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Formali

itil og medalstor fyrirtaeki (Small and Medium sized

Enterprises, SME, med allt ad 250 starfsmenn og med
minni en 50 M€ veltu') eru burdarasar evropsks efnahagslifs
og liklega einnig 4 heimsvisu. Rekstrarumhverfi peirra er
ekki alltaf hlidhollt starfspjalfun par sem fjarmagn og timi
til freedslu er oft af skornum skammti. Raunin er p6 st ad
oftast er porf a freedslu innan fyrirtaekja og miklu skiptir ad
rétta f6lkid fai réttu freedsluna. Fraedslustjoraverkefnid (e.
Training Planner project) midar a0 pvi ad meta freedsluparfir
fyrirteekjanna 4 skilvirkari hatt med pad ad markmidi ad proa
péa hefni sem naudsynleg er fyrir fyrirtaeekin og starfsfolk
peirra. Petta er haegara sagt en gert.

Fraedslustjoraverkefnid er fjolpjodlegt verkefni sem styrkt er
sameiginlega af Leonardo Menntadatlun Evrépusambandsins
og fjorum evropskum patttakendum. Fraedslustjorinn
i skilningi verkefnisins er mannaudsrddgjafi sem greinir
parfir fyrir pjalfun/fraedslu innan fyrirtaekisins og hannar
i kjolfarid sérsnidna freedslu- og namsaaetlun. Markmid
verkefnisins er ad kynna fyrir 60rum Evropuléndum svokallad
freedslustjoraverkefni og nalgun pess 4 fslandi i nokkur ar.

[ handbokinni er ad finna upplysingar og itarefni um
freedilega og hagnyta nalgun ad stefnumidadri (e. strategic)
pjalfun og starfsproun. Handbokin er atlud fraedslustjorum
og mannaudsradgjofum. Gerd er grein fyrir peim askorunum
sem fyrirteeki standa frammi fyrir 1 dag, vid a0 beeta skilvirkni
fyrirtaekisins og auka samkeppnisforskot med pvi ad fjarfesta i
mannaudi sinum. Handbokin inniheldur Gtskyringar, deemi,
verkfeeri og snidmat svo htin megi gagnast sem hagnytt taeki
vid greiningu, skipulag og mat pjalfunar og fraedslu.

! http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/sme-definition/
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Bokin samanstendur af inngangi, sex koflum, hugtaka-
skyringum og vidaukum:
e Inngangurinn lysir markmidum, bakgrunni
og reynslu af freedslustjoraverkefninu 4 {slandi
sem felst { pvi a0 lana Gt utanadkomandi
mannaudsradgjafa (freedslustjora) til fyrirtekja,
einkum litilla og medalstorra fyrirtekja.
Einnig er gerd grein fyrir Leonardo verkefninu
(sem byggist 4 freedslustjoraverkefninu) og
patttakendum bess.

e Fyrsti kafli lysir ferli pjalfunardeetlunar, skref
fyrir skref.

® Annar kafli snyst um stefnumidada
mannaudsproun. bjalfun, starfsproun og
stefnumidud hugtok eru skilgreind, reett
um helstu peatti sem 4hrif hatfa 4 pjalfun
og fraedslu, hvernig pjalfun atti ad stydja
vid vidskiptamarkmid og & hvada hatt
freedslustjoraverkefnid getur reynst fyrirteekjum
vel.

@ Dridji kafli atskyrir greiningu fraedsluparta
(e. Training Needs Assessment (TNA)), af
hverju htun er mikilveeg, prjad meginpaetti
vio framkvaemd hennar, “Quarternaire”
adferdafreedina sem notud er a Spani og pau taeki
og heimildir sem notud eru vid greininguna.

o Fjordi kafli dregur upp mynd af fjérum
megingerdum fraedslu- og pjalfunarparfa.

o Fimmti kafli lysir ymsum fraedslulausnum,
s.s. namskeidum (innan og utan fyrirteekis),
pjaltun 1 starfi, starfsfostri, verklagsreglum/
leidbeiningum og hve mikilveegt er ad lausnir
taki mid af Gtkomu parfagreiningarinnar.

@ Sjotti kafli gerir grein fyrir mati 4 pjalfunar- og
freedslulausnum. Lyst er freedilegum bakgrunni

8 Arangursrik fraedsla og pjalfun
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veentingaskila (Return on Expectation (ROE)) og
hvernig pad likan hefur verid notad i islenska
fraedslustjoraverkefninu.

® AJ lokum eru atskyrd nokkur lykilhugtok sem
eru feitletrud { texta bokarinnar.

® Vidaukar veita vidbotarupplysingar um viss
efnisatrioi.

Handbokinni er aetlad ad nytast peim sem skipuleggja
fraedslu, hvort sem er i einkafyrirteekjum eda opinberum
stofnunum. Pad er von hofunda ad bokin megi nytast sem
hagnytur leidarvisir, byggdur 4 peim mannaudsfredum sem
i henni er visad til sem og vidteekri reynslu héfunda.

bakkarord

Pessi bok hefdi ekki litid dagsins 1j6s nema fyrir verdmaet
innlegg fra

® Ingunni Bjork Vilhjadlmsdottur og 60ru starfsfolki
Attentus — mannauds og radgjafar,

@ Valdisi Steingrimsdottur hja Starfsafli
fraedslusjooi,

® Helmut Kronika, framkveemdastjéra og Lukas
Brunbauer hja BEST,

® Mikel Colina, Puri Rojo, Zaloa Mitxelena, Ana
Echeverria, Luara Gutierrez, MariCarmen Gil og
Ana Larranaga hja Fondo Formacion Euskadi,

@ Jo Hutchinson, professor, University of Derby,

e fyrirteekjum 4 Islandi, Austurriki og Spani
sem toku patt 1 freedslustjoraverkefninu og
undirbtiningi békarinnar,

og eru Ollum pessum adilum feerdar innilegar pakkir.

Arangursrik fraedsla og pjalfun 9
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I. Inngangur

Fraedslustjori til fyrirtekja: ESB menntaverkefni

arkmid verkefnisins var ad flytja tt hugmyndafraedi
M sem proud hefur verid a Islandi og byggist 4 pvi ad 1ana
tyrirteekjum sjalfsteedan mannaudsradgjafa, Freedslustjora ad
lani. Markho6purinn eru einkum litil og medalstor fyrirteeki
(SME). Skodad var hvernig yfirfaera meetti hid arangursrika
freedslustjoraverkefni til annarra Evropurikja, til ad byrja
med Austurrikis og Spanar. Vidbotarupplysingar ma nalgast
a vefsidu verkefnisins, www.t-planner.eu

Peir sem a0 verkefninu standa eru Starfsafl freedslusjodur
(IS), Attentus — mannaudur og radgjof (IS), BEST radgjof
og simenntun i Austurriki (AT) og Fondo Formacion
Euskadi, radgjof og simenntun i Baskalandi (Spani, ES).
Starfsafl og Attentus hafa sex ara reynslu af proun islenska
freedslustjoraverkefnisins { fjolmorgum fyrirteekjum. BEST
og FF Euskadi eru pekktar simenntunarmidstodvar i sinum
heimaléndum med mikla reynslu af alpjodlegum verkefnum.
Verkefnid var unnid & timabilinu oktéber 2011 til september
2013.

Fraedslustjorinn er radgjafi sem greinir pjalfunar- og
fraedsluparfir, pa heefni sem hvert starf i fyrirteekinu krefst
og gerir loks sérsnidna fraedsludeetlun fyrir fyrirtaeekid, sem
bygg0 er a skodun gagna og viotolum vid stjérnendur og ryni-
hoépa ar hverjum starfaflokki. Reynsla islenska verkefnisins
synir ad fraedsla og pjalfun verdur hnitmidadri med pessum
heatti og uppfyllir parfir fyrirteekisins og starfsmanna pess
a ndkveemari hatt.
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Fraedslustjori ad lani

11t fra4 arinu 2007 hefur Starfsafl fraedslusjodur, asamt

premur 6drum fredslusjodum,? lanad at sjalfsteedan
mannaudsradgjafa/fraedslustjora, til fyrirteekja i Reykjavik og
vidar. Yfir 10.000 starfsmenn i um 60 fyrirtaeekjum hafa tekid
patt i verkefninu. Hja pessum fyrirteekjum starfa allt fra 10
til 750 manns. Eina krafa Starfsafls er ad hja fyrirtekjunum
starfi almennir starfsmenn sem eru medlimir i peim stéttar-
télogum sem sjodinn mynda (Efling, HIif, Verkaly0s- og
sjomannafélag Keflavikur og nagrennis) asamt Samtokum
atvinnulifsins. Almennir starfsmenn mega gjarnan vera
meirihluti starfsmanna, en ekki naudsynlega, og eru pa adrir
sjodir med i verkefninu.

[ islenska sjodaumhverfinu er sjalfstedi mannauds-
radgjafinn fyrirteekjunum ad kostnadarlausu. Starfsafl og
alrir fraedslusjodir standa straum af kostnadi. Radgjatinn
greinir freedsluparfir markhépsins med vidtolum vid
einstaklinga og rynihopa. Eftir parfagreininguna er utbuin
aeetlun um adgerdir til ad auka heafni, s.s. namskeid,
pjalfun, starfsféstrun o.fl. Aztlunin er reedd a fundi med
Starfsafli (og 60rum fraeedslusjodum ef vid a), stjérnendum
og mannaudsradgjatanum. Fyrirteekid getur pvi naest sott
um styrk (allt ad 75% af Gtlogdum kostnadi) til sj6danna
til ad kosta utanadkomandi fredsluadila eda umbuna innri
pjalfunaradila samkveemt tilteknum reglum. Yfirleitt greida
sjodirnir yfir 100 klst. radgjof til steerri fyrirtakja og 15-20
klst. til peirra smeestu.

Fraedslusjodir a Spdni og ( Baskalandi

,Baskalandi 4 Spani eru mismunandi styrkjatrraedi fyrir
parfagreiningu og fraedslu i fyrirteekjum. Helstu sjodir fyrir
basknesku fyrirtaekin eru eftirfarandi.
1. FTFE — (Starfspjalfunarstofnunin - e. Tripartite
Foundation for Training in Employment).
Stofnunin starfar 4 landsgrundvelli og byggir

* Auk Starfsafls hafa frae0slusjodirnir Landsmennt (almennir starfsmenn a
landsbyggdinni), SVS (verslunarmenn) og Rafls (rafidnadarmenn) tekid patt i
verkefninu.

Arangursrik fraedsla og pjalfun 11
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a ,pjalfunareiningum” (e. Training Credit) og
nidurgreidslu pjalfunar, p.e. styrkur til fyrirtaekja
felst i afsleetti af tryggingagjaldi. Stofnunin
styrkir adeins pjalfun i fyrirtaekjum.

2. HOBETUZ - (Baskneski simenntunarsjodurinn —
e. Basque Foundation for Continuing Vocational
Training). Baskneskur sj6dur sem bydur
fyrirteekjum beina styrki til pjalfunar og styrkir
einnig nakvamar parfagreiningar fraedslu.

Fraedslusjodir i Austurriki

,Austurriki er kostnadur vid greiningu fraedsluparfa venjulega

innifalinn 1 verdi fraedslu fra freedsluadila. Algengt er ad
ekki sé framkvaemd sérstok formleg parfagreining heldur er
vitneskju aflad med 6formlegum vidtdlum vid stjérnendur
eda einstaka sinnum med skodanakdnnunum medal
starfsfolks. Engir sérstakir sjodir eru til stadar til ad kosta
sérstaka greiningu fraedsluparfa.

Hinsvegar getur WAFF (Styrktarsjodur starfsmanna i Vin)
yfirtekid kostnad vid pjalfun starfsmanna vid sérstakar
adstaedur ad uppfylltum tilteknum skilyrdum. Nylega var
kynnt sérstok deetlun, “Qualifikationsplan 2020”, sem studd
er af nokkrum opinberum adilum i Vin (t.d. Vinarborg,
WAFF). Aztlunin bydur upp 4 nyja moguleika til ad hrinda
freedslustjoraverkefninu i framkveemd sem hluta af ymsum
pjélfunararreedum. “Qualifikationsplan 2020” gerir rad fyrir
a0 sérhver starfsmadur fyrirtaekja i Vin hafi 60last a.m.k. igildi
framhaldsskélamenntunar arid 2020. BEST hefur gengid til
lids vid hagsmunaadila til ad vinna ad framgangi verkefnisins
og mun bj6éda hugmyndafraedi freedslustjoraverkefnisins vid
framkveemd pess.
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Fraedilegur bakgrunnur - yfirlit

Fraeéslustjéraverkefnié er byggt & stefnumidadri mannauds-
stjiornun (e. Strategic Human Resource Development
(SHRD), sja kafla 3.4). Sa nalgun stydst vio priggja prepa
greiningarlikan (sja kafla 4.3). Ferlid hefst med pvi ad spyrja
stjornendur og starfsfolk um veentingar peirra til arangurs
pjalfunar med ferli vaentingaskila (e. Return on Expectations
(ROE), sja kafla 6.) Attentus — mannaudur og radgjof, islenska
fyrirtaekio 1 verkefninu, byggir 140gjof sina um fraedslu og
pjalfun & pessum fraedilega grunni.

Yfirfeersla & fraedslustjoraverkefninu til Austurrikis og
Spanar hefur aukid virdi islensku adferdinnar 4 margvislegan
hatt.

Mat d fredslustjéraverkefninu d [slandi

tarfsafl framkveemdi eigindlega rannsékn a reynslu sjo
fyrirtaekja (20 — 250 starfsmenn) af freedslustjoraverkefninu
4 Islandi.

Helstu nidurstédur

Oll fyrirteekin voru dnagd med verkefnid Fradslustjori
ad lani og fannst framkvaemd og skipulag pess vera til
fyrirmyndar. Vinna utanadkomandi radgjafa sparadi
fyrirteekjunum tima og starfsmenn voru mottaekilegri fyrir
fraedslu og pjalfun i framhaldinu.

Arangursrik fraedsla og pjalfun 13
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1. mynd.

Gerd freedsludeetlunar
i verkefninu Froedslu-
stjori ad lani. Innihald
kassanna er titskyrt
stuttlega hér ad nedan.
Mynd © héfundar.

2. Ferli fredsluaaetlunar

Efni kaflans

® Yfirlit um gerd freedsludcetlunar i verkefninu

2.1. Ferli fredsludzetlunar

Upplysingaséfnun

Kynning:
Sannfaera
stjornendur
um naudsyn

parfagreiningar.

Fundur med
stjornendum
og hagsmuna-
EGITH
Kynning a
verkefni og
ferlum.

Freedslustjori ad lani.

L]
upplysingar
um fyrirtaeki,
undirbua
spurningar.

Viatol vio
lykilstjornendur
— undirbuningur
rynihdpa.

Rynihopar,
1-5 hopar eftir
staerd og gerd
fyrirtaekis,
1-2 fundir.

Gerd pjalfunardzetlana

1. utgafa.

Drog ad
skyrslu, stuttur
rokstudningur
fyrir adgerdum.

Handrit kynnt
stjornendum.

Endurskodun.

Aeetlun finpussud og kynnt

2. utgafa.

Naénast
lokautgafa
skyrslu kynnt
stjornendum.
Sampykki fengid.
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Fragangur
aatlunar
og skyrslu.

pjalfunarazetlun
kynnt
stjornendum og
hagsmunaadilum
ef vid a.

bjalfunarazetlun
kynnt
starfsmonnum
e0a fulltrum
peirra ef
mogulegt er.

Fraedsla/ pjalfun
metin, eftirfylgni,
vaentingaskil.
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2.1.1. Fundur med stjornanda/-um - kynning a verkefninu

audsynlegt er ad mynda mjog god tengsl vio stjérnendur
Ntil ad tryggja arangursrika freedslu og pjalfun. Fundur
me0 forstjora, framkveemdastjora og/eda 6drum stjérnendum
i byrjun fredslustjoraverkefnis er fyrsta skrefid i ferlinu.
A fundinum er verkefnid kynnt og fraedslustjérinn spyr
stjornendur um veentingar peirra um arangur verkefnisins
(sja 6. kafla um veentingaskil). Adilar verkefnisins esettu ad
undirrita tranadaryfirlysingu til a0 vernda allar upplysingar
sem safnad er.

2.1.2. Ryni gagna

Fraeéslust]' Orinn parf ad safna upplysingum um fyrirteaekid,
t.d. um hlutverk pess og stefnu, fyrirtaekjamenningu og
innra umhverfi, starfs- og haefnilysingar, darangursviomio
sem og hindranir og pad sem audveldar freedslu (sja kafla
3.4 um stefnumidada mannaudsstjornun og kafla 4 um
parfagreiningu freedslu og pjalfunar).

2.1.3. Fundir - rynihdpar

,fraeéslust]' oraverkefninu hefur synt sig ad einstaklingsviotol

og rynihoépar eru skilvirkasta adferdin vid ad safna
upplysingum medal millistjérnenda og starfsmanna (sja
kafla 4.5.3 um viotol og rynihopa).

2.1.4. Fredsludaetlunin

\ etlunin (sja Vidauka 1 og 2) er afrakstur parfagreiningar
freedslu og mikilveegt taeki vid framkveemd fraedslu og
pjalfunar. Han gefur upplysingar um parfirnar sem greindar
voru og markmid drredanna. Han tiltekur markhépinn og
aeskilega timasetningu adgerda.
Urraedin geta verid mismunandi t.d. nimskeid, verklags-
reglur, sjalfsnam, starfsféstrun, starfaskipti o.fl. {
flestum tilvikum er meaelt med sérstokum leidbeinendum,

Arangursrik fraedsla og pjalfun 15
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badi innan og utan fyrirtekis, en po fer pad eftir porfum
vinnustadarins. Ef innan fyrirtekisins er adili sem sér
um fredslu og pjalfun er mikilveegt ad hann/hun sé i
godum tengslum vid fraedsluadila. Smeerri fyrirteeki purfa
oftast meiri studning fra Fraedslustjoranum vid ad finna
utanadkomandi fraedsluadila. Fredsluaetlunin inniheldur
einnig forgangsverkefni fyrirteekisins, til ad tryggja ad hun
beinist ad peim verkefnum sem og meelingar & drangri svo
bera megi saman vid veentingar stjérnenda og starfsmanna til
freedslunnar. Slikar meeliadferdir eru oft til stadar i fyrirtaekjum,
t.d. pjonustukannanir og meelingar a starfsanaegju.

[ deetluninni er Grredum jafnframt forgangsradad i
flokkana , Naudsynleg”, ,Virdisaukandi” eda ,Oskir um
adra pjalfun” (e. Nice to have). Flest trraedi attu ad falla
i tvo fyrrtoldu flokkana, eda ad vera a.m.k. virdisaukandi
tyrir fyrirtaekio.?

Sja vidauka um deemi um fredslu- og pjalfunaraeetlanir.

2.1.5. Skyrslan

Lokaskref freedsludeetlunarferlis er gerd skyrslu. Fraedslu-
stjorinn getur gert tveer gerdir af skyrslum ef porf krefur.
Ein er fyrir fyrirteekid og 6nnur styttri fyrir kostunaradila
(t.d. fraedslusjodi) ef svo ber undir. Badar skyrslurnar eru
tranadarmal.

Skyrslan til fyrirteekisins snyst um nidurstoéour parfa-
greiningar freedslu. Han lysir starfsvidi fyrirtaekisins, gildum,
forgangsverkefnum, fjolda starfsmanna, stadsetningu,
pvi sem gaeti hindrad eda audveldad fraedslu og pjalfun,
ntverandi fredslutarreedum, ventingum stjérnenda og
starfsmanna um arangur freedslunnar, freedslupérfum og
freedsludeetlun. Stundum gerir fraedslustjorinn grein fyrir
peirri haefni sem parf fyrir hvert starf en stundum hefur
tyrirteekio lokid peirri vinnu.

Ef datlunin er kostud af utanadkomandi adila er
sérstakri skyrslu skilad til pess adila. Skyrslan tiltekur helstu
upplysingar um fyrirtaekid, veentingar til arangurs fraedslu

3 Kearns (2005).
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og fredsludetlun. Krofur kostunaradila geta pod verid
mismunandi.

Til ad freedsla skili arangri er naudsynlegt ad stjornendur
trai pvi ad hun sé mikilveegt taeki til ad baeta rekstur og
auka starfsaneegju. Stjornendur hafa morg verkefni 4 sinni
konnu og pvi er naudsynlegt ad skyrslan sé hvorki of long né
innihaldi torskilin hugtok. Skyrslan er venjulega um 20-30
bls. med skyrum og stuttum utdraetti (1 bls).

Arangursrik fraedsla og pjalfun 17



Lifelong
Learning
Programme

3. Stefnumioud proun mannauds

Efni kaflans
® Skilgreiningar d pjalfun og proun
® Hvao er stefna?
® Helstu dhrifavaldar d vioskiptastefnu og pjdlfun
® Hvad er stefnumioud proun mannauds?

® Hvernig sannfoerum vid stjornendur um ad
stefnumioud proun mannauds sé mikilvoeg?

3.1. Fredsla/pjdlfun og proun skilgreind

,fraeéslustjc’)raverkefninu eru pjalfun og préun skilgreind a4
eftirfarandi hatt:

@ Fraedsla og pjalfun (e. training) er kerfisbundid
ferli teekifeera til ad tileinka sér pekkingu,
leikni, vidhorf og hegdun fyrir naverandi eda
framtidarstorf.

® Fradsla og pjalfun er hluti af frammistodukerfi
fyrirteekis og stodugum umbotum i sékn pess til
aukinna gada.

® Freaedsla og pjalfun skapa leerdomsteekifaeeri.

® DPréun er vidara hugtak en freedsla/pjalfun.
Markmid préunar er ad auka haefni
einstaklingsins.*

4 Skilgreining byggd a Blanchard & Thacker (2010), Rossett (2009)
18 Arangursrik freedsla og pjalfun  0g Mankin (2010).
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3.2. Hvad er stefna?

f pjalfun og fraedslu er eetlad ad vera hluti af frammistodu-

kerfi fyrirteekis pa verdur han ad vera samheefd stefnu
pess. Til eru margar skilgreiningar & stefnu (e. strategy) en
hér verdur notast vid skilgreiningu Snjolfs Olafssonar (2005):
»Stefna lysir peim arangri sem stefnt er a0 og hvernig honum
skuli nad.” Almenn stefna er byggd a hlutverki fyrirtaekis sem
skyrir astaedur starfsemi pess. Hér ad nedan eru demi um
hlutverk fjogurra mismunandi fyrirteekja. Prja peirra er ad
finna i patttokulondum fraedslustjoraverkefnisins, a Spani
(Baskalandi), fslandi og i Austurriki.

1. Guggenheim: Hlutverk Solomon R.
Guggenheim stofnunarinnar er ad greida
tyrir skilningi og upplifun af listum,
arkitektar og 60rum birtingarmyndum
sjonlistar, einkum samtima og
nutimaverkum og ad safna, vardveita og
freedast um list samtimans.®

2. Logregluembeetti Vinarborgar:
Logregluembatti Vinarborgar leggur til
faglega og hlutlausa pjonustu vid borgara
og gesti borgarinnar vid a0 framfylgja
l6gum. Embeettid er stadradid i a0 koma
i veg fyrir gleepi, vernda lif og eignir,
framfylgja og vidhalda 16gum og reglum
og standa vOrd um stjornarskrarbundin
réttinda allra pegna umdaemisins. Stefna
okkar og sannfering er drifin af hageda
logreglustarfi.°

3. Starbucks Kkaffihuas: Hlutverk okkar er
ad veita mannsandanum innblastur og
neeringu - ein manneskja, einn bolli og
eitt neerumhverfi { einu.’

S http://www.guggenheim.org/guggenheim-foundation/mission-statement
¢ http://www.viennapolice.com/portal/about/mission-statement/
7 http://www.starbucks.com/about-us/company-information/mission-statement

Arangursrik fraedsla og pjalfun 19



Lifelong
Learning
Programme

20 Arangursrik fraedsla og pjalfun

4. Lysi: slenskt fyrirtaeki, leidandi 4 svidi
rannsokna, préunar, vinnslu, sélu
og markadsstarfs a svidi sjavarlipida
(-fituefna). Meginmarkmid Lysis er ad
halda og efla stodu sina sem areidanlegasti
framleidandi afurda til eflingar heilsu og
lifsgaeda.®

3.3. Helstu ahrifavaldar a vidskiptastefnu
og pjalfun og fredslu

lutverk fyrirteekis beinir sjonum ad hvada drangri stefna

skuli skila. Geta fyrirtaekisins til a0 sinna hlutverki sinu
markast af innri og ytri pattum. Sérhvert fyrirteeki verdur ad
akveda a hvada markadi pad eetlar ad keppa. Pad verdur lika ad
pekkja til hvernig rekstur pess geti i heild verid hagkvaemari
en hja samkeppnisadilum pess. Auk fjarhagslegs bolmagns
er mikilvaegt ad meta pa heefni sem parf & vinnustadnum
til a0 nd hamarksarangri. Einnig parf ad gera sér grein fyrir
peim ytri pattum sem hafa ahrif & samkeppnishafni, eins og
vidskiptaumhverfi og adgengi ad heefileikariku starfsfolki.
Sidast en ekki sist hafa gildi og vaentingar hagsmunaadila,
eins og eigenda og starfsmanna, mikil dhrif. Taka parf alla
pessa peetti med i reikninginn pegar freedsla og pjalfun er
skipul6go (2. mynd).’

Hvert fyrirteeki parf sidan ad draga upp stefnumidud
markmio sin. Stefnumidud markmid settu ad vera meaelanleg
til ad haegt sé ad meta arangur. Hvert viljum vid fara, hvad
purfum vid til a0 komast pangad og hvernig vitum vid ad vio
erum komin? Mealingar geta falist i nidurstodum frd anagjuvog
vidskiptavina og starfsmanna, kvortunum vidskiptavina o.fl.
Stefnumidad arangursmat (e. Balanced scorecard (BS)),'°
stefnumidad skipulags- og stjornunarkerfi, leggur til fjogur
sjonarhorn a fyrirteeki, p.e. frd hlid vidskiptavina, efnahags,
starfsfolks/pekkingar og ferla. Samkvaemt pvi kerfi ma nefna
eftirfarandi demi um stefnumidud markmio:

8 http://www.lysi.eu/AboutLYSI/WhatWeStandFor/
¢ Adlagad fra Johnson & Scholes (2002).
10 Kaplan, R.S. & Norton, D.P. (1992).
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FORSKOT BJARGIR

Hvernig getur Hvada bjorgum (hafni,

fyrirtaekio stadio sig eignir, fjarmal, tengsl,

betur en samkeppnin taeknifaerni, adstada)

a pessum morkudum? er porf a til ad standa
sig i samkeppninni?

MARKABIR, NALGUN UMHVERFI

A hvada mérkudum Hvada ytri umhverfis-
atti fyrirtekid ad paettir hafa ahrif a
keppa & og hvada samkeppnishafni

adgerda er porf a fyrirtaekisins?

slikum morkudum?

STEFNA
FYRIRTAKIS

LEID HAGSMUNAADILAR

A hvada leid er Hver eru gildi og

fyrirtaekia til lengri veentingar peirra sem

tima litio? hafa itok og ahrif a
reksturinn?

® Beett pjonusta vid vidskiptavini (Vidskiptavinir). 2. mynd.

. Helstu ahrifavaldar
® Auka markadshlutdeild um fimm présent o f
d vidskiptastefnu og

(Efnahagur). . .
pjdlfun (adlagad fra
® Proun heafni sem nytist vid adstod vid Johnson & Scoles
vidskiptavini (Starfsfolk/pekking). (2002)).

@ Beettir innri ferlar til ad auka skilvirkni (Ferlar).

Vid getum einnig litid a fyrirteekid sem prja ,F“: FoOlk,
Ferlar og Fjarmagn og leidir til ad beeta hvert og eitt ,F“.

Arangursrik fraedsla og pjalfun 21
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3.4. Stefnumidud préun mannauds

lutverk stefnumidadrar préunar mannauds er ad beaeta

skilvirkni fyrirteekisins og samkeppnisheftni pess i gegn-
um starfsf6lkio.!"! Han eflir pa haefni starfsfolks sem beetir
frammistodu peirra na og til framtidar. Mikilvaegt er ad
horfa til peirrar haefni sem meetir porfum og markmidum
tyrirtaekisins, ad starfsmenn meti mikilveegi hennar og ad
peir nai ad yfirfeera haefnina a storf sin.

Stefnumidud préun mannauds, samantekid:

@ Er byggd a samhaefingu vid syn, stefnu
og markmio fyrirteekisins.

e Hortfir 4 pa heefni sem porfer a i
hverju starfi.

® Greinir pad bil sem er & milli
naverandi frammistédu og peirrar
sem krafist er (p.e. pjalfunar- og
freedsluparfir).

e Oskar eftir veentingum stjérnenda og
starfsmanna til arangurs pjalfunar og
préunar.

® DProéar sérsnidna fraedsludaetlun med
nams- og pjalfunarirreedum fyrir
fyrirtaekio sem er byggd a gognum,
viotolum og nidurstddum rynihdpa
fr4 ollum starfshépum og i samvinnu
vi0 stjornendur.

® Melir arangur adgerda.

3.5. Hvernig sannfaerum vid stjornendur um
mikilvagi stefnumidadrar mannaudsprounar?

il ad tryggja arangur pjalfunar er naudsynlegt ad sann-
feera stjornendur um ad pjalfun sé eitt peirra verkfeera

22 Arangursrik fraedsla og pjalfun ' Adlagad fra Blanchard & Thacker (2010), Kearns (2012).
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sem adstodar pa vid ad na vidskiptamarkmidum sinum.
Stefnumidud pjalfun, ndm og préun auka virdi fyrirtaekisins
og mikilvaegt er ad fyrirtaekid leeri fljotar og skilvirkar en
samkeppnisadilarnir. Flestir forstjorar og stjornendur hafa
mikinn dhuga 4 sérhverju sem skapar og eykur virdi rekstrar.
Lita verdur pvi 4 pjalfun og leerdéom sem fjarfestingu en ekki
kostnad.

Patttaka stjornenda fra upphati i parfagreiningarferlinu
eykur tiltra peirra 4 jakveed ahrif fraedslu og pjalfunar fyrir
reksturinn. Reynslan af fredslustjéraverkefninu 4 fslandi
hefur synt a0 pad hjéalpar ef radgjafinn pekkir til samhengis
i fyrirteekinu, framtidarsynar pess og stefnu og hvetur til
samraedna vid stjornendur um ad greina hindranir og hvata
til godrar frammistddu. Pannig verda tilldgur um adgerdir
kerfisbundnari, stefnumidud fraedsla fellur ad rekstrinum,
eykur virdi hans og fyrirtaekio litur frekar 8 mannaudsproun
sem fjarfestingu. I fredslustjoraverkefninu funda radgjafar
alltaf med forstjora/framkvaemdastjéra og/eda hattsettum
stjornendum til a0 meta veentingar peirra til arangurs freedslu
(sja einnig kafla 4.2).

Til a0 syna stjornendum fram 4 mikilveegi ferlis parf
fraedslustjorinn ad leggja dherslu 4 eftirfarandi:

e Pjalfun og fraedsla verda ad vera samhafd
vidskiptamarkmidum.

® Vel skilgreind og utfeerd pjalfun er fjarfesting
sem etti ad skila malanlegum arangri eins og:

® Auknum tekjum.

@ A0 vidskiptavinir upplifi betri geedi
afurda (vara og/eda pjonustu).

® Lagri kostnadi vid voru og pjonustu.

® Lagri starfsmannaveltu og minni
fjarveru starfsmanna.

Arangursrik fraedsla og pjalfun 23
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4. Parfagreining fredslu og pjalfunar

Efni kaflans
® Skilgreining d parfagreiningu freedslu og pjalfunar
(e. Training needs assessment)

Hvers vegna parfagreining er naudsynleg
Priggja prepa likan i parfagreiningu
Quarternaire adferdafrcedin i parfagreiningu

Verkfoeri og gogn i parfagreiningu: Skjol, viotol og
rynihopar

Lykilpeettir vid drangursrika parfagreiningu

Ferns konar parfir

4.1. Hvad er parfagreining fraedslu?

arfagreining fraedslu og pjalfunar er kerfisbundin adferd
pvi6 a0 akvarda hvad veldur pvi ad frammistada er minni
en veenst er pannig ad haegt sé ad leggja til eda akveda a
skilvirkan hatt nastu skref. Stundum fela tilldgurnar i sér
pjalfun, stundum ekki.'

4.2. Hvers vegna parfagreining?

M org fyrirtaeki fjarfesta { freedslu og pjalfun og traa ad
arangursrik pjalfun beeti frammistddu peirra og arangur,
hvetji starfsmenn til ddda og beeti sjalfstraust peirra og
starfsanagju. A krepputimum hafa framlog til pjalfunar
hins vegar minnkad og krofur aukist um a0 gera , meira fyrir

12 Adlagad fra Blanchard, N.P. & Thacker, J.W.(2010) og Rossett, A. (2009).
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minna“. Stjérnendur vilja nota fé og tima til arangursrikari
pjalfunar. Peir telja pvi mikilveegt ad finna Gt hvad, hvers
vegna og hverja eigi ad pjalfa. Parfagreining fraedslu er
verkfeeri til ad svara pessum spurningum.

@ Pbarfagreining adstodar fyrirtaekio ad
samhaefa freedslu og stefnu.

e DParfagreining eykur likurnar 4 ad fé og
tima sé vario i videigandi pjalfun.

o Ef parfagreining er ekki framkveemd er
heetta a4 ad pjalfun sé ranglega notud
sem Urraedi viod slakri frammistodu
pegar skortur & pjalfun er ekki orsok
vandans. An parfagreiningar eru
einnig likur & ad fé og tima sé eytt i
Onaudsynlega fraedslu sem vekur upp
andstddu viod pjalfun i framtidinni.
Vid getum audveldlega , bolusett”
starfsfolk gegn pjalfun med rongum
pjalfunartrraedum.

@ Ferli parfagreiningar freedslu og
pjalfunar byggir 4 patttoku stjornenda
og starfsmanna og eykur par med
ahuga peirra og skilning 4 naudsyn
pjéalfunar.

e Pbarfagreining meelir vaentingar um
arangur fraedslu, til deemis hvad
starfsmenn tileinkudu sér, breytingar a
hegdun eda efnahagslegri afkomu.

e DParfagreining eda lausnir byggdar a
henni eru natengd stjornun fyrirtaekis
a gedum voru og pjonustu.

e barfagreining leidir til lausna og ekki
adeins til pjalfunar og nams.

Arangursrik fraedsla og pjalfun 25
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3. mynd.

Likan 1 parfa-
greiningu freedslu.
Adlagad fra
Blanchard & Thacker
(2010) og Rossett
(1999).

4.3. Likan vid framkvamd parfagreiningar fraedslu

ad parfagreiningarlikan (3. mynd), sem hefur reynst hvad
pérangursrikast iislenska freedslustjoraverkefninu, er likan
Blanchard & Thacker (2010) og einnig hefur verid byggt a
hugmyndum Rossett (2009).

4.3.1. Hvatinn

Ferli likansins hefst & pvi ad skoda hvatann til parfagrein-
ingar freedslu. Hvatinn getur verid naverandi frammi-
stoduvandamal eda akvedin framtidarmynd. Daemi um adrar
gerQir af hvata geta verid innleiding nyrrar voru 4 markadi,
mikill voxtur (nyir starfsmenn) eda Or samdrattur, ny 16g
og reglugerdir, endurhonnun starfa, ny stefna eda akvordun
stjornanda um ad nota pjalfun sem arangursrika leid ad nyju
vidskiptamarkmidi.

HVATI:

Raun-
HETINELER
<

Askileg
frammistada.

26 Arangursrik fraedsla og pjalfun

Parfagreining fredslu og pjalfunar

FYRIRTAKJAGREINING

Stefna/syn.
Lykilhaefni.
Bjargir.
Umhverfi.
Menning/gildi.

NIDURSTADA

STARFAGREINING FRAMMISTOPUBIL Fraedsluparfir. t.d. fraedslu-

aaetlun.
Askileg frammistada Askileg
og haefni. HENTNELEN

Log, reglugerdir o.fl. Raun- Adrar parfir. NIDURSTAPA
frammistada.

EINSTAKLINGSGREINING

Raunframmistada
og hafni.

Namsstill.
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Peettirnir prir i likaninu eru fyrirteekjagreining, starfsgrein-
ing og einstaklingsgreining.
1. tafla skyrir priggja patta likanid nanar.

I. tafla. Peettir parfagreiningarlikans

FYRIRTAKJAGREINING STARFSGREINING

EINSTAKLINGSGREINING

( N\ ( N\ ( 1\
Hlutverk, syn, Hver er aeskileg Hver er raunveruleg heefni og

stefna og markmio? heefni og frammistada? frammistada?

(. (. (.

( N\ ( N\ ( 1\

Hver er lykilhaefni Reglur og stadlar. Hver er askileg

og forgangsrédun? heefni og frammistada?

(. 7 U VRN v

( N ( N ( 1\
Menning og innvidir. Hvers konar pjalfun Hverjir parfnast pjalfunar?

er naudsynleg?

( N\ ( N\ ( 1\
Er pjalfun i hvada storfum er pjalfun Aldur, menntun, reynsla, ahugi,
leidin ad arangri? naudsynleg til ad auka geedi namsstill, viohorf gagnvart
og pjonustu vid vidskiptavini? fyrirtaekinu, starfinu og pjalfun.
(. (. (.

4.3.2. Fyrirtekjagreining

Tilgangur greiningar a fyrirteeki er ad skoda pad innra
umbhverfi sem hefur dhrif 4 frammistddu starfsmanna.
Atridi til skodunar eru hlutverk, stefna og forgangsrodun,
frammistoduvandamadl, hindranir og hvatar, audlindir, geta
vinnuaflsins og vaentingar um arangur pjalfunar (2. tafla).
Adalmarkmid islensks fyrirtaekis er ,,ad vidhalda stodu okkar
sem areidanlegasti framleidandi voru fyrir eflingu heilsu og
lifsgaeda.“!? Pjalfun atti pvi ad beinast sérstaklega ad gedum
og hreinleika vOorunnar.

13 http://www.lysi.eu/AboutLYSI/WhatWeStandFor/ Arangursrik fraedsla og pjalfun 27
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2. tafla. Upplysingar sem fyrirtakjagreining atti ad gefa

ATRIDI AD HVERJU A AP LEITA GOGN/HEIMILDIR
( N\ ( N\ ( )\
Hlutverk, stefna Er pjalfun mikilvaeg til ad na Yfirstjorn/ millistjornendur.
og forgangsrodun. vidskiptamarkmioum? Stefna fyrirtaekis.
Hver eru forgangsverkefni Heimasida, arsskyrsla.
fyrirtaekisins a naestu manudum
og arum?
(. 4 0 v
'd N\ ( N\ ( )\
Frammistoduvandamal. Hvad veldur Yfirstjorn/ millistjornendur/
frammistoduvandamalum? mannaudsstjorar.
Hvers vegna standa starfsmenn Fjarvistir.
sig ekki eins og peir Framleidni.
@ttu ad gera? Gae0i voru.
Vidhorfskannanir.
bjonustukannanir.
(. 4\ VRN /
( N\ ( N\ ( )\
Hindranir og 6rvun. Hvad getur hindrad Yfirstjorn/ millistjornendur/
eda orvad skilvirka pjalfun? mannaudsstjorar.
Hefur fyrirtaekio naudsynlegar Fjarhagsaaetlun.
audlindir p.e. tima og fé? Vidhorfskannanir.

Hver eru vidhorf stjornenda til
pjalfunar og préunar?
Adgangur ad upplysingum?
Taekni vid pjalfun?
baettir i innra umhverfi?

Veentingar. Hverju & pjalfun ad skila? Yfirstjorn/ millistjornendur/
Hverjar eru ventingar mannaudsstjorar.
fyrirtaekisins gagnvart pjalfun?

(. J 4 J
s N\ ( N\ ( )\
Geta og hefileikar Hvad er starfsfolkio feert Yfirstjorn/ millistjérnendur/
vinnuaflsins. um ad gera til ad sinna mannaudsstjorar.

forgangsverkefnum Framleidni.

fyrirtaekisins? Vorugaedi.
(. 4\ 0 v
( N\ ( N\ ( )\

Ytri krofur. Hvada l6g og reglur gilda um Log og reglur.
reksturinn?

(. J J o J
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Spurningar sem fyrirtaekid parf ad svara geta verid
eftirfarandi:

@ Hvada hefni og verklag purfa starfsmenn okkar
ao tileinka sér til ad nd markmidum okkar um
traustar gedavorur?

® Hverjir eru vidskiptavinir okkar og hvernig
efnum vid loford okkar um eflingu heilsu og
lifsgeeda?

® Hvada ferli og adferdir purfum vid til ad na
markmidum okkar?

4.3.3. Starfsgreining

Starfsgreining skodar starfs- og hafnilysingar. Hin safnar
upplysingum um hvada verkefnum starfsmenn purfa ad
sinna i dag og (stundum) i framtidinni. Starfsgreining atlistar
hamarksframmistodu (3. tafla).

3. tafla. Upplysingar sem starfsgreining ztti ad afla

GOGN/HEIMILDIR

ATRIDI AP HVERJU A AP LEITA?

Starfslysingar.

Hvada verkefni
4 ao leysa i starfi?

Skriflegar starfslysingar.
Millistjérnendur/leidbeinendur
Istarfsmenn.

Lysingar & hafni
[frammist6duviomio.

Hvada pekking, leikni, vidhorf,
hegdun og persénueinkenni eru
best fyrir starfio?

Skriflegar lysingar & heefni
[frammistoduviomioum.
Millistjornendur/leidbeinendur
Istarfsmenn.

4.3.4. Haefni i starfi

kilgreiningar og ttilkun 4 haefni eru mismunandi. I freedslu-
stjoraverkefninu er haefni skilgreind sem pekking, leikni,
vidhorf, hegdun og personueinkenni sem viokomandi parf
til ad vera heefur i starfi og ljuka verkefnum a dkjésanlegan

hatt (4. mynd).
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PERSONU-
EINKENNI

4. mynd.
Heefni skilgreind.

30 Arangursrik fraedsla og pjalfun

Frammistada i starfi .

Evropski vidmidaramminn (e. European Qualifications
Framework (EQF) for lifelong learning) skilgreinir haefni
sem ,vottud geta til ad nota pekkingu, leikni og persénu-
lega, félagslega eda aodferdafraedilega getu i vinnu, vid
namsadstedur og i faglegri og personulegri proun.“'* Evrépski
vidmidaramminn hefur reynst mjog gagnlegur vid a0 hanna
ymiss konar pjalfun og meelt er med adferdinni (jafnvel
skylda) vid honnun fraedslu medal evropskra fraedsluadila.

[ islenska fraedslustjoraverkefninu hofdu fyrirteekin ymist
skilgreint®® heefni eda ekki. Vid kortlagningu og skilgreiningar
a heefni hafa viotodl og notkun rynihépa medal stjéornenda
sem og rynihopar medal starfmanna reynst afar drangursrikar
aoferdir (sja kafla 3.5.3. um ryniho6pa). Reynslan segir okkur
a0 starfsmenn kunna vel ad meta a0 skiptast & upplysingum
og reynslu af storfum sinum. Einnig er algengt ad starfsmenn
og stjornendur séu sammala um pa heefni sem porf er 4 i
hverju starfi.

[ 4. toflu er ad finna lysingu 4 haefni framleidslustarfsmanns
i einu af islensku fyrirteekjunum sem tok patt i fraedslu-
stjoraverkefninu. Fyrsti flokkurinn, almenn heefni, visar
til pekkingar, leikni og vidhorfa af ymsu tagi sem er hvorki
sértek fyrir verkefnid, idnadinn né fyrirtekio, t.d. leesi
eda tok 4 erlendum tungumalum. Samskiptahaefni og
personulegir eiginleikar eru einnig yfirferanleg milli verkefna
og fyrirteekja. Deemi um petta eru polgaedi, frumkvaedi eda
jakveedni. Starfs-/verkheefni er hins vegar tengd fyrirtaeki og
verkefni a sértaekan hatt, til deemis vidhald a sérhonnudum
teeknibinadi eda stjorn sérstaks skjalakerfis. Vinnustadahatni
gerir starfsf6lk arangursmidad innan pess fyrirtaekis sem pad

1 http://ec.europa.eu/education/pub/pdf/general/eqf/broch_en.pdf.
15 Byggt & Dubois & Rothwell (2004), Nordhaug (1999), Blanchard & Thacker (2010).
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4. tafla. Lysing a hafni framleidslustarfsmanns i einu
af islensku fyrirtakjunum sem fékk fraedslustjéra ad lani.

VINNUSTADAHZFNI

ALMENN HAFNI SAMSKIPTAHAFNI OG/EBA STARFS-/VERKHZFNI

PERSONULEGIR EIGINLEIKAR

Heefni til ad Bregdast vio Gera sér grein fyrir bekkija allar
stjorna lyftara af nakveemni. mikilvaegi hreinlatis framleidsluvorur
(nokkrir starfsmenn). i starfi og geeta fyrirtaekisins.
snyrtimennsku.
(. (. (. S
Samviskusemi. bekkja reglur um pekkja markmid
hreinleeti i starfi fyrirtaekisins.
og fylgja peim.
Sveigjanleiki. Haefni til ad stjorna bekkja til mismunandi
blandara og sudukatli. starfa i fyrirtaekinu
og hver sinnir peim.

Geta lesid og fylgt
voruuppskriftum.

bekkja gallada voru.

vinnur fyrir. Daemi um slika haefni er pekking 4 markmidum
og stefnu fyrirteekis, starfsfolki pess og 6formlegu tengslaneti
sem og imynd pess og gildum.

4.3.5. Einstaklingsgreining

instaklingsgreining metur pa einstaklinga sem uppfylla
Eekki allar haefni- eda frammistodukrofur fyrirtaekisins. beir
purfa pjalfun eda d6nnur Grreedi til ad standast paer krofur.
Raunveruleg frammistada peirra er slakari en veenta ma og
par med er frammistodubil til stadar. Parfagreining fraeedslu
varpar 1josi & hindranir og dstaedur pessa bils (5. mynd).
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Einstaklingsgreining
ATRIPI HVERJU A AP LEITA AD GOGN/HEIMILDIR
( N\ N\ \
Raunveruleg Hverjar eru hindranir og astaedur Stjornendur.
frammistada /hafni. frammistéduvandamala? Frammistodumat.
Hvers vegna er starfsmadurinn Fjarvera.
ekki ad standa sig Slys.
eins og buast ma vid? Kvartanir vidskiptavina.
Hegdun starfsmanns.
|\ . (.
5. mynd. Frammisto6dubil

Parfagreining froedslu

RAUNFRAMMISTADA ' ASKILEG
er naudsynleg IHAFNI FRAMMISTADA
til ad kortleggja

frammistooubil.

4.4. Quaternaire adfer8afradin

lgeng adferd vid parfagreiningu fraedslu a Spéani er

kollud Quaternaire adferdafreedin (5. tafla) og byggist &
hugtakinu , pjalfunarverkfraedi” (e. Training Engineering).
bessi parfagreiningaradferd byggir 4 eftirfarandi ferlum og
meginreglum:

e Dbarfagreining fraedslu er ekki til ein og sér,
htn er etid tengd sérstokum adsteedum (lausn
vandamala, komast yfir erfidleika, proun
verkefna o.fl.) sem eru i bakgrunninum.

@ Notadar eru 6beinar ranns6knaradferdir. Ef spurt
er beint ,hverjar eru pjalfunarparfir pinar?“
getur pad leitt til skorts a skilgreiningum og of
mikilla alheefinga af halfu vidmeelanda.

® Rdadlegra er ad byrja 4 sérstokum adsteedum
(vandamal, verkefni, préun starfa o.fl.) sem
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ADGERD

MARKMID

5. tafla. Framkveemdaprep parfagreiningar fraedslu samkvaemt Quaternaire adferdafraedinni

VERKEFNI

Greining a grunni
freedsluazetlunar.

Heildarmynd fyrirtaekis.

Yfirlit forgangsrédunar
fraedsluparfa
og astaedur peirra.

batttaka yfirstjornar
i aatluninni.

Greining & fraedsluporfum

og vidbrogdum /arreedum.

Greining fraedsluparfa:

Flokkun eftir
pjalfunarmarkmidum.

Forgangsr6dun.

Mat a framlagi til hagnytingar.

Honnun fraedsluaaetlunar.

Fraedsluazetlunin:

Motud.

Samfelld.

Raunsze.

~

1. RYNI
~ med stjornendum

Sofnun gagna fra
fyrirtaekinu(-um).
Rannsékn og greining a
astaedum parfa:
Vandamal.
Verkefni.

Storf.

Breyting a menningu.

Frekari greining
a astaedum parfa.

Greining a raunverulegri
haefni og peirrar
sem krafist er i starfi.

Skilgreining a hagnytum
markmidum.

Spa um nidurstodur urraeda.
Sofnun leidbeininga og
namsgagna/-adstodu.

2. RYNI

med stjornendum

Almenn honnun
freedsludrraeda
med forgangsrédun.

Sértaek lysing fraedsludrraeda.
Mat & hagkveemni drraeda,

samfellu og
veentanlegri virkni.

3. RYNI
med stjornendum
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vidOmeelandi parf ad kljast vid 1 dag eda i
framtidinni og skoda freedslupattinn i pessum
adsteedum. Adeins ad lokinni slikri greiningu er
heegt ad greina freedsluparfirnar.

® Hagt er ad greina prjar mikilvaegar uppsprettur
fraedsluparfa:

a. Algeng vandamal eda bilanir sem
tyrirtaekio finnur.

b. Pau verkefni sem bida trlausnar
(fjarfesting, skipulag, vidskiptaproun,
teeknipréun).

c¢. Innihald ntverandi starfa og veentanleg
proun peirra.

Innan Quaternaire adferdafreedinnar aetti konnun a
faglegum pjalfunarpdrfum atid ad vera innan ramma peirra
sérstoku adsteedna sem fyrirtaekid setur (6. mynd).

Eins og sja ma hér ad nedan hafa Quaternaire adferdirnar
skyra samsvorun vid fredslustjoraverkefnid en eru ad sumu
leyti frabrugdnar, t.d.:

e Einkavidtol vid helstu veitendur upplysinga,
t.d. stjornendur (framkvamdastjora,
millistjiérnendur o.fl.). Upplysingar fra
millistjiornendum eru badi fengnar
med vidtolum og i rynihépum 1
freedslustjoraverkefninu.

o Skrifleg greinargerd um pann hluta
atvinnulifsins (geira) sem til skoOunar er
(vaxtarmoguleikar geirans, ny verkefni eda
markadir sem fyrirteekid geeti tekid patt o.fl.).

AQ 00ru leyti eru adferdirnar nokkud svipadar, og efni
boékarinnar hér a eftir mun einkum fjalla um atridi sem heegt
er a0 nota vid badar adferdir.
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N—/

[ Greining a adstedum fyrirtekis

KONNUN A ORSOKUM FRZDSLU/PJALFUNARPARFA

Starfsproun. Menningarbreyting.

(.
( I

GREINING FRADSLUPARFA

Skodun parfa.

Moguleg svor.

Markmid sem parf ad Hvernig a ad uppfylla
uppfylla. parfir.

VINNSLA FRZADSLU 0G PJALFUNARAZTLUNAR

Fyrsta ryni. Onnur ryni.

GREINING FRADSLUPARFA

Adferdir.

6. mynd.

Fleedirit um framkveemd Quaternaire adferdafrcedinnar vid parfagreiningu froedslu.
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4.5. Verkfeeri og gégn vid parfagreiningu fraedslu

pau verkfeeri og gogn i parfagreiningu fraedslu sem hafa
reynst notadrjag eru ryni gagna, vidtol og rynihopar.

4.5.1. Ryni gagna

parfagreiningarferlié getur falid 1 sér greiningu 4 eftirfarandi
skjolum:

® Stefna og markmid

® Log og reglugerdir

e Starfslysingar/skilgreiningar a heefni
@ Frammistodumat

e® Kannanir & vidhorfum starfsmanna
@ Dbjonustukannanir

® Kvartanir

® Tolfraedi: Slys, fjarvistir

@ Starfslokavidtol

Markmidid er ad greina nyjar dskoranir sem krefjast nyrri
eda betri freedslutrrada.

4.5.2. Vidtol

iotol hafareynst gagnlegiislenska fraedslustjoraverkefninu,
Veinkum vid framkvaemdastjora, mannaudsstjora og
millistjiornendur. I litlum sméafyrirtaekjum (6rfyrirteekjum)
er liklegt a0 framkvemdastjorinn sé sa eini sem veitir
upplysingar af hélfu stjérnenda. Vidtol eru mjog gagnleg
vid a0 koma & tengslum milli fraedslustjora (rddgjafa) og
stjornenda. Viotdl hata pd baedi kosti og Okosti (6. tafla).
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6. tafla. Kostir og okostir vidtala vid parfagreiningu fraedslu

KOSTIR VIDTALA OKOSTIR VIDTALA
( N\ 1\
Kemur & trausti pegar notud Taka mikinn tima.
i byrjun greiningarferlis.
(. 4
( N\ 1\
Haegt ad greina dypri merkingu Dyr (timi og fé).

4 bak vid svor og fullyrdingar.

Krefjast reynslu og feerni
pess sem tekur vidtalid.

Sumir viomaelendur hika vid
a0 deila skodunum sinum.

Urvinnsla krefst reynslu
og feerni vid skipulagningu fraedslu.

4.5.3. Rynihdpar

Sl’l adferd sem mestu hefur skilad i parfagreiningu fraeedslu
eru rynihépar. Rynihopar hafa verid notadir badi medal
stjornenda og starfsmanna og einsleitir hopar, annad hvort
stjornendur eda starfsmenn, hafa gefid bestan arangur.

4.5.3.1. Hvad er rynihopur?

ynihépur er megindleg ranns6knaradferd par sem folk er
Rspurt um vidhorf sin, hugsanir, skynjun, mat og vidhorf
til tiltekinnar voru, pjonustu, hugtaks eda hugmyndar.
Rynih6pur vid parfagreiningu freedslu er hopur stjornenda
eda starfsmanna sem bodid er ad deila hugsunum sinum,
tilfinningum, vidhorfum og hugmyndum um fraedslu og
frammistdou innan fyrirtaekisins. Um 6-8 starfsmenn eru
valdir m.t.t. vissra skilyr@a, p.e. aldurs, kyns og starfsaldurs.
Hefileg lengd fundar hépsins er 1-2 Klst.
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4.5.3.2. Kostir og takmarkanir rynihdpa

Rynihoépar hafa sina kosti og 6kosti (7. tafla).

7. tafla. Kostir og takmarkanir rynihépa

TAKMARKANIR RYNIHOPA

KOSTIR RYNIHOPA

Frekar audvelt ad kalla saman. Krefjast reynslu
og faerni hopstjora (radgjafa).
Skilvirk leid til ad virkja marga einstaklinga vid Radandi einstaklingar
skipulag fraedslu, veromaetar upplysingar geta bjagad umraeduna.
fast med eigin ordum patttakenda
og einnig er petta hvatning til samsomunar.
Starfsmenn geta ihugad og byggt & viobrogoum Sumir viomaelendur geta verid 6fusir
annarra patttakenda og komid med hugmyndir sem til ad deila skodunum sinum.
peir hefdu annars ekki komid med i viotolum.
Heppileg leid til ad fa upplysingar Gagnagreining krefst reynslu og faerni
fra starfsmonnum med lagt leesistig. i skipulagningu fraedslu.
batttakendur geta speglad vidhorf sin med 6drum
—haegt er ad leidrétta rangfaerslur
og o6fgafull viohorf.

4.5.3.3. Undirbuningur rynifundar

andadur undirbaningur rynifundar er forsenda arangurs.

Bjo60io sex til atta starfsmonnum ad taka patt 1 fundi
sem getur veri0 1 - 1% kist. a0 lengd. Veljio starfsmenn med
mismunandi bakgrunn m.t.t. lifaldurs, starfsaldurs, kyns og
pa sem liklegir eru til ad taka virkan patt og hafa skodanir.
Stundum er gagnlegt ad senda umraeduefni/spurningar med
tolvuposti, par sem pad er mogulegt. Undirbaid fundardagskra:
Opnun, kynning dagskrar, kynning 4 fundarmarkmidum,
kynning 4 meginreglum, kynning 4 vidstdddum, spurningar,
svor og samantekt. Fimm lykilspurningar eru heefilegar
tyrir fund sem varir { u.p.b. 1 — 1% kist. Ef starfsmenn eru
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i rynihopi er naudsynlegt ad utskyra naudsyn rynihopsins
fyrir yfirménnum (millistjiornendum) peirra og bidja
stjornendur ad undirbaa og , kveikja i starfsmonnum fyrir
fundinn. Upplysingar frd illa upplystum og 6undirbinum
patttakendum nytast sidur { nidurstodum.

4.5.3.4. Vinnan i rynihdpnum

10.

11.

. Bjo60io starfsmenn velkomna pegar peir koma

og dragio ar kvida og feimni med pvi ad spjalla
6formlega vid pé i byrjun.

Kynnid ykkur og adstodarmann ykkar ef s er til
stadar.

. Kynnid markmid fundarins og dagskra.

Bidjid patttakendur ad kynna sig og lysa storfum
sinum.

Hvet;jid til heidarlegra og malefnalegra
umreaedna.

. Fullvissid patttakendur um ad nidurstodum

verQi safnad saman i heild og undir nafnleynd i
lokaskyrslu til fyrirtaekisins.

Opnid med audveldum spurningum til ad ,hita
upp” patttakendur, t.d. spurningum um starfio.

Spyrjiod opinna spurninga og skrifid hja ykkur
athugasemdir.

Eftir ad svor hafa fengist vid einstokum
spurningum er gott ad taka saman helstu

nidurstdodur og kynna fyrir patttakendum til
ithugunar og skodunar.

Or0id einstok efnisatridi med hugtokum sem
tolk pekkir — fordist faglegt slangur.

Geri0 patttakendum ljost ad skodanir peirra
skipta mali.
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12. Foroist ad taka afstodu, haldid r6 ykkar og
komid faglega fram.

13. Haldid umradum vid efnid, fylgid dagskranni/
spurningum og stjornid umraedum. Leyfid ekki
hlidarumraedum ad eiga sér stad.

14. Bidjid0 um framlog patttakenda til umreedunnar
og leyfid ekki einum einstaklingi ad halda
ordinu megnid af timanum.

15. Hafid tilbaGid pappir, penna og flettitoflur til
orva umraedur ef 4 parf ad halda.

16. Takid saman umraedur og gefid utdratt.

4.5.3.5. Hugsanlegar dskoranir vid stjornun rynihépa

sznihépavinna er ekki audvelt verkefni og ymsar askoranir
kjota upp kollinum. Nokkur trraedi hafa reynst gagnleg
i islenska freedslustjoraverkefninu (8. tafla).

8. tafla. Hugsanlegar dskoranir vid stjérnun rynihépa

ASKORUN URRZDI

( N\ N\
patttakandi/-ur sem vill/vilja vera radandi i Bj6did hverjum og einum ad tala til skiptis.
umraedunni.
(. (.
( N\ N\
Hljoour bétttakandil-'ur. Bidjid patttakendur ad hugsa um akvedid atridi

i nokkrar minatur og skrifid niour svor peirra
a flettitoflu eda toflu.

(. (.
Persénulegar deilur/arekstrar. Reynid ad fordast personulegar deilur.
Spyrjid hvort adrir i hopnum séu sammala.
. Z U
( N\ )
Kvartanir (ekki lausnamidadar). Reynid ad fordast ad hlusta a (eda raeda) kvartanir

sem eru ekki lausnamidadar.
Leggio, a faglegan hatt, aherslu a lausnaleit og ad
baeta adstedur med fraedslu eda 60rum lausnum.
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4.6. Lykilpaettir drangursrikrar parfagreiningar

N okkra lykilpeetti arangursrikrar parfagreiningar ma sja

9. toflu.

[ 9. tafla. Lykilpeettir drangursrikrar parfagreiningar fradslu og pjalfunar } -
Audveld i framkvaemd. batttakendur séu virkir Mat a hindrunum og pvi || Frumkvaeedi ad lausnum.
og finnist peir ,eiga sem gaeti audveldad

hlutdeild i verkefninu” pjalfun og fraedslu.
(stjornendur, millistjornendur,
L L mannaudsstjorar, starfsmenn). JL L )
Ekki of timafrek. Samhaefing vid stefnu Hentug verkfaeri. Adgerdaatlanir
og menningu fyrirtaekis. (fyrir fyrirtaekio, deildina
eda starfsmanninn).
Go6d samskipti vid Ymsar tilteekar bjargir
stjornendur (audlindir).
og starfsmenn
i 0llu ferlinu.

4.7 Fjorar gerdir parfa
arfagreining fraedslu kristallar oft fjorar gerdir fraeedsluparfa:
Nyjungar, vandamal, proun starfsfélks og préun stefnu.
Naudsynlegt er ad samheefa fraedslutillogur og —trraedi vid
hverja porf.

4.7.1. Nyjungar

yrirtaeekid kynnir eitthvad nytt eins og nyja eda uppfarda
upplysingataekni, nyja verkferla eda nyja nalgun.

4.7.2. Vandamal
parfagreining freedslu varpar oft 1josi & astaedur ymissa

vandamala. Pad geta verid kvartanir vidskiptavina,
minnkandi sala, slys, samskiptadrdugleikar o.fl.
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4.7.3. Proun starfsfolks

Fyrirtaekié vill auka heefni tiltekinna hépa starfmanna eda
einstakra starfsmanna. Til deemis ad hjalpa starfménnum
a0 fast vid breytingar, ny verkefni, ny storf, 6rva nyskdpun
o.fl.

4.7.4. Proun stefnu
ikilveegt hlutverk mannaudspréunar er ad adstoda

fyrirteekio vio ad hrinda markmidum sinum og gildum
i framkveemd.



Lifelong
Learning
Programme

5. Lausnir - Samstilling adferda vio
arangur

Efni kaflans
® Ndmskeid, innri og ytri
® Starfspjalfun
® Starfsfostrun
® Starfaskipti
® Verklagsreglur

Oferdir sem notadar eru vid frammistdduproun

verda ad vera { samreemi vid parfagreiningu fraedslu.
Slikar adferdir geta verid baedi formlegar og 6formlegar.
Vid undirbining pjalfunar ma hafa eftirfarandi atrioi til
hlidsjonar 1 pjalfunardaetlun (sja Vidauka 1 og 2):

Astaedur pjalfunar.

Ventanleg ahrif.

Starfstengd markmid.

Innihald.

Hvar og hveneer tiltekinnar haefni er porf.

Markhépur.

N o ook Wb

Tenging leidsagnar vid frammistddu og adferdir
tyrirteekis.

8. Abendingar um fraedsluadila.
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9. Umgjoro.

10. Adferoir.

11. Matsaodferdir.
12. Mat & ahrifum.

13. Kostnadaraeetlun.

Margar adferdir eru mogulegar til ad bata frammistoou
a vinnustad, t.d. ndmskeid, starfspjalfun, starfsfostrun,
starfaskipti og verklagsreglur. Heegt er ad beita pessum
ad0ferdum baedi a formlegan og 6formlegan hatt. Til ad na
sem bestum arangri er mikilveegt ad velja paer adferdir sem
eru i samraemi vid markmid fredslunnar og markhopsins.

5.1. Namskeid

,éraraéir hafa skipuld6gd namskeid, badi a4 vinnustad og
Iutan hans, verid algeng adferd til ad auka frammistodu a
vinnumarkadi. Namskeid geta komid tr smidju vidkomandi
tyrirteekis og med starfsmenn pess sem leidbeinendur, sem
getur ytt undir starfsproun peirra. Einnig er haegt ad fa
ad0keypt namskeid fr4 utanadkomandi freedsluadila.

5.1.1. Namskei@sadferdir

nnihald og adferdir namskeida eru mismunandi. Haegt er
Ia6 halda namskeidin { kennslustofu, sem og midla efninu
rafreent. Kennsluadferdir namskeida geta falist i fyrirlestrum,
synikennslu, umradum, hlutverkaleikjum, tilviksgreiningum,
myndbdéndum, hépavinnu og einstaklingsverkefnum svo
deemi séu tekin. 10. tafla synir ymsar kennsluadferdir og
hvener peer geta att vid.
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10. tafla. Namskeidsadferdir

ADFERD SKILGREINING

Fyrirlestur Efni namskeids kynnt med fyrirlestri. begar kynna parf nyjar upplysingar og
Fyrirlestur getur verid einstefna kennara pekkingu.
eda ad nemendur eru fengnir til ad taka
patt med spurningum og umraedum.

Synikennsla Syning a akjosanlegri haefni Pegar parf ad pjalfa nyja haefni eda
eda hegdun. hegdun hja starfsmonnum.
(. J U S

BEITING ADFERDAR

( N\ ( 1\

Hlutverkaleikir Spunaleikur patttakenda Vid pjalfun samskiptahafni.
vid tilteknar adstaedur.

(. (.

( N\ ( A
Tilviksgreining Greining a tilteknu mali/ raundaemi Vid pjalfun & greiningarhaefni og

eda adstaeedum og unnid ur akvardanatoku.
fyrirfram gefnum spurningum.
(. J L S

( N\ A
Myndbond Synt fra raunverulegum atburdum Vid umfjollun um ymist pekkt
eda adstaedum. eda litio pekkt atridi medal patttakenda.
(. VRN v
( N\ ( 1\
Hopumraedur Meodlimir tiltekins hops Adstodar nemendur
raeda tiltekid efni. vid hagnytingu namsefnis.
(. U v

Hopverkefni patttakendur vinna i hop til ad hagnyta Adstodar nemendur
efni og hugtok namskeidsins. vid hagnytingu namsefnis.
Einstaklings- Einstaklingsbundid verkefni til ad Adstodar nemendur
verkefni adstoda einstaklinginn vid beitingu vid hagnytingu namsefnis.
laerdoms og pekkingar.
Uppgodtvunarnam Nemendur kynna sér efni og hugtok Adstodar nemendur
namskeidsins med ymsum adferdum, vid hagnytingu namsefnis.

svo sem skjolum og verkefnum
med leidbeiningum.
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5.2. Starfspjdlfun
5.2.1. Hvad er starfspjalfun?

tarfspjalfun er vida notud, sérstaklega a litlum vinnustodum.

Starfspjalfun studlar ad betri frammistédu { vinnunni og
midar ad pjalfun leikni. Pa eru reyndari starfsmenn fengnir
til ad pjalfa pa 6reyndu og minna leiknu. Adferdin getur
verid 6formleg ef han er 6undirbain og leidbeinendur hafa
enga pjalfun i ad pjalfa adra. Nam fer fram an skipulegra
namsinngripa. Ef starfspjalfun er undirbain fer htn fram
i fjorum skrefum: Undirbaningur, kynning, framkvaemd
pjalfunar og eftirfylgni ad henni lokinni. Pegar starfspjalfun
er formleg, einkum pegar tengsl myndast milli leidbeinanda
og pess sem pjalfadur er, verdur hin starfsfostrun (sja kafla
6.3).

5.2.2. Af hverju starfspjalfun?

ed starfspjalfun kynnist starfsmadur raunhaefum
M adsteedum sem baeta frammistodu hans.  samanburdi vid
aorar adferdir er starfspjalfun ekki timafrek og kostnadarsom,
m.t.t. efniskostnadar og kostnadar vegna pjalfunar.
Reynsla fraedslustjora og ymsar rannsoknir hafa synt ad
oformleg starfspjalfun getur haft sina galla. Stjornendur og
adrir starfsmenn geta veitt ranga pjalfun og pannig vidhaldio
slemum 4dvana og hegdun starfsmanna. Starfspjalfun getur
einnig 1i6id fyrir skort & tima og ahuga fyrirtaekis. bess vegna
kjosa morg fyrirteeki skipulegar adferdir eins og starfsféstrun,
sérstaklega fyrir nyja starfsmenn.

5.3. Starfsfostrun
5.3.1. Hvad er starfsféstrun?
tarfstostrun er god adferd vid mannaudspréun pvi med

henni er samskiptum milli peirra meira reyndu og minna
reyndu, komid i skipulegan farveg. Tilgangur starfsfostrunar



Lifelong
Learning
Programme

er ad midla personulegri og faglegri reynslu og vitneskju. Sa
reyndari er kalladur starfsfostri en sa minna reyndi leerlingur.
Starfsfostrinn er pvi i hlutverki einskonar radgjafa. I
starfsfostursferlinu stydur fostrinn leerlinginn og raedir vid
hann um almenn atridi, sérstdk verkefni, algeng vandamal
og préunarferlid, og gefur god rad vardandi starfid.
Starfsfostrun svipar til markpjalfunar (e. coaching), en i
starfsfostrun hafa p6 hvorki starfsfostri né laeerlingur verid
sérstaklega pjalfadir sem markpjalfar eda baa yfir sérstakri
heefni fram yfir sina personulegu og faglegu reynslu.
Vinseeldir starfsfostrunar hafa aukist i vidskiptalifinu og
hefur adferdin verid notud vida & undanférnum arum.

11. tafla. Nokkrir kostir starfsféstrunar fyrir féstra og laerling

STARFSFOSTRI

LARLINGUR

4 N ([ 1\
Odlast aukna pekkingu og reynslu. Kynnist nyjum adferdum, nalgunum og verkfaerum.
Feer rad og abendingar um verkefni, Teekifaeri til ad hafa ahrif a arangur
pjalfun, fraedslu og/eda starfspréun. (sem kemur sér hugsanlega vel fyrir fyrirtsekid).
(. < U J
Radir faglega og personulega proun mala Adstodar vid ad auka starfshafni
vid reyndari starfsfélaga. og personulega préun starfsmanna.
g N\ ([ )
Virkar hvetjandi ad fa studning Hvetjandi fyrir fostrann
fra reyndari starfsmanni. ad midla reynslu og fa umbun fyrir.
4 N [ 1\
Go0 rao faera lerlingi aukio sjalfstraust Teaekifeeri til ad raeda nyjar hugmyndir
og meiri afkost. og taka patt i motun starfsmanns.
Breikkar faglegt og personulegt tengslanet Eykur félags- og samskiptahaefni fostrans
innan starfseminnar. og eykur sjalfsmedvitund.
Feer uppbyggilega gagnryni og taekifeeri Sjonarmid leerlings getur gefid fostra ny sjonarhorn
til ad fast vid adrar skodanir. (a vidteknar venjur og ferla).
(. < U S
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5.3.2. Af hverju starfsfostrun?

ad kann ad virdast sem starfsfostrun komi eingdéngu

leerlingi vel, par sem leerlingurinn faer pekkingu og reynslu
fra starfsfostranum. Vidtaekar greiningar hafa p6 synt ad
starfsfosturssambandid hefur sina kosti fyrir bada adila (11.
tafla).

Taflan synir vel ad starfstostrun hefur goéd ahrif a bada
adila. Nokkrir punktar hér ad ofan syna ad auk peirra kosta
sem starfsfostrun hefur fyrir einstaklingana sem taka patt
i sliku ferli, hefur adferdin marga kosti i for med sér fyrir
fyrirteekid i leidinni. Starfsféstrun hefur pannig ahrif a
leerdém innan fyrirtaekisins og préun hans. betta atskyrir
hvers vegna fyrirteeki geta sampykkt starfsfostrun milli
tyrirtekja.

5.3.3. Starfsfostursferlid i framkveemd

al starfsfostursparsins getur verid af handahofi. Hins-
Vvegar er einnig hagt ad para saman einstaklinga med
formlegum heetti til ad midla afram pekkingu og reynslu
tiltekinna adsteedna. Algengt deemi um hid sidarnefnda er
pegar reyndir verkstjorar verda starfstostrar ungra leerlinga.
Pad er deemi um einstaklingsbundna starfstésturspérun.
Onnur deemi um form starfsféstrunar eru starfsfostrun hopa
(einn starfsfostri a tiltekinn hop starfsfolks), starfsfostrun milli
starfsgreina (starfstostri kemur pa ur starfsgrein, lerlingur
ar annarri til ad auka hafni adila & 68rum svidum), rafreen
starfsfostrun (mest med rafreenum heetti) o.fl.

Starfsfostrun getur verid skipulagt ferli, en parf ekki endilega
ad vera pad. Vid undirbaning formlegrar starfsféstrunar
innan fyrirteekis (eda eftir atvikum, utan pess), er ridlegt ad
gera akvednar verklagsreglur, svo samstada naist um mikilvaeg
atridi og akvedinn rammi sé utan um ferlio.
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Efnisatridi slikra reglna aettu ad vera:

® PoOrun adila 1 starfsfosturssamband

® Lengd ferlisins

® Hve oft starfsfostri og leerlingur eiga ad hittast
® Askileg og/eda sérstok markmio ferlisins

® Tranadarsamkomulag (sér i lagi ef starfsfostrun a4
sér stad milli fyrirtaekja)

Hafa parf i huga ad starfsfosturspor innan starfgreinar
eda fyrirtaekis eru annars edlis en starfsfosturspor milli
starfsgreina eda fyrirtaekja. Utanadkomandi starfstostrar
geta vikkad sjondeildarhring viokomandi, en starfsféstrun
innan fyrirteekis eda starfsgreinar veita innsyn i innri préun
fyrirtaekisins. Engu ad sidur fer fram pekkingarmidlun i
badum tilvikum.

5.3.4. Starfsfostrun sem studningur vid pjdlfun

\ heildina 1itid er starfsféstrun gott verkfeeri til ad
auka ahrif pjalfunar. Pad persénulega samband sem
skapast milli starfsfostra og leerlings getur aukid ithugun og
dypt freedslunnar. Ferlid tengir fengna pekkingu vid starf
fyrirtaekisins og adstodar leerlinginn vid ad skapa sina eigin
persénulegu og faglegu leid til starfspréunar.

5.4. Starfaskipti
5.4.1. Hvad eru starfaskipti?

tarfaskipti er ein tegund stefnumidadrar fraedslu sem
feerir starfsmenn fra einu starfi { annad og fylgir yfirleitt
einhverju rokréttu ferli sem hjalpar starfsménnum ad
préa leikni og adferdir sem koma sér ad lokum vel fyrir
fyrirtaekid. Starfaskipti eru oft notud sem hluti af vidtaekri
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pjalfunaraetlun svo fyrirtaekio eigi adgang ad stérum
hopi pjalfadra starfsmanna sem geta gegnt fleiri en einu
hlutverki innan pess. Starfsmenn njota einnig géds af pessu
fyrirkomulagi med pvi ad kynnast sem flestum hlidum
starfseminnar og verda med timanum heefir { ymsar stodur
innan fyrirteekisins, sem geetu haft i fér med sér launahsekkun
og dnnur hlunnindi.

Med starfaskiptum er hugmyndin ad starfsmenn fai ad
kynnast fleiri hlidum starfseminnar og geti eftir atvikum
O0last faerni til ad sinna mismunandi hlutverkum innan
hennar. Slikt fyrirkomulag getur komid sér vel fyrir starfsmenn
beedi til lengri og skemmri tima. Starfsmenn sem sinna starfi,
sem felur i sér mikla endurtekningu, fengju pa teekifeeri til ad
profa eitthvad nytt. Slikt kemur 1 veg fyrir vinnuleida, sem
getur haft dhrif 4 framleidni. Eins er liklegt ad starfsmadur,
sem feer alhlida pjalfun, finni fyrir akvedinni vidurkenningu
og 60list aukid stolt vid ad vera treyst fyrir 60ru hlutverki
innan starfseminnar.

b6 starfaskipti hafi stundum verid alitin tvieggja sverd
sem samtimis hjalpar atvinnuleitendum ad komast inn a
vinnumarkadinn og um leid auka hafni starfsmanna er
ljost ad starfaskipti hafa margar adrar hlidar, m.a. ad auka
télagslega samlogun og jafnframt fjolga atvinnuteekiferum.

Hugtakid ,,starfaskipti” felur i sér akvedio skipulag, teekni
og margslungin verkfeeri fyrir uppbyggingu mannauds. Eins
og hugtakid gefur til kynna, auka starfaskipti tengsl milli
starfsins sjalfs og pjalfunar pess. Meginhugmyndin er ad veita
starfsmanni timabundid taekifeeri til pess ad profa eitthvad
nytt innan fyrirtaekisins an pess ad pad raski starfseminni
um of.

5.4.2. Af hverju starfaskipti?

el heppnud starfaskipti geta komid sér vel fyrir marga
hoépa samtimis, til demis:

e Fyrirtaeki: Bett samkeppnisstada, vel pjalfad
starfsfolk, auknir moguleikar vid nylidun,
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markvisst samstarf vio pjalfunaradila og
stofnanir & vinnumarkadi.

o Starfsfolk: Uppfaerd og dypri pekking,
starfsoryggi, proun starfsferils og aukinn
starfsdhugi.

o Afleysingafolk (atvinnuleitendur fengnir {
afleysingar): Hljota pjalfun og starfsteekifeeri,
ny tengsl, uppfaerd og dypri pekking, aukid
sjalfstraust.

® Samfélagio: Simenntun, moguleiki & ad
halda storfum og skapa ny, eykur sjalfbeerni
landssvaeda.

® Fraedsluadilar: Aukin pekking 4 markadinum,
markvisst samstarf vio fyrirteeki, atflutningur
pjonustu.

5.4.3. Mismunandi leidir vid starfaskipti

agt er ad fara margar leidir vio starfaskipti. Til deemis er 7. mynd (a).
haegt ad pjalfa atvinnulaust folk eda litt pjalfad starfstolk  Daemi um einfold
og gefa peim feeri a ad spreyta sig & vinnumarkadi medan  starfaskipti.

Ferli starfsmanna

PJALFUN

( Ferli afleysingafolks

EDA:

Ferli starfsmanna

PJALFUN

Ferli afleysingafolks
(PJALFUN)
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Ferli starfsmanna

PJALFUN

Ferli afleysingafolks

PJALFUN STARF/STARFABANKI

7. mynd (b). adrir starfsmenn eru settir i verk sem krefjast eftir atvikum
Deemi um floknari meiri heefni og pjalfunar.
starfaskipti Kannanir syna ad pegar starfaskiptum lykur hefur

atvinnulaust folk oft fengid vinnu eda verio sett 4 skra sem
tiltaekir starfsmenn. Med pvi hefur starfshaefni peirra aukist,
sem og sjalfstraust og sjalfsmat. A bls. 51 ma sja einfalda

7. mynd (c). mynd af moégulegum starfaskiptum (7. mynd (a)).

Deemi um starfaskipti Po6 eru til deemi um floknari starfaskipti (7. mynd (b)).
hjd nokkrum Starfaskipti geta verid samvinna stadbundinna atvinnu-
atvinnurekendum. rekenda eins og sja ma a 7. mynd (c).

Ferli starfsmanna

FYRIRTAKI 1 FYRIRTAKI 1

FYRIRTAKI 2 PJALFUN FYRIRTAKI 2

FYRIRTAKI 3 FYRIRTAKI 3

Ferli afleysingafolks

FYRIRTAKI 1

AFRAMHALDANDI STORF
PJALFUN FYRIRTAKI 2 >
STARFABANKI

FYRIRTAKI 3

52 Arangursrik freedsla og pjalfun
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Peir sem huga ad starfaskiptum eettu ekki ad vera hraeddir
vid ad profa ad bua til eigid likan sem geeti passad vid
starfsumhvertfi peirra.

5.5. Verklagsreglur
5.5.1. Hvad eru verklagsreglur?

erklagsreglum er a&tlad ad styrkja frammistddu. baer

leidbeina og adstoda starfsmenn vid storf sin. Paer geta
veri0 upplysingar, ferli eda sjénarhorn.!¢ Framsetning peirra
getur verid med ymsum heetti, t.d. veggspjold eda flaedirit
og gera starfsmanni kleift ad tileinka sér verkupplysingar
me0 skjotum heetti.

Verklagsreglur leida starfsmann i gegnum framkveemdar6d
tiltekins verkefnis. baer geta verid allt fra einfoldum ferlum
sem eru utskyrdir i prepum, til flokinnar dkvardanatdku
eda utreikninga. Verklagsreglur geta badi verid a pappir og
med rafreenum heetti sem nalgast ma i tolvu eda snjallsima.
Sérfreedingar eda starfsmenn fyrirtaekisins geta utbuid
reglurnar.

5.5.2. Af hverju verklagsreglur?

tundum purfa starfsmenn studning og leidbeiningar

hér og nu. I stad pess ad finna einhvern til adstodar,
getur starfsmadurinn snaid sér pegar i stad ad videigandi
verklagsreglum. Pannig sparast timi og starfsmadur tekur
aukna 4dbyrgd a eigin frammistodu.

Verklagsreglur geta komid sér vel 1 ymsum tilvikum,
til deemis pegar nota & nyjan télvubtinad, pegar leiObeina
parf folki um ferli skref fyrir skref, safna upplysingum
um tiltekin mal eda koma med tillogur ad drlausn peirra.
Fraedslustjoraverkefnid hefur synt ad verklagsreglur er hagt
a0 nota oftar en gert er og a arangursrikan hatt i pjalfun og
vid a0 braa frammistodubil.

Sja doemi um verklagsreglur d slodinni, http://jobaids.info

16 Rossett & Schaffer (2007).
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6. Mat: Vaentingaskil

Efni kaflans
® Tilgangur mats
® Skilgreining d veentingaskilum
® Hvers vegna veentingaskil?

® Melingar

6.1. Tilgangur mats

yrirtaeki um allan heim fjarfesta i milljardatali i pjalfunar-
Fverkefnum. Aetlad er ad fyrirtaeki, 6had atvinnugrein,
steerd eda stadsetningu, verji 2% af launakostnadi i pjalfun
og starfsproun.!” bvi atti ad gera rad fyrir ad arangurinn
sé meelanlegur. Tilgangur mats er ad meela ahrif pjalfunar
og fredslu & frammistddu starfsmannsins & vinnustad og
framlag hans til afkomu fyrirteekisins. Matid getur verio
hugleegt, t.d. vidtol og umraedur og/eda hlutlaegt eins og
kannanir og linurit.

6.2. Skilgreining a ventingaskilum

@ntingaskil (e. Return on Expectations) er verkfeeri til
a0 mela lokattkomu eda virdi pjalfunar og lerdoms i
fyrirteekjum. Pad er hannad og framkvemt { samstarfi vid
starfsmenn fyrirteekisins sem akvarda virdi pjalfunar og ndms.
Tekin er dkvordun um ttkomu eda veentingar til pjalfunar adur
en Grreedum er beitt, p.e. & greiningarstiginu. Tilhneigingin

17 ASTD.org
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i mannaudsmalum og pjalfun i dag er a0 sampaetta parfa-
greiningu og mat.'® Vaentingaskilalikanid hefur reynst vera
mest notada matslikanid i fredslustjéraverkefninu.
Veaentingaskilalikanid er byggt a hinu fraega Kirkpatric
likani'® sem hefur verid notad mjog vida i aratugi vid mat
a pjalfun og préun. Prepin fjogur i Kirkpatric likaninu eru
synd i 12. toflu.

12. tafla. Prepin fjogur i Kirkpatric likaninu

1.Vidbrogo

2. Leerdémur

3. Frammistada
/hegdun

4. Arangur

LYSING

PATTIR SEM HAFA

MOGULEGAR

MALITAKI

\

-

\

AHRIF A MALINGAR
NIDURSTOPU
Y4 Y4 N\ ( 1\
Hvernig likadi Samanburdur Kannanir medan e Spurningalisti.
starfsmonnum starfsmanns a pjalfun stendur * Vidbrogo
pjalfunin? a upplifun eda ad henni einstaklings.
og vantingum lokinni. o Eftirfylgni
a pjalfun - vidtol.
og utkomu hennar. e Starfsmanna-
kannanir.
. (. (.
N N N ( 1\
Leerdu starfsmenn || e Méttaka og ahugi Kannanir, fyrir e Kannanir.
pad sem peir a namskeidinu. og eftir, e Hlutverka-
attu ad lera? o Efni og innihald. sviosmyndir sem leikur.
o Leidbeinandi. parf ad leysa. e Tilvikaryni

.

(Case studies).

-

\

-

N N N ( 1\
Yfirfeersla pjalfunar || e Traust Beett frammistada || e Skraning
a starf: parfagreining. i starfi (aukin frammistodu.
Beita starfsmenn || ¢ Abyrgd gadi framleidslu o Kvartanir.
laerdomi sinum stjornenda voru eda pjonustu, || e Gedauttekt.
i starfi? a pjalfun. feerri mistok). o Viotol.
o Taekifaeri til a0 e Athuganir.
nota pjalfun * Mat
vid vinnu. leidbeinenda.
| (. (.
N N N ( 1\
Hafdi pjalfun ahrif || e Frammistada e Aukin e bjonustu-
a stefnumidadan starfsmanna. markadshlutdeild. kannanir.
arangur? ¢ Innra umhverfi * Tryggir e Nidurstada
fyrirtaekis. vidskiptavinir. rekstrar.
o Stefna, ferli, e Ordspor.
kerfi.

18 Rossett (2009).

19 Kirkpatric & Kirkpatric (2006).
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8. mynd.

Samsvorun veentinga-
skila og stefnumidads
drangursmats

(e. Balanced score card).

6.3. Hvers vegna ventingaskil?
,gegnum arin hafa freedsluadilar einbeitt sér mest ad

sjalfum fraedslutrreedunum (prep 1 og 2), hins vegar eru
vaentingaskil mest &4 3. prepi, p.e. i starfi. Til ad hamarka
veentingaskil verdur fraedslustjérinn ad samhafa atkomu
pjalfunar vid ventingar stjornenda. Pess vegna er mikilvaegt
ad spyrja badi stjornendur og starfsmenn um veentingar
peirra til arangurs freedslu adur en tilteknum freedslutrraedum
er beitt.

begar stjornendur og starfsmenn eru spurdir um vantan-

legan arangur freedslu eru eftirtalin atridi yfirleitt nefnd:

Heefari starfsmenn
Baett verklag og ferli

Aukin dneegja vidskiptavina

Aukin sala og velta

°

°

°

® Aukin starfsanaegja
°

® Mistok 1 lagmarki
°

Kvartanir 1 [agmarki

A'8. mynd ma sja deemi um hvernig veentingaskil samsvara
stefnumidudu drangursmati (sja kafla 3.3.)

MANNAUDUR

Samsvérun vantingaskila og stefnumidads drangursmats (e. Balanced score card)

FERLAR EFNAHAGUR

VIDSKIPTAVINIR

Heefari og 6ruggari
starfsmenn.

Adlogun starfsmanna ad
menningu fyrirtaekis.

Starfsanagja.

Betri samvinna
milli deilda.

Kerfisbundnari
nylidapjalfun.

(.

Samkeppnisforskot.

Betri vinnuadferdir
og vinnuferlar.

Aukin anaegja
vidskiptavina.
Leegri
Meiri gaedi. Mistok i lagmarki. starfsmannavelta.
Betri eftirfylgni
pjalfunar og hzefni.

Aukin sala og velta.
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[ fredsluaatluninni eru vantingaskil kynnt, sem og
mealingar. Sja demi um fraedsludaetlun i vidauka 1.

6.4. Mzlingar

,freeéslustjc’)raverkefninu hafa morg fyrirtaeki haft pau
meeliteeki sem parf til ad skoda hvort ventingar til drangurs
freedslu hafi skilad sér. Petta eru hlutleegar meelingar eins og
pjénustukannanir, starfsanagjukannanir, t.d. spurningar um
pjalfun og heefni, fjarvistarmeelingar, solutolur, kvartanir
vidskiptavina, frammist6dumat o.fl. eda hugleegar kannanir
eins og vidtol, skodanir a frammistodu eda athuganir (13.
tafla).
Eins og 40ur var nefnt { umredu um vaentingaskil pa er
mikilvaegt ad spyrja i greiningarvinnunni badi stjornendur
og starfsmenn um ventingar peirra.

13. tafla. Vaentingar og drangur eins fredslustjoraverkefnis

VANTINGAR VANTINGASKIL EINU ARI SIDAR

( N\ ([ 1\
Aukin gaedi. Stoolud ferli.
(. (.
( N\ ([ 1\
Anzgja vidskiptavina. Faerri kvartanir vidskiptavina.
(. Z v
( N\ ([ 1\
Adlogun starfsmanna ad menningu fyrirtaekis. Nylidapjalfun skilvirkari.
(. 4 J
( N\ ([ 1\
Samkeppnishafni. Fyrirtaekid er medal 20% framgangsrikustu fyrir-
teekja a Islandi pratt fyrir efnahagshrunid ario 2008.
: 1\ : 1\
Starfsanagja. Starfsmannavelta vidvarandi lag.
(. (.
Aukin velta.
(. J
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Ad lokum

Fraeésluferlié er vidvarandi ferli i fjérum prepum: Parfa-
greining fraedslu, fredslutarraedi, framkvaemd urraeda
og mat. Fraedslustjoraverkefnid, eins og pad hefur verio
framkvaemt i patttokulondum pess, hefur reynst vera hagnyt
og oflug leid til ad greina freedsluparfir. Pad hefur pvi aukid
verulega likurnar a arangursrikri fraeedslu i smafyrirteekjum og
par med vonandi einnig likurnar & aukinni samkeppnishaefni
peirra.
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Uppflettiord

Fraedsla/pjalfun (e. training): Kerfisbundid ferli par
sem starfsmenn tileinka sér pekkingu, leikni, vidhorf og
hegdun i ntverandi starfi eda fyrir storf framtidar.

Gildi i fyrirtaekjum: Mikilveegar skodanir eda fyrir-
myndir innan fyrirtaekis.

Hlutverk fyrirteekis (e. mission statement): Skil-
greinir i hvada tilgangi fyrirteekio er starfraekt.

Haefni (e. competencies): bekking, leikni, vidhorf,
hegdun og persénulegir eiginleikar sem einstaklingur parf ad
hafa til ad bera til ad vera heafur i starfi og skila arangursriku
verki.

Leikni/feerni (e. skills): Vera feer um ad framkvaema
verk, ekki einungis vita hvernig a ad fara ad.

Leerdomur/nam: bekking, feerni og vidhorf sem ein-
staklingur 60last vi0 tilsogn eda athuganir og breytir honum/
henni a einhvern hatt.

Rynihépar i parfagreiningu fraedslu og pjalfunar:
Ryniho6pur i parfagreiningu er hépur starfsmanna sem bydst
ad deila hugmyndum sinum, tilfinningum og vidhorfum
til pjalfunar, fredslu og frammistdédu innan fyrirtaekisins.

Starfaskipti: Starfsmenn flytjast & milli starfa samkveemt
e.k. rokréttri framvindu sem hjalpar peim ad préa heefni.

Starfsfostrun (e. mentoring): Reyndari starfsmadur
eda stjornandi adstodar og stydur reynsluminni starfsmann
eda stjérnanda viod ad odlast tileetlada starfsheefni og arangur
i starfi og nd markmidum sinum um starfsproéun.

Starfslokavidtol: Formleg endurgjof starfsmanns sem er
ad lata af storfum, um pad sem betur ma fara a vinnustadnum.

Starfsmannasamtal/frammistodusamtal: Formlegt
samtal milli stjérnanda og starfsmanns um frammistodu
starfsmanns i starfi, abyrgd, veentingar, parfir fyrir freedslu
og starfspréun o.fl.

Stefna: Lysir peim arangri sem stefnt er ad og hvernig
honum skuli nad.
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Stefnumidud proun mannauds: Adgerdir fyrirtekis
vi0 préun mannauds og leerdom i pvi skyni ad nd peim
arangri sem vidskiptastefna pess kvedur 4 um.

Verklagsreglur/leidbeiningar: Stydja vid frammistoou
starfsmanns. Styra og leidbeina starfsmanninum vid vinnu
sina.

Vidhorf: begar folk tjdir skodanir sinar med eda & moti
einstaklingi, stad, hlut eda atburdi og skodunin stydur eda
hindrar hegdun pess.

Veentingaskil (e. Return on expectations, ROE).
Verkfeeri til ad maela grundvallarvirdi pjalfunar og laerdoms
i fyrirtaeekjum. Meeliteekid er buid til og notad med starfsfolki
og stjornendum sem dkvarda adur en pjalfunin/fraedslan 4
sér stad hverju hiin a a0 skila fyrirteekinu og starfsménnum
pess og hverjar eru veentingar til pjalfunarinnar.

Parfagreining pjalfunar og fraedslu: Kerfisbundin
aoferd vid ad finna ut hvad veldur pvi ad frammistada er
slakari en veenst er og leggja til adgerdir til Grbota. Adgerdirnar
geta verid pjalfun og fraedsla eda adrar adgerdir sem beeta
frammistodu.

Pekking: Gegnum reynslu og tengsl 6dlast einstaklingur-
inn pekkingu a einhverju (adlagad fra Webster ordabokinni).
bekking er t.d. ad muna, skilja, flokka og beita ymsum hug-
tokum og draga alyktanir.

Pjalfun/freedsla (e. training): Kerfisbundio ferli par
sem starfsmenn tileinka sér pekkingu, faerni, viohorf og
hegdun i ntverandi starfi eda fyrir storf framtidar.
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Tenglar @ myndbénd um rynihdpa

http://www.youtube.com/watch?v=07gAYTW6tG8&playn
ext=1&list=PL0698CD048C87C7F6&feature=results_video

http://www.youtube.com/watch?v=WVoqALWPiVO&featu
re=related
Vidaukar

Vidauki |

Utdrattur ar freedsluazetlun, islenskt fyrirteeki:

PARFIR MARKHOPUR URRADI Timi FRADSLUADILI FORGANGS- MZALIKVARDI
/MARKMID VERKEFNI A ARANGUR
AY4 aYd a4 . N\
Ad kunna Allir. Namskeid. Vor 2011 Raudi Oryggi Rétt vidbrogd
grundvallar- og pridja krossinn. starfsmanna. vid slysum.
atridi fyrstu hvert ar.
hjalpar og geta > 4,2 anxegja
brugdist rétt vio starfsmanna
6h6ppum og med fraedslu.
slysum.
| .
4 AY4 N/ AY4 3\
A0 starfsmenn Framleidsla. Namskeid Vor 2011. Hreinlaeti Hreinlaeti. Mat stjornenda
gaeti fyllsta par sem fario og pjalfun ehf. & frammistoou.
hreinlzetis er yfir helstu
i storfum smitleidir Aukin geedi
sinum. starfsmanna voru.
og mikilvaegi
hreinlaetis. > 4,2 Anzgja
vidskiptavina
Utbuid med véruna.
ferli/gatlisti
fyrir > 4,2 dnxzgja
hreinlaetiskrofur starfsmanna
i samvinnu med fraedslu.
vid yfirmann
framleidslu.
(& . | .
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Vidauki 2

Utdrattur tr fraedsluazetlun, Baskaland (Spann):

FORGANG FRAMLEIDSLUURRADI URRZDI NR:

Mikilveaegi

~

Réttlaeting &
fraedsluurraedi

Vantanleg ahrif

Starfsmarkmio

Azetladur stadur/timi pjalfunar/haefnisaukningar
(@ medan a pjalfun stendur, i starfi, 0.p.h.):

Leidsogn tengd

vid frammist6du
og starfsadferdir
fyrirtaekis ]

Adferdafraedi: ]

Mat & arangri

A=tladur ( )
kostnadur
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