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Útdráttur 

Ritgerð þessi fjallar um móttöku nýrra starfsmanna. Markmið rannsóknarinnar er að kanna 

upplifun og viðhorf undirmanna í ferðaþjónustufyrirtæki á því hvernig tekið er á móti þeim í nýju 

starfi. Gerð var eigindleg rannsókn þar sem viðmælendur voru starfsmenn ferðaþjónustufyrirtækis. 

Viðmælendur voru sjö talsins og eiga það allir sameiginlegt að vera undirmenn í fyrirtækinu. 

Fyrirtækið sem unnið var með og kannað í rannsókninni er rótgróið meðal stórt 

ferðaþjónustufyrirtæki. 

Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að upplifun viðmælanda af móttökuferlinu er 

jákvæð í flestum tilfellum en mætti vera betri og í fastari skorðum. Flestir viðmælendur voru 

ánægðir með þær móttökur sem þeir fengu frá yfirmönnum sínum og samstarfsfélögum en munur 

er á frásögnum þeirra hvernig móttökur þeir fengu. Viðmælendur voru flestir sammála um að þörf 

er á verulegum úrbótum þegar kemur að þjálfun og fræðslu nýliða. Munur var á milli viðmælenda 

hvernig þeir lýstu þjálfun sinni og því hversu óánægðir þeir voru með þá þjálfun sem þeir hlutu. 

 Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að þjálfunin sem nýir starfsmenn hljóta sé 

ómarkviss og misjöfn eftir því hvaða starfsmaður tekur að sér að þjálfa nýliðann. Að lokum sýndu 

niðurstöður að fyrirtækið er með of marga stjórnendur og því má álykta að starfsfólk fái ekki 

nægilega skýr skilaboð um hvernig hlutirnir eiga að vera og jafnvel misvísandi skilaboð. 

Mannauðurinn er mikilvæg auðlind og hann ber að vernda. Því er mikilvægt að vel sé staðið að 

móttöku og þjálfun nýliða. Niðurstöður gefa vísbendingu um að nýir starfsmenn þurfi hver og einn 

að vera að finna upp hjólið og reka sig á í starfi og læra þannig meira af sjálfum sér út frá mistökum 

sem þeir gerðu og búa til sína eigin verkferla í stað þess að fylgja því sem á að gera svo að allir vinni 

að sömu markmiðum og í takt við gildi fyrirtækisins.  

 

Hugtök: Mannauðsstjórnun, móttaka nýliða, nýliðaþjálfun, nýliðafræðsla. 
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Abstract 

This Master ‘s thesis is about employee orientation training. The objective of this research was to 

examine the experience and attitude of new employees at a subordinate level, towards orientation 

training in a tourism company. A qualitative research method was used, where all seven 

interviewees were employees of said company. The company involved in the research was a mid-

sized, well established tourism company.  

The research findings indicate that the interviewee’s experience of the employee orientation 

training was positive in most cases, but in their opinion, the system could have been better 

organized and better established than it was. Most interviewees were happy with the employee 

orientation training they received from their superiors and co-workers, but there was a distinct 

difference in their description of the orientation training the received.  

The findings of this research indicate that the training given to new employees was not to the 

point and varied greatly depending on which co-worker gave the training. Finally, the findings 

showed that the company has too many managers and therefore a conclusion could be made that 

the employees do not receive a clear message on how things should be run and in some cases, the 

message would act contradictory.  

Employees are an important asset that should be cherished. Therefore, it is very imperative that 

the employee orientation training is well organised and performed. The results of this research 

indicate that every new employee has in fact, have to re-invent the wheel in the sense that they 

have to make their own mistakes and learn from them and from themselves, invent their own work 

processes instead of following the expected company guidelines, so that everyone work towards 

the same goals, in correlation with the company´s values. 

 

Concepts: Human Resource Management, Employee orientation, Orientation training, Orientation 

education. 
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1 Inngangur 

Það skiptir miklu máli að vel sé staðið að móttöku nýrra starfsmanna fyrsta daginn í vinnu því sá 

dagur getur haft mótandi áhrif á starfsmanninn sem getur verið erfitt að breyta (Armstrong, 2017). 

Taka þarf á móti nýjum starfsmönnum á faglegan hátt og veita þeim grunnupplýsingar um 

vinnustaðinn svo þeir fái það öryggi sem þarf til að geta hafið störf og líka til þess að ná að aðlagast 

sem fyrst á nýja vinnustaðinn. Skipulögð móttaka dregur úr líkum þess að starfsfólk hætti störfum 

á fyrstu mánuðunum í nýju starfi (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). Gott er að 

skipuleggja fyrstu kynni nýs starfsmanns af fyrirtækinu með því móti að þau hafi góð áhrif á 

starfsmanninn og skapi ímynd sem eykur skilvirkni bæði hjá honum og fyrirtækinu (Blanchard og 

Thacker, 2013). 

Í ferðaþjónustufyrirtæki, líkt og á öðrum vinnustöðum, skiptir móttaka, þjálfun og stuðningur á 

fyrstu dögum eða vikum miklu máli um hvernig nýr starfsmaður nær að standa sig í nýju starfi, og 

sömuleiðis hvort hinn nýi starfsmaður ákveður að starfa áfram eða skiptir um starf.  

Markmið þessarar rannsóknar er að kanna upplifun og viðhorf undirmanna í 

ferðaþjónustufyrirtæki á því hvernig tekið er á móti þeim í nýju starfi og fá innsýn í það hvernig 

starfsfólk upplifir sjálft hvernig tekið er á móti því á nýjum vinnustað. Áhersla er lögð á að fá fram 

heildarmynd af viðhorfi starfsmanna varðandi móttöku nýrra starfsmanna.  

Settar voru fram tvær rannsóknarspurningar: 

• Hver er upplifun starfsmanna á móttöku í nýju starfi?  

• Hver eru viðhorf starfsmanna varðandi móttöku nýrra starfsmanna á nýjum vinnustað? 

Rannsóknin fór fram með viðtölum við sjö starfsmenn sem vinna í ferðaþjónustufyrirtæki, þrjár 

konur og fjóra karla, sem eiga það sameiginlegt að starfa öll sem undirmenn, en þau hafa ólíkan 

bakgrunn og mismikla reynslu af vinnumarkaði og störfum í ferðaþjónustu.  

Tilgangurinn með rannsókninni var margvíslegur, en fyrst og fremst sá að ná að skilja betur það 

ferli sem fer af stað þegar starfsmenn eru að byrja á nýjum vinnustað, hvað það er sem þarf að hafa 

í huga að þeirra mati þegar tekið er á móti nýjum starfsmanni og hver viðhorf þeirra eru til slíkrar 

móttöku. Tilgangurinn var einnig að læra af viðmælendum, bæði fyrir rannsakandann sjálfan og 

svo aðra sem hafa áhuga á að fræðast meira um móttöku nýrra starfsmanna. Rannsakandi hefur 

sjálfur verið nýr starfsmaður, millistjórnandi og svo æðsti stjórnandi í fyrirtæki og það er alltaf gott 

að læra af öðrum og setja sig í spor annarra. Hvert samtal leiðir eitthvað gott af sér sem hægt er að 
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nýta í viskubrunn sinn eða fyrirtækisins sem maður vinnur fyrir. Tilgangur rannsóknarinnar er ekki 

samanburður milli fyrirtækja, því afmarkast hún við einn vinnustað.  

Rannsakanda fannst viðfangsefnið áhugavert þar sem hann hefur sjálfur mikið komið að því að 

taka á móti nýjum starfsmönnum í vinnu sem hann hefur unnið og séð að auki um þjálfun á þeim 

og þá verið í hlutverki stjórnenda. Hann langaði að rannsaka hvernig undirmönnum líður með 

móttökur og hvernig þeir sjá fyrirmyndarmóttöku fyrir sér, því honum fannst þegar hann sá um 

móttöku nýliða, að upplifun þeirra væri oft sú að þeim fyndist þeir ekki fá nægilega þjálfun og 

móttöku og það hefði verið gott að vita hvað mætti betur fara. Einnig hefur rannsakandi verið nýr 

starfsmaður á vinnustað og man hversu streituvaldandi það gat verið og að stundum eftir fyrsta 

dag langaði rannsakanda að hætta, sem hann reyndar gerði einu sinni. 

Ritgerðin telur átta kafla auk undirkafla. Í fyrsta kafla er að finna fræðilegt yfirlit sem skipt er í 

13 undirkafla. Í fyrsta undirkaflanum er fjallað um hvað mannauðsstjórnun er og farið yfir þróun 

hennar og sjónum beint að stefnumiðaðri mannauðsstjórnun. Þar á eftir kemur kafli um þróun 

mannauðs. Þar er hugtakið útskýrt og farið er yfir mikilvægi þess að auka færni einstaklinga í starfi. 

Í næsta kafla er umfjöllun um frammistöðustjórnun, út á hvað hún gengur og hvað þarf að hafa í 

huga til að geta nota hana. Í kaflanum er farið yfir hvert er markmiðið með frammistöðumati og 

komið er inn á að stjórnendur eru alltaf að meta starfsfólkið sitt þó svo það sé ekki alltaf gert með 

kerfisbundnum hætti. Jafnframt er fjallað um frammistöðusamtöl, sem eru nauðsynlegur partur af 

því að koma hreint til skila til starfsmanns hvernig honum gengur í starfi, hvað er vel gert og hvað 

má gera betur.  

Sálfræðilegi samningurinn er næsti undirkafli. Þar er farið yfir hvað það hugtak þýðir og hvað 

getur gerst ef ekki er rétt að honum staðið. Í kaflanum um ráðningar er farið yfir hvaða aðferðir er 

hægt að notast við þegar á að auglýsa í störf, afla umsækjenda og kynntar þrjár helstu tegundir 

óformlegra aðferða. Stiklað er á því hvað hausaveiðar eru og hvenær það sé helst notast við það 

form, farið er inn á meðmæli og umsagnir og að lokum er fjallað um ráðningarviðtöl og 

starfsmannaval.  

Því næst er undirkafli um móttöku nýliða. Þar er hugtakið útskýrt og farið er yfir ávinning þess 

að taka vel á móti nýjum starfsmanni. Í kaflanum um þjálfun og fræðslu nýliða er meðal annars 

fjallað um markmið nýliðafræðslu samkvæmt Inga Boga Bogasyni og Inga Rúnari Eðvarðssyni og 

kynntar ýmsar þjálfunarleiðir sem hægt er að fara. Kaflinn “Að læra og afla sér þekkingar“ fjallar 

um hve mikilvægt er fyrir starfsfólk að læra og öðlast meiri þekkingu. Í síðustu tveimur undirköflum 

fræðilegu umfjöllunarinnar hugtakinu starfsþróun og mati á starfsþróun gerð skil. Fjallað er um 

mannauðsþróunarhringinn og mat á starfsþróun auk þess sem þjálfunarlíkan Kirkpatrick er útskýrt.  
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Þriðji kaflinn er um aðferðafræði rannsóknarinnar. Þar er farið yfir rannsóknaraðferðir, val á 

þátttakendum í rannsókninni, gagnaöflun, úrvinnslu og greiningu gagna, siðferðisleg álitamál, 

réttmæti, áreiðanleika rannsóknarinnar, mikilvægi rannsóknar og framtíðarrannsóknir.  

Í kafla fjögur er umfjöllun um helstu niðurstöður rannsóknarinnar þar á eftir er fimmti kaflinn 

sem er umræður og tillögur til úrbóta og í honum eru rannsóknarspurningum svarað. Lokaorð eru 

svo í kafla sex. 
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2 Fræðilegt yfirlit 

Einn af frumkvöðlum stjórnunarfræðanna, Peter F. Drucker, var fyrstur til að kynna hugtakið 

mannauður. Hann kom fram með þá hugmyndafræði að það væri hlutverk stjórnenda að undirbúa 

starfsfólkið og þjálfa það svo það nái sem bestum árangri (Drucker, 1982). Síðustu tvo áratugi hefur 

enn frekar verið litið  svo á að starfsfólk sé mikilvæg auðlind fyrirtækja og stofnana (Inga Jóna 

Jónsdóttir, 2003). Í gegnum árin hefur mikilvægi mannauðsstjórnunar aukist í íslenskum 

fyrirtækjum og stöðugt gerðar meiri kröfur til þeirra sem koma að málefnum mannauðs (Signý 

Björg Sigurjónsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2010).  

Þegar starfsmaður byrjar í nýrri vinnu þá fer af stað ferli sem snýst um að koma nýja 

starfsmanninum inn í starfið og laga hann að menningu fyrirtækisins og öðrum starfsmönnum. 

Þetta ferli getur tekið mislangan tíma og er misjafnlega árangursríkt. Mikilvægt er að taka vel á 

móti nýjum starfsmanni því ef ekki er hugsað nægilega vel um hann, þá eykur það líkur á að hann 

hætti og eða að hann standi sig ekki eins vel og gert var ráð fyrir í upphafi. Ef vel tekst til með 

móttöku starfsmanns, þá getur það leitt til þess að starfsmannavelta verði minni, starfsánægja 

meiri og minni líkur á ágreiningi og árekstrum milli nýja starfsmannsins og annars starfsfólks 

(Wexley og Latham, 2002). 

2.1 Hvað er mannauðsstjórnun? 

Upp úr 1980 komu fram bandarískar kenningar um mannauðsstjórnun (e. Human Resource 

Management) og snúast þær um hvernig mannauði innan fyrirtækja er stjórnað á sem skilvirkastan 

hátt þannig að hann þjóni fyrirtækinu á sem bestan máta. Einn af frumkvöðlum 

stjórnunarfræðanna var Peter F. Drucker en hann var fyrstur til að kynna hugtakið mannauður. 

Hann kom fram með þá hugmyndafræði að það sé hlutverk stjórnenda að undirbúa starfsfólkið og 

þjálfa það svo það nái sem bestum árangri (Drucker, 1982).  

Munurinn á hefðbundinni starfsmannastjórnun og mannauðsstjórnun er sá að sú síðar 

nefnda byggist meira á eftirspurn eftir mannauði innan fyrirtækisins heldur en framboði á honum. 

Í mannauðsstjórnun er litið á mannauðinn sem auðlind sem þarf að stjórna líkt og öðrum eignum 

fyrirtækisins (Beardwell og Thompson, 2017; Torrington, Hall, og Taylor, 2008). Mannauðsstjórnun 

er ólík starfsmannastjórnun að því leiti að hún er mikilvægur þáttur í rekstrarlegum árangri 

fyrirtækisins og krefst því þátttöku stjórnenda með mannaforráð (Storey, 1995), en rannsóknir hafa 

sýnt fram á að einn af lykilþáttum fyrirtækja í því að aðlagast breyttum aðstæðum og öðlast og/eða 

viðhalda samkeppnisforskoti liggi í mannauðnum og hvernig sú auðlind er nýtt (Inga Jóna 

Jónsdóttir, 2003).  
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Í mannauðsstjórnun er litið svo á að starfsfólk verði virkt í starfi ef gagnkvæm virðing ríkir í 

samskiptum innan skipulagsheilda og ef stjórnendur koma til móts við persónulegar þarfir og 

markmið starfsfólks. Mannauðsstjórnun lítur helst til þriggja þátta varðandi starfsfólk þ.e. að 

mennta það, þróa og meta, sem ýtir undir að ná sem mest út úr þeim mannauði sem til er í 

fyrirtækinu á hverjum tíma (Torrington, Hall og Taylor, 2008; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006). 

Jafnframt er litið á mannauðsstjórnun sem hluta af heildarstefnumótun fyrirtækisins sem tekið er 

tillit til við alla stefnumótunarvinnu innan þess (Torrington, Hall, og Taylor, 2008; Ásta Bjarnadóttir, 

2012).  

Samkvæmt John Storey er mannauðsstjórnun sértæk nálgun á stjórnun starfsmanna innan 

skipulagsheilda sem hefur það meginmarkmið að hjálpa skipulagsheildum að öðlast 

samkeppnisforskot. Með stefnumiðuðum aðferðum, hæfileikaríkara starfsfólki og hollustu þeirra 

við fyrirtækið er hægt að ná þessu markmiði (Beardwell og Thompson, 2017; Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2005; Inga Jóna Jónsdóttir, 2003). Það skiptir miklu máli að velja starfsmenn 

gaumgæfilega og gæta að þróun þeirra í starfi innan skipulagsheilda. Út frá aðferðum 

mannauðsstjórnunar varðandi val og ráðningu starfsmanna á að huga vel að því að ráða þann 

hæfasta hverju sinni. Leitast skal við að nota aðferðir sem tryggja hlutlægni þannig að allir sem eru 

að sækja um eigi jafna möguleika (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2005). 

Samkvæmt rannsóknum kemur mannauðsstjórnun, með einum eða öðrum hætti, aðallega 

inn á þrjú svið. Fyrst ber að nefna gerð og túlkun kjarasamninga, lausn ágreiningsmála og samskipti 

aðila á vinnumarkaði. Annað er rekstrarþekking og þekking á viðskiptum, þ.m.t. þekking á 

fjármálum, fjárhagsbókhaldi og lykilkennitölum. Þriðja er mannlegi þátturinn, þar er helst að nefna 

samskipti, virka hlustun, leiðtogafærni og breytingastjórnun (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Björg 

Ársælsdóttir, 2011). 

Mannauðsstjórnun er fjölbreytt starf og snýst hún m.a. um að finna og ráða starfsfólk, 

þjálfa vel nýja starfsmenn, meta þá og umbuna þeim með viðeigandi hætti, en einnig að tryggja 

réttindi starfsmanna, góðan aðbúnað og að koma fram við starfsmenn með sanngirni að leiðarljósi 

(Dessler, 2015). Mannauðsstjórar gegna mikilvægu hlutverki innan skipulagsheilda því þeir eru 

tengiliðir á milli starfsfólks og stjórnenda. Mannauðsstjórar starfa sem sérfræðingar og innri 

ráðgjafar og sitja til hliðar stjórnendum til aðstoðar og ráðleggingar um hvað skuli gera og hvernig 

skuli farið að (Ulrich og Brockbank, 2005; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Björg Ársælsdóttir, 2011). 

Sífellt meiri kröfur eru gerðar til þeirra sem starfa í málefnum sem snúa að mannauðsmálum og má 

það rekja til vitundarvakningar um að mannauður sé lykillinn að varanlegu samkeppnisforskoti 

(Signý Björg Sigurjónsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2010).  
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Mannauðsstjórnun má skipta upp í níu þætti, það er áætlanagerð í starfsmannamálum, 

öflun umsækjenda, ráðningar starfsmanna, þjálfun starfsfólks, frammistöðu starfsmanna, mat á 

árangri, umbun og hvatningu, starfsþróun og að lokum starfslok (Signý Björg Sigurjónsdóttir og 

Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2010). Sjá mynd 1:  

Mynd 1  Níu lyklar mannauðsstjórnunar (Sigrún H. Kristjánsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006; 
bls. 332) 

Þessir þættir í mannauðsmálum byrja á áætlanagerð og enda á starfslokum. Þar á milli er öflun 

umsækjenda, starfsval, þjálfun, frammistaða, mat, umbun og starfsþróun. Greina þarf þörfina á 

mannauðnum og mikilvægt er að ráða hæfilegan fjölda starfsfólks. Jafnframt skiptir höfuð máli að 

ráða rétta fólkið, því það er lykillinn af velgengni í fyrirtækinu. Samsetning starfsmannahópsins 

skiptir máli því ef hún er ekki rétt vinnst annað ekki vel í fyrirtækinu (Sigrún H. Kristjánsdóttir og 

Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006). 

Mikilvægt er að hafa sálfræðilega samninginn í huga í ráðningarferlinu, því ef hann er ekki virtur, 

þá eru meiri líkur á að starfsmaðurinn hætti störfum. Sálfræðilegi samningurinn er huglægur 

gagnkvæmur samningur sem verður til í huga starfsmanna og vinnuveitenda í upphafi 

ráðningarferils og byggir á þeim væntingum sem starfsmanni eru gefnar varðandi starfið og þeim 

væntingum sem vinnuveitandi ber til nýs starfsmanns. Þegar starfsmaður hefur hafið störf þá tekur 

við starfsþróunarferlið. Þar fær starfsmaðurinn þjálfun, frammistaðan er metin og hann getur átt 

von á umbun (Sigrún H. Kristjánsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006). 

Ýmis líkön hafa verið gerð til að lýsa hugmyndafræði mannauðsstjórnunar. Eitt af þeim, 

Michigan-líkanið, var sett fram árið 1984 af fræðimönnum Michigan háskóla (Torrington, Hall og 

Taylor, 2008). Michigan-líkanið leggur áherslu á að viðskiptastefna og mannauðsstefna fyrirtækja 

nái alveg saman. Það leggur áherslu á að innleiða stefnumótunarvinnu í starfsmannamálum og að 

starfsmennirnir séu lykil framleiðsluþáttur. Markmiðið á að vera að hámarka nýtingu mannauðsins 

fyrirtækinu í hag og er því hörð mannauðsstjórnun. Í henni er lögð áhersla á tengingu aðgerða 
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starfsmannastefnu við viðskiptastefnuna og litið á starfsmenn sem framleiðsluþátt sem stjórna þarf 

á hagkvæman hátt. Þrátt fyrir þessar áherslur verður líka að huga að því að skapa hollustu og 

starfsánægju en það er ekki meginmarkmið samkvæmt þessu líkani (Beardwell og Thompson, 

2017). Það má segja að samkvæmt Michigan-líkaninu snúist mannauðsstjórnun um samþætt ferli 

aðgerða við að finna og draga til sín rétta starfsfólkið. Allt snýst þetta um samkeppnisforskot og 

stöðu fyrirtækis á markaði og til að ná góðu forskoti er mikilvægt að hafa gott starfsfólk og halda 

því í vinnu. Til að halda í starfsfólkið þarf að meta það og umbuna því og veita því tækifæri til að 

þróast og auka hæfni sína í starfi (Inga Jóna Jónsdóttir, 2000). 

Árið 1985 var Harvard-líkanið sett fram (Torrington, Hall og Taylor, 2008). Harvard-líkanið leggur 

áherslu á að skipulagsheildin sé bandalag þátttakenda þar sem ákvarðanir í sambandi við starfsfólk 

taka mið af umhverfi, hagsmunaaðilum og fjórum megin markmiðum mannauðsstjórnunar. Þetta 

líkan er sveigjanlegra en Michigan-líkanið og leggur því mun meiri áherslu á starfsfólkið og hvernig 

hægt er að skapa hollustu þess þó að hagkvæmni ríki að fullu. Eins og í Michigan-líkaninu er 

aðaláherslan á að starfsfólkið sé lykilauðlind skipulagsheildarinnar. Þetta líkan lýsir mjúkri 

mannauðsstjórnun og hefur meiri tengingu við atferlisfræðin heldur en harða mannauðsstjórnunin. 

Mjúka mannauðsstjórnunin leggur meiri áherslu á að tengja viðskiptastefnuna og árangursríka 

stjórnunarstefnu í gegnum traust starfsfólksins, tryggð þess, samskipti og þróun mannauðs 

(Beardwell og Thompson, 2017). 

John Storey bjó til líkan þar sem hann sýnir mismunandi áherslur eða sjónarmið 

mannauðsstjórnunar. Einnig bjó hann til kenningu um mismunandi birtingarmyndir 

mannauðsstjórnunar eftir því hvort hún er hörð eða mjúk í áformum sínum (Inga Jóna Jónsdóttir, 

2000). Líkan Storey lýsir mismunandi áherslum um leiðir að sama markmiði. Í fáum orðum má segja 

að með harðri mannauðsstjórnun sé megin áherslan á að finna leiðir til að ná hámarksnýtingu 

mannaflans (Inga Jóna Jónsdóttir, 2003). Hún gerir engan greinarmun á því hvort um er að ræða 

mannauð, land, fjármagn eða fjármuni því hún lítur á starfsfólkið eins og hvern annan 

framleiðsluþátt. Það þarf að stjórna mannauðnum til að fá sem mest verðmæti út úr honum, og 

það skiptir máli hvernig er stjórnað, en það er gert með því að fá sem mest magn, reikna út, og 

hugsa um viðskiptalegu hliðina. Í mjúku hlið mannauðsstjórnunarinnar er hins vegar lögð áhersla á 

mannlega þáttinn. Þar er lögð áhersla á að styrkja og efla tryggð og samsömun starfsfólks við 

skipulagsheildina, sem er gert með góðum boðskiptum, hvatningu og stjórnun. Tryggð 

starfsfólksins eykur getu fyrirtækisins og eflir það. Áhersla er lögð á að samkeppnisyfirburðir og 

markaðstækifæri liggi í skyldurækni, aðlögunarhæfni og einstæðri þekkingu og hæfni starfsfólks. 

Með mannauðsstjórnun má stuðla að því að starfsfólk verði enn verðmætara fyrir 

skipulagsheildina, en það er gert með því að starfsfólkinu er gefið tækifæri til sjálfstæðis, þátttöku 
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og að þróast í starfi. Líkan Storey sýnir einnig hvernig hefðbundið starfsmannahald þróast frá veikri 

stjórnun yfir í sterka stefnumiðaða mannauðsstjórnun (Inga Jóna Jónsdóttir, 2003). 

Samkvæmt skilgreiningu Armstrong (2017) er mannauðsstjórnun stefnumiðuð nálgun á 

stjórnun starfsmanna. Stefnumiðuð mannauðsstjórnun (e. strategic human resource 

management) á að einfalda skipulagsheildinni að ná markmiðum sínum með því að tengja 

mannauðsmál við stefnu og markmið skipulagsheildar og með því ná varanlegu forskoti á 

samkeppnisaðila. Markmið með stefnumiðaðri mannauðsstjórnun er að efla samkeppnishæfni 

skipulagsheilda, hámarka frammistöðu starfsmanna og auka skilvirkni og starfsmannaþróun 

(Armstrong, 2017). 

2.2 Þróun mannauðs 

Miklu skiptir að starfsmenn séu upplýstir um þær væntingar sem fyrirtækið gerir til þeirra. Það er 

afar sjaldan þannig að starfsmaður sem er að byrja að vinna hjá fyrirtæki búi yfir allri þeirri þekkingu 

og getu sem þarf að hafa til að uppfylla alla þá þætti sem eru í starfslýsingunni. Til að auka 

starfshæfni starfsmanna og til að auðvelda þeim að aðlagast starfinu að þá er mikilvægt að fyrirtæki 

geti boðið upp á markvissa þjálfun. Fræðsla starfsmanna verður að vera vel úthugsuð og skipulögð 

(Ásta Bjarnadóttir, 2012). 

Þróun mannauðs (e. Human Resource Development) er skipulagt lærdómsferli yfir ákveðinn 

tíma, sem tekur þó aldrei enda. Þróun mannauðs er oft lítið skipulögð hjá smærri fyrirtækjum þar 

sem þau hafa sjaldan mannauðsstjóra og því verja þau fyrirtæki ekki jafn miklum tíma og 

fjármunum í þjálfun starfsmanna sinna í samanburði við stærri fyrirtæki (Rigg og Trehan, 2002; 

Mankin, 2009). Það þýðir þó ekki að litlu fyrirtækin þjálfi ekki starfsfólkið sitt, en meira er um 

óformlega og óskipulagða þjálfun hjá litlum fyrirtækjum en stórum (Rigg og Trehan, 2002). Þróun 

mannauðs tengist á þrjá vegu í gegnum starfsþróun, þjálfun og fræðslu og þróun starfsemi innan 

skipulagsheilda. Með þróun mannauðs er áherslan fyrst og fremst á að auka færni einstaklinga til 

að þeir verði hæfari í starfi. Til þess að ná því fram og settum markmiðum þá þarf að greina, hanna 

og annast kennslu. Gera þarf þarfagreiningu, móta stefnu og að lokum að ákveða hvaða aðferðum 

verði beitt til að þjálfa, fræða og þróa. Meginmarkmiðið er að auka sérþekkingu og hámarka 

árangur (Mankin, 2009; Wexley og Latham, 2002). Með því að þjálfa starfsfólk og auka hæfni þess 

í starfi að þá ýtir það undir starfsánægju og samkeppnisforskot fyrirtækisins eykst til muna 

(Beardwell og Thompson, 2017). 

Þeir sem taka þátt í þróun mannauðs í smærri fyrirtækjum verða að passa að falla ekki í þá gryfju 

að nálgast verkefnið eins og um stór fyrirtæki væri að ræða. Í litlum fyrirtækjum er treyst á 

hvatningu og getu nokkurra lykil einstaklinga. Þó að fyrirtæki sé lítið að þá getur verið skapandi 
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lærdómsferliinnan þess. Það telst ekki farsælt að afrita þekkingu sem myndast hefur í stóru 

fyrirtæki yfir í lítið fyrirtæki, því sú þekking er tekin úr samhengi og passar ekki endilega inn í smærri 

fyrirtæki (Anderson og Boocock, 2002). 

Aðalatriði í þróun mannauðs er samþætting náms og vinnu til að skipulagsheildin nái settum 

markmiðum. Mannauðsstjórar þurfa að vera meðvitaðir um að fyrirtæki eru síbreytileg. Það er því 

bæði nauðsynlegt og mikilvægt fyrir mannauðsstjóra að búa til þekkingu og ná fram reynslu í 

síbreytilegu umhverfi fyrirtækja og stofnana. Áhugi á þekkingu og nýsköpun getur kviknað bæði 

innan stórra og  smárra fyrirtækja. Samanborið við stór fyrirtæki að þá eru lítil fyrirtæki í mikið meiri 

óvissu hvað rekstrarumhverfi varðar og einnig eru gerðar meiri kröfur til nýsköpunar innan þeirra. 

Þá eru stjórnendur lítilla fyrirtækja mjög skuldbundnir fyrirtækjunum sínum og þegar þrengir að í 

fyrirtækinu þá leita þeir sér ekki faglegrar þekkingar hjá mannauðsstjórum eða ráðgjöfum. Það 

kemur því ekki á óvart að þjálfun og þróunin er oftast óformleg og er eingöngu til að mæta 

skammtíma þörf (Anderson og Boocock, 2002).  

Starfsmenn eru líklegri til að verða samvinnuþýðari þegar fyrirtæki fylgja staðfastlega eftir 

skipulagðri þróun mannauðs, skynsemi og framsýni, heldur en þegar þau eru að vinna eftir eigin 

tilhögun, vegna þess að þeir sjá að til lengri tíma litið hagnast þeir frekar af samvinnu í stað þess að 

vinna eftir eigin hentugleika (Pandey og Chermack, 2008). Til að hægt sé að segja að fyrirtæki vinni 

eftir stefnumiðaðri þróun mannauðs innan síns fyrirtækis, þá þarf það að flétta saman 

mannauðsstefnu, fræðslu, áætlanir og framkvæmd í stefnumótun (Mankin, 2009).  

2.3 Frammistöðustjórnun 

Það er flestum fyrirtækjum hugleikið hvernig sé best að ná fram góðum árangri og það er 

mismunandi hvaða leið er farin í þeim málum. Sum fyrirtæki hugsa um hagnaðinn og hvernig á að 

stjórna starfsfólki til að ná sem mestum hagnaði. Það er mikilvægt að hugsa um starfsfólkið og 

þegar kemur að því að bæta árangur fyrirtækis, þá er lögð áhersla á þróun mannauðs, til að mynda 

í gegnum þjálfun og símenntun (Beardwell og Thompson, 2017).  

Mannauðsstjórnun hefur lagt áherslu á að nýta mannauðinn sem best með aukinni áherslu á 

menntun og þjálfun en við stjórnun á starfsfólki notast hún við svokallaða frammistöðustjórnun (e. 

performance management). Í frammistöðustjórnun er það ekki bara á höndum 

starfsmannadeildarinnar að taka þátt í stjórnun starfsmanna, heldur taka allar deildir fyrirtækisins 

þátt. Mannauðsstjórnunin hefur lagt meiri áherslu á vinnustaðasamninga og samninga milli 

einstaklinga og fyrirtækis í stað hefðbundinna kjarasamninga. Í þessum samningum er litið á fleira 

en laun og vinnutíma, t.d. er farið að líta á góða frammistöðu sem umbun því hún gerir 

https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Anderson%2C+Valerie
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Boocock%2C+Grahame
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Anderson%2C+Valerie
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Boocock%2C+Grahame
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starfsmanninum frekar kleift að vinna sig upp og þróa sig í starfi heldur en ekki (Torrington, Hall og 

Taylor, 2008). 

Frammistöðustjórnun er oft ruglað saman við árangursstjórnun. Mikilvægt er að vera með 

réttar skilgreiningar á hugtökum til að fá sama skilning á því sem er verið að tala um. Að bæta 

árangur er afleiðing þess að bæta frammistöðu (Steinunn Ketilsdóttir, 2005). Frammistöðustjórnun 

felur í sér að bæta árangur skipulagsheilda, starfshópa og einstaklinga með því að fylgja fyrir fram 

settum markmiðum til að ná fram árangri. Frammistöðustjórnun er samfellt ferli þar sem 

frammistaða einstaklinga og hópa er greind og mæld. Út frá gögnum er hægt að sjá hvernig 

niðurstöðurnar aðlagast markmiðum stofnunarinnar (Aguinis, Joo, og Gottfredson, 2011). 

Frammistöðustjórnun gengur út á að meta frammistöðu starfsmannsins eftir ákveðnum kerfum 

og umbuna honum síðan á einhvern hátt, t.d. með launahækkun, hrósi eða öðru (Ásta Bjarnadóttir, 

2012; Torrington, Hall, og Taylor, 2008). Frammistaða byggist á því að starfsmaður noti kunnáttu 

sína og hæfni á viðeigandi hátt eftir aðstæðum til þess að ná settum markmiðum (Arndís 

Vilhjálmsdóttir, 2010). Segja má að frammistaða starfsmanns sé metinn út frá bónusum (Aguinis, 

Joo, og Gottfredson, 2011). Kerfi frammistöðustjórnunar eiga að taka mið af starfslýsingu, mælingu 

á frammistöðu, umbun, þjálfun, og endurgjöf óháð menningarlegum bakgrunni (Aguinis, Joo og 

Gottfredson, 2012).  

Hvatning frá stjórnendum er mjög mikilvæg og getur skipt sköpum varðandi frammistöðu og 

færni starfsmanns og vilja hans til að leggja meira á sig í starfi. Þannig að starfstengd hvatning er 

nauðsynleg og hefur bein áhrif á hegðun fólks í starfi. Hún hvetur til hegðunar sem leiðir til betri 

frammistöðu og einnig til aukinnar framleiðni starfsmanns. Starfstengd hvatning snýst um það sem 

fær fólk til þess að vilja fara í vinnuna og skila þar góðu verki. Það er mismunandi milli einstaklinga 

hvað hefur áhrif á hvatningu, að hverju hún beinist, hve lengi hún varir og hve mikill áhugi er til 

staðar við vinnuna og verður þetta allt að vinna saman til að geta þjónað tilgangi (Arndís 

Vilhjálmsdóttir, 2010). 

Til þess að hægt sé að nota frammistöðustjórnun er nauðsynlegt að skilgreina störfin vel og setja 

skýr markmið fyrir hvert starf og hvern starfsmann. Þetta er gert með því að gera starfsmat og 

starfslýsingar fyrir hvert starf, síðan frammistöðuáætlun og setja ákveðin markmið í samvinnu við 

hvern og einn starfsmann (Steinunn Ketilsdóttir, 2005). Frammistöðustjórnun leggur áherslu á að 

stjórnendur tryggi að starfsmenn vinni í takt við markmið fyrirtækisins. Frammistöðustjórnun er 

kerfi sem er alltaf í þróun þar sem setning markmiða, þjálfun og mati á frammistöðu lýkur aldrei. 

Frammistöðustjórnun er í eigu þeirra sem taka þátt í kerfinu og flestir sem taka þátt hafa ávinning 

af því og eru líklegri til að halda áfram þátttöku. Frammistöðustjórnun hjálpar jafnframt 

stjórnendum að ná markmiðum í stefnumótun hjá fyrirtækjum því kerfið tengir saman markmið 
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skipulagsheildar og einstaklings (Aguinis, Joo og Gottfredson, 2011). Hún býður upp á endurgjöf og 

þjálfun starfsmanna svo þeir verði hæfari í starfi. Við það að fá athugasemdir á styrkleika og 

veikleika sína, þá geta starfsmenn sett sér markmið og þróast og orðið hæfari í starfi (Aguinis, Joo 

og Gottfredson, 2011; Aguinis, Joo og Gottfredson, 2012).  

Það má því segja að frammistöðustjórnun sé einskonar samskiptatæki varðandi hegðun og 

hvernig hún er metin og verðlaunuð. Frammistöðustjórnun hjálpar til við að skilja menningu og 

gildi skipulagsheildarinnar og hjálpar skipulagsheildum að styrkja starfsmenn sína og við að koma 

viðeigandi skipulagsbreytingum í gegn (Aguinis, Joo og Gottfredson, 2011). 

2.3.1 Frammistöðumat 

En hvernig er best að meta frammistöðu? Það þarf að notast við einhverskonar matskerfi, sem 

samræmir markmið einstaklingana og skipulagsheildarinnar. Það fer eftir menningu fyrirtækisins 

hvernig kerfi er rétt að nota. Það er talið best að notast við mælingar sem eru síendurteknar, ná til 

allra starfsmanna hvort sem þeir eru undirmenn eða yfirmenn og mælir bæði jákvæða og neikvæða 

hegðun. Mikilvægt er að starfslýsingar séu til staðar svo hægt sé að meta starfið. Starfslýsingarnar 

þurfa að vera skriflegar svo starfsmenn viti hvers er ætlast til af þeim og einnig svo matsmenn viti 

hverju þeir eigi að leita eftir við framkvæmd á frammistöðumati. Mælingarnar sem eru gerðar þurfa 

að vera áreiðanlegar, greina á milli skilvirkrar og óskilvirkrar frammistöðu og vera sanngjarnar 

gagnvart öllum starfsmönnum. Það er ekki til neitt fullkomið frammistöðustjórnunarkerfi og þess 

vegna er nauðsynlegt að halda stöðugt áfram að þróa það og hlusta á ábendingar frá starfsmönnum 

(Aguinis, Joo og Gottfredson, 2011). 

Oft er frammistöðumat notað til að umbuna starfsfólki á einhvern hátt fyrir vel unnin störf. 

Frammistöðumat er viðhaft í öllum skipulagsheildum þó það sé ekki alltaf meðvitað. Stjórnendur 

eru alltaf að meta þá sem vinna hjá þeim á einhvern hátt þó svo að það sé ekki gert meðvitað (Ásta 

Bjarnadóttir, 1998; Ásta Bjarnadóttir, 2012). Aðalmarkmið frammistöðumats eru tvö. Fyrra 

markmiðið er að leiðbeina starfsmönnum og skýra væntingar vinnuveitandans gagnvart þeim og 

útskýra fyrir þeim hver markmiðin með starfinu eru. Seinna markmiðið er að umbuna starfsfólkinu 

og hvetja það. Ef notast er við jákvætt frammistöðumat þá er hægt að styrkja hegðun sem þykir 

æskileg og það hefur einnig hvetjandi áhrif á aðra starfsmenn (Ásta Bjarnadóttir, 1998).  

Þegar á að gera frammistöðumat, þarf að byrja á að lýsa frammistöðunni sem á að meta eða 

búa til líkan að af henni. Frammistöðumat er annaðhvort einhliða eða tvíhliða. Það síðarnefnda er 

betur þekkt hér á landi, en þá oftast undir nafninu starfsmannaviðtöl. Í tvíhliða frammistöðumati 

hittast stjórnandi og starfsmaður og koma sér saman um markmið en hafa jafnvel til hliðsjónar 

frammistöðulíkan. Starfsmaðurinn vinnur síðan að þeim markmiðum og hittir stjórnandann aftur 

til að fara yfir þetta. Þetta á vel við þegar starfsmaður hefur sérþekkingu í starfi og eða vinnur mjög 
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sérhæft starf. Einhliða frammistöðumat er unnið af stjórnenda þar sem hann metur einn 

starfsfólkið sitt og gefur þeim einkunn sem hann svo útskýrir munnlega eða skriflega fyrir 

starfsmanninum (Ásta Bjarnadóttir, 1998). 

Frammistöðumat er einn partur af frammistöðustjórnun. Starfsmenn og yfirmenn koma saman, 

setja markmið og plön um hvernig eigi að ná markmiðum s.s. frammistaðan er mæld. 

Frammistöðustjórnun tekur mið af bæði fyrri frammistöðu og framtíðarframmistöðu. Gerðar eru 

persónulegar áætlanir um hvernig eigi að bæta árangur út frá styrkleikum starfsmanns en einnig á 

þeim sviðum þar sem hann þarf að bæta sig. Frammistöðumat tekur ekki til þróunar eins og 

frammistöðustjórnunarferlið heldur er það lýsing á styrkleikum og veikleikum starfsmanna, á þeim 

tímapunkti sem matið er framkvæmt (Aguinis, Joo og Gottfredson, 2011; Nickson, 2007). 

2.3.2 Starfsmannasamtöl 

Mikilvægt er að frammistöðusamtöl séu tekin innan fyrirtækisins til að mæla árangur og ánægju 

starfsmanna og að gerð séu raunhæf markmið sem hægt er að mæla. Stjórnendur eiga að fylgjast 

með því hvort starfsmenn vinni vinnuna sína og hvort þeir sinni henni af kostgæfni. Að sama skapi 

eiga þeir að afla upplýsinga um hver þörfin fyrir þjálfun sé og greina mögulega starfsþróun 

(Beardwell og Thompson, 2017). 

Áður en stjórnandi tekur starfsmann í frammistöðusamtal verður hann að vera búinn að 

undirbúa sig vel og hafa tiltæk þau gögn sem þarf til að samtalið skili því sem vænst er og tala ekki 

út frá því sem hann heyrði frá öðrum starfsmönnum um viðkomandi starfsmann. Samtalið á að 

snúast um það hvernig starfsmaður hagar sér og kemur fram. Svona samtöl þurfa góðan tíma, því 

starfsmaðurinn má ekki fá á tilfinninguna að stjórnandinn sé að drífa þetta af (Landy og Conte, 

2017; Beardwell og Thompson, 2017). Samtölin verða vera unnin af hreinskilni svo að 

starfsmaðurinn eigi þess kost á að bæta sig og þroskast í starfi, því starfsmenn sem vilja taka 

framförum vilja vita hvar þeir standa. Stjórnanda ber skylda til þess að hvetja starfsmanninn áfram 

þannig að hann langi sjálfan til að bæta frammistöðu sína, að hóta starfsmanni verður bara til þess 

að hann bætir sig aðeins tímabundið. Einnig mun starfsmaðurinn fara í að kvarta við aðra 

samstarfsmenn (Þórir Einarsson, 1993). 

Nauðsynlegt er að gefa starfsmanni strax upplýsingar um frammistöðu hans svo að hann geti 

notað sér það sem fyrst til að breyta hegðun sinni. Í frammistöðusamtali á að segja starfsmanni frá 

kostum hans og göllum í starfi. Það að hafa opinskáan stjórnunarstíl leiðir til góðrar frammistöðu 

og ánægðs starfsfólks. Það er jafn mikilvægt fyrir stjórnendur og starfsmenn að vita hvað það er 

sem betur má fara eins og að fá hrós og viðurkenningu fyrir vel unnin störf (Þórir Einarsson, 1993).  



23 

Það er best að taka strax á vanda eða breyttu háttalagi starfsmanns, s.s. misnotkun á síma, 

slóðagangi, óstundvísi o.s.frv., og þá er nauðsynlegt fyrir stjórnanda að vera búinn að kynna sér 

málið gaumgæfilega og vera með haldbærar staðreyndir. Mikilvægt er að ákveða sameiginlega 

aðgerðir til að ráða bug á vandanum og svo fylgja þeim eftir ef starfsmaður hefur ekki farið eftir því 

sem um var talað. Það getur komið til þess að stjórnandi verði að beita agaaðgerðum gagnvart 

starfsmanni. Þegar starfsmaður bætir sig er mikilvægt að stjórnandinn taki eftir því og hrósi honum 

fyrir framfarirnar þannig að það sé honum hvatning til að viðhalda hinni bættu frammistöðu (Þórir 

Einarsson, 1993).  

2.4 Fyrirtækjamenning 

Fyrirtækjamenning er mjög mismunandi, allt á milli himins og jarðar getur þar átt við. T.d. er í 

sumum fyrirtækjum ætlast til fullrar þagmælsku um málefni fyrirtækisins, undirmenn hafi ekki 

skoðanir á málefnum, hafi ekki frumkvæði eða að þeir njóti skoðanafrelsis, séu hvattir til 

frumkvæðis og sjálfstæðra vinnubragða og ákvarðanatöku. Fleira má nefna eins og ákveðinn 

klæðaburð, háttalag ofl. (Lau og Shani, 1988). Sú menning sem ríkir í skipulagsheild hefur mikið að 

segja um hversu vel henni gengur að sinna hlutverki sínu. Til að skipulagsheild verði 

lærdómsfyrirtæki þarf að huga að menningunni (Armstrong, 2017). 

Menning skipulagsheildar samanstendur af sameiginlegri sýn og gildum sem starfsmenn tileinka 

sér þegar þeir laga sig að skipulagsheildinni og þeim kröfum sem gerðar eru til þeirra. Menning 

kemur meðal annars fram í stefnuyfirlýsingum og henni er komið til skila með ýmsum hætti bæði 

formlega og óformlega. Þjálfun starfsmanna þarf að taka mið af menningunni nema það sé eitt af 

markmiðum skipulagsheildarinnar að hafa áhrif á og breyta henni (Blanchard og Thacker, 2013). 

Fyrirtækjamenning er ekki svo auðveldlega kennd eða lærð. Nýliðar í fyrirtækjum þekkja að 

sjálfsögðu ekki menningu, siði eða venjur innan nýja vinnustaðarins. Það getur leitt til þess að þeir 

efist um það sem er í gangi í nýja fyrirtækinu og vilji koma sínum hugmyndum, byggðum á sinni 

reynslu og bakgrunni frá fyrri vinnustöðum, til leiðar innan fyrirtækisins. Nýliðarnir þurfa að 

aðlagast nýrri fyrirtækjamenningu og segja skilið við venjur og siði frá fyrri vinnustað. Yfirmenn og 

starfsmenn vinnustaðar kenna og aðlaga nýliðann að menningu fyrirtækisins (Van Maanen og 

Schein, 1977). Til þess að flýta þessu ferli er mikilvægt að nýliðinn fái góða móttöku, kynningu og 

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

2.5 Sálfræðilegi samningurinn 

Sálfræðilegi samningurinn (e. psychological contract) er hugtak sem sett var fram árið 1960. Hann 

er óskrifað samkomulag milli starfsmanna og yfirmanns eða fyrirtækis við upphaf 

ráðningarsambands. Sálfræðilegi samningurinn er einstaklingsbundinn og óformlegur (Armstrong, 
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2017). Samkvæmt skilgreiningu David Guest (2007) er sálfræðilegi samningurinn upplifun 

væntanlegs starfsmanns og þess sem sér um ráðninguna, fyrirtækisins og þeim loforðum sem fólgin 

eru í starfssambandinu. Sálfræðilegi samningurinn snýst um viðhorf bæði starfsmanns og 

vinnuveitenda og það hvernig báðir aðilar bregðast við, hvað þeir gera og hvers þeir vænta af hvor 

öðrum (Armstrong, 2017). 

Sálfræðilegi samningurinn verður strax til í huga milli starfsmanna og vinnuveitenda í 

ráðningarferlinu og snýst um væntingar beggja aðila, væntingar vinnuveitenda til starfsmannsins 

og væntingar starfsmanns út frá þeim upplýsingum sem hann fær um starfið. Rannsóknir hafa sýnt 

að ef ójafnvægi er í þessum samningi að þá geti orðið meiri líkur á því að viðkomandi starfsmaður 

segi upp störfum eða sé sagt upp störfum (Þóra Hrólfsdóttir og Gylfi Dalmann 2007). Sálfræðilegi 

samningurinn samanstendur af mörgum þáttum. T.a.m. vænta starfsmenn fagmannlegrar 

framkomu af hálfu vinnuveitanda og yfirmanna. Þeir vænta t.d. starfsöryggis, framgangs í starfi og 

fjárhagslegs ávinnings af starfi sínu. Væntingar beggja aðila, fyrirtækis og starfsmanns, um 

framtíðarsamstarf, réttindi aðila, að loforð séu efnd og að starfsmenn fái hvatningu og stuðning í 

starfi (Armstrong 2017; Guðlaug María Sigurðardóttir, 2010). 

Út frá sjónarhorni vinnuveitandans þá snýst sálfræðilegi samningurinn um að starfsmenn búi 

yfir þeirri hæfni sem þarf til að sinna sínum störfum af kostgæfni, að þeir séu tilbúnir til að leggja 

mikið á sig, séu hlýðnir og sýni hollustu við fyrirtækið. Misvægi þarna á milli aðila getur skapað 

togstreitu og erfiðleika í samskiptum, dregið úr frammistöðu og aukið líkur á að starfsmenn hætti 

að vinna hjá fyrirtækinu (Armstrong, 2017). 

Árið 1966 bentu Daniel Katz og Robert Kahn á að störf innan fyrirtækja eru hvert og eitt háð 

ákveðnum skilyrðum s.s. hegðun, viðhorfum og fleiru sem eru hvergi skráð, einskonar óskrifuðum 

reglum. Misskilningur og ágreiningur getur risið milli aðila ef ekki er rétt staðið að sálfræðilega 

samningnum. Upplifun starfsmanns að á honum hafi verið brotið getur leitt til þess að hann ákveði 

að sinna ekki starfi sínu eins og til er ætlast af honum. Ein algengasta ástæða uppsagnar 

starfsmanns er brot á sálfræðilega samningnum (Armstrong, 2017). 

Helsti vankantur sálfræðilega samningsins er að hann er huglægur. Aðilar hafa hvorum sig sína 

sýn á hann og vegna þess að hann er hvorki skriflegur né fyrirfram ákveðinn, og því oftar en ekki 

óskýr, þá er hann alltaf í gildi meðan á starfssambandi stendur. Starfsmenn eru oft ekki meðvitaðir 

um eða láta í ljós væntingar sínar til fyrirtækisins og engir tveir starfsmenn eru í sömu stöðu, hvort 

sem um ræðir almenna starfsmenn eða yfirmenn (Armstrong, 2017; Guðlaug María Sigurðardóttir, 

2010). 
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2.6 Ráðningar 

Í gegnum árin hefur margt breyst þegar kemur að því að stjórna fyrirtæki. Stöðugt er verið að leggja 

meiri áherslu á einstaklinginn og hans þarfir og getu. Það er lögð meiri áhersla á að laun séu greidd 

út frá getu, hæfni og þekkingu hvers einstaklings. Launþegar gera meiri og meiri kröfur um kaup og 

kjör og vilja semja um þetta án nokkurra milligöngu beint við atvinnurekendur sína. Launþegar vilja 

aukið vald og þeir vilja að valdið dreifist á milli fólks, þeir vilja meiri sveigjanleika í vinnunni og vilja 

gera einstaklingsbundna ráðningarsamninga til að fá sínu fram (Waddington og Whitston, 1997). 

Sífellt fleiri launþegar á vinnumarkaði gera kröfur um að umhverfið sé einstaklingsmiðað. Kröfurnar 

snúast um að litið sé á hvern og einn launþega sem einstakling með sínar þarfir, þekkingu, hæfni 

og langanir. Einnig að einstaklingur geti nýtt hæfileika sína og hæfni til vinnu sinnar (Salamon, 

2000). 

Litið er á vinnu launþega ekki aðeins sem einn af kostnaðarliðum skipulagsheildarinnar heldur 

sem þýðingarmikið framlag til árangursríkrar starfsemi skipulagsheilda (Salamon, 2000). Þar sem 

hlutverk kjarasamninga er einungis að setja lágmarks viðmið fyrir laun er ekkert því til fyrirstöðu 

að atvinnurekendur geti boðið einstökum launþegum sérstök kjör sem byggðust á frammistöðu 

þeirra. Þannig getur atvinnurekandinn jafnvel styrkt mannauð fyrirtækisins og fengið bæði hæfara 

starfsfólk og metnaðarfyllra. Það er því fátt sem mælir gegn því að skipulagsheildin geti nýtt sér 

þessi tvö samningsform, kjarasamninga og einstaklingsbundna ráðningarsamninga (Salamon, 

2000).  

Vandað val á starfsmönnum er nauðsynlegt til þess að vinna gegn mikilli starfsmannaveltu og 

þar geta aðferðir í mannauðsstjórnun verið góð leið til þess að finna og velja hæfari starfsmenn. 

Óvandaðar ráðningar geta verið kostnaðarsamar, en um 80% af starfsmannaveltu er rakið til 

óvandaðra vinnubragða. Kostnaður vegna hvers ósérhæfðs starfsmanns sem þarf að ráða í stað 

annars getur numið allt að einum þriðja af árslaunum en kostnaðurinn er mun hærri í tilfellum 

ráðninga yfirmanna (Choudhury, 2012). Kostnaður vegna starfsmannaveltu getur því verið mikill 

en hann kemur ekki aðeins fram í beinum útlögðum kostnaði vegna auglýsinga, framkvæmd 

ráðningarviðtala ofl., heldur einnig í því að minni framleiðni er innan fyrirtækisins á meðan ráðið 

er í stöður þar sem það tekur starfsmenn nokkurn tíma að ná tökum á starfi sínu og auka þá um 

leið framleiðni í starfi (O´Connell og Kung, 2007). 

2.6.1 Öflun umsækjenda 

Það er mikilvægt fyrir öll fyrirtæki að hafa gott starfsfólk og því skiptir miklu máli að nota réttu 

aðferðina eða aðferðirnar við að finna þá einstaklinga sem henta starfseminni og vilja sækja um 

störfin sem eru í boði. Notast er við bæði formlegar og óformlegar aðferðir við að afla umsækjenda. 

Meðal formlegra aðferða eru auglýsingar í fjölmiðlum og auglýsing á heimasíðu fyrirtækis. 
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Auglýsingar 

Auglýsingar í fjölmiðlum eru vinsæll kostur til að ná til fólks, því þær geta náð til margra. Það krefst 

nákvæmni að gera góða starfsauglýsingu og gæta þarf að því að skilgreina starfskröfur hæfilega 

þröngt til að fá hæfilega breidd umsækjenda. En ókosturinn getur legið í því að auglýsingin nái ekki 

til rétta markhópsins (Torrington, Hall og Taylor, 2008). Sá möguleiki getur einnig verið fyrir hendi 

að umsóknir umsækjenda endurspegli ekki endilega hæfni þeirra, getu og reynslu (Cook, 2004). 

Internetið 

Internetið getur nýst vel í að afla umsækjenda því það er tiltölulega lítill kostnaður sem skapast af 

því og það er fremur hraðvirk og þægileg leið fyrir bæði vinnuveitendur og umsækjendur. Til að ná 

til stærri markhóps hafa vinnuveitendur auglýst störf á netinu ásamt hefðbundnum leiðum, svo 

sem auglýsingum í prentmiðlum og stuðst við gagnabanka (Gueutal og Stone, 2005). Það að auglýsa 

öll laus störf á heimasíðu fyrirtækisins er merki um fagmennsku í starfsmannavali og geta gefið af 

sér mjög sterkar umsóknir, því margir sem hafa áhuga á að vinna hjá fyrirtækinu eru oft með 

sjálfkrafa stillingu á sínum vafra sem vekur athygli þeirra á nýjum færslum á vef fyrirtækisins. Það 

þykir eðlilegt að nýta sér miðla á borð við facebook eða LinkedIn til að auglýsa störf ásamt öðrum 

leiðum eftir því sem við á (Ásta Bjarnadóttir, 2012). 

 

Notast er helst við þrjár tegundir óformlegra aðferða við öflun umsækjenda, en það eru óumbeðnar 

umsóknir, ábendingar og innri ráðning. 

 

Óumbeðnar umsóknir 

Mörg fyrirtæki notast við óumbeðnar umsóknir þegar sóst er eftir fólki í ósérhæfð störf. Þetta er 

ódýr og þægileg leið og best er að setja upp umsóknarkerfi á netinu um almennt starf svo fólk geti 

sent inn ferilskrár og sóst eftir starfi. Gallinn við þetta kerfi er að hæfustu starfsmennirnir eru ekki 

endilega þeir sem nýta sér þessa leið. Ráðningar á þennan máta ættu að takmarkast við störf þar 

sem eiginleikar starfsmanns hafa lítil áhrif á framleiðni eða þau störf sem vara yfir í stuttan tíma og 

svarar ekki kostnaði að auglýsa í þau sérstaklega (Ásta Bjarnadóttir, 2012). 

Ábendingar 

Starfsmenn sem vinna hjá fyrirtæki og þekkja störfin sem þar eru unnin, geta verið afar gagnlegir í 

að hjálpa til við að finna umsækjendur með ábendingum um einhvern sem þeim finnst að gæti 

verið góður í starfið. Gallinn er aðalega sá að vinnuveitandinn leitar þá ekki um leið að öðrum 

starfsmanni og þá fær þessi starfsmaður sem var ráðinn ekki á tilfinninguna að hann hafi verið 

heppinn því hann hafi verið ráðinn úr hópi einstaklinga. Og vinnuveitandinn hefur engan 
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samanburð og veit ekki hvort hann hafi misst af enn betri umsækjanda í starfið. Þetta getur valdið 

óánægju síðar meir hjá báðum aðilum (Ásta Bjarnadóttir, 2012). 

Innri ráðning 

Þegar til innanhúss ráðningar kemur, þ.e. að ráða starfsfólk sem fyrir er í starfi í fyrirtækinu, á að 

gera það með svipuðum hætti og þegar ráðið er eftir ábendingum. Þegar eingöngu er leitað eftir 

starfskrafti innanhúss, þá stendur valið um mjög takmarkaðan hóp mögulegra umsækjenda og 

óánægja getur orðið. Til dæmis er ekki hægt að áætla að sá sem stóð sig vel í fyrra starfi muni 

standa sig vel í því næsta. Sem dæmi er að ef á að ráða í yfirmannsstöðu, þá getur verið að sá sem 

stendur sig afar vel í tæknimálum sé kannski ekki góður í mannlegum samskiptum. Því ætti ávallt 

að auglýsa störf bæði utan og innan fyrirtækisins, því að starfsmaður, sem fyrir er í starfi í 

fyrirtækinu og sækist eftir öðru starfi innan þess, telur það ekki eftir sér að keppa við 

utanaðkomandi um það starf. Með því að auglýsa jafnt innan hús sem utan, þá myndast meiri 

hvatning hjá starfsfólki til að standa sig vel og minni líkur á óánægju síðar meir. Þegar auglýst er 

utanhúss er það góð regla að auglýsa degi áður innan fyrirtækisins því áhrifin verða meiri ef 

starfsmenn fá forskot á almenning. Þetta er hægt að gera með því til dæmis að senda auglýsinguna 

á póstlista starfsmanna eða setja hana á innri vef fyrirtækisins. Hins vegar er mikilvægt  að allir 

umsækjendur, bæði innan húss og utan, gangi í gegnum sama valferli og séu metnir með tilliti til 

sömu eiginleika (Ásta Bjarnadóttir, 2012).  

Hausasaveiðar 

Hausaveiðar (e. headhunting) er aðferð sem fyrirtæki beita til þess að bjóða ákveðnum aðila starf 

hjá fyrirtækinu þrátt fyrir að hann sé ekki í virkri leit að nýju starfi. Oftast nær er þessari aðferð 

beitt þegar leitað er að nýjum framkvæmdastjóra. Þá er jafnan leitað til ráðgjafafyrirtækja eftir 

hentugum starfsmanni (Þorsteinn Ásgrímsson, 2013).  

Meðmæli og umsagnir 

Þegar kemur að því að velja úr umsóknum umsækjenda er oftast notast við meðmæli eða umsagnir 

Að nota umsagnir í skimun og vali á starfsmanni er vandmeðfarið og ætti aldrei að nota í fyrsta 

úrvali. Meðmæli eða umsögn um starfsmann hefur þann ágalla að hafa lítið forspárgildi um 

frammistöðu í starfi, m.a. vegna þess umsækjandinn getur valið þá fyrrverandi vinnuveitendur sína 

sem líklegri eru til að veita jákvæða umsögn. Einnig geta viðmið í mati nýja vinnuveitandans og 

umsagnaraðilans verið gjörólík vegna munar á kröfum þeirra og samanburðarhópum sem getur 

leitt til villandi umsagnar. Því getur verið árangursríkt, að fengnu leyfi umsækjanda, að ræða við 

aðra en þá sem nefndir eru sem umsagnaraðilar, í þeim tilgangi að bæta gildi umsagnar (Ásta 

Bjarnadóttir, 2012).  
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2.6.2 Ráðningarviðtöl og starfsmannaval 

Aðferðir og áherslur í ráðningarviðtölum geta verið mjög mismunandi á milli aðila (Eder og Ferris, 

1989). Ráðningarviðtöl geta verið allt frá því að vera hreinskilið og vinalegt spjall (e. frank and 

friendly strategy) yfir í að vera svokallað streituviðtal (e. stress strategy). Hver aðferð hefur sína 

kosti og galla sem gott er að meta í upphafi (Torrington, Hall og Taylor, 2008). 

Það er talið hafa jákvæð áhrif á ráðningarviðtalið, og mun líklegra til árangurs, ef fleiri en einn 

sjá um að taka það. Þetta fyrirkomulag minnkar líkur á hlutdrægni og bætir móttöku upplýsinga 

(Cook, 2004). Mikilvægt er í þessum tilfellum að stuðst sé við stöðluð viðtöl og að allir nefndarmenn 

taki þátt í öllum þáttum mats á umsækjendum og að hver og einn meti umsækjendur út frá 

samræmdum og fyrir fram ákveðnum ramma (Ásta Bjarnadóttir, 2012). 

Það er aðeins um tvo kosti að velja í starfsmannavali og þeir eru að annað hvort ráða eða hafna. 

Ráðningu til reynslu er heppilegt að líta á sem hluta af starfsmannavali og það ferli er gagnkvæmt. 

Báðum aðilum gefst með því tækifæri á að máta sig saman og hvort starfsmaðurinn henti 

fyrirtækinu og öfugt. Lengd reynslutíma getur verið mislangur, allt eftir eðli starfsins. Að 

reynslutíma loknum þurfa stjórnendur að ræða saman og meta hvort umsækjandinn sé hæfur í 

umrætt starf út frá þeim viðmiðum sem þeir leggja til grundvallar í starfsmannavalinu. Þar sem 

reynslutími er dýr, þá þarf að hafa hugfast að ef umsækjandi stendur sig ekki vel á reynslutímanum, 

þá er ólíklegt að hann bæti sig síðar meir (Ásta Bjarnadóttir, 2012). Hafa ber í huga að ef áhugi 

starfsmanns á starfi sínu er lítill, þá er líklegt að framleiðni verði minni og viðvera lengri. Vellíðan 

starfsmanna er mikilvæg og í því ljósi er gott að hafa í huga að starfsmaðurinn sem til stendur að 

ráða, passi inn í menninguna á vinnustaðnum (Torrington, Hall og Taylor, 2008).  

2.7 Móttaka nýliða 

Móttaka nýliða er stutt ferli (e. orientation) sem hefst þegar starfsmaður mætir til vinnu í fyrsta 

sinn og getur staðið frá nokkrum klukkustundum yfir í nokkra daga. Á þessum fyrstu dögum er 

starfsmaðurinn fræddur um til hvers er ætlast af honum í starfi og hann aðstoðaður við að koma 

sér fyrir og hefja störf. Hann  þarf auk þess að læra hlutverk og markmið fyrirtækisins ásamt því að 

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

Móttaka nýliða er algengt form fræðslu og þjálfunar hjá fyrirtækjum en er líka oft mjög vanrækt 

aðferð vegna þess að oft er óljóst hvað eigi að felast í móttökuferlinu og skipulag þess slakt 

(Blanchard og Thacker, 2013). Í móttökuferlinu fær starfsmaður sín fyrstu kynni af nýja 

vinnustaðnum, m.a. af staðháttum, stjórnkerfi og starfsháttum sem tíðkast innan fyrirtækisins. 

Einnig eru honum kynntir væntanlegir samstarfsmenn sem og veitt nauðsynleg fræðsla svo hann 

geti hafið störf (Armstrong, 2017; Blanchard og Thacker, 2013). Það hvernig staðið er að þjálfun og 
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móttöku nýs starfsmanns innan fyrirtækisins eykur líkur á því að starfsmaðurinn læri hvað hann á 

að gera og til hvers er ætlast af honum. Nauðsynlegt er að þegar starfsmaður mætir fyrsta daginn 

í vinnu að þá séu samstarfsmenn meðvitaðir um komu hans og einnig að tæki, verkfæri og annað 

sem hann þarf til að stunda sína vinnu séu til staðar (Landy og Conte, 2017).  

Fyrstu kynni starfsmanna af aðstæðum á vinnustað getur mótað viðhorf þeirra til langframa og 

haft annað hvort jákvæð eða neikvæð áhrif á vinnuframlag þeirra og starfsánægju (Ingi Bogi 

Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). Áhersla á góða þjálfun og aðlögun nýrra starfsmanna 

leggur grunn að tryggð og starfsánægju starfsmanna og eykur líkur á því að þeir vilji starfa til 

framtíðar (Cardy og Lengnick-Hall, 2011). Skipulag þessa ferlis er mjög mikilvægt og getur skipt 

sköpum um framhaldið, því auknar líkur eru á að starfsmaður hætti störfum hjá fyrirtækinu ef 

honum gengur illa að aðlagast í byrjun (Friedman, 2006; Hacker, 2004). 

Fyrstu vikurnar í nýju starfi eru mikilvægar að því leyti að á því tímabili taka flestir starfsmenn 

ákvörðun um framtíð sína í nýja starfinu, hvort þeir haldi áfram eða segi starfinu lausu (Hacker, 

2004). Upplifun starfsmanna byggist mjög mikið á kynningu stjórnenda fyrirtækisins á því og 

hvernig fyrstu kynni starfsmannsins á fyrirtækinu eru (Armstrong, 2017). 

Til þess að móttökuferlið takist sem best að þá þurfa yfirmenn og aðrir starfsmenn hjá 

fyrirtækinu að hjálpa nýliðum að aðlagast og sömuleiðis verða nýliðar að leggja sitt af mörkum með 

því að spyrja spurninga (Noe, 2005). Allir starfsmenn fyrirtækisins ættu að vera virkir í móttöku nýs 

starfsmanns og mikilvægt er að stjórnendur sýni einnig áhuga og stuðning. Ef starfsmannastjóri er 

í fyrirtækinu þá sér hann yfirleitt um að skipuleggja nýliðafræðsluna og er jafnan sá fyrsti sem nýi 

starfsmaðurinn hittir hjá fyrirtækinu. Til lengri tíma gegna vinnufélagar mikilvægu hlutverki og í 

sumum tilfellum eru einn eða fleiri tilnefndir sem svokallaðir starfsfóstrar. Þeirra hlutverk er m.a. 

að fræða starfsmanninn í fjarveru yfirmanns og aðstoða nýja starfsmanninn við að aðlagast og 

upplýsa hann um starfshætti fyrirtækisins m.t.t. óskráðra reglna ofl. (Ingi Bogi Bogason og Ingi 

Rúnar Eðvarðsson, 2008). 

Betri fræðsla eykur skilning starfsmanna á þeirri ábyrgð og kröfum sem gerðar eru til þeirra í 

starfi, sem leiðir til betri frammistöðu þeirra og dregur um leið úr mistökum og eykur afköst. 

(Blanchard og Thacker, 2013). En það er takmörkum háð hve miklu magni af upplýsingum 

starfsmenn geta tekið við í einu og sérstaklega á stuttum tíma. Oft hefur það verið þannig að 

nýliðafræðsla taki um hálfan til heilan dag og þá er starfsmanni kynntar allskonar upplýsingar um 

fyrirtækið og farin skoðunarferð um það og um leið er hann kynntur fyrir samstarfsfélögum. Til 

þess að starfsmenn geti alltaf haft aðgang að upplýsingum um fyrirtækið, þá hafa fyrirtæki farið þá 

leið að setja allar nauðsynlegar upplýsingar varðandi fyrirtækið á innra net sitt (Goldstein og Ford, 

2002).  
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Ávinningur góðrar og vel skipulagðrar móttöku nýrra starfsmanna er margvíslegur. Með því að 

standa vel að móttökunni er hægt að draga úr kvíða og álagi á nýjum starfsmönnum og gera þeim 

kleift að ná sínum besta árangri í vinnu (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). Hún 

getur einnig dregið úr kostnaði vegna starfsmannaveltu, t.d. val á starfsmanni og kostnaður vegna 

þess, þjálfun, minni afköst og gæði, tapaðir viðskiptavinir, töpuð þekking, sköðuð ímynd fyrirtækis 

ofl. (Armstrong, 2017; Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008).  

2.8 Nýliðafræðsla og þjálfun 

Nýliðafræðsla byrjar um leið og starfsmaður hefur störf á nýjum vinnustað.  Þjálfun nýliða (e. 

training new employees) er eitt af því sem tekið er fyrir í nýliðafræðslu (Ketter, 2006). Með þjálfun 

starfsmanna eykst hæfni þeirra og þekking á þeim verkefnum sem þeir þurfa að vinna á hverjum 

tíma og þeir skila meiri árangri í starfi (Ketter, 2006; Stone, 2007), það leiðir af sér aukið sjálfstraust 

starfsmannanna og þeir verða ánægðari í starfi eftir því sem þeir ná meiri árangri (Stone, 2007). 

Nýliðafræðsla 

Samkvæmt Inga Boga Bogasyni og Inga Rúnari Eðvarðssyni (2008) þá felst nýliðafræðsla í því að 

fræða nýja starfsmenn á markvissan hátt um starfið og fyrirtækið þegar þeir hefja störf og eru 

markmiðin eftirfarandi: 

• Að auka öryggi nýrra starfsmanna og draga úr kvíða sem getur fylgt starfsskiptum.  

• Að stytta þann tíma sem það tekur nýjan starfsmann að ná fullum afköstum.  

• Að skapa jákvæð tengsl við vinnustaðinn frá fyrstu byrjun. Þó ber að varast að skapa of miklar 
væntingar sem erfitt reynist að koma til móts við síðar. Slíkt getur leitt til óánægju og jafnvel 
uppsagna. 

• Að lækka starfsmannaveltu sem að jafnaði er mest fyrst eftir að starfsmenn hafa verið ráðnir 
í starf. Erlendar rannsóknir hafa leitt í ljós að allt að helmingur nýrra starfsmanna hættir á 
fyrstu 12 mánuðum í starfi. 

• Að stytta þann tíma sem samstarfsmenn og stjórnendur þurfa að verja til að upplýsa nýjan 
starfsmann um starfið og fyrirtækið.  

• Að nýir starfsmenn fái upplýsingar um þá þætti sem stjórnendur og starfslið telja að allir eigi 
að hafa um starfsemina. (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008, bls. 14) 

 

Nýliðafræðsla felur í sér kynningu á ýmsum óskráðum reglum er varða fyrirtækjamenninguna. Með 

því móti verður minni hætta á misskilningi og ágreiningi milli annarra starfsmanna og þess nýja. 

Hún á auðvelda nýjum starfsmönnum að kynnast samstarfsmönnum, læra á starfið og ná tökum á 

því. Nýliðafræðsla er mjög mikilvæg því hún er oftast fyrsta þjálfunin og jafnvel sú eina sem 

starfsmaður fær hjá fyrirtækinu (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). 

Skipta má nýliðafræðslu upp í þrennt, þ.e. forkynningu á fyrirtæki (e. pre-orientation), kynningu 

á fyrirtæki og starfsemi (e. organizational orientation) og starfstengda kynningu (e. job 
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orientation). Í flestum tilvikum líður töluverður tími frá ráðningu og þar til nýr starfsmaður hefur 

störf og miðast forkynning við það tímabil. Hægt er að nota þann tíma til að upplýsa starfsmenn 

um ýmsa starfstengda þætti. Kostir forkynninga eru til dæmis þeir að þær eru frekar ódýrar og 

nýliðinn myndar jákvæð tengsl við nýja vinnustaðinn og fer að hugsa um menningu fyrirtækisins 

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

Þegar kemur að því að kynna fyrirtækið og starfsemi þess að þá er mikilvægt er að láta nýjan 

starfsmann vita að hann er hluti af heild sem stefnir að vissu marki. Í kynningunni er ekki eingöngu 

horft til þátta sem varða daglegt starf starfsmanns í fyrirtækinu, því hann er einnig upplýstur um 

stefnu og reglur fyrirtækisins, til dæmis með aðgangi að starfsmannahandbók. Mikilvægt er að 

fyrirtæki kynni væntingar sínar til starfsmanns og sömuleiðis þær skyldur sem honum ber að sinna 

og fari yfir réttindi starfsmanns. Mörg fyrirtæki láta nýjan starfsmann fá ýmis gögn um leið og 

kynning á sér stað svo sem handbók, upplýsingar á heimasíðu, sérstakt efni og fleira sem snýr að 

gildum fyrirtækisins (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). 

Starfstengd kynning fjallar um þætti er snúa beint eða óbeint að starfi starfsmannsins. Má þar 

nefna  að þegar starfsmaður mætir í fyrsta sinn á vinnustað er mikilvægt að honum séu kynntar 

siðareglur, félagslíf, samstarfsfélagar, næsti yfirmaður auk þess sem nauðsynlegt er að kynna 

honum öryggismál fyrirtækisins. Jafnframt er mikilvægt að hann fái kynningu á hvernig dagurinn 

gengur fyrir sig og hvernig hans starfsstöð lítur út. Að hann sé upplýstur um stefnu og skipulag 

sinnar deildar og tengingu hennar við aðrar starfsdeildir (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2008).  

Markmiðið með nýliðafræðslu (e. employee orientation) er að taka vel á móti nýja 

starfsmanninum og koma helstu upplýsingum er varðar starfið til hans, kynna hann fyrir 

samstarfsfélögum, vinnuumhverfinu og fara yfir það út á hvað starfið gengur, (Klein og Weaver, 

2000). 

Nýliðaþjálfun 

Með nýliðaþjálfun gefst starfsmanni tækifæri til að öðlast þá færni sem hann þarf að hafa til að 

geta unnið vinnuna sem hann er búinn að ráða sig í (Dessler, 2015). Nýliðafræðsla á að vera hagnýt 

svo hún nýtist starfsmönnum í raunverulegum aðstæðum (Alvarez, Salas, og Garofano, 2004). 

Nýliðaþjálfun leiðir til þess að þeir sem fá hana eru tilbúnari til þess að tileinka sér markmið og gildi 

fyrirtækisins en þeir sem ekki fá slíka þjálfun (Blanchard og Thacker, 2013).  

Gott er að fyrirtæki velji þjálfunarleiðir fyrir fram til að þjálfunin og fræðslan nýtist sem best. 

Oft hafa fyrirtæki borið því við að kostnaðurinn við nýliðaþjálfun og fræðslu sé mikill og því verður 

að hafa í huga að það er hægt að komast hjá miklum kostnaði t.d. með því að nýta þá þekkingu sem 

býr í fyrirtækinu í stað þess að kaupa að þjónustu (Mankin, 2009). Hægt er að fara eftir ýmsum 
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þjálfunarleiðum og má þar nefna t.d., þjálfun utan starfsstöðvar, þjálfun á vinnustað, fóstrakerfi og 

fræðslu gegnum internet eða innra net fyrirtækis (Blanchard og Thacker, 2013; Landy og Conte, 

2017; Mankin, 2009).  

Þjálfun utan fyrirtækis 

Þjálfun utan fyrirtækis er þegar starfsmaður sækir sér þjálfun og þekkingu utan síns fyrirtækis. Á 

meðan á því stendur sinnir hann eingöngu þjálfuninni og með því getur hann einbeitt sér í náminu 

og öðlast aukna færni og þekkingu. Oftast fer fræðslan fram í fyrirlestraformi. Helsti gallinn á þessu 

fyrirkomulagi er að starfsmaður getur verið óöruggur um það hvernig eigi að yfirfæra þekkinguna í 

starf sitt (Blanchard og Thacker, 2013; Wexley og Latham, 2002).  

Þjálfun á vinnustað  

Tvennskonar þjálfunaraðferðir geta verið í boði á vinnustað, formleg og óformleg. Formleg þjálfun 

er undir handleiðslu þjálfara (e. coaching) en í óformlegri þjálfun þá lærir starfsmaðurinn að sinna 

starfi sínu jafnóðum og hann sinnir því. Í formlegri þjálfun væri til dæmis hægt að nýta starfaskipti 

(e. job rotation). Rannsóknir hafa sýnt fram á að með reynslumeiri þjálfara næst betri árangur. Það 

eru ýmist samstarfsmenn eða stjórnendur sem sjá um þessa þjálfun en markvissari árangur næst 

ef þjálfunin er á hendi eins aðila (Blanchard og Thacker, 2013). Með markmiðasetningu og 

markvissri innleiðingu verður þjálfunin árangursríkari, einnig þegar starfsmanni er veitt frelsi til 

þess að æfa sig og þróa sínar eigin aðferðir við starf sitt (Goldstein og Ford, 2002).  

Fóstrakerfi 

Fóstrakerfi (e. mentoring) er fyrirkomulag innan fyrirtækis þar sem tiltekinn starfsmaður þess 

aðstoðar nýliðann þegar spurningar vakna eða vandi rís í starfi (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2008). Fóstrakerfið reynist vel í að mæta væntingum starfsmanns og vinnuveitanda. 

Nýjum starfsmanni reynist auðveldara að þróast í starfi með fóstrakerfi. Kostur fóstrakerfisins er 

að það tekur nýráðinn starfsmann skemmri tíma að læra og kynnast starfi sínu og sýna framfarir 

ásamt því að það auðveldar tengsla- og sambandsmyndun starfsmanna sem leiðir til aukins 

starfsárangurs, þekkingar og færni (Dow, 2014; Goetsch og Davis, 2016). Fóstrinn (e. mentor) og 

nýliðinn þróa gjarnan með sér persónulegt samband þar sem fóstrinn hjálpar nýliðanum að öðlast 

skilning á starfi sínu, ásamt því að kynna honum gildi, viðhorf og starfshætti innan fyrirtækisins 

(Dow, 2014). Góður fóstri þarf m.a. að búa yfir góðri færni í þjálfun fólks, hafa góða þekkingu á 

fyrirtækinu, vera umburðarlyndur og fær í mannlegum samskiptum (Clutterbuck, 2014). 

Rafræn þjálfun 

Með rafrænni þjálfun er hægt að notast við internetið og eða innra net fyrirtækja og stofnanna til 

að miðla þekkingu til starfsfólks. Mögulegt er að sækja námskeið á netinu og hægt er að deila 
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allskonar gögnum til starfsfólks, svo sem skjölum, myndum, glærum og kennsluforritum (Blanchard 

og Thacker, 2013). Margir kostir eru við rafræna þjálfun. T.d. er auðvelt fyrir starfsfólk að mæta og 

sinna þjálfuninni þegar hún er rafræn, þar sem það getur verið statt hvar sem er þegar þjálfunin 

fer fram. Að sama skapi er þetta ódýr leið og veitir aðgengi að mörgu. Helstu gallar á rafrænni 

þjálfun er að starfsfólk getur orðið einangrað því það hefur ekki félagsskap frá öðrum 

starfsmönnum á meðan á þjálfuninni stendur og svo getur tæknin verið of flókin fyrir sumt 

starfsfólk og hentar þeim því alls ekki (Blanchard og Thacker, 2013; Mankin, 2009).  

Þegar nýliðafræðslunni er lokið er gott að fara með starfsmanninum yfir það sem vel gekk 

og það sem var ábótavant eða ekki viðeigandi. Mikilvægt er að starfsmaður fái athygli út á störf sín, 

verk og hegðun með því að hrósa honum fyrir vel unnin störf og hvetja hann áfram til góðra verka 

og eins að tala strax við starfsmanninn ef hann hefur sýnt óviðunandi hegðun eða framkomu 

(Vernon, 2012). 

Stjórnendum ber að líta á starfsfólkið sitt sem mannauð sem þeir eiga að láta blómstra í starfi í 

takt við þarfir fyrirtækisins, því vel þjálfaður starfsmaður skilar arði til fyrirtækisins. Meiri 

ávinningur er fyrir fyrirtæki að fjárfesta í menntun og þjálfun fyrir starfsmann en að sleppa slíkri 

fjárfestingu vegna þess að meiri menntun starfsmanns á að skila auknum og helst mælanlegum 

ábata fyrir fyrirtækið (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). 

2.9 Að læra og að afla sér þekkingar  

Flest störf fela í sér nám og nýsköpun. Ef ekki væri fyrir þekkingu starfsfólks væri starfsgrundvöllur 

skipulagsheilda brostinn (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). Þróun síðustu ára og áratuga gerir það að 

verkum að starfsfólk í flestum geirum atvinnulífsins þarf stöðugt að auka við færni sína og þekkingu 

(Inga Jóna Jónsdóttir, 2007). Þættir eins og aukin alþjóðavæðing og þróun í upplýsingatækni sem 

og önnur tækniþróun, gerir auknar kröfur um að skipulagsheildir hugi að því hvort fjárfesting í 

mannauði skili sér til baka. Því er nauðsynlegt að mat fari fram á arðsemi fjárfestingar í mannauði 

(Passmore og Velez, 2012). 

Þær stöðugu breytingar sem eiga sér stað í umhverfi skipulagsheilda valda því að þekkingaröflun 

er orðin mikilvægur þáttur í árangri þeirra (Mankin, 2009; Inga Jóna Jónsdóttir, 2007). Þessar 

breytingar gera þær kröfur til starfsfólks að það sé tilbúið að þróa sig áfram í starfi og auka þannig 

við raunfærni sína. Með raunfærni er átt við þá þætti sem stuðla að því að einstaklingur geti unnið 

starf sitt og leyst það af hendi á árangursríkan hátt. Þarna er verið að vísa í persónulega eiginleika, 

gildi og þá þekkingu sem einstaklingurinn býr yfir og hvernig honum tekst að beita þeirri þekkingu 

og yfirfæra hana á starf sitt. Stöðug endurmenntun og þjálfun er nauðsynleg til að auka sjálfstraust, 
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færni, hæfni og vellíðan einstaklinga og stuðla þannig að meiri samkeppnisfærni (Blanchard og 

Thacker, 2013; Inga Jóna Jónsdóttir, 2007).  

Lærdómur er ferli þar sem einstaklingar öðlast þekkingu, færni og viðhorf. Hann getur átt sér 

stað annars vegar í gegnum reynslu, með því að taka þátt í verkefnum, og hins vegar þar sem 

starfsmaður tekur á móti upplýsingum eða leiðbeiningum frá kennara (Heery og Noon, 2001). Þrír 

þættir eru nauðsynlegir til að lærdómur eigi sér stað í skipulagsheildum. Þessir þættir eru: umhverfi 

sem styður við lærdóm, markviss lærdómsferli og stjórnendur sem styðja við og hvetja starfsfólk. 

Þá er einnig lagt upp úr aðlögunarhæfni skipulagsheildanna (Garvin, Edmondson og Gino, 2008). 

Stöðug þekkingaröflun kallar einnig á fjölbreyttar lærdómsaðferðir. Fólk hefur mismunandi 

þarfir og við lærum á mismunandi hátt. Við getum lært í vinnunni, lesið bækur, sest á skólabekk, 

farið á námskeið og æft okkur, ein eða í hópum (Blanchard og Thacker, 2013; Mankin, 2009; Inga 

Jóna Jónsdóttir, 2007). Samkvæmt Gagné þurfa níu atriði að vera til staðar til að góður árangur 

náist í kennslu og þjálfun. Þessi atriði eru; að þátttakendurnir fái athygli, þeir séu upplýstir um 

markmið, að þeir geti tengt nám við bakgrunnsþekkingu, að þeim sé leiðbeint, að þeir séu virkjaðir, 

að notað sé hvetjandi námsefni, að veitt sé svörun við virkni, að frammistaða sé metin og yfirfærsla 

náms (Blanchard og Thacker, 2013). 

Tilgangurinn með fræðslu og þjálfun er að fá fram breytingu á hegðun og viðhorfum fólks. 

Blanchard og Thacker (2013) telja að fræðsla í skipulagsheildum snúist um starfshæfni 

starfsmanna, þ.e. samhæfingu þekkingar, kunnáttu og viðhorfs til að sinna starfi sínu. Sýnilegi hluti 

starfshæfni kemur fram í verkkunnáttu og fagþekkingu en það sem erfiðast er að breyta eru 

persónueinkenni og áhugi (Inga Jóna Jónsdóttir, 2007).  

2.10 Starfsþróun 

Við gerð fræðsluáætlana fyrir fyrirtæki er nauðsynlegt að átta sig á að þjálfunin (e.training) snýst 

bæði um starfsmennina sem og fyrirtækið sjálft. Þjálfun starfsfólksins þarf að vera í takt við 

markmið fyrirtækisins (Landy og Conte, 2017). 

Við skipulagningu starfsþróunar þarf að ákveða hvort lærdómsaðferðirnar verði formlegar eða 

óformlegar, innan eða utan skipulagsheildarinnar og síðast en ekki síst hverjir fái þjálfunina. 

Mikilvægt er að vanda alla greiningarvinnu og taka mið af hæfni þeirra sem munu fá þjálfunina. Að 

þjálfun lokinni er lokastigið að meta hvernig til tókst og hvaða árangri þjálfunin skilaði (Inga Jóna 

Jónsdóttir, 2004).  

Mannauðsþróunarhringurinn (e. the Human Resource Development cycle) felur í sér 

kerfisbundna nálgun í skipulagningu starfsþróunar. Markmiðið er að virkja bæði fræðsluaðila, 

millistjórnendur og starfsfólk til þátttöku í skipulaginu (Mankin, 2009).  
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Mannauðsþróunarhringurinn samanstendur af fjórum stigum. Fyrsta skrefið í 

mannauðsþróunarhringnum er þarfagreining þjálfunar (e. training needs analysis). Á fyrsta stiginu 

þarf að skilgreina þarfir og frammistöðuvanda. Mikilvægt er að tekið sé mið af stefnu 

skipulagsheildarinnar við mat á starfsþróunarþörfum. Leitast er við að koma auga á 

frammistöðugöp og vanda skipulagsheildarinnar ásamt því að meta þarfir og möguleika einstakra 

starfsmanna. Afar mikilvægt er að sem flestir komi að þarfagreiningunni; yfirstjórnendur, 

millistjórnendur, starfsmenn mannauðsdeildar og almennir starfsmenn.  

Á öðru stigi kemur að því að þróa þá valkosti, þ.e. fræðslu, námskeið, þjálfun eða breytingar 

sem bjóða á starfsmönnum upp á til að ná settum markmiðum skipulagsheildarinnar. Setja þarf 

markmið með starfsþróuninni sem sýna hverju stefnt skal að og hverju viðkomandi 

starfsþróunarúrræði er ætlað að ná fram. Fræðslukostirnir geta verið afar fjölbreyttir, s.s. 

markþjálfun (e. coaching), námskeið, starfsfóstri (e. mentoring), vinnustofur eða ráðgjöf. 

Stjórnendur þurfa að átta sig á þjálfun er það sem þarf, þeir þurfa að sjá til þess að nægilegt 

fjármagn sé til staðar og að starfsmenn fái þann tíma sem þeir þurfa til að ljúka þjálfun. Stjórnendur 

verða svo að sjá til þess að starfsmenn fái tíma og stuðning til að yfirfæra þá þekkingu sem þeir 

öðluðust eftir að námskeiði líkur. 

Á þriðja stiginu fer framkvæmd fræðslunnar fram og er þetta eitt mikilvægasta stigið í 

mannauðsþróunarhringnum. Ef ekki er rétt staðið að málum hér getur vinnan og kostnaðurinn sem 

lagt hefur verið í við starfsþróunina orðið að engu. Afar mikilvægt er að rétt sé staðið að kennslu 

og að sá sem sér um hana komi efninu vel frá sér, veki áhuga og geri viðfangsefnið aðlaðandi og 

skemmtilegt.  

Fjórða stigið er einnig afar mikilvægt en vill oft gleymast eða mæta afgangi. Hér fer fram mat á 

árangri starfsþróunarinnar. Nota þarf góða aðferð við matið og undirbúa það vel áður en lagt er af 

stað í framkvæmdina. Helstu ástæður þess að mat á starfsþróun er ekki framkvæmt er oft 

fjármagns- og tímaskortur (Mankin, 2009). 

2.11 Mat á starfsþróun  

Meginmarkmiðið með þjálfun og starfsþróun er að bæta frammistöðu starfsmanna og 

skipulagsheildarinnar sjálfrar. Gerðar eru auknar kröfur um menntun fólks og áherslan á 

hverskonar nám og þjálfun er mikil. Um leið hefur krafan um gagnsemi slíks náms og þjálfunar farið 

vaxandi og litið svo á að mat á því hvernig til hefur tekist sé ekki síður mikilvægt en sjálft 

þekkingarferlið. Menntun og þjálfun er mjög mikilvæg fyrir starfsmenn til að auka við þekkingu 

þeirra og gera þá hæfari í starfi (Armstrong, 2017; Mankin, 2009).  
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Margir líta svo á að formlegt mat á árangri starfsþróunar sé flókið í framkvæmd og því hafa 

menn oft látið undir höfuð leggjast að sinna því og bera jafnvel við tímaskorti, tilgangsleysi, 

kunnáttuskorti og vöntun á verkfærum. En hvers vegna er svo mikilvægt að mæla hvernig til hefur 

tekist og skoða árangurinn? Ástæðurnar eru nokkrar og hafa margir lýst þeirri skoðun að þar sem 

starfsþróun sé dýrt ferli sé eðlilegt að meta hvort sú fjárfesting hafi borgað sig. Þá er litið til þess 

að mat veiti mikilvægar upplýsingar um mannauð skipulagsheildar og sé gott innlegg í frekari 

skipulagningu og stefnumótun (Mankin, 2009).  

Fræðimaðurinn Donald L. Kirkpatrick setti fram líkan um mat á árangri þjálfunar sem byggir á 

fjórum þrepum sem hvert um sig gegnir ákveðnu hlutverki í sjálfu matsferlinu. Þrepin innibera 

viðbrögð (e. reaction), námsmat, breytingu á hegðun (e. application) og áhrif á rekstur (e. business 

impact) þar sem mæld eru áhrif þjálfunarinnar á skipulagsheildina. Þrepin tengjast og leiðir eitt af 

öðru. Hvert þrep þarf að yfirstíga til að ná því takmarki sem að er stefnt. Námið/þjálfunin þarf með 

öðrum orðum að hafa stuðlað að ánægju, lærdómi og breyttri hegðun þar sem unnið er með nýja 

þekkingu. Þegar þessu er náð má með sanni segja að þjálfunin hafi skilað árangri innan 

skipulagsheildarinnar (Kirkpatrick og Kirkpatrick, 2006).  

Fyrsta þrepið kallast viðbrögð og þar er kallað eftir mati þeirra sem sátu námskeið eða þjálfun, 

á efni þess og framkvæmd. Oft er talað um ánægjumælingu eða brosmælingu þar sem horft er til 

viðhorfs þátttakenda til námsins og innihalds þess, kennarans, og gagnseminnar af náminu svo fátt 

eitt sé nefnt. Nauðsynlegt er að meta viðbrögð þátttakenda því það getur ráðið úrslitum um það 

hvort þeir sæki aftur þjálfun. Jákvæð viðbrögð eru mikilvæg því annars vantar hvatann til að halda 

áfram náminu eða þjálfuninni. Matið verður að leggja fyrir strax að lokinni fræðslu eða þjálfun og 

mikilvægt að allir taki þátt í því.  

Á öðru þrepinu, námsmat, þar er litið til lærdómsins eða námsmatsins, hvort þátttakendur hafi 

aukið við þekkingu sína og færni, hvað þeir hafi lært og umfram allt skilið. Á þessu þrepi er mat lagt 

á kunnáttu, skilning og færni til að beita hinni nýfengnu kunnáttu. Mælt er með því að þekking, 

færni og viðhorf séu mæld bæði fyrir og eftir námskeiðið ef hægt er.  

Á þriðja þrepinu, breyting á hegðun, er horft til hegðunar starfsmanna og hvort hún hafi breyst 

m.a. með tilliti til vinnubragða og frammistöðu strax að loknu námi eða þjálfun og kannað hvort 

þátttakendur hafi t.d. yfirfært nýfengna þekkingu á starf sitt. Hafa ber í huga að breytingar á hegðun 

taka tíma og því ekki raunhæft að meta árangurinn fyrr en að ákveðnum tíma liðnum. 

Á fjórða þrepinu, áhrif á rekstur, er mat lagt á hvort ávinningur hafi orðið fyrir skipulagsheildina 

af þjálfuninni. Þegar horft er til allra þrepanna þá er líklegt að það fjórða sé einna flóknast og taki 

hve lengstan tíma. Þetta er þrátt fyrir það talið mikilvægasta þrepið. Horft er til þess hvort 

kostnaður hafi minnkað innan skipulagsheildarinnar, gæði aukist, kvörtunum fækkað og starfsandi 



37 

breyst. Gott er að hafa samanburðarhóp svo hægt sé að fá áreiðanlega mælingu á árangri og útiloka 

aðrar breytur (Kirkpatrick og Kirkpatrick, 2006).  

Nálgun Kirkpatricks hefur sætt gagnrýni ekki síður en nálganir annarra fræðimanna. Helsta 

gagnrýnin á hans nálgun er sú að hún sé ekki studd rannsóknum og einnig að viðbrögðin, sem litið 

er til á fyrsta þrepi, séu ekki til þess fallin að gefa góða mynd af mati þar sem tengsl þeirra við 

lærdóm og frammistöðu eru enginn. Einnig hefur verið bent á að þrepin fjögur einfaldi um of 

árangur sem hlýst af þjálfun sérstaklega í ljósi þess að þetta er ekki skoðað í skipulagslegu 

samhengi. Jafnframt er litið til þess að þar sem eitt þrep leiði af öðru sé ekki unnt að ná árangri á 

efri stigum ef hann næst ekki á neðri stigum. Þá er einnig gagnrýnt að sjónarhornið í líkaninu sé á 

skipulagsheildina en öðrum hagsmunaaðilum sem hlut eiga í þjálfuninni sé lítill gaumur gefinn og 

að líkanið eitt og sér sé ófullnægjandi þegar meta á áhrif þjálfunar (Passmore og Velez, 2012). 

Phillips (2003) þróaði og hannaði líkan í kjölfarið og bendir á að hægt sé að nota aðferð til að 

meta arðsemi fjárfestingar, (e. return on investment, ROI), sem aðferð til að meta arðsemi 

fjárfestingar í þjálfun þar sem ákveðnir mælikvarðar eru notaðir til að reikna arðsemina út í krónum 

talið. Þessi aðferð tengir saman á kerfisbundinn hátt þarfagreiningu (e. needs assessment), 

markmiðssetningu (e. program objectives) og árangursmat (e. evaluation) og inniber í raun öll 

þrepin í líkani Kirkpatricks. Því má segja að ROI sé fimmta þrepið í líkani Kirkpatrick. Þar er m.a. litið 

til kostnaðargreiningar, peningalegs gildis og óáþreifanlegs ávinnings svo fátt eitt sé nefnt (Mankin, 

2009). Með því að beita þessari aðferð eru notaðar bókhaldslegar aðgerðir til að reikna út kostnað 

og ávinning af þjálfun. Helsta vandamálið við þessa aðferð er að vandasamt getur verið að einangra 

hlut þjálfunarinnar frá öðrum þáttum sem hafa áhrif á rekstrarkostnað (Phillips, 2003).  

2.12 Samantekt 

Í þessu fræðilega yfirliti var farið yfir hvað er mannauðsstjórnun, þróun hennar og stefnumiðaða 

mannauðsstjórnun. Jafnframt var fjallað um þróun mannauðs, auk umfjöllunar um 

frammistöðustjórnun, frammistöðumat og frammistöðusamtöl. Þá voru hugtök á borð við 

fyrirtækjamenningu og sálfræðilega samninginn kynnt og fjallað um ráðningar, móttöku nýliða, og 

nýliðaþjálfun og fræðslu. Þá var  fjallað um nauðsyn þess að læra og afla sér þekkingar og  var fjallað 

um starfsþróun og mat á starfsþróun. 
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3 Aðferðafræði 

Viðfangsefni rannsóknarinnar kallaði á eigindlega rannsóknaraðferð vegna þess að rannsakandi 

vildi kanna upplifun og viðhorf viðmælenda sinna til auka skilning sinn og annarra á því hvernig 

starfsmenn upplifa móttöku á nýjum vinnustað. Megindlegar rannsóknaraðferðir henta ekki við 

slíka rannsókn því ekki er um að ræða greiningu á mælanlegum gögnum. 

Eigindleg rannsóknaraðferð er skilgreind sem rannsókn sem gerð er á einstaklingum eða hópum 

með það að markmiði að auka skilning á hugsunum, áliti, afstöðu, upplifun og fleiri þáttum sem 

hafa áhrif á athafnir þeirra og viðhorf (Merriam, 2009). Með eigindlegum rannsóknaraðferðum er 

ekki markmiðið að alhæfa um aðstæður eða ástæður, heldur er leitast við að auka skilning á lífi 

þátttakenda. Þess vegna geta eigindlegar rannsóknir veitt innsýn sem erfitt er að ná fram með 

megindlegum aðferðum og varpa ljósi á þann tilgang og/eða skilning sem einstaklingar leggja í 

athafnir sínar (Gephart, 2004).  

Notuð var fyrirbærafræði (e. phenomenology) sem er eigindleg rannsóknaraðferð og kannar 

huglæg fyrirbæri í þeirri trú að sannleikann sé að finna í upplifun og reynslu einstaklingsins (Nelson, 

1989). Hún byggir á þeim skilningi að hver einstaklingur sjái heiminn með sínum augum og sýn hans 

mótist af fyrri reynslu og eigin túlkun á fyrirbærinu. Þetta hefur áhrif á upplifun hans á heiminum 

og það hvernig hann lifir lífinu. Fyrirbærafræði er bæði heimspeki og rannsóknaraðferð og snýst 

um að rannsaka mannlega reynslu með opnum huga og leitast við að leggja til hliðar fyrir fram 

gerðar hugmyndir í þeirri viðleitni. Hún byggist á þeirri tilraun að skilja fólk með því að „fá lánaða“ 

reynslu þess og reyna sem allra mest að sjá hlutina með sömu augum og þátttakendur sjá þá. 

Fyrirbærafræðileg aðferð er lýsandi rannsóknaraðferð sem byggir á tilleiðslu. Markmið 

rannsóknaraðferðarinnar er að rannsaka og lýsa öllum fyrirbærum, þar með talinni mannlegri 

reynslu og dýpka skilning og auka þekkingu á fyrirbærinu. Mannlega reynslu er ekki hægt að mæla 

né gera tilraunir með en við getum hins vegar reynt að skilja hana (Sigríður Halldórsdóttir, 2016).  

Mikilvægt er að halda trúnaði við þátttakendur og gæta hagsmuna þeirra á allan hátt. Einnig er 

mikilvægt að gera sér grein fyrir að þegar verið er að rannsaka fyrirtæki á Íslandi þar sem landið er 

fámennt og meiri líkur til þess að geta fundið út hvaða fyrirtæki um ræðir að þá þarf að passa að 

rannsóknin gefi ekki upp neitt sem er rekjanlegt til fyrirtækisins (Sigríður Halldórsdóttir, 2016).  

Áhersla var lögð á að halda trúnaði við viðmælendur og hefur öllum nöfnum verið breytt og 

heiti ferðaþjónustufyrirtækisins kemur hvergi fram. 

3.1 Fjöldi viðmælenda 

Úrtak rannsókna í fyrirbærafræði þarf að hafa að lágmarki sex viðmælendur til að 

upplýsingamettun náist. Upplýsingamettun (e. sampling to redundancy) er náð þegar litlar eða 
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engar nýjar upplýsingar koma fram sem skipta máli varðandi heildarmyndina af fyrirbærinu sem 

verið er að rannsaka. Ef úrtak er of lítið næst ekki mettunin og þá er trúverðugleiki rannsóknarinnar 

í hættu. Úrtak má heldur ekki vera of stórt, því of stórt úrtak orðið til þess að rannsakandi nær ekki 

að greina rannsóknargögnin í dýpt sinni eða fangað margbreytileika þeirra (Sigríður Halldórsdóttir, 

2016).  

Viðmælendur rannsóknarinnar voru sjö talsins, þrjár konur og fjórir karlar. Leitað var eftir 

þátttöku átta til tíu manns sem störfuðu hjá fyrirtæki í ferðaþjónustu. Skilyrði fyrir þátttöku var að 

starfsmenn hefðu unnið lengur en sex mánuði hjá fyrirtækinu.  

3.2 Val á viðmælendum og lýsing viðmælenda  

Þátttakendur voru valdir í rannsóknina með hentugleikaúrtaki, en í því felst að valdir eru 

einstaklingar sem best er að ná til. Er þetta form eitt þekktasta og mest notaða úrtaksvalið í 

eigindlegum rannsóknaraðferðum (Polit og Beck, 2006).  

Þegar kom að því að velja viðmælendur fyrir rannsóknina var mikilvægt að setja upp ákveðnar 

forsendur sem nauðsynlegar eru til að svara rannsóknarspurningunni. Til að koma í veg fyrir 

samanburð á milli ólíkra ferðaþjónustufyrirtækja var ákveðið að afmarka val á viðmælendum við 

eitt ferðaþjónustufyrirtæki. Rannsakandi vildi rannsaka lítið eða meðal stórt 

ferðaþjónustufyrirtæki. Í framhaldinu var ákveðið að leita til fyrirtækis sem er rótgróið í 

bransanum, þar sem leiða mætti líkur að því að það væri búið að móta sér stefnu í móttökuáætlun 

nýrra starfsmanna og væri sérstaklega spennandi að heyra upplifun starfsmanna út frá því. 

Rannsakandi hafði samband við eigendur ferðaþjónustufyrirtækis og spurði hvort hann mætti 

taka viðtal við starfsmenn hans. Eigendur höfðu ekkert á móti því og spurðu hvort þeir gætu fengið 

að heyra af helstu niðurstöðum rannsóknarinnar þegar þær kæmu. Rannsakandi sagði svo vera.  

Verkefnið var fyrst kynnt eigendum í símtali og svo var fundað um það. Í framhaldinu fengu 

eigendur tölvupóst þar sem verkefninu var lýst betur og fram komu upplýsingar um umfang, 

lágmarks fjölda viðmælenda og hvernig farið yrði með og unnið úr gögnunum. Með aðstoð frá 

eigendum fyrirtækisins sendi rannsakandi tölvupóst á alla starfsmenn með kynningu á verkefninu 

og ósk um samstarf. Átta starfsmenn höfðu samband til baka, en einn forfallaðist, svo að viðtölin 

við starfsmenn urðu sjö.  

Þegar starfsmenn höfðu boðið sig fram til þátttöku, þá átti rannsakandi í tölvupóstsamskiptum 

við einn af eigendum fyrirtækisins og fundartími sem hentaði viðmælendum var ákveðinn fyrir 

viðtölin. Einn viðmælandi mætti ekki í boðað viðtal og þegar rannsakandi spurði hann hvort mætti 

bjóða honum annan tíma var hann hættur við og vildi ekki taka þátt. Ekki fengust fleiri í viðtöl, enda 

var verkefnið sett upp þannig að fólk gaf kost á sér í viðtal en var ekki skyldað til þess. 
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Talið er mikilvægt að minnst sex mánuðir séu liðnir frá tiltekinni reynslu áður en viðtal er tekið 

við þá sem fyrir henni hafa orðið og að fólk sé ekki á þeim tíma statt í miðri reynslunni sjálfri 

(Sigríður Halldórsdóttir, 2016). Þátttakendur eru allir búnir að vinna á vinnustaðnum í að lágmarki 

eitt ár.  

Tafla 1 Lýsing á viðmælendum 

Guðrún Hún er um 30 ára, Búinn að vinna þarna í tvö ár og er áhugasöm og jákvæð um 

starfið. Finnst vinnustaðurinn spennandi. Hún er með töluverða reynslu úr 

ferðaþjónustu.  

Ólafur  Hann er um 20 ára og er ákveðinn í að læra meira í ferðaþjónustu. Búinn að vinna 

í fyrirtækinu í um 2 ár. Hann hefur mikinn áhuga á starfinu.  

María  Hún er um 20 ára, búin að vinna í um eitt ár.  

Gísli Hann er um 60 ára og er með töluverða reynslu úr ferðaþjónustu og búinn að vinna 

þarna lengst af starfsfólkinu. Gísli hafði mikinn áhuga á rannsókninni.Er með mikla 

reynslu á vinnumarkaði. 

Anna  Hún er um 40 ára og er búin að vinna þarna frekar stutt eða í um 1 og hálft ár. Hún 

hefur ekki reynslu úr ferðaþjónustu en er samt sem áður búin að vera lengi á 

vinnumarkaði.  

Gunnar  Hann er 40 ára. Hann er búinn að vinna á þessum vinnustað um tvö ár. Hann er 

búinn að vinna lengi í ferðaþjónustu, segist hafa fæðst inn í það.  

Fannar Hann er um 20 ára, er búinn að vinna þarna með skóla og svo á sumrin og núna er 

hann að vinna þetta ár til að safna sér fyrir námi. Er búinn að vinna þarna í um tvö 

ár. 

3.3 Framkvæmd viðtala 

Gagnaöflun rannsóknarinnar fólst í því að viðtöl voru tekin við starfsfólk í ferðaþjónustu sem eru 

undirmenn og vinna við þrif, þjónustu eða í eldhúsi. Viðfangsefni rannsóknarinnar var nálgast út 

frá viðtalsramma sem rannsakandi studdist við (sjá viðauka I).  

Viðtölin í rannsókninni eru skilgreind sem hálfopin (e. semi-structured), óstöðluð 

einstaklingsviðtöl (Gillham, 2000). Slík viðtöl geta lýst og veitt skilning á fyrirbærum og 

sammannlegum reynsluheimi. Samræður eru á jafnréttisgrundvelli þó umræðuefnið sé ákveðið af 

rannsakendum og innihaldið getur þróast. Slík viðtöl eru jafnframt persónulegri en stöðluð viðtöl 

og virða og viðurkenna sjónarhorn viðmælenda (Merriam, 2009). Ákveðnum viðtalsramma er þó 
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fylgt sem gerir gagnagreiningu skilvirkari og er hann leiðandi í gegnum viðtalið. Samt sem áður gefst 

báðum aðilum tækifæri til að fara út fyrir spurningalistann (Gillham, 2000).  

Viðtölin fóru fram innan veggja ferðaþjónustufyrirtækisins og í öllum tilvikum nema einu fóru 

þau fram inn í fundarherbergi á vinnustaðnum. Þetta fundarherbergi er leigt út til fundarhalds, 

þarna eru ekki haldnir starfsmannafundir. Herbergið er bjart og notalegt minnir á lítinn 

morgunverðarsal að mati rannsakanda heldur en fundarherbergi. Rannsakandi spurði 

viðmælendur hvar þeir vildu að viðtölin færu fram og þeir kusu að hafa það á vinnustaðnum því 

þeim fannst mest næði til viðtals þar. Einn viðmælandi kaus heldur að fá að vera í sal á 

vinnustaðnum og þá fór viðtalið þar fram. Tímasetning viðtala var ákveðin í samráði við eigendur 

fyrirtækisins og að sama skapi eftir hvað hentaði hverjum viðmælanda. Viðtölin tóku frá þrjátíu 

mínútum upp í einn klukkutíma og korter. Gert var ráð fyrir að viðtölin tækju um klukkutíma þannig 

að sum voru lengri en gert hafði verið ráð fyrir í tölvupósti sem upphaflega var sendur til eigenda 

og viðmælenda en sum styttri. 

Í upphafi viðtals var rannsóknin kynnt stuttlega fyrir viðmælendum og var nafnleynd og 

trúnaður ítrekaður. Áhersla var lögð á að um væri að ræða frjálslegt spjall um upplifun þeirra á 

móttöku í nýju starfi og viðhorf þeirra varðandi móttöku nýrra starfsmanna á nýjum vinnustað og 

þar af leiðandi væru enginn rétt eða röng svör. Leitast var við að leiða samtalið áfram með hliðsjón 

af viðtalsramma og viðmælendur fengu að tala frjálst um viðfangsefnið.  

3.4 Skráning og úrvinnsla gagna 

Eigindleg viðtöl eru í flestum tilvika hljóðrituð á segulband eða stafrænt upptökutæki og síðan 

breytt yfir í texta. Til að viðtöl nái því að verða árangursrík að þá skiptir góð hlustun miklu máli. Góð 

hlustun er færni til að skilja bæði tilfinningar og það hvað viðmælandi segir, ásamt því að 

endursegja til viðmælanda með eigin orðum hvað rannsakandi telur hann eiga við. Í lok hvers 

viðtals er gott að draga saman aðal atriðin og spyrja þátttakanda hvort hann vilji bæta einhverju 

við og hvort að það sem rannsakandi fór yfir hafi verið rétt túlkun hjá honum. Eftir hvert viðtal er 

nauðsynlegt fyrir rannsakanda að velta fyrir sér viðtalinu, skrá niður hvað honum fannst aðalatriði, 

hvað kom á óvart, hvaða tilfinningar viðtalið vakti með honum og fleira (Sigríður Halldórsdóttir, 

2016).  

Öll viðtölin voru hljóðrituð með appi á síma, afrituð í tölvu og skrifuð upp að fullu með 

athugasemdum rannsakenda, auk þess sem aðdraganda og aðstæðum viðtalanna var lýst. Hverjum 

viðmælanda var gefið rannsóknarnafn, eða dulnefni (e.pseudonym), sem er notað þegar er verið 

að vitna í það sem viðmælandi segir.  
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Greining viðtala var unnin með það fyrir augum að auka skilning á viðhorfum starfsfólks við 

móttöku og nýliðaþjálfun. Greiningarferlið var þrískipt, eins og fyrirbærafræðileg nálgun gerir ráð 

fyrir (Smith, Flowers og Larkin, 2009). Fyrsta stig í ferlinu einkennist af því að rannsakandi reynir að 

átta sig á lýsingum viðmælenda, næst kemur samdráttarferli þar sem ákveðin greiningarþemu taka 

á sig mynd og síðasta skrefið felst í túlkun á niðurstöðum. 

3.5 Greining gagna 

Notast var við þríþætta greiningu gagna. Í fyrsta skrefi greiningar gagna eru gögn greind meðan á 

viðtali stendur. Næsta skrefið á sér stað í hugleiðingum og vangaveltum rannsakanda eftir að viðtali 

hefur verið lokið. Rannsakandi skráði hjá sér mikilvæga þætti og jafnvel eitthvað sem kom á óvart, 

áhugaverðar pælingar og aðrar vangaveltur varðandi viðtalið sjálft og spurningarammann. Þriðja 

og síðasta skrefið byggist á afritun og í kjölfarið greiningu og túlkun rannsakanda á viðtali. Þar voru 

viðtölin flokkuð niður í þemu og undirþemu ef við átti. Rannsakandi las viðtölin yfir án þess að 

aðhafast nokkuð, las þau svo aftur og reyndi að skilja þau og greina og túlka. Rannsakandi skrifaði 

hjá sér athugasemdir bæði á meðan á lestri stóð og svo eftir að lestri lauk. 

3.6 Annmarkar á framkvæmd á rannsóknar 

Nokkrir annmarkar eru á þessari rannsókn og þar ber fyrst að nefna að þetta er í annað sinn sem 

rannsakandi framkvæmir eigindlega viðtalsrannsókn og hafði hann því litla reynslu af 

rannsóknarviðtölum, afritun gagna og úrvinnslu. Fyrstu viðtölin bera þess merki og er ýmislegt sem 

rannsakandi sá að bæta mætti í viðtalstækninni, svo sem að slaka betur á og biðja viðmælanda 

oftar um að lýsa nánar því sem hann var að segja til að kafa dýpra ofan í viðfangsefnið. Seinni 

viðtölin gengu betur og einbeitti rannsakandi sér að því að slaka á fyrir viðtölin og ná innri ró.  

Annar annmarki á rannsókninni felst í vali á viðmælendum. Einn af eigendum fyrirtækisins bar 

þetta undir starfsmenn hverjir væru tilbúnir að taka þátt í þessari rannsókn út frá tölvupósti sem 

rannsakandi sendi á hann og hann áframsendi á starfsfólkið og þessir svöruðu játandi að þeir væru 

tilbúnir. Þannig valið fór fram í gegnum millilið og gegnum hann fengust þær upplýsingar að það 

væru ekki fleiri sem vildu taka þátt. Varhugavert getur verið að láta stjórnanda eða yfirmenn velja 

fyrir sig þar sem mikilvægt er að þátttakendum sé ekki skipað að taka þátt í rannsóknum af 

yfirmönnum sínum. Ein af megin siðareglunum í aðferðafræði segir að þátttakendum skuli vera 

frjálst hvort þeir taka þátt í rannsókninni eða ekki og enginn vera þvingaður til þátttökunnar 

(Sigríður Halldórsdóttir, 2016). Rannsakandi veit því ekki fyrir víst hvort starfsmenn voru þvingaðir 

til að taka þátt en hann fann það ekki á viðmælendum að þeir hafi verið þvingaðir til viðtals því þeir 

voru áhugasamir um viðfangsefnið. 
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3.7 Samantekt 

Í þessum kafla var aðferðafræði rannsóknarinnar útskýrð og aðdraganda og framkvæmd 

rannsóknarinnar var lýst, auk þess sem  formgerð viðtala var skilgreind. Fjallað var um val á 

viðmælendum, framkvæmd viðtala, skráningu og úrvinnslu gagna og hvernig greiningu gagna var 

háttað. Að lokum var farið yfir helstu annmarka á rannsókninni sem gætu haft áhrif á áreiðanleika 

hennar.  
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4 Niðurstöður 

Í þessum hluta hefur helstu niðurstöðum rannsóknarinnar verið skipt upp eftir þemum. Um tólf 

þemu komu fram í fyrstu tilraun en svo ákvað rannsakandi að það væri of viðamikið því hann myndi 

ekki ná að gera því góð skil á þessum tíma sem hann hefði. Fimm þemu voru dregin saman og 

mynduð utan um viðhorf og upplifun starfsmanna á móttöku í nýju starfi/vinnustað sem 

viðmælendur notuðu í frásögnum sínum. Þemun eru; ráðningasamningur, nauðsyn eða óþarfur?, 

skiptir móttaka máli?, viðhorf gagnvart móttöku nýrra starfsmanna, „það þarf að þjálfa hvern og 

einn“, fyrirmyndarmóttaka. Margt fleira kom fram í viðtölunum sem ekki verður tíundað hér, en 

við greiningu var aðaláhersla lögð á að kanna hvaða forsendur lægju til grundvallar viðhorfum og 

upplifunum starfsmanna varðandi móttöku nýrra starfsmanna. 

4.1 Ráðningasamningur, nauðsyn eða óþarfi? 

Fram kom í öllum viðtölunum að enginn af viðmælendum hafi ráðningasamning í höndunum. Þegar 

rannsakandi spurði þau nánar út í það, þá fannst þeim ekki þörf á því að vera með ráðningasamning 

og höfðu lítið spáð í því að sækjast eftir að hafa hann. Einn viðmælandinn nefndi að aðalatriðið 

væri að fá útborgað. Tveir töluðu um að það væri gott að vera ekki með ráðningasamning því þá 

væru þeir frjálsir og gætu farið hvenær sem þeim hentaði. Einn talaði um að það yrði að gera 

ráðningasamninga því það væri svo mikið af vandamálum með starfsfólkið, að það hættir snögglega 

sem væri ekki gott fyrir hótelið og því þyrftu yfirmenn að gera ráðningasamninga við þá starfsmenn, 

en hann vildi ekki sjálfur samning. Þessi sami viðmælandi talaði líka um að fólk myndi ekki skilja 

ráðningasamninginn eins og því skapaðist oft óánægja. Honum fannst skipta máli að tala saman og 

að hvor aðili ætti að treysta hinum og vera traustsins verður.  

Gunnar talar um mikilvægi þess að tala saman og að starfsmaður viti hvað er ætlast til af honum 

í starfi og eins að yfirmenn viti hvaða væntingar þeir hafi til starfsmannsins. Fyrir hann skiptir það 

miklu meira máli en ráðningasamningur, því ef vinnuveitandi og starfsmaður standi við það sem 

þeir hafa talað um þá skilar það miklu meiru en ráðningasamningur. Hann segir: 

[...]ekki hafa ráðninguna skriflega því misjafnt hvernig fólk túlkar það sem stendur (...) 

svo þetta gildir ekki. Frekar bara að tala, en á móti kemur þá er mikið af veseni á fólki. 

Það er að koma og fara hér á hótelinu og það þyrfti ráðningasamninga á það svo það 

væri ekkert vesen og allt á hreinu. Ég myndi með þetta nýja fólk bara vera með 

ráðningasamning og allt á hreinu hvað það á að gera, hvað þeir fá í laun og punktur og 

pasta. En ég er ekki með ráðningasamning hér, er frjáls eins og fugl. (viðmælandi hló 

ánægjulega). 
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Ráðningar á þessum vinnustað hafa verið óformlegar og einn viðmælandinn komst svo að orði og 

kallaði ráðningarnar heimilislegar. Viðmælendur mínir höfðu allir verið ráðnir án þess að sjá 

auglýsingu. Annað hvort var þeim boðin vinna eða þau sjálf komu í fyrirtækið og spurðust fyrir um 

vinnu. Nokkrir af viðmælendum eru vinir barna vinnuveitenda eða foreldrar þeirra vinir 

vinnuveitenda. Einnig hafa sumir ákveðið að sækja um af því að vinir þeirra eru að vinna þarna. 

Einn viðmælandinn er virkilega ósáttur þegar kemur að því að ræða um auglýsingar, honum finnst 

óþolandi að stöður séu ekki auglýstar. Einn viðmælandinn lýsir ráðningunni svona: 

Þetta var eiginlega mjög skrítið því að við Guðmundur komum hérna og stoppuðum 

hérna á hótelinu að tala við Sigríði og hún var að segja að hún hefði engan til að hafa í 

pizzunni þetta kvöld. Ég sagði bara eitthvað, hey, ég get alveg unnið ef það er eitthvað 

vandamál. Og þannig svona byrjaði ég að vinna hérna. 

Aðrir viðmælendur segja m.a.: 

Ég var bara að leita mér að einhverri annarri vinnu en í bæjarvinnunni og mamma mín 

stakk upp á að ég kæmi hingað að sækja um og vinkonur mínar voru að vinna hérna 

og ég sótti bara um og svo fannst mér þetta mjög skemmtilegt. 

Ég kom bara í heimsókn hér einn daginn og var svo heppin að ég lenti á Sigríði, þannig 

hún sagði mér að það væri ekkert laust í augnablikinu en bauð mér að vera aukaþjónn 

(...) og svo rakst ég á Gunnar í sundi í janúar og þá vantaði honum þjón og þá var einn 

ný hættur og vantaði í hans starf, þannig ég stökk bara inn í það. Það var ekkert meira 

en það í rauninni. 

Aðrir viðmælendur taka í svipaðan streng og töluðu um að traust væri mikilvægt á milli þeirra og 

vinnuveitenda. Fannar segir þetta varðandi ráðninguna sína:  

Ég talaði við einn af eigendunum, fannst þetta svona óformleg ráðning af því að ég 

skrifaði ekki undir neinn samning eða neitt. Mér var bara sagt að mæta og fæ föt og 

hann sýndi mér hvernig á að gera þetta. [...]  þannig að ég held þetta sé bara svona 

þegar þau vita nákvæmlega hver er að vinna þarna og hvað hann er að gera þannig að 

ég held að það sé málið að þá þurfi ég ekki að skrifa undir neinn samning [...] var ekki 

mikið að spá í þessum samning, það skiptir mig engu rosalega miklu máli að vera með 

samning eða ekki með samning. En hérna [...] bara vita hvað ég fékk borgað og að ég 

hafi fengið borgað. Það er eiginlega það sem skiptir mestu máli.  
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Gunnar, sem er með mikla reynslu, segist ekki vilja ráðningasamning og hann segir að hann vilji 

vera frjáls eins og fuglinn því þegar hann er búinn að vinna sig upp í topp á þessum vinnustað að 

þá vilji hann hætta, hann segist gera það alls staðar og talar um að það skipti mestu máli að vera í 

góðu sambandi við yfirmennina og tala við þá í upphafi og gera með sér munnlegan samning, að 

koma þannig að samningaborðinu.  

4.2 Skiptir móttaka máli? 

Ólafur hefur lítið um móttökuna sem hann fékk að segja annað en að hann er mjög ánægður með 

hana. Sama segir María en hún bætir við að margir vinir hennar vinni þarna og að hún þekkir 

yfirmennina alla og að allir séu mjög elskulegir á vinnustaðnum. Gísli er sama sinnis og er ánægður 

með móttökuna og finnst vera tekið vel á móti fólki og nefnir að það hefur mikið að segja á meðan 

að fólk er að komast inn í hlutina. Hann er meðvitaður um hvernig aðrir starfsmenn sem fyrir eru á 

vinnustaðnum geti haft áhrif á nýjan starfsmann og nefnir að oft geti það starfsfólk sem fyrir er 

stuðað þá sem eru nýir og viðkvæmir fyrir. Þeir gömlu þurfi að kenna þeim nýju og líka taka því 

þegar þeir nýju benda á eitthvað sem betur má fara. Sumir falli strax inn í hópinn en aðrir eigi 

erfiðara með það og heimafólkið eigi það til að fussa og sveia yfir þeim sem gangi ekki vel að 

aðlagast vinnustaðnum og segi að það hvorki kunni né geti. En það sé ekki von að fólki gangi illa 

með verkefnin ef enginn kennir því og þá sé upplifun allra neikvæð.  

Guðrúnu finnst að það megi bæta móttökurnar því þær séu í raun engar þótt engum sé hent 

bara út í horn og ekkert talað við hann. Hún segir:   

Mér finnst alveg ekki meika sens að hafa þetta eins og þetta er. Að þegar það er að 

koma nýtt fólk. Það er alltaf að koma nýtt fólk og engin veit neitt og allir gera þetta 

bara eftir sínu höfði í stað þess að allir væru að gera það sama og að allir væru að gera 

það eins og það á að gera. Þannig mér finnst þetta alveg út í Hróa Hött sko! 

og bætir við að henni finnist „það í raun vera stærsti gallinn á þessu hóteli að það sé ekki haldið 

nægilega utan um móttökur og nýliðaþjálfun eða hvað sem það heitir“. Hún tekur líka fram að það 

sé erfitt að halda námskeið því að fólk sé að byrja á svo ólíkum tímum og að það sé engin 

starfsmannahandbók. Hún hefur a.m.k. ekki séð hana og ekki fengið svoleiðis þegar hún byrjaði.  

Það kom fram hjá Guðrún, Gunnari, Gísla og Önnu að þeim fannst vanta aga á vinnustaðnum og 

að þetta væri ungt fólk sem væri að vinna þarna sem að væri ekki að sýna nægilega ábyrgð. Það 

þurfi oft að segja því til og biðja það um að gera hlutina, þó það viti alveg hvað það á að gera. Mikill 

tími fari í að spjalla og ósjálfrátt taki allir þátt, því „maður vill ekkert alltaf vera á nöldrinu sko. Það 
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er bara þreytandi að vera alltaf að segja fólki til, allt í lagi að maður gefi þessu smá tíma en svo 

finnst manni að fólk eigi að vera komið með ábyrgð“. 

Anna segir jafnframt að það sé auðveldara að segja eldra fólki til en yngra, því sumu af þessu 

unga fólki sé alveg sama. Það sé bara að vinna og þeim er alveg sama hvernig þetta er. Það hafa 

ekki „tötsið“ í sér að hafa hreint og þannig í kringum sig. 

Anna og Fannar nefna bæði að þegar þau voru að byrja að þá var starfsfólk meira að segja við 

þau hvað á að gera í stað þess að sýna hvernig ætti að gera hlutina. Flestir viðmælendur voru á því 

að þeim finnst að eigendur eigi að sýna húsið og fara yfir reglurnar svo að allir heyri það sama og 

viti það frá fyrstu hendi, þannig að allir vinni eins. Að eigendur haldi uppi aga á starfsfólki, að það 

sé ekki nóg að kynna fyrir þeim reglur heldur þurfi að sjá til þess að starfsfólk fylgi þeim og vinni 

vinnuna sína. Eigendurnir tóku að vísu á móti þeim þegar þau byrjuðu að vinna, en Fannar tekur 

fram að þegar hann byrjaði að þá var það starfsmaður sem vann í lobbýinu sem að hann átti að 

fylgja eftir og læra af. Eigendurnir sögðu: 

Þú bara fylgist vel með henni og hún svona reynir að skipa þér fyrir. Þannig að það var 

eiginlega mest hún sem að svona sagði mér hvað ég ætti að gera. Og þau voru 

eiginlega svolítið pirruð fannst mér af því að ég vissi ekkert hvað ég átti að gera. Og 

svo var mér sagt að gera eitthvað og náttlega vissi ekkert hvernig ég átti að gera það. 

Fannar tekur fram að honum hefði fundist það þægilegra að fá eigandann til að byrja daginn með 

honum. Hann hefði ekki þurft að vera allan daginn, því einn af eldri starfsmönnum sem að átti að 

sýna honum vissi alveg hvað hann var að gera.  

Anna, Guðrún og Fannar hafa öll þá reynslu að þeim leið eins og þau þyrftu að reka sig á í stað 

þess að fá kennslu. Fannar segir: „maður þurfti mikið að læra sjálfur eða svona að gera hlutina 

sjálfur þegar maður var að byrja hérna, þurfti að reka sig á í stað þess að vera kennt.“ Sem dæmi 

þá nefna þau að lítið er um verklýsingar eða skráningarkerfi yfir það sem þarf að gera og telja ef 

það væri þá yrði það mikið til bóta.  

Gunnar er einn þeirra sem segir að móttökur skipti hann ekki máli, hann sé ekki í vinsældakeppni 

og að það skipti hann meira máli hvernig talað er um viðkomandi þegar hann er ekki á staðnum. 

Hann segir að eigendur taki vel á móti fólki en kenni þeim ekki, það sé engin þjálfun og enginn að 

kenna nýju starfsfólki þær reglur sem eru á hótelinu.  

Stjórnendurnir eru ekki hér og ég er að kenna þeim [...] fólk veit að ég veit svar við og 

ég er alltaf til og ég er óhræddur við að taka ákvarðanir. Þegar stjórnendur eru ekki 

við þá þarf stundum að taka ákvarðanir og segja já eða nei og ég þori því alveg. 
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Hann segir um móttökurnar að þegar hann byrjaði að þær hafi verið hlýjar frá vinnuveitendunum 

en kaldar frá samstarfsfólkinu sem flest er yngra en hann. Gunnar sagðist ekki gera sér grein fyrir 

hvað það gæti verið sem væri að hrjá þau og sagðist ekkert vita til dæmis hvernig kynningu þau 

hefðu fengið um hann frá eigendum. Þau hefðu vitað að hann væri að koma en þau vissu hvorki 

hver hann væri né hvað hann myndi gera, svo kannski voru margar spurningar á lofti. Hann segist 

vera vanur því að fá kaldar móttökur. Hann segir:  

Það snýst ekki allt um það hvernig þú kemur inn heldur snýst þetta meira um hvernig 

þú kemur út. Þú ferð út og fólk hugsar um þig og talar vel um þig og það skiptir meira 

máli en að koma inn og allir bara [...]Mér er alveg sama hvernig ég kem inn en mér 

finnst skipta miklu máli þegar ég fer út, af því þá verð ég glaður að ég er búinn að gera 

það sem ég sagðist ætla að gera eða ég er búinn að læra það sem ég ætlaði að gera 

og fólk getur ekki sagt eitthvað um mig. 

Gunnari finnst skipta máli að vera heiðarlegur og koma þannig fram, þannig að fólk sjái strax hvaða 

mann hann hefur að geyma, að það sé meira virði fyrir alla. Hann segir:  

margir geta sagt að ég er helvíti og margir geta sagt að ég er fínn karl, en ég er eins og 

ég er, það breytir enginn mér. Þú þarft ekki að gleðja alla. Þegar fólk er að byrja þá 

reyni ég að hafa hlýjar móttökur af því ég er að vinna með krökkum sem kunna ekki 

en frá degi eitt þá set ég þeim mínar reglur svo þau viti þær strax hvernig þær eru. Þau 

fá hlýjar móttökur. [...] Ég er ánægður með móttökurnar sem ég fékk frá 

vinnuveitendunum en hinir voru bara bless og sæll, soldið kalt og svona. Ég get ekki 

sagt að ég sé óánægður eða ánægður. Ég vil ekki að fólk fagni mér og hoppi fyrir mig. 

Mér er alveg sama. Ég kem bara til að vinna.  

Viðmælendur voru sammála um að ef vel er tekið á móti þeim að þá líði þeim betur á vinnustaðnum 

og séu líklegri til að halda áfram að vinna. Gísli segir varðandi það að vel sé tekið á móti honum í 

nýrri vinnu að: „Það segir nú bara svo mikið og [...] og held ég það segi nú bara allt með það hvernig 

áframhaldið verður. Og, jú jú, að fólk geti lesið hvort annað.“  

María er á sama máli og segir:  

Mér líður mikið betur ef það er vel tekið á móti mér og þá er maður líka miklu viljugri, 

ef allir eru góðir við mann, þá er þetta mjög skemmtilegt. En ef allir eru eitthvað svona 

[…] ef það er einhver mórall, slæmur mórall að þá verður maður kannski svolítið 
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pirraður [...] Það er örugglega eitthvað fólk sem hættir af því það finnst það ekki vera 

velkomið á nýja vinnustaðinn sinn.  

Viðmælendum finnst skipta máli að það sé tekið vel á móti nýjum starfsmönnum og að það sé 

einhvers virði og að það sé hlustað á þau og skoðanir þeirra virtar. Guðrún tekur sterkt til orða og 

segir að það sé mikilvægt að allir séu velkomnir í hópinn og viti að ætlast sé til þess að maður standi 

sig, sérstaklega ef maður fær kennslu og viti hvað maður á að gera.  

[...] og þetta er lítið fyrirtæki þannig þú ert hluti af hópnum strax þannig það er kannski 

öðruvísi ef þú ert í stærri hóp. [...] það eru svo fáir starfsmenn og það þurfa allir að 

vinna saman. Sama hversu leiðinlegur hann er þá er hann inn í hópnum og fær hlutverk 

og þarf að leggja af mörkum sínum líka. 

4.3 Viðhorf gagnvart móttöku nýrra starfsmanna 

Viðmælendum finnst skipta miklu máli að taka vel á móti nýjum starfsmanni svo honum líði strax 

eins og velkomnum á vinnustaðinn og þeir eru sammála um að móttakan muni segja til um hvernig 

áframhaldið verði. Einnig skiptir máli að kenna nýjum starfsmönnum betur svo að hver starfsmaður 

viti hvað hann á að gera. Það getur skipt máli hvernig starfsmaðurinn er sem er að taka á móti 

nýjum starfsmanni, hvernig hann kemur framm við nýja starfsmanninn. Það að vera jákvæður 

þegar þú ert að taka á móti nýjum starfsmanni getur haft þau áhrif að nýi starfsmaðurinn líti jákvætt 

á starfið og fái þar af leiðandi áhuga á því.  

Ólafur segir:  

Ef þú færð mjög góða móttöku, þá verðurðu betri starfsmaður, sérstaklega frá 

yfirmanni. Þá bara viltu gera sem best fyrir starfsstaðinn. Ef þú færð mjög lélegar 

móttökur, þá langar þig ekkert eins mikið að gera góða hluti á starfsstaðnum. Held það 

hafi soldil áhrif á það og líka bara að þú viljir halda áfram að vinna náttlega. 

Guðrún tekur í sama streng og segist halda að það hefði betri áhrif á starfsmanninn ef hann vissi 

hvað hann ætti að vera að gera og væri sjálfsöruggur af því hann væri búinn að fá leiðbeiningar í 

stað þess að vera að reka sig á veggi endalaust, bara af því hann hefur ekki gert þetta áður. Það 

myndi veita honum meira öryggi og meiri ábyrgðartilfinningu ef hann bæði vissi  hvað hann ætti að 

gera og kynni það, „[…] því það bitnar á þeim næsta sem kemur ef maður veit ekki hvað maður á 

að vera að gera, sem þarf þá að þrífa upp skítinn eftir mann. Þannig það hefur svona keðjuverkandi 

áhrif.“  
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Á þessum vinnustað er það þannig að starfsmenn læra af þeim sem eru reyndari í starfi. Fannar 

var búinn að vinna í viku þegar afleysingarmaður byrjaði og þá var sá aðili beðinn að leita til Fannars 

eftir leiðbeiningum. Það fannst Fannari skrítið, en hann talar líka um að stelpurnar sem áttu að 

segja til hafi verið; „[...]svolítið feimnar og vildu helst ekki gera þetta.“  

Fannar og Anna eru sammála um að það verði að hafa móttökurnar jákvæðar. Anna segir  að 

það sé: „mikilvægt að hrósa þá verður maður ánægður og veit að maður var að gera eitthvað rétt.“ 

Fannar tekur dæmi af því hvernig jákvæð móttaka getur haft áhrif á starfsmann og vitnar hann í 

það þegar hann byrjaði í öðru starfi eða sem pizzasendill innan fyrirtækisins  

Mér fannst vera betur tekið á móti mér þegar ég byrjaði sem pizzasendill en þegar 

ég byrjaði að vinna sem þjónn. Og þá varð ég jákvæðari gagnvart því starfi, fannst 

það gaman, fannst það auðvelt. Og festist ég í því að lokum, sem fastastarfsmaður. 

[...] Já það skiptir máli að mér var kennt að gera hlutina. Allir voru frekar jákvæðir. 

4.4 „ Það þarf að þjálfa hvern og einn“ 

Viðmælendur mínir hafa misjafnar skoðanir á því hvort að þeir hafi fengið þjálfun þegar þeir 

byrjuðu í starfi eður ei. Gísli var sá eini sem talaði um að hafa fengið starfsþjálfun. Hann er með 

lengsta starfsaldurinn en þegar hann byrjaði voru aðrir eigendur.  

Flestir voru um viku að komast inn í starfið og fannst starfið sitt ekki flókið, en sögðu 

sömuleiðis að störfin væru misflókin og því þyrfti mismikla þjálfun. Einn talaði um að þegar hann 

skipti um starf innan fyrirtækisins þá fannst honum á öðrum starfsmönnum að hann þyrfti ekki 

þjálfun í því starfi, áætluðu bara að hann kynni það þar sem hann hafði unnið áður á vinnustaðnum 

þó þetta væru gjörólík störf.  

Gunnar talar um að það sé hvorki kennsla né þjálfun á vinnustaðnum og að vinnuveitendur geti 

ekki þjálfað starfsfólkið upp því að þeir séu ekki að vinna hér í neinu starfi. En þeir eru að vinna í 

móttökunni og fram kom í samtali við Guðrúnu að þegar hún fór að vinna í móttökunni að þá fékk 

hún miklu meiri þjálfun heldur en í þjóninum. Að hennar mati var það vegna þess að það væri miklu 

meiri ábyrgð sem fylgdi því starfi heldur en þjóninum og að þar var hún ein með yfirmanni og lærði 

af honum. Hún segir:  

Já þetta er náttlega allt annað starf maður þarf náttlega miklu meiri ábyrgð í 

lobbýinu, miklu meira svona alvöru starf finnst mér. […] Það getur náttlega verið 

krefjandi að vera þjónn en þá er það aðallega bara vera með þolinmæði gagnvart 

kúnnanum en svona með peninga, skipulag og útreikninga eins og í lobbýinu og 

svona fullorðins. [...] Þegar ég byrjaði í lobbýinu að þá byrjaði ég bara og var ein 

með Sigríði og ég sat við hliðina á henni allan daginn og hún sagði mér hvernig ég 



51 

átti að gera. Þannig það var miklu meiri þjálfun þar þúst […] Enda miklu meira í húfi 

ef ég gerði eitthvað vitlaust þar. 

Guðrún er gagnrýnin varðandi vinnu og eftirfylgni á öðrum starfsstöðvum en sinni og segir að 

starfsfólkinu sé ekki fylgt nægjanlega vel eftir. Það sé bara passað uppá að verkið sé gert en ekki 

hvernig og að hver gerir hlutina bara eftir sínu höfði. Hún gengur svo langt að lýsa stúlkunum sem 

sinna þrifum á herbergjum þannig að þær séu „bara heimskustu stelpur sem ég hef hitt fyrir í lífinu, 

sorry, þær vita bara ekkert hvað þær eru að gera og þúst þær fengu þjálfun bara hjá einhverjum 

stelpum.“  

Anna er áhugasöm um að vinna þarna og vill gera vinnustaðinn betri hvað þjálfun og móttöku 

nýrra starfsmanna varðar. Hún segist ætla að ræða ýmsa hluti á starfsmannafundi. Hún ræðir beint 

við yfirmenn ef eitthvað er og henni finnst þeir hlusta á sig. Hún er hreinskilin varðandi það sem að 

er og kemur með ýmis ráð sem henni finnst að gætu gert starfið enn betra. Anna talar um að það 

sé enginn sem taki á móti starfsfólki og komi þeim inn í starfið, en að sama skapi þá er það þannig 

að þegar einhver er að byrja á t.d. herbergjunum, að þá er einhver beðin um að sýna þeim. Henni 

finnst það verði að vera einhver einn sem að tekur á móti svo að allir fái að heyra það sama og hún 

talar um að það séu ekki allir sem geti tekið á móti nýjum starfsmanni:  

Stelpan sem að átti að sýna mér var ekkert að gera það alveg strax þannig að ég stóð 

eins og illa gerður hlutur því ég vissi ekkert hvað ég átti að gera [...] Mér fannst þetta 

ekki alveg nógu gott sko þegar ég var að byrja í starfi sem ég hef aldrei þúst gert. Mér 

leið óþægilega, [...] Það var soldið óþægilegt og ég fór bara að spyrja kokkinn eða einn 

af eigendunum og það var ekkert mál sko. Þau sögðu mér hvað ég átti að gera. Ég sagði 

þeim það með þessa stelpu að hún var ekki alveg að gera sig, að hún var ekki að segja 

mér allt sko sem ég átti að gera.[...] Maður hafði á tilfinningunni að aðrir voru að gera 

grín að manni og að maður vissi ekkert. Ég spurði bara hvað á að gera næst. [...]ég var 

fljót að komast upp á lagið með að gera þetta“. 

Anna fer inn á að það sé ekki gott að margir séu að segja til því hver er með sitt verklag og sínar 

áherslur. Henni finnst að verkið verði að vera eins gert svo allir vinni í takt. Hún segir; 

En þetta var svoldið þannig að þessi segir til núna og önnur daginn eftir. Ég meina mér 

finnst þetta ekkert sniðugt. Þá voru þær svo lengi, því sumt var vitlaust gert og sumar 

urðu óöruggar jafnvel. Vont að vita ekki almennilega hvað á að gera, gera einhverja 

vitleysu. 
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Anna kemur inn á að það verði að vera eitthvað skipulag og verklýsingar. Hún segir að það sé 

mikilvægt að vera með blað til að krossa við, því það er ráðið auka fólk sem veit ekkert hvað á að 

gera og mikilvægt að allir geri þetta eins. Annars hafi maður ekkert í höndunum um hver á að gera 

hvað og eins væri gott að hafa þetta líka til að minna sig á. Ólafur er á sama máli að það sé 

mismunandi eftir því hvaða starfi þú gegnir hvort þú þurfir kennslu eða fylgja öðrum eftir. Hann 

segir:  

„Ég kom inn fyrst í þjóninn og þá bara til að taka af borðum og leggja á borð, svona 

auðveldustu verkin þannig að ég lærði það svona smátt og smátt en með pizzuna þá 

þurfti ég að læra þetta alveg, fá kennslu“.  

Guðrún, Gunnar og Anna tala hvað mest um hvernig þjálfun fer fram og eru ósátt við hana. Gunnar 

er hve ákafastur í því og segir:  

Hér er engin starfsþjálfun svo ég get ekki líst því, ég þjálfa nýja. [...] Eins og er er hvorki 

kennsla né þjálfun hér og vinnuveitandi getur ekki þjálfað þig upp alveg sko því þeir 

eru ekki að vinna hér eða á neinum stað. Þeir geta frekar sagt til um húsið og sýnt það. 

[…] En það sem vantar á þessu hóteli eru fastir starfsmenn sem eru að vinna og geta 

tekið á móti fólki til að sýna þeim og kenna þeim reglurnar því reglur eru breytilegar í 

veitingabissness. Hótelstjórar geta ekki verið í öllu þeir þurfa að dreifa vinnu á aðra. 

[…] Almennt er það þannig að vinnuveitendur eru að skipta sér af og segja fólki til og 

starfsmenn verða óöruggir hvernig hlutirnir eiga að vera. Ég er búinn að segja 

hótelstjórunum það hér, og ég spurði þá að því af hverju er þetta svona, er þetta af 

því þú vilt ekki missa völd eða? Það þarf að fá einhvern framkvæmdarstjóra eða 

rekstrarstjóra eða eitthvað svoleiðis. Ég segi alltaf eins og er á sjónum að það er bara 

einn skipstjóri á bátnum og það þarf svoleiðis hér. 

Guðrún bendir á að það þurfi einhver að vera með starfsfólki sem er að hefja nýtt starf svo vel takist 

til og að það sé ekki á færi allra að gera það. 

Að fá þjálfun hjá bara einhverjum stelpum sem eru engir leiðbeinendur þannig séð, 

eru jafnvel jafngamlar eða yngri er ekki að virka. Það verður að vera einhver sem fylgir 

þér eftir og segir svona á þetta að vera og hingað og ekki lengra! […] Það þarf ekkert 

að vera leiðinlegur þó svo það sé agi. Það þarf ekki að vera strangur og leiðinlegur 

heldur bara þannig að allir séu í sinni vinnu og séu að gera það sem á að vera að gera. 

Það vantar alveg bara einn svona yfir þjónunum og stelpunum í þrifunum sem er sá 
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sem segir þeim að nú þurfi þær að breyta til. Það þarf að passa að sá sem er yfir, sé 

einhver sem hægt er að leita til og getur hjálpað. 

Einnig segir Guðrún að það vanti fagmennsku og að kenna unga fólkinu aga, því þau séu bara 

krakkar sem vilji leika sér og stundum detta bara í það. 

Ólafur segir að á þessu hóteli sé þetta mikið þannig að nýr starfsmaður elti gamlan starfsmann 

sem kann verkið. María nefnir að þegar hún byrjaði að þá hafi hún fengið að æfa sig undir leiðsögn 

hinna krakkanna sem unnu á herbergjunum. Fannar tekur fram að það hafi verið einn starfsmaður 

sem kenndi  honum það sem hann átti eftir að þurfa að kunna í sínu starfi. Önnur aukaverkefni hafi 

hann lært seinna og þá fékk hann einn af yfirmönnunum til að kenna sér það. 

Viðmælendum finnst nauðsynlegt að fara á námskeið eða að fá kennslu til að efla sig í starfi. 

Gísli, sem er  elstur viðmælenda er jákvæður fyrir því að læra nýja hluti. Honum finnst mikilvægt 

að farið sé á námskeið til að gera fólk öruggara í starfi og nefnir hann sem dæmi að hann fór á 

námskeið í að læra að innrita og útrita fólk og var þá á námskeiði með öðrum sem voru staddir á 

sama stað og hann. Hann segir að það gerir mann öruggari að fara á námskeið  ef maður er með 

einhverjum sem er staddur á sama stað og maður sjálfur því það sé erfitt að læra af fólki sem er 

rosalega klárt í öllu. Guðrún nefnir að þjónarnir hafi fengið kennslu á kaffivélina og eins að gera 

kokteildrykki. 

Guðrún og Anna eru sammála um að þeim fannst samstarfsmenn frekar segja þeim hvernig eigi 

ekki að gera hlutina og að þær hafi þurft að vera að reka sig á í stað þess að vera sagt til. Þær fengu 

ekki kennslu, heldur urðu þær meira að finna út úr þessu sjálfar.  

Anna og Gísli nefna mikilvægi þess að hafa eitthvað í höndunum, einhverja lista sem sýna hvað 

eigi að gera, þannig að allir geri það sem á að gera og hafi þá yfirsýn yfir það sem búið er að gera 

og hvað á eftir að gera. Eins það að hafa starfsmannahandbók sem að flýti fyrir og að þá sé ekki 

hægt að segja: „Ég heyrði þetta ekki, enginn sagði mér þetta“ heldur verði fólk að bera ábyrgð á að 

lesa sjálft bókina og sé með einhverja ábyrgð á því að koma sér inn í starfið. Gunnar segir varðandi 

starfsmannahandbókina að; 

það er ekki hægt að ala alla upp eins og það koma ekki allir með sömu viðbrögð við 

þessu, svo þetta takist vel. Það þarf að þjálfa hvern og einn. Það verður að vera einn 

lykilmaður sem sér um að þjálfa fólk. Og það þarf að kenna fólki og þessi lykilmaður 

kennir ekkert nema með þínu samþykki, kennir þetta á þann máta sem stjórnandinn 

vill. Stjórnandinn þarf þá ekki að tala við fólkið heldur þessi lykil starfsmaður á að sjá 

um það þannig það verði ekki sögð mismunandi skilaboð til nýja starfsmannsins. 

Stjórnandinn missir ekki völd við að hafa lykilstarfsmann, það fer að ganga vel og þú 
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verður frjáls en þúsund hlutir í gangi. Ekki hugsa illa um hina, þú verður að treysta sem 

stjórnandi. 

Guðrún segir líka að það hafi bara verið þannig á þessum vinnustað að þegar nýr byrjar að þá sé 

eldri og vanari með viðkomandi og leiðbeinir þeim nýja en hún segir að: „þá er þeim bara hent 

saman og good luck. Þjónninn fær ekki þau skilaboð að það sé á hans ábyrgð að kenna hinum“. 

4.5 Fyrirmyndarmóttaka 

Nokkuð misjafnt var hvernig viðmælendur upplifðu með hvaða hætti fyrirmyndarmóttaka ætti að 

vera. Flestir voru þó á því að yfirmaður eða eigandi ætti að taka á móti nýjum starfsmanni. 

Viðmælendur eru allir sammála um að það sé mikilvægt að það sé tekið vel á móti starfsmanni og 

að honum séu kynntir allir hlutir. Flestir eru á því að yfirmaður eða eigandi taki á móti þér og sýni 

þér staðinn og kynni þig fyrir starfsfólki og segi þér frá reglum hótelsins. Flestir töluðu um að það 

sé mikilvægt að eiga góð samskipti svo öllum líði vel. 

Guðrúnu, eins og fleiri viðmælendum, finnst mikilvægt að það sé einn aðili sem að sjái um 

nýliðaþjálfunina þannig að þú sem nýr starfsmaður getir alltaf leitað til sama aðilans og hann sé 

með svör við öllu og þó að þú sért hættur í þjálfun eða hann að vinna á hinni vaktinni að þá getir 

þú alltaf spurt hann. Þannig að þú fáir réttar upplýsingar strax og þær séu ekki misvísandi eða 

mismunandi eftir því hver það er sem tekur á móti þér. Anna tekur í sama streng og segir að það: 

„[...] væri gott að ein sem er góð að taka á móti t.d. á herbergjum að hún sýni frá a til ö, svo ef 

koma spurningar að þá segi hún þá skaltu koma og spyrja mig.“ Þetta er í takt við það sem að kemur 

fram hjá Ólafi nema hann hefur þá skoðun að það sé fyrst og fremst yfirmaður sem eigi að taka á 

móti nýjum starfsmönnum og kenna þeim allt það helsta. „Að mínu mati byggist þetta rosalega 

mikið á yfirmanninum. Út af því að hann náttlag er alltaf þarna. Hinir koma og fara“. Fannar og 

Anna eru sammála Ólafi í því að yfirmaður eða eigendur eigi að taka á móti nýja starfsmanninum 

en þau tala um að hann fari yfir ákveðna þætti og svo taki við einhver starfsmaður sem sér um 

þjálfunina á þeirri stöð sem viðkomandi starfsmaður sé að fara að vinna á, því sá starfsmaður sé 

þar alla daga og kann það mun betur en eigandinn. Fannar nefnir til dæmis að eigandinn eða 

yfirmaður  

[...] bjóði þig velkominn og fái þig svo með einhvern sem er þá að kenna þér hvernig 

þú átt að gera hlutina, hvort það verði hann eða einhver annar og svo líka svona 

almenn kynning á öðru starfsfólki sem þú ert að fara að vinna með, það væri mjög 

gott. Ef þú þekktir ekki kannski kokkinn eða aðra þjóna að fá að vita hverjir þeir væru. 

Við vinnum alveg á sitt hvorum staðnum , og mjög mikið á sitt hvorum tímanum. 
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María tekur fram að það sé ekki gott að vera hent inn í starfið heldur að það sé passað upp á að 

það sé gefinn tími til að læra því að það gangi ekki upp að koma í nýja vinnu sem þú hefur aldrei 

prófað og byrja strax að gera eitthvað, því þú veist ekkert hvað þú átt að gera. Henni finnst að sama 

skapi skipta miklu máli að líða vel og nefnir að starfsmaðurinn sjálfur verði að vera tilbúinn. Hún 

segir að það fari eftir fólkinu sjálfu. 

Gunnar segir varðandi móttökur:  

Móttaka er ekki vinátta, en fólk misskilur þetta bara. Vandamálið er í dag ef ég er 

eigandi og ég er ekki að vinna á staðnum þá myndi ég hafa einhvern sem þjálfar fyrir 

mig. Fólk þarf að vita hvað þú vilt frá þeim og hvað þau vilja fá frá þér og þú þarft að 

fá að vita hvað þau vilja fá frá þér. Varðandi kennslu þá er það bara einn sem sér um 

það og dreifa þessari vinnu bara. 

Gísli sem hefur unnið lengst á vinnustaðnum og er með lengstu reynslu á vinnumarkaði lýsir þeirri 

skoðun sinni að honum finnist:  

[…] Aðal atriðið vera að fólk sé opið og næmt á fólk og hjálplegt og vakandi yfir að 

skynja fólkið, hvern einstakling og að koma til móts við fólkið á alla kanta. Og auðvitað 

ef fólk er ánægt að þá er maður líka ánægðari sjálfur og vinnan verður bara 

skemmtilegri.  
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5 Umræður og tillögur til úrbóta 

Þessi rannsókn hefur snúist um að kanna viðhorf og upplifun starfsfólks sem vinnur í ferðaþjónustu 

á móttöku nýrra starfsmanna í nýrri vinnu. Notast var við eigindlega rannsóknaraðferð þar sem hún 

hentar vel til að kanna einstaklingsbundna afstöðu til fyrirbæra, í þessu tilviki upplifun og viðhorf 

starfsfólks á móttöku nýrra starfsmanna. Niðurstöðurnar benda til þess að það sem skiptir mestu 

máli er að ná að mynda tengsl við yfirmanninn og að einhver einn starfsmaður sem er góður í að 

taka á móti og að leiðbeina sjái um það. Einnig eru ýmis mál sem mætti auðveldlega laga svo 

móttaka nýrra starfsmanna yrði betri, svo sem útbúa starfsmannahandbók, starfslýsingar, 

verklýsingar og móttökuferla svo fátt eitt sé nefnt.  

Rannsakandi myndi mæla með því að ráðinn yrði starfsmaður með góða þekkingu á 

mannauðsstjórnum til að koma hlutum í góðan farveg; hjálpa stjórnendum, kenna þeim og veita 

þeim innsýn inn í mikilvægi mannauðsstjórnunar, jafnvel í litlu fyrirtæki. Sem dæmi má taka að þá 

fengu ekki allir viðmælendur sömu móttökur og þjálfun og þeir upplifðu fyrstu dagana sína í starfi 

mismunandi; sumum fannst þeim vera hent inn í starfið á meðan aðrir voru látnir elta reyndari 

starfsmann sem hafði ekki áhuga eða getu til að kenna og með því varð nýi starfsmaðurinn 

óöruggur. Einn viðmælandin tók fram að hann hefði fengið mikla þjálfun þegar hann fór að vinna 

með stjórnendum á þeirra starfsstöð og var ánægður með það. 

Einn viðmælandi hafði neikvæða mynd af því hvernig starfi hans var breytt án hans samþykkis 

og einmitt vegna þess að honum fannst ekki vera á hann hlustað eða tekið mark á því sem hann 

sagði. Ekki hafði verið reynt af hálfu stjórnenda að fylgja því eftir sem þar kom fram. Það var nýr 

starfsmaður sem byrjaði og hann hafði þau áhrif að starfinu var breytt. 

5.1 Móttaka 

Viðmælendur hafa flestir jákvæða upplifun af móttöku yfirmanna en mismunandi var upplifun 

þeirra á móttöku frá öðru starfsfólki. Einn viðmælenda fékk engar móttökur og er afar ósáttur. Þeir 

höfðu ekki allir fengið eins móttökur og höfðu því mismunandi lýsingar á því. Þau eru þó öll 

sammála um það að þau hafi fengið jákvætt viðmót yfirmanna þegar þau byrjuðu, að þeir hafi sýnt 

þeim hlýju og væru hjálpleg ef til þess kæmi.  

Móttökurnar eru mismunandi eftir því hver sinnir henni, því að mati viðmælanda þá eru ekki 

allir til þess fallnir að taka á móti nýjum starfsmanna. Viðmælendur eru sammála um að það sé 

mikilvægt að yfirmenn taki á móti nýjum starfsmanni og séu með honum fyrst um sinn í starfinu til 

að koma honum inn í helstu hluti, sýna nýja starfsmanninum húsið og fari yfir helstu reglur. Einn 

talar um að það sé nauðsynlegt, sérstaklega til að allir starfsmenn sem eru að byrja heyri það sama 

og læri reglurnar strax.  
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Upplifun starfsmanna byggist mjög mikið á kynningu stjórnenda fyrirtækisins á því og hvernig 

fyrstu kynni starfsmannsins á fyrirtækinu eru (Armstrong, 2017). Mikilvægt er að fyrirtæki kynni 

væntingar sínar til starfsmanns og sömuleiðis þær skyldur sem honum ber að sinna og fari yfir 

réttindi starfsmanns. Mörg fyrirtæki láta nýjan starfsmann fá ýmis gögn um leið og kynning á sér 

stað svo sem handbók, upplýsingar á heimasíðu, sérstakt efni og fleira sem snýr að gildum 

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

Til lengri tíma gegna vinnufélagar mikilvægu hlutverki og í sumum tilfellum eru einn eða fleiri 

tilnefndir sem svokallaðir starfsfóstrar. Þeirra hlutverk er m.a. að fræða starfsmanninn í fjarveru 

yfirmanns og aðstoða nýja starfsmanninn við að aðlagast og upplýsa hann um starfshætti 

fyrirtækisins m.t.t. óskráðra reglna ofl. (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). Þrír af 

viðmælendum eru sammála um að það sé gott að hafa einhvern einn á vinnustaðnum sem sér um 

að taka á móti fólki og koma því inn í starfið. Viðmælendur eru flestir á því að það er ekki öllum 

gefið að geta tekið á móti starfsfólki svo vel sé. Þeir segja að sumir hafi þetta ekki í sér, nenni varla 

sjálfir að vinna og það getur smitað aðra sem eru að byrja að vinna.  

Viðmælendur eru allir sammála um og segja að það hafi jákvæð áhrif á starfsmann ef að 

móttakan sé góð. Einn viðmælendanna segir þó að móttaka skipti engu máli, hann vill meina að 

viðtöl við yfirmenn skipti miklu meira máli. Móttaka var ekki það helsta sem var ábótavant á 

vinnustaðnum, en annað kom í ljós í viðtölum við aðra viðmælendur. 

5.2 Þjálfun og kennsla 

Það sem rannsóknin leiddi í ljós er að flestir viðmælenda eru afar ósáttir við þjálfunina og telja að 

hún sé lítil sem engin. Þjónarnir voru búnir að fá þjálfun í að gera kokteila og læra að gera alla 

kaffidrykki á nýju kaffivélina en annað eru starfsmenn að læra af hver öðrum. Viðmælandi sem var 

búin að vinna þarna lengst og hafði unnið með fyrri eigendum hafði farið á námskeið að læra að 

skrá fólk inn og út af hótelinu. Hann talaði um að það væri gott að fara á námskeið með þeim sem 

eru í svipaðri stöðu með svipaða þekkingu á málinu og að það sé vont að læra af þeim sem vita of 

mikið.  

Í fræðunum kemur fram að þróun mannauðs er oft lítið skipulögð hjá smærri fyrirtækjum þar 

sem þau hafa sjaldan mannauðsstjóra og því verja þau fyrirtæki ekki jafn miklu í þjálfun í 

samanburði við stærri fyrirtæki (Rigg og Trehan, 2002; Mankin, 2009). Það þýðir þó ekki að 

fyrirtækin þjálfi ekki, en meira er um óformlega og óskipulagða þjálfun hjá litlum fyrirtækjum (Rigg 

og Trehan, 2002).  

Einn viðmælandi nefnir að það sé ekki gott að fólk sé að læra sjálft hvernig á að gera hlutina í 

stað þess að allir séu að gera það eins, því með þessu þá myndast mismunandi vinnulag eftir því 
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hver vinnur það, þannig í raun er ekki verið að vinna það vitlaust heldur bara ekki eins og á að gera 

það. Samkvæmt Blanchard og Thacker (2013) að með betri fræðsla eykst skilningur starfsmanna á 

þeirri ábyrgð og kröfum sem gerðar eru til þeirra í starfi, sem leiðir til betri frammistöðu þeirra og 

dregur um leið úr mistökum og eykur afköst. 

Einnig fer mikill tími í að hver og einn sé að finna upp hjólið varðandi hvernig á að vinna hlutina. 

Allir viðmælendur eru sammála um nauðsyn þess að kenna hvernig á að gera hlutina í stað þess að 

segja bara hvað á að gera. Flestir viðmælenda tala um að það séu ekki allir til þess fallnir að vera 

að segja öðrum til. Sumir eru feimnir og taka ekkert á málunum sem þyrfti að gera og veigra sér við 

að tala á ensku við þá sem eru enskumælandi.  

Mikilvægt er að þjálfa og kenna starfsfólki svo að því farnist sem allra best í vinnunni og meiri 

líkur eru á því ef að starfsfólk hafi fengið jákvæðar móttökur og kennslu. Skortur er á kennslu á 

vinnustaðnum og eru allir viðmælendur sammála um það. Þeir segja að það væri betra ef að 

starfsmenn væru settir betur inn í starfið og kennt það sem þeir þurfa að kunna, því þá myndu þeir 

skila vinnunni betur. Viðmælendur eru sammála um að það sé nauðsynlegt að þegar yfirmaður 

hefur lokið af sínu verki í móttökunni, að þá sjái vanur starfsmaður á þeirri starfsstöð sem nýi 

starfsmaðurinn er að fara að vinna á, um frekari þjálfun og kennslu því hann þekkir það starf mun 

betur en yfirmaðurinn. Aldur, menntun, starfsaldur og staða viðmælenda innan fyrirtækisins hefur 

lítil sem enginn áhrif á hvernig tekst til með að taka á móti nýjum starfsmanni og koma honum inn 

í starfið. Það er frekar persónuleg viðhorf einstakra starfsmanna sem hafa áhrif á hversu 

árangursrík nýliðaþjálfunin er. 

5.3 Stjórnun innan fyrirtækis 

Samkvæmt Aguinis, Joo og Gottfredson að þá er mikilvægt að hafa skriflegar starfslýsingarnar svo 

starfsmenn viti hvað er ætlast til af þeim (Aguinis, Joo og Gottfredson, 2011). 

Nokkrir af viðmælendum taka það fram að það séu of margir sem stjórna, það eru fjórir eigendur 

og þeir eru allir að stjórna og þeir eru mismunandi. Flestir tala um að það sé nóg að vera með einn 

sem sér um að stjórna svo að fólk fái skýr skilaboð og viti hvers er ætlast til af þeim og tekið sé á 

málum sem koma upp strax. Eins kom fram að einn viðmælenda hafði upplifað að stjórnendur 

gerðu ekki eins varðandi móttöku nýliða, að þá hafi einhver stelpa verið látin taka á móti 

starfsmanni í stað yfirmanna.  

Rannasakandi hafði á tilfinningunni eftir þessa rannsókn að yfirmenn væru of margir og ef þeir 

eru ekki sammála um hlutina þá kemur upp óvissa hjá undirmönnum varðandi það hvernig eigi að 

vinna hluti og einnig fara þeir bara að gera hlutina eftir sínu höfði. Þeir gera þá ekki vitlaust, heldur 

þeir gera þá ekki eins, líkt og einn af viðmælendum segir. Nokkrir viðmælendur tala um að það sé 
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gott að vera með verk- og starfslýsingar því það gerir menn ábyrgari í starfi og þá vita þeir hvað þeir 

eiga að gera. Viðmælendur sögðu að enginn starfsmannahandbók væri til staðar og lítið um 

verklýsingar og verklag.  

5.4 Ráðningarsamningar 

Í rannsókninni kom í ljós að það eru engir ráðningarsamningar gerðir við viðmælendur og það var 

eins og þeir væru lítið að velta honum fyrir sér en töluðu um að traust væri mikilvægt á milli þeirra 

og vinnuveitenda. Þegar rannsakandi spurði viðmælendur nánar út í það að þá fannst þeim ekki 

þörf á því að vera með ráðningarsamning og höfðu lítið spáð í því að sækjast eftir að hafa hann. 

Einn viðmælandinn nefndi að aðalatriðið væri að fá útborgað. Tveir töluðu um að það væri gott að 

vera ekki með ráðningarsamning því þá væru þeir frjálsir og gætu farið hvenær sem þeim hentaði. 

Einn talaði um að það yrði að gera ráðningarsamninga því það væri svo mikið af vandamálum með 

starfsfólkið þegar  það hættir snögglega, sem væri ekki gott fyrir hótelið, en hann vildi ekki sjálfur 

samning. Þessi sami viðmælandi talaði líka um að fólk myndi ekki skilja ráðningarsamninginn eins 

og því skapaðist oft óánægja. Honum fannst skipta meira máli að tala saman og að hvor aðili ætti 

að treysta hinum og vera traustsins verður.  

Þetta er í samræmi við það sem kemur fram í grein eftir Þóru Hrólfsdóttur og Gylfa Dalmann 

Aðalsteinsson (2007) um sálfræðilega samninginn en þar er talað um að vinnuveitandi og 

starfsmaður séu með væntingar til hvors annars og ef ekki er staðið við þær þá hætti fólk. 

Sálfræðilegi samningurinn verður strax til í huga milli starfsmanna og vinnuveitenda í 

ráðningarferlinu og snýst um væntingar beggja aðila, væntingar vinnuveitenda til starfsmannsins 

og væntingar starfsmanns út frá þeim upplýsingum sem hann fær um starfið. Rannsóknir hafa sýnt 

að ef ójafnvægi er í þessum samningi að þá geti orðið meiri líkur á því að viðkomandi starfsmaður 

segi upp störfum eða sé sagt upp störfum  

Upplifun rannsakanda er að það vantar upp á svo marga þætti sem að mannauðsstjóri eða 

starfsmaður með þekkingu á mannauðsstjórnun gæti kippt í liðinn með stjórnendum og 

starfsfólkinu. Það er ekki þannig að það þurfi að fastráða mannauðsstjóra til fyrirtækisins, heldur 

frekar að fá hann  til að koma og aðstoða stjórnendur og starfsfólk í einhvern tíma og koma svo 

aftur og kanna hvernig gengur. Ekki er í öllum tilfellum hægt að ráða mannauðsstjóra en þá gæti 

verið gott að nýta sér mannauðinn sem stjórnendur hafa og þá þekkingu sem þeir búa yfir. Því 

starfsfólk býr yfir reynslu sem hægt er að nýta til að fræða aðra og það þarf að finna út hverjir vilja 

taka það að sér. Samkvæmt Mankin (2009) að þá er hægt að komast hjá miklum kostnaði, t.d. með 

því að nýta þá þekkingu sem býr í fyrirtækinu í stað þess að kaupa að þjónustu. Blanchard og 

Thacker (2013), Landy og Conte (2017) og Mankin (2009) taka það fram að hægt er að fara eftir 

ýmsum þjálfunarleiðum og má þar nefna t.d., þjálfun utan starfsstöðvar, þjálfun á vinnustað, 
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fóstrakerfi og fræðslu gegnum internet eða innra net fyrirtækis (Blanchard og Thacker, 2013; Landy 

og Conte, 2017; Mankin, 2009).  

Einnig er mikilvægt að að finna út hverjir eru góðir í að taka á móti nýliðum og þjálfa þá þannig 

að þeir gætu orðið fóstrar hjá fyrirtækinu. Með því væri fyrirtækið komið með fóstrakerfi en 

fóstrakerfi er fyrirkomulag innan fyrirtækis þar sem tiltekinn starfsmaður þess aðstoðar nýliðann 

þegar spurningar vakna eða vandi rís í starfi (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). 

Fóstrakerfið reynist vel í að mæta væntingum starfsmanns og vinnuveitanda. Nýjum starfsmanni 

reynist auðveldara að þróast í starfi með fóstrakerfi. Kostur fóstrakerfisins er að það tekur nýráðinn 

starfsmann skemmri tíma að læra og kynnast starfi sínu og sýna framfarir ásamt því að það 

auðveldar tengsla- og sambandsmyndun starfsmanna sem leiðir til aukins starfsárangurs, 

þekkingar og færni (Dow, 2014; Goetsch og Davis, 2016). Fóstrinn (e. mentor) og nýliðinn þróa 

gjarnan með sér persónulegt samband þar sem fóstrinn hjálpar nýliðanum að öðlast skilning á starfi 

sínu, ásamt því að kynna honum gildi, viðhorf og starfshætti innan fyrirtækisins (Dow, 2014), því 

með góðri þjálfun og móttöku að þá er líklegra að starfsmaðurinn haldist í vinnunni og sýni 

fyrirtækinu hollustu og komist fyrr inn í fyrirtækjamenninguna. 

5.5 Hagnýt ráð fyrir stjórnendur  

Rannsakandi ákvað að setja fram hagnýt ráð fyrir stjórnendur ferðaþjónustufyrirtækja sem eru 

byggð á svörum viðmælenda þessarar rannsóknar. Margt er hægt að bæta við úr fræðilega hluta 

þessarar rannsóknar, en fannst rannsakanda það óþarfi því gott er fyrir lesendur að lesa það og sjá 

svo hvernig það passar við það sem að undirmennirnir segja í þessari rannsókn. Því það sýnir að 

margt býr í mannauðnum. 

• Að stjórnendur kynnist starfsfólkinu sínu og viti yfir hvaða hæfileikum þeir búa og hvar þeir 
þurfi að bæta sig, þetta er t.d. hægt með því að bjóða upp á starfsmannasamtöl. Með því að 
þekkja fólkið þitt þá veistu upp á hvers konar fræðslu þarf að bjóða, hverjir geti tekið að sér 
ákveðin störf, hverjir geti t.d. sinnt fræðslu innan fyrirtækisins, hverjir geti séð um móttöku. 
Vertu nálægt og til staðar fyrir starfsfólkið þitt. 

• Gera starfslýsingar sem segja til um hvað hver og einn á gera og hvers er ætlast til af honum 
í starfi. 

• Gera ráðningarsamning við starfsfólk svo starfsfólk geti ekki hætt skyndilega. 

• Gera verklýsingar sem lýsa því hvernig og hvað á að gera á hverri starfsstöð svo að starfsfólk 
vinni allt eftir sama verklaginu. 

• Ekki gera ráð fyrir því að yngra fólkið þurfi að fá sér meðferð og að starfið þeirra sé 
auðveldara fyrir það. Yngra fólkið má líka vinna jafnt og þeir eldri, þau læra bara af því. Það 
getur komið upp slæmur mórall ef tekið er af vinnu þeirra  til að létta á þeim á kostnað eldri 
og reyndari starfsmanns sem að fær svo ekkert fyrir sinn snúð fyrir þetta aukna álag og vinnu. 

• Hafa móttökuferla í lagi og hafa þá skilvirka svo það komi fram hver sjái um hvað þegar nýr 
starfsmaður hefur störf. Að yfirmaður taki á móti nýjum starfsmanni fyrsta dag hans í vinnu 
og sýni honum húsið(vinnustaðinn), segi frá reglum og kynni hann fyrir öðrum 
starfsmönnum. Að yfirmaður finni ákveðinn starfsmann til að sjá um þjálfun á sinni 
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starfsstöð, því sá starfsmaður er best til þess fallinn að kenna á verkin sem hann vinnur alla 
daga. Að yfirmaður sjái til þess að starfsmaðurinn sem sér um þjálfunina fái þann tíma sem 
þarf til hennar og að hann sé ekki undir álagi til að geta sinnt þessu hlutverki. Vandaðu valið 
á þeim sem þú færð til að leiðbeina.  

• Ef það þarf að breyta einhverju innan fyrirtækisins, gættu þá að því að halda starfsfólkinu 
þínu vel upplýstu og láttu það finna að það sé verðmætt og að hver og einn skiptir máli fyrir 
fyrirtækið.  

• Vertu glaður, opinn, næmur, hjálplegur og vakandi fyrir því að skynja hvern einstakling og að 
koma til móts við starfsfólkið eins og hægt er, því þá verður vinnan skemmtilegri og starfsfólk 
ánægðara. 

• Gott væri að starfsmenn myndu prófa störf hvers annars ef mögulegt er, til að sjá hversu 
viðamikil þau eru. Reyna að jafna álagið á vinnustaðnum, svo að fólk gefist ekki upp og hætti 
því það er of mikið álag á þeirra starfsstöð og jafnvel ekki skilningur hjá hinum að það er ekki 
rými fyrir að bæta á það. 

• Bjóða upp á starfsþróun og gera ráð fyrir því að fólk vilji efla sig í starfi. Áhugi á að læra og 
þróast í starfi er mjög líklega fyrir hendi. Bjóða upp á námskeið og fræðslu. Bæði er hægt að 
gera á vinnutíma, t.d með því að fá reyndari starfsmenn til að kenna og eða að yfirmenn eða 
aðrir sjái um þetta. Svo er hægt að kaupa þjónustu að annars staðar frá, annað hvort á 
staðinn eða bjóða starfsfólki upp á að sækja námskeið annars staðar þar sem þau eru kennd. 

• Halda reglulega starfsmannafundi og nota hann t.d. til að ræða um nýja starfsmenn sem eru 
að fara að hefja störf svo að starfsfólk sé upplýst um þá sem eru að fara að byrja og jafnvel 
hætta. Að sama skapi að nota tækifærið ef einhver nýr er byrjaður að kynna hann stuttlega 
fyrir hinum og þá að biðja starfandi starfsmenn sömuleiðis að segja hvað þeir heita og hvar 
þeir vinna á vinnustaðnum. 

• Ráða til sín mannauðsstjóra, mögulega sem verktaka ef ekki er svigrúm til að ráða hann í 
fasta stöðu, til að hjálpa til við að koma mannauðsmálum í lag á vinnustaðnum með hjálp 
stjórnenda og starfsmanna. Ef hvorugt er hægt að þá er að nýta mannauðinn innan 
fyrirtækisins og þá kemur að þættinum að þekkja starfsfólkið sitt, svo hægt sé að útdeila 
verkefnum rétt. Mikilvægt er að nýta mannauðinn og þá þekkingu sem er innan fyrirtækisins, 
finna hverjir eru best til þess fallnir að sinna hlutverki fóstra og fá einhverja í þau störf sem 
sjá þá um að koma nýjum starfsmönnum inn í starfið. Finna starfsfólk sem getur sinnt 
kennslu, því hver starfsmaður býr yfir þekkingu og reynslu og þetta er líka góð leið til að 
kynnast fólki og að hver og einn fær að gefa eitthvað af sér sem leiðir til jákvæðni. Hægt að 
vera t.d. með fund um hvað sé hægt að gera til að bæta móttökuferla, fá starfsfólkið í lið 
með sér.  

• Útbúa starfsmannahandbók með öllum helstu upplýsingum sem eru mikilvægar fyrir 
starfsmann að vita. Til dæmis að teikna upp stjórnunina á vinnustaðnum svo að starfsfólk 
viti til hvaða aðila á að leita varðandi ákveðin mál. Fá starfsfólkið með í að útbúa 
starfsmannahandbók, því þá verður það upplýstara um hvernig hlutirnir eiga að vera og eiga 
með þessu móti hlut í handbókinni og fara frekar eftir því sem segir í henni. Nýta 
starfsmannafundi til að vinna í starfsmannahandbókinni. Að segja líka frá 
fyrirtækjamenningunni, óskrifuðu reglunum, svo starfsmaður sé fljótari að aðlagast nýrri 
menningu og skipulagi. 

• Að stjórnendur (eigendur), ef þeir eru margir og allir að vinna á vinnustaðnum, skipti með 
sér hlutverkum og séu ekki allir allt í öllu. Að þeir treysti öðrum til að vinna verkin og gefi 
þeim völd til að þeir geti stjórnað því sem þeir þurfa.  

• Ef starfsmenn koma til yfirmanns og eru að setja út á eitthvað, að hann bregðist jákvætt og 
eins fljótt við þeim og mögulegt er. Vera ávallt sýnilegur á meðal starfsfólksins og reyna að 
kynnast starfsfólkinu. Hlusta vel á starfsfólkið og gefa því tækifæri á að tala saman og tjá sig 
um vinnuna. 
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5.6 Til umhugsunar 

Það vakti rannsakanda til umhugsunar hvernig málum væri háttað á vinnustað sem þessum og 

hvort að það væru fleiri fyrirtæki í þessari stöðu. Rannsakandi hefði áhuga á að kynna sér það og 

væri virkilega gott að koma þessum málum í betri farveg. Rannsakandi telur að það væri áhugavert 

að gera rannsókn á fleiri fjölskyldureknum ferðaþjónustufyrirtækjum á Íslandi til að sjá hvernig 

málum er háttað hjá þeim hvað varðar mannauðsmál, til að mynda ráðningarsamninga, 

starfsmannahandbækur, hvernig stjórnun sé háttað, hvernig staðið er að móttöku og þjálfun nýrra 

starfsmanna. Einnig væri fróðlegt að vita hvað stjórnendur í samskonar fyrirtæki hefðu að segja og 

hver upplifun og viðhorf þeirra séu til móttöku og þjálfunar nýliða. Og að sama skapi væri áhugavert 

að taka svona viðtal við stjórnendur í þessu fyrirtæki til að heyra þeirra upplifun og viðhorf af 

móttöku nýrra starfsmanna hjá sér.  

Þessi rannsókn hefur leitt í ljós að mestu máli skiptir að þjálfun og móttaka starfsmanna sé góð 

og að allir fái sömu vitneskju frá upphafi og að það sama gildir um alla hvað reglur varðar, að allir 

viti af hverjar reglur vinnustaðarins séu og að starfsfólk sé að vinna þarna af áhuga.  

Mat rannsakanda er að ákveðin vanþekking og eða tímaskortur sé það sem standi í vegi fyrir 

þróun mannauðs á þessum vinnustað. Það hefði verið áhugavert að heyra frá stjórnendum af 

hverju eru ekki gerðir ráðningasamningar við starfsfólkið. Einnig hefði verið fróðlegt að heyra frá 

þeim af hverju þeir sáu ekki meira um móttöku og þjálfun heldur en þeir gerðu að mati og upplifun 

viðmælenda.  

Það sem rannsakandi sér hagnýtt úr rannsókninni, er að stjórnendur fyrirtækja, og þá ekki 

eingöngu ferðaþjónustufyrirtækja, gætu kynnt sér þessa rannsókn og þá séð með augum þessara 

viðmælenda hvernig það er að vera undirmaður þegar kemur að móttöku nýrra starfsmanna. Því 

oft sjá stjórnendur ekki það sama og undirmenn og öfugt. Stjórnendur geta notast við hagnýtu 

ráðin sem eru í umræðukaflanum. Að sama skapi nýtist rannsóknin öllu starfsfólki sem hefur áhuga 

á að kynna sér mannauðsmál betur og læra enn frekar. Því eins og rannsóknir segja að þá skiptir 

miklu máli að allir starfsmenn komi að móttöku nýrra starfsmanna. 

Rannsóknin getur að sama skapi nýst fræðilega séð; því nú mætti álíta svo að einhverjir 

starfsmenn sem eru undirmenn hafi frá því sama að segja hvað varðar upplifun og viðhorf 

starfsmanna á móttöku. Þannig að þeir geta þá fundið sín svör í rannsókninni. Einnig ýtir hún undir 

fleiri rannsóknir til að fá enn betri sýn á hvernig þetta er ef rætt er við fleiri starfsmenn og fyrirtæki 

og gert með mismunandi hætti. 

Hugmyndir að rannsóknarvinnu: 
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• Það væri fræðandi að gera megindlega rannsókn og athuga hvernig þetta er í 
ferðaþjónustufyrirtækjum á Íslandi af sömu stærð og að sama skapi í fjölskyldufyrirtæki en 
ekki hótelkeðju. 

• Áhugavert væri að gera rannsókn um það hvernig nákvæmlega sömu móttökur hafi áhrif á 
einstaklinga, yfir nákvæmlega sama starfið. 

• Sömuleiðis væri spennandi að gera rannsókn meðal stjórnenda til að spyrja þá út í sömu hluti 
og undirmenn voru spurðir og sjá hvað þeim finnst um móttökur og þjálfun og hverjum þeim 
finnst vera best til þess fallin til að sjá um nýliðamóttöku og þjálfun þeirra. 

 

  



64 

6 Lokaorð  

Í þessu verkefni var farið yfir helstu hugtök fræðigreinarinnar mannauðsstjórnun. Hugtökin þróun 

mannauðs, frammistöðustjórnun, frammistöðumat og frammistöðusamtöl voru útskýrð og 

hugtökin fyrirtækjamenning og sálfræðilegi samningurinn kynnt. Farið var yfir ráðningar og öflun 

starfsmanna. Farið var yfir móttöku nýliða, hvað felst í henni og farið yfir hversu mikilvægt er að 

vel takist til í henni. Nýliðaþjálfun og fræðslu var lýst og farið yfir hvaða tilgangi það þjónar. Í 

kaflanum, að afla sér þekkingar var farið inn á mikilvægi menntunar. Í lokin var farið í kaflana 

starfsþróun en þar var mannauðsþróunarhringurinn kynntur og mat á starfsþróun og í honum var 

útskýrt þjálfunarlíkan Kirkpatrick.  

Meginmarkmið rannsóknarinnar var að kanna upplifun og viðhorf starfsmanna í ferðaþjónustu 

á móttöku nýliða. Rannsóknarspurningarnar voru: 

• Hver er upplifun starfsmanna á móttöku í nýju starfi?  

• Hver eru viðhorf starfsmanna varðandi móttöku nýrra starfsmanna á nýjum vinnustað? 

Niðurstöður þessar rannsóknar sýndu að starfsfólk er meðvitað um hvernig það vill hafa móttöku 

sína á nýjum vinnustað og hvernig það vill ekki hafa hana. Það kemur með afar góð ráð um það 

hvernig hún á að vera að þeirra mati. Flestir fengu jákvæðar móttökur og hlýjar frá yfirmönnum, 

en einn rannsakandinn sagði að hann hafi ekki fengið neinar móttökur og er afar ósáttur með 

hvernig þetta er. Einnig leiddi rannsóknin í ljós aðra þættir sem hafa áhrif á ánægju og virkni 

starfsfólksins, svo sem að það vantaði ýmislegt og ber þá fyrst að nefna móttökuferla,  

starfsmannahandbók, verklýsingar, starfslýsingar og ráðningarsamninga.  

Fram hefur komið í fræðilega hlutanum að eftir því sem fyrirtæki eru smærri að þá eru minni 

líkur á því að þau sé með móttökuferla. Niðurstöður rannsóknarinnar sýndu skýrt hversu mikilvægt 

það er að hafa móttökurnar góðar og valdi rannsakandi nafn á ritgerðina akkúrat út frá orðum eins 

viðmælandans  sem segir að móttakan sé í raun allt og ef ekki er vel að henni staðið, þá er óvíst 

hvernig gengur með áframhaldið. Rannsakanda fannst þessi orð svo lýsandi fyrir ritgerðina í heild 

sinni og var virkilega þakklátur að fá þessi flottu orð viðmælenda lánuð. 

Vinna við þessa rannsókn var í senn afar lærdómsrík og mikil þolinmæðisvinna. Rannsakandi 

hafði mjög gaman af að taka viðtöl við viðmælendur og heyra þeirra upplifun og viðhorf og hlustaði 

af athygli. Viðmælendur búa yfir mismikilli og mismunandi þekkingu sem þeir hafa aflað sér um 

ævina, bæði í gegnum líf og starf. Flestir viðmælenda sýndu því áhuga að miðla þekkingu sinni til 

annarra starfsmanna. Það er gaman og fróðlegt að fræðast um nýja hluti og margar spurningar 

vöknuðu í kjölfarið. Það var uppörvandi að ræða við viðmælendur því þeir eru greinilega í starfinu 

af áhuga og sinna því af krafti. Að sama skapi var fróðlegt að heyra það sem þau voru óánægð með 



65 

og mætti betur fara, þau voru áhugasöm um rannsóknina og komu með fullt af góðum og 

nytsamlegum hugmyndum um hvað mætti gera.  

Rannsakandi telur að þó svo rannsóknarspurningum hafi verið svarað að þá sé það ekki tæmandi 

svar, því allir hafa ólíkar skoðanir, fólk er mismunandi og hefur ólík viðhorf og reynslu og annað 

slíkt. Þannig rannsakandi vill meina ef aðrir undirmenn væru spurðir sömu spurninga í sama 

fyrirtæki þá kæmu ólík svör að einhverju leiti og felst það aðallega í því hve ólík við erum sem 

manneskjur, við erum ekki sammála um allt þó svo að það sé samhljómur í mjög mörgu.  

Rannsakandi vonar að niðurstöðurnar nýtist fyrirtækinu, stjórnendum þess og öðrum 

starfsmönnum sem og stjórnendum og starfsmönnum annarra fyrirtækja í sömu stöðu. 
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Viðauki 1 

Viðtalsrammi: 

Kynning á mér og verkefninu 

• Hver er ég og í hvaða námi er ég? 

• Af hverju hef ég áhuga á að kynna mér þetta viðfangsefni? 

• Ítreka trúnað og traust við viðmælanda/með –rannsakenda. 

Kynning á viðmælanda:  

• Segðu mér aðeins frá bakgrunni þínum á vinnumarkaði?  

• Hver er menntun þín? 

• Hvaða starfi gegnir þú á þessum vinnustað? 

• Hvað varð til þess að þú fórst að vinna í ferðaþjónustu? 

• Hversu lengi hefur þú verið í þessu starfi? 

Áður en þú byrjaðir 

• Hverjar voru helstu væntingar til starfsins? 

• Hvernig kom það til að þú fórst að vinna á þessum vinnustað? 

• Hvað er það sem skiptir þig máli þegar þú ert að byrja nýtt starf á nýjum stað? 

Ráðning 

• Hver sér um ráðningar á þínum vinnustað? 

• Hvernig fór ráðningin þín fram? 

 

Móttaka 

• Getur þú lýst fyrir mér hvernig tekið var á móti þér þegar þú komst til starfa hjá fyrirtækinu?  

• Getur þú lýst fyrir mér hvernig starfsþjálfunin fór fram, tímalengd og annað sem viðkemur 
henni? 

• Ertu ánægð/ur með þína móttöku, ef ekki, hvað hefði betur mátt fara?  

• Hver eru þín viðhorf gagnvart móttöku nýrra starfsmanna? 

• Telur þú að móttaka hafi áhrif á nýjan starfsmann og þá að hvaða leiti?  

• Finnst þér það skila einhverjum ávinningi fyrir þig eða fyrirtækið að vel sé tekið á móti þér 
og þá að hvaða leiti?  

• Hvernig myndir þú lýsa fyrirmyndar móttöku á vinnustað og hvernig fer hún fram að þínu 
mati? 

Starfsmaðurinn sjálfur líðan hans 

• Hvernig upplifun er það að byrja í nýrri vinnu? 

• Hvernig upplifðir þú þig þegar þú varst ný/r á vinnustaðnum – hvernig leið þér? 
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• Hvað leið langur tími þangað til þér fannst þú vera komin að fullu inn í starfið og meðal 
vinnufélaga 

• Hvað hefur verið auðveldast/erfiðast við að byrja í nýrri vinnu? Getur þú lýst reynslunni? 

• Hvað þýðir það fyrir þig að það sé vel tekið á móti þér í nýrri vinnu? 

 

 

 


