patttakenda. Pad er gert med

bvi ad nyta reynslu, parfir og veentingar peirra vid ad skipuleggja namid. Ef pad er gert
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finnst patttakendum peir eiga eitthvad sjalfir i ndminu og er talad um pad sem

eignarhald ndmsmannsins i naminu (Knowles, 1998).

Oft er pad hins vegar pannig ad folk saekir ekki af sjalfsdadum i fraedslu heldur er pad
skikkad af yfirménnum eda reglum og logum. Pa er ahugi oft ekki mikill hja
patttakendum og pvi meiri pressa a skipuleggjendur ad tryggja ad patttakendur sjai
tilgang med fraedslunni. Pad ma gera med pvi ad leyfa patttakendum ad taka patt i ad
skipuleggja, hanna og utfera fraedsluna og par af leidandi auka ahuga beirra a

fraeedslunni par sem eignarhald eykur dhuga (Hrébjartur Arnason, 2005).

Reynsla patttakenda i fullordinsfraedslu skiptir miklu mali enda er oft kominn saman
hopur par sem aldursbreiddin er mikil og reynsla 6lik. petta hefur verid talid sem styrkur
og veikleiki i fullordinsfraedslu. betta er oft talinn veikleiki vegna pess ad reyndir
patttakendur vilja ekki fa sému fraedslu og byrjendur og 6fugt. Peim reynslumeiri finnst
peim eyda tima i pad sem peir hafa pegar pekkingu @ og peim reynsluminni upplifa
jafnvel minnimattarkennd vid ad bera sig saman vid hina sem hafa meiri reynslu. Einnig
geeti reynst erfitt ad fa félk med fastmotadar skodanir og venjur til pess ad breyta
hegdun sinni og vidhorfum og parf pa ad byggja a forpekkingu patttakenda. Hins vegar
hefur verid litid a dlika reynslu félks sem kost par sem talid er ad pad auki fjolbreytileika
i freedslunni. Ad leyfa dlikri reynslu ad fa ad njota sin aukast likur a ad allir fai eitthvad
vid sitt heefi og geti tulkad namsefnid pannig ad pad nytist peim sem best. Oft verdur
efnividur fraedslunnar mikill og ahugaverdar umraedur skapast pegar 06lik reynsla
blandast saman. Pannig maetti segja ad patttakendur stydji nam hvers annars og ef
patttakendur nyta pekkingu samnemenda eykur pad gjarnan dypt og
raunveruleikatengingu namsefnisins. Pad gefur einnig patttakendum taekifeeri til pess ad
nyta eigin pekkingu til pess ad leera meira og dypra um pad sem peir pekktu fyrir
(Hrébjartur Arnason, 2005).

Ooryggi er algengt i fullordinsfraedslu og lysir pad sér & prja vegu. Oéryggi kemur oft
fram vid upphaf nyrrar fraedslu. Folk er 66ruggt med hvernig freedslan fer fram, hverijir
verda einnig i fraedslunni og vangaveltur um bad hvers er vaenst af pvi. Einnig getur
sleem reynsla ur skola haft ahrif. Talid er ad vegna 66ryggis i byrjun er ekki gott ad byrja
fraedslu med of mikid af upplysingum. Pad er i hondum fraedsluadila ad minnka 66ryggi

til deemis med ad setja fram skyr markmid, upplysa um innihald og adferdir fraedslunnar
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og reeda markmid og veentingar patttakenda og adstoda pa vid ad kynnnast (Hrébjartur
Arnason, 2005).

Folk upplifir einnig 66ryggi vegna pess ad pad parf ad takast a vid ny og ékunnug
vidfangsefni. Pad er ad lzeera hluti sem pad hefur aldrei eda sjaldan tekist a vid adur og
finnst pad ruglad og attar sig ekki @ neinu og er pad i raun skiljanlegt par sem ad folk er
ad upplifa margt nytt. Parna spilar einnig inn i ad fullordnir adilar eru vanir ad hafa vald
a lifi sinu og eru vanir ad rada vid verkefni sin. Til pess ad minnka svona 66ryggi parf
fraedsluadilinn ad stydja og upporva patttakendur og utskyra ad pad sé edlilegt ad vera

ringladur en ad petta verdur audveldara (Hrébjartur Arnason, 2005).

Pridja hlid 66ryggsins er Otti vid ad verda sér til skammar til deemis med pvi ad gera
mistok eda koma upp um vankunnattu sina. Naudsynlegt er ad byggja fraedslu pannig
upp ad folki finnist peim ekki 6gnad og viti ad pad sé i lagi ad préfa sig afram og gera
mistok. Fraedsluadili parf ad tryggja paegilegt ndamsandramsloft par sem patttakendum
lidur vel med ad proéfa sig afram og er ekki hraett vid ad laera af misstékum sinum. Ottinn
vid ad verda sér til skammar hindrar félk oft i pvi ad taka dhaettu sem er oft naudsynlegt

til pess ad lzera nyja hluti (Hrébjartur Arnason, 2005; Rogers, 1969).

2.2.4 Hvatning til fraedslu

Hvatning til pess ad laera er mikilveeg. Hvatning fyrir einstaklinga er oft sjalfsmat,
vidurkenning, betri lifsgaedi og sjalfsoryggi asamt sjalfsproska. begar kemur ad fraedslu
og pjalfun hja skipulagsheildum er hvatning mjog mikilveeg og purfa peir sem sja um
starfsprounarmal ad vera medvitadir um hvernig hvetja ma hvern og einn einstakling
innan skipulagsheildarinnar. G6d leid til ad hvetja starfsmenn til pess ad saekja i fraedslu
er ad nyta pa til pess ad bera kennsl a fraedslupdrfina innan skipulagsheildarinnar.
Mikilvaegt er ad starfsmenn tileinki sér pa pjalfun og fraedslu sem pad fer og faeri pad
yfir i dagleg storf, til pess ad auka likur & ad pad gerist er gott ad starfsmenn sjai tilgang i
bvi sem peir eru ad leera og finni ekki fyrir prystingi ad pad sé ekki ad sinna vinnunni a
medan. Ef vel er stutt vid starfsmanninn @ medan fraedslu stendur er hann liklegri til ad

taka patt i frekari freedslu i framtidinni (Mankin, 2009).
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2.3 Markviss proun mannauds

Stefnumotun er markviss adferd til pess ad akveda framtid skipulagsheildar, skilgreina
soknarfaeri og skapa samkeppnisforskot. Afrakstur stefnumadtunar zetti ad vera skrifleg
og fylgja pyrfti adgerdaraaetlun til pess ad stefnunni sé fylgt eftir (Helgi bor Ingasson og

Haukur Ingi Jénasson, 2011).

Stefna er afrakstur stefnumdtunarferlis. Stefna er notud til pess ad akveda hvernig
skipulagsheild eigi ad fara ad pvi ad na tilteknum markmidum. Stefna vardar leidina ad
framtidarsyn skipulagsheildarinnar og er hrint i framkveemd af starfsménnum og
stjornendum. Vel unnin stefna atti ad endurspegla gildi skipulagsheildarinnar og fela i
sér skyra framtidarsyn (Blanchard og Thacker, 2010; Helgi Pér Ingasson og Haukur Ingi

Jénasson, 2011).

Mikid hefur verid deilt um merkingu og tilgang stefnumidadrar préunar mannauds (e.
Strategic human resource development, SHRD) sidan seint & niunda aratugnum. Hér
verdur notast vid pa skilgreininginu a hugtakinu sem skipulagt laerdémsferli yfir akvedid
timabil i peim tilgangi ad auka moguleika a ad baeta arangur i starfi (Gilley, Eggland og
Maycunich Gilley, 2002). Tilgangur stefnumidadrar préunar mannauds er ad beeta
skilvirkni skipulagsheildarinnar og samkeppnishaefni hennar i gegnum starfsmenn
(Mankin, 2009). Markmidid med stefnumidadri stjornun @ préun mannauds er ad efla
starfshaefni og faerni starfsmanna sem hefur ahrif 8 frammistédu peirra i starfi. Almennt
er litid a ad abyrgd a starfsproun sé baedi i hondum yfirmanna og sjalfra starfsmannanna
bar sem litid er til parfa beggja adila med pad markmid ad auka drangur (Mankin, 2009;
Yorks, 2005).

Fjolmargir paettir hafa ahrif @ proun mannauds innan fyrirtaekja. Stefna og skipulag (e.
strategy and structure) skipulagsheildar, fyrirtaekjamenning og mannaudsstjornun eru
allt dhrifavaldar sem setja mark sitt @ préun mannaudsins likt og sja ma gléggt 3 mynd 2.

(Mankin, 2009).

Stefna og skipulag fyrirtaekja og stofnanna eru hugtok sem eru samverkandi pvi
skipulag er undirstada pess ad stefnunni sé fylgt eftir og parf ad vera pannig ad pad
stydji vid stefnu fyrirtaekisins (Mankin, 2009). [ skyrri stefnumérkun hja
skipulagsheildum eru framtidarsyn (e. vision) og hlutverk (e. mission) gerd synileg

pbannig ad allir starfsmenn atti sig a hvernig fyrirtaeki byggja skal upp. Auk pess eru

19



markmid skipulagsheildarinnar (e. business objectives) synileg par sem greint er fra pvi

med hvada heaetti arangri verdi ndd (Mankin, 2009).

* Venjur

Mynd 2. Ahrifspeettir & préun mannauds (Mankin,
2009).

Med fyrirtaekjamenningu (e. culture) er att vid pau gildi (e. values), vidhorf (e. beliefs)
og pad hegdun sem vidgengst innan fyrirteekisins og er i raun pad afl sem knyr
skipulagsheildina afram auk pess sem menningin hefur bein ahrif @ pekkingu innan
fyrirtaekisins og leerddmsferla pess. Vid uppbyggingu og stefnumorkun er pvi mikilvaegt
ad huga vel ad naverandi menningu og peirri menningu sem dakjésanlegast veeri ad hafa
til stadar til ad mogulegt sé ad byggja upp Oflugt fyrirteeki par sem starfspréoun rikir
(Mankin, 2009).

Starfspréun (SHRD) og mannaudsstjornun (HRM) eru sampaett og natengd hugtok
pratt fyrir ad hvort um sig hafi sin séreinkenni og hlutverk. Mikilveegt er ad stefnur,
azetlanir og framkveemdir sem snida ad starfspréun starfsmanna og mannaudsmalum
almennt séu samverkandi og stydji hverja adra. Fraeedimenn eru ekki a einu mali um
hvernig adkoma starfspréounar ad mannaudsmalum sé. Sumir fraedimenn tilgreina
pjalfun og starfspréun sem einn lid i mannaudsstjérnun. Innan skipulagsheilda getur

préun mannauds verid innan sér deildar eda inni deildinni sem sér um mannaudssmalin.
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Segja ma ad afstada stjornenda hefur oft urslitadhrif 4 pad hvort litid sé til starfsprounar
i stefnumdétun (Mankin, 2009). Mynd 3 synir hvernig mannaudsstefna og stefna i
starfsproun eru myndadar utfra stefnu skipulagsheildarinnar. Stefnurnar liggja larétt

saman og purfa ad stydja hvora adra.

Framtidarsyn

{

{ Hlutverk ‘

Vidskiptastefna

|

Mannaudsstefna «—>  Mannaudsprounarstefna
Mannaudsreglur, Mannaudsprounarreglur,
aaetlanir og venjur aztlanir og venjur

Mynd 3. Stefnur skipulagsheilda, larétt og 16drétt skipan (Mankin,
2009).

Grunnur hugtaksins stefnumidud préun mannauds eru byggd a tveimur pattum;
frammist6du og mannlega peaettinum. Sjénarhorn fraedimanna i Bandarikjunum hafa
verid rikjandi i freedunum og einblina peir @ frammistédusjonarhornid sem er skilgreint
sem framfarir i pekkingu, kunnattu og getu i peim tilgangi ad baeta frammistédu innan
skipulagsheildar. betta sjénarhorn byggir & pérfum skipulagsheildarinnar. [ Bretlandi og
Evrépu er byggt meira @ mannlega paettinum, sem a raetur sinar ad rekja til himaniskrar
salfraedi. Ut fra pvi snyst stefnumidud préun mannauds um eflingu & persénulegri préun

og mannlegri getu (Mankin, 2009).

Fraedimenn nota hugtakid stefnumidud préun mannauds en stjéornendur og adrir sem
fast vid petta i daglegum storfum tala um pjalfun (e. training), leerdom og préun (e.
development). Farid var yfir laerdom i kafla 2.2 og eins og kom fram par snyst laerdomur

um pad pegar einhver 6dlast nyja pekkingu, aukna faerni og hvernig slikt breytir
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einstaklingnum og eykur moguleika til ad takast & vid starfskrofur (Blanchard og

Thacker, 2010; Mankin, 2009).

pjalfun felur i sér skipulagda kennslu i tiltekinni kunnattu eda venju og er =tlad ad
auka leikni og breyta hegdun til hins betra & vinnustadnum. A medan pjalfun fer fram
feer nemandinn nyja pekkingu, hann laerir hvad hann @ ad gera og hvernig hann a ad
gera pad. Vinsaelustu pjalfunaradferdir eru synikennsla, féstrakerfi og pjalfun. Markmid
pjalfunnar er ad starfsmenn tileinki sér ad fullu pa pekkingu, kunnattu og hegdun sem
verid er ad fara yfir i pjalfunarferlinu og feeri pad yfir i dagleg storf (Blanchard og
Thacker, 2010; Mankin, 2009). bjalfun ein og sér naer ekki markmidum sinum ef hdn er
06had 6dru mannaudsstarfi eda ef skipulagsheildin er 16skud & 68rum svidum. bjalfun
hefur pvi mest ahrif pegar han tengist frekara mannaudsstarfi sem er framkvaemt i
kjolfarid med vidurkenndum adferdum sem byggja a vidurkenndum rannsdknum
(Aguinis og Kraiger, 2009).

Starfsproun er mun vidara hugtak en pjalfun og gerist yfir lengra timabil. Préun snyst
um ad beaeta safn einstaklingsins af pekkingu, kunnattu og getu. Adferdir vid starfsproun
geta dkvardast af porfum skipulagsheildarinnar eda porfum einstaklingsins. baer geta
lika snuist um parfir beggja, til deemis ef einstaklingur saekir stjiérnunarnamskeid til pess
ad fa stoduhaekkun meetir pad porfum beggja. Sértaek pjalfun og starfspréun er
mikilveeg par sem huan gerir okkur kleift ad; auka afkdst, baeta frammistdédu, hindra
vinnuslys, auka geedi, draga ur séun og vidhaldi, auka pekkingu og faerni starfsmanna,
breyta vidhorfi og hegdun, draga ur fjarvistum, minnka starfsmannaveltu og ad auka
starfsanaegju (Blanchard og Thacker, 2010; Mankin, 2009; Muscalu og Muntean, 2012).
Aguinis og Kraiger (2009) sja starfspréoun ut fra fjolprepa, pverfaglegu og hnattreenu
sjénarhorni. Samkvaemt peim leidir hun til avinnings fyrir einstaklinga, hopa,
skipulagsheildir og samfélég. Er par um ad reaeda avinning, allt fra pvi ad vera betri

frammistada einstaklinga og hdpa til efnahagslegra framfara pjodrikja.

Préun a fraedigreininni hefur att sér stad, sérstaklega fra arinu 1990. bréunin felst
adallega i pvi ad ahersla er nu 16gd a 6formlegt nam i stad formlegs nams. Sem pydir ad
starfsmenn lzeri af pvi ad framkveema hlutina inn @ vinnustadnum i stad pess ad til
daemis saekja namskeid utan vinnustadarins. Logd er minni ahersla 4 ad leggja fyrir efni

til leerddms sem er hannad til pess ad proa faerni i starfi, ad rokstydja porf & pjalfun og
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hénnun kennsluadferda og hvernig paer eru lagdar fyrir. Meiri dhersla er 16gd @ ad meta
pjalfun eftir ad han a sér stad, ad adstoda starfsmenn vid ad leera 8 vinnustadnum og

fiolbreyttar kennsluadferdir og ad félk lzeri af samstarfménnum (Mankin, 2009).

2.3.1 Stefnumotunarferlid vid proun mannauds

Stefnumadtunarferlid i tengslum vid préun mannauds setur Mankin (2009) upp i fimm

skref sem er i raun stodugt ferli og flakkad er & milli skrefa.

Fyrsta skrefid er SVOT greining. [ slikri greiningu eru gégn fra ytra og innra umhverfi
skipulagsheildarinnar greind til pess ad utvega upplysingar sem nyta ma til pess ad mota
mannaudsprounarstefnu. Gogn sem varpa ljési @ peaetti ur umhverfi sem hafa ahrif a
skipulagsheildir eru til daemis hvort ad pad sé uppgangur i samfélaginu eda samdrattur,
hvort ad pad sé nyr keppinautur @ markadi, afkomutélur og utgjéld. peir sem moéta
mannaudsprounarstefnur purfa ad fylgjast reglulega med ytra og innra umhverfi til pess

ad geta brugdist vid med breytingum (Mankin, 2009).

Annad skref Mankins (2009) er ad bera kennsl & teekifeeri og ognanir
skipulagsheildarinnar. Greiningin a ytra og innra umhverfi er notud til pess ad stadfesta
ba paetti sem til stadar eru sem skapa samkeppnisforskot og bera kennsl a nyja peetti.
Nyjar adferdir, gadi, bua til vérumerki, timadaetlanir sem standast og pjonusta vid
vidskiptavini eru allt peettir sem hafa ahrif 3 samkeppnisforskot skipulagsheilda. pessir
paettir teljast allir til kjarnapatta skipulagsheildar. Heefni starfsmanna er stod pessara
patta. Til deemis ef stefna fyrirtaekis er ad baeta pjonustu vid vidskiptavini gaeti purft ad

baeta pjalfun starfsmanna i samskiptum og lausnamidun.

Mankin (2009) segir ad fjérar viddir einkenni skref prju sem snyst um ad taka
akvordun um starfsproun. baer viddir eru ébeint og beint inngrip sem sidan hafa ahrif a
viddirnar mannaud og félagsaud skipulagsheildarinnar. begar tekin er akvordun i
starfsprounarmalum parf ekki ad horfa einungis & einn valmoguleika heldur horfa til
allra fjégurra viddanna. Mynd 4 hér ad nedan synir skilgreiningu af pessum fjérum

viddum:
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Mannaudur Félagsaudur

) Efla vitund og vilja starfsmanna | Préa menningu sem lysa maetti
Obeint inngrip
til starfspréunar. sem leerdomsumhverfi.

Bjoda upp a formlega pjalfun, | Bua til vettvang sem stydur og
Beint inngrip
fraedslu og starfsproun. heldur utan um starfspréun.

Mynd 4. Fjérar viddir starfsprounar (Mankin, 2009).

Skref 4 snyst um innleidingu og framkvaemd mannaudspréunarstefnu. Pad ma gera i
gegnum vinnureglur mannaudsprounar, starfsasetlanir og venjur. pad sem valid er i
skrefi prja hefur ahrif 3 innleidingarferlid. Framsetning og utgafa yfirlysingu um
mannaudsprounastefnu er mikilvaegt skref i innleidingu vegna pess ad stefna er hagnyt
framsetning & skuldbindingu skipulagsheildar til mannaudspréunar. Mannauds-
prounarstefnan 4 ad utskyra tilgang stefnunnar til pess ad na markmidum
skipulagsheildarinnar, skilgreina hver ber dbyrgd a hverjum peetti stefnunnar, utskyra
hvernig adféngum verdur uthlutad og tilgreina hvernig meta eigi arangur (Mankin,

2009).

Fimmta skrefid snyr ad eftirfylgni og mati a arangri vid framkvaemd stefnunnar. betta
skref gleymist oft og vill oft sitja @ hakanum. En pad snyst um ad leggja mat a skilvirkni
mannaudsprounarstefnunnar. Oft eru pvinganir vid innleidingu a stefnu eins og
kostnadur eda takmarkadur adgangur og pa parf ad leggja mat 4 forgangsatridi. Leggja a
pa aherslu @ mikilvaegi atridanna vid innleidingu eda lagalegrar skyldu. Haegt er ad gera
kostnadargreiningu eda reikna Ut ardsemi pess fjarmagns (e. return on investment) sem

sett er i mannaudspréunarstefnu (Mankin, 2009).

A mynd 5 ma sja skrefin fimm eins og Mankin (2009) setur pau upp.
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Skref 1:

Skref 5: Eftirlit og Grelning4 yira

mat a arangri

stefnunnar €18 SIALE.
umhverfi
Skref 4: Innleiding og Skref 2: Bera kennsl|
framkvaemd agrunn til
stefnunnar samkeppnisforskots

Skref 3: Taka
akvordun um
vidd
starfshrounar

Mynd 5. Fimm skref stefnumétunarferlis (Mankin, 2009).

2.4 Markviss stjornun fraedslu og starfspréunar

Peir adilar sem stjérna préun mannauds innan skipulagsheilda purfa ad velta fyrir sér
pattum er snda ad framtidarkréfum skipulagsheildarinnar, ndverandi pekkingu
mannaudsins og gera azetlanir um starfspréun. bvi ferli hefur Mankin (2009) gert skil i
likani sem hann nefnir hringferlid vid préun mannauds (e. human resource development
cycle).

Likanid snyr ad heildarporfum skipulagsheildarinnar, frammistéduvandamala og
vaentinga til starfsprounar. pad tekur fyrir fjogur skref stefnumidads vinnuferlis sem fer i
hring (e. The systematic training cycle), pad er pegar einni umferd er lokid hefst naesta.
Hér a eftir verdur farid nanar yfir petta hringferli fraedslu, pjalfunar og starfspréunar.
Likanid tekur tillit til hagsmunaadila sem eru stjérnendur, starfsmenn og
mannaudsstjori. Allir fara pessir adilar med mikilvaegt hlutverk vid ad utfera og
framfylgja stefnu fyrirtaekisins vardandi starfspréun. Hlutverk stjornenda er ad skapa
umgjord fyrir starfid med studningi, hvatningu og eftirfylgni. Til ad arangur naist er
mikilveegt ad na skilningi, dhuga og samstodu lykilstjérnenda um 3ageeti og naudsyn

pjalfunar. Mikilvaegt er einnig ad peir eigi gott samstarf vid mannaudsstjora vardandi
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pjalfun og freedslu. Mannaudsstjori adstodar stjérnendur badi vid ad greina porfina og
skipuleggja fraedslu og pjalfun starfsmanna. baer leidir sem notadar eru geta verid
mismunandi pratt fyrir samskonar starf. bar reynir @ ad starfsmadurinn ber abyrgd a

eigin nami (Mankin, 2009). Mynd 6 synir likan Mankins (2009).

Einstaklingsnam og
proun: uppfylla
vaentingar til
starfsprounar

Frammistoduvandamal:
geta til ad meeta
framtidarkrofum

Skipulagsheildin:
framtidarkrofur

Greina parfir
til

starfsprounar

Honnun
4 Hagsmuna-
Mat a fraedsiu <> e > fraedslu og
og pjalfun pjalfunar

Framkvaemd
fraedslu og
pjalfunar

Mynd 6. Hringferlid vid proun mannauds (Mankin, 2009).

Stefnumidadi pjalfunarhringurinn er hluti af mannaudspréunar likaninu en hann
samanstendur af fjérum skrefum, parfagreiningu fraedslu og pjalfunar, honnun & fraedslu
og pjalfun, framkveemd fraedslu og pjalfunar og drangursmati. Fraedsla og pjalfun er
pbannig hringras par sem nidurstadan er hofd til hlidsjonar pegar farid er af stad ad nyju.
Sja ma pjalfunarhringinn @ mynd 7 en par a eftir verdur farid yfir og greint fra hverju

skrefi hringsins (Mankin, 2009).
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Greina parfir

til
starfsprounar
Mat a ‘ “ Honnun
fraedslu og | ‘ fraedslu og
pjalfun ‘ * pjalfunar
Framkvaemd
fraedslu og
pjalfunar

Mynd 7. Stefnumidadi pjalfunarhringurinn (Mankin, 2009).

2.4.1 barfagreining fraedslu og pjalfunar

Fyrsta skrefid i stefnumidada pjalfunarhringnum er parfagreining pjalfunar (e. Training
needs analysis) sem er formleg og kerfisbundin adferd til ad greina nams- og
pjalfunarporf starfsmanna. Greiningin midast vid prja paetti; einstaklinga, deildir og
fyrirteekid eda stofnunina i heild sinni. Vid parfagreiningu er unnid ut fra heildarstefnu
skipulagsheildar, kannanir gerdar medal starfsmanna og vidskiptavina og
frammistéduvandi metinn. Ma segja ad markmid med parfagreiningu sé ad finna ut hvar
porf er fyrir fraedslu og pjalfun i skipulagsheildinni, hvad starfsmenn purfa ad tileinka sér
til ad geta unnid starf sitt & drangursrikan hatt og hver parf a fraedslu og pjalfun ad halda
og hvers konar pjalfun eda fraedsla a vid hverju sinni (Mankin, 2009).

Peir prir paettir sem greiningin midast vid eru; einstaklingar, deildir og
skipulagsheildin. Einstaklingar: vid parfagreiningu a einstaklingssvidi er meginahersla a
frammistédu og frammistédumat. | frammistddumati er studst vid: ritaa umsodgn,
kritisk tilvik, myndraenan skala, pvingad mat, gatlista, frammistédumatsskala, sett
markmid, frammistodu med hlidsjon af starfslysingu og athugun & raunverulegri

hegdun. Pparfagreiningu er haegt ad skipta upp i starfsgreiningu eda starfsmat.
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Starfsgreining er ferli sem felur i sér ad safna upplysingum um tiltekid starf med
athugun, greiningu og skraningu. bad felur i sér ad tilgreina inntak starfsins, vélar og
teeki sem notadar eru, hraefni og afurdir og pjénustu. Einnig pjalfun, haefni og pekkingu
sem starfsmadur parf ad hafa til ad geta gegnt starfinu. Helstu adferdir vid starfsmat
eru: viotol, spurningalistar, athugun, dagbaekur og radstefnur. Haegt er ad nota tveer eda

fleiri adferdir i einu (Mankin, 2009).

Deildir og skipulagsheildir: til pess ad parfagreining virki eins og hun @ ad gera er
naudsynlegt ad skilja adferdir til ad parfagreina heila skipulagsheild. Vid parfagreiningu a
skipulagsheild gefst peim sem sja um proun mannauds taekifeeri til pess ad spyrja
mikilvaegra spurninga. Daemi um adferdir eru gagnasoéfnun, kannanir medal starfsmanna
og vidskiptavina, skoda og tulka heildarstefnu og framtidarsyn med tilliti til
markadsstefnu, mannaudsstefnu, vidskiptadeetlana og rekstrartalna og greina
frammistoduvanda (framleidni, 6hopp, fjarvistir, kvartanir, framleidslustopp, geedamal

og fleira) (Mankin, 2009).

Skipta ma porfum upp i tvo flokka; byggt a frambodi og eftirspurn. Pjalfun sem
byggist 4 frambodi er notud til pess ad skipulagsheildir nai settum markmidum. bjalfun
sem byggist a eftirspurn er pegar starfsmadur eda stjornandi tekur eftir ad eitthvad
vantar uppad i frammistédu eda freedsluporf i mati eda frammistédusamtali. betta er
astaedan fyrir pvi ad pad sé gott ad stjérnendur eru med puttann a pulsinum pegar
kemur ad pjalfun og pbréun (Mankin, 2009). A mynd 8 ma sja likan Blanchard og Thackers
(2010) fyrir parfagreiningu fraedslu og pjalfunar.
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Fyrirteekjagreining:
* Stefna
* Lykilhaefni
* Bjargir
* Umhverfi .
* Menning/gildi
Starfagreining: Starfagreining: Fraedslubarfi Nidurstada t.d.
Hvati: Raun- * [Askileg * /[skileg i fraedsluadaetiun
frammistada frammistada og frammistada og
- eskileg hafni haefni [ ]
frammistada * Log, reglugerdir * Log, reglugerdir“ _“.
oAl of Adrar parfir Nidurstada
Einstaklingsgreining: J
* Raunframmistada
og heafni
*  Namsstill

Mynd 8. barfagreiningarlikan fraedslu og pjalfunar byggt a Blanchard og Thacker (Arny Eliasdéttir,
Dieguez, Kronika og Sveinn Adalsteinsson, 2014).

2.4.2 Honnun fredslu og pjalfunar

Skipulagsheildir hafa val um hvada adferdir paer nyta til ad maeta peim kréfum sem hafa
komid upp vid parfagreiningu pjalfunar. Meelt er med pvi ad setja fram viomid til ad
audvelda géda akvardanatoku. bjalfun verdur ad falla vel ad markmidum og pvi zetti ad
stydjast vid verklegar afingar ef markmidid er verkleg kunnatta. bjalfunin verdur ad
vera likleg til ad vera yfirfeerd a vinnustadinn og njota studnings. bjalfun verdur ad vera i
takt vid peer audlindir sem eru i bodi svo sem tima, peninga og adgang ad
sérfraedingum. Ad lokum parf pjalfunin ad gera rad fyrir pérfum starfsmanna, éskum

hvad vardar tima, stadsetningu, leerdém og starfssvids (Beardwell og Thompson, 2014).

[ hénnunarferlinu & ndmi og starfspréun i skipulagsheildum parf ad taka tillit til peirra
patta sem hafa ahrif & baedi einstaklinga og stofnanir. Hvad vardar einstaklinga parf ad

huga ad o6likum namspoérfum, laerdomsstilum og taka tillit til fyrri reynslu. baettir er

29



varda stofnanir eru til deemis vidskiptalegir hagsmunir, audlindir, fjarmagn, menning,

oskir og 16g (Beardwell og Thompson, 2014).

2.4.3 Framkvaemd fraedslu og pjalfunar

A framkvaemdarstigi pjalfunar sja mannaudssérfreedingar um ad tryggja gaedi hennar
med pvi ad lata sérfraedinga sja um pjalfun og proun. Starfsmenn hafa gjarnan miklar
vaentingar og pvi er mikilveegt ad vel sé stadid ad malum. bPad sem skiptir mestu mali er

ad pad sé faglega stadid ad framkvaemdinni (Mankin, 2009).

GA60 verkefnastjornun er mikilvaeg og fylgjast parf med pvi ad préun eigi sér stad
samkveemt deetlun. Framkvaemdin getur verid i margvislegu formi til daemis
markpjalfun, fdstrakerfi, starfsradgjof, fjarnam eda i gegnum ymis namskeid sem

krefjast dlikrar haefni og taekni (Mankin, 2009).

2.4.4 Mat a fredslu og pjalfun

Vid mat a fraedslu og pjalfun parf ad taka tillit til peirra hagsmunaadila sem komu ad
fraedslu og pjalfun. Pad eru patttakendurnir sjalfir sem vilja finna avinning af pvi sem
beir hafa tekid patt i, stjornendur sem fjarmognudu fraedsluna og pjalfunina vilja geta
meelt ardsemi pess fjarmagns sem sett er i pjalfun eda freedslu (e. return on investment,
ROI) og mannaudsstjori eda annar sem sér um starfsprounarmdl sem vilja vita ad
honnun peirra @ freedslu og pjalfun sé ad nytast. Einnig maetti baeta vid fjérda
hagsmunaadilanum sem veeri fraedslu- eda pjalfunaradili sem vill leggja mat a fraedslu og

bjalfun sina (Mankin, 2009).

pratt fyrir mikilvaegi pess fyrir heildarstefnu skipulagsheildar er sjaldan lagt mat a
bjalfun. Asteedurnar eru medal annars paer ad félk telur pad of dyrt og timafrekt, félk
veit ekki hvernig pad 4 ad meta, eda hvad skal gera vid utkomuna. begar vel tekst til
med mat flaedir pad i gegnum nam i umhverfi skipulagsheildarinnar og a sér stad i takt
vid vidburdi par sem notadar eru fjolbreyttar adferdir (Blanchard og Thacker, 2010;
Mankin, 2009).

Ein pekktasta adferd fyrir mat a fraedslu og pjalfun er adferd Kirkpatricks sem setti

fram fjogur stig af mati & fraedslu og pjalfun. Hann einblindi @ yfirfeerslu nams til
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vinnustada og ahrif pess a gengi peirra. Stigin fjogur eru vidbrogd, laardomur, hegdun og

arangur (Kirkpatrick, 1959; Mankin, 2009).

Viobrogo eru mald formlega og 6formlega. Formlegt mat fer fram i lok ndmskeids en
6formlegt mat getur farid fram a medan & vidburdi stendur. Melingar felast i
spurningalistum par sem athugud eru vidbrégd, sambond, likamstjaning og samskipti

patttakanda (Kirkpatrick, 1959; Mankin, 2009).

Lerdomur eru peer stadreyndir, meginreglur og taekni sem nemar fast vid i
fraedslunni og pjalfuninni. Tilgangurinn er ad maela breytingu & pekkingu fyrir og eftir
vidburd. Malingar felast i skriflegum-, munnlegum- og verklegum préfum, vidtélum vid
patttakendur og stjornendur eftir vidburd. Einnig er beitt sjalfsmati,

spurningakdnnunum, vidtolum og jafningjaumraedum (Kirkpatrick, 1959; Mankin, 2009).

Hegoun snyst um breytingar & hegdun & vinnustad sem verdur ad meta par.
Maelingar felast i sjalfsmati, jafningjamati og stjérnendamati, athugunum, malingum 3
framleidslu og afkdstum, vidtdélum, og synishornum af pjonustu eda voéru
(Kirkpatrick,1959; Mankin, 2009).

Arangur getur til deemis verid minni kostnadur, minni starfsmannavelta og fjarvistir,
minni agreiningur, aukin gaedi og framleidni sem og baettur starfsandi. Malingar felast i
arangursvisum sem taka fyrir til deemis fjolda fjarvistardaga, umfang dgreinings,
framleidslu, anaegju vidskiptavina, hagnad, markmid, athugasemdir hagsmunaadila og

avoxtunarkrofu (Kirkpatrick,1959; Mankin, 2009).

2.5 Avinningur markvissrar stjérnunar starfspréunar

Eins og fram hefur komid er hluti af mati a freedslu og pjalfun ad maela arangur.
Avinningur  markvissrar  stjérnunar  starfspréunar getur verid mikill. Pegar
skipulagsheildir setja sér skyra stefnu og markmid og mynda svo stefnu i
mannaudsmalum og mannaudspréunarmalum sem skilgreina hvernig na @ markmidum,
skilar pad sér til skipulagsheildarinnar. Markmidid med stefnumidadri stjéornun
starfsprounar ad efla starfshafni og feerni starfsmanna sem hefur ahrif 8 frammistodu
beirra i starfi. Pad hefur svo ahrif & afkomu og samkeppnisforskot skipulagsheilda.
Skipulagsheildir purfa pvi, atli paer ad na samkeppnisforskoti, ad tryggja ad su pekking

sem starfsmenn bua yfir nytist og ad peir bui yfir faerni til pess ad nyta pekkingu sina
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(Mankin, 2009). Velgengni skipulagsheilda getur pvi stjérnast af pvi hversu vel er farid
med pekkingu starfsmanna, hvernig peim tekst ad vidhalda henni, auka hana, hagnyta

og prda (Awad og Ghaziri, 2004; Ingi Runar Edvardsson, 2004).

Starfsanaegja hefur verid skilgreind sem safn jakvaedra tilfinninga sem einstaklingar
hafa um nudverandi starf sitt. Lykilpaettir sem dkvarda starfsanzegju eru: persénuleiki,
gildi, félagsleg ahrif og vinnuumhverfi (Landy og Conte, 2013).

Adur en rannséknir héfust a starfsanaegju var talid ad pad eina sem skipti mali vaeru
launin, ef folk fengi naegilega vel greitt fyrir storf sin pa vaeri pad ansegt. bekktasta
rannsoknin a pessu svidi er Hawthorne rannsdknin sem framkvamd var seint a pridja
aratugnum. Hun syndi ad pratt fyrir ad lysing & vinnustadnum var minnkud verulega,
pasum faekkad og vinnudagurinn lengdur jokst framleidni. Eftir miklar vangaveltur og
vidtol vid starfsmenn til ad komast ad pvi hvers vegna nidurstédurnar urdu 6druvisi en
von var a var nidurstadan su ad framleidni jokst af pvi ad stjérnendur syndu
starfsmonnum meiri athygli vegna pess ad rannséknin for fram. Nidurstdédur i
rannséknum sem framkveemdar voru snemma & fjérda dratugnum bentu til pess ad pad
veeri tvennt sem hefdi ahrif @ starfsanaegju, pad veeri einstaklingsmunur og paeettir
tengdir starfinu. Eftir ad pessar rannsdknir voru gerdar vard vinsalt ad skoda

starfsanaegju og vidhorf starfsmanna (Landy og Conte, 2013).

A drunum 1935 — 1955, pegar slikar rannséknir urdu vinseelar var talid ad
starfsanaegja veeri tengd tveimur pattum sem vaeru mjog mikilvaegir i idnadi. Pad var
framleidni og ad koma i veg fyrir ad starfsmenn faeru i verkfoll. Hugmyndin var, ef ad
vinnuveitandi geeti haldid gédum starfsanda faeru starfsmenn ekki i verkféll og ad

reksturinn myndi skila hagnadi (Landy og Conte, 2013).

Herzberg lagdi fram fyrstu kenninguna tengda starfsanaegju. Hann taldi ad
starfsanaegja hefdi ahrif 3 frammistodu. Kenning hans er kollud tveggja patta kenning
Herzbergs (e. Herzberg’s Motivator-Hygiene Theory) og snyst hdn um tvaer hlidar
hvatningar sem hefur ahrif & starfsanaegju; ytri og innri. Sem daemi um ytri peetti
hvatninga eru laun, bdénusar, afslettir og ymis hlunnindi. Herzberg sagdi ad vytri
hvatningarpaettir veeru ekki nazegir einir og sér en peir vidhalda samt sem adur
starfsanaegju. Undir innri hvatningarpaetti ma setja pad sem snyr ad starfinu sjalfu,

vinnuadstaedur, samskipti, stiornun og moguleikar 4 starfspréun (Landy og Conte, 2013).
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Pad ad skipulagsheildir setji sér stefnu i mannaudspréunarmalum skilar sér pvi i meiri
starfsanaegju, betri geedum & vorum og pjénustu, meiri framleidni og minni
starfsmannaveltu. Allt petta hefur ahrif @8 afkomu skipulagsheilda og samkeppnisforskot

(Mankin, 2009; Yorks, 2005).
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3 Adferdafraedi

| eftirfarandi kafla verdur greint frd adferdafreedi rannséknarinnar. Notast var vid
eigindlega rannséknaradferd (e. Qualitative research method). Farid verdur yfir
rannsoknarmarkmidin, adferdir vid gagnadflun og vali & patttakendum. bvi naest verdur
gert grein fyrir pvi hvernig rannsdknin var framkveemd og hvernig urvinnslu gagna var

hattad.

3.1 Rannsdéknarmarkmio

Markmid rannséknarinnar var ad kynnast verkefninu Fraedslustjori ad Idni sem
starfsmenntasjodir og fraedslusetur bjoda fyrirteekjum uppd. Fyrri  tveer
rannsoknarspurningarnar snda ad peim sem téku patt i ad moéta verkefnid og hrinda pvi
i framkvaemd, seinni tvaer spurningarnar snua ad peim stjornendum fyrirtaekja sem tekid
hafa patt i verkefninu med pvi ad fa Fraedslustjora ad Idni. Leitast verdur vid ad svara

eftirfarandi rannsdknarspurningum.

» Hverjar voru helstu astaedur pess ad verkefnid Fraedslustjéri ad Iani
var sett af stad?

> Hvernig er hénnun og verklagid i verkefninu Fraedslustjéri ad lani?

> Hvernig var upplifun og reynsla stjérnenda i fyrirtaekjum af
framkvaemd og utkomu verkefnisins Fraedslustjora ad lani?

> Hver er avinningur fyrirtaekjanna sem hafa nytt sér verkefnid
Fraedslustjori ad ldni?

3.2 RannsoOknaradferdin

Markmid rannsoknarinnar var ad kafa ofan i uppruna verkefnisins Fraedslustjori ad lani
og skoda upplifun og reynslu patttakenda. bvi var akvedid ad notast vid eigindlega
rannsoknardferd. Pegar skoda a upplifun a reynslu félks, uppbyggingu a heimi peirra og
hvada merkingu pad leggur i reynslu sina er notast vid eigindlega rannsdknaradferd.
Rannsdknarsnidid var tilviksrannsdkn (e. case study) sem notad er pegar rannsaka &
afmarkad kerfi eda tilvik og skoda itarlega. Pannig ma byggja upp eins itarlegan skilning

og mogulegt er & tilvikinu. Med pvi ad nota tilviksrannsdknarsnid er atlunin ad 6dlast
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djupan skilning 4@ vidfangsefninu og upplifun patttakenda. Tilviksrannsdknir eru oft
notadar vid rannsoknir a fyrirtaekjum og henta vel pegar verid er ad rannsaka nyja ferla,

hegdun eda tilfelli sem litid er vitad um (Merriam, 2009; Meyer, 2001).

3.3 Oflun gagna

Vid 6flun gagna var notast vid fyrirlyggjandi gégn um verkefnid Freedslustjori ad ldni.
Einnig voru tekin vidtol. Notast var vid vidtalsramma (vidauki 1) sem byggdur var upp ut
fra rannsdéknarspurningunum par sem notast var vid prju pemu. Vidtolin voru halfopin
par sem vidmaelendur fengu opnar spurningar par sem peim gafst faeri a ad lysa upplifun
sinni og reynslu sem rannsakandi dré6 saman og myndadi svor vid rannsoknar-
spurningunum. Vid notkun 3 halfopnum vidtalsramma er rannsakandi buin ad mynda
akvednar grunnspurningar en sveigjanleiki er i pvi hvernig spurningar eru ordadar og i
hvada timardd paer eru spurdar. Med pvi ad nyta pessa adferd gefst faeri 8 godu fleedi i
vidtalinu. Rannsakandi getur brugdist vid ef nyjar upplysingar koma fram og lagt fram
itarlegri spurningar til ad fa nanari lysingar. Mikilveegt er ad rannsakandi hafi dkvedna
yfirsyn og geti styrt vidtalinu til ad fa fram pa umraedu sem parf fyrir rannséknina

(Merriam, 2009; Esterberg, 2002).

3.4 batttakendur

Vid val @ patttakendum var notast vid tilgangsurtak (e. purposive sampling). Vid notkun
a tilgangsurtaki er fjoldi patttakenda ekki fyrirfram akvedinn og valdir eru vidmaelendur

sem henta best markmidi rannsdéknarinnar (Sigridur Halldérsdéttir, 2013).

Starfsmenn fra sitthvorum starfsmenntasjodnum, sem héfu verkefnid, voru valdir og
utfra vidtolunum akvedid ad heyra einnig hlid radgjafa sem kom ad ferlinu vid ad setja
Fraedslustjora ad Idni & laggir. Vidmaelendur voru Arny Eliasdéttir, radgjafi og eigandi
Attentus radgjafafyrirteekis, Kristin Njalsdottir, framkvaemdarstjori Landsmenntar og
Sveinn Adalsteinsson, fyrrverandi framkvaemdarstjori Starfsafls. Haft var samband vid
bau i gegnum tolvupdst (vidauki 2).

Vid val @ patttakendum ur atvinnulifinu sem nyttu Freedslustjora ad Idni var haft
samband vid tvo starfsmenntasjodi og peir bednir um ad vera tengilidir vid nokkur

fyrirteeki sem tekid hofdu patt og athugad hvort peir geetu tekid patt i rannsdékninni. Af
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handahdfi voru valin fjogur fyrirtaeki sem voru tilbuin til pess ad taka patt i rannsékninni
og hafdi pvi rannsakandi samband vid stjérnendur peirra fyrirtaekja i gegnum télvupost
(vidauki 3).

Fullum trdnadi var heitid vid pau fyrirteeki sem toku patt i rannsékninni og verda
fyrirteekin pvi kollud fyrirtaeki A, fyrirtaeki B, fyrirtaeki C og fyrirtaeki D hér eftir og i
greiningu gagnanna til pess ad ekki sé haegt ad rekja nidurstodur til einstakra

patttakenda. Farid verdur yfir fyrirtaekin sem téku patt hér:

Fyrirteeki A er minnsta fyrirtaekid sem tok patt og hja pvi starfa um 30 manns.
Fyrirteekid akvad ad taka verkefnid ekki ad fullu i byrjun og stefnir nd ad pvi ad fa aftur
Fraedslustjora ad Idni til pess ad ljuka ferlinu. | fyrirtaekinu var engin fraedsla fyrir
starfsmenn adur en pad ték patt i verkefninu. Fyrirtaekid hefur eftir patttoku radid sama

radgjafa til ad adstoda vid ad fylgja fraedsludzetluninni.

Fyrirteeki B er steersta fyrirtaekid sem tok patt i rannsékninni og telst i hdpi storra

fyrirtaekja. S6kum staerdar fékk pad tvo fraedslustjora.

Pegar fyrirtaeki C fékk Fraedslustjora ad lani var engin fraedsla i bodi fyrir starfsmenn.
Pegar pessi rannsdkn var gerd var fyrirtaekid aftur med Fraedslustjora ad Idni. bar sem ad
langt er lidid fra sidustu patttoku fannst peim kominn timi @ ad fara aftur yfir

fraedslumalin.

Fyrirteeki D hefur nylokid ferlinu med freedslustjoranum og er pvi med stydstu
reynsluna. Fyrirteekid var byrjad ad fara yfir freedslumalin med pvi ad breyta
nylidamaottoku sinni og akvad i kjolfarid ad taka fraedslumalin i gegn alla leid og fékk
Fraedslustjora ad lani. Fraedslustjérinn var sa sami og fyrirtaekid hafdi radid adur til ad

breyta nylidamottokunni.

3.5 Gagnaoflun og urvinnsla gagna

Vidtélin voru tekin i oktober 2016 og sidustu vidtélunum var lokid i ndvember 2016.
Haft var samband vid vidmaelendur i tolvupdsti og komist ad samkomulagi um
timasetningu. | heildina voru tekin sjé vidtél. Fyrst voru tekin prja vidtél vid adila sem
attu patt i ad mota verkefnid; Arny Eliasdéttur, Kristinu Njalsdéttur og Svein
Adalsteinsson. Einnig voru fyrirliggjandi gégn um verkefnid Fraedslustjori ad Idni, eins og

vefsidur starfsmenntasjéodanna, skodud og greind ut fra vidtélum. Seinni fjogur vidtolin
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voru tekin vid stjérnendur hja fyrirtaekjum sem tekid hafa patt i verkefninu Fraedslustjori
ad lani. Viotolin foru fram 4 vinnustad vidkomandi viomaelenda og voru hljédritud a
télvu rannsakanda med forritinu QuickTime Player. Vidtolin toku flest um 40-50 minutur

en lengsta vidtalid var ein klukkustund og 20 minutur.

Urvinnsla gagna héfst um leid og vidtali lauk med minnispunktum rannsakanda og i
flestum tilfellum hoéfst afritun vidtala samdaegurs. Eftir ad afritun allra vidtalanna var

lokid var farid yfir 6ll vidtolin, pau greind og fundin sameiginleg pemu.

| kafla fjogur hér & eftir verda kynntar nidurstédur gagnagreiningar med

rannsoknarspurningar ad leidarljdsi.
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4 Nidurstodur gagnagreiningar

Hér verda nidurstodur gagnagreiningar kynntar. Byrjad verdur a ad fara yfir gogn sem
snyr ad uppruna og verkferlis verkefnisins Fraedslustjori ad Idni. Seinni hluti kaflans snyr
ad patttakendum verkefnisins eda peim fyrirtaekjum sem fengid hafa Fraedslustjora ad

lani.

4.1 Addragandi og upphaf Fraedslustjora ad lani

A grundvelli kjarasamninga sem gerdir voru uppur aldamétum 2000 milli Samtaka
atvinnulifsins og; VR, Landsambands islenskra verslunarmanna (LIV), Fléabandalagsins,
Verkamannasambands islands og Landsambands idnverkafélks voru starfsmenntasjédir
myndadir. Hlutverk starfsmenntasjédanna er medal annars: ad auka starfshaefni og
simenntun starfsmanna, hvetja til nams, studla ad auknu frambodi af nami og namsefni
sem svarar porfum atvinnulifsins, veita hvatningu til haerra menntunarstigs i
fyrirteekjum, baeta samkeppnishaefni fyrirtaekja med aukinni menntun starfsmanna og
hafa frumkvaedi ad prounarverkefnum i starfsmenntun (Félag atvinnurekenda, ed.;

Landsmennt, 2015; Starfsafl, ed.; Starfsmenntasjodur verslunar- og skrifstofufélks, ed.).

Verkefnid Fraedslustiori ad Idni hofst arid 2007. Pad voru starfsmenntasjédirnir

Landsmennt og Starfsafl sem stédu ad motun verkefnisins og foru af stad med pad.

Pegar verkefnid var métad var horft til verkefnis sem Starfsmennt fraedslusetur bydur
opinberum stofnunum uppd sem er kallad Rddgjafi ad Idni og Markviss
adferdafraedinnar. Verkefnid Rddgjafi ad ldni er péd mun staerra en verkefnid
Fraedslustjori ad ldni, en sa radgjafi fer yfir mun meira en fraedslu- og pjalfunarmal innan
stofnanna. Landsmennt tok einnig patt i pvi verkefni med Starfsmennt par sem ad pad
kom fyrir ad Starfsmennt for inn a stofnun, med verkefnid Rddgjafi ad Iani, par sem voru

starfsmenn sem tilheyrdu Landsmennt (Starfsmennt, ed.).

Markviss er parfagreiningaradferd sem var buin til af idnfyrirteekjum og
launpegasamtokum idnadarins i Danmodrku. Adferdin heitir @ donsku Strategisk
Udvikling af Medarbejdere, (skammstafad SUM). Simenntunarmidstodvar hér a landi
komu med adferdina til Islands og fer Kvasir, samték fraedslu- og
simenntunarmidstodva, med umsjén a Markviss. Markviss adferdafraedin gengur Ut 3

pbad ad setja fraedslu i markvissan farveg. Landsmennt og Starfsafl toku patt i peirri vinnu
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ad stadfaera adferdina fyrir islenskan markad, og toku patt i nokkrum tilraunaverkefnum
med simenntunarmidstodvunum. Par ma segja ad hugmyndin ad verkefninu

Fraedslustjori ad lani hafi faedst, arin 2002 og 2003 (Kvasir, ed.).

Eitt af grunnhlutverkum starfsmenntasjéodanna er ad styrkja fraedslu, en peir styrkja
fyrirteeki um allt ad 75% af kostnadi vid fraedslu. Kom pad i ljos med patttoku i Rddgjafa
ad ldni og i tilraunaverkefnunum vid ad innleida Markviss adferdina ad fraedsla og
pjalfun nyttist betur par sem adferdin var profud heldur en ekki. Ma pvi rekja tilgang
verkefnisins Fraedslustjori ad Idni ad pvi ad starfsmenntasjédirnir vilja ad styrkirnir sem

peir veita nytist sem best og ad fraedsla sé markviss.

| byrjun hét Fraedslustjéri ad ldni verkefnid Starfsmannapjdifun Landsmenntar og
Starfsmannapjdlfun Starfsafls. Pad var unnid alveg eins en i sitt hvoru lagi. Pad reyndist
audveldara ad kynna verkefnid fyrir fyrirtaekjum uti @ landi. M3 telja ad nalaegdin a
litlum stodum at 4 landi hafi att patt i pvi hversu vel tékst ad kynna verkefnid fyrir
fyrirtaekjum. A landsbyggdinni voru pad adilar & vinnumarkadinum sem komu ad pvi ad
koma simenntunarmidstédvunum a laggirnar pannig ad géd tengsl voru a milli fyrirteekja
og simenntunarmidstddva. Radgjafarnir sem komu inn i fyrirtaeki sem Fraedslustjorar ad
Idni komu fra simenntunarmidstédvunum og peer sau einnig um skipulagningu a
fraedslunni sem kom i framhaldi. Pad var svo pegar Starfsmenntasjodur verslunar- og
skrifstofufélks kemur inn i petta ad sjodirnir fara ad vinna saman ad verkefninu og pad

fékk heitid Freedslustjori ad lani.

4.2 \Verkefnid Freedslustjori ad lani

| dag eru atta starfsmenntasjédir og fraedslusetur sem standa ad verkefninu
Fraedslustjori ad ldni. Peir eru: 18an fradslusetur, Landsmennt, Menntasjédur VSSI og
SA, Starfsafl, Rafidnadarskolinn, Starfsmenntasjodur verslunar- og skrifstofufdlks,

Starfsmenntasjodur verslunarinnar og Sjdmennt (Attin, ed.)".
Fraedslustjori ad lani felur i sér ad fyrirteeki geta sétt um, til peirra starfsmenntasjoda

og fraedslusetra sem pad borgar i, ad fa radgjafa til sin sem greinir fredslu- og

pjalfunarparfir innan fyrirtaekisins. Oft borgar sama fyrirteekid i marga sjodi og vinna pa

! Attin er vefsida sem starfsmenntasjédirnir settu upp i sameiningu til pess ad halda utan um umsadknir

fyrir Fraedslustjora ad lani og styrki til freedslu.
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sjédirnir saman ad verkefninu. Radgjafinn sem kemur inn i fyrirtaekid er sérhaefdur i
vinnustadafreedslu og 6formlegu ndmi. Hann greinir st6du freedslu- og pjalfunarmala
innan fyrirtaekisins, framkveemir parfagreiningu og fer yfr markmid og veentingar
stjérnenda og starfsmanna. Loks leggur radgjafinn fram freedslu- og simenntunarasetliun
sem leggur grunn ad markvissri freedslu starfsmanna. A0 fa til sin Freedslustjora ad ldni
er fyrirtaekjum i raun ad kostnadarlausu par sem ad starfsmenntasjédirnir kosta pad en
fyrirtaekin borga fraedslugjald i sjodina. Ferlid tekur um pad bil tvo manudi (I6an
freedslusetur, Landsmennt, Rafidnadarskélinn, Starfsafl og Starfsmenntasjodur

verslunar- og skrifstofufélks, ed.).

Notast er vid baedi Markviss adferdarfreedina og parfagreiningarlikan ur fraedum
starfsprounar sem er lagad ad pessu verkefni og islenskum vinnumarkadi. Markviss
adferdafraedin er notud af radgjofum simenntunarmidstédvanna sem eru med réttindi
sem Markviss radgjafi. | Markviss adferdinni er notast vid styrihdpa i greiningarvinnunni
inn i fyrirteekinu. Pa eru styrihdpar myndadir ar fjélbreyttum hoépi starfsmanna og
radgjafinn er peim til adstodar. Styrihdpurinn faer dakvedin verkfaeri og hépurinn vinnur
petta saman en svo er pad radgjafinn sem vinnur Ur upplysingunum. bar eru til demis
vidhorfskannanir og spurningalistar gerdir og lagdir fyrir alla starfsmenn. Sjalfstaett
starfandi rddgjafar notast vid parfagreiningu ur freedum starfspréunar. Notast er vid
rynihdpa en pa er tekinn fjdlbreyttur hdpur starfsmanna sem pverskurdur ur fyrirtaekinu
og radgjafinn styrir meira vinnunni en med Markviss adferdinni. Pad gerist samt ad
sjalfstaedir radgjafar senda einnig Ut spurningarlista til allra starfsmanna ef peir vilja
itarlegri skilning a einhverju.

Fraedslustjori ad Ilani er ekki einungis adferdafraedi vid ad greina heldur einnig
adferdafraedi til pess ad hrinda af stad og meta fraedslu hja fyrirteekjum og stofnunum.
Tilgangur verkefnisins er ad fraedsla verdi markviss og adalafurd pess sé fraedslu- og

simenntunaraaetlun sem er til eins til priggja ara.

4.3 Vinnuferlid i verkefninu

Pegar fyrirtaeki akvedur ad sakja um patttoku i Fraedslustjora ad Idni seekir hann um pad
a vefsidu verkefnisins Attin. bar merkir stjérnandi fyrirtaekisins vid alla sj6di sem

fyrirteekid borgar i, med fraedslugjaldi atvinnurekanda. Sa sjédur med haest hlutfall
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starfsmanna innan fyrirtaekisins styrir verkefninu, reiknar Ut timafjolda radgjafans,
raedur radgjafa og kallar alla adila verkefnisins a fund. Buid er ad proa reiknilikan til pess
ad finna Ut hversu marga tima radgjafinn faer til pess ad fara inn i fyrirtekid.

Reiknilikanid var buid til ut fra reynslu og i samstarfi vid radgjafanna.

Ferlid hefst svo formlega med pvi ad allir adilar; starfsmadur starfmenntasjédanna,
forsvarsmadur fyrirtaekisins og radgjafinn, hittast og undirrita samning um patttoku i
Fraedslustjora ad ldni. | samningnum kemur medal annars fram ad markmid med
patttoku sé samkeppnisforskot baedi fyrirtaekisins og starfsmanna. Ad pvi loknu fer
radgjafinn inn i fyrirteekid og raedir vid stjérnendur um vaentingar peirra til verkefnisins.
Par naest myndar radgjafinn i samstarfi vid stjornandann ryni- eda styrihdpa ur
fiolbreyttum hép starfsmanna. Radgjafinn vinnur med starfsménnum i hédpunum ad
barfagreiningu pjalfunar og fraedslu. [ midju ferli er haldinn stédufundur med &llum
adilum. Utfrd pvi sem kemur Gtdr ryni- eda styrihdpavinnunni byr radgjafinn svo til
fraedsluazetlun fyrir fyrirtaekid og fundar med stjérnendum og fer yfir daetlunina. Margt
annad getur einnig komid Ut Ur vinnunni en eingdongu fraeedsludzetlun. Pad parf kannski
ad endurskipuleggja hvernig tekid er 8 méti nylidum og hvernig pjalfun peirra fer fram
eda endurskipuleggja einhver ferli innan fyrirteekisins til ad audvelda skilning
starfsmanna. Adur en radgjafinn Iykur vinnu sinni inn i fyrirtaekinu myndar hann
fraedslunefnd uar hoépi starfsmanna. Ad lokum hittast allir adilar verkefnisins aftur par
sem farid er yfir hvernig verkefnid tdkst til og freedsludatiunina. Radgjafinn skilar skyrslu

til starfsmenntasjodanna annars vegar og fyrirtaekisins hins vegar.

Pad er svo i verkahring stjérnenda ad framfylgja dzetluninni og fyrirtaekin geta sétt
um styrki til starfsmenntasjodanna sem ad taka patt i allt ad 75% af kostnadi vid
fraedslu. Fraedslunefndin sem radgjafinn myndadi ber einnig abyrgd 4 ad farid sé eftir
fraedsluazetluninni. Oft kemur einnig fyrir ad radgjafinn adstodi vid ad skipuleggja fyrstu
namskeidin og koma fyrirtaekjunum af stad i pvi ad fylgja freedsludaaetluninni. Einnig er
stundum moguleiki fyrir fyrirtaekin ad semja svo i framhaldi vid radgjafann ad
skipuleggja og jafnvel sja um namskeid og fraedslu, hvort sem pad er Markviss radgjafi
fra simenntunarmidstod eda sjalfstaedur radgjafi. Pegar pad er gert er pad ekki innifalid i
Fraedslustjora ad Idni verkefninu en fyrirtaekin geta sétt um freedslustyrk fra

starfsmenntasjodnum.
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[ samningnum sem undirritadur var af 6llum adilum er tekid fram ad eftir ad lidnir eru
um pad bil tveir manudir fra vinnu radgjafans fer hann aftur inn i fyrirtaekid og fer yfir

hvernig fraedsludzetluninni hefur verid fylgt.

4.4 Vinna fyrirtaekjanna med radgjafanum

Farid hefur verid yfir hvernig ferlid er uppbyggt. NU verdur farid yfir vinnu fyrirtaekjanna
med radgjafanum og hvad kom Ut ur peirri vinnu og parfagreiningu. Lykilatridi sem horft
verdur & eru: Fraedsludzetlun, nylidamottaka, upplysingafledi, fraedslumat og

starfsproun.

4.4.1 Fraedsluazetiun

Hja fyrirtaeki A var fraedsludzetlun ekki adalatridi eins og er kannski lagt upp med hja
forsvarsmonnum verkefnisins. En pad maetti segja ad pad hafi komid 6rfreedsludaaetiun
ut ur patttoku fyrirteekis A. Pad sem var akvedid var ad hafa islenskukennslu,
starfsmannafundi, vinnudaga fyrir verkstjéra og skyndihjalparnamskeid. Akvedid var ad
skyndihjalparndamskeid yrdu haldin fyrir starfsmenn & tveggja dra fresti og
islenskukennslan vaeri & vinnustadnum og vinnutengd. [ stadinn fyrir ad pyda allt a
vinnustadnum yfir 3 pdlsku var pdlskum starfsménnum kennt 6ll helstu hugtok og
verklysingar sem notud eru a vinnustadnum. Vinnudagar verkstjéranna er lika a tveggja
ara fresti og er sami radgjafi og var Freedslustjori ad lani fenginn til ad sja um pa
vinnudaga par sem vinnulag og verkferlar er samraemt og farid yfir ef eitthvad parf ad
breyta. [ kjdlfarid & vinnuddgum eru yfirleitt einhverjar breytingar sem eru svo kynntar

fyrir starfsménnum a starfsmannafundum.

Hja fyrirtaeki B var gerd freedsluaaetlun til tveggja ara. Radgjafarnir adstodudu vid
gerd hennar og var hun gerd eftir viomidum stjérnanda. Fyrirtaeki B gefur ut
fraedsludzetlun sina @ haustin og er med hana uppbyggda eins og skélaar, eftir 6nnum.
Fraedsludzetlunin er adgengileg Ollum starfsmonnum pannig ad pad er haegt ad
skipuleggja menntun samhlida vinnu. Fraedsludaetlunin er skipt upp i skyldunamskeid og
valnamskeid. Sum skyldunamskeid eru fyrir alla starfsmenn eins og skyndihjalp og
Oryggisnamskeid en fyrirtaekid er einnig med mismunandi skyldunamskeid hja hverri

deild fyrir sig. Allir starfsmenn geta tekid patt i valnamskeidum sem eru i bodi reglulega,
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bau eru yfirleitt heilsutengd. Einnig er islenskunam i bodi fyrir erlenda starfsmenn, en
beir sakja pad fyrir utan vinnustad hja vidurkenndum adilum og fyrirtaekid sér um
kostnadinn. Eftir herferd i ad tryggja ad erlendir starfsmenn vissu ad islenskunam veeri i
bodi var mjog mikid um ad starfsmenn nyttu sér pad. Naestu skref eru pvi ad bjoda a
upp a islenskunam fyrir vinnustadinn, pad er ad starfsmenn laeri inn @ tungumalid sem
notad er 4 vinnustadnum. Fyrirtekid tok einnig upp fraedslumat par sem ad allir
starfsmenn fa télvupdst eftir patttoku & namskeidi og pad bedid um ad meta

namskeidid. Fraedslumatid er svo notad til pess ad byggja upp naestu fraedsludaetlun.

Fyrirteeki C setti upp freedsludaetlun til priggja dara. Henni var framfylgt en hun
teygdist inn a fjérda arid og breyttist 6rlitid a timabilinu. Par sem aldrei hafdi verid nein
freedsla hja fyrirtaekinu adur var sett upp nokkud almenn fredsla eins og
skyndihjalparndamskeid og pjénustunamskeid. Fyrirtaekid bydur erlendum starfsménnum
uppa islenskukennslu sem peir saekja hins vegar utan vinnustadarins og hefur asokn i
pbad aukist. Mjog gd0 patttaka starfsmanna var 8 ndmskeidunum, ekki var skyldumaeting
en nanast allir maettu. Utdr vinnunni med radgjafanum kom akall fra starfsménnum ad
peir vildu kynnast fyrirteekinu betur og pa adallega hinum starfsstodvunum. Voru pvi

gerdar kynningar @ milli starfsstédva.

Fyrirteeki D setti sina freedsludaetlun upp til tveggja ara eins og stjérnandinn sa petta
best fyrir sér. Skipulagdi hvad yrdi kennt innanhus og hvad yrdi adkeypt. Fyrirtaekid
skipti freedslunni upp eftir mismunandi hopum starfsmanna. Til daemis faer félk sem er i
100% st6du 60ruvisi freedslu en peir sem eru i hlutastarfi medfram nami og stjérnandinn
hafdi petta ad segja um pad:

Skolakrakkar sem eru ad vinna adra hvora helgi og 2 kvold i viku, pau eru

ekkert ad springa ur spenningi ad maeta a namskeid eftir sitt ndm. bannig ad
petta er svona spurning um ad koma peirra freedslu a framfaeri innanhus.

Stjornendur fyrirteekis D eru pvi medvitadir um fraedsluparfir mismunandi hdépa og
taka tillit til peirra og snida fraedslu eftir pvi. Byrjad var a fraedslu fyrir millistjornendur
pbar sem mikid alag hvilir a3 peim i fyrirtaekinu. Fyrirtaekid vill leggja adherslu a ad
millistjdrnendur ndi ad minnka streitu sem gaeti fylgt dlaginu. [ framtidinni sér stjérnandi
fyrir sér ad bjéda millistjdornendunum, sem eru faestir mikid menntadir, uppa

raunfeernimat.
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4.4.2 Nylidamottaka

Eftir ad fyrirtaeki A fékk Fraedslustjora ad ldni breyttist mottaka nylida. Stjornandi gerdi i
samvinnu vid radgjafann gatlista nylida fyrir yfirmenn. bar kemur fram hvad yfirmadur
parf ad gera pegar hann tekur 3 moéti nyjum starfsmanni og hvad starfsmadurinn parf ad
leera fyrstu prja manudi i starfi. Ad gatlistanum og premur manudum lidnum parf ad
akveda hvort ad fastrada eigi starfsmanninn og pa parf ad skrifa undir samning vid
starfsmanninn. bjalfun nylida hefur ekki breyst mikid en huan er skipulagdari. Buid er ad
finna Ut hvada starfsmenn eru bestir i pvi ad pjalfa upp nyja, pvi ad stjérnendur
fyrirteekisins gera sér fulla grein fyrir pvi ad pd svo ad folk séu gddir starfsmenn pa eru

ekki allir sem geta pjalfad upp nyja starfsmenn.

Hja fyrirtaeki B er nylidapjalfun einn af lykilpattum i freedslunni. Eftir ad hafa fengid
Fraedslustjora ad lani sagdi stjornandinn ad nylidamottakan veeri ordinn mjog stor
malaflokkur hja fyrirtaekinu og ad ferlid veeri ordid skilgreindara og skilvirkara. begar nyr
starfsmadur hefur starf parf hans yfimadur ad vera buin ad undirbda komu hans og fara
yfir skilgreindan lista. Einnig er buid ad utbua lista yfir hvad parf ad fara yfir med nyja
starfsmanninnum fyrsta daginn og fyrsta manud i starfi. Nyja kerfid fyrir nylidamaottoku
skilgreinir einnig hvenzer pjalfun @ ad vera lokid. Stjéornandinn vill gera allt til pess ad
koma i veg fyrir ad nyjum starfsménnum sé hent i djupu laugina og gerir sér grein fyrir
ad allt sem pau gera i nylidapjalfun midar ad pvi ad auka gaedi pjénustunnar.

Fyrirtaeki D var nybuid ad taka nylidafraedslu i gegn hja sér med sama radgjafa og pad
fékk sem Frzaedslustjora ad Idni. Breytingin @ nylidapjalfuninni var i raun pad sem hrinti
fyrirteekinu Ut i pad ad fa Fraedslustjora ad lani. Nylidapjalfunin hja fyrirteekinu er mjog
markviss og fa pjalfarar lista yfir atridi sem parf ad fara yfir og hvenaer pad eigi ad gerast
og hvad pjalfunin eigi ad taka langan tima. Fyrirtaekid bjo einnig til pjalfunaradstodu a
einni starfsstodinni og fer hluti pjalfunarinnar fram par og hinn hlutinn a vinnustadnum
sem nylidinn @ ad starfa a. Eftir ad hafa baett nylidamoéttokuna verulega finnur
stjornandi fyrir miklum mun a 6ryggi nyrra starfsmanna i starfi 8 peim starfsstodum par

sem pjalfunarazetlun er framfylgt.

44



4.4.3 Upplysingaflaedi

Adalmarkmid fyrirtaekis A var ad bua til starfsmannahandbdk. Stjérnandinn bjé hana til i
samstarfi vid radgjafann. Med starfsmannahandbdkinni vildi stjérnandinn samraema
ferli milli mismunandi starfsstodva par sem ad fyrirtaekid var nybuid ad kaupa onnur
fyrirtaeki og sameina i eitt. Starfstddvar voru & premur stédum 3 islandi og mismunandi
menning, hefdir, laun og réttindi eftir st6dum sem stjérnandi vildi samrama og bjoé pvi
til starfsmannahandbaekur fyrir verkstjora & 6llum st6dunum. Pad kom sér vel ad
samraema vinnustadina pvi ad pegar rannsokn var gerd var undirbUningur a@ sameiningu
starfstodvanna hafinn sem verdur arid 2017. Einnig voru settir upp starfsmannafundir
og fjallad er um pa i handbdkinni par sem starfsmenn eru hvattir til ad tja sig @ peim ef

beir hafa eitthvad fram ad feera

Pegar fyrirtaeki B var ad skipuleggja vidhorfskonnun fyrir starfsmenn kom i ljos ad
erfitt var ad midla upplysingum til starfsmanna. Var pvi akvedid ad allir starfsmenn
fengju tolvupdstfang og adgang ad innri vef fyrirtaekisins. Fyrirtaekid var nylega buid ad
innleida nyjan innri vef en gerdi sér grein fyrir pvi ad hann veeri ekki négu hentugur og
fékk sér pvi nyjan betri. Oll skrdning 4 ndmskeid hja fyrirtaekinu fer fram rafraent og eftir
ad starfsmenn saekja namskeid 4 vegum fyrirtaekisins fa peir tdélvupdst par sem peir eru
bednir um ad framkvaema mat a namskeidinu. Gott fleedi upplysinga er fyrirtaekinu mjoég
mikilveegt og eru stjérnendur alltaf ad huga ad pvi hvad er gott og hvad meaetti beeta

begar kemur ad pvi ad midla upplysingum til starfsmanna.

Fyrirteeki C gefur Ut 4 tveggja manada fresti fréttabréf sem starfsmenn fa sent heim
til sin i posti. Flestir starfsmenn fyrirtaekisins sitja ekki vid télvur a daginn i vinnunni og
margir ekki teeknivaeddir en fyrirtaekid gerir sitt besta til ad koma upplysingum til allra
starfsmanna. Auk fréttabréfsins er fyrirteekid med Facebook hodp, innra net og
upplysingaskjai. Eitt af pvi sem kom at ur styrihdpunum var ad nyta fréttabréfid betur
fyrir fraedslu- og oryggismal. Fyrirtaekid hefur pvi lagt sig fram i ad midla pannig
upplysingum til starfsmanna i fréttabréfinu, stuttum hnitmidudum fraedslupunktum og

Oryggiskornum.
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4.4.4 Fraedslumat

Fyrirteeki B ték merkilegt skref i fraedslumalum pegar pad fékk Freedslustjora ad lani.
Fyrirteekid tok upp & pvi ad framkveema freedslumat. Eftir ad starfsmadur saekir
namskeid feer hann tdlvupdst par sem hann er bedinn um ad meta kennarann og
namskeidid og segja sina skodun 3 hvad var gagnlegt eda hvort ad hann vilji 6druvisi
fraedslu. Stjérnandinn sagdi ad petta mat nytist peim mjog vel til pess ad halda afram i
proun a freedslu innan fyrirtaekisins og sagdi petta um fraeedslumatid:

Pad er pad dyrmaetasta sem vid héfum svo byggt ofana. Hugsunin er i

rauninni ad petta er bara stodugt endurmat, petta er ekkert sem er fast
nema skyldufraedslan.

Hja fyrirtaeki D er ekki framkvaemt neitt formlegt mat a fraedslunni en pad er po
langtima markmid ad setja slikt upp og maela arangur. Stjérnandi D telur sig geta metid
arangur fraedslunnar ageetlega Ut fra kvortunum sem fyrirtaekinu berst. Einnig rédi
stjérnandinn inn fraedslu- og pjalfunarfulltria eftir ad hafa fengid Fraedslustjora ad Ilani.
Par sem ad freedslu- og pjalfunarfulltridi tekur patt i allri fraedslu, eda sér um hana, fylgist

hann agaetlega med hvad virkar og hvad ekki.

4.4.5 Starfsproun

Eftir ad fyrirteeki B fékk Fraedslustjora ad ldni hefur préunarvinnan i fraeedslumalunum
haldid afram ad prdast og pegar rannséknin var framkvaemd var fyrirtaekid komid i pad
ad greina oll storf, faernigreina og haefnigreina. Byrjad var ad bua til starfspréunarkort
og markmidid er ad syna starfsménnum sem vilja faerast til og préast innan fyrirtaekisins

hvernig pad fer ad pvi ad komast i eitthvad dkvedid starf.

| fyrirteeki C er starfspréun mjég mikilveeg. Pad er ekki hatt menntunarstig hja
fyrirteekinu en fyrirtaekid leggur mikla dherslu a ad pjalfa og byggja starfsmenn sina upp
og halda peim hja fyrirtaekinu par sem ad pekkingin er mjég sérhaefd. | stadinn fyrir ad
rada inn haskdélamenntadan einstakling med litla pekkingu a starfseminni vill fyrirtaekid
frekar byggja upp starfsmenn og telur stjérnandinn ad petta hafi mikil ahrif a8 pad hversu
litil starfsmannavelta sé hja fyrirtaekinu og sagdi petta um pad: ,Pannig ad pad séu
einhver svona prep hja fyrirtaekinu sem ad bjoda upp a frekari framtid og petta heldur

folki hérna alveg pottpétt, fyrir utan allt annad audvitad, en petta hefur mikil ahrif.”
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4.5 Upplifun og reynsla stjérnenda?

Hér verdur farid yfir upplifun og reynslu stjornenda af peirri vinnu sem peir téku patt i
med fraedslustjéranum. Pau lykilatridi sem fjallad verdur um eru samstarfid vid
fraedslustjorana, hagnyt rad sem fraedslustjorarnir gafu stjornendunum sem snua frekar
ad almennum umbdtum mannaudsstjérnunar frekar en ad freedslumalum og kostir og

gallar vid patttoku peirra i Freedslustjora ad ldni.

4.5.1 Samstarfio

Stjérnandinn hja fyrirteeki A taladi um ad samstarf hafi verid gott vid radgjafann og ad
radgjafinn hafi verid sveigjanlegur og tekid tillit til pess ad stjornandinn vildi ekki a
pbessum timapunkti fara alla leid i ferlinu. Stjérnandinn og radgjafinn hafi byrjad a pvi ad
fara yfir oskir og pau i sameiningu akvedid ad i rynihépum yrdu bara millistjérnendur.
Pau féru saman a starfstédvar uti @ landi og par taladi radgjafinn vid millistjornendur.
Radgjafinn og stjérnandinn unnu svo saman ur peim upplysingum sem komu fram i
rynihdpunum.

Samstarf radgjafanna tveggja og peirra priggja starfsmanna sem héldu utan um
verkefnid hja fyrirtaeki B var mjog gott. Stjornandinn sagdi fra pvi ad huan hafi leitt
verkefnid en ad radgjafarnir hafi alveg séd um ad leida vinnuna sem fér fram inn i
styrihdpunum. Starfsmennirnir prir sdu um ad rada starfsménnum inn i rynihdpana og
16gdu mikla vinnu i ad ad fulltrdar allra deilda og starfsstédva veeru i styrihépunum. |
styrihdpnum var buin til freedslugreining og vidhorfskdnnun sem var 16gd fyrir alla
starfsmenn og var pad gert til ad raddir sem flestra heyrdust. Radgjafarnir sdu um
framkvaemd & konnuninni dsamt pvi ad vinna Ur peim upplysingum sem komu ur
kénnunni. [ gegnum pa kénnun barust mjog mikid af tillégum sem voru nyttar i gerd

freedsludaetiunar.

Hja fyrirtaeki C skipadi samstarf stért hlutverk par sem fyrirtaekid er med margar
starfsstodvar uti a landi. Var pvi einn adalradgjafi 8 hofudborgarsvedinu, par sem
hofudstodvar fyrirtaekisins eru, sem vann med radgjofum um allt land. Byrjad var a
fundum milli radgjafans og stjéornandans par sem pau foru yfir pad sem stjéornandinn
vildi leggja aherslu a. bPeir unnu saman ad pvi ad mynda styrihdpa og gerdu sitt besta til

ad mynda sem fjolbreyttastan hdép starfsmanna. Byrjad var a styrihdpum med
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starfsmonnum a hoéfudborgarsvaedinu og sidan voru radgjafar ati a landi sem sdu um
vinnuna i styrihdpum a hverri starfsstdd uti a landi. Starfsmennirnir h6fou mikid fram ad
feera sem var svo notad vid gerd a fraedsludeetlun. Fraedsludaetlunin var svo unnin i

sameiningu vid adalradgjafann a hofudborgarsvaedinu.

Fyrirteeki D hafdi adur unnid med radgjafanum sem kom inn til peirra sem
Fraedslustjori ad Idni og var pad samstarf mjog gott og radgjafinn pekkti vel til innan
fyrirtaekisins. | sameiningu var fjéldi rynihépa akvedinn og starfsménnum radad i pa.
Mikid var lagt i pa vinnu ad akveda skiptingu starfsmanna i rynihdpa vegna pess hve
mikill fjolbreytileiki er & medal starfsmanna fyrirteekisins og vildu radgjafinn og
stiérnandinn tryggja ad raddir allra hdépa heyrdust og dskir peirra keemu fram.
Radgjafinn sa svo alfarid um vinnuna i rynihdpum ad o&sk stjornanda par sem
stjornandinn taldi ad hans patttaka i hépunum geeti haft pau ahrif 4 starfsmenn ad peir
myndu ekki vilja tja sinar skodanir. Eftir hvern fund i rynihdpum settust radgjafi og
stjornandi nidur og reeddu hvad hefdi komid fram, hvad var gott og hvad hentadi
fyrirteekinu ekki. Radgjafinn sa svo um ad vinna ur upplysingunum, myndadi pemu og
setti upp i freedslutdflu sem ad stjérnandinn fékk svo og setti upp eins og hentadi
honum best. Stjornandinn sagdi petta um samstarfid: ,Hann kannski vann
skjalavinnsluna en vid satum alltaf hérna saman og reeddum hvern lid og férum yfir og

vorum ju nokkud sammala um flest og annad ekki.”

Stjornandi hja fyrirtaeeki D nefndi ad honum fannst gagnlegt ad hitta fulltria
starfsmenntasjodinna dsamt radgjafanum a fundi i midju ferli par sem ad par kom fram

onnur syn og godar abendingar.

4.5.2 Hagnyt rad

Hja fyrirtaeki A var adalmarkmid ad setja upp starfsmannahandbdk. Fraedslustjorinn kom
med godar abendingar um gerd starfsmannahandbdkar, eins og hvernig hun geeti litid Ut
og hverjir helstu punktar geetu verid. Fraedslustjorinn adstodadi stjérnandann vid gerd
handbdkarinnar. Stjérnandinn rédi pvi po alfarid hvernig hun myndi lita Ut og hélt afram
ad vinna i henni eftir ad radgjafi lauk sinni vinnu. Starfsmannahandbdkin vard svo ad

moppu og pegar radgjafinn kom aftur tveim manudum seinna til ad fara yfir malin med
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stjornandanum féru peir saman yfir handbdkina og radgjafinn kom med gdédar loka

abendingar.

Eitt af pvi sem kom utdr vinnunni med radgjafanum hja fyrirtaeki D var pad ad
mannaudstjori festi kaup @ mannauds- og fraedslukerfi til pess ad halda utan um fraedslu
starfsmanna. Stjérnandanum fannst ekki haegt ad byrja a fraedslunni fyrr en komid vaeri
skipulag til pess ad halda utan um fraedslu starfsmanna, hverjir veeru bidnir med hvada
fraedslu. Stjérnandinn og radgjafinn reeddu mikid um pad hvernig best vaeri ad fara ad
bvi ad setja freedsludaetlunina af stad og maelti radgjafinn med pvi ad kaupa kerfi til pess
ad halda utan um upplysingarnar en hafdi engin ahrif a stjérnandann hvada kerfi zetti ad

kaupa.

4.5.3 Kostir og gallar

Pad sem fyrirtaeki A fannst kostir vid ferlid med radgjafanum er ad éskum stjéornandans
um ad hafa allt einfalt og paegilegt var fylgt og reyndi radgjafinn ekkert ad gera neitt
fléknara en pad purfti ad vera. Stjéornandinn sagdi petta einnig med patttdékuna:
Pad hefdi kannski verid einfaldara ad taka allann pakkann og fara i hann
komplet ... ég var svolitid ad taka petta Ut og petta ... vid erum ad gera

ennpa eina breytinguna og pa finn ég pad alveg ad ég gat ekkert tekid allt
saman af pvi ad vid erum ad breytast svo ort.

Stjérnandinn hja fyrirtaeki B var mjog anaegdur med hvernig ferlid gekk og hafdi petta
um verkefnid ad segja:
Eg myndi maela med ad fyrirtaeki fari i gegnum petta ef pau hafa taekifeeri a

bvi. bpetta hjdlpar manni ad skyra fokusinn, pa ertu lika med petta byggt a
porfum starfsmannana.

Pad sem stjornandum fannst erfitt var framkvaemdin a vidhorfskdnnunni par sem ad
fyrirteekid er med starfsstédvar um allt land, starfsmenn fyrirtaekisins eru fra 25 l6ndum
og pvi purfti ad pyda kdnnunina og var hun 16gd fyrir @ sex tungumalum. pbratt fyrir
erfida framkvaemd, lagdi stjornandinn og radgjafarnir mikla vinnu i kdnnunina til pess ad
fa sem flesta til pess ad taka patt. Ad lokum svérudu 78% starfsmanna kdnnuninni og
var mikil anaegja med gdda patttdoku. Um vinnu radgjafanna tveggja hafdi stjornandi

petta ad segja:
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Mér fannst allavega paer sem voru med okkur, mér fannst paer ganga lengra
en paer purftu til pess ad okkur myndi ganga vel og pad er bara rosalega gott
samband ennpad okkar a milli.

Stjornandinn hja fyrirtaeki C var mjog anaegdur med radgjafanna sem komu ad
verkefninu. Margir radgjafar komu ad verkefninu par sem ad fyrirtaekid er med
starfsstodvar Ut um allt land. Stjérnandinn var danaegdur med vinnu allra radgjafanna og
hafdi petta um radgjafana ad segja:

Mér fannst peer nd einstaklega vel til starfsmannana, fagleg vinnubrogd, og
ahugasemi, mér finnst folk vera ad vinna i pessu af astridu, petta er folk sem

attar sig @ pvi hvad fredslan er stér pattur i velgengninni og proska
einstaklingsins, pannig ad mér fannst pad skila sér.

Stjornandanum fannst hins vegar vanta betra upplysingaflaedi fra radgjéfunum ati a
landi og hefdi viljad sja meiri dherslu lagda a ad nyta haefileika sem til eru i fyrirtaekinu

fyrir fraedslu.

Stjornandinn hja fyrirteeki D var mjég anaegd med framlag radgjafans, sem lagdi mikla
vinnu i freedsludzetlunina og lagdi fram tillogur um freedsluadila og var buin ad leita
verdtilboda pannig ad hann var buin ad létta heilmikid @ stjérnandanum med ad koma
fraedsludzetluninni i framkvaemd. Stjérnanda fannst einnig ad radgjafinn aetti einn ad
standa ad vinnunni i rynihdpunum til ad nezervera stjornanda hefdi ekki ahrif a ad

starfsmenn gaetu tjad sig og sa pa radgjafinn alfarid um pad.

Stjornandinn taladi um ad hann hafdi einnig dregid heilmikinn laerdém af ferlinu og
sagdi petta:
Pegar madur er ad vinna svona verkefni med svona utanadkomandi radgjafa
sem er buin ad sérhaefa sig i svona bara alhlida mannaudsstjérnun og
fraedslu pa er madur sjalfur svolitid ad graeda mikid a pvi. Eg er ekkert sidur

buin ad vera i menntun i 6llu pessu ferli heldur en starfsfélkid sem er svo ad
fara ad njéta namskeidanna, ég er bara buin ad vera i heilmiklum skéla.

4.6 Avinningur fyrirteekjanna af Fraedslustjora ad ldni

Segja md ad fredsludazetlunin sem radgjafar gerdu i samvinnu vid stjornendur sé
avinningur en pad er margt annad sem skilar fyrirtaekjunum avinningi af peirri vinnu sem
fyrirteekid tekur patt i vid ad fa Fraedslustjora ad Iani. Hér verdur fyrir yfir pau lykilatridi
sem snua ad avinningi fyrirtaekjanna: annars vegar starfsanaegju og hins vegar afkomu

og samkeppnisforskoti.
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4.6.1 Starfsanzegja

Fyrirteeki A leggur dherslu a starfsanaegju starfsmanna sinna. Stefna fyrirteekisins er ad
veita géda pjonustu Uta vid og finnst pvi rokrétt ad veita hana einnig inna vid. Fyrirteekid
hefur tekid skref i ad studla ad starfsanaegju sinna starfsmanna. Stjéornandinn dsamt
fraedslustjoranum métudu starfsmanna-, heilsu- og 6ryggisstefnu og sem lidur i pvi fékk
fyrirteekid fulltrda fra Vinnuvernd til pess ad koma og yfirfara vinnuadstodu allra

starfsmanna.

Stjornandinn hja fyrirtaeki B telur ad pad ad hafa fengid Fraedslustjora ad ldni hafi
aukid starfsanaegju starfsmanna og hafdi petta um pad ad segja:
Eg held ad petta hafi aukid starfsanaegju og félk hafi upplifad ad peirra alit
skiptir mali og fyrir vikid erum vid med jakveedari starfsmenn og betur

pjalfada og vid ... erum ekki bara ad pjalfa til ad pjalfa. Erum ad meeta
porfunum peirra og porfum fyrirtaekisins a sama tima.

Stjornandinn sagdi einnig ad anaegdir starfsmenn hafi jakveed ahrif & rekstur
fyrirteekisins og leggur pvi fyrirteekid mikla dherslu @ pad ad starfsmenn séu anaegdir i
starfi. Fyrirtaeki B framkvaemdi kénnun medal starfsmanna arid 2013 og aftur 2015 eftir
ad hafa fengid Fraedslustjora ad Idni par sem spurt var um starfsanaegju, hvort
starfsmenn fengu naudsynlega pjalfun, hvort starfsmenn upplifdu taekifeeri il
starfsprounar og hvort ad pjalfun nyrra starfsmanna veeri g6d. Aukning var & 6llum

pattum sem spurt var um a milli ara eins og mynd 9 synir.

Stjornandinn hja fyrirtaeki D telur mjog mikilvaegt ad efla starfsmenn i starfi. Med pvi
ad framfylgja freedsludaetluninni hefur fyrirtaeki D byrjad a pvi ad fraeda millistjérnendur
hja sér og leggur mikla aherslu a ad efla sjalfstraust peirra og auka vellidan i starfi. Eitt af
pvi sem kom ut dr rynihdpavinnunni var alag a millistjérnendur og sagdi stjérnandinn
um pad:

Millistjdrnendur eru alltaf i mestri streitu pad er natturulega barid ad ofan og
barid ad nedan, allar upplysingar stoppa a pessu stigi lika og vid vitum alveg
ad vid getum ekki tekid dlagspattinn ur starfinu en vid getum hins vegar |atid

bau fa verkfaeri til pess ad breyta streitu i alag af pvi ad streita er lyjandi en
alag getur madur unnid med.

Taladi stjornandinn einnig um pa freedslu sem akvedid var ad byrja &3 med
millistjornendur: ,,af pvi ad ef ég efli paer sem einstakling pa mun ég efla paer i starfi, pad

er bara pannig.”
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Mynd 9. Vidhorfskdnnun fyrirtaekis B (byggt a upplysingum fra stjéornanda
fyrirteekis B).
Stjérnandinn nefndi ad eftir ad fraedslan hofst fann hidn fyrir aukinni gledi og anaegju

a vinnustadnum. Telur stjérnandinn miklu mali skipta ad millistjérnendurnir hafi sjalfir
lagt vinnu i ad maéta fraedsluna og finni ad su vinna skili sér til peirra. Pegar stjérnandinn
var spurdur hvort pad hafi ahrif a rekstur fyrirtaeksins ad beeta einstaklinginn sjalfann
svaradi hann:

Ja alveg klarlega, ja pad gerir pad. Vid erum kannski ekki farin ad finna

eitthvad apreifanlega fyrir pvi ndna en pad kemur. En ju vid finnum kannski

fyrir pvi fyrsta skrefid er starfsanaegjan vid finnum alveg fyrir pvi, vid finnum
bara svona meiri gledi og meiri dnaegju vid pvi ad vid erum ad svara kallinu.

4.6.2 Afkoma og samkeppnisforskot

Tilgangurinn hja fyrirtaeki A med ad fa Fraedslustjora ad Idni var adallega ad fa betra
skipulag a hlutina og skyrara verklag. bar sem ad fyrirtaekid var ad leggjast i miklar
breytingar, nybuid ad kaupa onnur fyrirteeki og fyrir 13 sameining & mismunandi
vinnustédum  purfti ad sameina menningu og hefdir. Starfslysingar og
radningarsamningar voru sameinadir og med gerd starfsmannahandbdkarinnar gengu

breytingarnar betur fyrir sig. Med pvi ad fa Fraedslustjora ad Idni tokst pad og po svo ad
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allar breytingar voru ekki fullklaradar pegar rannséknin var gerd bentu allar dzetlanir a

ad breytingarnar hofdu i for med sér rekstarlega jakvaed ahrif.

Hja fyrirtaeki B snyst allt um gaedin og sagdi stjérnandinn petta um ahrif fraedslu a
gaedi fyrirtaekisins:
Framtidarsyn framkvaemdarstjorans ad menntun myndi skipta hofudmali

upp a gaedin, uppa gaedi rekstrarins og gaedi pjonustunnar sem vid erum ad
veita og pad yrdi adgreiningarpattur lika i framtidinni ad pad veeri gedin.

Upplysingafleedi innan fyrirteekisins vard einnig betra eftir ad hafa fengid
Fraedslustjora ad ldni par sem allir starfsmenn fengu télvupdstfang og adgang ad nyrri

og betri innri vef og skraning i fraedslu var gerd audveldari.

Stjornandinn taladi einnig um ad eftir ad hafa fengid fraedslustjéra sé ekki verid ad
eyda peningum eda tima i pjalfun bara til ad pjalfa. Nu er pjalfunin markvissari og verid

ad fjarfesta i pjalfun sem nytist fyrirteekinu og starfsmanninum.

Fyrirteeki C er ad staekka @ markadi og par sem ad stjornandinn purfti ad sannfzera
stjérn fyrirteekisins um pad ad fa Freedslutjiora ad lani er stjérnin farin ad sja ad stada
beirra nu veeri ekki eins géd ef fyrirteekid hefdi ekki fengid Fraedslustjora ad Idni.
Starfsmannavelta hja fyrirteekinu er mjog litil i geira sem starfsmannavelta er yfirleitt
mikil og sagdi stjornandinn petta:

Pad gerir okkur bara r’gargfalt betra fyrirtaeki og i stakk buid ad takast a vid
mannekluna sem er 3 Islandi i dag. Pannig ad vid vaerum ekki hérna, ég bara

segi pad, vid veerum i mannahallzeri ef vid hefdum ekki farid af stad med
petta prégram.

Fyrirteekid hefur ekki purft ad leita til starfsmannaleiga eins og dnnur fyrirtaeki i sama
geira. Rannsokn var gerd arid 2014 3a starfsanaegju hja fyrirtaekinu og nidurstédur
hennar bentu til pess ad fraedslan hja fyrirtaekinu hefdi mikil ahrif @ starfsmannaveltuna.

Stjornandinn telur einnig ad starfsproun hja fyrirteekinu hafi mikil ahrif a

rekstrarstodu fyrirtaekisins og sagdi petta:

Vid stondum margfalt betur ad vigi heldur en samkeppnisadilinn, til deemis
par sem vid erum buin ad pjalfa upp okkar félk i pvi ad vid erum alltaf med
nasta mann sem getur farid inn i starfid, vid erum alltaf med plan B.

Fyrirteeki D var i almennri stefnumoétunarvinnu og var pad ad fa Fraedslustjora ad lani

lidur i pvi. Fyrirtaekid vildi hafa markvissa pjalfun og fraedslu og stjérnandinn sagdi petta
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um 3astaedu pess ad fa fraedslustjéra: ,hzetta ad vera i brunavornum og fara i

fyrirbyggjandi adgerdir, pad er svona astaedan”.

Eftir ad hafa gert freedsludaetlun med radgjafanum sa stjornandinn ad erfitt yrdi ad
halda utan um fraedslumalin hja fyrirtaekinu. Festi stjérnandinn pvi kaup a3 mannauds- og
fraedslukerfi sem hefur breytt miklu i ad veita yfirsyn yfir freedslu sem er i bodi og hverijir

saekja fraedsluna.

Fyrirteekid hafdi nylokid vid ad fara yfir og gjorbreyta nylidapjalfuninni og finnur
stjornandi fyrir miklum mun & peim starfsstodum par sem farid er eftir
pjalfunarlistanum eins og 4 ad gera. Starfsmannavelta er meiri par sem ekki er farid eftir
nyju adferdinni og stefnir stjornandinn a adgerdir til ad audvelda peim millistjiornendum

sem hafa ekki tekid hana upp ad hefja notkun hennar.

Pegar stjornandi var spurdur um mogulegt samkeppnisforskot eftir ad hafa fengid

Fraedslustjora ad ldni sagdi stjornandinn petta:

Fyrirteeki sem er buid ad fara i petta og er nota petta, petta verkfaeri og
bessa starfspréunarazetlun pad er ad skila, ég er allavega sannfeerd um pad,
er komid framar .. i mannaudsstjérnun komid lengra, med betra
utanumhald, veit meira i hvada att pad er ad stefna heldur en peir sem eru
ekki komnir 3@ pennan stad, peir eru bara aftar & merinni, ég er alveg
sannfaerd um pad.
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5 Umrae0da

Med pessari rannsokn var markmidid ad kynnast og vekja athygli a verkefninu
Fraedslustjori ad ldni og einnig ad ddlast skilning & gildi pess. | pessum kafla verdur
fjallad um nidurstdédur rannsdknarinnar, paer dregnar saman og leitast verdur vid ad

svara rannséknarspurningunum.

Fyrstu tveer rannsdknarspurningarnar snéru ad verkefninu sjalfu, uppruna pess og
hénnun. Astaedan fyrir pvi ad verkefnid var sett af stad var st ad starfsmenntasjodirnir
veita fyrirteekjum styrki til fraedslu. peir vildu ad freedslan sem peir veeru ad styrkja vaeri
markviss og veeri i raun og veru ad nytast starfsmonnum fyrirtaekjanna i starfi sinu. Eftir
patttoku i tilraunaverkefnum vid ad innleida Markviss adferdafraedina og samstarf vid
Rddgjafa ad ldni verkefnid sau upphafsadilar ad fraedsla og pjalfun var ad nytast betur
begar ad parfagreining fraedslu og pjalfunar for fram. pad helst pvi i hendur vid fraedin
par sem ad fyrsta skref stefnumidada pjalfunarhringsins er parfagreining. betta stydur
einnig pad sem fram hefur komid med fullordinsfraedslu ad fullordnir leera pegar peir
finna porf fyrir pvi, vilja gagnlega fraedslu og ekki eyda tima i eitthvad sem ekki nytist
peim i starfi. Vegna aukinnar samkeppni @ vinnumarkadi hafa fyrirtaeki og stofnanir purft
ad finna nyjar adferdir til pess ad baeta drangur starfsmanna og auka raunfaerni peirra.
Maetti pvi segja ad med stofnun starfsmenntasjodanna ut fra kjarasamningum hafi
atvinnulifid verid ad kalla eftir gddum adferdum vid markvissa stjornun fraedslu og
starfpréunar. bvi akalli svérudu starfsmenntasjédirnir med verkefninu Fraedslustjori ad
lani.

Vid hénnun og skipulagningu a verkefninu var horft til starfspréunarfreedanna. Fyrsta
skrefid i markvissri stjornun fraedslu og starfsprounar er parfagreining fraedslu og
pjalfunar. Pad er pad sem Fraedslustjori ad lani gerir. Hann framkvaemir parfagreiningu
innan fyrirtaekisins i samstarfi vid starfsmenn og stjornendur. Tveer adferdir fyrir
parfagreiningu eru notadar i verkefninu og er 6nnur Markviss adferdafraedin sem byggir
a itarlegri greiningarvinnu par sem er farid yfir parfir freedslu og pjalfunar i miklu
samstarfi vid starfsmenn fyrirteekjanna. [ hinni adferdinni er studst vid
parfagreiningarlikan byggt a likani Blanchard og Thackers sem gerd voru skil 8 og er
einnig unnid i samstarfi vid starfsmenn. Oll skrefin vid markvissa stjérnun fredslu og

starfsprounar eru mikilvaeg. Skref tvo og prju eru byggd a skrefi eitt sem er parfagreining
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fraedslu og pjalfunar og ma pvi segja ad til pess ad skref tvo og prju séu arangursrik parf
parfagreiningin ad vera vel unninn. Pad er svo i hdéndum stjérnenda og
fraedslunefndarinnar, sem fraedslustjéri myndar ur hépi starfsmanna, ad tryggja ad farid
sé i naestu skref hringferlisins. Oft kemur fraedslustjorinn med hugmyndir fyrir skref tvo
sem er honnun fraedslu og pjalfunar. Fyrir skref prju sem er framkveemd fraedslu og

pjalfunar nota fyrirtaekin oft sama radgjafa og var fraedslustjéri hja peim.

Seinni tveer rannséknarspurningarnar snéru ad patttakendum, fyrirtaekjum sem
fengid hafa Fraedslustjora ad lani og upplifun, reynslu og avinning peirra. Upplifun og
reynsla stjornenda af Fraedslustjora ad lani verkefninu var almennt géd og meela allir
stjérnendurnir med pvi ad fyrirteeki nyti sér pennan valkost. Stjérnendur téludu um
sveigjanleika radgjafanna og ad vinnan hafi farid fram eftir 6skum fyrirtaekjanna hverju
sinni. Eins og til deemis hja fyrirtaeki A sem var ekki tilbuid til pess ad fara i itarlega
parfagreiningu sokum breytinga fram undan hja fyrirteekinu. Sidan fyrirtaekid fékk
fraedslustjora hefur pad gengid i gegnum miklar breytingar og sér nu fyrir endan a peim.
Pegar peim er lokid stefnir stjérnandi fyrirtaekis A 3 ad taka aftur patt i Fraedslustjora ad
Idni og gera pa itarlega parfagreiningu fyrir alla starfsmenn fyrirteekisins. Stjornandinn
taladi einnig um ad radgjafinn hafi farid eftir 6skum og haft petta einfalt og paegilegt og

komid med gddar abendingar.

Fyrirtaeki B fékk tvo fraedslustjora sokum staerdar fyrirtaekisins og var samstarf vid pa
mjog gott. Stjérnandinn nefndi ad patttakan hefdi hjalpad fyrirteekinu ad skyra fékusinn
og hversu mikilveegt vaeri ad parfagreiningin vaeri byggd & porfum starfsmannanna.
Parfagreiningin var mjog itarleg og vildu radgjafarnir og stjornandinn tryggja ad sem
flestir toku patt i henni. Stjérnandanum fannst su framkvaemd erfidust en var anaegdur
med hversu géda patttoku pau fengu i kjolfarid. Stjérnandinn taladi um ad radgjafarnir
hafi unnid sina vinnu mjog vel og fannst ad peir hefdu gert allt i sinu valdi til pess ad

tryggja ad fyrirtaekinu myndi ganga vel.

Upplifun og reynsla stjérnanda fyrirteekis C a Freedslustjora ad Idni var god, svo géo
ad akvedid var ad fa aftur freedslustjora sokum pess ad langt er lidid fra pvi sidast.
Fyrirteekid fékk einn adalradgjafa sem starfadi @ hofudborgarsveedinu, par sem ad
hofudstodvar fyrirtaekisins eru, sem var svo i samstarfi vid adra radgjafa a

landsbyggdinni sem gerdu parfagreiningar a starfsstodvum ut um land allt.

56



Stjérnandanum fannst radgjafarnir na vel til starfsmanna, syndu verkefninu mikinn
ahuga og unnu storf sin faglega. Stjérnandanum fannst hins vegar vanta betra
upplysingaflaedi fra radgjofunum uti a landi og hefdi viljad sja meiri dherslu lagda 4 ad
nyta haefileika sem til eru i fyrirtaekinu fyrir freedslu.

Stjornandi fyrirteekis D hafdi adur unnid med radgjafanum sem kom sem
Freedslustjori ad ldni og var dnsegdur med samstarfid. Honum fannst radgjafinn leggja
mikla vinnu i freedsludatlunina, samstarf milli peirra hafi verid mjog gott og ad
radgjafinn hafi 1étt mikid undir stjérnandanum med pvi ad leggja fram tillogur um
freedsluadila og var buin ad leita verdtilboda. Stjérnandinn nefndi einnig mikinn
persénulegan hagnad af hafa fengid utanadkomandi rddgjafa sem hefur sérheeft sig i
alhlida mannaudsstjornun og freedslu og fengid ad fylgjast med honum vinna og unnid

med honum.

Hja fyrirtaekjunum voru myndadir ryni- og styrihdpar ur hopi starfsmanna. Allir voru
sammadla um ad hafa hodpana sem fjolbreyttasta til pess ad raddir sem flestra
starfsmanna fengju ad heyrast. En po for su vinna 6druvisi fram hja fyrirtaeki A par sem
hopinn myndudu einungis millistjornendur. Stjérnendur voru sammala um vinnan ur
ryni- og styrihdpunum hafi verid mjog gdéd og abendingar fra starfsménnum hafi verid
mjog gddar. Stjdrnendum fannst mjog skynsamt ferlid, i verkefninu Fraedslustjori ad Iani,
ad notast vid abendingar fra starfsménnum par sem pad eykur likur @ ad starfsmenn
nyti sér pa freedslu sem kemur Ut ur parfagreiningunni. Pad kemur einnig heim og
saman vid pad sem talad er um i fullordinsfraedslufreedunum ad fullordnir laera pegar
peir finna porf fyrir pvi og ad virkja starfsmenn til pess ad bera kennsl a freedsluporf sé

god leid til hvatningar.

Allir patttakendur voru sammala um ad fyrirtaekid hafi graett mikid a pvi ad hafa
fengid Fraedslustjora ad ldni. Oll fyrirtaekin fengu fraedsludzetlun eftir sinum dskum, mis

itarlegar, ut Ur vinnunni med fraedslustjoranum.

Adalmarkmid fyrirtaekis A med pvi ad fa Fraedslustjora ad Idni var ad fa
starfsmannahandbdk. Stjornandinn i samstarfi vid fraedslustjérann lagdi mikla vinnu i
handbdkina og hefur hann notad hana mikid. Hluti af henni er skipulag nylidamottdku
sem kom einnig atdr vinnunni med radgjafanum. Mottaka nylida er nu 6ll skyrari og

skipulagdari. Erlendir starfsmenn fyrirteekisins hafa verid duglegir ad seekja sér
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islenskunam og hefur fyrirtaekid einnig stadid fyrir vinnutengdu islenskunami par sem
fario er yfir verkferla og hugték vinnustadarins. Stjornandinn finnur fyrir aukinni
starfsanaegju eftir ad farid var yfir freedslumalin og heilsustefna var myndud. Utfra
heilsustefnunni var farid yfir vinnuadstodu hvers og eins og tryggt ad hun veeri eins og
best veeri a kosid. Stjérnandinn telur ad breytingar sem fyrirtaekid hefur gengid i gegnum
skili jakvaedum rekstarlegum ahrifum og ad fa Freedslustjora ad lani hafi hjalpad mikid til
vid paer breytingar.

Nylidapjalfun hja fyrirtaeki B er lykilpattur freedslumala hja peim. Eftir ad hafa fengid
Fraedslustjora ad ldni er mottaka og pjalfun nylida mun skilgreindari og skilvirkari. pegar
vinna hofst vid parfagreiningu kom i ljés ad erfitt var ad na a alla starfsmenn og pvi
fengu allir starfsmenn uthlutad tolvupostfangi til pess ad audvelda upplysingaflaedi.
Fyrirteeki B er eina fyrirtaekid sem tdk patt i rannsékninni sem framkvaemir fraedslumat
sem er fjérda skrefid i hringferli préun mannauds. Stjérnandinn segir matid mjog
mikilvaegt i pvi ad halda afram ad byggja upp frekari freedslu. Utfrd vinnunni med
freedslustjoranum hefur fyrirtaekid haldid afram og hafid vinnu vid ad bua til
starfsprounarkort sem verdur starfsménnum synilegt og utskyrir hvada haefni og faerni
starfsmenn purfa fyrir hvert starf. Pad audveldar pvi starfsménnum ad sja hvada fraedslu
pbad getur sétt til ad vinna sig upp eda til hlidar innan fyrirtaekisins. Fyrirtaekid lagdist i
herferd vid ad kynna fyrir erlendum starfsménnum sinum islenskunam sem fyrirtaekid
tekur patt i ad greida. Eftir pad hefur asékn i islenskunam stéraukist og stefnir fyrirtaekid
a vinnutengda islenskukennslu eins og hefur verid gert hja fyrirtaeki A. Starfsanaegja hja
fyrirteeki B hefur aukist eins og kom fram i viohorfskdnnun sem fyrirtaekid framkvamdi.
Stjérnandinn telur starfsanaegju og géda fraedslu hafa géd ahrif & gaedi fyrirtaekisins sem
skilar sér svo ut i fjarhagslegan rekstur. Einnig telur stjérnandinn ad nu sé verid ad

fjarfesta i markvissri pjalfun sem nytist starfsménnum og fyrirtaekinu.

Fyrirteeki C var ekki med neina fraedslu adur en pad fékk Fraedslustjora ad lani. bvi var
merkilegt ad heyra hvad markviss stjornun freedslu og starfspréunar hafdi jakvaed ahrif a
fyrirteekid. Erlendir starfsmenn hafa i auknum maeli sétt i islenskunam sem fyrirteekid
greidir fyrir. Starfspréun er mikil hja fyrirtaeki C. Rannsokn sem gerd var a starfsanaegju
starfsmanna arid 2014 syndi ad vegna moguleika & ad proast i starfi hja fyrirtaekinu er

starfsanaegja mikil og starfsmannavelta litil i geira sem hun er yfirleitt mikil. Fyrirtaeki C
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er ad steekka 4@ markadi og nytur samkeppnisforskots vegna mikillar starfanaegju og pess
géda héps starfsmanna sem vinna hja fyrirtaekinu. Olikt 68rum fyrirtaekjum i sama geira

a Islandi hefur fyrirtaekid ekki purft ad leita til starfsmannaleiga.

Fyrirtaeki D var ekki komid langt med ad nyta fraedsludatlunina pegar pessi rannsékn
var gerd. Stjéornandinn var pé samt farin ad finna fyrir dvinningi med ad hafa fengid
Fraedslustjora ad lani. Stjérnandinn innleiddi mannauds- og fraedslukerfi til pess ad hafa
betri yfirsyn yfir freedslumal starfsmanna. Fyriraekid rédi inn fraedslu- og pjalfunarfulltrda
sem sér um fraedslu og pjalfun innan fyrirtaekisins dsamt millistjérnendum. Ekki er
framkvaemt formlegt mat a fredslu og pjalfun en eitt af hlutverkum fraedslu- og
pjalfunarfulltrdans er ad meta hvad gengur vel og hvad ekki. Fyrirtaeki D gerdi sér grein
fyrir ad best veeri ad byrja a fraedslu millistjérnenda. Hun var hafin pegar rannsoknin fér
fram og tok stjérnandinn strax eftir avinningi eftir ad han héfst. Millistjérnendur syndu
mun meiri gledi og starfsanaegju og er stjérnandinn handviss um ad pad skili sér i betri
rekstri fyrirtaekisins. Fyrirtaekid var nybuid ad taka i gegn nylidapjalfunina og finnur fyrir
miklum mun eftir ad hafa gert pad. Ekki er p6 haegt ad telja pad med sem avinning utfra
Fraedslustjora ad ldni verkefninu en stjérnandinn telur ad pau fyrirtaeki sem tekid hafa
pessi skref, og eru markvisst ad stjérna freedslu og starfsprounarmalum, séu betur sett

og lengra komin en fyrirtaeki sem gera pad ekki.

Ahugavert var ad heyra pad sem stjérnendur fengu Gtdr patttéku umfram pad sem
telst til markmida verkefnisins. Eins og pau hagnytu rad sem fyrirtaeki A og D fengu um
starfsmannahandbdk og mannauds- og fraedslukerfi. bPessi rad maetti segja ad snua ad
sampaettingu mannaudsstjornunar i heild sinn og starfspréunarhlutanum. En eins og
kom fram er mannaudsstjérnun og starfspréun mjog sampeett og natengd hugtdk.
Mannaudsstefna og starfspréunarstefna purfa ad liggja larétt saman og stydja hvora

alra.

Ut ur pessari samantekt ma sja ad fyrirtaekin fjdgur sem raett var vid leggja mikla
aherslu @ anaegju starfsmanna sinni i starfi. Stjérnendur fyrirtaekjanna gera sér almennt
grein fyrir mikilvaegi markvissrar stjornunar freedslu og starfspréunar og hverju pad
skilar fyrirtaekinu. M3 pvi segja ad fyrirtaekin fjogur sem toku patt i rannsékn pessari eru
ad na samkeppnisforskoti med pvi ad tryggja ad su pekking sem starfsmenn bua yfir

nytist og ad peir bui yfir feerni til pess ad nyta pekkingu sina. Stjérnendur fyrirtaekjanna
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gera sér grein fyrir ad velgengni peirra getur stjérnast af pvi hversu vel peir fara med
pbekkingu starfsmanna, hvernig peim tekst ad vidhalda henni, auka hana, hagnyta og

prda.
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5.1 Takmarkanir

Takmarkanir rannséknar eru paer ad adeins var raett vid fjogur fyrirteeki af peim
fiolmorgu sem fengid hafa Fraedslustjora ad Ilani. Gefa pvi nidurstédur seinni tveggja
rannsoknaspurningana einungis ahugaverdar visbendingar um reynslu og avinning

fyrirtaeekjanna en ekki er haegt ad alhaefa ut fra peim.
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6 Lokaord

Saga verkefnisins Fraedslustjori ad ldni er ahugaverd. Athyglisvert var ad verkefnid vard
til Utfra patttdku i sambaerilegum verkefnum sem voru ad nytast vel. Fyrirtaeki & Islandi
eru oft ekki ad rada fraeedslustjora sokum smaedar og pvi er petta mjog snidug lausn sem

starfsmenntasjodirnir bjéda uppa.

Markviss stjérnun a fraedslu og starfsproun skilar fyrirtaekjunum miklum avinningi i
formi starfsanaegju, minni starfsmannaveltu, skipulagdara verklagi, afkomu og sidast en
ekki sist samkeppnisforskoti. Ahugavert var ad heyra hversu anaegdir allir stjérnendur
voru med reynslu sina og hversu sveigjanlegir og hjalpsamir fraedslustjérarnir voru. peir
komu ekki inn i fyrirtaeki med fyrirfram akvednar hugmyndir heldur foru eftir 6skum og
vaentingum stjérnenda. Gaman var ad sja ad fyrirtaekin fylgdu freedsludaetlunum og ad

fyrirteeki B framkvaemir formlegt mat a fraedslu og pjalfun.

Par sem ekki er haegt ad alhaefa Ut fra pessari rannsékn vaeri ahugavert ad gera adra
rannsokn a verkefninu Freedslustiori ad Idni, med megindlegri rannsékn par sem

patttakendur veeru fleiri.
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Vidauki 1 — Viotalsrammi fyrir patttakendur
Forsaga

1. Hvernig var freedslumalum hattad adur

2. Hvar heyrdud pid fra Fraedslustjori ad lani verkefninu?

3. Hvad vard til pess ad pid tokud akvordun um ad fa freedslustjora ad lani?
4

Hvenzer fengud pid Fraedslustjora ad lani?
Ferlio

1. Geturu lyst fyrir mér hvernig ferlid fér fram
2. Hvert var pitt hlutverk i verkefninu?

3. Ereitthvad sem pér fannst ekki ganga vel ?
4

Er eitthvad sem pér fannst ganga vel?

Eftir patttoku

=

Hafid pid nytt ykkur fraedsludzetlunina? - Ad hvada leyti?
2. Hafdi petta ahrif a freedslumalin, hafa pau breyst?

3. bPegar pu horfir tilbaka, hvada ahrif hafdi petta a fyrirtaekid, hvad kom utur pessu
fyrir ykkur?
4. Ereitthvad sem ég er kannski ad gleyma sem pu telur mikilveegt?
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Vidauki 2 — Kynningarbréf til upphafsadila

Asrin heiti ég og er meistaranemi i mannaudsstjérnun vid Héskéla islands. Eg er ad
vinna ad meistararitgerd minni par sem ég er ad skoda fraedslustjéri ad lani verkefnid.
Inga J6na Jénsdoéttir, désent vid vidskiptafreedideild Haskéla islands er leidbeinandi

minn.

Markmid med rannsokninni er ad skoda uppruna verkefnisins Fraedslustjora ad lani og
hvernig hefur tiltekist med verkefnid. Oska ég eftir ad fa ad eiga vid pig vidtal um

patttoku pina i verkefninu.

Bestu kvedjur,
Asrin Johannesdéttir
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Vidauki 3 — Kynningarbréf til patttakenda

Eg heiti Asrin J6hannesdéttir og er nemi i mannaudsstjérnun vid Vidskiptafreedideild
Haskéla Islands. Eg er ad gera rannsokn & Fraedslustjéri ad lani verkefninu sem fyrirtaekid
sem pu starfar hja hefur tekid patt i. Rannsékn pessi er lidur i lokaverkefni minu til
meistaraprofs i mannaudsstjornun og er leidbeinandi minn Inga Jona Jonsdéttir, dosent
vid Vidskiptafraedideild Haskéla Islands. Markmid med rannsékninni er ad skoda
uppruna verkefnisins Fraedslustjéra ad lani og hvernig hefur tiltekist med verkefnid.
Oska ég eftir ad fa ad eiga vid pig vidtal um patttdku ykkar i verkefninu. Fyllsta trinadar
verdur geett i medferd gagna og verdur ekki hzegt ad rekja nidurstodur til einstakra

patttakenda.

Med fyrirfram pokk,

Asrin Johannesdéttir
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