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VARDVEISLA OG MIDLUN PEKKINGAR

Elsa Grimsdéttir, MS i mannaudsstjornun og MSdretjin og stefnumotun
Gylfi Dalmann Adalsteinsson, dosent, Haskoli Isend

SAMANTEKT

Hugtakid pekking hefur fengid aukid veegi & medakdimanna og stjérnenda a
sidustu tveimur aratugum. Pekking er na talin vema mikilveegasta audlind
skipulagsheilda. Markmid pessarar rannsoknar vasagda ljosi a pekkingarmidlun
starfsmanna i pekkingarfyrirteeki. Ahersla var 16§&ad ad ryna i vidhorf og
upplifun starfsmanna til pekkingarmidlunar, par sekodadar eru leidir til
vardveislu og midlunar pekkingar og hvernig heegt & nyta adferdir
pekkingarstjornunar vio midlun pekkingar. Um eidagh rannsokn var ad reeda.
Tekin voru viotdl vid 11 starfsmenn pekkingarfysgkis. Rannsoknin er
tilviksrannsokn og varpar han ljési & akvedio han hefur ekki beint yfirfeerslu-
eda alhaefingargildi. Helstu nidurstodur eru ad pérfa skyrari stefnumotun
vardandi vardveislu og midlun pekkingar. Skraning wardveisla pekkingar er
abotavant og greida parf gotu pekkingarmidlunarag@k parf adsteedur fyrir
samveru og samraedu starfsmanna til pess ad migtadrie pekkingu. Helstu
hindranir i pekkingarmidlun starfsmanna eru ad wgiphaflaedi og fundarhéldum
er abotavant. Einnig hafa ymsir peettir ahrif eirgs mersénuleiki, starfshvatar,
vidhorf og venjur starfsmanna. Greina matti mikahuga patttakenda a pvi ad efla
flaedi pekkingar og nyta betur p4 pekkingu sem staehn bla yfir og hafa aflad
sér i verkefnum og med skipulagdri freedslu. Komarf pa skipulagdri
pekkingarmidlun i formi freedslu innanhuss, par segmslumeiri starfsmenn midla
pekkingu. Pannig er haegt ad maeta porfum starfsmammaad baeta vido sig
pekkingu i starfi og freedast um efni er tengisfamysefnum og freedasvidi peirra.

INNGANGUR

Pekking er ekki einfalt fyrirbeeri heldur samblandkkurra mismunandi patta. Pekking er baedi
fleedandi og formleg og byggir & skilningi einstakisins. Pekking hefur verid skilgreind sem blanda
reynslu, gilda, upplysinga og innsaeis byggou aedéipgu sem skapar grunn eda umgjord til ad
meta og nyta nyja reynslu og upplysingar (DavenpgrPrusak, 2000). bekkingarstjérnun ma tulka
sem samheiti yfir adferdir sem mida ad pvi ad mgkaa nidur, vardveita og midla pekkingu innan

skipulagsheilda og pa vidleitni ad nyta og eflakiegu sem byr i mannaudnum. Pekkingarstjornun
er styrt ferli par sem markmidid er ad baeta franddis skipulagsheilda og auka pannig virdi og
samkeppnishaefni peirra. Skipulagsheildir purfa @@ ¥fir skipulagi, stjornun og teekni til ad tryggja

oflun, vardveislu og midlun pekkingar. Skapa pamhhverfi innan skipulagsheilda til pess ad

avoxtun pekkingaraudlinda verdi sem mest. Starfsmamn almennt medvitadir um mikilveegi pess
ao uppfylla eigin parfir fyrir préun i starfi, eklgiour en ad uppfylla krofur skipulagsheilda um
bekkingu. Pekking sem leerist med pjalfun eda leerdgykur moguleika & pvi ad koma pekkingu

einstaklinga inn i ratinu, skipulag og fyrirteekjamegu. Starfsmenn eru ad vissu leyti hadir pvi
hversu virk pekkingarstjérnun er innan skipulagklaei ef peir vilja 6dlast pekkingu fra 6drum og

midla pekkingu sinni afram.
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Markmid pessarar rannsOknar er ad rannsaka midlwkkifpgar hja starfsmonnum
bekkingarfyrirteekis. Tilgangur hennar er ad vaipaila pekkingarstjérnun innan akvedinnar deildar,
pbar sem 16gd er ahersla a leidir til vardveislunoglun pekkingar.

PEKKING OG PEKKINGARSTJORNUN

Hugtakid pekking hefur fengid aukna athygli inndjdprsiunarfreedanna sidustu aratugi. bekking er
na talin vera ein mikilveegasta audlind skipulagkteebg ekki sist pegar kemur ad samkeppnishaefi
skipulagsheilda (Stenmark, 2001; Awad og Ghaz(04). bekking er fl6kid og margpaett hugtak og
bvi getur verid erfitt ad skilgreina pad (Ahmed,KKog Loh, 2002; Alvesson, 2004). Awad og
Ghaziri (2004) skilgreina pekkingu sem pann skigngem menn ddlast med reynslu eda upplifun,
pad er; hvernig a ad gera hlutina. Pekking getanigiverid formleg eda 6formleg skraning regina
og stadreynda. Samkvaeemt Nonaka (1991) & pekkitef alpptok sin hja einstaklingnum. Henni er
sidan umbreytt i skipulagda pekkingu sem nytispukigsheildinni. Davenport og Prusak (2000)
segja pekkingu ekki vera einfalt fyrirbaeri heldantland nokkurra mismunandi patta. HUn er baedi
fleedandi og formleg og byggir a skilningi einstakjsins, pannig ad erfitt er ad lysa henni med
ordum eda skilja hana & rokreenan hatt. beir segjkifgu vera sambland reynslu, gilda, upplysinga
og innseeis, byggdu a sérpekkingu sem skapi gruaruejord til ad meta og nyta nyja reynslu og
upplysingar. bekking hefur verid skilgreind sem mogpplysingar og pekking. Pegar unnid er med
pbekkingu og pekkingarstjérnun er mikilveegt ad skipessi prju hugtok og tengslin par a milli
(Davenport og Prusak, 2000).

Algengt er ad flokka pekkingu i ljos&xplicit knowledgeog leynda tacit knowledge (Awad og
Ghaziri, 2004; Daft, 2004; Nonaka og Konno, 1998nbka og Takcuchi, 1995). Ljos pekking er
skilgreind sem formleg og kerfisbundin pekking desagt er ad skrasetja, stadla, maela og midla med
skriflegum eda 6drum formlegum haetti, svo sem maddhokum, leidbeiningum, gagnagrunnum,
bokum eda skjolum. Ljos pekking getur innihaldid®,otdlur, gogn, formulur og leidbeiningar sem
starfsmenn geta deilt & milli sin. Pessi tegundkimglar getur verid flutt & milli einstaklinga
kerfisbundid og formlega. Ljos pekking er bundid piad sem er sjaanlegt (Nonaka og Konno, 1998;
Nonaka og Takcuchi, 1995). Leynd pekking snyr aés@aulegri reynslu, vidhorfi einstaklinga,
innsaei eda domgreind. Pad getur verid erfitt adrrsdj leyndri pekkingu, skrasetja eda skilgreina &
einfaldan hatt. Samkveemt Zack (1999) er leyndrikpedu yfirleitt midlad i gegnum gagnvirkar
samraedur, sogur og sameiginlega reynslu. Erfiturgeerid ad henda reidur a pessa tegund
bekkingar og midla henni.

Svo heegt sé ad fanga leynda pekkingu, vardveita bgmmidla & kerfisbundinn hatt er naudsynlegt
ad gera hana ad lj6sri pekkingu. bad ferli geturdydist erfitt. | fyrsta lagi eru starfsmenn ekhied
medvitadir um pa leyndu pekkingu sem peir bua \fiiidru lagi er ekki naudsynlegt ad breyta
leyndri pekkingu i ljosa til ad starfsmenn nyti deekkinguna persdnulega og i pridja lagi er
maogulegt ad starfsmenn vilji halda pekkingunnifiyair sig til ad na samkeppnislegum yfirburdum
(Stenmark, 2001).

Pekkingarskdpun er ferli par sem samspil eda viklue & sér stad & milli ljosrar og leyndrar
bekkingar. bessi gagnkveemu ahrif leida til sképumarar pekkingar. Umbreytingaferli pekkingar
hefur verio nefnt SECI likanid og skiptist i fjogwstig, samveru gocializatior), samraedu
(externalizatio, samtengingudombination og tileinkun {nternalizatior) (Nonaka, Toyama og
Konno 2000; Ingi Runar Edvardsson, 2004). Likanidhegsad sem spirall sem er vafningsvefur
pbekkingarskdpunar, umbreyting leyndrar og ljésrakingar. Samvera er ferli par seeyndri
bekkingu er midlad & milli einstaklinga i gegnurfafisleg samskipti. FOlk leerir ad vera saman, verja
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tima saman, vera i sama umhverfi, midla sameigintegnslu og pad leerir margt sem erfitt er ad
lysa med tdknum, télum eda ordum (Nonaka o.fl.,020@gi Runar Edvardsson, 2004; Njorour
Sigurjonsson, 2001). Samraeéaferli, par sem leyndri pekkingu er umbreytt yifijosa pekkingu.
pekkingin er faerd yfir a skiljanlegt form, pannig haegt er ad midla henni til annarra. bekkingin
verdur grunnur nyrrar pekkingar. Vettvangur fydnsrsedu er medal annars fundarherbergi, lyftur og
kaffistofur (Nonaka o.fl., 2000; Ingi Runar Edvasds, 2004; Njorour Sigurjébnsson, 2001).
Samtengingpr ferlid par sem umbreytingin snyst i fyrsta lagi pad ad fanga og sampeetta nyja ljosa
bekkingu & skipulagdan hatt. Ljosri pekkingu engéfsaman og hin sidan samtvinnud, umbreytt og
ritstyrt i nyja ljésa pekkingu sem sidan er midtddstarfsmanna skipulagsheildar. Haegt er medal
annars ad nota gagnagrunna og upplysingateeknidvigamtvinna pekkingu a arangursrikan hatt.
(Nonaka o.fl., 2000; Ingi Runar Edvardsson, 200@r&ur Sigurjonsson, 2001). Tileinkun er sa hluti
ferlisins, par sem ljésri pekkingu er umbreyttyrida pekkingu. Ljés pekking, eins og sidir, venjur,
starfsheaettir og markmid skipulagsheilda, verduteg@dri pekkingu starfsmanna, i gegnum reynslu,
pjalfun og sogur. Ferlid likist reynslunami, parmsepekking, sem &adur hefur verid ljos i
skipulagsheildinni, verdur ad leyndri pekkingu eakéingsins (Nonaka o.fl., 2000; Ingi Runar
Edvardsson, 2004; Njordur Sigurjénsson, 2001). Manag Konno (1998) benda & pad ad
pbekkingarskopun eigi sér ekki stad i tomarami, telourfi ad geeta pess ad i skipulagsheildum sé
svigram fyrir pekkingarskopun. pbetta umhverfi edeesdi kalla peir ,Ba“. Ba getur verid
raunverulegt, syndar eda hugleegt. Ba er rymid sekjav samvirkni og sa stadur par sem pekking er
myndud, sampeett, hagnytt og henni midlad. Ba getdal annars att uppruna sinn & skrifstofunni, i
opnu rymi, i télvuposti, a radstefnum, i vinnuhopagna fundum.

Nokkrar islenskar rannsoknir na yfir pekkingarstjgn hér a landi. Hrafnhildur Hreinsdottir (2002)
skodadi stodu og innleidingu pekkingarstjornundslandi i meistararitgerd sinni. Gerd var kénnun
hja 35 islenskum fyrirteekjum. Nidurstodur leiddljos ad um 70 % fyrirteekjanna, sem toku patt i
rannsokninni, hofdu tekid upp pekkingarstjornun @éhverju eda ollu leyti. Helstu hvatar ad
innleidingu pekkingarstjornunar voru samkeppni teykari stada & markadi og nysképun. Margrét
Ingibergsdattir (2007) gerdi rannsokn & pvi hvodrmar veeri @ midlun pekkingar hja stjornendum og
starfsmonnum. Athyglinni var beint ad pattum seiditeeru purfa ad vera til stadar til ad midlun
pekkingar geti att sér stad. Peettirnir eru trawstding, samvinna og samskipti. Nidurstodur
rannsoknarinnar syndu ad ekki er um mun ad raedaiahyersu audveldlega starfsmenn og
stjornendur geti midlad pekkingu sinni eda sott [sékkingu til annarra. Stjérnendur téldu sig po
midla pekkingu i meira magni en starfsmenn og t&@dy jafnframt betri fyrirmyndir vid midlun
pekkingar, heldur en starfsmenn toldu pa vera. Strautist hafa hvad mest vaegi a midlun pekkingar
af pattunum traust, virding, samvinna og samskihiliana Hansdéttir Aspelund (2009) rannsakadi
pbekkingartap hja tveimur pekkingarfyrirteekjum ogod&di hvada adferoum pau beittu til ad
lagmarka tapi®. Ahersla var 16gd & ad skoda anvegsr ahrif pess ad missa lykilstarfsmann med
mikla pekkingu og hins vegar ad skoda adferdir s#jarnendur beita til ad halda mikilveegri
bekkingu og koma i veg fyrir ad han tapist. NidGéatr rannséknarinnar syndu ad ahrifin voru
medal annars aukid alag & starfsmenn, verkefni tiorafrekari og lakari tengsl vid vidskiptavini og
birgja og kostnadur jokst. Til ad halda i mikilveedeekkingu 16gou fyrirteekin aherslu a
fyrirteekjamenninguna og pekkingarmidlun med pvi efa tengslanet og hvetja til aukinna
samskipta milli starfsmanna. Halla Birgisdéttir {8) gerdi rannsokn & vinnutengdum leerdémi og
yfirfeerslu og midlun pekkingar hja skipulagsheillens feest vid menntun, lserddm og
bekkingarskdopun i daglegum stérfum sinum. Nidumsté@annséknarinnar gafu til kynna ad
oformlegur leerdomur spili steersta hlutverkid i witengdum leerdomi starfsmanna. Midlun
bekkingar fer ad mestu leyti fram med télvupdstithbréfum og kaffistofuspjalli. Helstu hindrahir
pekkingarmidlun voru vinnualag og timaskortur.
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MIPLUN PEKKINGAR

Midlun pekkingar hefur avallt verid hluti af mangle atferli. Pekkingu hefur verid midlad fra einni
kynslod til annarrar og fra manni til manns, fr&foralda (Stenmark, 2001). bekking er skoépud i
gegnum Yfirfaerslu a upplysingum sem getur af séredka pekkingarmiolun (Barachini, 2009).
Samkveemt Teece (2000) er pekking litils virdi efmieer ekki midlad til réttra adila og a réttum
tima. Chua (2002) telur naudsynlegt ad midla pekkistarfsmanna svo mogulegt s€ ad endurnyta
og vardveita hana, 6had starfsmanninum. bPegar pgkini er midlad innan skipulagsheildar verdur
han sameiginleg pekking. | peim tilvikum par senkiiegarmidlun er skipulgd, hefur han verid
sampykkt formlega af videigandi adila. HUn er pgpskigd skref fyrir skref, timasett og 16gd ahersla
a pad ad rétt pekking yfirfeerist. Deemi um slika Kdeggarmidlun eru innranet skipulagsheilda,
heimasiour og kennsla. Tilviljanakennd midlun emshvegar 6had sampykki adila, ekki skipulégo
eda timasett og Otryggt hvada pekking yfirfeeriseerd um slikt er télvupdstur, oformlegar
samreedur eda spjallrasir. Mikilvaegt er ad tengg@afstnenn saman med samraedum. bad er su leid
sem er hvad mikilveegust til ad midla leyndri pelgdn(Ingi Runar Edvardsson, 2004). beer
skipulagsheildir sem nad hafa gédum arangri vidlumdeyndrar pekkingar hafa métad ymsar leidir
fyrir samveru og samraedur starfsmanna. Sumar sigsbkildir hafa komid a fét umraeduhépum
sem hafa samskipti med rafreenum heetti til ad radtekin verkefni og viofangsefni. Adrar
skipulagsheildir hafa Utbuid adst6du innanhuss, qean starfsmenn geta midlad pekkingu sinni i
samraedum vid adra starfsmenn. Vid midlun pekkirfgkst einkum tvennt; midlun og méttaka. Ef
bekking er ekki mottekin hefur henni ekki verid taid & arangursrikan hatt (Davenport og Prusak,
2000). Samkveemt Steffen (2000) er mikilveegt ad géragrein fyrir pvi ad starfsmenn nota oOlikar
adferdir vid midlun og mottdku pekkingar. Ad peklgakkingarhegdun starfsmanna er skref i pa att
ad starfsmenn midli pekkingu & skilvirkan hatt ukipalagsheildina. Awad og Ghaziri (2004) benda
a pad ad ymsir peettir geti haft ahrif a pekking&mm. Peettir er snerta starfsumhverfi
skipulagsheilda og starfsmennina sjalfa.

Personuleiki starfsmanna getur haft mikil ahrifeklingarmidlun. Starfsmenn sem eru sjalfséruggir
og opinskair er liklegri til ad deila reynslu sinen adrir. Vidhorf og starfsvenjur eru auk pess
ihugunarefni. Starfsmenn sem hafa jakveett vidhoefysta hver 6drum og starfa i umhverfi sem
hvetur til pekkingarmidlunar, eiga pad til ad starglg betur i pvi ad midla pekkingu, en peir sem
starfa i umhverfi sem hvetur ekki til pekkingarnuidar. Ad lokum eru pad starfshvatar sem eru
lykillinn ad pekkingarmidlun. Ef hvot og parfir stfamanna er uppfylltar, hverjar sem parfirnar eru,
pa aukast likurnar & pvi ad starfsmenn midli pekinThompson og Heron (2005) benda a ad
freedimenn a svidi pekkingarstjornunar hafa margrerfir komid inn a mikilveegi hlutverks
stjornenda i pvi ad skapa adsteedur og umhverfi $iopun og midlun pekkingar, ad starfsmenn fai
pbau skilabod ad 6ruggt sé ad midla pekkingu (Thampsy Heron, 2005). Mikilveegt er ad hvetja
bekkingarstarfsmenn til ad midla peirri pekkingunsigeir bua yfir og i pvi sambandi er mikilveegt ad
hafa i huga salfreedilega samninginn. O Neill og &¢8007) benda & prjar leidir sem muni leida til
aukinnar pekkingarmidlunar. [ fyrsta lagi ad prdaeigandi samskiptastefnu sem midar ad pvi ad
koma leyndri pekkingu & framfaeri og tengja vid ganskipulagsheildar. Einnig purfa stjérnendur
ad midla pekkingu til starfsmanna & synilegan r&@&thann hatt sem peir vilja sja hja starfsménnum
sinum og studla ad jakveedu vidhorfi til nyskopunddru lagi ad skapa teekifaeri til prounar i starfi
ao freeda starfsmenn um pad hvernig midla eigi [mekkia pann hatt ad baedi starfsferill peirra og
skipulagsheildin beri hag af. bar sem mikill hlaérddms a sér stad med 6formlegum heetti, pa purfa
starfsmenn ad uppgétva ad pad er i peirra paguid fekkingu. | pridja lagi er ad koma & fot
frammistédumati sem er snidid ad pvi ad auka pedamidlun & medal starfsmanna.

Drucker (2002) telur ad til ad pekkingarstjornukiss pa purfi ad stjérna, samreema og skapa
umhverfi sem hvetur starfsmenn til ad midla pekkinkeefni og verklagi sin & milli. Davenport og
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Prusak (2000) benda a ad pad sé ekki siour mikilseg skipulagsheildir ad hanna ferli og
vettvang fyrir 6skipulagda eda 6formlega pekkingéiom. Szulanski (1994) telur ad pad séu fjorir
pbaettir sem helst hindri midlun pekkingar. | fyrkigi er pad pekkingarleysi. Starfsmenn sem bua yfir
bekkingu gera sér sumir hverjir ekki grein fyririfad pekkingin geti nyst 6drum og peir sem hagnast
geetu & pekkingunni hafi ekki vitneskju um pad adfsimenn i skipulagsheildinni bui pegar yfir
henni. | 68ru lagi ad skipulagsheildir skortir fjguni, tima og stjérnun til ad nalgast pa pekkingu
sem byr i starfsménnum. | pridja lagi er um ad rasabandsleysi. Starfsmenn nyta sér pekkingu og
adferdir annarra einstaklinga sem peir pekkja,asing likar vid. Hins vegar ef starfsmenn eigali lit
sambandi vid hvern annan, pa eru minni likur agédvpeir nyti sér reynslu hvers annars. Ad lokum
er pad dhugaleysi. Starfsmenn sja ekki beinan digslegan hag i pvi ad midla pekkingu sinni.
O’Dell og Greyson (1998) eru a svipudum notum dgt@d starfsmenn geri sér oft ekki grein fyrir
bvi ad peir sitji jafnvel & gullndmu. Peir geti fkki midlad pekkingu sem peir vita ekki ad peir ba
yfir. Algengt er ad starfsmenn telji sig vita adfskking sem pa vantar sé til stadar, en vita bidar

eigi ad nélgast hana. Nonaka og Takeuchi (199%dénad stundum yfirfaerist pekking ekki & milli
starfseininga innan skipulagsheilda, starfseinirsgan jafnvel hafa mismunandi formgerd og
markmid. Asteedan er s ad starfsmenn einblina &¢ader olikt med starfseiningunum, i stad pess
ad lita & pad sem peaer eiga sameiginlegt.

VERKEFNA- OG FAGHOPAR

Verkefni geta att mikinn patt i pvi ad koma a pdarddmi sem & sér stad innan skipulagsheilda
(Keegan og Turner, 2002). Verkefni eru kjorin unm@jdyrir proun a fagkunnattu sem gerir
starfsmonnum kleift ad fa betri skilning & hugmymdsinum og hvada nidurstédur hugmyndir peirra
geta leitt til. Ad vinna i verkefnahop getur reyhagkvaem leid til pekkingardflunar og lagt akvedinn
grunn ad hugsandi verklagi og leerddmi & medalstahna. Starfsmenn fa teekifeeri til pess ad hafa
samskipti sin & milli og tengjast i ordreedu, pamn s&rangursrikar ihuganir fara fram. Peir hafa
moguleika & pvi ad skapad nyja syn, leggja til ypipigar og rannsaka peer fra mismunandi
sjonarhornum (Awad og Ghaziri, 2004; Szarka, GragtFlannery, 2004). Verkefnahdpar geta
hagnast a ath6fnum sem efla préun & hugsandi eriéans og med samtdlum, séguségnum og
ath6fnum hopsins. Med pvi ad hafa markvissa ogkigreinda verkefnafundi, par sem farid er yfir
stodu verkefna og skipst er a upplysingum er vavéakefnin, styour skipulagsheildin vio
pekkingardflun starfsmanna (Ayas og Zeniuk, 200zarBa, Grant og Flannery, 2004). Ymsar
hindranir eru po i vegi fyrir pekkingarsképun inneerkefnahopa. Pegar stjornendur kalla saman
starfsmenn i hopa, vegna &kvedinna verkefna, [@&larun fyrir alla medlimi hépsins ad uppgoétva
hvernig a ad fanga og midla pekkingu innan hopdhregar starfsmenn deila pekkingu sinni, ber
beim ad stadhesefa pad sem peir leggja fram. Pad jpétwerid vandkveedum bundid, til deemis vegna
skorts a sjalfstrausti, porfinni fyrir ad standeaeigin skodunum, hraedslu vido ad fara gegn normi
hopsins eda eydileggja pad tengslanet sem fyrisbhaefing gegnir veigamiklu hlutverki vardandi
pbekkingarskdpun og pad gerir petta ad viokeemu (rbch, Ichijo og Nonaka, 2000).

Tilkoma faghépadommunities of practigeer vel til pess fallinn ad reekta leynda pekkingaghopar
geta verid formlegir eda 6formlegir, valdir edalfsjdldir hopar sem eru ekki bundnir vid akvedin
timamork. Tilgangur peirra er ad dypka pekkingufstaanna og sérfreedikunnattu a akvednu svioi
med pvi ad hafa samskipti & pennan hatt (WengeDévtoott og Snyder, 2002). Faghdpar geta
verio mikill avinningur fyrir skipulagsheildir, peieita einstaklingum akvedna sjalfsmynd og efla
traust med peim sem eru likir i hugsunarhaetti dig dama vidfangsefni og vidhorfum. Faghopar er
vettvangur sem greidir fyrir pekkingarskopun memsgdoum um leynda pekkingu. Midlun og fleedi
pbekkingar a fundum, eykur skodpunargafu og sampgettisameiginlegrar pekkingar. Beinn
avinningur af faghopum i skipulagsheildum er megialars sa ad peir hjalpa til vid ad drifa afram
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stefnu, préa sérfraedifeerni, leysa vandamal skgptama af stad nyjum hugmyndum. Faghopar geta
einnig aukiod sveigjanleika skipulagsheilda og ddewi tviverknadi (Wenger og Snyder, 2000).

RANNSOKNIN

| pessari rannsokn er notast vid eigindlega ranma@dferd en meginmarkmid peirra er ad leita
skilnings ut frd sjonarhdli patttakenda & raunwekann, eins og folk skynjar hann, byggdan a
hugmyndum pess, tilfinningum og hvotum. Markmidida® dypka skilning & viofangsefninu med

bvi ad ryna vel i faa afmarkada paetti. L6gd er slaex pad ad upplifun og skynjun rannsakanda skili
sér i pagu rannsoknarinnar. Nidurstodur eigindlegransokna eru greinandi alyktanir og ekki er
haegt ad alhsefa um peaer (Taylor og Bogdan, 19983tdkilingurinn byggir skilning sinn & akvednum

forsendum og pad a vid um rannsakanda, jafnt settak@ndur (Denzin og Lincoln, 2000).

[ rannsokninni var 16gd ahersla & pad ad fa uppljmi um hvernig hattad er pekkingarmidlun
starfsmanna med pvi ad ryna i upplifun starfsmafiekin voru vidtol vid 11 starfsmenn i deild
innan pekkingarfyrirtaekis til ad fa sem dypstarirski & vidfangsefninu. i skipulagsheildinni starfa
um 400 starfsmenn og skiptist starfsemin nidurxi deildir. Vid deildina sem rannséknin neer til
starfa um 80 starfsmenn sem flestir hafa haskolatnenad baki og bua yfir mikilli sérpekkingu.
Vid val & viomaelendum var haft i huga hvada upplyar leitast var ad nalgast i vidtdlunum. Deildin
sem rannsoknin nadi til skiptist i fjogur undirswg stérfudu viomaelendur a pessum svidum. Flestir
vidmeelenda eda fimm stérfudu & svidi sem haféitdlegarfsmenn. Tengilidur innan fyrirteekisins
hafdi milligéngu vid val & viomaelendum og ték mibdskum rannsakenda um adurnefnda peetti,
asamt pattum eins og jofnu kynjahlutfalli, aldueifingu og starfsaldurs. Vidmeelendur voru sex
konur og fimm karlar. Yngsti viomeelandinn var atpgsaldri og sa elsti & sextugsaldri.
Viomeelendur hafa fjdlbreytta menntun ad baki. Memtu med teeknifreedi- eda verkfraeedimenntun
og starfa ad ymsum verkefnum innan deildarinnaarfSaldur vidmeelanda var fra tveimur arum og
upp i 12 ar. Gagnaéflun for fram a timabilinu 18briar til 8. mars 2010. Lengd vidtala var 40-60
minatur. Vid gerd vidtalsramma var haft i huga paamsdéknarspurningar sem lagu til grundvallar
rannsokninni. Vid Urvinnslu og greiningu gagna sardst vid tulkandi greiningu sem felur pad i sér
ad ryna i nidurstédurnar og greina pemu sem n&si® dg Utskyra pad sem verid er ad rannsaka
(Tesch, 1990). | pessari rannsokn var leitad svidraveimur rannsoknarspurningum.

1. Hvernig er hattad vardveislu og midlun pekkinganéadal starfsmanna?
2. Hvada hindranir eru vido midlun pekkingar starfsmaf

NIDURSTODUR

Midlun pekkingar & medal starfsmanna innan deifder er pannig hattad ad notast er vid ymsar
leidir til vardveislu og midlunar pekkingar. Vidmeeldur ségdust allir notast ad einhverju leyti vid
gagnagrunna, par sem upplysingar vardandi verkeénkferla og samskipti eru skrdd. Misjafnt er
pé hversu mikid starfsmenn nota kerfin i daglegutirfism. Starfsmenn notast einnig vid
samskiptakerfi og innra net til pess ad midla uppigum. Viomaelendur ségdust pd ekki lita a
samskiptanetio sem sérstakt pekkingarmidlunartpskipar veeri takmarkadar upplysingar ad finna.
pPad kom skyrt fram i rannsokninni ad midlun pekkinfer ad miklu leyti fram med samtdlum a
milli starfsmanna og innan verkefnahdpa. Vidmeelendoru sammala um pad ad adgengi ad
starfsmoénnum vaeri almennt gott og starfsmenn vakegdir gagnvart pvi ad midla reynslu sinni og
pekkingu til annarra starfsmanna.
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Flestir starfsmenn skipulagsheildarinnar starfyitum og deila herbergi eda opnu rymi med 6drum
starfsménnum sem vinna ad somu verkefnum. Starfsmaota medal annars gagnagrunna,
télvupdsta, fundi, simtdl og samraedur til ad midkkingu. Vidmaelendur voru flestir & peim nétum

ad midlun pekkingar feeri mest fram med samtdlumiléa manna og pa einna helst innan hépsins.
Einn vidmeelandinn lysti pvi & eftirfarandi hatt:

Samskiptamatinn er adallega samt6l og svo senddnskjol & milli okkar. Pau
skjol sem vid hofum notad og safnad fyrir akvedierkv eru inni & dkvednum
vinnudrifi ... Eg er i opnu rymi og vid erum fimrih $ex saman ad vinna nanast ad
sama verkefninu bara mismunandi hlutum pannig.4@d er paegilegt pvi pa erum
vid oft i sma spjalli um pad i leidinni og pad akilar einhverjum arangri, en
kannski truflun fyrir adra, ég veit pad ekki.

Fram kom ad samskiptin innan hoépsins veeru mjog efedmioud og ad ekki veeri farid at i

freedilega umraedu. Verkefnahoparnir virkudu einditigbekkingarnet par sem starfsmenn leitudu
eftir upplysingum sin & milli. Starfsmenn vinna Wik hépum og oft nokkrir saman i rymi. Pad er
pvi nokkud audvelt ad nélgast adra starfsmenn. ‘s&dndur voru sammala um ad reynsla
starfsmanna veeri einn mikilveegasti patturinn vaddamiolun pekkingar. Einn peirra komst svo ad
oroi:

Pad er mikilvaegt ad midla pekkingu en petta er leitthvad sem leerist med pvi ad
vinna. Pad er heldur ekki heegt ad hafa pad panhifpla komi og purfi ekki ad
mynda sér sjalfsteedar skodanir. Starfsmenn ver@arokega ad fa reynsluna og
vinna petta lika sjalfir, pvi annars mynda peir skki sjélfsteedar skodanir & einu
eda neinu. En madur verdur samt ad geta leitadniiverra.

Nidurstodur rannsoknarinnar syna ad skortur er iguskgori pekkingarmiolun i formi fraedslu
innanhuss, par sem reynslumeiri starfsmenn midkkipgu til annarra starfsmanna. Pannig er haegt
ad meeta porfum peirra um pad ad baeta vid sig pgukirstarfi og freedast um efni er tengist peirra
freedasvioi.

Ymsar hindranir eru vid midlun pekkingar, baedi akéingsbundnar og hja skipulagsheildinni.

Samkvaemt viomaelendum, péa atta starfsmenn sig kiftaefavi ad peir sitji a pekkingu sem geeti nyst
0orum starfsmonnum. Timaskortur og vinnualag hedrif a pekkingarmidlun starfsmanna.

Viomeelendur téldu ad vegna timapressu a verkefwandandi skiladagsetningar og fleira, pa geefist
oft litill timi til pess ad sinna pvi ad skra, vaedta og midla peirri pekkingu sem tengist

verkefnunum. Starfsmenn voru mjog medvitadir um ilvékgi pess ad vardveita og midla peirri

pbekkingu sem skapast vid vinnu verkefna og télduregulegt veeri ad koma a betra skipulagi til
pess ad sinna pessum méalum betur. Pad veeri mikiladegidla pekkingu til pess ad fa upplysingar
um pad sem parf ad varast og pad sem betur makjaraviomaelandi lysti pvi svo:

Vid erum svolitid svona eyjur. | stadinn fyrir aden og einn sé ad gera mistok i
sinu eigin horni, p& er gott ad vita ad adrir hgda pessi mistok lika. Pad vantar ad
vid hittumst reglulega og fundum, til ad koma okleimu skrefi fyrir ofan pad sem
vid erum i dag. betta er kannski pad form af pejdimiolun sem ég myndi helst
vilja sja, miklu frekar heldur en ad pad veeri miglaegrunnur par sem vid getum
sétt i upplysingar. Parna eru baedi nylidar og pein eru bunir ad vera lengur,
kannski markvisst unnid ad einhverjum malum en |k&instormad“.

Viomeelendur voru allir & peim nétum ad samraemai jogpgblysingar og gogn i meiri meeli og koma
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a fot midleegum gagnagrunni, par sem starfsmenn medad pekkingu med markvissum heetti.
Mikilvaegt veeri ad skapa umhverfi og adsteedur fyamveru starfsmanna, par sem peir geta midlad
pbekkingu sinni i samreedum vid adra starfsmenn. Riidi flaedi pekkingar innan deildarinnar og
nyta betur pa pekkingu sem starfsmenn bua yfir afg aflad sér i verkefnum og med skipulagdri
freedslu. Rannséknin leidir i ljos ad skortur a skagdri pekkingarmidlun i formi freedslu innanhuss,
par sem reynslumeiri starfsmenn midla pekkinglatiharra starfsmanna, pannig er heegt ad meeta
porfum peirra um pad ad beeta vid sig pekkingu ffistag freedast um efni er tengist peirra
freedasvioi.

Ad mati viomeelenda er mikill ahugi fyrir pvi ad gemenn fai teekifeeri & ad hlyda & reyndari
starfsmenn og pa sem bua yfir pekkingu sem nystd#aim i starfi en jafnframt var komid inn & ad
skipuldégd pekkingarmidlun i formi fyrirlestra, kesin, pjalfunar eda med 6drum heetti, er ekki a
valdi allra og eetti ekki ad vera sett sem skilyfo veeru ekki allir starfsmenn i stakk bunir &kp
ad midla pekkingu med formlegum haetti. | einhverijtilfellum gerdu starfsmenn sér ekki grein fyrir
bvi ad peir hefdu pekkingu sem geeti nyst 6drum, \@@di jafnframt mjog einstaklingsbundid og
hjalpa pyrfti sumum starfsménnum ad koma pekkingirdnsér. Einn peirra lysti pvi sem svo: ,Folk
er kannski ekkert mjog opido en er ef til vill meaf§jo af frédleik.” Vardandi pad hvort ad
starfsmenn veeru almennt viljugir til pess ad mig&kingu, pa héfédu vidmeelendur géda reynslu af
bvi ad seekja pekkingu til samstarfsmanna sinna.vie&d po6 alltaf til i deeminu ad starfsmenn vilji
ekki sleppa hendinni af pekkingu. Einn viomeaelanminist svo ad ordi:

Eg held ad félk atti sig & pvi ad pad eru allinvadna i sama fyrirtaekinu, pannig ad
pad pjénar engum tilgangi ad liggja & upplysingempad gerist samt ... pad litur a
pad sem &kvedid Oryggi. Madur bara veit af gamadiinsiu ad petta er lika

valdateeki. Er ekki viss um ad pad gerist endildgafanedvitad og madur sér pad
svona mjog vida, en hef aldrei séd pad vera bésntinbpseginda. betta er svona
personubundid.

I rannsokninni kom fram ad pekkingarmidlun starfamafer ad miklu leyti fram med samtdlum vid
adra starfsmenn. Starfsmenn nyta sér sambond gglaémet innan skipulagsheildarinnar, fara mikio
a milli og spyrja pa sem starfa ad somu verkefndm [ sem reyndari eru. Peir saekja sér pekkingu
til peirra starfsmanna sem peir pekkja og hafa ragnténgsl vid. Vidmeelendur tdldu ad félagsleg
tengsl skiptu téluverdu mali vardandi midlun peldan og naudsynlegt er ad hlda ad og virkja pa
vinnuhopa og pau tengslanet sem eru til stadaipukgsheildinni. Nalaegdin i verkefnah6punum
gerdi pad ad verkum ad audvelt er fyrir starfsmadnreeda saman um verkefnin og leita eftir
bekkingu sin & milli.

[ vidtélunum kom einnig fram ad pekkingaroflun $sananna fer ad mestu leyti fram med ,madur a
mann“ adferdinni en starfsmenn fara mikid & millipess ad spyrja, eins og einn vidmeelandi lysti
bvi: ,Madur fer og spyr. Pad er ekkert verid adastnidur og reeda mikid."

Annar vidmeelandi komst svo ad ordi:

Eg saeki i mannskap. Ef mig vantar einhverja akveldelkingu pa seseki ég i
viokomandi adila. Kemst pa frekar ad pvi, hann he&d um pessi atridi og reedi
vid hann. Pad er kannski frekar pannig sem petteetta er ekki pannig ad madur
fari inn og seeki eitthvad skjal, heldur fer madurdnnskapinn sem ad sér um petta.
pad er pa frekar ad peir viti hvert a ad leita.

Sameiningin og breytingar i kj6lfario kom af staéraedu vardandi midlun pekkingar og peer
hindranir sem i veginum eru. Einn vidmeelandi sagoi:
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Eg man ad fyrst pegar ég var ad byrja pa hittunidtedtir vinnu og pontudum
pizzu og bjor og madur einhvern veginn kynntiskiidli. Pa vard baedi audveldara
ao spyrja og spyrja aulaspurninganna og folk konodp&purdi lika. En svo finnst
meér einhvern veginn ndna, petta adeins aftur da&fyvi mér finnst pinu flokid
pegar vid erum a tveimur haedum og vido sem erumareg vinna, sitjum hérna
megin og peir sem eru fagstjérar og sitja & fundsitjg hinu megin, pannig ad vid
héfum svona pinu misst tengslin.

Viomeelendur voru a peirri skodun er mesti leerdomursizeri sa, pegar starfsmenn fa teekifeeri til ad
leera af peim sem reyndari eru, med pvi ad spymanspga og fa leidbeiningar. ,Madur fer bara til
einhvers sem hefur verid lengur og spyr og pea @it hvert madur & ad leita frekar, en stundunh vei
madur ad pekkingin er til en kannski ekki alvegrheemed hana.”

Flestir viomaelenda toldu audvelt ad saekja pekkingutdrum starfsménnum. Einn peirra sagai:
.Madur fer bara og spyr. Ef madur porir ekki ad igaypa leerir madur aldrei neitt nytt. Pannig ad
madur verdur bara ad vera duglegur ad spyrja.“ Asagdi pad akvedna kuanst ad vita hvar best veeri
ad nalgast pekkinguna. Pad geeti pé stundum veskddflef starfsmenn vissu ekki hvar pekkinguna
veeri ad finna.

Fram kom i rannsokninni ad leerdomurinn sem hly$te@in verkefnum sem adur hafa verid unnin og
skrad, er ekki sidur mikilveegur. Vidmeelendur ségduargir hverjir 6dlast nyja pekkingu i starfi
sinu med pvi ad fara i ny verkefni og takast awji@ hluti. Einn peirra sagoi:

Eg saekist ekkert eftir pvi ad fara & namskeid éda rsedslu og hef ekki gert. Eg
0dlast nyja reynslu og pekkingu med pvi ad verat lier koldu laugina. Madur
bara syndir par til madur hittir bakkann. Maduritaarest a pvi.

Nidurstodur rannsoknarinnar syna ad upplysingaflaxdidbdtavant vardandi stodu verkefna og
pbekkingu vardandi pau. Starfsmenn vinna margir jivad 6likum verkefnum. bratt fyrir pad er
mikill &hugi fyrir pvi hja starfsménnum ad freedash verkefni annarra starfsmanna og undirsvida.
Par bar efst a gdma ad porf veeri & einhvers kondleagu kerfi sem heldur utan um pa pekkingu er
vardar verkefnin. Eins og pessi ummeeli bera med sér

Madur er bara afmarkadur i sinu verkefni og bui@doMr veit ekkert hvad er ad

gerast eda hvad er framundan eda neitt svoleidisaoy er ég i finni adstddu til

bess ad vita petta ... Eg veit alveg ad pad kosthings peninga ad kalla 70 manns
a fund en pad er gegnumgangandi ad félki finnst\@adéia ad vita hvad naunginn
vid hlidina er ad gera eda adrir a svidinu. Madeiuh alltaf gott af pvi ad kynnast

einhverju nyju lika og p6 pad veeri ekki nema badrdt gittekt um hvad verkefnin

snuast sem ad hinir eru i. Bara ad senda sma linu.

Nokkrir vidmeelendur ségdust vilja sja reglulegadstuindi og/eda fagfundi par sem raett vaeri um
stédu verkefna og midlad pekkingu. Myndun faghOpar sem unnid veeri med akvedna

fagpekkingu, var ein af hugmyndunum sem varpadfrean vardandi pad ad efla pekkingarmidlun

starfsmanna. Faghopurinn raedir um malefni vardaksiedin efni og dypka pekkingu sina & pvi

svidi med pvi ad hafa samskipti & pennan hatt.ekkipg sem par keemi fram veeri sidan skrad nidur
og vardveitt. Faghdpar gaeetu aukid sveigjanleikaindeildarinnar og dregid Ur tviverknadi, sem

nokkrir vidmeelendur toldu ad eetti sér stad.
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LOKAORD

[ pessari rannsékn var leitad svara vid tveimursmgum. Hvernig vardveislu og midlun pekkingar
veeri hattad? og hvada hindranir eru vido midlun [oeldr? Skraningu og vardveislu pekkingar virdist
vera abodtavant og greida parf gotu pekkingarmidlunaan skipulagsheilarinnar. borf er a skyrari
stefnumotun vardandi vardveislu og midlun pekkingg@kapa parf adsteedur fyrir samveru og
samraedur starfsmanna, pvi mikilveegt er ad eflaslestgrfsmanna med samraedum. Pad geeti einnig
reynst vel ad koma a fot faghopum par sem starfangata reett nidurstédur verkefna og midlad
upplysingum. Helstu hindranir i pekkingarmidlun rigmanna eru peer ad upplysingafleedi og
fundarhéldum er abotavant. Einnig koma fram hingraem snda ad starfsmonnunum sjélfum. Efla
parf fleedi pekkingar innan deildarinnar og nytaubepa pekkingu sem starfsmenn buaa yfir.
Mikilveegt er ad koma & skipulagdri pekkingarmidlunformi freedslu innanhdss, par sem
reynslumeiri starfsmenn midla pekkingu til annastarfsmanna. Tilkoma faghdpa geeti studlad ad
proun mannauds og meiri samskiptum starfsmannaeditegum grundvelli. Méta parf stefnu par
sem kemur fram hvernig & ad vardveita pekkingu @garhenni, nokkurs konar pekkingarstefnu.
Kortlegga parf pekkingu starfsmanna til ad attadigvi hvada grunnpekking parf ad vera til stadar
svo skipulagsheildin verdi starfhaef, nokkurs kgoekkingarkort.

Af rannsékninni ma medal annars draga pann leerdbmaadsynlegt er ad huga vel ad pvi hvernig
haldid er utan um 06flun, vardveislu, midlun og ngu pekkingar. Mikilveegt er ad adlaga

hvatningarkerfi svo starfsmenn finni hja sér hubad midla pekkingu. Hlutverk stjérnenda er m.a.
ad studla ad umhverfi og skapa menningu i skiptieigginni sem hvetur til skdpunar, midlunar og

nytingu pekkingar.
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