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STARFSPROUN MILLISTIORNENDA
| OPINBERRI STARFSEMI

Inga Jona Jonsdattir, dosent, Haskoli islands

SAMANTEKT

I greininni er varpad lj6si & starf og vidfangsefmillistjiornenda i opinberri
pjonustustarfsemi. Markmid greinarinnar er ad askdning & millistjérnenda-
starfinu pegar tekist er a vio nytt starf. Athyglirer sérstaklega beint ad ndms-/ eda
leerdomsferlinu sem millistjornendurnir fara i gagn. Sémuleidis er sjonum beint
ad peim skilyroum i vinnuumhverfinu sem hafa &lriberdom peirra. Gagnadflun
var med halfskipulégdum itarlegum einstaklingsviidtd vid prja millistjérnendur
og spurningalistakonnun medal neer allra annarrdistjoknenda i hinni nyju
pjonustustarfsemi til ad gera myndina skyrari. Helsidurstoour stadfesta mikil-
vaegi 6formlegra namsleida vid starfsproun millistgnda. | starfinu reynir hvad
mest & alteeka (meta) faerni eins og samskiptaféeemj i ad greina og skipuleggja
og forystufeerni. Millistjérnendurnir préa raunfeesina fyrst og fremst med pvi ad
framkveema og igrunda atburdi, athafnir og viobrégérmlegar namsleidir s.s.
namskeid hafa mun minni pydingu fyrir pa. Askorang fjolbreytileiki starfs og
fyrirteekjamenningin hafa mikla pydingu fyrir vinaginn sem akjosanlegan
vettvang ndms og starfspréunar.

INNGANGUR

Stjérnendastarfid, og pad hvernig stjérnendur fgadeerni sem parf til ad takast & vid margbrotin
hlutverk og krefjandi adsteedur og atvik i vinnurdm@fur um langan tima att athygli og verid
vidfangsefni jafnt freedasamfélagsins sem fyrirtaglgastofnana atvinnulifsins (Larsen, 2004). Proun
stjornendafaerni (managers' competence developneertigr talad um sem starfspréun stjérnenda.
Med stjornendafaerni er visad til alls pess semtahtiagur byr yfir (,underlying characteristics“jgo
sem hefur ahrif & arangursrika og framurskararadnmistoou viokomandi i starfi eda vid tilteknar
adsteedur (sja nanar i Hafdis Finnbogadottir og h@aa Jonsdottir, 2010; Spencer og Spencer,
1993).

Pegar ny pjonustustarfsemi verdur til beinir padtldsinu alveg sérstaklega ad stjornendastarfinu
og peim faernikrofum sem til peirra eru gerdar sesgr@ starfinu. | pvi samhengi skiptir mali ad

hafa pekkingu og skilning & ndmsleidum i tengslighwnnuna (workplace learning processes) og
somuleidis ad pekkja til helstu ahrifavalda i vinmhverfinu sem stydja naudsynlega starfspréun.

Millistjérnendur eru i nokkud sérstoku hlutverlskipulagsheildum. Peir heyra undir yfirstjornendur
a efsta stjérnunarstigi atvinnugreinar eda starfsameru yfirmenn annarra starfsmanna og peirra
sem styra verkefnum og starfsemi i framlinu. Peikd oft veigamikid hlutverk t.d. i motun og
einkum innleidingu stefnu. Peir eru gjarnan lykigedur i ad leida umbdta- og nybreytnistarf og eru
par i mikilveegu hlutverki sem gerir til peirra d@tsar freenikréfur (sja nanar Inga Jona Jonsdaottir,
2009; Larsson, 2008).
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Starf millistjérnandans sem vinnur i nyrri starfsex@a styrir nybreytnistarfi innan skipulagsheildar
hefur hingad til ekki verid i brennipunkti i ranksdim. Sémuleidis er faar heimildir ad finna sem
kanna sérstaklega upplifun, reynslu og vidhorf pdssps, p.e. millistjérnenda, af nami eda lserdomi
pbeirra i starfi (Wenglén, 2005).

[ pessari grein er markmidid ad auka skilning distjbrnendastarfinu i nyrri starfsemi. Sérstaklega
er p6é skodad pad nams-/ eda leerdomsferli sem tditiiendurnir sjalfir upplifa sig fara i gegn um
til pess ad geta tekist & vio starfid og feernikropess. Sémuleidis er sjonum beint ad peim
skilyroum i vinnuumhverfinu sem hafa ahrif a lserdpeirra Settar eru fram eftirfarandi spurningar
sem leitad er svara vid:

1) Hvada feernikrofur i starfi millistjiornandans tefatttakendur ad séu peim mikilveeg
askorun og pvi mikilveegt ad préa?

2) Hvada (hams)leidir velja peir ad fara til ad lsgafssitt og proast i nyju hlutverki?

3) Hvers konar vinnuumhverfi (learning environmentjpgk mestu um namsferlio?

Eftir stutta umfjollun um lykilhugtok og kenningaem valin eru sem vidmid vid greiningu og tulkun
gagna verdur gerd grein fyrir adferdafraedi rannsdikmar. bar a eftir er umfjollun og umraeda um
helstu nidurstédur sem leitast er vid ad svara sé@kmarspurningunum. | lokaordum er svo
rannsoknin sett i samhengi og stutt samantekt @éestu nidurstédum og alyktad ut fra peim.

FRZAEDILEG HUGTOK OG VIDMID

Feerni i starfi

Hugtakio feerni i starfi (competence at work) hefidr 6ljosa merkingu i ordreedunni um proun

mannauds (Ellstrom og Kock, 2008). Algengastadiwvin eda hin hefédbundna merking er par sem
adallega er gengid ut fra formlega vottadri pekkimga menntun (formal competence or education)
og pjalfadri verkkunnattu (trained skills) (Ellstn 1992, 1996; Elkjeer og Hgyrup, 2003; Larsen,
2004). A pessari formlegu faerni sem svo er nefndgast oft radningar i stodur. P4 er nokkud

audvelt med skipulegum, aformudum heetti ad stydgjeefla pessa feerni med kennslu eda pjalfun
(Ellstrém, 2010; Elkjeer og Hayrup, 2003; Nordhali§98). Onnur nalgun a feerni i starfi hefur po

ordid & meira aberandi fra tiunda aratugnum i Rkademiska rannséknarsamhengi um préun
mannaudsins (human resource development). Hér sad Vil raunfaerni (real competence) sem
byggir a pekkingu, leikni i ad beita pekkingunniadd getu eda hasefni sem tengist

persénuleikapattum sem einstaklingur byr yfir. Raemmi gerir einstaklingi kleift ad leysa starf af

hendi a arangursrikan hatt eda i samreemi vid s&mi® (Spencer og Spencer, 1993; Nordhaug,
1998; Ellstrom 1996). Enn frekari Utvikkun eda préa hugtakinu er sidan s sem samkvaemt
Ellstrom og Kock (2008) tengir enn péttar samspdirriikrafna sem starfio og adsteedur gera og
raunfaerni sem einstaklingur byr yfir. ba er talad taunfeerni i notkun (realcompetence in use)
(Ellstrém, 2010). Hér er a ferdinni margbrotid dgkid samspil sem um leid getur haft afdrifarik

ahrif a viofang starfsemi og pa atkomu sem adefnst

[ stjiornendastarfinu og pa ekki sist millistjornasthrfi parf ad beita feerni dr 6likum faerniflokkum
(sja t.d. Nordhaug 1998). PO ma segja ad stjornepddi oft ad fast vio vidfangsefni sem reyna a
alteeka eda grundvallar faerni (meta competence)rgeist vid 6lik storf og vidfangsefni og er ekki

sérstaklega tengd vido akvedna atvinnugrein edaukggheild (Nordhaug, 1998/2000; Dauvis,
Naughton og Rothwell, 2004). bar er t.d. visadfélagslegrar feerni eda feerni i ad greina
einstaklinga og adsteedur og feerni i samskiptum. UBgidis eru feernipeettir sem tengjast forystu
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(leadership) og akvardanattku mikilveegir peim sesgng stjornendastarfi (sja t.d. i Spencer og
Spencer, 1993; Nordhaug, 1998/2000). Stjéornenduiadika 6drum fremur ad beita feerni til ad
studla ad proun annarra i starfi, skapa réttu afstzar a vinnustadnum og efla samstarf og
samvinnu. (sja t.d. i Hafdis Finnbogad®éttir og Idgaa Jonsdaottir, 2010).

Laerdomur og namsleidir i starfi

Préun a raunfeerni eda starfsproun, sem naudsynkdgaéd gegna starfi arangursrikt, gerist i stadug
og virku ferli laeerddbms i tengslum vid starfid ognwuna (sja t.d. i Ellstrom og Kock, 2008; Ellstrom,
2001). Leerdomur er enn eitt hugtakid sem 6ljodtvada skilning menn leggja i. | sumum tilvikum
er litid & leerddm sem afmarkad ferli fyrst og frermsndid vid einstaklinginn og ymist 6had eda had
umhverfi (hér visad Cognitive Constructiveand Experiential Learning Theories | ¢drum er
leerddmur skodadur i vidara samhengi sem ferli semduwv til i samskiptum og samstarfi vid adra og
er pvi had félags- og menningarlegum adsteedumipglainu (visad er tiocial Learning Theory
Situated Learning Theoryand Expansive Learning Theory) samhengi starfspréunar og
vinnustadarins ma segja ad lserddmur sé breytingbeégingarferli sem studlar ad utvikkun a
mdoguleikum til athafna og aeskilegrar frammistddwstarfi (Fenwick 2005). Ellstrom (1992)
skilgreindi a svipadan hatt leerdom i samhengi vithy og starfsfolk sem varanlega breytingu a
raunfaerni einstaklings sem er afrakstur eda afigidamskipta (og péatttéku) hans vido umhverfi sitt
(sja nanar i Inga Jona Jonsdattir, 2005).

Pegar talad er um laerdom dettur morgum fyrst i Fargnlegt nam eda lserdémsferli (formal
learning). Formlegt leerddmsferli eda ndm er almeskilgreint sem nam sem skipulagt er hja
freedsluadilum eda skolakerfi med namsmarkmidum, edkum namstima (og jafnvel
namsstudningi) og slikt nam er &setningur af hal&amsmannsins (Inga Jona Jonsdéttir, 2005;
Ellstrom, 2004).

[ sumum tilfellum er talad um minna formlegt leerdsferli (non-formal learning) pegar
leerddmsferlio er utan formlegs skolakerfis en enj@ra eda minna skipulagt og byggt & asetningi
af halfu starfsmanns. Minna formlegs nams er dédhja simenntunarstodvum, namsflokkum eda
namskeidum sem radgjafar, sérfreedingar eda jabamektarfsmenn halda a vinnustadnum eda utan
hans. pridja namsleidin eda —formid sem um reedaggodrlega 6formlegt ndms- eda leerdomsferli i
vinnunni (informal learning or incidental learningjled 6éformlegu nami eda lserdémi er, samkvaemt
Marsick og Watkins (1990), att vid leerddms- edaupaiferli sem a sér stad pegar einstaklingur aflar
sér pekkingar og eykur raunfeerni sina an pess ad¢aformad eda skipulagt sérstaklega fyrirfram.
Slikt tengist daglegu starfi og birtist oft i relunsdmi (experiential learning), t.d. af pvi ad gera
mistok sem eru igrundud og leida til breyttrar hagdy, athafna og frammistodu (Dewey, 1938;
Kolb, 1984). Einnig felst 6formlegt nam i pvi tab eiga samskipti og samvinnu vid adra, ad leera af
sér reyndari og af fyrirmyndum, ad vinna ad lauandamala eda viofangsefna par sem profa parf
sig afram, leita nyrra leida og bua til nyja peldansem oft er skilgreind sem pégul eda leynd
pbekking (tacit knowledge) og fleiri leidir meettiljge (sja t.d. i Marsick og Watkins, 1990; Ellstrom,
2001; llleris o.fl., 2004). Heijden o.fl. (2009)adaeinnig i pessu samhengi 6formlegs vinnustadanams
um mikilveegi félagslegra samskipta og samreedna ag 40 byggja upp sterkt innra og ytra
tengslanet.

Leerdomur i vinnuumhverfinu er einnig af moérgum frag@num flokkadur groflega i tvenns konar
mismunandi leerdom (Inga Jona Jénsdattir, 2005, 2B03trom, 2001, 2004). Annars vegar er pad
leerddmur sem midar ad pvi ad adlaga feerni vidkommamdtarfinu (adaptive learning), p.e. midar ad
pbvi ad leera & starfid og na tokum a nyjum adsteedgnviofangsefnum. Hins vegar er pad
laeerdomsferli sem byggist & gagnryninni hugsun,@@ja spurninga og greina og leita svara og nyrra
leida. Slikt leerdomsferli gerist yfirleitt i samwin og samstarfi og midar ad proun og nybreytnisbes
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konar laerdomsferli meetti nefna skapandi eda utvigkiserdom i vinnuumhverfinu (developmental
or expansive learning) (sja t.d. i Inga Jéna Janisdd005, 2007; Ellstrom, 2001, 2004; Engestrom,
2001).

Vinnustadurinn sem vettvangur nams og starfsprounar

Ellstrom (2004) og fleiri fraeedimenn eins og t.dlleuog Unwin (2004) hafa kynnt ymis skilyrdi og
adstaedur a vinnustéoum, einkum littum og medalstorfyrirteekjum og stofnunum, par sem
rannsoknir hafa leitt i ljos lykil ahrifavalda anviustadanam (workplace learning) og starfsproun. |
fyrsta lagi nefna pessir freedimenn stoérfin sjalfvigfangsefnin (the learning potentials of the work
tasks). betta er einnig mjog i takt vido pad semmfieom i ranns6kn Skule (2004) a norskum
vinnumarkadi sem syndi ad storf par sem breytingaw tidar (t.d. ny teekni, nyir markadir, auknar
gaedakrofur) og storf sem fela i sér stjornunarkdmagd kolludu & virkasta leerdémsferlid. Ellstrém
(2004) tiltekur einnig sem hvetjandi ahrifapatt ifzeki eda adsteedur par sem endurgjof a sér stad og
i tengslum vid hana fer fram igrundun um athafgratkomuna. Hid félagslega innra umhverfi og
fyrirteekjamenningin sem birtist i samskiptunum,g&lam milli manna og sameiginlegum skilningi
og upplifun er einnig rikur &hrifapattur um vinnadinn sem vettvang nams og starfspréunar (sja t.d.
i Ellstrom, 2004; Jorgensen, Warring og Andersdi2. Fleiri atridi tengd vinnu-stadnum eru
nefnd sem ahrifavaldar (Ellstrom, 2004; Fuller ognwih, 2004) eins og studningur
yfirmanna/stjornenda og skilningur peirra a pviimg proun feerni starfsfolks a sér einna helst.stad

ADFERDAFR/EDI RANNSOKNARINNAR

Rannsoéknartilvikio

Til pess ad leita svara vid spurningunum sem seftarfram i upphafi greinarinnar er byggt a
rannsokn sem gerd var & rauntilviki um nybreytmfstayrir valinu vard innleiding fristundaheimila
hja ITR haustid 2002. Hér var & ferdinni ny pjémussarfsemi af halfu Reykjavikurborgar er vardadi
frambod a pjonustu vid foreldra og boérn peirra, 4eyggdi bérnum umhverfi, adbunad og faglega
pjonustu i fritimanum, sem meetti akvedinni porf Semans (Asdis Asbjornsdottir, 2008). Vid
innleidingu fristundaheimilanna urdu til nyjar stdnillistjornenda med starfsheitio umsjénarmenn
fristundaheimila. bessir millistjérnendur bera d@dyé 6llum daglegum rekstri, hafa forystuhlutverki
a0 gegna a vettvangi og styra daglegu starfi. brirbeinn tengilidur vid pjonustupegana, jafnt
foreldra sem born og starfsfélk innan skola (#&dis Asbjornsdottir, 2008, bls. 30).

Aoferdir

Rannsoknin sem liggur til grundvallar hér er afodmsem hluti af steerri eigindlegri rannsokn &
millistjérnendastarfinu og vinnustadnum sem vettiamams og starfsprounar. Adferdafreedin sem
hér er notud er lysandi tilviksrannsokn a upplifteynslu og vidhorfum millistjérnendanna sem eru
péatttakendur. Gagna var aflad fyrst med halfskigdion itarlegum einstaklingsvidtolum vid prja
starfandi umsjénarmenn fristundaheimila fra élikirgarhlutum. | vidtdlunum var studst vié
vidtalsramma i kring um eftirfarandi pemu: vinndsienn og daglegt starf og vidfangsefni,
feernikréfurnar, vinnutengdar leerdoms- eda namsladi loks nybreytni og vinnuproun. Viotdlin
voru hljédritud og sidan afritud. | framhaldinu wopau innihaldsgreind og Iyklud at frd pemunum
sem lagt var upp med. Dregin voru fram athyglisvair@®i og samsvorun milli peirra. Heildarmagn
vidtalsgagna var 71 bladsida. Viotdlin voru tulkdd peim tilgangi ad fa innsyn i starf
umsjonarmannsins. Til pess ad gera myndina skyogridypka skilninginn var forprofadur
spurningalisti motadur Gt fra vidtalsgognunum agplar fyrir alla 48 umsjonarmenn fristundaheimila
ITR i névember og desember 2007. Fyrirlognin vadnpeim heetti ad & sameiginlegum fundi
umsjoénarmannanna var peim afhentur spurningalesti feir svorudu hver fyrir sig & innan vid
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klukkustund og skiludu til annars rannsakandansigsdAsbjornsdéttur. Svor barust fra 6llum nema
premur umsjénarménnum og var svarhlutfallid pvi 94%ndir 1-4 sem birtar eru i kaflanum hér &
eftir eru unnar af Asdisi Asbjérnsdéttur og birtiisteistraprofsritgerd hennar (2008). | pessaringre
er beitt talkunarfreedilegri nalgun & gognin, pett r fram tilgata eda fullyrding sem byggir méa.
pbvi sem fram hefur komid adur hja rannsakendum ummustadatengt nam og starfsproun
stjornenda. Tilgatan eda fullyrdingin er sidan pffa gbégnunum (Gustavsson, 1996). Greining,
tulkun og skrif um gdgnin sem hér er sett fram sydr vid rannsOknarspurningum greinarinnar er
fyrst og fremst a abyrgd greinarhéfundar.

NIDURSTODUR OG UMRADA

[ tilvikinu sem hér er til skodunar voru adstaedursam millistjornendur urdu ad kljast vid allt fra
upphafi nokkud erfidar og téluverd askorun fyrir. [farfitt var ad fa folk til starfa, langflestir
starfsmenn voru i hlutastarfi og starfsmannaveltar mikil (Asdis Asbjornsdéttir, 2008).
Husneaedismal fristundaheimilanna voru & pessu tinfldkin, ekki sist par sem erfitt reyndist ad fa
fullneegjandi adstodu til lengri tima. Yfirleitt varm skammtima lausnir i hdsnaedismalunum ad
reeda. Viomeaelendurnir i rannsokninni sd6gou pessstesdur og skilyrdi hafa haft mikil og métandi
ahrif & vinnuumhverfi sitt (Asdis AsbjornsdottiQ@s, bls. 38).

Millistjiornendastarfio er fjolbreytt og krefjandi

Pegar viomaelendurnir prir i rannsokninni reeddu agiebt starf sitt og vidfangsefnin voru peir ekki
a einu mali um hvort pau veeru flokin eda einfoldnrEpeirra sagdi pad ,ekki vera venjulega
skrifstofuvinnu eins og i bonkum* og visadi i fjédlytileika vidfangsefnanna pott hann teldi pau ekki
flokin i sjalfu sér en miserfid eins og hann oropéd. Annar viomaelandinn var po peirrar skodunar
ao dagleg verkefni veeru baedi flokin og erfid ogtbepvi samhengi sérstaklega a starfsmannamalin
sem veeru ad hennar mati erfidasti pattur starfdhmiji viomeelandinn tok undir pad ad dagleg
vidfangsefni veeru alls ekki einfold. Han taladi flhmt um ad fjélbreytileikinn i daglegum
viodfangsefnum starfsins veeri mikilvaegastur fyrg.dUm leid og starfid yrdi ,ratina“ pa missti pad
gildi sitt og sagadi: ,...pa parf ég ad gera eitthveytt“. Pannig er fidlbreytileikinn — stundum irfoi
Oveentra uppakoma — sem pydir ad takast parf aifedit nyjar askoranir - pad sem virdist gefa
stjornendastarfinu gildi og vidhalda ahuganum @egna pvi.

Pegar fjolbreytileiki starfsins var nanar kannadued spurningakbénnun sem 16gd var fyrir

umsjonarmennina svaradi mikill meirihluti peirraaed0 af 45 ad dagleg vidfangsefni veeru mjog
fiolbreytt (44,4%) eda frekar fjolbreytt (44,4%)vetki né sdgdu teep 7% og rétt um 4% sogou ad
verkefnin veeru frekar svipud fra degi til dags.

Likt og hja viomaelendunum premur eru 0rlitid skipgkodanir i spurningakénnuninni a pvi hversu
flokin vidfangsefnin eru talin vera. Um 38% sdgdagteg verkefni vera flokin. Teeplega helmingi
svarenda finnst pau hvorki flokin né einfdld i &jagér en um pad bil 16% s6gdu pau einféld.

Samkveemt m.a. Ellstrom (2000, 2004) og Fuller ognidn(2004) gefa fjolbreytt storf meiri

maoguleika til leerdoms og prounar i starfi en s&@m flokkast sem rutinustorf. Fjolbreytileiki og
flokin vidfangsefni kalla & reynslunam og lausntidesem skilar oftast nyrri faerni og jafnvel nyrri
bekkingu og nyskdpun (sja t.d. i Ellstrém, 2006).

Pad reynir mest 4 alteeka (meta) og persénueinkennahdna faernipaetti

Samskiptafaerni, skipulagsfaerni, feerni i ad midlplygingum og pad ad virkja adra til patttoku baedi
i hvundagsstarfinu og einkum og sérilagi vardandytingar var pad sem var upplifun og reynsla
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allra priggja vidmeelendanna. Samskiptapatturinnfl@inn og vandmedfarinn. Eftirfarandi eru
tilvitnanir i ord viomeelenda:

Madur parf nattarlega ad taka & ymsum malum og dstom ad vera vinur
og huggari og stundum ad skamma, vera mamma ogaall milli

...mikill eda stor pattur er ad midla upplysingum wtarfid, um 6ryggisreglur,
samskiptareglur, trinad og annad. Mér finnst mjoifilvaegt ad pad sé gert
reglulega og ad pad gleymist ekki.

...madur er ad fa folk inn sem stoppar i stuttematog hefur ekki reynslu af pessu
starfi. Pa parf madur ad vera duglegur ad virkgd.stydja folk i ad komast af stad.
Ekki bara ad henda i djupu laugina og segja geh@ldur ad veita studning og
leidsogn.

Einn vidmeaelendanna sagdi ad sér finnist einn esfidaluti starfsins vera pad ad purfa ad taka
akvardanir.

...pad er kannski pad sem ég atti erfidast medesmgast var ad €g gat ekki alltaf
verio i pessu grasrotar-, lydreedisumhverfi...eédgitpad taka akvardanir og til ad
taka réttar akvardanir parftu ad hafa allar upplgar og pad er erfitt i svona storum
starfsmannahopi.

Hér ma tulka pessi ord pannig ad millistjiérnendtjasippi med ad purfa ad axla abyrgdina a pvi ad
akvoroun seé tekin. Oft vinnst ekki timi til mikillgoreedislegra samraedna og samrads. Til pess ad
um sé ad reeda vel rokstudda akvardanatoku parfr ggeddysingar eins og viomeaelandinn hér visar
til.

[ spurningakénnuninni var reynt ad kanna betur bviaérni i starfi umsjonarmennirnir telja ad reyni
hvad mest a. Hver pétttakandi matti merkja vid [@fdi af atta sem tiltekin voru i spurningunni.
Hlutfallstélur sem fram koma i mynd 1 eru pvi realdar eftir fjolda peirra sem toku afstodu/véldu
svarmoguleikann en ekki eftir fijolda svara. Einrttfakandinn (af 45) tok ekki afstédu i pessari
spurningu.

Samskiptafaerni 52,4%
Ad greina og meta adsteedur
Skipulagsfaerni

Virkja adra til patttoku

Ad geta veitt studning og leidségn

Frumkvaedi

Fagpekkingu

Utsjénarsemi 19,0%

Akvardanatoku 16,7%

Ad geta midlad upplysingum

A& geta unnid hratt

Teeknipekkingu (pb.m.t télvupekking)
Vandvirkni/Nakvaemni

2,4%

Annad 2,4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Mynd 1. Hvada feerni telur pu ad reyni mest & ifspanu ?
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Flestir eda 22 af 44 patttakendum nefndu samslegtaha sem einn af premur feernipattum sem
reyndi hvad mest a i starfinu. S feerni sem nassitfleda 17 af 44 svarendum t6ldu skipta miklu
mali i umsjonarmannsstarfinu er faerni i ad greiganeta adsteedur. Um pridjungur svarenda eda 14
nefndu sémuleidis skipulagsfeerni sem reyndi arfista Heldur faerri voldu forystufeerni eda pad ad
virkja adra til patttoku og geta veitt leidsdgn sigdning sem mikilveega feerni sem pau pyrftu ad bua
yfir. Hér er mikil samsvorun vid pad sem fram komidtolunum og mikill samhljomur vid ymis
skrif um rannséknir a stjérnendum, einkum i lithagp medalstorum fyrirteekjum og stofnunum.

Athygli vekur p6 pegar nidurstédur ar pessari spugn eru skodadar ad fair tiltaka getuna til
akvardanatoku og getuna til ad midla upplysingum seikilveegan feernipatt. petta stangast a vid
pad sem kom fram i vidtélunum og einnig er hér @kvenotsdgn vio aherslur freedanna & pessi
mikilveegu og krefjandi hlutverk. Gognin sem hérgjiy fyrir gefa p6 ekki feeri & ad rannsaka
asteedurnar fyrir pessum svorum betur en slikt hef6d ahugavert og seskilegt.

Oformlegu namsleidirnar og reynslunamid skiptir mesu mali

Viomeelendurnir prir voru valdir med markvissum hattpess ad endurspegla olikan starfsaldur
sem umsjonarmadur fristundaheimilis ITR en einnigmunandi fyrri starfstengda reynslu. Einn
vidmeelandinn haféi unnid i fjogur ar i naverandirtog hafdi par adur verid starfandi i svipudu
starfi hja einum grunnskolanna. Annar hafoi ade®sd i starfinu ramt ar pegar vidtalid var tekid.

.Kastad ut i djupu laugina“
Mogulega mé draga pa alyktun ad eftirfarandi reynsins viomeelandans sé lysandi fyrir pa
mottoku, freedslu og studning sem nyr umsjonarmééik i nyju starfi millistjornanda:

Eg fékk lykla og skrifbord fullt af blédum og meetli umsjonarmannafund...
ég fékk ad vita ad pad veeri fundur og fékk naftalimed bérnunum og petta kom
svo bara smatt og smatt. Vio unnum okkur svolitiggeign um petta ég og
starfsfolkio

Adferdirnar sem voru gagnlegastar
Pegar vidmeelendurnir prir rifjudu upp hvernig peefdu ndd tokum & nyju millistjiérnendastarfi
sagai einn peirra:

Med pvi ad vinna vinnuna mina leeri ég. Pad voruknokkynningarnamskeio
pegar ég byrjadi sem voru rosalega fin, pannig pé&d, gaf manni akvedinn ton
i hvada att petta er, en ekki mikid meira en pag.eEbuinn ad gleyma 6llu sem
kom fram par. Eg attadi mig sjalfur & hvad padsem ég pyrfti ad gera

Allir viomeelendur 16gdou héfud ahersluna & verkefagm peir teekjust & vid og leystu i dagsdaglegu
starfi. Pau t6ludu 6ll unad leera med pvi ad framkveerhlutina og fa viobrogo fra 6drum. Ef
madur feer jakveed vidbrogo fra stjérnendum, fra sarfsnonnum, fra bérnunum, pa sér madur ad
madur hefur laert” voru ord eins viomaelandans.

Pad sem viomaelendum vard einnig tidraett um varegdryvandamal koma upp pa er reynt ad lita til
baka og hugleiddefdi ég getad gert eitthvad annad — gert eitthibafir? Hér eru pau beinlinis ad
visa i reynslunam einstaklingsins i anda reynslek@&mingar Kolb (1984).

Einn viomeelandinn fullyrti og lagdi aherslu a adhdserdi mest pegar hann gerdi mistdklistok

eru leidinled sagdi hann en ef pu ert bara i pvi ad endurtékiau pa ertu ekki endilega ad leera
neitt. Adrir vidmaelendur 16gdu einnig aherslu aiigtun athafna og atburda.
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...pegar ég ..strax a eftir...tek mig i einhverjgalfskodun eftir einhverjar
leidinlegar, dpeegilegar adsteedur pa finnst méradg tpplifad mestan leerdom

Tveir vidmealendanna téludu um mikilveegi starfsteagdamskeida og fraedslu sem peim pridja
fannst reyndar skipta minna mali i tengslum vidnuprounina. Af vidtalsgdgnunum ma po draga pa
alyktun ad hin formlega namsleid, p.e. skipulégddsla og namskeid, veeru viomaelendum ekki efst
i huga sem virkasta leidin fyrir pau til ad byggjsp naudsynlega faerni.

Einn vidmeelandinn nefndi leidina ,ad leera af 6driinsameiginlegum verkefnum®. Kjarninn i
oformlegum leerdomsleidum er ad leerddmur sem lgidprounar & starfsfeerni sé félagslegt ferli.
Leerdomur a sér stad pegar starfsmenn rokreeda neMipigist & hugmyndum og reynsluségum. pvi
skiptir tengslanetio miklu par sem skipst er a yippigum og moguleiki er til ad leera hver af 6drum.

Med spurningum sem lagdar voru fyrir naer alla eédaishsjonarmenn fristundaheimilanna var reynt
ad komast betur ad pvi hvada adferdir nyttust pbemst vid starfsprounina (developing real
competence in use). Nidurstadan er synd i mynd 2.

Samvinna vid adra umsjonarmenn 64,4%
Fyrri reynsla sem nytist i starfi 57,8%

Ad spyrja pegar ég var ekki viss

Fa leidbeiningar fra naesta yfirmanni

Menntun min

Samvinna vi® adra starfsmenn a fristundaheimilinu

Starfstengd namskeid & vegum fTR

Starfstengd namskeid &4 vegum annarra adila 4,4%

Annad 4,4%
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Mynd 2. Hvada adferd hefur gagnast pér best vidaad starfio pitt?

Hverjum svaranda gafst kostur a ad merkja vio pfjé@tta svarmoguleikum. Su adferd sem lang
oftast var tilgreind sem einn valkosturinn var sama vid adra umsjonarmenn. Augljoslega fannst
umsjénarménnunum tengslanetid og jafningjasamvingafia peim mikid i lserdomsferlinu. Petta

kemur ekki med sama skyra haettinum fram i vidttlnreem mogulega ma skyra med pvi hvernig
spurningin er honnud. Enginn skyr valkostur er inér pad sem la viomaelendunum premur mest &
hjarta p.e. ad takast a vio dagleg viofangsefmdeanal og askoranir, gera misték og sidast en ekki
sist ad igrunda athafnir og reynslu sem leidir nhéga til nyrra leida. Pad sem hins vegar er

samhljomur um a milli vidtalsgagna og svara vid repugakonnun er hve formleg skipul6gd
namskeid eru talin vega litid i starfsprouninni.

Starfid sjalft og fyrirteekjamenningin skipta miklu mali.

Viomeelendurnir prir nefndu mikilveegi opinskarrar naedu, ad starfsfolkid veeri opid fyrir
uppbyggilegri gagnryni og geeti tekid henni med g@idum haetti. P4 nefndi einn vidmaelandinn sem
mikilveegt atridi starfid sjalft p.e. abyrgdina, asknina sem i pvi feelist og fjdlbreytni verkefnanna
Pa taldi viomeelandi pad mikilveegt ad geta haftfanstarfio, p.e. ad sjalfsteedi veeri leyft og ttaus
rikti.
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Madur hefur ahuga a pvi sem madur er ad gera, aaugd ad beeta sig, beeta
umhverfid, baedi hisnaedi og starfid...pad hveturtihfipss ad leera.

Hér ma segja ad sterklega komi fram pad sem ramirsbifa adur synt fram & um mikilveeg ahrif
fyrirteekjamenningar, hins félagslega umhverfis dxyrgdarinnar sem fylgir stjérnunarstarfinu &
leerdom i starfi (sja t.d. llleris et al., 2004; &k2004; Ellstrém, 2004).

bpegar upp koma vandamal 53,3%
begar samstarfsmenn deila reynslu sinni

pegar samstarfsmenn koma med nyjar hugmyndir
Vid erfidar askoranir

Vid skemmtilegar askoranir

A sameiginlegum fundum

bpegar allt gengur vel

Med patttoku i sameiginlegum verkefnum

Med sjalfsnami

6,7%

Med patttoku a starfstengdu namskeidi

Med patttoku i nefndum eda radum

6,7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Mynd 3. Vid hvada adstaedur finnst pér pu leera estgslum vid starfio pitt?

Nidurstodurnar i mynd 3 syna nanar vido hvada adstaathsjonarmennirnir toldu sig laera mest i
vinnunni. beer undirstrika pad sem rannsakendur agnsd. Skule (2004) hafa synt fram a, p.e. ad
askoranirnar og abyrgdin i stjérnendastarfinu kal@ad mest a leerdom i vinnunni. S6muleidis
bjoda samskiptin og pad ad samstarfsfélk deili shynsinni upp a leerddmsmoguleika fyrir

umsjonarmennina (sja t.d. i Ellstrom, 2004; Fuligrunwin, 2004).

Pegar skodad er hvad millistjérnendurnir telja heisdra sig i ad leera og proast i starfi fékst su
nidurstada sem synd er i mynd 4 hér & eftir. 242aem afstédu tdku til spurningarinnar nefndu
morg ratinuverkefni sem helstu hindrunina fyrir dgemi og proun a feerni. Naest par a eftir voru
flestir, eda 18 af 42, sem tiltdku lélega vinnuédst og adbunad sem astaedu sem veeri hindandi fyrir
laerdom i starfi. Alika margir tiltoku mikid vinnusy sem asteedu. Naest par & eftir téldu menn skort &
upplysingum, skort & studningi baedi pdlitiskum oy yfirménnum vera hamlandi astaedu leerddms
og préunar i starfi.

Pessi nidurstada er i samraemi vid skrif lllerisl. of2004) um vinnustadinn og peetti i vinnu-

umhverfinu sem hamlad geta proun. bar eru sérgfakditekin einhaef storf og verkefni, mikid
vinnualag og timaskortur og einnig Iélegur bunad@yannad manngert i vinnuumhverfinu.

Vorradstefna Vidskiptafreedistofnunar Haskéla islsu@@.mars 2012



84

Mérg ratinuverkefni 57,1%
Léleg vinnuadstada og adbunadur

Mikill vinnuhradi

Skortur & upplysingum

Skortur & pdlitiskum studningi 23,8%

Skortur & ad verkefni séu endurmetin
Skortur & studningi fra yfirménnum
Skortur @ umbyrdarlyndi i vinnuumhverfinu
Menningin & vinnustadnum

Skortur & studningi fra samstarfsménnum
Litill vinnuhradi

Mikil bein styring fra yfirménnum

Annad 9,5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Mynd 4. Hvad kemur helst i veg fyrir ad pu leeritlerad nytt i starfi?

LOKAORD

Litill ahugi og par med ahersla hefur fram til eesserido & gagnastuddar rannsoknir baedi innan
alpjodlegs og islensks freedasamfélags sem aukangeklkg skilning & millistjornendastarfinu og
einkum pé vinnutengdum leerdomi og starfsproun pbeéga. A sidari arum hafa p6 meirstaranemar i
mannaudsstjérnun vid islenska haskola helst ,lagtiipekkingarbankann®. Su rannsékn sem hér er
fiallad um er sprottin ar samstarfi meistaranemdeigpeinanda. Par er brugdid upp mynd af starfi
millistjérnenda a nyjum vettvangi opinberrar pjétusdarfsemi. Myndin stadfestir pser almennu
lysingar sem finna ma um ad millistjiornendastad@baedi fjdlbreytt og krefjandi. Nidurstodurnar
stadfesta ennfremur pad sem komid hefur fram njgaDhvis o0.fl. (2004) ad pad séu fyrst og fremst
alteekir (meta) feernipeettir, s.s. félagsleg feeramskiptafeerni og forystufeerni sem mest reynir &.
Somuleidis var pad upplifun millistjornenda pedyiks sem hér er skodad ad greiningar- og
skipulagsfeerni skipti pa miklu mali.

Gognin i pessari rannsokn stadfesta einnig vellwadgi 6formlegra namsleida i starfspréun likt og
mjog hefur verid haldid & lofti i rannsoknum siduét. | vidtélunum kom skyrt fram ad gagnlegast
reyndist millistjornendunum ad framkveema og igrurdburdi, athafnir og viobrégd. Formlegar
namsleidir s.s. ndmskeid hofou fyrir pa mun mingdipgu. Fyrirteekjamenningin og hid félagslega
umhverfi a vinnustadnum hefur sterk ahrif a ahugagnhvétina (motivation) til starfspréunar.
Askoranir og fiolbreytileiki millistjiornendastarfssé bydur sémuleidis upp a teekifaeri til samskipta
innan og utan skipulagsheildarinnar. Ad deila réyn®g hugmyndum er pad sem fyrir
millistjornendunum gerir petta starf og vinnustadimd &kjosanlegasta vettvangi nams og
starfspréunar.

Adferdafraedilegir fyrirvarar a rannsokninni sem hggur til grundvallar snda helst ad pvi ad tekin
voru einungis prju viotdl. En sa veikleiki er vegiopp ad einhverju leyti med pvi ad fa fram afstédu
naer allra umsjénarmannanna (94% pyadisins) til sfiema og atrida sem rannsoéknarspurningarnar
taka til. Nidurstédurnar hafa pvi alheefingargilgist og fremst fyrir rannsoknartilvikid en geta igef
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visbendingar 6drum tilvikum likrar eda sambeerilegtarfsemi. Mikilveegt er ad halda rannsokninni
afram med frekari gagnadflun og mogulega fleiwikibm til samanburdar. Full porf er & ad skoda
sérstaklega millistjérnendastarfido og peer krofundwvi fylgja og setja i samhengi vid taekifeerin og
skilyrdin sem eru fyrir hendi & vinnustadnum.

Athugasemd

Asdis Asbjornsdottir MA i mannaudsstjornun vannrgaiflunina sem hér liggur til grundvallar, sem
og afritun vidtala, gerd spurningalista og Urvinnkbnnunar i tengslum vid meistaraprofsritgerd sina
i samstarfi vid og undir leidségn greinarhéfundzg.vil pakka henni einstaklega gott samstarf,
ljdfmennsku og vondud vinnubrdgo.
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