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Útdráttur 

Viðfangsefni þessarar ritgerðar er móttaka, fræðsla og aðlögun nýrra starfsmanna í 

fyrirtækjum. Móttaka er stutt ferli sem snýr að undirbúningi fyrir komu nýs 

starfsmanns og hvernig er tekið á móti honum fyrsta daginn. Fræðsla getur verið 

formleg þjálfun sem starfsmaður fær varðandi starfið og fyrirtækið eða óformleg 

fræðsla um viðeigandi hegðun og svörun. Þessi óformlega fræðsla er hluti af 

aðlögunarferli starfsmanns þar sem kennd eru viðhafandi gildi og venjur innan 

fyrirtækisins. 

 

Markmiðið var að finna út hvað á sér stað þegar nýr starfsmaður hefur störf og 

hvernig aðstoð hann fær við aðlögunina. Til þess að ná því voru settar upp 

rannsóknarspurningar: 

1) Hvað felst í móttöku, þjálfun og aðlögun nýrra starfsmanna? 

2) Hvaða þýðingu hefur þessi nýliðamóttaka fyrir starfsemi fyrirtækisins og á 

einstaklinginn?  

2.1) Hvaða áhrif hefur nýliðamóttaka á sálfræðilega samninginn og 

hvernig mótast hún af fyrirtækjamenningunni? 

3) Hvernig er ferli ráðningar, móttöku og aðlögunnar? 

Til þess að vinna að því að fá svör við þessum spurningum var leitast við fræðin og 

rauntilvik í íslensku fyrirtæki. Fræðin voru notuð til þess að finna ferli, mikilvægi og 

markmið þáttanna sem um ræðir og rauntilvikið til þess varpa ljósi á tilfinningu 

yfirmanns og starfsmanna á þessi ferli í raun og veru. 

 

Mikilvægt er að ráða rétta manneskju í rétt starf. Þá þarf að hafa starfsaðstöðu tilbúna, 

tilkynna öðrum starfsmönnum frá komu nýliðans og kynna honum fyrir fyrirtækinu 

ásamt markmiðum þess. Móttaka þarf að vera vel undirbúin því hún byggir grunninn 

að aðlögunarferlinu. Fræðsla og þjálfun snýr að starfinu, óskráðum reglum og gildum 

fyrirtækisins. Styðja þeir þættir við aðlögunarferlið sem auka starfsánægju og hollustu 

starfsmanns við fyrirtækið. Helstu niðurstöður rauntilviksins eru þær að bæði 

yfirmaður og starfsmenn voru sammála um mikilvægi góðrar móttöku. Boðið er uppá 

mikið úrval fræðslu fyrir starfsmenn og áhersla lögð á að skapa lærdómsmenningu. 

Það ásamt fóstrakerfi hjálpar nýliðum mikið í aðlögunarferlinu og stuðlar að 

öryggiskennd þeirra og gerir þá fyrr að starfsmönnum með fulla afkastagetu. 
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1 Inngangur 

 

Flest okkar höfum byrjað sem nýr starfsmaður hjá fyrirtæki eða í nýjum skóla. Því 

fylgir oft óöryggi og það er margt sem við viljum vita. Sjálf hef ég fengið góða 

móttöku og aðstoð við að aðlagast aðstæðum og sem og slæma. Munurinn þar á milli 

er eins og himinn og haf og ákvað ég því að kynna mér þetta ferli betur bæði út frá 

fræðnum og einnig með því að skoða raunvörulegt tilvik hjá íslensku fyrirtæki. 

 

Mannauðsstjórnun er áhugaverð fræði og snýr hún að starfsfólki fyrirtækja og 

mikilvægi þeirra. Starfsfólk getur gefið fyrirtækjum samkeppnislega yfirburði en 

grunnurinn að því er að velja rétt fólk í réttar stöður, taka vel á móti því og hjálpa því 

að aðlagast vinnustaðinum og hvetja það áfram (Björgvin Filippusson, Gylfi Dalmann 

og Ingrid Kuhluman, 2005). 

 

Móttöku- og aðlögunarferlið er í raun hluti af ráðningarferlinu. Móttakan er stutt ferli 

sem felst í því að það þarf að gæta þess að vera með allt tilbúið þegar nýr starfsmaður 

mætir á svæðið og hafa í huga viðeigandi þjálfun. Aðlögunin er lengra ferli þar sem 

nýliði lærir á starfið, gildin og viðunandi hegðun sem tíðskast innan fyrirtækisins. Allt 

þetta hjálpar starfsmanninum að læra starfið og líða betur og hann kemst fyrr í full 

afköst. 

 

Markmið þessa rits er að varpa ljósi á hvað á sér stað þegar nýr starfsmaður hefur 

störf. Aðdragandinn að því að hann verði fullmótaður meðlimur innan fyrirtækisins 

byggist að miklu leyti að móttökunni og þeirri aðstoð sem hann fær við aðlögun. 

Til þess að vinna að þessu markmiði voru eftirfarandi rannsóknarspurningar settar 

upp: 

 

1) Hvað felst í móttöku, þjálfun og aðlögun nýrra starfsmanna? 

2) Hvaða þýðingu hefur þessi nýliðamóttaka fyrir starfsemi fyrirtækisins og á 

einstaklinginn? 
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2.1) Hvaða áhrif hefur nýliðamóttaka á sálfræðilega samninginn og        

hvernig mótast hún af fyrirtækjamenningunni? 

3) Hvernig er ferli ráðningar, móttöku og aðlögunar 

 

Eftir að hafa farið í fræðilegan hluta varðandi efnið er tekið fyrir rauntilvik úr íslensku 

fyrirtæki. Það er lýsandi rannsókn með eigindlegri aðferðafræði. Tekin voru viðtöl við 

fræðslustjóra fyrirtækisins sem sér um móttöku- og aðlögun, nýráðinn starfsmann 

innan fyrirtækisisns og starfsmann sem hefur flust til í starfi innan sama fyrirtækis. 

Með því var fengin skoðun á mikilvægi þess bæði frá sjónarhóli yfirmanns og 

starfsmanna. 

 

Ekki hefur verið skrifað um móttöku og aðlögun eins mikið eins og aðra hluta 

ráðningarferlisins. Í riti þessu var stuðst við heimildir úr hinum ýmsu kennslubókum 

og veraldarvefnum, bæði eftir erlenda fræðamenn og íslenska. Þá var bæklingur þeirra 

Inga Boga Bogasonar og Ingar Rúnars Eðvarðssonar „Lengi býr að fyrstu gerð – 

þjálfun nýrra starfsmanna“ hafður að leiðarljósi þar sem þeir skrifa um nýliðafræðslu.  

 

Uppbyggingu ritgerðarinnar er þannig háttað að byrjað er að tala um hlutverk 

mannauðsstjórnunar og helsta hlutverk mannauðsstjóra sem er ráðningar. Farið er í 

mistök tengt þeim og hvernig best er að halda í starfsfólk. Næst er tekið fyrir 

móttökuferlið. Það er þegar nýr starfsmaður hefur störf og undirbúningur þess. 

Móttökuferlið sem er hlutað upp og markmið þess. Umræðan um aðlögun hefst með 

því að útskýra sálfræðilega samninginn og fyrirtækjamenninguna. Þá eru markmið 

aðlögunur rædd og hvernig aðlögunarferlið gengur skref fyrir skref sem og markmið 

hennar. Því næst er komið að fræðslu og þjálfun, hvað það er og markmið tengt því. 

Hvernig á að skipuleggja fræðslu er listað og svo leiðir til þess að aðstoða nýliða við 

hana og aðlögunina. Lok fræðilega hlutans er svo mistök í aðlögun og afleiðingar 

þess. Þá er komið að rauntilvikinu þar sem byrjað er á því að lýsa fyrirtækinu og 

aðdraganda rannsóknarinnar. Þá eru gögnin sem fengust úr viðtölunum greind þar sem 

fengin er upp skoðun og upplifun viðmælendana á rannsóknarspurningunum. Seinasti 

kaflinn inniheldur lokaorðin þar sem niðurstöður eru teknar saman. 
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2 Mannauðsstjórnun 

 

„Mannauðsstjórinun snýr að öllum ákvörðunum sem lúta að sambandi á milli 

starfsmanna og vinnuveitanda og hefur bein áhrif á möguleika stofnana og 

starfsmanna til að ná fram markmiðum sínum“ (Björgvin Filippusson, Gylfi Dalmann 

og Ingrid Kuhluman, 2005, Almennt um aðferðir mannauðsstjórnunar). Í kaflanum 

verður talað um starfsemi mannauðsstjórnunar í dag. Þá verður farið í ráðningarferlið 

sem er eitt helsta starf mannauðsstjórans. Það verður sýnt fram á af hverju það er dýrt 

að ráða ranga manneskju í starf og hvernig eigi að halda í góðan starfkraft. 

 

2.1 Starfsemi mannauðsstjórnunar 

 

Mannauðsstjórnun er markviss og skipulögð aðferð til þess að stjórna mannauðnum. 

Tekið er tillit til hvers og eins til þess að ná markmiðum fyrirtækisins. Stefna 

fyrirtækisins og stefna mannauðsstjóra eiga að fara saman til þess að ná sem bestum 

árangri. Litið er á starfsfólk sem fjárfestingu frekar en hvert annað tæki eða tól. 

Tilgangur mannauðsstjórnunar er að fyrirtækið nái sem bestum árangri með 

starfsfólkinu sem það hefur. Mjúku gildin eru upphöfð og flest fyrirtæki í dag vita 

hversu miklu máli skiptir að hugsa vel um starfsmenn sína og hversu verðmætir 

tryggir starfsmenn eru (Armstrong, 2001).  

 

Áður fyrr var litið á starfsfólk sem hverja aðra auðlind innan fyrirtækisins líkt og 

framleiðsluvélar og búnað.  Það var ekki mikið hugsað um tilfinningar fólksins heldur 

var hugsunin sú að það ætti að vinna vinnuna sína og ná inn eins miklum hagnaði og 

mögulegt væri. Þetta eru svokölluð „hörðu gildi“ mannauðsstjórnunar (Maund, 2001). 

Þá er fólki stjórnað eftir því hvaða stefnu fyrirtækið fylgir og með því eina markmiði 

að ná árangri en ekki er tekið mið af þörfum starfsfólksins eins og það að þau finni 

fyrir mikilvægi sínu innan fyrirtækisins og tilheyri hópnum (Armstrong, 2001).  
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Í dag eru „mjúku gildi“ mannauðstjórnunar við lýði. Það sem skilur á milli árangurs í 

fyrirtækjum í dag má að miklu leyti rekja til starfsfólkins – mannauðsins. Þá er hugsað 

um starfsmenn sem manneskjur sem leggja mikið af mörkum til fyrirtækisins og eru 

helstu og dýrmætustu auðlindir þess (Maund, 2001). Mjúku gildin má rekja til 

manngilda sem leggja áhersu á samspil samskipta, hvatningar og forystu. Áhersla er 

lögð á að starfsfólkið tengist fyrirtækinu og sýni því tryggð. Viðskiptastefna 

fyrirtækisins og stjórnenda á að fara saman með starfsfólkinu og mannauðsstefnunni 

(Armstrong, 2001). 

 

Hlutverk mannauðstjóra er fjölbreytt í dag. Samkvæmt Torrington, Hall og Taylor 

(2005) þá er vinnu mannauðstjóra skipt í eftirfarandi kjarnastarfsemi: 

 

 Ráðningar og mannaskiptan innan fyrirtækisins: Aðal málefni 

mannauðsstjóra er að sjá um starfsmannahald innan fyrirtækisins. Það þarf 

að auglýsa í laus störf og ráða fólk með rétta kunnáttu í réttar stöður. Þá 

þarf einnig að gera skipurit sem hentar best fyrir fyrirtækið og sjá um 

launamál og önnur réttindi starfsfólksins. 

 

 Huga að frammistöðu og afköstum ásamt því að hvetja starfsfólkið: Það 

þarf að sjá til þess að starfsfólk innan fyrirtækisins sé að sinna starfi sínu á 

sem áhrifaríkastan hátt. Það þarf að hvetja það til að vinna með hag 

fyrirtækisins í brjósti og passa að það sýni fyrirtækinu tryggð. Starfsfólk 

þarf að þjálfa og aðlaga að þeim háttum sem ætlast er til. Mannauðsstjóri 

sér um að fólk hafi hvata til að vinna starf sitt og hafa meðal annars ýmsa 

kaupauka til að uppörva starfsfólkið og hvetja það til að koma með nýjar 

hugmyndir og sýna frumleika. Til þess að halda hæfu starfsfólki í 

fyrirtækinu þarf mannauðstjóri líka að greiða starfsfólki samkeppnishæf 

laun og veita þeim tækifæri til starfsþróunar. 

 

 Breytingastjórnun: Það þarf að fylgjast með breytingum sem verða í 

umhverfinu og hafa áhrif á fyrirtækið. Allskyns óvæntir atburðir geta átt 

sér stað sem þarf að bregðast við. Það gæti til dæmis orðið menningarleg 

breyting í samfélaginu eða efnahagsleg eins og gerðist haustið 2008. Þá 

þarf hugsanlega að breyta skipulagi fyrirtækisins og laga það að nýju 
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umhverfi. Til þess þarf að stuðla að því að starfsfólkið aðlagist nýjum 

háttum og gera þær formgerðar breytingar sem nauðsynlegar eru á 

skipulagi fyrirtækisins. 

 

 Stjórnunarstörf:  Mannauðsstjóri verður að sjá til þess að allur rekstur 

gangi vel fyrir sig, öllum lyndi saman og huga að sambandi yfirmanna og 

undirmanna. Mikilvægt er að halda skrá yfir alla starfsmenn, mætingu 

þeirra og afrek. Þá eru mörg lagaleg ákvæði sem þarf að fylgja eftir eins 

og t.d fæðingarorlof og greiðslu launa. 

 

Öll hlutverk mannauðsstjórans eru mikilvæg þó þau geti haft mismikið vægi á 

mismunandi tímum. Starfsemin stuðlar að því að gefa fyrirtækinu samkeppnislega 

yfirburði. Nauðsynlegt er að gæta þess að heildarstefna fyrirtækisins passi við 

starfsmannastefnuna og aðrar stefnur í fyrirtækinu (Torrington o.fl, 2005).  

 

Þetta segir okkur það hversu mikilvægt það er að ráða rétta manneskju og verður það 

ferli tekið fyrir í næsta kafla. 

 

2.2 Ráðningarferlið 

 

Það er mjög langt og kostnaðarsamt ferli að ráða starfsmann, taka á móti honum og 

fara í gegnum aðlögunarferli. Því er mikilvægt að standa rétt að valinu. 

 

Þar sem mannauðurinn er svo dýrmætur er mikil samkeppni um hann. Þá er 

mannauðurinn einnig takmörkuð auðlind en takmarkanirnar markast við fjölda fólks, 

menntunarstig og fleira. Fyrirtæki þurfa því að vinna að því að ná í gott starfsfólk og 

að halda því. Fyrirtæki geta náð samkeppnisforskoti með mannafla sínum, þ.e þau 

geta boðið uppá betri eða ódýrari vöru en samkeppnisaðilinn (Ingi Bogi Bogason og 

Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008) 

 

Á mynd 1 má sjá ráðningaferlið frá upphafi og til enda og síðan er það útskýrt. Eins 

og sést er starf mannauðsstjórans tengt öllum skrefunum. 
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Mynd 1 – Ráðningarferlið (Dessler, 2003, byggt á mynd úr Human resource management, bls. 

90.) 

 

1) Mannauðsstjóri byrjar á því að greina starfið sem um ræðir og ákveður svo 

til hvaða aðgerða skuli tekið. Þá er metið hvort ráða þurfi í stöðuna sem 

um ræðir eða hvort hægt sé að vinna öðruvísi úr henni t.d með breyttri 

verkaskipan, innanhús ráðningu eða með útvistun  (Torrington o.fl., 2005). 

Það þarf að hugsa fram í framtíðina þegar ákveðið er hvort skuli ráðið í 

stöðuna. (Dessler, 2003). 

 

2) Ef ákveðið er að ráða nýja manneskju í starfið þarf að byrja á því að laða 

að rétta fólkið. Það er gert með því að auglýsa lausa starfið en það er gert á 

þeim stöðum þar sem mögulegir umsækjendur skoða helst 

starfsauglýsingar t.d í gegnum ráðningastofu eða með auglýsingu. Í dag er 

veraldarvefurinn mjög vinsæll vettvangur starfsauglýsinga og hægt er að 

finna vinnu allstaðar í heiminum í gegnum hann (Torrington o.fl, 2005).   

 

3) Tekið er á móti umsóknum mögulegra nýliða (Dessler, 2003) 

 

4) Mannauðsstjóri velur úr hópi umsækjenda þá sem hann vill athuga nánar 

og tekur burt þá sem honum lýst ekki á (Torrington o.fl, 2005). Eiginleikar 

umsækjendanna eru bornir saman við þá hæfileika sem þeir þurfa að bera 

til þess að vera hæfir í starfið (Gómes-Mejía, Balkin & Cardy, 2007). 

Umsækjendur eru metnir á ýmsan hátt. Þeir geta farið í viðtöl eða þurft að 

taka ýmiss konar próf.Með því er hægt að ákveða hver kemur helst til 

greina (Torrington o.fl, 2005). Hér eru mögulegir nýliðar valdir (Dessler, 

2003) 
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5) Hér er nýr starfsmaður valinn og honum boðið starfið. Hann gæti verið 

boðaður í annað viðtal, annaðhvort af hóp stjórnenda eða æðsta stjórnenda 

(Dessler, 2003) 

 

6) Nú er sá sem ráðinn var orðinn starfsmaður í fyrirtækinu (Dessler, 2003) 

 

Eftir að þessu ferli lýkur hefst ferli móttöku, aðlögunar og fræðslu innan 

fyrirtæksins. 

 

2.2.1 Vandamál við ráðningu 

 

Það getur reynst erfitt að finna rétt fólk í rétta stöðu. Að finna þá eiginleika sem leitað 

er að getur verið vandasamt ef þeir sjást ekki auðveldlega á umsækjendunum. Ekki er 

hægt að lesa allt af umsóknareyðublaði þó það sýni fyrri vinnusögu aðilans. Þekking 

og hæfileikar þurfa að þróast með breyttum tímum. Persónuleiki umsækjanda fellur ef 

til vill ekki vel að öðru starfsfólki eða það á ekki samleið sem gerir vinnu umhverfið 

erfitt (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). 

 

2.2.2 Mistök við ráðningu  

 

Þar sem að svo mörgu er að huga þegar kemur að ráðningarferlinu ber að vanda hvert 

skref þess. Mistök við ráðningu geta þó verið af ýmsum toga: 

 

Í fyrsta lagi 

Það fer mikill kostnaður í ráðningar. Það þarf að auglýsa starfið sem er laust og til að 

ná til hugsanlegra umsækjenda. Þá tekur tíma í að fara yfir umsóknir og taka viðtöl. 

Eftir að búið er að ráða kemur kostnaðurinn við móttöku nýja starfsmannsins, þjálfun 

hans fyrir starfið og aðlögun inní fyrirtækið. Ofan á það bætist kostnaður við það að 

missa starfsmanninn, ef hann hættir, en þá er átt við það sem tapast á meðan enginn 

fyllir í stöðuna og það sem betur hefði mátt gera. Hann hefur ekki skilað af sér fullum 

afköstum og truflað verkferlin í fyrirtækinu (Gómes-Mejía o.fl. , 2007). Þegar 

starfsmaður hættir tekur hann með sér þekkingu og færni sem hann hefur aflað sér og 
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en þar er um að ræða dýrmæta fjárfestingu (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2008) 

 

Að gera mistök í ráðningu getur aukið starfsmannaveltu til muna. Starfsmannavelta er 

fjöldi starfsmanna sem láta af störfum á ákveðnu tímabili (oft á mánuði) í hlutfalli við 

þá sem eru á launaskrá á þessu sama tímabili (Business Dictionary.com, á.á (b)). 

 

 

Formúlan fyrir starsfmannaveltu er:  

 

 

 

 

Starfsmannaveltunni fylgir mikill kostnaður einsog áður hefur komið fram. Í grein 

sinni „Mistök í ráðningum eru dýru verði keypt“ segir Gylfa Dalmann Aðalsteinsson 

(2000) frá rannsóknum sem hann hefur skoðað varðandi málið. Þær sýna að 

starfsmannavelta getur kostað fyrirtæki 30%-100% af árslaunum starfsmannsins sem 

lætur af störfum. Í þessum kostnaði er minni framleiðsla, tími í ráðningar og þjálfun 

nýs starfsmanns.  

 

Þá tekur Gylfi dæmi: 

 

Bresk rannsókn sýnir að meðalstarfsmannavelta er u.þ.b. 15% á ári og ef 

við gefum okkur að 5% af starfsmannaveltunni sé vegna mistaka við 

nýráðningar þýðir það að í 1000 manna fyrirtæki þarf að ráða 50 

starfsmenn vegna þessa. Gefum okkur að kostnaðurinn sé 30%-100% af 

árslaunum og samkvæmt launakönnun VR 1999 eru meðalsdagvinnulaun 

161.000 kr. á mánuði eða 1.932.000 kr. á ári. Samkvæmt þessu getur 

kostnaðurinn numið 579.600-1.932.000 kr. á hverja ráðningu eða í okkar 

dæmi um 1000 manna fyrirtæki 29-96 milljónir króna (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2000, Hár kostnaður við mistök í ráðningum) 

 

Fyrirtæki þola mismikla starfsmannaveltu eftir því í hvaða grein þau eru. Ósérhæfð og 

venjubundin störf eins og til dæmis í matvörubúð þola mikla starfsmannaveltu en 
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fyrirtæki sem eru með sérhæft starfsfólk og mikil tengsl við viðskiptavini verður 

tjónið mun meira. Ástæðan er sú hversu lengi starfsmaður er að verða fullvirkur 

meðlimur í fyrirtækinu. Þó er nauðsynlegt að gera alltaf ráð fyrir einhverri 

starfsmannaveltu (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008) 

 

Í öðru lagi 

Búast má við vandræðum frá fyrsta degi sé illa staðið að ráðningu. Það er líklegt að 

illa valinn aðili verði aldrei starfinu vaxinn og þurfi meira og nákvæmara eftirlit og 

verkstjórn. Sá getur orðið því valdandi að fæla burtu viðskiptavini með lélegri 

þjónustu og þannig getur fyrirtækið misst viðskipti vegna mistakana. Starfsmannavelta 

getur valdið röskun fyrir þá sem eftir sitja í fyrirtækinu og það tekur tíma fyrir þá að 

ná fullum afköstum sé sífellt verið að skipta út fólki. Það er ekki bara kostnaður sem 

tapast heldur líka tími (Gómes-Mejía o.fl. , 2007).  

 

Í þriðja lagi 

Að reka starfsmann vegna þess að hann er óhæfur getur reynst mjög erfitt vegna 

lagalegra mála. Við ráðningu verður að passa það að lögin segja strangt til um það að 

öll mismunun á milli hópa sé ólögleg. Það þarf að vera hægt að sýna fram á það við 

uppsögn að starfsmaðurinn hafi ekki verið nógu hæfur. Sýni mannauðstjóri kæruleysi 

við ráðningu starfsmanns og skoðar ekki bakgrunn hans nógu vel getur fyrirtækið 

verið dregið til ábyrgðar geri hann eitthvað ólöglegt af sér á meðan hann sinnir 

starfinu eins og til dæmis að beita ofbeldi eða ræna viðskiptavin eða fyrirtækið 

(Dessler, 2003). 

 

2.3 Að halda í starfsfólk 

 

Eins og áður hefur komið fram er dýrt að ráða manneskju til starfa í fyrirtæki og á það 

sérstaklega við í mjög sérhæfð störf. Með góðri móttöku og þjálfun er hægt að styðja 

við starfsmanninn í gengum aðlögunina og gera hann að fullgildum aðila fyrirtækisins 

með mikla afkastagetu. En það er hægt að gera fleira til að halda í starfmenn: 

 

 Leyfa starfsmanni að njóta sín og hæfileika sinna í starfinu 

 Halda starfsánægju uppi 
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 Borga góð og samkeppnishæf laun 

 Huga að persónulegu lífi starfsmannsins 

 Bjóða uppá þjálfun og starfsþróun 

 

Starfsmaður sem fær mikla reynslu í fyrirtækinu sínu á auðveldara með að tileinka sér 

ný gildi, stefnur og reglu (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). 
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3 Nýr starfsmaður kemur inn 

 

Þegar búið er að velja starfsmann og ráða hann þarf að taka á móti honum (e. 

orientation). Þó svo að hann sé hæfur og sýni mikla möguleika þá skipta fyrstu 

dagarnir miklu máli fyrir framtíð hans. Til þess að kynna starfsmanni starfið og láta 

hann vita skyldur sínar þarf að hafa móttöku starfsmannsins skipulagða (Dessler, 

2003). Hér kemur fram það sem starfsmaður vill fá að vita þegar hann mætir, svo er 

móttökuferlið útskýrt og mikilvægi þess fyrir starfsmanninn og fyrirtækið.  

 

3.1 Nýtt starfsfólk 

 

Það sem nýtt starfsfólk vill í raun komast að í móttöku sinni má sjá í eftirfarandi mynd 

númer 2: 

 

 

 

Mynd 2 – Það sem nýtt starfsfólk vill fá að vita (Lengi býr að fyrstu gerð – þjálfun nýrra 

starfsmanna, 2008, Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, bls. 24) 

 

 

Gott er að setja þessi atriði í gátlista fyrir yfirmann til að muna eftir öllum 

upplýsingum sem þarf að koma til nýs starfsmanns. Það er mikilvægt að þessum 
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spurningum sé svarað á einhvern hátt og að starfsmaður geti nálgast svör við öllu því 

sem brennur í huga hans (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). 

 

3.2 Fyrsti dagurinn 

 

Þegar starfsmaður hefur störf geta fyrstu kynni hans af fyrirtækinu, aðstöðunni, 

stjórnun og skipulagi haft mikil áhrif á hann. Þessi fyrstu skref hans móta framtíð 

hans, væntingar sem hann hefur og starfsánægju. Þess vegna er mikilvægt að huga að 

móttökunni og hafa það ferli eins jákvætt og hægt er svo starfsmaður eigi auðveldar 

með aðlögun í fyrirtækinu (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). 

 

Þar sem móttakan er eins mikilvæg og raun ber vitni þarf að vera búið að undirbúa 

komu hans áður en hann mætir fyrsta daginn.  

 

Þá er átt við atriði eins og að: 

 

 Hafa vinnuaðstöðu tilbúna  

 Vera með síma 

 Tilbúið tölvupóstfang  

 Aðgang að viðeigandi tölvukerfum 

 

Það þarf að vera búið að tilkynna öðrum starfsmönnum frá því að nýr 

starfsmaður sé að bætast í hópinn og stundum þarf einnig að láta viðskiptavini 

vita af því. Allt þetta stuðlar að því að nýr starfsmaður finnst hann vera 

velkomin á nýja vinnustaðnum (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2003). Yfirmenn 

þurfa að heilsa nýliðanum á fyrsta degi og lýsa starfinu fyrir viðkomandi. 

Yfirmennirnir eiga jafnframt að vera búnir að ákveða hver ber ábyrgð á 

nýliðanum, fræðslu hans og að ákveða hvernig þjálfun hann á að hljóta. (Ingi 

Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008) 
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3.3 Móttaka  

 

Móttaka er stutt ferli sem á sér stað á fyrstu dögunum eftir að nýr starfsmaður hefur 

störf. Það er ferli þar sem starfsmanni er kennt hverju er af honum ætlast í starfsstöðu 

sinni, honum hjálpað að koma sér fyrir og hefja störf. Starfsmaður þarf að læra 

hlutverk fyrirtækisins og markmið þess ásamt því að þekkja sambandið milli 

yfirmanna og undirmanna (Gómes-Mejía o.fl. , 2007). 

 

Það er mikilvægt þegar móttaka hefst að kenna þau grundvallaratriði sem þarf að 

kunna til þess að geta unnið starfið. Nýtt starfsfólk þarf að kynnast samstarfsfólki sínu 

og hvernig það vinnur vinnuna sína. Nýr starfsmaður getur venjulega ekki lært allt á 

einum degi og þess vegna þarf að hafa eitthvað skipulag á ferlinu til að hann fái sem 

mest út úr því. Góð móttaka skiptir sköpum í því hversu fljótt starfsmaður er að ná 

tökum á starfi sínu (Bacal, (á.á)). 

 

„Helsti kosturinn við vel skipulagða móttöku nýrra starfsmanna er að hún dregur úr 

líkum á því að starfsfólk hætti störfum á fyrstu mánuðum í nýju starfi“ (Ingi Bogi 

Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008, bls.11) 

 

 

-Móttakan samanstendur af tveimur liðum- 

 

 

Fyrri liður móttöku 

Er frekar formlegt ferli og fer að miklu leyti fram í starfsmannaviðtalinu og samtali 

við æðri yfirmenn. Það er kynning á fyrirtækinu í heild og öðrum þáttum sem ekki 

tengjast starfi nýliðans beint, en það oftast mannauðsstjóri sem sér um það (Ingi Bogi 

Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). Starfsmaðurinn lærir um fyrirtækið 

almennt, sögu þess, markmið og skipulag þess þ.e hverjir heyra undir hverjum og 

hvernig stigveldinu er háttað. Hann lærir um fastar reglur sem gilda, verklag sem 

unnið er eftir og er kynnt aðstaðan sem hann hefur til afnota (Bacal, (á.á)). Nýja 

starfsmanninum er kynnt réttindi sín eins og til dæmis um leyfi, veikindadaga og 

öryggisreglur (Business Dictionary.com, á.á (a)).  Kosturinn við þessa kynningu á 
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fyrirtækinu er að hún er ódýr og einföld í framkvæmd. Starfsmaður fær forsmekk af 

fyrirtækjamenningunni en það er best að starfsmaður læri á hana snemma á starfsferli 

sínum. Með frekari þjálfun kynnist hann henni betur með tímanum. Þetta eru fyrstu 

kynni starfsmannsins af vinnu sinni og öllu sem henni fylgir einsog mannlegum 

samskiptum, stjórnunarstíl og skipulagi (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2008). 

 

Seinni liður móttöku 

Seinni hluti móttökunnar er í höndum nánustu yfirmanna og er óformlegt ferli sem 

spannar yfir lengri tíma en fyrri hlutinn. Þetta fer fram oft í gegnum einhverskonar 

fræðslukynningu eða þjálfun og í samtali við samstarfsmenn. Þá fær starfsmaðurinn 

ýmsar upplýsingar og reglur um starf sitt og leiðbeiningar hvernig á að sinna því 

(Business Dictionary.com, á.á). Starfsmanni er kennt hvaða ábyrgð fylgir starfinu og 

hvaða stefnu skal fylgja þegar það er unnið. Yfirmaður sér einnig um það að kynna 

nýjan starfsmann samstarfsmönnum og fólki í fyrirtækinu (Bacal, (á,á)).  

 

3.4 Markmið móttöku 

 

Þetta á líka að auka öryggistilfinningu í starfi svo fullri framleiðslugetu verði fyrr náð 

(Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). Góð móttaka getur minnkað 

starfsmannaveltu fyrirtækis og þar með kostnað. Þó fyrirtæki með ósérhæfð störf þoli 

nokkurra starfsmannaveltu þá kemur það sér mun verr fyrir fyrirtæki sem þurfa á 

sérmenntuðu fólki með mikla reynslu að halda. Það er alltaf ákveðin áhætta fólgin í 

því að ráða nýjan starfsmann til starfa og á meðan sá nýji er að læra er fyrirtækið ekki 

í fullum afköstum. Þó svo mikil starfsmanna velta sé neikvæð þá er gott að fá ferskt 

vinnuafli inní fyrirtækið með nýjar og verðmætar hugmyndir (Ingi Bogi Bogason og 

Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). 
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Önnur markmið með móttöku eru: 

 

 Móttaka er hluti af aðlögunarferlinu 

 Nýir starfsmenn geti nýtt færni sýna 

 Stytta tímann sem tekur að þjálfa nýliðann, auka öryggi hans og koma 

honum í full afköst 

 Að kynna nýliða skráðar og óskráðar reglur sem gilda í fyrirtækinu 

 Auka starfsánægju 

 

Allir í kringum nýja starfsmanninn eru þátttakendur í móttöku hans og aðstoða hann 

við nýliðakynninguna. Þó er afar mikilvægt að nánustu stjórnendur sinni nýliðanum 

og að æðstu stjórnendur komi að ferlinu. Þá hefur nánasti yfirmaður mest að segja því 

starfsmaður leitar til hans og tekur við skipunum frá honum (Ingi Bogi Bogason og 

Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008) 

 

Móttaka starfsmannsins er fyrsta skrefið í aðlögunarferli hans innan fyrirtækisins þar 

sem hann aðlagast fyrirtækinu og starfinu sínu. 
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4 Aðlögun  

 

Í þessum kafla verður farið yfir væntingar starfsmanns til starfsins og fyrirtækisins 

ásamt væntingum yfirmannsins um starfsmannin. Næst verður fyrirtækjamenningin 

skoðuð og hvað felst í henni. Þá verða skref aðlögunar tekin fyrir og markmið hennar. 

Að lokum er rætt um hvað gerist þegar aðlögun misheppnast. 

 

4.1 Sálfræðilegi samningurinn 

 

Þegar einstaklingur hefur störf á nýjum vinnustað þá fer hann af stað með ákveðnar 

væntingar til starfsins og vinnustaðarins. Á móti hefur yfirmaður nýja starfsmannsins 

ákveðnar væntingar á móti um það sem starfsmaður á að skila af sér í vinnunni. Þessar 

væntingar mynda svokallaðan sálfræðilega samninginn á milli starfsmanns og 

yfirmanns en hann er þó ekki skriflegur. Þar sem enginn einstaklingur er eins þá er 

enginn sálfræðilegur samningur eins, hann fer eftir manneskjunni og aðstæðum sem 

hann lendir í. Ekki er alltaf víst að báðir aðilar séu sammála um atriði sem eru í 

sálfræðilega samningum þar sem hann byggist á huglægu mati, væntingum og 

skilningi (Shore og Tetrick, 1994).  

 

Hinn nýi sálfræðilegi samningur víðast í gildi, en hann er nokkuð frábrugðinn þeim 

gamla. Fólk gerir meðal annars meiri kröfu um starfsþróun en áður. (Ingrid Kuhlman, 

(á.á)). Gamli sálfræðilegi samningurinn innihélt ætlanir starfsmanns til að standa sig 

vel í vinnunni, leggja sig allan fram og vera tryggur fyrirtækinu og á móti vildi hann 

eiga möguleika að vinna sig upp í starfi og vera fullgildur starfsmaður fyrirtækisins. 

(Torrington o.fl, 2005). 

 

Með því að ráða einstakling til vinnu ganga báðir aðilar að sálfræðilega samningnum 

og það er þeirra hlutverk að standa við hann og virða báðar hliðar. Aðlögunar- og 

fræðsluferlin hafa mikil áhrif á sálfræðilega samninginn (Shore og Tetrick, 1994). 
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Hlið starfsmanns á sálfræðilega samningnum 

Starfsmaðurinn myndar hluta af sinni hlið samningsins útfrá því sem hann les út úr 

orðum yfirmanna fyrirtækisins og því sem gefið er í skyn. Í byrjun er það 

ráðningarferlið, svo kemur móttaka og loks samskipti við samstarfsmenn og nána 

yfirmenn. Allir þessir einstaklingar hafa sitt eigið sjónarhorn og mismunandi skoðanir. 

Við ráðningu er oft reynt að fegra starfið og lofa ýmsu fögru sem ekki er svo alltaf 

staðið við eins og til dæmis að það séu tækifæri til að klífa metorðastigann í 

fyrirtækinu. Þegar aðlögunarferlið hefst þá sér starfsmaður við hverju hann megi 

raunvörulega búast og hverja á að hlusta á. Þá deila samstarfsmenn með sér eigin 

væntingum og skoðunum á því hvernig hlutirnir eigi að fara fram og nýr starfsmaður 

getur nálgast allskyns upplýsingar frá þeim. Þannig heldur starfsmaður áfram að þróa 

sálfræðilega samninginn sinn (Shore og Tetrick, 1994). 

 

Sálfræðilegi samningur starfsmannsins miðast við að uppfylla þær grundvallarþarfir 

hans sem fyrirtækið þarf að mæta. Þessar þarfir eru meðal annars þörfin fyrir traust og 

heiðarleika yfirmanna, þörfin fyrir að þróast í starfi, þörfin fyrir virðingu og umbun 

ásamt þörfinni að finna það að hæfileikar manns séu metnir og að fá að takast á við 

áskoranir (Ingrid Kuhlman, (á.á)). Þá vill starfsmaðurinn eiga von á því að fá 

samkeppnishæf laun fyrir það sem hann leggur af mörkum, öðlast starfsöryggi og 

njóta sveigjanleika í starfi sínu (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2003).  

 

Það að sálfræðilegi samningurinn sé ekki uppfylltur er oft ástæða þess að starfsmaður 

segir upp eða er óánægður í starfi (Ingrid Kuhlman, (á.á)). Margir nýir starfsmenn 

telja fyrirtækið hafi brotið sálfræðilega samninginn í byrjun starfsferils, en það er 

vegna þess að hann talar við marga og allir gefa frá sér mismunandi skilaboð (Shore 

og Tetrick, 1994). 

 

Til að koma í veg fyrir að starfsmaður sé með rangar væntingar til starfs síns eða 

fyrirtækisins er mikilvægt að allar upplýsingar og loforð standist (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2005). Það er mikilvægt að fyrirtækið komi á móts við þær skoðanir 

starfsmannsins sem eru raunhæfar til þess að honum líði vel og öðlist trú á sjálfum sér 

og fyrirtækinu. Staðreyndin er sú að tryggt starfsfólk skilar vinnunni betur af sér og 

það er hagur fyrirtækisins (Sturla Jóhann Hreinsson, (á.á)). Í fræðslu og þjálfun koma 

fram atriði sem móta samninginn og gera hann raunhæfari. Sálfræðilegi samningurinn 
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dregur úr óöryggi starfsmanns þar sem hann telur að um sameiginlegan skilning sé að 

ræða um þætti hans. Hann mótar greinilega hegðun starfsmannsins því að hann væntir 

verðlauna samkvæmt samningnum frá fyrirtækinu (Shore og Tetrick, 1994). 

 

 

Hlið yfirmanns í sálfræðilega samningnum 

Einsog markmið starfsmanns móta sálfræðilega samning hans þá móta markmið 

fyrirtækisins og yfirmanna hina hliðina á samningnum. Fyrirtæki sem starfar í mikilli 

samkeppni eða býr við miklar breytingar í umhverfinu þarf að búast við meiru frá 

starfsmönnum sínum heldur en önnur fyrirtæki (Shore og Tetrick, 1994). 

 

Yfirmenn fyrirtækja hafa ákveðnar hugmyndir um nýja starfsmanninn og hvaða 

skyldum hann á að gegna gagnvart fyrirtækinu, en það er hlið yfirmannanna í 

sálfræðilega samningum (Shore og Tetrick, 1994). Yfirmaður verður að tjá nýjum 

starfsmanni væntingar sem hann hefur til hans svo starfsmanni bregði ekki þegar hann 

byrjar í starfinu (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). 

 

Yfirmaður gerir þá kröfu að starfsmaðurinn sé tryggur fyrirtækinu og öðrum 

starfsmönnum þess, mæti á tilskyldum tíma, sé duglegur og sýni frumkvæði (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, 2005). Þess má geta að ætíð á að skrifa undir löglegan 

samning þrátt fyrir tilstilli sálfræðilega samningsins. Yfirmenn í fyrirtækinu gera 

einnig þá kröfu að starfsmaður sinni starfi sínu af dugnaði og sýni árangur (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, 2003). 

 

4.2 Fyrirtækjamenning 

 

Skilgreining á hugtakinu fyrirtækjamenning samkvæmt Edgar H. Schein (1984) er: 

 

Fyrirtækjamenning eru grundvallar ályktanir og hugmyndir sem ákveðinn 

hópur hefur búið til. Hann hefur uppgötvað þær eða þróað með lærdóm, til 

þess að takast á við vandamál vegna breytinga og innri sameiningar. 

Ályktanirnar og hugmyndirnar hafa virkað nógu vel til þess að vera tekin 

fullgild og góð. Þau eru kennd nýjum meðlimum sem hin rétta leið til þess 
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að skilja, hugsa og skynja í sambandi við þessi vandamál (Schein, 1984, 

bls.3). 

 

Fyrirtækjamenning getur verið mjög sterk og áhrifamikil í fyrirtækjum og hún er 

aldrei eins í tveim fyrirtækjum. Hún samanstendur af óskrifuðum reglum um 

hugmyndafræði og hegðun sem ræður ríkjum í fyrirtækinu. Inn í hana falla venjur, 

hegðun, siðareglur, klæðaburður, talmál, fyrri reynsla, siðir og fleira í þessum dúr. 

Menningin segir starfsmönnum hvernig það á að hegða sér, umgangast aðra og 

tengjast fyrirtækinu, öðru starfsfólki og viðskiptavinum (Van Van Maanen og Schein, 

1977). Þar felast sameiginleg hugmyndafræði um það hvernig eigi að vinna vinnuna 

sem best. Hún ræður samskiptum og vinnuaðferðum svo framleiðslugeta verði sem 

mest (Lau og Shani, 1988).  Það á að verða eðli starfsmannanna að haga sér eftir 

menningunni. Góð og drífandi fyrirtækjamenning getur gefið stórvægilegt 

samkeppnislegt forskot á önnur fyrirtæki. Þessir þættir setja alla starfsmenn undir einn 

hatt innan fyrirtækisins og gera þá að heildinni sem það er. (Van Van Maanen og 

Schein, 1977).  

 

Allir þurfa að læra að vinna í fyrirtækjamenningunni til að ganga vel í starfi (Lau og 

Shani, 1988). Þegar vel er staðið að aðlögun kynnist nýji starfsmaðurinn 

fyrirtækjamenningunni (Van Maanen og Schein, 1977).  Öll fræðsla sem á sér stað 

hjálpar nýjum starfsmanni að kynnast fyrirtækjamenningunni og öllum þeim óskráðu 

reglum sem fylgja henni (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). 

 

Það er ekki alltaf auðvelt að kenna fyrirtækjamenningu. Nýliðar sem koma inní 

fyrirtækið, og eru ekki með þessar venjur og siði, geta byrjað að efast og vilja koma 

með nýjar hugmyndir. Þeir eru sjálfir að koma úr annarri menningu og þurfa nú að 

aðlagast nýrri. Aðrir starfsmenn og yfirmenn þurfa því að kenna nýliðum menninguna 

og á það sér stað í gegnum aðlögun (Van Maanen og Schein, 1977). Til þess að nýliði 

læri fyrirtækjamenningu eins fljótt og hægt er skiptir máli að hann fái góða móttöku, 

kynningu og þjálfun (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). Dæmi um 

fyrirtækja menningu er t.d að í fyrirtækinu eigi að leysa öll vandræði fljótt og 

örugglega eða þannig að starfsmenn skuli vera duglegir að sýna frumkvæði (Lau og 

Shani, 1988). 
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4.3 Markmið aðlögunar 

 

Aðlögun (e. sozialisation) áhrif á viðbrögð og svörun starfsmannsins. Aðlögun hefur 

áhrif á starfsmanninn, starfsánægju, hollustu við fyrirtækið og hversu lengi 

starfsmaður vinnur hjá því. Þar sem engin manneskja er eins þá getur hver og ein 

upplifað aðlögun og móttökuna í fyrirtækinu mismunandi (Jones, 1986c). 

 

Markmið aðlögunar er að nýi starfsmaðurinn verði hluti af liðsheildinni sem starfar í 

fyrirtækinu en gangi ferlið illa getur svo farið að hann finni ekki fyrir samkennd með 

samstarfsfélögum. Aðlögunarferlið er það ferli þegar nýr starfsmaður lærir og aðlagast 

gildum fyrirtækisins, venjum og þess sem telst vera eðlileg og viðurkennd hegðun, 

óskrifuðu reglunum. Í þessu ferli lærir starfsmaður hvernig á að gera hlutina, ekki 

einungis hvernig hann sinnir starfi sínu heldur einnig hvernig á að koma fram við 

annað starfsfólk og fleira í þeim dúr. Þá er einnig verið að innleiða og þjálfa hvað er 

mikilvægt fyrir fyrirtækið og markmið þess og hvernig nýi starfsmaðurinn sinnir því 

sem best honum er kosið. Aðlögun á að vera fastur hluti af ráðningarferlinu sem hluti 

af síðasta skrefi þess (Gómes-Mejía o.fl. , 2007). Aðstæður fyrirtækisins móta það 

hvernig starfsmaðurinn fer að því að taka ákvarðanir í anda þess og bregðast við 

hinum ýmsu aðstæðum í starfi sínu (Jones, 1983a).  

 

Fyrirtækið uppsker tryggari starfsmann sé aðlögun vönduð. Til þess þá þarf að eyða 

miklum tíma og jafnvel peningum til þess að kenna starfsmanninum gildi 

fyrirtækisins. Þetta mætti kalla einskonar fjárfestingu í starfsmanninum og er ætlast af 

honum að endurgjalda það með tryggð og dugnaði. Þá er hægt að senda starfsmenn á 

námskeið og kenna þeim gildin og markmið fyrirtækisins og hvernig það vill ná þeim. 

Önnur aðferð er að gefa þeim skyldur að gegna sem þeir verða að gera og fara eftir 

með gildum og aðferðum fyrirtækisins. Þá er starfsfólkið minnt á að hegði það sér 

ekki í samræmi við ímynd fyrirtækisins geti það skaðað hana (Schein, 2000). Með því 

að hjálpa nýliðanum í aðlögunarferlinu með þjálfun og vera til staðar fyrir hann þá 

dregur það úr álagi og stressi hjá honum. Það hjálpar honum fyrr að komast inní 

starfið og líða betur og þar með komast í fulla framleiðslugetu (Ingi Bogi Bogason og 

Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). 
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Það sem hefur áhrif á hegðun starfsmanns eru hans eigin persónuleiki en einnig 

aðferðir fyrirtækisins við aðlögunina (Jones, 1986a). Fyrsta álit nýliða á fyrirtækinu 

og stöðu sinni mótast hjá honum persónulega áður en fyrirtækið byrjar að hafa áhrif á 

þessa mótun (Jones, 1983b). Upplýsingarnar sem fyrirtækið veitir starfsmanninum 

sem og persónuleiki starfsmanns hafa áhrif á aðlögunina.  Nýliði getur fundið fyrir 

vissu áfalli þegar hann sér hvernig aðrir starfsmenn bregðast við hinum ýmsu 

aðstæðum ef það stangast á við hans eigin skoðanir. Til þess að vera rólegri og minnka 

þennan kvíða þurfa þeir að vita á hverju þessi hegðun er byggð og hvernig hegðun er 

ásættanleg innan fyrirtækisins. Þarna getur fyrirtækið haft áhrif á einstaklinginn og 

lærdóm hans með því að láta honum í té þær upplýsingar sem fyrirtækið vill að hann 

fái og halda öðrum upplýsingum tilbaka. Þannig bregst nýliðinn við eins og honum er 

kennt að gera eftir upplýsingunum sem hann fær. Fyrri reynsla starfsmanna getur haft 

áhrif á það hvaða upplýsinga það sækir eftir og hvernig það bregst við aðstæðum 

(Jones, 1986a). Áhrifin tvö, persónuleiki og hvernig fyrirtækið mótar einstaklinginn, 

hafa saman áhrif á áðurnefnda þætti þ.e starfsánægju, tryggð við fyrirtækið og hvort 

starfsmaður hætti fljótt (Jones, 1983b). 

 

Aðlögunarferlið getur tekið langan tíma. Þeir sem segja að maður sé að læra allt lífið 

halda því fram að maður sé í sífelldri aðlögun allan starfsferilinn. Markmið ferilsins er 

að fullmótaða starfsmann og gera hann að og viðurkenndum einstaklingur innan 

fyrirtækisins. Þegar aðlöguninni er lokið, þá vinnur starfsmaðurinn ómeðvitað eftir 

þeim reglum sem viðhafast í fyrirtækinu (Van Maanen og Schein, 1977). 

 

4.4 Aðlögunin 

 

Aðlögun er langt og viðvarandi ferli sem á sér stað yfir allan þann tíma frá því að 

starfsmaður hefur störf og þangað til hann verður fullmótaður einstaklingur innan 

fyrirtækisins. Þá er starfsmaðurinn að aðlagast umhverfinu í fyrirtækinu og skilja 

fyrirtækjamenninguna sem er þar. Hér lærir hann nákvæmlega hvers er ætlast af 

honum í starfinu og hann verður hæfur til þess að sinna því.  

 

Langmest er lært af jafningjum í fyrirtækinu, samstarfsfólkinu, en einnig með því að 

fylgjast með hegðun, fyrirkomulagi og daglegri venju (Schein, 2000). Starfsmaður er 
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mest móttækilegur fyrir aðlögunar aðferðum fyrirtækisins og móttöku þess strax í 

byrjun starfsferilsins. Þá vill hann komast inní fyrirtækið og fylgist með og lærir fljótt 

af samstarfsmönnum sínum. Með verkaskiptingu, eftirfylgni og fyrirtækja menningu 

er auðveldar hægt að móta starfsmanninn (Jones, 1983b). 

 

Aðlögunarferlið felur í sér bæði auðveldan lærdóm einsog það að fylgjast með ferlum 

og lesa sér til, yfir í flóknari stig einsog að læra hvernig hegðun er ásættanleg innan 

fyrirtækisins. Nýliðar eru oft stressaðir að mæta í nýja vinnu. Hvatinn um það að líða 

betur og standa sig vel í starfinu fær þá til þess að leggja mikið á sig við það að læra 

eins mikið og þeir geta. Það sem getur hjálpað starfsmanni mikið þegar hann er nýr er 

hjálp frá öðrum sem vilja að hann læri hlutverk sitt, en þetta eru aðilar einsog 

samstarfsfólk, yfirmenn og viðskiptavinir. Þeir aðilar hafa jafnframt verið í sömu 

sporum og skilja tilfinningar nýliðans (Van Maanen og Schein, 1977). Margt sem 

starfsmaður lærir í aðlöguninni er ekki sýnilegt og getur verið erfitt að útskýra (Jones, 

1983a). 

 

Maðurinn lendir nokkrum sinnum á æviskeiðinu í því að fara í gegnum ferli 

aðlögunar. Það gerist þegar hann byrjar í skóla í æsku, þegar hann fer í nýjan skóla 

síðar meir, kynnist nýju fólki, gengur í íþróttafélag eða byrjar í nýrri vinnu og getur 

líka átt sér stað aftur innan sama vinnustaðar fái hann nýja stöðu. Ferlið er mjög 

mikilvægt fyrir bæði starfsmanninn og fyrirtækið. Einsog fyrr segir þá fer það eftir því 

hvernig aðlögunin gengur hversu tryggur starfsmaðurinn verður fyrirtækinu, hvernig 

framleiðslan gengur og hversu mikil starfsmannavelta er í fyrirtækinu. Það er því afar 

brýnt að vera með þetta ferli úthugsað og að hundsa það ekki. Standi fyrirtækið vel að 

þessu verður til farsæll og dugmikill starfsmaður (Schein, 2000). Aðlögunarferlið er  

augljósast einstaklingnum þegar hann fer inní nýtt umhverfi eins og til dæmis nýtt 

fyrirtæki. Þegar starfsmaðurinn skiptir um stöðu innan sama fyrirtækis þá er hann 

orðinn vanari og þekkir menninguna og þá er líklegt að ferlið gangi auðveldara fyrir 

sig (Van Maanen og Schein, 1977). 

 

Vilji eða löngun starfsmanns til að vinna fyrir þetta ákveðna fyrirtæki sem hann er í 

getur spilað inní hvernig aðlögunin gengur. Sé viljinn mikill til að vinna í fyrirtækinu 

þá leggur hann meira á sig til að verða hluti af heildinni, að læra venjur og gildi og 

verða tryggur fyrirtækinu. Sé starfsmaður ekki mjög áhugasamur um starfið flosnar 
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hann auðveldar uppúr því og líkurnar aukast stórvægilega hafi ekki verið vel staðið að 

móttöku- og aðlögunarferlinu. Hafi starfsmaður skrifað undir starfsmannasamning á 

hann erfiðara með að hætta vegna samningsskyldu og þar með neyðist hann til að taka 

þátt í aðlöguninni. Neyðin á einnig við þegar starfsmaður hættir þá þarf hann að byrja 

alveg nýtt uppá þessu ferli annarstaðar og ferlið er tímafrekt og oft erfitt. Þessir tveir 

þættir; áhugi og nauðung, hafa grundvallar áhrif á aðlögun starfsmanns og hvernig 

hún heppnast (Schein, 2000). 

 

Til þess að móttaka, þjálfun og aðlögun gangi sem best fyrir sig þurfa yfirmenn að 

vera meðvitaðir um þessi ferli. Best væri er þeir gætu sett sig í spor nýliða til að sjá 

hvernig hann lýtur fyrirtækið og hvað hann vill vita og kynnast (Ingi Bogi Bogason og 

Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). 

 

4.4.1 Aðlögunarferlið 

 

Fyrsta skref 

Þegar starfsmaður hefur störf í fyrirtæki og hann er þá með ákveðnar væntingar um 

fyrirtækið sem mynda sálfræðilega samninginn. Sálfræðilegi samningurinn eru ekki 

alltaf raunhæfur sem getur leitt til þess að starfsmaðurinn verður óánægður og verður 

fyrir vonbrigðum sem leiðir af sér að hann hættir eða vinnur ekki starf sitt eins vel og 

hann getur. Þess vegna er mikilvægt að tilkynna honum strax í upphafi af hverju 

honum er ætlast. Þá er gott að segja frá bæði ókostum starfsins sem og kostum þess til 

að raunhæfar væntingar myndist um það. Þetta getur yfirmaður eða starfsmannastjóri 

gert strax í fyrsta starfsviðtali þegar fyrirtækinu og starfsstöðunni er lýst (Gómes-

Mejía o.fl. , 2007). Á þessu fyrsta stigi aðlögunar þarf nýi starfsmaðurinn að „af-læra“ 

fyrri gildi og hegðunarmunstur sem hann tekur ómeðvitað með sér frá fyrri vinnu eða 

úr skóla. Þá kemst starfsmaðurinn að því að hann þarf að byrja á því að læra allt uppá 

nýtt en það getur verið auðveldara ef hann kemur úr skyldu starfi eða svipuðu 

fyrirtæki. Þetta fyrsta skref getur verið erfitt og starfsmaður fundist hann vera 

„týndur“ og þess vegna þarf hann mikinn hvata til að vera áfram í fyrirtækinu á 

þessum tíma. Það sem getur hjálpað þar er góður samstarfsmannahópur (Schein, 

2000).  
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Annað skref 

Nú þarf nýj starfsmaðurinn að finna að hann sé hluti af fyrirtækinu. Þá er hann 

byrjaður að vinna vinnuna sína en þarf að fá hina ýmsu upplýsingar um fyrirtækið. 

Það eru upplýsingar um hluti eins og reglur, stefnumál fyrirtækisins og ýmsar 

upplýsingar um fyrirtækið og stöðuna sem starfsmaður gegnir (Gómes-Mejía o.fl. , 

2007). Aðlögunarferlið heldur áfram þannig að starfsmaður les sér til um fyrirtækið t.d 

á heimasíðu þess, svokölluðu innraneti eða starfsmannahandbók ásamt því að fylgjast 

með hegðun annarra og taka við skipunum frá yfirmönnum. Áhrifaríkastir í þessu ferli 

er samstarfsmenn og þeir sem hafa unnið lengur í fyrirtækinu sem hjálpa nýliðanum 

(Schein, 2000). Í aðlöguninni á að læra hvernig hegðun er við hæfi í hlutverkinu sem 

maður spilar í fyrirtækinu en það fer eftir starfinu og fyrirtækinu í heild. Þá lærir 

einstaklingurinn þann hátt og sjónarhorn sem eru venja í því tiltekna hlutverki og 

jafnfram hvaða hegðun og sjónarhorn eiga ekki að viðgangast. Innan hlutverksins 

tilheyra ákveðnar hegðunarreglur sem eru viðurkenndar af öðrum. Nýliðnn lærir siði 

og venjur innan fyrirtækisins og verður að geta beitt þeim í vinnu sinni sjálfur (Van 

Maanen og Schein, 1977). 

 

Þriðja skref 

Í seinasta skrefinu þá á starfsmanni að líða vel í umhverfinu og eins og hann sé hluti af 

fyrirtækinu og þekkir vel til (Gómes-Mejía o.fl. , 2007). Lokastig aðlögunar er þegar 

starfsmaður verður fullgildur meðlimur fyrirtækisins. Þetta getur tekið mislangan tíma 

og það fer eftir fyrirtækjum. Þegar það hefur gerst þá eru gildi og venjur fyrirtækisins 

orðnar hluti af starfsmanninum en ekki hlutir sem hann þarf sérstaklega að hugsa um 

eða gera af skyldu. Á þessu lokastigi fær starfsmaðurinn jafnan nýja stöðu sem er 

ábyrgðameiri sem hann þarf að gegna. Þá er honum sýnt meira traust af valdhöfum 

fyrirtækisins, yfirmönnum,  en áður með því að gefa honum meira vald, fleiri réttindi 

og jafnvel aðgang að upplýsingum sem almennir starfsmenn fá ekki. Þetta lokaskref er 

ekki alltaf sýnilegt öðrum en starfsmaðurinn greinir þetta sjálfur (Schein, 2000). Læri 

starfsmaður hlutverk sitt vel er hann verðlaunaður með meiri ábyrgð, viðurkenningu 

eða öðrum réttindum sem fylgja starfinu (Van Maanen og Schein, 1977). 
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4.5 Mistök í aðlögun 

 

Til þess að aðlögunarferlið gangi sem best fyrir sig þarf allur starfsmannahópurinn að 

vera sammála um ákveðna hegðun, hegðun sem yfirmenn ákveða eða samþykja. 

Gallinn er sá að þar sem hóp þrýstingur er svo sterkt tæki þá getur komið upp sú staða 

að starfsmannahópurinn geri uppreisn sé hann ekki sammála reglum eða einhverjum 

áherslum sem fyrirtækið setur (Schein, 2000). 

 

Uppi er sú ádeila að þurfi starfsmaður að taka upp öll gildi, hvað verði þá um 

einstaklingshyggjuna. Missir einstaklingurinn eigin skoðanir, frumkvæði og það að 

geta komið með nýja sýn á hlutina? Þess er krafist af starfsólki í dag, og nýjum 

starfsmönnum, að sýna frumkvæði en á meðan þá er verið að móta það að venjum og 

siðum í fyrirtækinu. Það þarf að athuga að þetta skerist ekki á. Það er mismunandi 

eftir fyrirtækjum hvernig og hversu mikið að gildum séu talin mikilvæg. Oftast eru 

mest áhersla á mikilvægi þess það að vinna vinnuna sína vel en stundum er lögð 

áhersla á minna mikilvæg málefni eins og til dæmis sérstakan klæðaburð, ákveðnar 

skoðanir eða bakgrunn starfsmanns. Starfsmaður ræður að sjálfsögðu hvaða gildi hann 

telur sjálfur mikilvæg. Sumir taka upp öll þessi gildi en aðrir kjósa að hundsa þau öll 

en þá hefur eitthvað mistekist í félagsmótunarferlinu. (Schein, 2000). 

 

Þá getur verið að yfirmenn eða starfsmenn sem taka þátt í að móta nýja einskalinga 

séu ekki með sama gildismat og viðgengur í fyrirtækinu þó svo þeir hegði sér eftir því 

sem á að gera. Það getur verið erfitt að lesa úr slíku fólki hvað er rétt og hvað ekki í 

fyrirtækinu (Schein, 2000). 

 

Til að vinna sig upp metorðastigann í fyrirtækinu þarf starfsmaður að ganga í gegnum 

aðlögun á hverju stigi upp stigveldið til þess að vinna sér inn traust og sýna tryggð 

sína við fyrirtækið. Þetta gæti orðið til þess að hann gefist upp og hætti sökum þess að 

þetta tekur langan tíma eða honum finnst erfitt að læra nýjar reglur í hverju starfi. Með 

sterkri aðlögun getur menntun einstaklings orðið að litlu eða ekki neinu gagni sökum 

hefða og gilda í fyrirtækinu (Schein, 2000). 
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5 Fræðsla og þjálfun starfsmanns 

 

Í kaflanum er rætt um fræðslu og þjálfun starfsmanns og leiðir hvernig er hægt að 

framkvæma þessa þætti. Rædd eru markmið fræðslu og þjálfunar og skrefin við 

skipulagningu fræðslu tekin fyrir. Þjálfunin snýst um að læra á starfið ásamt því að fá 

aðstoð við það sem snýr  að aðlögun. 

 

5.1 Hvað er fræðsla og þjálfun 

 

Fræðsla er þekking sem einstaklingur öðlast í gegnum reynslu, þjálfun eða lærdóm. 

Það er breyting á hegðunarmynstri þar sem hann lærir að bregðast við eins og af 

honum er ætlast (Business Dictionary.com, á.á (c)). Þannig getur fræðsla átt við 

þjálfun í starfi sem og fræðslu til að hjálpa við  aðlögunarferlið. 

 

Hægt er að hafa fræðslu nýs starfsmanns formlega eða óformlega. Með formlegri 

fræðslu þá er starfsmaður sendur á námskeið. Með óformlegri fræðslu þá hefur nýr 

starfsmaður strax störf en er undir eftirliti samstarfsfélaga og þar sem hann getur 

fylgst með öðrum. Svo virðist sem hið síðarnefnda gangi betur (Sturla Jóhann 

Hreinsson, (á.á)).  

 

5.2 Markmið fræðslu 

 

Markmið nýliðafræðslu er að kynna starfsmanninum fyrir starfi sínu og fyrirtækinu á 

markvissan hátt (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). 

 

Fyrirtækið hagnast af því að bjóða uppá fræðslu og þjálfun þar sem hún gerir 

starfsmanninn betri. Með tímanum hefur fræðsluferlið orðið meira úthugsuð og 

skipulagt (Reese and McBain, 2004). Hún eykur framleiðni og gæði ásamt því að 

auðvelda innleiðingu nýrra og bættra vinnuaðferða. Þá verða fyrirtæki 

samkeppnishæfari á markaði og tækniþróun örvast (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar 
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Eðvarðsson, 2008). Fræðsla helst einnig í hendur við starfsframa og starfsþróun sem 

fólk leggur mikla áherslu á í dag einsog fram kemur í sálfræðilega sálfræðilega 

samningnum (Reese and McBain, 2004). Af góðri fræðslu og þjálfun hagnast 

starfsmaðurinn persónulega þar sem hann verður verðmætara vinnuafl og eftirsóttur af 

öðrum (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). 

 

Þegar fyirtæki bjóða uppá fræðsla og þjálfun leiðir það til þess að starfsmenn verða 

tryggari vinnustaðnum. Stjórnvöld leggja á hönd á plóg við fræðslu í víðast hvar í 

heiminum því þau telja að með henni aukist framleiðni landsins og hún styðji við 

atvinnulífi þess. Starfsmenn verða öruggari með sig og fljótari að ná fullri 

framleiðslugetu.  (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008) 

 

Farið er að leggja meiri áherslu á frumkvæði starfsmanna og að þeir taki þátt í að 

koma með nýjar hugmyndir. Þessar auknu kröfur kalla á meiri og fjölbreyttari fræðslu 

og menntun (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). Kröfurnar um 

fræðslu eru meiri vegna breytinga á umhverfinu. Það er mikil áhersla er á mannauðinn 

þar sem hann er talinn dýrmætasti auðurinn. Með aukinni samkeppni, m.a vegna 

hnattvæðingarinnar, þurfa fyrirtæki að halda samkeppnisforskoti sínu uppi með 

starfskrafti sínum. Breytingar gerast ört og starfsfólk þarf að vera hæft og tilbúð að 

takast á við þær. Þar sem starfsfólk hefur oft orðið meira ákvarðanavald þá þarf það að 

vera búið að fræða og þjálfa það vel (Reese and McBain, 2004).  

 

Það að eiga kost á fræðslu og þjálfun leiðir til meiri starfsánægju. Starfsánægja 

skapast af samblöndu þess þegar starfslýsingar og kröfur til starfsmanna eru skýrar, og 

vel er staðið að móttöka nýliða og starfsmanni sagt hvernig hann stendur sig. Það að 

vera komin vel inní fyrirtækjamenninguna styður líka undir ánægju í starfi (Björgvin 

Filippusson og fleiri, 2005). 
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5.3 Að skipuleggja fræðslu 

 

Til þess að standa vel að fræðslu þarf að skipuleggja hana vel. Þetta skipulag felur í 

sér 5 skref samkvæmt Dessler og Phillips (2008): 

 

1) Fyrst þarf að meta hvaða kunnáttu er þörf á í tilteknu starfi og útbúa 

mælanleg markmið fyrir það. 

 

2) Næst eru útbúnar leiðbeiningar og gerð áætlun um fræðsluna eins og til 

dæmis að skoða handbækur og gera æfingar. 

 

3) Því næst er farið vel yfir þessar leiðbeiningar og fólk fengið til þess að 

meta þær og skoða hvort þær séu eins og best verður á kosið 

 

4) Svo á fræðslan og/eða þjálfunin sér stað á þessu tiltekna starfi. 

 

5) Að lokum er svo fræðslan og þjálfunin metin og áhrif hennar á starfið 

skoðuð. 

 

Því miður hafa smærri fyrirtæki ekki alltaf efni eða aðstöðu fyrir formlega fræðslu 

eins og stóru fyrirtækin. Gagnlegt er að fá utanaðkomandi aðstoð við þetta ferli. Alltaf 

má gott bæta og fyrirtæki þurfa að passa að endurskoða fræðsluferlin reglulega svo 

tæki hennar verði ekki úreld. Líta má á fræðslu starfsfólks sem fjárfestingu því hún 

skilar sér margfalt til baka til fyrirtækisins bæði auknum hagnaði og jafnvel góðum 

orðstír sem ekki verður metin til fjár (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 

2008). 

 

Til eru nokkrar leiðir til þess að taka á móti og þjálfa starfsmann og verða nokkrar 

leiðir taldar upp í næsta kafla. 
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5.4 Leiðir til að hjálpa við fræðslu og aðlögun starfsmanns 

 

Fóstrakerfi 

Fóstrakerfi eða starfsfóstrun er óformleg fræðslukynning. Með þessari aðferð fær 

starfsfólk bæði þjálfun á þeirri færni sem þeir þurfa að tileinka sér í starfi og við 

aðlögun. Þá tekur annar reyndur starfsmaður, fóstri, sem þekkir vel til í fyrirtækinu að 

sér nýliða og leiðbeinir honum um fyrirtækið. Fóstrar geta einnig hjálpað nýju 

starfsfólki að koma sér upp metorðastigann með því að segja því til hvernig best er að 

fara að því. Fái nýr starfsmaður fóstra þá er hann fljótari að átta sig á hlutverki sínu 

innan fyrirtækisins en án hans. Þessi aðferð getur stytt starfsþjálfun töluvert þar sem 

nýi starfsmaðurinn fær stöðuga endurgjöf um hvernig hann vinnur starf sitt og er þá 

fljótari að læra af mistökunum. Nýliðinn öðlast meira öryggi og verður fljótari 

fullgildur og sjálfsöruggur starfsmaður innan fyrirtækisins. Það er mismunandi hvað 

fóstri er lengi hjá nýliðanum en mikilvægt er að hann viti að hann geti þó haldið áfram 

að fá ráðgjöf frá fóstranum þó hann sé ekki hjá honum (Sturla Jóhann Hreinsson, á.á).  

 

Fóstrakerfi er langtímaferli og er áhersla á þróun í starfi. Ferlið tekur á öllum sviðum 

innan fyrirtækisins en ekki bara á starfinu sem verið er að þjálfa í (Reese and McBain, 

2004). Starfsfóstri er góð leið til þess að tryggja gott samband milli yfirmanna og nýs 

starfsmanns. Þá er fóstrinn tengiliður hins almenna starfsmanns við yfirmenn, tekur á 

móti honum og hjálpar honum að komast inní starfið og fyrirtækjamenninguna. Þá 

auðveldar fóstrakerfið aðlögunarferlið til muna (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2005). 

 

Gallar við fóstrakerfið eru þó þeir að fóstra og nýliða getur líkað illa við hvern annan. 

Það er mikilvægt að fóstri sé fær í mannlegum samskiptum og hafi áhuga á að aðstoða 

nýliða innan fyrirtækisins (Sturla Jóhann Hreinsson, (á.á)). 

 

Fræðsla sem á sér stað á vinnustaðnum 

Fræðsla á vinnustaðnum er ekki langt ferli og einbeitir sér að því að kenna þá færni 

sem þarf til þess að ná tökum á nýja starfinu eða ná betri árangri í núverandi starfi 

(Reese og McBain, 2004). Þessi aðferð er mest notaða aðferðin við að þjálfa 

starfmann. Hún er einnig ódýrasta þjálfunin og í raun mjög skilvirk. Starfsmaður lærir 
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á raunvörulegar aðstæður og hann verður fljótari skilvirkur (Decenzo og Robbins, 

2002). 

 

Algengast er að byrja á því að segja nýliðanum frá starfinu og gefa honum nákvæmar 

leiðbeiningar á því hvernig eigi að vinna það. Síðan er hann settur í stöðuna undir 

eftirfylgni og að lokum er nýliðinn látinn standa á eigin fótum. Fólk sem fer að vinna 

við ýmis iðnaðarstörf, eins og til dæmis hárgreiðslu eða pípulagnir þurfa að vera sem 

lærlingar í ákveðinn tíma áður en þeir fá fullgilt próf, en það er dæmi um þjálfun ná 

vinnustaðnum (Decenzo og Robbins, 2002).  

 

Ókostur við þessa aðferð er sú að á meðan starfsmaður er að læra þá verður lítið úr 

starfinu á meðan. Þá er líka líklegt að hann geri vitleysur sem geta jafnvel farið í 

taugarnar á samstarfsfólki og viðskiptavinum (Decenzo og Robbins, 2002). 

 

Fræðsla sem á sér ekki á stað á vinnustaðnum 

Fræðsla sem ekki á sér stað á vinnustaðnum getur verið með þeim hætti að starfsmenn 

sæki fyrirlestra eða námskeið um fyrirtækið eða starfið sem það vinnur við. Hægt er 

að bjóða uppá námskeið áður en hafin eru störf og svo fleiri námskeið reglulega á 

meðan starsfmaður er við störf í fyrirtækinu. Hægt er að gefa starfsmönnum 

raunvöruleg dæmi til þess að vinna og koma með lausnir að, skiptast á hlutverkum, 

gera hópæfingar, eiga umræður, horfa á myndband eða læra nýja hluti með aðstoð 

tölvutækninnar (Reese and McBain, 2004). 

 

Endurmenntun 

Í dag gerir fólk kröfur um það að fá sífellda menntun í starfi til þess að vera betri í 

núverandi starfi og til þess að eiga meiri möguleika á starfsþróun (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2003) 

 

Það er mikið framboð af endurmenntun á Íslandi í dag og eru námskeiðin mörg á 

háskólastigi. Námskeiðin eiga að stuðla að bættri hæfni og þekkingu fólks á starfi sínu 

en endurmenntun er vissulega fjárfesting. Þá getur fólk einnig bætt við sig nýrri og 

verðmætari menntun á því sviði sem það menntaði sig á. Að sækja 

endurmenntunarnámskeið ýtir undir framþróun og símenntun hjá starfsfólki innan 

fyrirtækjana. Svona er hægt að bæta við sig þekkingu samhliða starfi. Námsefni sem 
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boðið er uppá er í stutt tímabil í senn og eru sett fram raunhæf og hagnýt verkefni 

(Endurmenntun, 2007). 
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6 Skoðun á rauntilviki 

 

Í þessum kafla verður rauntilvik skoðað. Með því fást skoðanir fólks, bæði þess sem 

sér um að taka á móti nýliðum, aðstoða þá við aðlögun og þjálfa þá, og starfsmanna 

sem fá þessa hjálp. Þeirra upplifun á ferlunum er ræddur og að lokum eru niðurstöður 

teknar saman og mátaður við fræðin sem hafa komið hér á undan. 

 

6.1 Um fyrirtækið 

 

Rauntilvikið var tekið í stóru fyrirtæki á Íslandi og þar vinna fjölmargir starfsmenn 

innan margra deilda. Þar er mannauðsdeild sem sér um ráðningar og annað 

starfsmannahald. Stefnan í starfsmannamálum er að hafa starfsfólkið ánægt og hjálpa 

því við að aðlagast og fræðast um starfið og fyrirtækið. Það er boðið uppá námskeið 

reglulega yfir árið sem starfsmenn geta sótt og hvattir til að nýta sér. Fyrirtækið er 

mjög stolt af því að geta einnig boðið uppá nám tengt iðnaðinum sem er metin til 

eininga í framhaldsskólum. Þannig geta þeir sýnt starfsmönnum sínum hvað þeir meta 

þá mikils með því að bjóða uppá þetta. Mannauðsdeildin hefur þróað svokallað 

mentorakerfi sem þau eru mjög stolt af. „Mentorinn“, einsog hann er kallaður og 

verður kallaður hér eftir, er fóstri sem hjálpar nýliðum að komast inní starfið og 

aðlagast. Hann er búinn að sækja tilskyld námskeið og veit af hverju sér er ætlast í 

hlutverki sínu og hverjar skyldur hans eru. 

 

6.2 Gagnagreining og niðurstöður 

 

Markmiðið með því að skoða rauntilvik var að fá upplifun og reynslu yfirmanns og 

starfsmanna á meginefni ritsins þ.e á móttöku, aðlögun ásamt fræðslu og þjálfun. 

Fyrirtækið var valið því að fræðslustjórinn, sem er einn viðmælandanna, hefur nýlega 

verið að vinna í ýmsum nýjungum varðandi fræðslumál innan fyrirtækisins og vegna 

þess að fyrirtækið er stórt og er með mikið skipulag í mannauðsmálum. Haft var 

samband við fræðslustjórann í gegnum tölvupóst sem játaði um hæl og var hún mjög 
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tilbúin að aðstoða við rauntilvikið. Hún fann svo tvo starfsmenn til þess að taka viðtal 

við, einn sem er nýbyrjaður í starfi sínu og annan sem hefur flust á milli starfa innan 

fyrirtækisins.  

 

Viðtalsramminn var búin til eftir rannsóknarspurningunum og gerður til þess að fá 

fram skoðun viðmælendanna á efninu. Rannsóknarspurningarnar eru um það hvað 

felst í móttöku og aðlögun starfsmanna og hvað er mikilvægi þessa. Einnig var spurt 

útí þjálfun og fræðslu starfsmanna og hvenær starfsmaður getur verið talinn fullgildur 

meðlimur fyrirtækisins. 

 

Viðtölin fóru fram á föstudagsmorgni. Það tók um klukkustund við fræðslustjórann en 

sitthvorn hálftímann við starfsmennina. Allt var tekið uppá segulband og svo skrifað 

niður orðrétt til þess að vinna úr því. 

 

Hver undirkafli byrjar á því að efnið er rætt útfrá sjónarhorni fyrirtækisins þ.e 

fræðslustjórans. Svo kemur skoðun nýráðins starfsmanns og þar á eftir starfsmanns 

sem hefur flust til í starfi innan sama fyrirtækis. Að lokum eru niðustöðurnar dregnar 

saman og ræddar útfrá fræðunum. 

 

Þessi aðferð gagnaöflunar nýtist vel til þess að fá innsýn einstakra aðila á 

viðfangsefnið. Með viðtölum fæst eigin upplifun og skoðun en hins vegar er ekki hægt 

að yfirfæra svörin á stærri heild. Til þess þyrfti að búa til staðlaðan spurningalista og 

fá stærra úrtak til þess að svara honum. 

 

6.2.1 „Þessi fyrsta móttaka starfsmanns í nýju starfi hefur allt að segja...“ 

 

Fræðslustjórinn 

„.... eða kannski ekki allt en mjög mikið um hvernig viðkomandi starfsmaður kemur 

til með að aðlagast“. Þetta er álit fræðslustjórans en henni finnst á móttakan skipta 

gríðarlega miklu máli. Í fyrirtækinu er búið að innleiða fastmótað kerfi sem er eins í 

öllum deildum fyrirtækisins en þar sem það er svo stórt er mikilvægt að hafa samræmi 

allstaðar. Áður en nýliðinn mætir fyrsta daginn þá á allt að vera tilbúið fyrir hann eins 

og til dæmis aðgangur að tölvukerfum og vinnuaðstaða. Það er búið að velja mentor 
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og tilkynna samstarfsfólki frá komu nýliðans. Nýi starfsmanninn fær í hendurnar 

nýliðahandbók sem er skyldulesning fyrir alla. Þannig veit starfsmaðurinn sitthvað 

þegar hann mætir fyrsta daginn. Fræðslustjórinn segir einnig að það sé gott að vera 

búið að skoða heimasíðu fyrirtækisins sem maður er að fara að vinna hjá til að kynna 

sér það áður en mætt er til starfa fyrsta daginn. Yfirmaður deildarinn sér um að taka á 

móti nýliðanum á fyrsta degi.  

 

Eftir að yfirmaðurinn er búinn að spjalla við nýliðann þá fer hann í hendurnar á 

mentorinum. Það fyrsta sem mentorinn gerir er að fara  yfir efni nýliðahandbókarinnar 

í sameiningu. Til þess að allir geti lesið hana var bókin framleidd á íslensku, pólsku og 

ensku. Skilji nýliðinn ekki mentorinn þá ver búið að samræma blaðsíðurnar í 

bókunum. Bókin inniheldur allar helstu almennar upplýsingar sem starfsmaður þarf að 

vita.  

 

Mentorinn hefur í höndunum staðlaðan gátalista yfir atriði sem hann þarf að fara yfir 

með nýliðanum en til er sérstakur gátlisti fyrir hvert starf. Það er mismunandi eftir 

stöðu hvað þarf að fara yfir og hvað nýliðar þurfa að fá. Í sumum stöðum fær fólk 

vinnuföt, hlífar og skápa undir persónulega muni og öðrum tilvikum þarf fólk aðgang 

að vinnuaðstöðu með tölvu. Allir fá aðgangskort til þess að komast um svæðið. Það er 

sérstaklega vel farið yfir öryggismál. Þegar búið er að fara yfir atriðin á gátlistanum þá 

þarf nýliðinn að skrifa undir hann ásamt mentorinum. Ef um er að ræða 

sumarstarfsmann sem hefur farið í gegnum gátlistann áður þá þarf alltaf að endurtaka 

það ár hvert, til að minna á reglur og ef eitthvað er búið að breytast. Eyðublaðinu er að 

lokum skilað til mannauðsdeildar þar sem því er haldið til haga. 

 

Fræðslustjórinn telur að góð móttaka skili sér í meiri öryggistilfinningu fyrir nýjann 

starfsmann. 

 

Nýráðinn starfsmaður 

Varðandi fyrsta daginn;  „maður er náttúrulega búinn að fá að vita margt í viðtalinu og 

svona. En maður vill að allur aðbúnaður sé tilbúinn og að yfirmaður sé á staðnum. Og 

að vel sé tekið á móti manni. Að maður sé ekki í lausu lofti“. Þá vill hann að það sé 

ljóst hvað hann eigi að gera í starfi sínu og hver það er sem „stendur í því að innvinkla 

mann inní starfið (koma manni inní starfið)“. 
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Fyrsti dagur nýliðans var fínn að eigin sögn. Hann segir tilfinninguna þó hafa verið 

skrýtna þar sem mikill niðurskurður hafi verið seinustu misseri og að hann var sá 

fyrsti sem er ráðinn í fleiri mánuði. Yfirmaður hans tók á móti honum og gekk með 

hann um fyrritækið. Hann prófaði að vera á hinum og þessum deildum innan 

fyrirtækisins til að kynna hann fyrir umhverfinu. 

 

„Þetta (ferlið) leit mjög vel út á pappírum“. Það var allt tilbúið einsog 

ráðningarsamningurinn, allur aðgangur og tölvan... „og það var ekkert vesen“, og hann 

fékk afhenta nýliðahandbókina strax. Þó fannst nýliðanum ferlið ekki virka eins vel og 

það virtist eiga að gera. Hann segir að allt megi bæta. Móttakan hafi engu að síður 

gengið mjög vel fyrir sig. 

 

Starfsmaður sem hefur flust í starfi innan fyrirtækisins 

Starfsmaðurinn hefur ekki hlotið þetta hefðbundna móttökuferli sem er nú innan 

fyrirtækisins sökum þess hve langt er síðan hann kom inní fyrirtækið hvernig hann 

kom inní það. Fyrirtækið sem hann starfar í núna keypti fyrirtækið sem hann var hjá 

áður og hann fylgdi því. Móttakan var engu að síður góð þó það hafi ekkert formlegt 

ferlið verið á því. Fyrst hafði hann og aðrir starfsmenn úr gamla fyrirtækinu heimsótt 

fyrirtækið og þannig fengið að kynnast starfseminni. Eftir 10 ár í starfi innan 

fyrirtækisins fór hann fyrst í kynningarferð um fyrirtækið en þá var gerð heildstæð 

móttökustefna svo að allir fóru í heimsókn til allra. 

 

Það hefur ekki verið sérstaklega tekið á móti honum þegar hann hefur gengið í ný 

störf innan fyrirtækisins þá fékk hann góða fræðslu og þjálfun í hvert skipti. Í 

núverandi starfi þá má segja að það sé eins og að fara inná glænýjan vinnustað, „ef við 

tölum um að fara út fyrir boxið, þá hef ég aldrei farið eins langt útfyrir það“ og með 

þessu nýja starfi. Yfirmaður þessarar deildar tekur á móti starfsmanninum og tekur í 

hendina á honum og honum er færður gátlisti um þau atriði sem hann á að kynna sér. 

 

Starfsmaðurinn telur að komi einstaklingur nýr inn af götunni þurfi hann öðruvísi 

móttöku en hann fékk. Það þarf að sýna þeim miklu meira og leiðbeina því, segir 

starfsmaðurinn. Sjálfum hefði honum fundist kjánalegt að vera leiddur um allt svæðið 

þar sem hann kannast við svo marga samstarfsmenn sína eftir þetta langan tíma í 
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fyrirtækinu. Þá þykir honum mentora kerfið mjög rökréttur ferill og er hlynntur því. 

„Mentorinn er með sína hluti á hreinu og veit nákvæmlega hvað hann á að gera“. 

 

6.2.2 Að uppskera betri starfskraft með góðri aðlögun 

 

Fræðslustjórinn 

Nýliðinn hefur mentorinn að í tvo mánuði og það er alltaf hægt að leita til hans. „Það 

er mjög mikilvægt fyrir nýliða, að þurfa ekki alltaf að vera að kvabba og finnst 

óþægilegt að leita til yfirmanns“ segir fræðslustjórinn. Hún bendir á að þarna hafa þau 

jafninga til að aðstoða sig. „Mentorinn hjálpar nýliðanum að komast inní 

fyrirtækjamenninguna og ná félagslegum tengslum“ heldur fræðslustjórinn áfram. 

 

„Mentorinn gegnir alveg gríðarlegu hlutverki“ þegar kemur að aðlögunarferlinu að 

mati fræðslustjórans. Hún og aðrir í mannauðsdeildinni ná ekki sjálf að vera í miklu 

sambandi við nýliðann en þarna hefur hann einhvern til að treysta á. Síðustu ár hafa 

farið mikið í það að efla stjórnenda teymið og um það má nefna að þeir er hluti þeirra 

sendir á Dale Carnegie námskeið og það „er sjálfsefling sem skiptir gríðarlega miklu 

máli“ að mati fræðslustjórans. Stjórnendurnir þurfa að vera meðvitaðir um þennan 

aðlögunar-hluta starfs síns. 

 

Það fer ekki á milli mála hvað mikið er lagt uppúr móttöku- og aðlögunarferlinu. 

Helsta markmið þess að vera með góða móttöku og aðstoð varðandi aðlögun er „að 

fólkinu okkar líði vel. Það er númer eitt, tvö og þrjú að því líði vel í starfi, þá hlýturðu 

að leggja þig fram. Það verður meiri hollusta. Það verður meira framlag til 

fyrirtækisins. Þú færð betri starfskraft“. 

Fljótlega kemur í ljós ef starfsmaður passar ekki við menningu fyrirtækisins og þá 

hættir hann. „Það eru ekki allir sem passa inní menninguna hér og þá er betra að hætta 

strax en að halda áfram“ segir fræðslustjórinn. Sé aðlögunarferlið að ganga illa þá er 

það yfirmannsins og mentorsins að hjálpa starfsmanninum. 

 

Það að fá aðstoð í aðlöguninni þá heldur fræðslustjórinn að það skili sér í því að 

starfsmaður sé tilbúnari til þess að „leggja sig fram fyrir sjálfan sig og fyrirtækið í 

leiðinni“. Hver einast hlekkur er mikilvægur og því sé mikilvægt að allir leggi sig 
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fram. „Og á tímum eins og í dag þá þurfum við rosalega hugrakka einstaklinga sem 

þora að koma með nýjar hugmyndir. Við þurfum að leita að nýjum lausnum og 

leiðum. Við þurfum hugrakkt starfsfólk. Með því að finna fyrir öryggi og sért öruggur 

með þig þá þorirðu að segja hlutina, þorir að standa upp á fundum og segja þína 

meiningu“. Það er ekki mikil starfsmannavelta í fyrirtækinu í dag. Það telur 

fræðslustjórinn vera vegna efnahagsástandsins og mentorkerfisins. 

 

Nýráðinn starfsmaður 

Nýliðinn fékk eins og áður sagði að fara inná allar deildir til að kynnast fyrirtækinu og 

allt fólk var mjög opið og tók vel á móti honum. Þar sem hann er  nýbyrjaður þá er 

hann greinilega ekki enn orðinn vanur nýrri fyrirtækjamenningu. Hann kemur úr mjög 

ólíku starfsumhverfi og á eftir að „aflæra“ þær reglur og aðlagast þeim nýju. Sjálfur 

segist hann „þurfa að prógramma sig uppá nýtt“. Hann vinnur núna bara einsog allir 

aðrir í kringum sig. „Þannig ganga hlutirnir upp“. Þó hann hafi verið vanur að vinna 

frameftir og vera inní  í öllum málum þá sé það einfaldlega ekki þannig hérna. Hann 

viðurkennir að honum finnist „óþægilegt að sökkva inní þennan gír“ og talar þá um 

fyrirtækjamenninguna. 

 

Mentor nýliðans var hans nánasti yfirmaður. Svo var hann þjálfaður af starfsmönnum 

þeirra deilda sem hann heimsótti. Prófaði tölvukerfið á einum stað, fór niður á gólf og 

vann þar og vann á lyftara. Hann hefði óskað þess þó að yfirmaðurinn hefði fylgt betur 

þjálfun og aðlögun eftir. Það sem móttakan gerir fyrir fyrirtækið, að nýliðans mati, er 

„að gera mikla trú á fyrirtækið“. 

 

Starfsmaður sem hefur flust í starfi innan fyrirtækisins 

Starfsmanninum hefur ekki fundist mikið mál að aðlagast nýja starfinu en þekki 

auðvitað vel til vinnustaðarins. Andinn sé mjög góður „og það hefur auðvitað 

heilmikið að segja hvernig fólki þú ert að vinna með“. Hann telur sig sveigjanlegan að 

því að aðlagast nýjum aðstæðum og það sé blanda af því og hve lengi hann sé búinn 

að vinna fyrir fyrirtækið og eigin persónuleiki sem hjálpar því. „Ég fylgist með og það 

er búið að segja (mér) ýmislegt“. 

 

Hann telur að fyrirtækið uppskeri betur upplýstan starfsmann með þessari miklu 

aðstoð sem fyrirtækið veitir. Hann hefur sjálfur orðið mun öruggari með hverjum 
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deginum sem „maður er að kynnast hlutunum og átta sig á því hvernig maður keyri 

hlutina og vinnur með hlutina“. Það hefur einnig verið mikill stuðningur frá 

samstarfsfólkinu sem hjálpaði honum að aðlagast betur. „Fyrir mann sem kemur nýr 

inní þetta (fyrirtækið) styrkir hann heilmikið“ svo heldur hann áfram „ég er 

sannfærður um það að ef maður tekur allar þessar kynningar saman og kennslu og 

námskeið er klárt mál það þetta hefur stytt hnúta tímann“. Hnúta tíminn er sá tími 

þegar starfsmaður er óöruggur og jafnvel stressaður. „Það gerir það að verkum að 

maður kemst fyrr af stað“. 

 

Fræðslustjórinn hefur sett fræðsluna og þjálfunina skynsamlega upp að mati 

starfsmannsins. Kynningin er markviss en dreifð niður á nokkrar vikur. „Það er 

lykillinn, að klára ekki allt á einni viku og það skilar því að maður kemst fyrr í gang“. 

Hann segir það vera kost bæði fyrir starfsmanninn sem og fyrirtækið. 

 

6.2.3 Lærdómsmenning í fyrirtækinu 

 

Fræðslustjórinn 

„Allir hér fara á nýliðanámskeið. En það er ár síðan við héldum nýliðanámskeið, það 

er útaf (efnahags)stöðunni. Það var vanalega á 3-6 mánaða fresti“ segir fræðslustjórinn 

um fræðslu og þjálfun. Þar sem námskeiðin voru bara örfáu sinnum yfir árið þá voru 

starfsmenn stundum búnir að vinna í nokkra mánuði áður en þeir sóttu námskeiði. 

Fræðslustjórinn segir „að það sé ágætt að vera kominn inní starfið“ áður en 

starfsmaður sækir námskeiðið og þá er líklegra að hann hafi gagnlegra spurninga að 

spyrja. Forstjóri fyrirtækisins byrjar á að heilsar öllum starfsmönnum. Næst eru allar 

deildarnar kynntar af forstöðumönnum. Sérstaklega er farið yfir öryggisatriði þar sem 

þau eru svo mikilvæg fyrirtækinu. Þá er haldinn svokallaður „heitur klukkutími“, þar 

sem farið er yfir gildi fyrirtækisins og í hópeflis leiki. Að lokum er farin vettvangsferð 

um allt fyrirtækið. 

 

Reglulega er fundað með rýnihópum innan fyrirtækisins til að vita hvað það er í raun 

sem starfsmenn vilja læra. Þá fást sjónarhorn allra í fyrirtækinu en ekki bara 

yfirmanninum. 
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Á innraneti fyrirtækisins geta allir starfsmenn fundið sér ýmsan hagnýtan fróðleik. Þar 

er fræðsludagskrá, efni um mentorana, hverjir þeir eru, og gildi fyrirtækisins. Að lesa 

þetta getur hjálpað nýliðanum að koma sér inní starfsemina betur og skilja 

fyrirtækjamenninguna með því að lesa um gildin og önnur gögn. Þarna eru birtar nýjar 

fréttir, fræðslustefna fyrirtækisins og allt um námið sem fyrirtækið býður uppá. Þarna 

er einnig að finna ýmis eyðublöð eins og til dæmis gátlistana og námsstyrktarbeiðni. 

 

Fræðslustjórinn segir að óskin sé að hafa lærdóms menningu í fyrirtækinu. Þar sem 

fólk hafi viljann til að móta sig og verða betri. 

 

Nýráðinn starfsmaður 

Það var góður tími tekinn i það að kynnast fyrirtækinu og tölvukerfunum og þótti 

nýliðanum það gott. Þó hefði mátt vera meiri eftirfylgni segir hann. Starfsmaðurinn er 

þó enn að ganga í gegnum fræðslu ferlið, sem mun taka nokkrar vikur samtals. Í dag 

reiðir hann mest á samstarfsmenn sem eru mjög hjálpfúsir. 

 

Starfsmaður sem hefur flust í starfi innan fyrirtækisins 

Vegna þess hve lengi starfsmaðurinn hefur verið innan fyrirtækisins þá var mikið lagt 

í hendurnar á honum sjálfum.  Hann þekkir fyrirtækið vel og veit hvert hann á að snúa 

sér til þess að fá þær upplýsingar sem hann þarf. Það að vita hvert hann á að leita í 

vandræðum finnst honum skipta höfuðmáli. 

Fræðslustjórinn hjálpar starfsmanninum að setja upp dagskrá á hvaða staði hann á að 

fara á til að fá kennslu og hver ber ábyrgð á kennslunni í hvert skipti. Send voru 

fundarboð um stað og stund þegar starfsmaðurinn átti að mæta á deildarnar svo allir 

væru tilbúnir. 

 

Starfsmaðurinn er enn að læra á starfið. Hann kveðst afar ánægður með hversu auðvelt 

er að fá samstarfsfólk til þess að aðstoða sig. Ásamt því hefur hann sótt kynningar. 

„En staðreyndin er sú að í staðin fyrir að troða inn fullt af upplýsingum á stuttum tíma, 

(þá er) það ekki fyrr en maður þarf að vinna með hlutinn sem maður rekst á vegg“. Þar 

koma samstarfsfélagarnir að góðum notum. 

 

„Hann (starfsmaðurinn) aðlagast fyrr klárlega með svona fræðslu og það skilar sér í 

því að hann er fljótari að ná tökunum á því sem hann er að gera“ „Og það skilar sér 
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náttúrulega, segir sig sjálft, í því að styttir tími sem fer í þjálfunina og annað því 

hagkvæmara fyrir fyrirtækið“. 

 

6.2.4 Fullmótaður starfsmaður 

 

Fræðslustjórinn 

Fræðslustjórinn telur að enginn sé orðinn fullmótaður fyrr en eftir heilt ár. „Það er eitt 

ár, þá ertu búin/nn að sjá heildarsýnina“. Þá getur starfsmaður talin tilbúinn undir 

hlutverk mentors, sé hann til fyrirmyndar. 

 

Þegar starfsmaður er orðin fullmótaður þá er enn boðið uppá fullt af fræðslu. Í 

fyrirtækinu er boðið uppá fjöldann allan af námskeiðum sem starfsmenn geta sótt. „Og 

það er mjög mikill velvilji fyrir slíku“ í fyrirtækinu.  

 

Nýráðinn starfsmaður 

Hvenær starfsmaður verður fullmótaður í starfi sínu „fer eftir fólkinu og starfinu“ 

segir nýliðinn. Annars telur hann það venjulega taka um sex mánuðir til ár. 

 

Starfsmaður sem hefur flust í starfi innan fyrirtækisins 

„Maður er fljótur að læra allar reglur“ segir starfsmaðurinn. En af fenginni reynslu 

segir hann að það taki sex til níu mánuði upp í ár að ná tökum á starfinu sem slíku öllu 

sem því fylgir. „Eftir sex mánuði ertu orðinn nokkuð öruggur en þó geta komið upp 

einhver atriði sem þú ert ekki alveg viss um“ „Maður er orðinn nokkuð stöðugur eftir 

sex mánuði“. Það séu alltaf krókar og kimar í starfinu sem erfiðara er að læra og það 

þarf að vita hvert maður á að leita við svörum við þessu og hinu. 

 

6.2.5 Samantekt 

 

Að mati fræðslustjórans hefur móttakan mjög mikið að segja þegar kemur að því að 

láta nýliða líða vel í starfi. Það er mikið lagt uppúr því að hafa allt tilbúið þegar nýr 

starfsmaður mætir fyrsta daginn. Þetta á að stuðla að aukinni öryggistilfinningu. Það 
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sama gildir um starfsmennina báða. Þeir vilja að allt sé tilbúið fyrir þá og eru ánægðir 

með það að það sé heildstæð móttökustefna innan fyrirtækisins. 

Þegar kemur að móttöku nýs starfsmanns þá skiptir máli að hafa ferlið skipulagt og 

segja starfsmanni hvers er af honum ætlast og hver markmið fyrirtækisins eru 

(Gómes-Mejía o.fl. , 2007). Ferlið þarf að vera sem jákvæðast til þess að starfsmaður 

sé ánægður og það minnkar líkurnar á því að hann hætti (Ingi Bogi Bogason og Ingi 

Rúnar Eðvarðsson, 2008) 

 

Það er mikið lagt uppúr því að bjóða uppá fræðslu og námskeið reglulega innan 

fyrirtækisins og er stuðlað að lærdóms menningu. Þetta finna starfsmennirnir og þeir 

vita að þeir geta sótt öll þau námskeið sem eru í boði. Fræðslunni er dreift yfir á langt 

tímabil sem starfsmennirnir kunna vel að meta. Það gegnir mjög stóru hlutverki að 

fylgjast með samstarfsmönnum sem eru jafningar starfsmannsins. Þeir hafa mikil áhrif 

á starfsmanninn og hvernig hann vinnur vinnuna sína. 

 

Með markvissri fræðslu kynnist starfsmaður starfi sínu og það eykur framleiðni hans. 

Hann verður verðmætari fyrir fyrirtækið (Reese and McBain, 2004 og Ingi Bogi 

Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). Fræðslan á sér stað bæði á vinnustaðnum, 

með fóstra, og utan vinnustaðar þegar starfsmenn sækja námskeið. Það er mikilvægt 

að hafa það á hreinu hver ber ábyrgð á fræðslunni, því hentar kerfi fyrirtækisins vel, 

þar sem þeir sem eiga að taka á móti starfsmanninum fá tölvupóst um staðsetningu og 

tíma og þá er öruggt að ekkert fari úrskeiðis. 

 

Mentorinn gegnir lykilhlutverki þegar kemur að aðlögun að mati fræðslustjórans og 

starfsmannanna tveggja. Fræðslustjórinn er meðvitaður um það hvað starfsmönnum 

leiðist að þurfa alltaf að leita sér hjálpar hjá yfirmönnum en þarna hafa þeir jafningja 

til að leita til. Starfsmenn nefndu einnig að það er gott að geta fylgst með 

samstarfsmönnum að verki og að þannig læri þeir heilmikið. Báðir telja einnig kost að 

þeir eigi persónulega auðvelt með að aðlagast nýjum aðstæðum. 

 

Með því að hafa mentor, eða starfsfóstra, fær starfsmaður kynningu á starfi sínu sem 

og aðstoð við félagslega aðlögun. Þessi aðferð er talin mjög góð og er sögð geta stytt 

starfsþjálfun (Sturla Jóhann Hreinsson, á.á). Mentorinn hjálpar starfsmanni við að læra 

á fyrirtækjamenninguna og verða þannig fyrr fullgildur meðlimur fyrirtækisins (Gylfi 
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Dalmann Aðalsteinsson, 2005). Það getur verið erfitt að læra nýja menningu og allt 

sem fylgir henni (Van Maanen og Schein, 1977).  Þegar nýr starfsmaður hefur störf þá 

er hann með væntingar til þess og vinnustaðarins sem mynda sálfræðilega samninginn 

við yfirmanninn sem hefur einnig væntingar til starfsmannsins (Shore og Tetrick, 

1994). Mentorinn getur hjálpað starfsmanni að búa til raunhæfan sálfræðilegan 

samninginn. Góð aðlögun eykur starfsánægju og hollustu starfsmannsins við 

fyrirtækið (Jones, 1986c). Aðlögunarferlið snýst bæði um það að læra af jafningjum 

sem og að lesa sér til (Van Maanen og Schein, 1977). Það sem hefur einnig áhrif á 

aðlögunarferlið, er einsog starfsmennirnir báðir nefna, eigin persónuleiki (Jones, 

1986a). 

 

Fræðslustjórinn og starfsmennirnir tveir voru öll sammála að það tæki starfsmann hátt 

uppí ár að verða fullmótaður innan fyrirtækis. 

 

Sé vel staðið að móttöku, fræðslu og aðlögun þá verður til starfsmaður sem sýnir 

árangur í starfi og er góður fyrir fyrirtækið. Þegar starfsmaður skiptir um stöðu innan 

sama fyrirtækis og þarf að ganga í gegnum ferlin aftur, þá eru miklu meiri líkur á því 

að allt gangi betur. Markmiðið er að starfsmaður vinni ómeðvitað eftir gildum og 

reglum fyrirtækisins (Van Maanen og Schein, 1977). Þá hefur starfsmaður gengið í 

gegnum öll skref aðlögunnar. 
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7 Lokaorð 

 

Til þess að vera fullmótaður einstaklingur innan hóps gengur maður í gegnum ákveðin 

ferli. Það er sama hvort þetta á við um nýjann vinnustað eða nýjann skóla. Þetta eru 

móttaka, fræðsla og aðlögunarferlin. 

 

Stjórnun mannauðarins er það sem gefur fyrirtækjum samkeppnisforskot. Það er unnið 

eftir mjúku gildunum sem eru það að það er lögð áhersla á að koma fram við starfsfólk 

af umhyggju og áhersla lögð á samskipti og hvatningu.  Mikilvægasta starf 

mannauðsstjóra innan fyrirtækis er að ráða nýjan starfsmann til starfa. Eftir að búið er 

að auglýsa starfið og ná saman umsækjendum þarf að meta alla og bjóða að lokum 

einhverjum starfið. Því fylgir mikill kostnaður og því er mikilvægt að velja rétt. Að 

gera mistök í ráðningu býður uppá aukinn kostnað, mikla starfsmannaveltu, vandræði 

á vinnustað og jafnvel þarf að takast á við lagaleg atriði. Það þarf að leyfa starfsfólki 

að njóta sín í starfinu, halda starfsánægju uppi, bjóða uppá starfsþróun og borga 

samkeppnishæf laun til þess að halda í starfsfólk. 

 

Eftir að búið er að ráða í nýtt starf þarf að huga að móttökunni. Það þarf að komast til 

móts við það sem nýliðinn vill vita og einhver þarf að bera ábyrgð á því að taka á móti 

honum. Áður en starfssmaður mætir fyrsta daginn þurfa öll atriði að vera tilbúin 

einsog t.d vinnuaðstaða og aðgangur að tölvukerfum ásamt því að láta samstarfsfólk 

vita af nýráðningunni. Móttakan tekur ekki langan tíma. Þá er verið að kenna á starfið 

og kynna fyrirtækið og markmið þess. Markmiðið er að sytta þjálfun og auka öryggi 

nýlðians ásamt því að kynna honum allar reglur og venjur. Móttakan er hluti af 

aðlögunarferlinu. 

 

Bæði starfsmaðurinn hefur væntingar um starfið og yfirmaðurinn væntingar um 

starfsmanninn og myndar það sálfræðilega samninginn. Starfsmaðurinn myndar sína 

hlið útfrá fyrri skoðunum og svo öðrum starfsmönnum og yfirmönnum innan 

fyrirtækisins. Nauðsynlegt er að segja starfsmanninum rétt frá til þess að væntingar 

hans brotni ekki sem getur leitt til uppsagnar. Yfirmaðurinn hefur kröfur til 

starfsmannis um það hvernig hann eigi að vinna vinnuna sína og vera traustur 
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starfsmaður. Fræðsla og þjálfun, hvernig sem hún fer fram, hefur áhrif á það hvernig 

sálfræðilegi samningurinn myndast og gerir hann raunhæfari. Þannig kemst 

starfsmaður inní fyrirtækjamenninguna. Fyrirtækjamenningin samanstendur af 

sameiginlegum gildum og venjum. Hana er ekki auðvelt að kenna þar sem flest í henni 

ber ekki fyrir augum. En þegar starfsmaður lærir á hana verður hann skilvirkari og 

kemst nær því að vera fullmótaður innan fyrirtækisins. 

 

Með aðlögun uppsker fyrirtæki tryggari starfsmann. Þetta ferli tekur tíma og mætti 

kalla fjárfestingu í starfsmanni. Nýliði verður rólegri fái hann aðstoð við aðlögun og 

hann kemst fyrr inní starfið. Hann fær að vita nákvæmlega hvers er ætlast til af honum 

í starfinu mótar hugsunarhátt hans. Oft þurfa nýjir starfsmenn að „af-læra“ gamlar 

venjur og eru neikvæðir á venjur nýja vinnustaðarins. Það kemur þó með tímanum og 

markmiðið með aðlögun er að nýju venjurnar og siðirnir verði sjálfsögð 

starfsmanninum og að hann vinni ómeðvitað eftir þeim. Ferlið getur verið auðvelt, það 

að fylgjast með verkferlum samstarfsmanna, og flókið, það að læra viðeigandi hegðun. 

Gangi aðlögun ekki vel er líklegt að starfsmaður flosni uppúr starfinu. 

 

Fræðsla og þjálfun getur bæði verið formleg og óformleg. Það er hægt að bjóða uppá 

námskeið eða láta nýliðann fylgjast með öðrum starfsmönnum í kringum sig en sú 

aðferð hentar einkar vel. Með markvissri fræðslu eykst framleiðni og fyrirtæki verður 

samkeppnishæfara á markaði. Að sama skapi verður starfsmaðurinn verðmætari og 

hann á auðveldara með að vinna sig upp. Það gerir starfsmann tryggari vinnustaðnum 

að bjóða uppá reglulega þjálfun og kröfur um menntun hafa stóraukist í dag sökum 

samkeppni og hnattvæðingarinnar. Til að fræðsla nýtist sem best þarf að skipuleggja 

hana vel. Það þarf að meta hvað það er sem þarf að læra, útbúa leiðbeiningar, bjóða 

uppá þessa ákveðnu fræðslu og meta svo að lokum hvernig gekk. Hægt er að bjóða 

uppá fræðslu á vinnustaðinum sem og utan hans. Þá er starfsmaðurinn látinn fygljast 

með og prófa sig áfram sjálfur eða sendur á námskeið. Einnig er hægt að hafa 

fóstrakerfi þar sem nýliðinn hefur annan starfsmann til taks ef hann þarfnast einhvers. 

Fóstrinn hjálpar einnig í aðlöguninni þar sem hann hjálpar við að kynnast öðrum og 

kennir óskrifaðar reglur og venjur.  
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Fyrirtækið sem var skoðað í rauntilvikinu er stór íslensk fyrirtæki með starfandi 

mannauðsdeild og skipulagða nýliðamóttöku. Viðmælendurnir voru fræðslustjórinn, 

nýráðinn starfsmaður og starfsmaður sem hefur flust í starfi innan fyrirtækisins.  

 

Skoðanir þeirra eru persónubundnar og eru aðeins til þess að lýsa raunvörulegri 

upplifun á mikilvægi ferlanna þ.e móttöku, þjálfun og aðlögun. Öll voru sammála um 

mikilvægi móttöku nýliða. Það auki öryggi starfsmannsins og gerir þá ánægða. Það er 

öflug lærdómsmenning innan fyrirtækisins og eru námskeið í boði fyrir alla innan þess 

yfir allan starfsferilinn. Allir fara á nýliðnámskeið en það að fylgjast með 

samstarfsmönnum vigtar mest í því að læra og fræðast um starfið.  Fyrirtækið hefur 

fóstrakerfi, sem þeir kalla mentorakerfi, fyrir alla nýja starfsmenn. Mentorinn notast 

við gátlista þegar hann er að þjálfa nýliða og er honum innan handa næstu mánuði þar 

á eftir. Starfsmönnunum þykir mentorakerfið afar hentugt og gott að geta leitað til 

jafningja. Það sem auðveldi jafnframt við aðlögun eru persónuleiki starfsmannana og 

samstarfsaðilar. Allir viðmælendurnir sögðu að þeirra mati tæki það uppí ár að verða 

fullmótaðan starfsmann innan fyrirtækis. 

 

Það borgar sig fyrir fyrirtæki að vera með góða móttöku, bjóða uppá fræðslu og styðja 

við aðlöguina. Það gerir einstakling fyrr að fullmótuðum starfsmanni innan 

fyrirtækisins og hann fer fyrr í full afköst. Þá minnkar það einnig líkurnar á því að 

starfsmaður segji upp með tilheyrandi kostnaði. Starfsmaðurin verður einnig öruggari 

og vinnur vinnuna sína betur og á auðveldara með að læra nýjar vinnuaðferðir. Ofan á 

þetta verður starfsánægja meiri. 

 

Þar sem ekki hefur verið skrifað mjög mikið um þessi ferli væri áhugavert að skoða 

hvernig þeim er háttað í fleiri fyrirtækjum á Íslandi. Til að komast nánar að því 

hvernig mannauðsstjórnun er raunvörulega háttað á Íslandi, og hvort ferlin séu notuð, 

má skoða CRANET-könnunina. Hún er alþjóðleg rannsókn á mannauðsstjórnun og 

þróun hennar og er gerð á þriggja ára fresti. Markmið hennar er að bera saman 

mannauðsstjórun og þróun hennar á Íslandi við önnur lönd í rannsókninni. Rannsókn 

þessi gefur góða mynd af mannauðsstjórnun á Íslandi (Háskólinn í Reykjavík, á.á). þá 

væri einnig áhugavert að gera megindlega könnun á viðfangsefninu sem tekið var fyrir 

hér í þessu riti. 
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