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Formali

Petta rannsdknarverkefni er til fullnadar M.A. gradu i menntunarfraedum
med aherslu a Fraedslustarf og stjornun vid Menntavisindasvid Haskdla
islands. Vaegi rannséknarinnar er 40 ECTS einingar Leidbeinandi var
Hrébjartur Arnason, lektor og umsjénarmadur namsbrautarinnar Nam
fullordinna vid Menntavisindadeild Haskéla fslands, og Steinunn Helga
Larusdéttir, lektor, kom ad verkefninu sem sérfreedingur.

Leidin i gegnum petta rannsodknarverkefni hefur verid ahugaverd og
skemmtileg. Eg hef lzert margt nytt og pekking min & notkun markpjalfunar
innan islensks atvinnulifs hefur aukist mikid. Rannsdknin byggir & vidtélum
vid mannaudstjéra og fraedslustjora hja nokkrum fyrirtaekjum hér a landi og
vil ég pakka peim kaerlega fyrir ad hafa tekid vel & moti mér og fyrir ad hafa
gefid mér innsyn i sinn hugarheim. Med pvi ad gera hugmyndir peirra og
vidhorf synileg hefur ordié til mikilvaeg pekking um hvad vinnst vid ad
innleida markpjalfun 4 vinnustad. Einnig vil ég pbakka Hrébjarti Arnasyni fyrir
radleggingar og Steinunni Helgu Larusdottur fyrir géda og uppbyggilega
gagnryni.

Eftirtaldir |asu ritgerdina yfir & mismunandi stigum og pakka ég peim
kaerlega fyrir dbendingar og studning. Gudmunda Anna Birgisddttir,
framhaldsskdlakennari og salfraedingur, Inga Jéhannsdéttir, safnstjori og
markpjalfi, Hlin Magnusdéttir og Hermann Bjarnason.

Loks vil ég pakka Menntamalaraduneytinu fyrir ad veita mér ars leyfi
skolaarié 2011-2012, sem gerdi mér kleift ad klara MA-namid mitt.

Reykjavik i juni 2012
Jette Dige Pedersen






Agrip

Ritgerd pessi fjallar um markpjalfun (e. coaching) innan atvinnulifsins og
hvernig markpjalfun tengist hugmyndum er varda leerddmsfyrirtaeki. Mark-
pjalfun er leid sem nytist vid pjalfun stjérnenda og starfsmanna innan
skipulagsheilda og notast vid regluleg samtol milli einstakra starfsmanna
eda hdpa og markpjalfa og stendur yfir i akvedid timabil. Rannséknin er
eigindleg og byggir 4 vidtolum vid atta mannaudsstjora i islenskum fyrir-
teekjum. | gegnum vidtolin verdur reynt ad skilja, greina og gera ljést af
hverju peir stydjast vid markpjalfun i starfsmannapréun og hverskonar
markpjalfun fer fram.

Vid drvinnslu gagnanna kemur i ljés ad mikilveegasta astada pess ad
mannaudsstjorar velja ad nota markpjalfun sé vegna pess ad peir hafa trd a
adferdinni og tru 4 peirri persénulegu nalgun sem einkennir markpjalfun.
Trd mannaudsstjora a markpjalfun byggir a eigin upplifun og reynslu af
adferdinni dsamt jdkvaedum vidbrogdum starfsmanna i lok markpjalfunar-
ferilsins. beir eru sammala um ad imynd markpjalfunar sé mjog sterk og
jakvaed og styrkir pad trd peirra & virkni hennar. Rannsdknartengd pekking
um arangur markpjalfunar virdist po vera fremur litil medal patttakenda.

Af peim sem fa ad njéta markpjalfunar eru flestir stjérnendur en pad er
ekki algilt. Fyrirtaekin nota 6ll einstaklingsmarkpjalfun. Hépamarkpjalfun er
ekki eins algeng, en er mjog markviss par sem hun er til stadar. Sum
fyrirtaeki eru med eigin markpjalfa en flestir sakja markpjalfa utan
fyrirteekisins. Allir vidmaelendur hafa pa skodun ad markpjalfun aetti ad vera
partur af stjérnendanami i framtidinni og hlutverk stjérnandans a pannig
smam saman ad breytast.

Mannaudsstjorar virdast ekki almennt tengja notkun markpjalfunar vié
uppbyggingu leerddmsmenningar. | ritgerdinni er synt fram 4 tengsl og visad
i deemi ar vidtdélunum. Margt er likt milli peirra astaeedna sem mannauds-
stjorar gefa sér fyrir notkun markpjalfunar vié starfsmannapréun og
hugmynda um hvada hafni starfsmenn purfa ad hafa til ad fyrirtaekid proist
i att ad pvi ad verda leerdomsfyrirtaeki i eiginlegri merkingu.






Abstract

Coaching within Icelandic companies and the relation between coaching
and ideas concerning The Learning Organisation

This study deals with the use of coaching as a management tool, and it
examines how coaching relates to ideas concerning The Learning
Organisation. The study is based on interviews with eight Human Resource
managers in order to understand why and how coaching is used by larger
companies.

Coaching is a way to develop and train leaders and staff within an
organisation. Coaching takes place through conversations between a coach
and an employee or between a coach and a group of employees.

When coaching is used by companies, it tends to be because Human
Resource managers have a strong personal belief in coaching and the
personal interaction that characterises coaching. This is built on personal
experience, reinforced by positive feedback from leaders and staff following
coaching sessions. The Human Resource managers all agree that the image
conveyed by a company’s use of coaching is both positive and strong, which
again enhances their belief that coaching actually works. At the same time,
their knowledge about coaching based on academic theory or research
seems to be rather limited.

In all the companies in this study leaders and managers have had the
benefit of coaching. Only in a few cases known to this study non-leaders
had been benefitting from coaching. Some of the companies have their own
internal coach, but most use an external coach. All companies use one-on-
one coaching, while group- or team coaching is used only in a few
companies, but if so then very systematically.

The opinion expressed by the Human Resource managers interviewed is
that coaching should be a central part of management training in the
future, and that the manager’s role eventually will change to further
embrace the concept of coaching as a management or leadership tool.

There are clear parallels between the rationale for coaching and the
competences staff must possess for a company to evolve into A Learning
Organisation. However, Human Resource managers do not seem to make
this connection consciously, even though this connectivity has been
uncovered during the interviews.
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1 Inngangur

Ritgerd pessi fjallar um markpjalfun a svidi atvinnulifsins og hvernig
markpjalfun tengist hugmyndum um laerddémsfyrirteeki. Markpjalfun (e.
coaching) er leid sem nytist vid pjalfun stjornenda og starfsmanna innan
skipulagsheilda med pad markmid ad efla haefni peirra og auka hzfileika
peirra til sjalfsstjornar (Stelter, 2002). Markpjalfun fer fram med reglulegum
samtdlum a milli einstakra starfsmanna eda hopa og markpjalfa yfir akvedid
timabil. Fyrirbaerid markpjalfun er ekki nytt af nalinni, heldur & su adferd
sem beitt er i samtélum innan markpjalfunar reetur ad rekja ad minnsta
kosti til tima SAkratesar par sem hann beitti akvedinni spurningatakni til ad
vekja undrun og gagnryna hugsun hja viomalandanum (Bjgrndal, 2009).
pad sem er nytt i sambandi vid markpjalfun er beiting hennar i atvinnulifinu.
Markpjalfun sem natima fyrirbzeri er einungis sérstakt i 1jési samhengisins
sem hun fer fram i, pad er ad segja innan fyrirtaekja og stofnana (Kirkeby,
2008, bls. 254).

Med hugtakinu leerdémsfyrirtaeki er fyrst og fremst att vid fyrirteeki par
sem heafileikinn til ad leera er til stadar og til vidbdtar hafileikinn til ad
midla leerddmnum afram sem nyrri pekkingu. Pannig skapast lserdédmsferli
innan fyrirteekja par sem stédugur laerdomur verdur hluti af daglegri ratinu
og til verdur leerdémsmenning (Gylfi Dalmann, 2004).

NU pegar hafa verid skrifadar tveer mastersritgerdir um markpjalfun hér
4 Islandi, badar innan vidskiptafraedideildar Haskéla islands. Segja ma ad i
peim badum hafi meginahersla verid 16gd 4 ad skilja fyrirbaerid markpjalfun
med pvi ad vinna at fra vidtolum vid folk i atvinnulifinu sem sjalft hefur
hlotid markpjalfun. Pannig var aherslan at fra sjénarhorni peirra sem hofdu
hlotid slika pjalfun sjalfir og pad gagn sem peir tdldu sig hafa haft af henni.
Eg eetla ad beina athyglinni ad fyrirteekjunum i heild og skoda, ut fra
sjénarhorni mannaudsstjéra hvad markpjalfun getur gert fyrir heildina. pvi
nast mun ég leida hugann ad pvi hvad markpjalfun getur gert til pess ad
fyrirtaeki komist lengra i attina ad pvi ad verda leerdomsfyrirtaeki i peirri
merkingu sem ad ofan greinir.

1.1 Val a efni

Eg hef lengi haft dhuga & markpjalfun og kynntist fyrst hugmyndum og
adferdum sem markpjalfun byggir a fyrir fimm arum pegar ég tok patt i
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donsku ,,coaching”-namskeidi a netinu. Smam saman jékst dhugi minn 4 ad
kynna mér markpjalfun i tengslum vid aukin afkdst og anaegju i vinnu og
haustid 2011 héf ég ndm i markpjalfun hér & islandi hja Evolviu.! Stefnan er
ad klara ferlid, p.e.a.s. pjalfast upp i ad fa alpjédavottun hja International
Coach Federation (ICF) en pad ma sakja um hana ad lokinni 100 klukkutima
markpjalfun og vottudu nami. bannig hef ég sjalf reynslu og pekkingu a pvi
hvad felst i markpjalfun, baedi freedilega og hagnyta reynslu.

Sem framhaldsskélakennari hef ég aldrei unnid med markpjalfun &
vinnustad en finnst athyglisvert hvernig pad er gert. Hins vegar hef ég unnid
i ymsum hdépum og tekid patt i mjog morgum vinnufundum i gegnum arin
og oft setid uppi med épaegilega tilfinningu ad farid sé rangt ad. Umraedur a
fundum hafa ekki skilad drangri vegna pess ad einstaklingar hlusta ekki &
hvorn annan og hdpavinnu hef ég upplifad sem éskilvirka vegna évideigandi
samkeppni i stad samvinnu.

Spurningar eru stér hluti af markpjalfun. Allt ad 85% af markpjalfun
getur verid spurningatengt (Goldberg, 1999, bls. 3) og spurningar eru mjég
mikilveegur hluti starfs framhaldsskélakennara og umsjonarkennara. En
hversu oft er madur ekki ad misnota pa adferd til ad lada fram svor vid
almennri pekkingu? Eg var ordin preytt & ad hlusta a eigin spurningar og
finna hversu ahrifalitlar paer i rauninni voru. Ekki sist i kennslu minni i
lifsleikni for ég ad finna porf fyrir ad vinna 6druvisi med einstaklingum.

pvilikar vangaveltir eru m.a. astaedan fyrir dhuga minum 4 markpjalfun
og hvernig ma tengja hana vid préun og laerdéom innan skipulagsheilda. Med
pvi ad ldta rannsékn mina eiga sér stad i atvinnulifinu en ekki innan
skolakerfisins hef ég reynt ad fara ut fyrir eigin paegindahring til pess ad
opna augu min fyrir pvi hvernig adrir fara ad.

1.2 Markmid ritgerdarinnar

Markmid pessarar rannsoknar er tvipaett. | fyrsta lagi er markmidid ad fa
innsyn i astaedur og tilgang pess ad markpjalfun er notud vié starfsmanna-
bréun innan islenskra skipulagsheilda. Ut fra sjonarhorni mannaudsstjéra
>tla ég ad kortleggja hvada peetti peir telja haegt ad prda, baeta og breyta
med notkun markpjalfunar. Eins ztla ég ad afla mér vitneskju um hvort
pbekking og reynsla mannaudsstjora af markpjalfun hefur ahrif & hvernig
henni er beitt innan fyrirtaekisins. | 68ru lagi er markmidid ad komast ad pvi
ad hvada leyti hugmyndir og veentingar mannaudsstjéra til markpjalfunar,
eins og paer munu birtast i rannsékn minni, falla ad hugmyndum um

! Sja http://www.evolvia.is
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leerdédmsfyrirtaekid. Markmidid er ad dypka skilning minn og annarra a pvi
hvort haegt sé ad lita 3 markpjalfun sem verkfeeri til ad koma skipulags-
heildum lengra i attina ad pvi ad verda laerdémsfyrirteeki.

Eg tel ad rannsdknin hafi hagnytt gildi par sem markpjalfun er frekar nytt
fyrirbzeri innan islensks atvinnulifs og ekki hefur verié unnid fraedilega med
hugtakid markpjalfun nema & allra sidustu arum. Eg tel ad nidurstddur og
umraedur Ur pessari rannsokn verdi ahugavert innlegg i faglega umraedu um
markpjalfun & vinnustad og geti hugsanlega gefid visbendingar og hug-
myndir um hvernig nota megi markpjalfun til ad stydja vid leerdéoms-
menningu par sem ahugi er fyrir pvi.

Pad veeri lika vert ad hugsa um hvort efni ritgerdarinnar geeti verid
upplysandi fyrir adila sem sinna mannaudsstjorandmi i haskélum. parf
markpjalfun i einhverri mynd ad koma inn i almennt stjérnendanam,
sérstaklega mannaudsstjora, hér a islandi?

1.3 Rannsoknarspurningar

Rannsokn pessi byggir a premur rannséknarspurningum sem eru utskyrdar
nanar hér fyrir nedan.

1. Hvers vegna nota mannaudsstjérar fyrirtaekja markpjalfun vid
starfsmannapréun sina og hvert er markmid peirra?

Med fyrstu spurningunni er leitad ad astaedum pess ad mannaudsstjorar
a [slandi velja ad nyta markpjalfun sem verkfaeri vid starfspréun. Hun leidir i
ljés vidhorf til markpjalfunar sem liggja til grundvallar akvérdunar um ad
velja petta Urraedi til starfsprounar. Med pvi ad skoda vidhorf mannauds-
stjéra ma einnig fa hugmynd um reynslu peirra af markpjalfun annars vegar
og vaentinga peirra hins vegar.

2. Hvernig er markpjalfun notud innan islenskra skipulagsheilda?

Tilgangurinn med annarri spurningunni er ad fa innsyn i notkun
markpjalfunar innan peirra islensku fyrirtaekja sem téku patt i rannsdkn
minni. Spurningin kallar fram upplysingar eins og hverjir fai markpjalfun
innan fyrirtaekisins og hvernig studst er vid markpjalfun, s.s. hvort fyrirtaekin
noti innanhuss markpjalfara eda eingdngu utanadkomandi. Svarid vid seinni
spurningunni hjalpar til ad skoda, fra 66ru sjonarhorni, reynslu mannauds-
stjéra og veentingar peirra sem komu fram i svérum vid fyrstu spurningunni.
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3. A0 hvada leyti tengjast hugmyndir mannaudsstjéra um markpjalfun
hugmyndum og kenningum um laerdémsfyrirtaekid?

Med pvi ad spyrja pessarar sidustu spurningar leita ég skilnings a pvi
hvernig adferdir markpjdlfunar, eins og hun er notud i pessum fyrirtaekjum,
tengjast hugmyndum og kenningum um lzerdémsfyrirtaekid. Med skilningi &
tengslum markpjalfunar og hugmyndarinnar um leerdédmsfyrirtaekid ma
opna fyrir frekari moguleika til ad auka notkun markpjalfunar sem leidar til
ad préa fyrirtaeki naer pvi ad verda leerdémsfyrirtaeki.

1.4 Uppbygging ritgerdarinnar

Annar kafli pessarar ritgerdar, sem er fraedilegur kafli, skiptist i fimm
hluta. | fyrsta hluta er fjallad um leerdém fullordinna, en starfspréun er
einmitt leerdémur fullordins félks i samhengi vinnu sinnar. bar a eftir verdur
gerd grein fyrir hugmyndum um leerdémsfyrirteeki og hugmyndum Peter
Senges um hvad parf til, til ad fyrirteeki geti nalgast pad ad verda
leerdémsfyrirtaeki. Sidan er fjallad um markpjalfun og hun skilgreind. pvi
naest er fjallad um astaedur pess ad markpjalfun er notud innan fyrirtaekis
og hvada malefni eru tekin fyrir i markpjalfun & vinnustad. [ lok kaflans er
fjallad um hvernig markpjalfun er notud & vinnustad og hvada krofur
nutiminn gerir til stjérnenda og upplifun peirra af pvi ad tileinka sér
markpjalfun sem stjéornendaadferad.

i pridja kafla er sagt fra adferd rannséknarinnar. bar kemur fram, lysing &
patttakendum og greint fra hvernig peir voru valdir til patttoku. Sidan er
gerd grein fyrir skraningu og Urvinnslu gagna og reett um sidferdisleg
alitamal tengd rannsékninni. | lokin greini ég frd st6du minni sem
rannsakandi, hvar ég stend midad vié pad vidfangsefni sem ég er ad
rannsaka.

Fjordi kafli, sem lika er skipt i fimm hluta, gerir grein fyrir nidurstodum
rannsoknarinnar. Fyrst er pekking viomaelenda 4 markpjalfun gerd ljos. par
naest kemur kafli sem fjallar um astaedur pess ad markpjalfun er notud
innan fyrirtaekja og sian er sagt fra veentingum mannaudsstjora til
notkunar markpjalfunar. Svo er greint fra hvernig markpjalfun er notud
innan fyrirtaekja og ad lokum kafli um hvada ahrif mannaudsstjérar telja
markpjalfun hafa a fyrirtaeki i heild sinni.

[ fimmta kafla eru umraedur um nidurstédurnar. Par eru prir adalkaflar
sem hver fyrir sig radir nidurstédurnar i tengslum vié rannséknarspurningar
og i lok hvers kafla verdur reynt ad svara hverri rannséknarspurningu fyrir sig.
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[ sjotta kafla eru lokaord. bar kem ég med tilldgur um hvad veeri porf &
ad rannsaka frekar i tengslum vid markpjalfun 3a islenskum vinnustédum.
Einnig koma fram vangaveltur um pann laerddm sem ég hef dregid af
vinnslu rannsdknarinnar.
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2 Frzedilegt baksvid

[ pessum kafla geri ég fyrst grein fyrir kenningum og hugmyndum um ndm
og laerddém at fra sjénarhorni fullordinna til pess ad skilja betur edli ndmsins
sem mogulega fer fram vid markpjalfunarferli. bvi naest er gerd grein fyrir
einkennum svokalladra leerddmsfyrirtaekja og hugmyndum um hvada haefni
parf ad préa hjad starfsmonnum til pess ad fyrirteeki geti kallad sig
leerdémsfyrirtaeki. Pekking & leerddmsfyrirtaeki er mikilvaeg til pess ad sja
hvernig markpjalfun getur komid ad gagni vid uppbyggingu laerdéms-
menningar a vinnustad og pess vegna er raett um pad hér. bvi naest kemur
kafli um hvad markpjalfun er og hvernig markpjalfun er notud. Sidan dreg
ég fram nokkrar astaedur sem segja til um af hverju markpjalfun er notud
innan skipulagsheilda og hvernig hun er notud. Fradilegt baksvidid
endurspeglar pannig rannséknarspurningar ritgerdarinnar.

2.1 Laerdomur fullordinna a vinnustad

Leerddmur og pad ad geta tileinkad sér nyja faerni og pekkingu skiptir
verulega miklu mali innan samfélagsins i dag (llleris, 2006). | okkar
pbekkingar- og upplysingasamfélagi er leerdémur ahrifavaldur sem skiptir
skopum fyrir efnahagslegan voxt og alpjédasamkeppni, pannig ad leerdémur
er nu ordinn afgerandi pattur tilvistargrundvallar samfélaga (llleris, 2006).
Pad sama ma segja um fyrirtaeki og skipulagsheildir: Til pess ad geta haldid
st6du sinni og jafnvel nad samkeppnisforskoti verda leerddmur og haefi-
leikinn til ad lera ad vera metin ad verdleikum innan fyrirtaekja og stofnana.

[ dag er pad svo ad flest allir purfa ad vera vidbunir pvi ad hlutverk og
abyrgdarsvid peirra breytist & starfseevinni. Pad er hagkvemt ef pessi
breyting getur att sér stad i beinum tengslum vid vinnuna. bad sem félk parf
ad leera i dag hefur & sér annad yfirbragd en adur. | ndtimanum purfa
starfsmenn oft ad auka haefni sina a d6likum svidum, en ekki einungis ad
baeta nyrri pekkingu ofan a pa sem fyrir er.

Eitt vandamal i tengslum vid ndm & vinnustodum er ad yfirmarkmid
fyrirtaekja almennt séd eru gjarnan ad framleida vorur og pjonustu en ekki
pekkingu. Med pvi ad ndm fari fram a vinnust6dum er haettan su, ad pad
verdi einblint & paetti sem skila darangri hér og nu og pad gleymist ad leggja
linurnar til framtidar (llleris, 2006). begar svo kemur ad samdrzetti og
hagraedingu neer tilhneigingin til ad draga uUr namsmoguleikum gjarnan
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yfirtékunum med pad ad markmidi ad halda framleidslunni gangandi. Til
lengri timi litid getur petta ordid dyrkeypt val vegna pess ad i
nidurskurdarferlinu getur haefni og pekking glatast sem fyrirtaekid parf 4 ad
halda til pess ad komast dfram um leid og svigrim og moguleikar opnast 3
ny. ba parf fyrst ad fara i ad vinna aftur upp laerdéminn og par med tapast
taekifeeri til ad nd samkeppnisforskoti. Med pvi ad bjéda upp & markpjalfun
a vinnustad sem dakvedid taekifaeri til leerddms opnast moguleikar a ad
sameina parfir einstaklings og fyrirtaekis.

Margir freedimenn hafa fjallad um ndm fullordinna @ einn eda annan
hatt. Helstu hugmyndir og kenningar i pessu sambandi koma fra Knowles,
Rogers, Jarvis, Engestrom, llleris og Mezirow. Gray tekur fram ad kenningar
um ndm fullordinna geta verid agaetis stod undir markpjalfun vegna pess ad
bzer leggja aherslu 4 sjalfsdkvordun (e. self-determination), sjalfsbirtingu (e.
self-actualisation) og umbreytingu namsmannsins (e. self-transformation of
the learner) (Gray 2006, bls. 475-497 ).

Pad var Knowles sem kynnti fyrst til ségunnar hugtakid ,, andragogy”
(andstaett ,pedagogy”) til ad lysa leidum til ad kenna fullordnum. Knowles
vill lita @ fullordna ndmsmenn sem sjalfstaeda einstaklinga sem vilja stjérna
og axla abyrgd 3 eigin nami. Hann segir fullordna purfa ad vita af hverju peir
pburfa ad laera og hvad peir muni graeda a pvi og jafnvel tapa ef peir komast
hja dkvednum laerdémi. Pad ma auka skilning fullordinna 4 mikilvaegi
akvedins ndms med pvi ad fa pa til ad gera sér grein fyrir ndverandi stodu
sinni og hver pau vilja vera. Fullordnir (starfsmenn) taka pvi illa ef peir finna
ad adrir eru ad prongva akvedinni pekkingu upp a pa (llleris, 2006).
Eignarhald & eigin nami er pannig tilfinning sem skiptir mali hja fullordnum
pbegar peir eru ad tileinka sér nyja pekkingu eda haefni. Leerddmsumhverfid
parf par af leidandi ad vera pannig ur gardi gert ad einstaklingnum finnst
hann vera metinn ad verdleikum og sjalfstaedi hans virt. Reynsla fullordna
namsmannsins skiptir 6llu mali pvi hann skilgreinir sjalfan sig i samraemi vid
ba reynslu sem hann hefur byggt upp gegnum arin. Hins vegar skiptir mali
ad ndmsmadurinn (starfsmadurinn) fai taekifeeri til, 4 eigin forsendum, ad
skoda eigin reynslu med gagnrynum hatti og par med endurmeta og sja
reynsluna i nyju ljési og par med opna fyrir ny sjonarhorn og nyja hugsun.
Hann parf lika ad vera virkur patttakandi i skipulagningu og mati a eigin
nami (Knowles, 1975, vitnad i skv. Gray 2006, bls. 483). Hlutverk
,kennarans” samkveemt Jarvis er m.a. ad vera stydjandi og hvetja til
gagnryninnar hugsunar en Gray lysir pvi pannig ad petta hlutverk kennarans
i fullordinsfreedslunni samraemist ad morgu leyti pvi hlutverki sem
markpjalfinn hefur (Gray, 2006).
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Samkvaemt Jarvis er leerddmur ferli par sem madur yfirfeerir ndverandi
reynslu yfir i pekkingu, haefni og vidhorf, gildi og tilfinningar (Gray, 2006 bls.
484). En reynsla leidir ekki endilega til aukinnar pekkingar. Svo framarlega
sem dagleg reynsla passar vid pau hugraenu skemu sem eru i notkun
breytist ekki neitt og enginn laerddmur fer fram (Jarvis, 1995 vitnad i skv.
Gray, 2006). bad er fyrst pegar farid er ad hreyfa vid hugreenum skemum
med pvi ad hreyfa heimsmyndina, ef svo md ad ordi komast, ad breytingar
og laerdémur eiga sér stad. bad gerist med pvi ad skoda med gagnrynum
haetti og meta pad sem adur hefur verid reynt. Hér getur markpjalfun komid
ad gagni og markpjalfinn verid sa adili sem hlustar & og veitir endurgjof og
pannig studlad ad leerddmi hja hinum fullordna namsmanni sem i pessu
samhengi getur verid starfsmadur. Til pess ad reynsla breytist i laerdém parf
ad gefa sér tima til ad vinna med thugun og hugleidingu, eins og kostur gefst
a ad gera i markpjalfunartima.

A0 lzera eitthvad nytt, hvort sem pad er hja bérnum eda fullordnum,
merkir ad tengja petta nyja vié pad sem nu pegar er til stadar. Samkvaemt
hugmyndum Piagets gerist pad annadhvort i geghum samlogun sem
einhvers konar vidbot, eda i gegnum adlogun par sem umbreyting a sér stad
midad vid pad sem pegar er til stadar. Gamla pekkingin faer svo ad segja
nyja merkingu. llleris vitnar i David Ausubel, sem segir ad:“Mikilveegasti
patturinn sem hefur ahrif 3 nam, er pad sem ndmsmadurinn veit nu pegar”
(Ausubel, 1968, bls. vi). Hugsmidahyggja byggir 8 peirri hugmynd um nam
ad vid, i gegnum nam, svo ad segja, smidum okkar eigin skilning 8 umheim-
inum. Ut fra pessu sjénarhorni alitur llleris ad pad sé Gtilokad ad hugsa sér
ad haegt sé ad deela pekkingu i eda leggja inn pekkingu eins og gjarnan er
gert & flestum namskeidum og i kennslu almennt. Samlégun snyst um ad
medtaka nyja pekkingu og adlaga hana ad peirri pekkingu sem nu pegar er
til stadar. Madur beetir vid en breytir ekki i eiginlegri merkingu (llleris,
2006). Hugsunin er eins nema madur veit meira. Adlogun snyst aftur 4 moti
um ad endurskipuleggja pekkinguna og skilning sem pegar er til stadar, ad
sja og skilja i nyju ljési og breyta um hegdun (llleris, 2006). Hér gerir madur
eitthvad nytt en i samlégun gerir madur meira af pvi sama.

Pad sem er leert vid samlogun einkennist af ad vera bundid dkvednu
hugraenu skema og ad hafa sin takmork i ndtimaheiminum par sem margt
breytist hratt og er 6fyrirsjaanlegt (llleris, 2006). Hefdbundin kennsla eins
og vidast pekkist ur skolakerfinu, eins og flest namskeid eru uppbyggd enn
pbann dag i dag, byggja a ad vid leerum i gegnum samlégun. Ef samfélagid
steedi i stad og flest veeri stodugt mundi pad ganga upp en su er ekki raunin i
dag. Vid ndum lengra med pvi ad nota adlégun vid nam, en pad er almennt
miklu meira krefjandi laerdémsferli heldur en samlégun (llleris, 2006). bad
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er audveldara ad baeta vid i hugreenum skemum sem nu pegar eru til stadar,
heldur en ad brjéta nidur og endurbyggja upp a nytt eins og gerist i adlogun
(llleris, 2006). llleris visar i Nissen pegar hann segir ad
adlégunarlaerddomsferli geti verid ipyngjandi fyrir einstaklinginn og krefjist
toluverdrar orku pvi ferlid einkennist af ,6réa, undrun og furdu” (llleris,
2006, bls. 56). llleris segir ad i gegnum adlégunarlaerddmsferlid byggist upp
leerddmur sem almennt séd endist lengur og sé nothafari heldur en pad
sem er laert i samlogunarleerdémsferli. Med adlégunarnami tengjast hugtok
eins og ihugun, gagnrynin hugsun og pad ad vekja til medvitundar og
tengjast par med hugtaki sem i dag skiptir miklu mali, nefnilega haefni (d.
kompetence) (llleris, 2006)

2.1.1 Umbreytingarnam

Jack Mezirow er einn af peim frae8iménnum sem hefur sett fram hugmyndir
um umbreytingarndm (Mezirow, 1997). bad er hesegt ad hugsa sér
umbreytingarndm sem utvikkun a adlégunarndmi par sem fleiri breytingar
eiga sér stad og hugraen skemu breytast og par med persénuleiki (vidhorf
og hegdun) namsmannsins (llleris, 2006). Mezirow segir sjalfur ad
umbreytingarndm sé ekki vidbot, eda ,,add-on” (Mezirow, 1997, bls. 11).
Namsferlid felur i sér ,umbreytingar a vidmidunum med pvi ad hugsa
gagnrynid um hugmyndir, préfa gildi, endurmeta rikjandi skodanir i gegnum
samtalsferli, bregdast vid nyjum skilningi og meta hana med gagnrynum
haetti” (Mesirow, 1997, bls. 11).

Fleiri en Mezirow hafa sett fram hugmyndir sem i grundvallaratridum
svipa til hugmynda hans. Carl Rogers, salfreedingur, taladi mérgum arum
fyrr um sk. merkingarbaert nam (d. ,,signifikant leering”) og Engestrom notar
hugtakid viofedmt namsferli (d.,,ekspansiv laering®). llleris vil meina ad pessi
hugtok byggi 6l & somu hugmyndinni um ndm, nefnilega pad sem Mezirow
kallar umbreytingarnam (llleris, 2006, bls 60). Markpjalfun er ein nalgun
sem getur studlad ad umbreytingarnami hja peim sem hana hljota, i pessu
tilviki vaeri um ad raeda starfsmenn fyrirtaekis.

Umbreytingarnam i skilningi Mezirovs tekur andragogy einu skrefi lengra
med pvi ad fara fram a breytingu persénuleikans eda vidhorfsbreytingu eins
og ofan greinir (Gray, 2006). Hlutverk , kennarans” innan umbreytingarnams
er ad vekja gagnryna sjalfsspeglun og ihugun dsamt pvi ad hjalpa peim sem
er a0 lzera ad bregdast vid. “Kennarinn® @ pannig ad vera 6grandi en a sama
tima ad syna samkennd (empathy). Fremur en ad pekkja reynslu pess sem
er ad leera og nota hana til ad reeda um, parf kennarinn (markpjalfinn) ad
hvetja til, med gagnrynum heetti, skodunar & peim hugmyndum sem liggja
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ad baki eigin reynslu pess sem er ad lzera. Ferlid er hugsad til ad umbreyta
merkingu sjénarmida og skilnings pess sem er ad leera. Umbreytingin er ekki
fullklarud fyrr en haegt er ad bregdast vid samkvaemt nyjum og umbreyttum
skilningi. bad er pessi ahersla 4@ ad hvetja til sjalfsihugunar med pvi ad studla
ad adgerdum og samstarfsnami sem, ad mati Gray, gerir umbreytingarnam
ad sterkri hugmynd til ad upplysa markpjalfun — og markpjalfun sterkt
verkfaeri til ad lada fram umbreytingarnam (Gray, 2006).

2.2 Hvad er leerdomsfyrirtaeki?

Hugmyndin um laerdémsfyrirtaeki er ad minu mati mjog ahugaverd
hugmynd og sérstaklega pegar horft er til hugmynda Peter M. Senge um
fogin fimm sem parf ad uppfylla til pess ad ndlgast pad ad vera
leerdémsfyrirtaeki (Senge, 1999). bPad sem greinir laerdomsfyrirtaeki fra
006rum fyrirteekjum er m.a. hefileiki starfsmanna til ad tileinka sér
raunverulegan leerddm sem felur i sig hugarfarsbreytingar. Pannig verdur
fyrirteekid i stakk buid til ad endurskapa sig sjalft innanfra, prdast og
breytast midad vid krofur umhverfisins (Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2006)
Mér pykir naudsynlegt ad gera ytarlega grein fyrir pessum fogum vegna
pess hversu vel notkun markpjalfunar fellur ad pessum hugmyndum.

Hugmyndir um leerdémsferli i skipulagsheildum eru ekki nyjar af nalinni,
en um peer hefur upphaflega mest verid raett innan vidskiptaheimsins
(Smith, 2001b). Arie de Geus, fyrrverandi stjornandi 4 svidi stefnumétunar
og aaetlunargerdar hja Shell, setti fyrst fram hugmyndina i timamaétagrein
fra 1988, ,Planning as learning” sem birtist i Harvard Business Review
(Geus, 1988). | kjolfar pess hasladi hugmyndin um leerdémsfyrirtaekid sér
voll i almennum skilningi (Gylfi Dalmann. Adalsteinsson, 2006). Chris Argyris
og Donald Schon eru medal fjélda freedimanna sem hafa velt vongum yfir
hvers konar leerdémur fer fram innan skipulagsheilda (Argyris, 1992; Smith,
2001a), en Peter M. Senge virdist vera sa sem helst hefur komid hugtakinu
um leerdédmsfyrirtaekid 4 kortid (Neergaard, Hauen, og Kastberg, 1998).

Leerdédmsfyrirtaekid er ad morgu leyti frekar hugsjon heldur en raunveru-
leiki. bad getur verid erfitt ad benda a fyrirtaeki par sem allir innan fyrir-
teekisins hafa tileinkad sér pa syn og pa faerni sem til parf til ad geta kallad
sig laerdomsfyrirtaeki (Smith 2001d).

beir Neergaard og félagar (1998) hafa sett upp toflu til ad skyra betur
hvad einkennir annars vegar laerdémsfyrirtaeki og hins vegar hefébundid
fyrirtaeki. | rauninni eru flest fyrirtaeki og skipulagsheildir stadsett einhvers
stadar mitt a milli.
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Tafla 1. Einkennandi munur milli lerdémsfyrirtaekis og hefdbundins fyrirtaekis
(Neergaard o.fl., 1998, bls. 17, min pyding)

Laerdémsfyrirtaeki Hefdbundid fyrirtaeki

e Sjalfsendurnyjun - hzfileiki til e Ytri peettir stjérna
a0 proa stodugt sjalft sig,
starfsmenn og vidskiptavini

e Velur breytingar sjalft — e Dbvingad til ad breytast
lykilpaettir eru innri orka og
kraftur

e Skopunargafa og tilraunir - e Stydjast vio pekktar adferdir

sifelld préun a nyjum vérum,
faerni o.s.frv.

o Hefileiki til ad breytast e  Motpréi vid breytingar

e Lerdémur er adlagadur e Nam fer fram a@ ndmskeidum
vinnunni dags daglega

e Lzerir fra peim bestu i e Eftirliking keppinauta
umheiminum - 6hao fagi og
landi

e Tengslanet med s6luadilum, e Dbad er horft 4 keppinauta sem
vioskiptavinum o.s.frv. ,»ovininn“; leyfilegt ad notfeera

sér soluadila o.s.frv.
pekking eflir vald einstaklingsins

e bekkingarmidlun innan
fyrirtaekisins

Eins og tafla 1 gefur til kynna hefur leerdomsfyrirtaekid innbyggda
hafileika til ad vera stodugt ad prda sjalft sig, starfsmenn sina og
hagsmunaadila. Leerddmsfyrirtaekid hefur orku og kraft sem kemur ad innan
andsteett fyrirteekjum sem breytast einvordungu vegna pess ad
utanadkomandi paettir krefjast pess eins og t.d. kreppa eda prystingur af
einhverju tagi.

Innan laerdomsfyrirtaekis er porf & (nyju) leidtogahlutverki eda
stjérnendahlutverki par sem stjérnandinn parf ad vera virkur i ad hjalpa
starfsmonnum ad tileinka sér laerdom og um leid vera tilbuin til ad dreifa
valdi til peirra (Neergaard o.fl., 1998, bls. 16).

Til eru otal skilgreiningar a hvad felst i hugtakinu leerdémsfyrirtaeki en ég
®tla ad halda mig vid skilgreiningu Peter Senges sem segir ad
leerddmsfyrirtaeki sé:
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...skipulagsheild par sem félk vikkar st6dugt Ut getu sina til ad
skapa pann drangur sem pad raunverulega seekist eftir, par
sem nyr hugsunarhattur feer naeringu, par sem sameiginlega
synin um ad skapa pad besta er latin laus og par sem félk lzerir
stanslaust hvernig madur leerir saman (Senge, 1999, bls. 13.).2

[ leerdédmsfyrirtaekjum, samkvaemt peim Senge og Neergaard, Hauen og
Kastberg, lzerir madur ad brjota nidur stadladar hugmyndir eda sk. hugraen
skemu (da. tankemgnster). Madur leerir ad notfera sér skopunargafu sina
til gagns fyrir beedi sjalfan sig og skipulagsheildina og madur leerir ad
pbekking og skilningur eru stysta leidin ad markmidinu. Sidast en ekki sist
leerir madur ad deila pekkingu sinni med 66rum innan skipulagsheildarinnar
(Neergaard o.fl., 1998).

Pad sem er sameiginlegt med skilgreiningu Neergaard og félaga og
skilgreiningu Senges er dhersla a ad allir starfsmenn vidkomandi skipulagsheilda
taki patt i leerdémsferlinu. bad sést & heimasidu fjolda fyrirtaekja® hér & landi ad
ahugi og pekking er til stadar til ad préa hugmyndir um leerdémsfyrirteekid. pad
hlytur ad vera vegna pess ad peim er ljdst ad heefni fyrirtaekisins er undir
menntun starfsmanna pess komin og ad pad er pad sem parf til ad standa sig i
alpjédasamkeppni i sibreytilegum heimi.

Peter M. Senge gerir itarlega grein fyrir pvi hvada faerni eda ,fogum”
eins og hann kallar pad, parf ad na fram i skipulagsheildum sem hafa pad
markmid ad nalgast hugmyndina um leerddmsfyrirtaeki.

2.2.1 Fogin fimm samkvaemt Peter M. Senge

pad sem skilur hefdbundin fyrirtaeki og laerdomsfyrirtaeki ad er leikni i
fimm mismunandi atridum sem Peter M. Senge nefnir fog (da. discipliner)
og fjallad er um i békinni The Fifth Discipline. Pad eru fog eda feerni sem eru
pbess valdandi ad st6dugt alvoru ndm fer fram innan skipulagsheilda sem
leidir af sér nyja og skapandi hugsun sem eykur moguleikann & sifelldri
bréun. [ dag er ekki nég einfaldlega ad lifa af; pad er naudsynlegt ad vera
skrefi & undan hinum i samkeppni og til pess parf stédugan leerddm. Fogin
kallar Senge:

2 Hér er textin & donsku: Organisationer hvor folk kontinuerligt udvider deres
kapacitet i forhold til at skabe de resultater, som de virkelig har lyst til, hvor nye og
ekspansive tankemgnstre far nzering, hvor kollektive aspirationer bliver frisat, og
hvor folk kontinuert leerer, hvordan man laerer sammen. (Senge, 1999, bls. 13.)
3+ . , . , . . , . .

Til pess ad verja mina vidmalendur gef ég ekki upp heimasidur @ neinum
fyrirtaekjum.
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Afburdarfaerni einstaklingsins (da. Personlig beherskelse)
Hugraen likdn — eda fastmdtadar hugmyndir (da. Mentale modeller)
Sameiginleg syn (da. Fzelles visioner)

Lidsheildin lzerir (da. Teamlzering)

LA O o

Kerfishugsun — fimmta fagid (da. Systemtankning)

Fimmta fagid, kerfishugsun, er pad fag sem steypir 6llu hinum saman og
feer petta til ad mynda eina heild.

Eg hef valid ad gera itarlega grein fyrir pessum fégum eins og Senge
kynnir pau til sdgunnar vegna pess hversu likt pad sem hér er a ferdinni er
hugsuninni ad baki markpjalfun. Med pvi ad skilja ut a hvad fogin fimm
ganga tel ég ad innsyn i hugmyndina & bak vid leerdémsfyrirtaekid aukist. |
umraedukaflanum verdur sidan fjallad um ad hvada leyti markpjalfun eins
og hun er notud i fyrirtaekjunum i rannsdkninni tengist fogunum fimm og
studlar par med ad pvi ad koma fyrirteekinu i attina ad pvi ad vera pad sem
kallast laeerdéomsfyrirteeki.

Afburdafaerni einstaklingsins (1. fagid)

Samkvaemt Senge er afburdafaerni einstaklingsins ferli sem snyst um ad
skyra og dypka persénulega syn, sameina krafta sina, préa polinmadi og sja
raunveruleikann a hlutlausan hatt (Senge, 1999).

Skapandi spenna —» Jakveed orka

Nu Raunveruleg framtid
Raunveruleikinn ORKA Syn
Neikvaed orka < Tilfinningaleg spenna

Mynd 1. Orkan sem felst i afburdafaerni einstaklings

A milli synarinnar, sem 4 ad vera konkret (hlutbundin) mynd af
raunverulegri framtid og raunveruleikanum eins og hann litur 4t nuna liggur
orka sem Senge kallar skapandi spennu (sja mynd 1). pessa spennu notum
vid til ad halda fast i synina og gera hana vidvarandi. A sama orkusvaedi,
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milli synarinnar og nuverandi raunveruleika prifst tilfinningaleg spenna.
Tilfinningaleg spenna er su neikvaeda orka sem faer okkur til ad efast um ad
vid getum nad syninni okkar og litil polinmaedi gagnvart tilfinningalegri
spennu gerir pad ad verkum ad vid slokum & krofum gagnvart syninni og
gerum hana minni eda faerum hana nezer nuverandi raunveruleika. Orkan
sem felst i skapandi spennu ma hins vegar nota til ad kalla fram breytingar,
vera frumlegur og skapandi. Félk sem reedur vid skapandi spennu, gerir sér
grein fyrir gjanni milli ndverandi st6du og dskastédunnar og porir miklu
frekar ad gera mistok og horfa 4 pau sem edlilegan part af laerdomsferlinu
(Senge, 1999, bls. 131).

Hugraen likdon — eda fastmoétadri hugmyndir (2. fagid)

Hugraen likén er hugtak um hugmyndir, alhafingar og imyndir sem liggja
djupt i okkur og hafa ahrif & hvernig vid skiljum eda skynjum heiminn og
hvernig vid bregdumst vid i mismunandi adstaeedum (Senge,1999, bls. 17).
Okkar hugraenu likén dkveda ekki einungis hvernig vid skiljum og skynjum
umhverfid, heldur lika hvernig vid storfum og hogum okkur (Senge, 1999,
bls. 156; Smith 2001c). A mynd 2 hér fyrir nedan mé sja ad medvitund um
eigin hugsun er naudsynleg til ad breytingar geti att sér stad. Hér er
naudsynlegt, eins og Senge segir, ad snua speglinum innavid, og lata adra
sjd hvad madur er ad hugsa og pora ad fa a sig gagnryni og leyfa sér ad
verda fyrir dhrifum af 66rum (Senge, 1999, bls.165).

/ medvitadir —— . Haegt ad breyta hugsun
\ﬁ-lugmyndir sem madur adhyllist

Fastmétadir hugmyndir

Hugraen likdn 4

Hugmyndir sem eru i notkun

Omedvitadir——— Ekki haegt ad breyta hugsun

Mynd 2. Hugraen likon

Chris Argyris og Donald Schon hafa préad kenningar, ,theories in
action”, um muninn a pvi sem madur gerir og pvi sem madur segist gera
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(Argyris, og Schon, 1996). Senge byggir & pessum kenningum pegar hann
talar um hugraen likdn. P6 ad félk hagi sér ekki samkvaemt peim kenningum
og hugmyndum sem pad adhyllist (e. espoused theory) pa hagar pad sér
samkvaemt hugmyndum sem pad notar (e. theory in use). A mynd 2. m3 sja
hvernig hugmyndir sem eru i notkun tengjast pvi sem er émedvitad en
hugmyndir sem madur adhyllist tengjast pvi sem er medvitad. Argyris og
Schon nefnir gjana sem oftast er & milli hugmynda sem félk adhyllist og
hugmynda sem pad notar pegar upp er stadid og hversu mikilveegt pad er
ad geta gert sér grein fyrir pessum mun (Argyris o.fl. 1996). Besti arangur
naist med pvi ad hafa samsvorun milli “hugmynda i notkun” og hugmynda
sem madur adhyllist eins og 6rin i mynd 2. gefur til kynna.

Fra Argyris og Schon hefur Senge lika fengid hugmyndir um einnar lykkju
(e. single-loop) og tveggija lykkju (double-loop) ndm (Smith, 2001c; Argyris,
1992, bls.8). Senge talar um adlogunarhaefa hugsun (da. adaptiv) og
skapandi hugsun (da. generativ) en sama hugsun felst i pessu eins og hja
Argyris og Schon. Hugmyndirnar um eina og tveggja lykja ndm samsvarar
peim hugmyndum um nam sem kemur fra llleris og Mezirow og gert var
grein fyrir hér 8 undan.

Sameiginleg syn (3. fagid)

Senge vil meina ad pegar sameiginleg syn er til pa proéar starfsfélk sig og
leerir — ekki vegna pess ad pad purfi pess heldur vegna pess ad pad langar til
pess (Senge, 1999, bls.183). Senge gerir mikid ur pvi ad pad pydi ekkert ad
prongva akvedinni syn upp a félk heldur purfi ad vinna eftir dkvednum
16gmalum sem leida af sér ad folk lifir sig inn i synina og tekur hana til sin og
gerir hana ad sinni eigin personulegu syn. Sameiginleg syn skapar
einbeitingu og gefur orku til nams. bPad er ekki haegt ad imynda sér
leerdomsfyrirtaeki an sameiginlegrar synar segir Senge (1999, bls. 183). Eins
og hja einstaklingum gildir pad fyrir fyrirteeki ad nota skapandi spennu til
pbess ad halda fast i synina og reyna ad nalgast hana (sja mynd 3.) Senge
heldur pvi lika fram ad sameiginlega synin sé fyrsta skrefid i attina ad
samvinnu milli folks sem adur fyrr treysti ekki endilega @ hvort annad
(Senge, 1999, bls. 184). Peter Senge nefnir i pessu sambandi ad Abraham
Maslow hafi komist ad peirri nidurstédu vid rannsékn 4 afrekshopum ad
sameiginlega synin hafi verid afgerandi sterk hja peim asamt tilfinningu
peirra fyrir sameiginlegum markmidum (Senge 1999, bls. 184).
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Jakvaed syn

Pad sem vid viljum na:

Hagnadur .

Godar vorur

Besta pjénustan

Neikvaed syn
bpad sem vid viljum fordast:

Gjaldprot

Samruni ﬁ

Mynd 3. Tvennskonar sameiginleg syn; jakvaed og neikvaed

Eins og birtist med myndraenum haetti 8 mynd 3 er til jakvaed og neikveed
syn samkveemt Senge og neikveeda synin er meira aberandi i dag heldur en
su jakvaeda. Neikvaed syn einblinir & pad sem a ad fordast: samruna vid
annad fyrirtaeki, ad verda gjaldprota, minnkandi samkeppnisforskot eda
eitthvad pvi um likt. Til skamms tima getur éttinn sem felst i neikvaedri syn
kallad fram orku sem virkar og getur komid af stad breytingum innan
fyrirtaekisins. Hins vegar er orkan sem felst i jdkveedu syninni, ad saekjast
eftir einhverju, endingarbetri (Senge, 1999, bls. 199).

Lidsheildin lzerir (4. fagid)

Senge gerir skyran greinarmun & samraedu og rokraedu (Senge, 1999). |
rokraedu er haegt ad fara i kringum vandamalin og lita a pau at fra mérgum
sjénarhornum, en i rokreedum er samt sem adur innbyggdar ,win-lose”
adstaedur, p.e.a.s. ad markmidid med rokraedunum er ad eigid sjénarmid
nai fram ad ganga. bar af leidandi er madur ekki alveg tilbuin til ad hlusta og
skilja og komast ad nidurst6du sem er sénn midad vid samhengid. Til ad
vega upp @ moti rokraedum er samraeduformid, mjog gamalt form sem
margir pekkja fra Sokrates i griskri fornold. Senge vill hins vegar meina ad
petta tjaningarform sé meira eda minna glatad i ndtimaheiminum (Senge,
1999). David Bohm segir ad pad sé med samradu sem lidsheildin geti leert,
og ad hun eigi helst ad liggja til grundvallar fyrir samskiptum innan hdpa a
vinnustédum. Samkvaemt Bohm eru prju grundvallarskilyrdi sem eru
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naudsynleg til pess ad hagt sé ad tala um samreaedur (Bohm, 1965 vitnad i
skv. Senge 1999, bls. 212):

e Allir patttakendur verda ad nema ur gildi fyrirfframgefnar
skodanir (skemu) sinar svo haegt sé ad “hefja pad yfir sjalft sig og
hvort annad”.

e Allir patttakendur eiga ad lita & hvorn annan sem
samstarfsmenn/jafningja.

e bad parf ad vera leidbeinandi (i upphafi), sem tryggir samhengid
i samraadunum.

Med pvi ad nema Ur gildi skodanir okkar verdum vid faerari i ad spyrja
spurninga, efast og hugsa um pad sem jafnvel 4dur var hinn eini sannleiki.
rokraedum parf madur ad verja skodanir sinar og er pess vegna ekki haefur
til ad vera gagnryninn 4 peer & sama mata og i samraedum. Samraedur geta
verid eins og leikur par sem madur er ad leika sér med nyjar hugmyndir,
rannsaka peer og profa og pa skiptir ekki lengur mali hver sagdi hvad.

A mynd 4 sést hvernig hugmyndir fa 6lika medferd i samreedum og
rokreedum. | rokraedum setur einn adili fram hugmynd sem hann 4 og
heldur fast i og aetlar sér ad fa hina med. beir sem taka patt i rékraedunum
eru oftast adilar med sterkan sess og lita ekki endilega & hina sem jafningja.
bvi er 6fugt farid i samraedum. Par er kastad fram hugmynd og hugmyndin
sem slik er skodud og allir taka patt i samraedunum. Hér er ekki litid svo a ad
einhver eigi hugmyndina heldur er hin sett fram til pess ad lidsheildin leeri.

Rokraedur: Samraedur:
\

O

Keppni milli einstaklinga Lidsheildin/fyrirtzekid laerir

Mynd 4. Munur milli rékraedu og samradu

Kerfishugsun (5. fagid)

Kerfi geta t.d. verid fjolskyldur, fyrirtaeki eda skipulagsheildir, baeir og pjédir.
[ 6llum kerfum eru mjog flékin tengsl milli medlima innbyrdis. Senge segir
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ad vid leerum best af okkar eigin reynslu; vandamalid er pvi midur ad oftast
sjdum vid ekki afleidingar dkvardana okkar vegna pess ad paer eru oftast
fijarlaegar i tima. Kjarninn i leerddmsfyrirtaekinu samkvaeemt hugmyndum
Senge er hugarfarsbreyting. Vid purfum ad skilja og skynja hvernig okkar
eigin verknadir skapa pau vandamal sem vid upplifum. Pad eru ekki HINIR
sem skapa vandamalin. Leerddmsfyrirtaeki er stadur par sem félk er stodugt
ad uppgobtva hvernig pad sjalft skapar raunveruleika sinn (Senge 1999, bls.
21). Senge telur ad vid hofum tilhneigingu til ad einblina & einstaka hluti {
stadinn fyrir ad skoda heildina. Fyrst pegar madur skilur adgerdir i samhengi
nai madur ad bregdast rétt vid.

Kerfishugsun er pad fag sem gerir hin fogin ad einni heild og pad er
afskaplega mikilvaegt ad fogin fimm séu préud sem heild og einmitt i pessu
felst dskorunin i ad eflast sem leerdémsfyrirtaeki. Heildin getur ordid steerri
en summa einstakra patta (Senge 1999). A6 afa sig i fogunum er pad sama
og ad leera allt lifid. Madur nzer aldrei i mark; alltaf er eitthvad nytt handan
vid hornid.

2.3 Hvad er markpjalfun?

Pad getur verid erfitt ad atta sig a hvad markpjalfun er. Ordid hefur heyrst
oft, allavega enska ordid, coaching, en & siGustu darum hefur islenska
pydingin a ordinu lika heyrst i islensku samhengi. Samt getur verid erfitt ad
atta sig 4 hvad felst i markpjalfun. Hér verdur gerd grein fyrir nokkrum
skilgreiningum og dregid fram hvada alit mismunandi einstaklingar hafa a
hugtakinu og hvernig peir skilja pad.

Markpjalfun er i stuttu mali faglegt samtal milli markpjalfa og markpjalf-
unarpega | pvi augnamidi ad lada fram moguleika til athafna hja
markpjalfunarpeganum. Markpjalfunarsamband byggir medal annars a
formlegum samningi milli tveggja adila (eda fleiri) par sem upphaf og endir eru
skilgreind. [ samtdlunum er hlutverk markpjalfans ad spyrja opinna og krefjandi
spurninga sem eiga ad lada fram og styrkja medvitund um gildi og markmid
markpjalfunarpegans. Sa adili sem faer markpjalfun a i grundvallaatridum ad
vera andlega heill og hafa dhuga a ad fa adstod vid ad koma sér fra peim stad
par sem hann er nuna, pangad sem hann vill vera. Til eru mismunandi afbrigdi
af markpjalfun og ma til deemis nefna lifsmarkpjalfun par sem meginaherslan er
4 ad auka lifsgaedi einstaklingsins. | pessari ritgerd er hins vegar fjallad um pa
tegund markpjalfunar sem fer fram innan atvinnulifsins.

Reinhard Stelter, préfessor i markpjalfun vié Kaupmannahafnarhaskala, litur &
markpjalfun sem studning i laeerddoms- og préunarferli. Markpjalfun er, ad hans
sogn, faglegt samtal par sem markpjalfinn reynir ad styra samtalinu éhlutbundid
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og an pess ad gefa rad en med pvi ad spyrja opinna og krefjandi spurninga.
Markpjalfun er pannig adferd eda leid i stjérnun og vinnu par sem aherslan er a
ad préa faglega og personulega moguleika markpjalfunarpega. Tilfinningalegur
studningur og hefileiki markpjalfans til ad sja hlutina frd sjonarhorni
markpjalfunarpegans vegur tiltélulega pungt (Stelter, 2001).

Ole Fogh Kirkeby, préfessor i stjornendaheimspeki vid Vidskiptahaskdlann i
Kaupmannahofn (Copenhagen Business School, CBS), segir ad markpjalfun sem
almennt fyrirbzeri sé leidbeinandi, leidréttandi, skerpandi og styrkjandi
samraeduform milli tveggja manneskja (geta ad visu verid fleiri adilar en tveer),
sem eru stadsettar innan taknraens valdastrukturs (d. hierarki).

Markpjalfun @ vegum fyrirtaekja (e. business coaching) er baedi lik og 6lik
606rum tegundum markpjalfunar eins og t.d. lifsmarkpjalfun (e. life
coaching). pad sem er likt er grunnhugsunin par sem spurningarformid er
kjarni malsins. Stori munurinn liggur i ad starfsmadurinn sem & ad fa
markpjalfun hefur ekki endilega sjalfur valid ad taka patt i markpjalfun og
oft eru markmidin skilgreind fyrirfram af stjérnanda hans. Pannig getur legid
fyrir 6sk um ad starfsmadurinn beeti sig 4 akvednu svidi, t.d. auki solu eda
baeti sig i mannlegum samskiptum (Manning, 2008, bls. 24). Manning heldur
pbvi fram ad starfsmenn taki ekki alltaf patt i markpjalfun af fusum og
frjalsum vilja og par med skilgreina peir ekki sjalfir pau markmid sem unnid
er med og getur pad einmitt verid i andstédu vid kjarna markpjalfunar: Ad
allt 4 ad gerast 4 forsendum vidskiptavinarins (Manning, 2008, bls. 29).

2.3.1 Skilgreiningar

Til eru margar skilgreiningar 4 markpjalfun, en félk virdist vera meira sammala
um hvad hun er ekki. Oft getur verid hjalplegt ad skilja fyrirbaerid med pvi ad
utskyra hvad pad er ekki. Markpjalfun og sérstaklega stjéornendamarkpjalfun,
er oft ruglad saman vié pad ad vera i medferd, ad hafa handleidara (e.
mentor), eda rada sér radgjafa. Sambandid milli handleidara og skjolstaedings
hans myndast oftast innan fyrirtaekisins par sem eldri og reyndari adilar veita
studning og virka sem fyrirmynd fyrir yngri og o&reyndari starfsmenn.
Sambandid vid handleidara er yfirleitt ekki afmarkad i tima, med samningi um
upphaf og endi og markmidin tengjast oftast d6skum um gdéda
starfsprounarmaoguleika (Gray, 2006). Eins er radgjof og markpjalfun ekki pad
sama, pvi ad i markpjalfun er almennt ekki ztlast til ad markpjalfar gefi rad.
Radgjafar geta myndad sér yfirsyn yfir akvednar adsteedur og lagt til adferd
vid lausnir & vandamalum. | markpjalfun er pad hins vegar starfsmadurinn
sjalfur sem finnur adferdir vid lausn vandamadla i gegnum samtol vid
markpjalfa. | medferd, t.d. hja salfraedingi, eru starfsmenn (skjélstaedingar)
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adstodadir vid ad seetta sig vid fortidina og peim veittur studningur i pvi ferli
og par naest ad proskast afram (Gray, 2006). Markpjalfun leitar lausna i
framtidinni en er minna upptekin af fortidinni.

John Whitmore er mjog pekktur markpjalfi innan geirans og af mérgum
alitinn fremstur medal jafningja. | fraeegustu boékinni sinni, Coaching for
Performance, sem kom fyrst Gt arid 1992, skilgreinir Whitmore markpjalfun
a pessa leid:

Markpjalfun er ad leysa ur leedingi getu félks til ad hamarka
frammistddu sina. HAn faer folk til ad leera frekar en ad kenna
beim eitthvad. (Whitmore, 2009, bls. 10, min pyding)*

Skilgreining pessi er mjog breid og hugmyndin bak vid hana byggir a
peim skilningi ad hugsunarhattur og hegdunarmunstur geti hindrad
viokomandi i ad sja og lata i ljés eigin moguleika og matt. Pad er hins vegar
haegt ad afhjupa umraedda moguleika og matt med adstod skilningsriks
markpjalfa sem, & jafningjagrundvelli, reynir ad hjalpa (Lystbaek, 2008).
Whitmore segir um hlutverk markpjalfunarpega og af hverju markpjalfun
skilar drangur:

Markpjalfun skilar arangri i miklum maeli vegna pess studnings
og trausts sem rikir milli markpjalfa og markpjalfunarpegans og
vegna samtalstakninnar sem beitt er. (Whitmore, 2009, bls.
12, min pyding)

Hér sést hvernig markpjalfunarpeginn ladar fram pekkingu sem byr innra
med honum sjalfum, pé svo ad pad sé med adstod markpjalfans. Um
Michelangelo (1475-1564) hefur verid sagt ad pegar hann var ad hoggva
héggmyndir, hafi hann litid pannig a verknadinn ad hlutverk hans vaeri
eingdngu ad hoggva Ut manneskjuna sem vaeri pegar falin i marmaranum.
Hlutverk hans var einfaldlega ad fjarlaegja marmarann sem var fyrir, eins og
mynd 5 gefur til kynna. Heitid a verkinu, Vaknandi preell, leidir hugann ad
beirri hugmynd ad fyrst pegar marmarinn er farinn, geti preellin vaknad. |
Oeiginlegri merkingu ma feera petta yfir & markpjalfunarpegann. Hann
vaknar ekki fyrr en markpjalfinn hefur adstodad vid ad fjarlaegja ymis konar
hindranir og kveikt ahuga hans. Hlutverk myndhoggvarans ma ad einhverju
leiti bera saman vid hlutverk markpjalfans.

4 Coaching is unlocking people‘s potential to maximize their own performance. It is
helping them to learn rather than teaching them. (Whitmore, 2009, bls.10)
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Knud llleris, segir ad markpjalfun sé
adallega folgin i ad stydja einstaklinga eda
hépa i peim tilgangi ad peir ndi tokum 4
akvedinni feerni og haefni. | markpjalfanum
sameinast hlutverkin ad veita innblastur,
vera félagi eda einskonar |jésmdédir, en alls
ekki einhver sem virkar eins og hann sé
haerra settur eda sa sem hefur lausnina
(Neris, 2004). llleris dregur fram hlutverk
markpjalfans sem ljosmdédur, einhvers sem
hjalpar til vid ad faeda eitthvad, og petta
eitthvad sé veentanlega hugmyndir, pekking
og vilji starfsmannsins sem  nytur
markpjalfunarinnar. Hugmynd llleris med ad
nota ljésmdédurina sem myndlikingu 8 sér
reetur hja Platé, par sem hann i
samraedunni ,Theaetetus” leetur Sokrates
bera saman samtalsstarfssemi sina vid
starfsemi ljésmddurinnar (Bjgrndal, 2009).
Platd skipti samtalinu annars vegar | Mynd 5. Michelangelo: Vaknandi
feedingarlist ljésmddurinnar, sem leysir braell
akvedna pekkingu ur laedingi, sem madur vissi ekki ad veeri til, og hins vegar pa
kerfisbundnu sjalfsgagnryni samtalsins sem pvingar mann til uppgjors vid eigin
fordoma (Kirkeby, 2008; Lystbaek, 2008). A8 mati Kirkeby (2008) er petta
grunnurinn ad samraedulist SOkratesar og hann setur fram pa hugsun ad
einmitt Sokrates hafi verid fyrstur og staerstur allra markpjalfa.

Tobias Dam Hede hefur sett fram pa skilgreiningu sem mér finnst eiga
best vid pegar verid er ad tala um markpjalfun sem adferd til ad vinna med
starfsmannapréun innan skipulagsheilda. Med starfsmannaprdéun a ég vid
alla pa préun sem verdur i hépi starfsmanna til ad auka geedi starfs peirra.
Hede setur fram sina skilgreiningu i nylegri bék um markpjalfun sem byggir
a Ph.D. - verkefni hans. Hede skilgreinir markpjalfun a eftirfarandi hatt:

Markpjalfun ma skilgreina sem atvinnutengt og oftast
samningsbundid samraeduform, par sem markpjalfi notar
spurningar, speglun og endurgjof til pess ad stydja adra
manneskju i ad adlaga markmid sin um frammistodu og
persdnulega préun i att ad betra samrami vid eigin reynslu,
sjalfsmynd og skilning & raunveruleikanum eins og hann birtist
vidkomandi (Hede, 2010, bls. 22, min pyding).
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Tafla 2. Utskyring a skilgreiningu Tobias Dam Hede (Hede, 2010, bls. 22)

Lykilord ur skilgreiningu
Tobias Dam Hede

Atvinnutengd

Samningsbundid

Uppbygging samtalsins: spurningar,
ihuganir og endurgjof

Stydur adra manneskju

Ad na markmidum

Personuleg préoun

Eigin reynsla, sjalfsvitund og
raunveruleiki

Frekari utskyring

Markpjalfun er annad hvort adkeypt
pjénusta eda framkvaemd af innanhuss
markpjalfa og par med metin til fjar.
Markpjalfun er fag.

Akvedid er fyrirfram hversu lengi
pjalfunin 4 ad standa yfir og
heildarmarkmid jafnvel akvedid i
upphafi.

Samtolin byggja a kroftugum
spurningum sem eru opnar og
krefjandi og markpjalfinn stefnir ad pvi
ad na fram hugleidingum um eigin
hugmyndir. Markpjalfinn veitir
endurgjof og vangaveltur um
hugleidingar markpjalfunarpegans.

Markpjalfinn 4 ad hafa tra a peim sem
faer markpjalfun, ad setja hann i
fyrirrdm og stydja pannig.

Markpjalfun snyst um ad na
markmidum markpjalfunarpegans og
markmidum fyrirtaekisins.

Persénuleg préun er ekki eitthvad sem
starfmenn eiga ad sinna i sinum fritima
heldur er pad vidurkennt i markpjalfun
ad eftir pvi sem einstaklingurinn er
proskadri og samband hans vi6 eigin
tilfinningar betra sé hann haefari til
nams og starfs.

Hér er verid ad vinna med hugraen
likon eda hugmyndir; veita peim
athygli, utvikka og breyta peim, til pess
ad sja raunveruleikann i nyju ljdsi.
Raunveruleiki markpjalfunarpegans
sjalfs.
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[ skilgreiningu Whitmores liggur dherslan & pann sem piggur markpjélfun
og kraftinn sem byr innra med honum og hlutverk markpjalfans er nanast
eingdngu ad virkja pann kraft. Hja Whitmore er gengid ut fra ad kraftur sé til
stadar innra med folki sem saekir markpjalfun. Hja llleris er meiri ahersla 3a
hlutverk markpjalfans og pa hjalp sem hann a ad veita. Badar skilgreiningar
hafa eitthvad til sins mals en ad minu mati er skilgreining Hedes st sem a
best vid hér vegna pess hversu nakvaemur hann er og tekur til flestra patta
sem koma fyrir vid markpjalfun i atvinnulifinu. | t6flu 2 hef ég Gtskyrt
hvernig ég skil skilgreiningu Thomas Dam Hede. [ skilgreiningu hans kemur
ekki fram ad markpjalfinn og markpjalfunarpeginn séu jafningjar. Pad ma
vel vera ad sambandid prdist pannig, og pad veeri best, en pad er samt
akvedid vald falid i pvi hlutverki ad vera sa sem spyr. | pessari ritgerd er
fjallad um markpjalfun ut fra skilgreiningu Thomas Dam Hede.

A [slandi eru akademiskar rannséknir & svidi markpjalfunar skammt & veg
komnar. Hér hafa verid skrifadar tvaer mastersritgerdir sem greina fra
reynslu af markpjalfun i islenskum fyrirtaekjum. Badar eru ad einblina a
stjérnendamarkpjalfun (e. executive coaching) og i badum ritger6um er
markpjalfun sem fyrirbaeri gerd gdo skil.

Steinunn Hall (2010) hefur rannsakad ad hvada leyti markpjalfun hefur
baett dkvordunarferli og markmidssetningu stjérnenda. HUn tok vidtal vid
stjérnendur Ur mismunandi fyrirtaekjum sem hofdu fengié markpjalfun hja
Olikum markpjalfum. Nidurstédur hennar benda til pess ad badi
akvordunarferlid og markmidssetningin batni verulega i kjolfar mark-
pjalfunar. Stjérnendum sem rannsékn hennar nadi til fannst peir na
markmidum sinum mun betur eftir pjalfunina.

Bjarni bor Bjarnason (2010) hefur i sinni rannsékn varpad ljési a
fyrirbaerid markpjalfun. Hann hefur unnid eigindlega tilviksrannsékn hja
Skiptum par sem hann ték viotol baedi vid stjornendur og starfsmenn i leit
sinni ad skilningi & arangri markpjalfunar. | ritgerdinni kemur fram ad:
,Vidmeaelendur sogdust hafa leert mikid, peir sogdust hafa kynnst sjalfum sér
betur, leerdu ad setja sér markmid, beettu samskipti, forgangsrodudu
verkefnum, nyttu pekkingu sina betur, horféust i augu vid eigin tilfinningar,
pekktu betur veikleika sina og styrkleika og starfsanaegja peirra jokst”
(Bjarni bor Bjarnason, 2010).

2.3.2 Markpjalfunarsamtalio

Markpjalfun er sérstok tegund af samraedum sem pd 4@ margt sameiginlegt
med hefdbundnum samraedum.
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Tafla 3. Sameiginleg og dlik einkenni markpjalfunarsamraedu og hefédbundinnar
samradu manna a milli

Sameiginlegt (& vid um badi venjuleg Olikt (4 einungis vid um
samtol og markpjalfunarsamtél) markpjalfunarsamtol)

e Samtdl milli jafningja e  Badir eru uppteknir af ad
rannsaka sameiginlegt

vidfangsefni sem

markpjalfunarpeginn akvedur
e  Markpjalfinn hefur dkvedid

hlutverk innan samtalsins

e Virding fyrir hvort 66ru
e  Osk um ad rannsaka vidfangsefni,
sjonarmid eda skodanir

[ toflu 3 sést ad pad sem venjulegar samraedur manna & milli eiga
sameiginlegt med markpjalfunarsamradum er ad i badum tilfellum er um
samraedur milli jafningja ad raeda. Hér er ekki talad um samtol vid
sérfreedinga heldur milli adila sem bera vir8ingu hvor fyrir 6drum og hafa
sameiginlegan dhuga 4 ad rannsaka sjonarmid og skodanir. | markpjalfunar-
samtali er pad hins vegar eingdbngu markpjalfunarpeginn sem akvedur
vidfangefnid sem badir rannsaka. Hlutverk markpjalfans i samtolum er ad
stjérna samtalinu og bera abyrgd & ferlinu og pad er hans verkefni ad
rannsaka eda gera leit ad hugsunum og hugmyndum sem markpjalfunar-
beginn situr uppi med. Markpjalfinn getur gert pad med pvi ad bjéda
markpjalfunarpeganum i samraedur vid sjalfan sig, p.e.a.s. reyna ad mynda
samraedur milli markpjalfunarpegans og askorana eda vandamadla sem hann
stendur frami fyrir (Pedersen, 2005).

Samkveemt Goldberg eru spurningar vélin sem drifur markpjalfunina
afram, allt fra pvi ad mynda sambdnd yfir i ad safna saman upplysingum,
setja markmid, gripa inn i eda gera malamidlanir og bua til
framkveemdadaetlanir (Goldberg, 1999). bad ad spyrja spurningar er
grundvollur pess ad leysa Ur agreiningi og aféllum, taka akvardanir, leysa
vandamal, hvetja til hugsunar ut fyrir ramman, stunda virka hlustun og
stjérna breytingum. Ennfremur fer velgengni i verkefnum eins og ad setja
markmid, halda sinu striki og gera aeetlanir eftir sérfraedipekkingu i
spurningargerd, segir Goldberg (Goldberg, 1999). Madur parf ad skilja og
kunna ad meta ad spurningar eru pad sem hefur mest ahrif 4 skapandi
hlidar pess ad reeda, hugsa og hlusta. bad eru pannig spurningar fremur en
fullyrdingar og yfirlysingar sem opna fyrir nyju moguleika og adgerdir
(Goldberg, 1999). Goldberg talar um tvenns konar spurningar. Spurningar
sem vid erum ad spyrja hvort annad og spurningar sem vié erum ad spyrja
okkur sjalf i huganum (innri spurningar). Flestir eru ekki medvitadir um
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hversu ahrifavaldandi innri spurningar eru. Innri spurningar geta verid rétin
ad skilvirkum akvérdunum. | markpjalfun er haegt ad vinna med badar
spurningagerdir (Goldberg,1999).

2.4 Astaedur pess ad markpjalfun er notud

Pad eru margar astaedur til ad nota markpjdlfun. Ein asteeda er naudsyn
bess ad styrkja persénulega haefni. | kennslubdk um markpjalfun kemur
fram hja Irene Henriette Oestrich (2008) ad pegar félk leiti i markpjalfun
hafi pad oft lent i afalli ad einhverju tagi eda upplifunum sem pad dskar eftir
ad rxeda vid fagadila til pess ad geta unnid uUr peim. Oestrich segir ad
nutimavinnuumhverfi krefjist vidnamspols og ad stér hépur félks beinlinis
veikist af ad vinna eda 6llu heldur af ad mistakast i vinnunni. bad krefst
félagslegrar faerni ad standa sig vel 4 vinnumarkadnum (Oestrich, 2008).

Reinhart Stelter vill meina ad orsakir pess ad vinsaldir markpjalfunar
hafa aukist sé vegna stérra breytinga i samfélaginu og atvinnulifinu og pyki i
dag edlilegur hluti leerddms- og préunarferlisins. | dag eru miklar kréfur um
breytinga- og adlogunarhaefni og par med er porf & nyrri hugsun vegna pess
ad tilbdnar lausnir annad hvort eru ekki lengur til eda ekki nothazefar.
Stjérnendur hafa ekki endilega lausnir 8 vandamalum og eru sjalfir 66ruggir
gagnvart moguleikum og takmorkunum innan sins svids. bPess vegna parf ad
stofna til nys frumkvaedis sem getur audveldad préun nyrra adferda og hér
er markpjalfun eitt Urraedi samkvaemt Stelter (Stelter, 2002 ).

Af hverju pa ad nota markpjalfun? bad fer eftir pvi hvernig madur litur &
stjérnun. “People management” eda , people leadership®, segir Rasmussen i
kennslubdk um markpjalfun (2008, bls. 290). betta er spurning um hvort
madur litur pannig @ ad naudsynlegt sé ad stjorna starfsfélki eda hvort pad
sé mikilvaegara ad starfsfolk fai ad vaxa og dafna. Markpjalfun stydur pad
vidhorf ad best sér ad fa folk til ad vaxa og dafna og nyta alla mdguleika
sina.

Rasmussen segir ad leitad sé i markpjalfun til ad auka gaedi stjérnunar og
nyskdpunar. Hefileiki skipulagsheilda til ad halda i og lada ad mannaud og
hafileiki skipulagsheildarinnar til ad préa framlag sitt gagnvart
vidskiptavinum og samfélagi mun i framtidinni greina medalfyrirtaekid fra
peim sem eru framdrskarandi. Pess vegna er leitad i markpjalfun
(Rasmussen, 2008).

Hér hefur komid fram ad edli samfélagsins i dag, med hradar breytingar,
Ovissu og ostoduleika er ein asteeda pess ad markpjalfun virdist henta svo
morgum. Personuleg haefni og félagsleg faerni hafa fengid aukid veegi undanfarid
og til pess ad styrkja pessa paetti kemur markpjalfun vel til greina.
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2.4.1 Mismunandi tegundir af markpjalfun

Skrifad hefur verid um mismunandi tegundir markpjalfunar. Grant og
Cavanagh (2004) hafa skilgreint prju algeng stig innan markpjalfunar (Fillery
— Travis, 2006) og Witherspoon og White hafa samkvaemt Gray (2006, bls)
skilgreint fjérar tegundir. [ toflu 4 hef ég sett hlid vid hlid hugmyndir um
Olikar tegundir markpjalfunar.
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Tafla 4. Mismunandi tegundir af markpjalfun samkvaemt Grant og Cavanagh og
Witherspoon og White

Faerni-
markpjalfun

Frammist60du-
markpjalfun

bPréunar-
markpjalfun

Grant og
Cavanagh (Fillery
- Travis, 2006)
Tekur ekki

endilega langan
tima og hérer
krafa til mark-
bjalfans um ad
beina athygli ad
akvedinni
hegdun.

Hér er
meginaherslan a
ad starfsmadur-
inn setur sér
markmid og
rydur hindrunum
ar vegi. Mark-
bjalfinn fylgist
med og metur
frammist6duna.

Hér er heildraenni
nalgun, par sem
dypri og
personulegri
spurningum er
beitt vardandi lif
og starf. Hér er

Witherspoon og White (Gray, 2006)

Hér er ahersla a akvedna faerni i
nuverandi starfi. Petta geta verid
breytingar & abyrgdarsvidi eda
innleiding 4 nyjum hlutverkum.
Stendur stutt yfir. barf fljotlega ad fara
ad nota nyju feernina i starfi. [ feerni-
markpjalfun eru markmidin skyrari fra
upphafi. Kbnnun sem Judge og Cowel
gerdu arid 1997 synir ad algeng
faernimarkpjalfun byggir 8 6skum um
ad milda samskiptastil og byggja upp
og styrkja traust i tengslum vid
starfmenn og samstarfsmenn.

Hér eru breidari aherslur innan
nuverandi starfs. Hér er kastljosinu
beint ad ndverandi starfshlutverki og
virdist leitad eftir auknum arangri og
skilvirkni i vidara samhengi. Stundum
barf ad breyta éheppilegri og
oskilvirkri hegdun, en oftast er pad
ekki skyrt skilgreint hvad a ad taka
fyrir. Mogulegt er ad vinna med mat &
frammistddu i tengslum vid t.d.
vinnustadagreiningar. bessi tegund af
markpjalfun getur stadid yfir i lengri
tima eda fleiri manudi.

Hér er dhersla a ad lzera vegna
annarrar vinnu eda breytinga i stodu
(heekkun). pad eru til svokalladir
,career coach”. Hér eru haefni og
einkenni skilgreind og unnid med pau.
Hér er sérstok ahersla 4 stjérnenda-
hegdun og i pessu sambandi getur pad
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veitt svigram fyrir | verid mikilvaegt fyrir stjiornandann ad

hugleidingar og atta sig 4, 4 hverju hans velgengi

hugsanir. byggir og hvort grundvéllurinn sé sa
sami i 6drum adstaedum. Stundum
barf ad afleera dkvedna hegdun til ad
tileinka sér nyjar adferdir sem henta
betur midad vid nyjar adsteedur.

Markpjalfun Hér er dhersla & ad lera /nema i vidara
med dagskra samhengi midad vid ahuga
stjéornandans stjérnandans. Vidfangsefnin eru oft

framleidnin og framfor i geedamalum,
samruni og yfirtaka og pad ad hondla
steekkun og breytingastjornun.
Stjérnun getur verid einmannaleg og
bess vegna skiptir pad mali ad fa
studning fra 6hadum adila og
uppbyggilega endurgjof.

Rasmussen hefur sett fram sex tegundir af markpjalfun allt eftir pvi
hversu afmarkandi eda utvikkandi sjonarhorn felast innan peirra, sbr. mynd
6 hér fyrir nedan. Eins og sést 4 myndinni hér fyrir nedan er
verkefnamarkpjdlfun su tegund sem kemst naest pvi ad vera leidbeinandi
(hvad @ ad gera?), og eftir pvi sem madur fer lengra til haegri & myndinni
verdur mogulegt innihald markpjalfunarsamtalsins breidara og dypra og
endar ad lokum i lifsmarkpjalfun (hvad viltu med lifinu pinu?). Vinstri hlidin
einkennist af pvi ad markpjalfun fer fram med skilyrdum eda & forsendum
skipulagsheildarinnar, @ medan markpjalfun haegra megin gerist a
forsendum einstaklingsins. Vixlahrif milli annars vegar forsendna skipulags-
heildarinnar og hins vegar forsendna einstaklingsins eru mikilvaeg til ad
halda uppi uppbyggilegu og jdkveedu spennuastandi pannig ad jafnvaegi sé
milli pessara patta (Rasmussen, 2008, bls. 290).
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Afmarkandi Utvikkandi

Leidbeinandi \stjérnendamarkbjélfun\ \Lifsmarkbjélfun\

Verkefni kynning vinna ‘ préun lifsjafnveegi tilgangur og lif
Framlag, dnaegja og hvatning Framtidahorfur, samhengi
og jafnveegi

Mynd 6. Sex tegundir af markpjalfun midad vid hversu afmarkandi og utvikkandi
paer eru. (Rasmussen, 2008, bls. 289)

Pad sem Rasmussen segir vera mikilveegt ad hugsa um pegar
markpjalfun er skipulogd eru eftirfarandi atridi (Rasmussen, 2008, bls. 292):

e pjalfunin eigi ad na yfir baedi haegri og vinstri hlid
myndarinnar.

o Ef fyrirtaeki eiga ad leika steerra hlutverk innan
samfélagsins 4 hreyfingin ad stefna til haegri hluta
myndarinnar.

e Til skamms tima etti ad stydjast vid verkefna-
markpjalfun (sja mynd 6, vinstri megin) & forsendum
skipulagsheildarinnar. Athygli & utvikkandi markpjalfun
par sem aherslan feaerist yfir & einstaklinginn a ad
aukast til lengri tima litid.

o Teekifzeri starfsmanna til ad tja sig 4 6llum sex svidum
eiga ad proast og vikka Ut og vera hluti af frjalsri og
opinni fyrirtaekjamenningu.

Hvernig tekst svo markpjalfanum ad rdda vid pessi hlutverk? bad fer ad
sjalfsogdu eftir hans forsendum og peim fraedilega bakgrunni sem hann
stydst vid. Markmidid med markpjalfun er ad auka skilvirkni i vinnu 4 pann
hatt ad pad samraemist vidskiptalegum markmidum fyrirtaekisins (Gray,
2006).
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2.4.2 Malefnin i markpjalfun

Pau malefni sem tekin eru fyrir 8 stjérnendanamskeidum segja til um pau
verkefni sem stjornendur standa frammi fyrir dags daglega. Frekar audvelt
er ad leysa Ur sumum malum en onnur krefjast meiri haefni og eins og fram
kemur hér fyrir nedan virdist erfidast ad rada vid verkefni sem gera hvad
mestar krofur til persénulegrar haefni. Ut fra rannsékninni ,The Executive
Coaching Study” hafa Hall o.fl. (2009) radad saman peim malefnum sem eru
a dagskra & stjornendanamskeidum af ymsu tagi, eins og sést i toflu 5 hér
fyrir nedan. Sum peirra eru tiltélulega einféld eins og t.d. pad ad meta porf
fyrir fjolda starfsmanna eins og sést i 4. stigi. Adrir paettir eru mun fléknari
og eru pad peettir sem syndir eru i 1. stigi. Pannig teljast malefni sem
flokkast undir 1. stig vera erfidust og peim sem eru & 4. stigi vera
audveldust.
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Tafla 5. Malefni sem eru tekin fyrir i stjornendaproun (Hall o.fl. 1999)

Malefni sem tekin eru fyrir i stjornendapréun

Erfitt
1. Stig

e Baeta og stjorna samskiptum milli efri stjornenda
e Hlusta, vera persénulegri, hlyr og opinn

o Utfeera og adlaga uppsagnir

e  Samskipti vid ytri medeigendur

e Athygli 4 raddstyrk, tdna hann upp og nidur

2. Stig

e Baeta samskipti milli hépa
e Uppfylla stjornendahfileika
e Persdnulegur still, hegdun
e Framkoma
e Hafa ahrifa a e-n; prda hdpa; samskipti upp 4 vid; eiga samskifpti
vid starfsmenn; hlutverkaskilgreining; takmaérkun a eigin abyngd
og abyrgd annarra
3. Stig

e Lzera tungumalid .(Learning the language of the others, ,Hot
buttons®)

e Skipuleggja uppsagnir

e Frammistodugreiningar, markmidssetning

e Skipuleggja starfsferla (career planning)

e Kynningarhaefileikar

e 360° mat

e Umbreytingar, breytingar; baeta ferla

e Mat & styrkleikum

e préa framkvaemdaraaetlanir

4. Stig

e Meta porf a fjolda starfsmanna
e Forgangsrodum umhverfispatta
e Ritunarfeerni

Audvelt

Markpjalfun getur komid ad mestu gagni i erfidustu malefnunum eins og
t.d. pegar porf er a ad vinna vel Ur naudsynlegum uppségnum pannig ad
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pbaer valdi fyrirtaekinu ekki skada. Markpjalfunarporfin og gagn af henni
minnkar eftir pvi sem malefnin a fjérda stigi ndlgast. Stjérnendapjdlfun & ad
vera praktisk, markmidsmidud tegund af einstaklingsnami fyrir upptekna
stjérnendur (Hall, Otazo, og Hollenceck, 1999). Hana ma nota til ad beeta
frammistddu og stjornendahegdun, styrkja ferilinn (career) eda til ad koma i
veg fyrir ad stjérnandinn ,fari Gt af sporinu”. P4 er lika mogulegt ad vinna
med innleidingu breytinga eda malefni fyrirteekisins. Stjornendum likar
mjog vel traustid og persdénulega athyglin, eins kunna peir ad meta hvad
markpjalfun gerir fyrir starfsferil peirra (Hall o. fl., 1999). En hver kann ekki
ad meta ,gdédan hlustanda“ eins og Haan og NieR segir (Hann, 2011). |
markpjalfun fa stjérnendur endurgjof sem peir annars myndu ekki fa
vardandi persénuleg malefni, frammist6du, starfsferil og malefni sem varda
fyrirtaekid. Margir lita svo 4 ad pad sé einmannalegt ad vera stjornandi og
pbannig geti markpjalfunarsamtol baett pad upp ad einhverju leyti med pvi
ad stjérnandinn hefur adila til ad raeda 6ll mal vid.

Markpjalfun pykir samkveemt ofangreindu koma ad mestu gagni pegar
unnid er med erfidustu malefnin, eins og pau sem sja ma a fyrsta stigi i toflu
5 hér ad ofan.

2.4.3 Endurmenntun - simenntun

Til pess ad fyrirteeki geti haldid samkeppnisforskoti sinu og aukid pad purfa
starfsmenn ad vera 4 tdnum og halda sér vid, baeta og proda sig i starfi, og til
pess purfa peir ad auka pekkingu og persénulega haefni sina. b6 ad margir
einstaklingar liti a faglega préun sem sitt einkamal og 4 eitthvad sem gerist
a eigin abyrgd, pa leita samt flestir studnings hja vinnuveitandanum eftir
radrumi og fjarhagslegum studningi (Fillery-Travis, 2006). Til pess ad maeta
pessum porfum eru skipulagsheildir farnar ad hverfa fra hefdbundinni
endurmenntun sem ,,one size fits all“ og eru nuina ad fzera sig i attina ad
einstaklingsmidadri ndlgun par sem porfum hvers og eins er maett i rikara
meeli og veentanlega med auknum drangri (Fillery-Travis, 2006). Helstu
nidurstddur ur megindlegri rannsékn peirra Olivero, Bane og Kopelmann a
stjornendum i opinbera geiranum synir ad stjornendamarkpjalfun i kjolfar
hefdbundinna namskeida hafdi pau ahrif ad skilvirkni jokst um 88% sem var
mun meiri avinningur heldur en par sem engin markpjalfun kom til ad
loknum nadmskeidum (Joo, 2005). | pessu ljési er pad skiljanlegt ad
markpjalfun sé ad aukast sem vidbét vid hefdbundna pjalfun og
endurmenntunarndmskeid. Eins og fram hefur komid pa er markpjalfun
einmitt i miklum meaeli einstaklingsbundin nalgun par sem hver og einn feer
taekifeeri til ad laera og proast 4 eigin forsendum.
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Adur en markpjalfun kom til ségunnar héfdu verid margar mismunandi
stefnur innan stjérnendapjdlfunar en pad vantadi alltaf eitthvad i 6llum
nalgununum. bad sem vantadi er eftirfylgni eftir lok ndmskeids og fraedslu
(Hall o.fl., 1999). bad er par sem markpjalfun kemur inn, samkvaemt
Goleman. pad hefur hvad eftir annad verid synt fram a ad markpjalfun (og
handleidsla) borgar sig — ekki bara i beettri frammist6du, heldur lika i
aukinni starfsanaegju og minnkandi starfsmannaveltu. En meginkostur
markpjalfunar er edli sambandsins. Framurskarandi markpjalfar skynja
hvernig a ad veita skilvirka endurgjof. beir vita hvenzer 4 ad yta vid til ad na
fram beettri frammistodu og hvenaer peir eiga ad halda sig til hlés. pad
hvernig peir hvetja vidmaelendur sina synir samkennd (Goleman,1998).

Markpjalfun kemur til greina sem gédur kostor og vidboét vid hefdbundna
fraedslu. Markpjalfun fyllir i skardié med eftirfylgni og kemur til méts vid
einstaklinga i rikara maeli en hefébundid ndmskeidahald.

2.4.4 Markpjalfunarmenning

Til pess ad hagnast & pvi ndmi sem notkun markpjdlfunar innan skipulags-
heilda getur haft i for med sér er mikilvaegt ad préa markpjalfunar-
menningu. Markpjalfunarmenning er mikilveeg ef fella & leerdém inn i stefnu
fyrirtaekisins og préunin @ ad vera meira og annad en ,top-down” inngrip
(Kubicek, 2004).

[ nuatimafyrirtaekjum snyst samkeppnisforskot um ad starfsfolk leeri
saman, midlar og deila pekkingu, heldur Martyn Sloman fram (vitnad i smk.
Kubick, 2004). Hefdbundin pjalfunarnamskeid munu ekki skila peim arangri
sem parf til ad halda forskoti. Folk leerir best pegar pad byggir upp eiginn
skilning Ut fra eigin reynslu og getur reett, sagt frd og tengt saman vid adra i
starfshdpnum eda samstarfsmenn almennt (Kubick, 2004). i sambandi vid
markpjalfunarmenningu er naudsynlegt ad skyra hvernig ndm stydur vid
vidskiptastefnu fyrirtaekisins, hvernig 4 ad nyta markpjalfun med
»hamsmanninn® i huga, finna og fjarleegja hindranir vid nam (Kubicek,
2004).

2.4.5 Markpjalfinn sem breytingarstjori

Stodugar breytingar hafa i for med sér ad starfsmadurinn parf meiri
studning. Floknar og tidar breytingar hafa ahrif a8 getu folks til ad vidhalda
hvatningu og hollustu gagnvart staerri verkefnum og jafnvel gagnvart
vinnustadnum sjalfum (Gray, 2006; Stelter, 2001; Blichmann, 2008)). Jafnvel
sterkir einstaklingar purfa studning i svona umhverfi og hér kemur
markpjalfinn inn sem einhvers konar breytingastjéri. Sem slikur horfir
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markpjalfinn 4 breytingar sem kost og teekifeeri en ekki sem égnun. |
vinnunni purfum vid sjalf ad finna hvatningu, sjalf ad geta leidrétt okkur og
sjalf ad geta metid framlag okkar. Vid purfum ad ,leera ad lera” (Gray,
2006, bls. 478). Leadbeater segir ad vid verdum ad vera upphafsmenn (e.
author) ad okkar eigin adstaedum vinnulega séd og pannig bera abyrgd a
okkar gjordum (Gray, 2006, bls. 478). Slik sjalfsvakning eda vitundarvakning
er lykilatridi i markpjalfun.

Samkveemt freedunum innan breytingastjérnunar (Kotter, 1995) er
mikilveegt ad velja lykilhdp til ad stjorna breytingum og pa er mikilvaegt ad
innan hépsins riki sameining um hvada framtidarsyn sé stefnt ad og hvada
leidir menn vilja fara til pess ad komast pangad. Hopmarkpjalfun zetti alveg
ad geta skapad gdéd skilyrdi til ad raeda breytingar (hvernig, hvers vegna,
hvada ahrif og svo framvegis) 4dur en hugmyndirnar eru kynntar fyrir
deildinni i heild. Eftir pvi sem lykilhdpurinn er sterkari og betur undirbdinn
undir breytingar gengur innleiding breytinganna betur fyrir sig.

2.5 Hvernig markpjalfun er notud a vinnustad

begar verid er ad hugleida og skipuleggja markpjalfun @ vinnustad er ad
morgu ad hyggja. barf markpjalfinn ad vera starfandi innan fyrirtaekisins eda
4 hann ad koma ad utan? Hver & ad fa markpjalfun? A stjérnandinn ad nota
markpjalfun sem adferd i sinni daglegu vinnu? Og hvada tegund mark-
pjalfunar & ad stydjast vid? Spurningarnar eru margar en hér a eftir fylgir
umraeda og rok fyrir pvi hvernig markpjalfun er notud innan skipulagsheilda.

2.5.1 Innanhduss- og utanhissmarkpjalfun

Margir halda pvi fram ad pad sé best ad fa utanhidssmarkpjalfa pegar
porf er a@ algjorum trunadi og ef vidfangsefnin tengjast innri starfsemi,
breytingum eda hagraedingu sem mun snerta marga innan skipulags-
heildarinnar. Utanhussmarkpjalfi er lika dkjésanlegur par sem naudsynlegt
er ad fa markpjilfa med breidan faglegan grunn innan vidfangsefnis
skipulagsheildarinnar. Einhvern sem pekkir til hvernig hlutir eru gerdir og
hefur pannig meira ad leggja til en pjalfun i markpjalfun. I tilfelli par sem
porf er 4 ad fa einhvern til ad segja pad ,dsegjanlega” (Hall o.fl. . 1999;
Pedersen, 2005) er pad best gert med utanhlissmarkpjalfa. Fillery-Travis
(2006) hefur skodad ymsar rannsdknir og pannig komist ad peirra
nidurstodu ad hlutverk og verkefni utanadkomandi markpjalfa snyst um
tvennt:

1. Markpjalfun (topp) stjérnanda med frjalsu vidfangsefni
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2. Markpjalfun stjérnenda eftir freedslu med pad markmid ad festa nyja
pekkingu i sessi og ad vinna med einstaklinginn til pess ad audvelda
breytta hegdun sem passar vid dkvedid vidhorf innan fyrirtaekisins.

Innanhudssmarkpjalfi getur aftur 8 méti ordid fyrir valinu pegar pekking a
innra starfi fyrirtaekisins skiptir mali, menning pess og pdlitik og pegar
audvelt adgengi er kostur. begar persénulegur trinadur og paegindi eru i
fyrsta saeti (Hall o.fl.,1999; Pedersen, 2005) er innanhussmarkpjalfi gédur
kostur.

Tafla 6. Samanburdur a kostum vid notkun utanhdssmarkpjalfa annarsvegar og
innanhussmarkpjalfa hins vegar (Hall o.fl. , 1999)

Utanhudssmarkpjalfi Innanhussmarkpijalfi
e Nafnleysi, tranadur e pekkir umhverfid og sogu
e Reynslainnan fleiri bess
fyrirtaekja e bekkir pdlitikina (,,hot
e Reynsla med politisk buttoms”)
blaebrigdi e Audvelt adgengi
e Stdrt hugmyndasvid e Getur adstodad vid
e Oliklegur til ad meta eda mikilveega forgangsrodun
deema e Personulegur trunadur
o Sérpekking byggir a vidtaekri
reynslu

e  Frekar hlutleegur; getur sagt
pbad dsegjanlegra (e. the
unspeakable)

e Treyst til ad nota ekki
persdnulegar upplysingar

Eins og fram kemur i t6flu 6 pa kemur utanhissmarkpjalfi med breidan
sérfraedilegan pekkingargrunn sem gagnast pegar hann parf ad segja hid
dsegjanlega. Pad sem engin getur eda porir ad segja getur hann sagt vegna
traustsins og pekkingar sinnar og vegna pess ad hann stendur fyrir utan
(Hall 0.fl., 1999). bad er mjog flokid en um leid afar mikilveegt ad byggja upp
traust milli markpjalfa og markpjalfunarpega, 6had pvi hvort markpjalfinn er
innan- eda utanhussmarkpjalfi (Hall o.fl., 1999). Innanhussmarkpjalfinn
hefur pann kost ad hann getur byggt upp traust yfir lengri tima gagnvart
starfsfélki innan skipulagsheildarinnar en pad getur utanhussmarkpjalfinn i
edli sinu ekki gert. Hlutverk og hagsmunir innanhudssmarkpjalfa geta
stundum verid tvipaettir pvi hann parf baedi ad pjénusta skipulagsheildina
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og starfsmennina og hann getur lent i ad gefa, eda purfa ad gefa, fra sér
upplysingar sem hafa komid fram i markpjalfunartima. bad getur haft paer
afleidingar ad starfsmenn, jafnvel dmedvitad, vega og meta ord sin i
samtdlum vid markpjalfann og pannig hindrad heidarleg samskipti (Hall
o.fl.,, 1999). betta vandamal a sidur vid um utanhidssmarkpjalfann. Hann er
eingdngu ad pjona stjornandanum eda peim sem faer pjalfun en ekki
skipulagsheildinni.

2.5.2 Hvernig markpjalfun er notud innan skipulagsheilda

[ adsteedum par sem markpjalfun fer fram parf ad hugsa um samspilid milli
parfa einstaklingsins og parfa fyrirtaekisins. Hér er um tvo mismunandi
samskiptamata ad raeda (Hede, 2010):

1. Adstaedur, par sem markpjalfun a sér stad milli stjornanda og
starfsmanns;

2. Adstaedur, par sem markpjalfun a sér stad sem pattur i stjéornanda-
eda starfsmannapréun og er framkvemd af utanadkomandi
markpjalfa eda sérfraedingum innan mannaudsdeilda.

Bresk rannsdkn fra 2002 hefur synt fram & ad innan fyrirteekja er notud
pbrenns konar markpjalfun. Utanadkomandi markpjalfun, innanhdssmark-
pjalfun og markpjalfun af halfu stjornanda (Fillery-Travis, 2006).

Samskiptin eru 6lik i pessum tilfellum. Samskipti milli stjérnanda og
starfsmanns, 6had pvi hversu nalaegt hvor 6drum peir eru i skipuritinu,
munu alltaf byggja & valdadjafnvaegi par sem stjérnandinn, pegar allt kemur
til alls, er s& sem raedur. Hann fer ekki ar pessu hlutverki p6é hann sé ad
markpjalfa. bpar med er markpjalfunarsamtalid ekki onytt en petta er
stadreynd sem parf ad hafa i huga. Samtalid mun ekki verda samtal milli
jafningja og hagsmunir fyrirtaekisins munu alltaf verda ofar pé svo ad pad sé
omedvitad (Hede, 2010). Samskiptin eru 6llu jafnari pegar markpjalfinn er
ekki stjérnandi starfsfélksins og sérstaklega pegar hann er utanadkomandi,
samanber pad sem er sagt hér fyrir ofan i kafla 2.4.1. um klipu sem
innanhussmarkpjalfi getur lent i.

Toppstjérnendum likar vel trunadurinn og su persénulega athygli sem
faest i markpjalfun og peim likar hvad markpjalfun gerir fyrir starfsframa
beirra. begar fyrirteeki fer ad nota markpjalfun spyrst pad fljétlega ut og
eftirspurn eykst pd svo ad fyrirtaekid sé ekki endilega ad auglysa ad
markpjalfun sé i bodi (Fillery-Travis, 2006).

Venjan er ad pegar markpjalfi pjalfar (topp-) stjornanda pa er
umraeduefnid algjorlega frjdlst og pad er eingdngu stjérnandinn sem
akvedur hvad hann vill reeda og hvort umraeduefnid eigi ad snuast um
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vinnuna beint eda teygjast meira i attina ad persénulegum einkamalum
hans. Fillery-Travis og Lane visa i eldri rannsékn sina par sem fram kemur ad
fyrirtaeki i auknum meeli eru farin ad hafa dhyggjur af mogulegum haettum
sem geta falist i ad hafa markpjalfun alveg opna. | og med getur su athygli
sem beinist ad einstaklingum i markpjalfun dregid athyglina fra adalverk-
efninu. Par ad auki er raunveruleg hzetta 4 pvi ad markpjalfun leidi til pess
ad einstaklinga langar ekki lengur ad vinna hja fyrirtaekinu vegna pess ad
peir uppgotva ad dhugasvid og syn peirra eigi ekki samleid med fyrirtaekinu.
(Fillery-Travis, 2006). Fyrirtaekin virdast bregdast vid 4 tvo vegu. Annars
vegar med pvi ad lifa med pessari évissu um mogulegar haettur sem felast i
markpjalfun. Ef vandamal kemur upp og starfmadur t.d. atlar ad haetta pa
er einfaldlega ad seetta sig vid pad og fa inn nyjan starfsmann. Annad sem
virdist vera gert er ad herda upphafssamninginn og setja inn akvedna krofu
adur en hin eiginlega markpjalfun hefst (Fillery — Travis, 2006). Upphafs-
samningurinn er samningur sem gerdur er milli fyrirtaekisins og
markpjdlfans; sidan er gerdur samningur milli markpjalfans og mark-
pjalfunarpegans.

Samskiptahatturinn i markpjalfun fer eftir hvers edlis han er og undir
hvada kringumstaedum markpjélfunin fer fram. | markpjalfun felast haettur
sem fyrirtaekin virdast pekkja til og bregdast vid.

Arid 2001 syndi bresk rannsékn & stérum hluta bresks atvinnulifs (CIPD,
2009) ad markpjalfun var vida utbreidd. En hvernig er landslagid eftir
verulega breytingu a efnahagslegu umhverfi i kjolfar alpjédlegrar kreppu?
Pad var rannsakad arid 2009 og birt i skyrslunni , Taking the temperature of
coaching”. Rannséknin fér fram a netinu og 598 manns téku patt. Helstu
nidurstodur eru (CIPD, 2009):

e Rumlega helmingur svarenda segir hlutverk markpjalfunar
tengjast nami og proun. Restin segir pad tengjast préun
fyrirtaekja og breytingarstjornun.

e Millistjidrnendur eru ad miklu leyti og i auknum maeli abyrgir fyrir
markpjalfuninni (63%). beir fa studning fra innri markpjalfara t.d.
ur mannaudsdeildum. Ytri markpjalfi er notadur i 60% tilfella en
adallega til ad préa markpjalfunardzetlanir eda til ad pjalfa
toppstjérnendur.

e Skilgreint markmid markpjalfunar er i 60% tilfellum fram-
kveemdastjornun. Stjérnun og breytingarstjornun er skilgreint
markmid i 33% tilfella og hjd 23% er skilgreint markmid
skuldbinding starfsmanna.
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e Hja 33% skipulagsheilda fa allir starfsmenn markpjalfun. Undir
29% segjast einungis veita ,high potentials” og ,future talent”
markpjalfun. 25% nota markpjalfun ad mestu fyrir stjérnendur
og undir tiu prosent stydjast adeins vid markpjalfun fyrir
toppstjérnendur.

Enn er pad svo ad flest fyrirteeki ndlgast markpjdlfa vegna ordspors
peirra og einungis 33% fara fram 4 ad markpjalfinn sé med akvedna vottun i
sinu fagi. Rumlega 80% af skipulagsheildunum segjast meta ahrif
markpjalfunar en pad er mismunandi hvernig.

i rannsékn Mike McDermotts o.fl. (2007) voru 55 fyrirtaeki skodud og
svarendur voru einstaklingar innan fyrirtaekjanna sem hoéfdu umsjén med og
dbyrgd & markpjalfun, oftast mannaudsstjérar, fraedslustjérar,
framkvaemdastjori eda starfsprounarstjéri. betta er samskonar urtak og i
minni rannsékn. Allir voru peir med efasemdir gagnvart ahrifum
markpjalfunar og byggdust peer adallega 4 tvennu. [ fyrsta lagi hversu
6skipuleg ndlgun er notud vid markpjalfun. Oft gerist pad ad forstjori raedur
markpjalfa an pess ad raeda pad vid mannaudsdeildina. Vegna pess hversu
sterka imynd markpjalfun hefur hja stjérnendum er i dag oft audveldara ad
nalgast fé i pad frekar en énnur Grraedi (McDermott, 2007). | 68ru lagi voru
bau efins um ad markpjalfun skiladi af sér leerddomi innan fyrirtaekjanna.

Pad kemur fram i rannsékninni ad markpjalfunardzetlanir hafi jakveed
ahrif & teymisvinnu og getuna til ad Utfeera stefnu fyrirtaekisins. | 60 %
fyrirteekjanna er notadur innanhidssmarkpjalfi en 6ll nota pau utanhuss-
markpjalfa einnig. Pad er skyr visbending um ad tidni utanhdss-
markpjalfunar sé meiri hja adstu stjornendum heldur en hja milli-
stjérnendum.

Utanhussmarkpjalfun er svo ad segja alltaf notud til ad maeta sérstokum
porfum og ekki beinlinis notud til ad studla ad aframhaldandi préun. Hins
vegar er innanhusamarkpjalfun i rimlega 30 présentum tilfella notud vid
aframhaldandi préun. bad er visbending um ad innan pessara fyrirtaekja sé
liklegra ad stoduhaekkanir séu veittar og dhersla 16gd & ad efla og prda alla
innan hdpsins og par med auka skilvirkni hépsins (McDermott, 2007).

McDermott alyktar Ut frd rannsékninni ad notkun innanhussmarkpjalfa
hjalpi til vid ad baeta teymisvinnu og stefnumida framkvaemdir. A3 nota
markpjalfun & millistjornendur getur haft ahrif 4 baetta menningu og
félagsanda (McDermott, 2007).

Pad er gott og gilt ad nota innanhudssmarkpjalfun til pess ad minnka
hzettuna a ad fara Ut af sporinu (e. derailment risk). Pad virdist gefa til
kynna ad fyrirtaekin séu tilbuin til ad vedja a sitt folk og reyna ad hjalpa til
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adur en eitthvad fer urskeidis. Pad hefur hins vegar engin ahrif ad nota
utanhussmarkpjalfa vid slikar adstaedur (McDermott, 2007).

Markpjalfun hefur mest ahrif pegar hun er notud markvisst i akvednum
tilgangi innan fyrirteekisins i heild sinni med pad adalmarkmid ad beeta
frammist6du og samraemingu stjérnenda 4 milli, frekar en ad leysa
vandamal hja einstaka stjérnendum. Pannig parf fyrirtaekid ad skipuleggja
notkun markpjalfunar markvissara heldur en gert er i dag og gera hana ad
edlilegum hluta af stjornun og préun fyrirteekisins (McDermott, 2007).

Flest fyrirtaeki syna skort & agadri notkun markpjalfunar og matsferlid er
par fyrir utan tilviljunarkennt. Allt of oft, segir McDermott, er markpjalfun
metin Ut frd pvi hvort sa sem hlaut pjalfun var anaegdur med ferlid og ekki
hvort pad tokst ad skora a hann eda hvort askorun félst i markpjalfuninni
(McDermott, 2007).

McDermott heldur pvi fram ad innan markpjalfunargeirans sjalfs sé ekki
til neitt samhljoda 4alit @ pvi hvada/hvers konar virdi markpjalfun skili
fyrirteekjunum. Geirinn er enn i proun og pad parf ad préa betur hvernig
hagt er ad nota markpjalfun a arangursrikan og kerfisbundinn hatt
(McDermott, 2007).

i rannsékn McDermotts o.fl. (2007) kemur fram ad 57% fyrirtaekjanna i
rannsokninni atla ad halda afram ad auka vaegi markpjalfunar en einungis
2% @®tla ad minnka vaegi hennar. Restin, 41%, atla ad halda sama vaegi og
nu er. McDermott alyktar par med ad notkun markpjalfunar sé enn ad vaxa.

Rannsdknin gefur visbendingar um ad markpjalfun skili dkvednum
arangri en pad sem parf til ad gera markpjalfun skilvirkari er samkvaemt
McDermott (2007) eftirfarandi:

1. Synileg stjornun- forysta alveg fra toppnum

2. Agitil a0 skilgreina hegdunarmarkmid og meta velgengni

3. Adlaga markpjalfun 66ru stjornendandmi

4. Midstyra stjornun innan- og utanhussmarkpjalfunar

[ pessari rannsékn hefur komid fram ad markpjalfun getur skilad drangi
og haft jakveed ahrif & skipulagsheildina en pad er porf 4 ad skipuleggja
notkun hennar betur og & markvissari hatt. pad er vilji til ad halda afram
med markpjalfun og meira ad segja auka vaegi hennar til framtidar.
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2.5.3 Upplifun stjérnenda af ad tileinka sér markpjalfun sem
adferd i stjornun

Sumir stjérnendur hafa lagt sig fram um ad tileinka sér markpjalfun sem
adferd vid stjornun, m.a. med pad markmid ad efla umbod starfsmanna til
athafna. Samkvamt rannsdkn virdist pad audveldara sagt en gert.

[ rannsékn Ellinger og Bostrom faest innsyn i hvernig einstaka
stjérnendur upplifa peaer réttaeku breytingar sem peir verda fyrir pegar peir
reyna a0 breyta um stjérnunarstil og tileinka sér markpjalfun sem adferd vid
stjornun. [ pessu ferli breytast hugraen skemu peirra par sem peir purfa ad
hverfa fra pvi ad hugsa um stjérnun sem hefébundna valdastjornun (e.
management control) og yfir i ad hugsa meira Ut frd ndmsmidadri nalgun.
Breytingin er rottaek vegna pess ad i pessu ferli hafa hugraen skemu peirra
pburft ad breytast (Ellinger og Bostrom, 2002). Nidurstédur rannsdknarinnar
benda til pess ad pad sé sidur en svo audvelt ferli ad fara ur hefdbundnu
stjérnendahlutverki og vyfir i hlutverk stjérnandans sem markpjalfa.
Samkvaemt peirra rannsékn er pad eingdngu haegt pegar stjérnandanum
tekst raunverulega ad breyta sinum fastmétudu hugmyndum eda hugraenu
skemum. Pad dugar ekki einfaldlega ad lzera markpjalfunaradferdina. A
medan stjérnandinn er ad tileinka sér nyja hegdun (m.a. virka hlustun og
hzefni i ad spyrja krefjandi spurningar) parf hann ad skilja nyja hlutverkid
alveg til hlitar til pess ad arangur skili sér. Rannsékn peirra Ellinger og
Bostrom bendir til pess ad ef raunverulegur skilningur myndast ekki, pa er
haetta @ ad sambandid vid starfsmenn eydileggist pannig ad engin préun
geti att sér stad (Ellinger o.fl., 2002). Stjérnendur purfa ad breyta hugraenu
skema sinu @ medan beir eru ad tileinka sér nyja markpjalfunaradferdina i
stjérnun. Pad dugir ekki einfaldlega ad baeta henni vid ferni sina og
vidhalda & sama tima gomlum hugsanahatti um hlutverk og tilgang
starfsins (Ellinger og Bostrom, 2002).

Hér ad framan hefur verid fjallad um kenningar um leerdém og hvernig
fullordnir leera. Litid er & markpjalfun sem akvedid namsferli sem fer fram 3
vinnustad, po oftast & einstaklingsgrundvelli. Kenningar um umbreytingar-
nam virdast renna ageetis stodum undir markpjalfun og auka skilning & pvi
namsferli sem markpjalfun hefur upp 4 ad bjéda pegar best tekst til.

Hugmyndir um laeerdémsfyrirtaeki hefur verid kynntar og par er 16gd mest
ahersla 4 akvedna feerni sem Peter Senge telur ad purfi ad vera til stadar til
bess ad fyrirtaeki geti kallast laeerdomsfyrirtaeki. bessi faerni, eda fog, hafa
margt sameiginlegt med hugmyndum sem markpjalfun byggir 8 og pess
vegna er markpjalfun veentanlega gott verkfeeri til ad leida fyrirtaekin lengra
inn i heim laerddmsfyrirtaekja.
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Markpjalfun hefur verid skilgreind og reett um hvad felst i markpjalfun og
edli markpjalfunarsamtalsins gerd skil. Med tilvisunum i rannséknir hefur
verid fjallad um mismunandi tegundir markpjalfunar og 6likum astaedum
fyrir markpjalfun gerd skil.
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3 Adfero

[ pessum kafla verdur greint fra adferdafraedilegri nalgun rannséknarinnar,
gagnadflun, patttakendum asamt skraningu og uUrvinnslu gagna. [ lokin er
fjallad um sidferdisleg dlitamal sem og st6du mina sem rannsakanda.

3.1 Rannsdknaradferd

[ pessari rannsékn studdist ég vid eigindlegar rannséknaradferdir. Innan
félagsvisinda hefur adferdafreedi verid skilgreind @ pann hatt ad hun segi til
um hvernig standa skuli ad rannsékn. Pad ma segja ad adferdafraedi feli i sér
ba leid sem vid stydjumst vid pegar vid nalgumst vandamal og leitum svara
(Taylor og Bogdan, 1998). Rannsdknaradferdir eru gjarnan flokkadar i tvo
megin flokka: Eigindlegar adferdir, sem kenndar eru vid fyrirbaerafraedi (e.
phenomology) og megindlegar adferdir sem kenndar eru vid raunhyggju (e.
positivism). Hér verdur eingdngu fjallad um eigindlegu adferdina.

Rannsakandi sem notar eigindlegar adferdir er upptekinn af hvada
skilning vidmaelandinn leggur i ymsa atburdi og kringumsteedur i lifi sinu
(Taylor og Bogdan, 1998). Eigindlegar rannsdknir eru adleidandi, p.e.a.s.
rannsakandinn préar hugmyndir, faer innsyn og skilning Gt fra pvi mynstri
sem fram kemur i gégnum (eins og vidtolum) fremur en ad safna saman
gdgnum pannig ad pau passi inn i fyrirfram motadar kenningar, likon eda
tilgatur. begar rannsakandinn leggur af stad med rannséknina er edlilegt ad
rannsoknaraaetlunin sé frekar opin og sveigjanleg pannig ad rannsoknar-
spurningar geti breyst pegar fram lida stundir. Rannsakandinn & oft erfitt
med ad atta sig alveg @ peim adstaedum sem hann er ad rannsaka fyrr en
eftir nokkur vidtol eda athuganir. Audveldlega geta komid fram sjonarhorn
sem hann var ekki med i huga vid gerd upphaflegrar dzetlunar og pa er
naudsynlegt ad hafa svigrum til pess ad adlaga, breyta eda beeta vid.

Vidtolin sem studst er vid i pessari rannsékninn eru halfsto6lud
einstaklingsvidtol. bau felast i samraedum par sem umraeduefnid er dkvedid
fyrirfram af rannsakandanum sem reedir & jafnréttisgrundvelli vid
viomalandann (Helga Jonsdottir, 2003). Samtélin byggjast upp ut fra
samraedum par sem mikilvaegt er fyrir rannsakandann ad vera virkur
hlustandi. Helga Jénsddttir skilgreinir virka hlustun sem pa fzaerni ad ,skilja
badi tilfinningar vidmalanda og pad hvad hann tjair, asamt pvi ad
endurvarpa til vidmalanda med eigin ordum hvad rannsakandinn telur
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hann eiga vid og tilfinningar hans tengdar vidfangsefninu“ (Helga Jonsddttir,
2003, bls. 75). Sem rannsakandi er mikilvaegt ad gera sér grein fyrir
muninum a ad heyra pad sem madur vill heyra eda vonast til ad heyra, og
pad sem vidmaelandinn raunverulega er ad segja. Pess vegna hef ég lagt mig
fram vid ad skra inn hléin pegar vidtolin voru afritud sem og athugasemdir
pbegar blaebrigdi i roddinni gefa tilefni til ad leggja merkingu i pau vid tulkun
gagna. Rannsakandinn reynir ad komast ad pvi hvernig félk hugsar og
skynjar eigid lif og kringumstaedur (Taylor og Bogdan, 1998).

[ halfstddludum vidtdlum er vidtalsramminn ekki i fostum skordum
(Helga Jonsdottir, 2003), en pad parf samt dkvedinn ramma til ad nd utan
um umraeduefnid. [ fyrsta vidtalinu sem ég ték var ramminn frekar opinn og
vidmaelandinn fékk ad rdda ferdinni ad miklum hluta. Var pad gert til pess
ad komast nanar inn i vidfangsefnid og koma auga 4 fleiri sjonarhorn og
viddir. Spurningarnar sem ég studdist vid voru almennt opnar pannig ad
viodmaelendur hofou taekifeeri til ad koma med 16ng og igrundudu svor og
vangaveltur sinar um vidfangsefnid. | upphafi Iét ég vidmaelandann lysa
sinni reynslu af markpjalfun og smam saman reyndi ég ad kafa dypra m.a.
med pvi ad fylgja adalatrioum eftir. Beinar og erfidar spurningar voru ekki
notadar fyrr en i lok vidtalsins. Svona spurningar geta valdid 6paegindum og
hafa truflandi ahrif 8 vidmeelandann, sérstaklega ef hann getur ekki svarad
en finnst ad hann eigi ad geta pad. Med pvi ad hafa peer i lok vidtalsins
eylileggja paer ekki gott fleedi samtalsins. Hvert vidtal tok um fimmtiu
minatur og mjog mikilveegt ad fara ekki yfir akvedin timamork vegna pess
hversu uppteknir vidmaelendur eru og timi peirra dyrmaetur. bessi tegund
vidtala likist ad morgu leyti, en ekki 6llu, rannséknarefninu: markpjalfun.
Ekki sist pess vegna var petta mjog videigandi adferd i pessari rannsokn.

3.2 Gagnaoflunin

Gognin sem unnid er med eru samtdl milli min og mannaudsstjéra sem
tekin voru upp i mismunandi fyrirtaekjum hér 4 islandi par sem markpjalfun
er, eda hefur verid, notud.

Snjoboltaurtak (e. snowball sample) og markmidsurtak (e. purposive
sample) eru adferdir sem notadar voru til ad finna patttakendur. Annars
vegar er i snjoboltadrtaki fyrst fundinn einn patttakandi og hann bendir pa a
naesta, og hins vegar er markmidsurtak notad pegar rannsakandinn parf ad
beita ddmgreind sinni til ad velja Jdrtak sem heafir markmidum
rannsoknarinnar. Markmidsurtakid er pa valid med tilliti til pess sem & ad
rannsaka (Pérélfur bérlindsson og borlakur Karlson , 2003). | upphafi fékk ég
adstod fra mannaudsstjora sem ég tok fyrsta vidtalid vid. Hann hefur stort
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tengslanet og var mjog viljugur til ad hjalpa mér afram og baudst til ad
senda toélvupdsta a valda adila innan tengslanets sins sem veeru liklegir til ad
passa inn i rannséknina mina. Med beidninni |ét hann fylgja kynningarbréf
fra mér par sem ég segi stuttlega fra sjalfri mér og rannsoékninni (sja vidauka
nr. 1). pad voru hins vegar fair sem svorudu og pess vegna purfti ég ad nota
eigid tengslanet lika til ad finna vidmaelendur sem haefdu rannsékninni og
pannig nadist smam saman sa fjoldi vidmaelenda sem purfti.

begar ég for af stad med rannsdknina ztladi ég ad taka fleiri viotol en 1ét
stadar numid pegar fjoldinn var kominn upp i atta. Annars vegar var haett
vegna pess ad nyjar upplysingar, sjdnarhorn og vidbrégd voru hezett aé koma
fram, sem breyttu mynd minni af viGhorfum og reynslu peirra sem ég ték
viotal vid, og taldi ég par af leidandi ad akvedinni mettun vaeri ndd. Eins og
Sigridur Halldérsdéttir (2003, bls. 249) segir er pad misjafnt hversu marga
einstaklinga parf ad raeda vid adur en svonefndri mettun er nad. bpar ad auki
var sjalfhaett vegna pess hversu erfitt pad reyndist ad finna mannaudsstjdra
sem haefdu rannsdkninni og hofdu 4 annad bord tima til ad taka patt |
viotolum.

3.3 batttakendur

patttakendur i rannsékninni bera ekki allir sama starfsheiti. beir eru titladir
mannaudsstjorar, freedslustjérar, svidsstjérar, starfsmannastjérar og
framkvaemdastjérar. Hér eftir nota ég starfsheitid mannaudsstjori yfir pau
oll til einféldunar og til ad einkenna pau ekki hvert fyrir sig. Pad sem
viodmeelendur minir eiga sameiginlegt er ad peir bera abyrgd 4 framkvaemd
markpjalfunar innan pess fyrirtaekis sem peir starfa hja.

patttakendur voru atta. Kjartan, Vilborg, Egill, Magnus, Bergvin, Soffia,
Karl og Gerdur. Pad er almennt talid gott ad hafa kynjahlutfollin j6fn og pad
hefur tekist nokkurn vegin hér par sem talad var vid prjar konur og fimm
karla. Nofnin eru gervinéfn og notud til pess ad halda fullum trdnadi
gagnvart vidmalendum. peir starfa allir hja stérum fyrirtaekjum innan 6likra
geira hér & Islandi og eiga pad sameiginlegt ad hafa kosid ad nota
markpjalfun vid starfsmannapréun. bar sem markpjalfun er ennpa
tiltélulega nytt fyrirbzeri innan starfspréunar hér a landi, og pvi litt Utbreitt,
var ekki tilefni til ad setja krofur um hvers edlis fyrirteekin settu ad vera.
Starfsmannafjoldinn i peim fyrirtaekjum sem koma vid s6gu i rannsokninni
er @ milli 200 og 1000 starfsmenn. batttakendur eru & aldrinum prjatiu og
fimm ara til sextugs.
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Tafla 7. Yfirlit yfir hvers edlis fyrirtaekin eru sem viomalendur koma fra, hvada
starfsheiti peir hafa og hversu lengi fyrirteekin hafa studst vid
markpjalfun.

Atvinnugrein Starfsheiti Ar sem mark-
bjalfun hoéfst

Fjarskiptafyrirtaeki Mannaudsstjori 2006
Orkufyrirtaeki Framkvaemdastjoéri | 2006
mannaudssvids
Fjarmalafyrirtaeki Mannaudsstjori 2010
Verslunar og Starfsmannastjori | 2011

bjonustufyrirtaeki

Fjarmalafyrirtaeki Starfsmannastjori | 2011
Framleidslufyrirtaeki Framkvaemdastjori | 2011
mannaudssvids
Framleidslufyrirtaeki Fraedslustjori 2011
Upplysingataeknifyrirtaeki | Svidsstjori 2012

[ toflu 7 sést hvada starfsheiti vidmaelendur hafa, en framvegis i
ritgerdinni verdur talad um pa sem mannaudsstjéra. | tdflunni sést
ennfremur hvers edlis fyrirtaekin eru og hvenaer pau gerdu fyrstu tilraunir
med markpjalfun.

3.4 Skraning og urvinnsla gagna

Oll vidtolin voru tekin upp & diktafén og sidan afritud nakvaemlega. Mikid
var lagt upp Ur ad skra oll hléin og breytingar i raddstyrk vegna pess ad
petta tvennt skiptir mali vid tulkun og skilning @ hvad vidmalandinn er ad
segja og hvada skilning hann leggur i umraeduefnid. Frumgreining fér fram
strax ad lokinni afritun par sem badi athugasemdir og hugleidingar
rannsakanda voru skradar. Par ad auki var jafnédum skrad hvada pemu
komu fyrir i hverju vidtali fyrir sig. begar 6ll vidtolin voru afritud og sidan
lesin hofst vinna vid ad kdéda og greina enn frekar til pess ad finna
meginpemu pvert 3 vidtolin og til ad varpa ljdsi @ hvada ségu er hzegt ad
lesa Ut ur gognunum og par med tulka merkingu peirra. Viétolin voru greind
med rannsdknarspurningarnar ad leidarljosi pannig ad haegt veeri ad komast
ad hvada efni flestir tala um og hvernig peir tala um efnin hver fyrir sig.
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Sameiginleg pemu komu pannig fram vid ad mata vidtolin vid rannséknar-
spurningarnar.

3.5 Sioferdisleg alitamal

Vidtélin eru tekin vid fullordié félk, mannaudsstjora innan mismunandi
skipulagsheilda, og fyllilega med peirra sampykki ad vidtolin séu notud sem
rannsoknargogn. Hér er um upplyst og dpvingad sampykki ad raeda sem
visar til pess ,a0 rangt sé ad nota fdlk til visindarannsékna an pess ad pad
hafi sampykkt patttékuna af fUsum og frjalsum vilja, vitandi hvad pad er ad
sampykkja“ (Sigurdur Kristinsson, 2003, bls. 163). bess vegna var ekki porf 4
ad afla formlegs leyfis, svo sem hja Persénuvernd, heldur 13tid naegja ad
tilkkynna ad um rannsékn veeri ad reeda. Vidmaelendur voru upplystir um
pann trinad ad nofn patttakenda, eda annad persénueinkennandi eins og
starf, aldur og kyn, kaami hvergi fram. Med pessu moti tel ég, ad fleiri
upplysingar hafi fengist en ella. Allir sem téku patt vissu ad ekki var verid ad
skoda fyrirtaekin sem slik, né hvernig peir framkvamdu vinnu sina. Aherslan
var aftur 8 moéti & hvernig pekking peirra nyttist i markpjalfun sem slikri og
ad hvada leyti, hvernig og hvers vegna, markpjalfun er notud innan islensks
atvinnulifs.

3.6 Stada rannsakanda

Samhlida MA-verkefninu hef ég laert markpjalfun og sjalf markpjalfad marga
einstaklinga, pé sjaldan i beinum tengslum vid prdun i starfi. Eigin reynsla af
rannsoknarefninu hefur audveldad mér ad semja spurningar um efnid, og
enn fremur hefur reynsla min af markpjalfun i raun pjalfad mig i ad vera
virkur hlustandi og kennt mér ad spyrja opinna spurninga. Eflaust hefur pad
aukid skilning minn a viéfangsefninu lika, pannig ad vissulega nyt ég gdds af
eigin reynslu, en vonandi an pess ad pad liti skodun mina a vidfangsefninu
enda hefur hver viomaelandi og hvert fyrirtaeki sina sérstodu sem ég pekki
ekki sem slika. pott ég hafi eigin reynslu af markpjalfun pa var mér ekki
kunnugt um hvernig né ad hvada marki markpjalfun var notud innan
atvinnulifsins par sem minn bakgrunnur er adallega ur framhaldsskdla-
kennslu. bar fyrir utan hef ég aflad mér pekkingar 4 islensku atvinnulifi med
bvi ad taka prju ndmskeid & mastersstigi i vidskiptadeild Haskéla islands.
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4 Nidurstoour

Nidurstodum rannséknarinnar er skipt nidur i fimm hluta. Skipulag
umfjollunarinnar er byggt upp med rannséknarspurningarnar ad leidarljési. |
fyrsta hluta er gerd grein fyrir hvada pekkingu vidmeelendur hafa &
markpjalfun. | 68rum hluta er gerd grein fyrir af hverju mannaudsstjérar
velja ad nota markpjalfun vid starfsmannapréun innan fyrirtaekja. | pridja
hluta er horft 4 hvada vaentingar mannaudsstjérar hafa til notkunar mark-
pjalfunar baedi hér og nu og til lengra tima litid. Sidan er farid i ad lysa pvi
hvernig markpjalfun er notud innan pessara fyrirteekja sem rannsdknin
tekur til. [ lokin er tekid fram hvernig markpjalfun hefur ahrif & fyrirtaekin i
heild sinni. [ lokin er samantekt & helstu nidurstédum.

4.1 bekking viomalenda a markpjalfun

pekking vidmaelenda er mismikil en ég tel pad skipta mali ad vita hvadan og
hvernig pekkingar peirra var aflad. Vidhorf métast at fra pvi hvar
einstaklingurinn stendur, hvada pekkingu og reynslu hann hefur.

Kjartan kynntist markpjalfun fyrir ellefu til télf arum sidan pegar hann
sotti ndmskeid i efninu erlendis. Sidan hefur hann baett vid sig ndmskeidum
hér 4 islandi, en hann hefur ekki safnad timum til ad saekja um vottun sem
markpjalfi’. Pekkinguna hefur hann nytt sér i starfi sem radgjafi og nu i starfi
sem mannaudsstjoéri. Soffia, Karl og Vilborg hafa oll farid i gegnum vottad
nam i markpjalfun® hér 4 islandi, en eingdngu Vilborg hefur fengid vottun og
ma kalla sig ACC markpjalfa. bar med hefur han langmesta reynslu peirra
briggja og hun er lika su eina sem sjalf stundar markpjalfun reglulega, en
hun faer baedi sjalf markpjalfun og pjalfar adra, pd ekki innan pess fyrirtaekis
sem hun starfar hja. Egill pekkir til hugtaksins markpjalfun ad einhverju leyti
i gegnum nam sitt innan sdlfraedinnar, en hann hefur pé hvorki farid i
markpjalfun sjalfur né hlotid pjalfun og reynslu i ad markpjalfa. bad stendur
til béta pvi ad, pegar ég tok vidtal vid hann, var hann um pad bil ad hefja
vottad ndm i markpjdlfun til pess ad fa pjalfun og reynslu i ad beita henni.

> bad parf ad syna fram 4 ad hafa markpjalfad i minnst 100 tima til ad geta sétt um
ACC markpjalfa vottun hja ICF, International Coaching Federation.

® A {slandi er vottad nam i markpjalfun i bodi & tveimur stédum. Annars vegar hja
einkafyrirtaekinu Evolvia eda @ namskeidi hja Haskolanum i Reykjavik, Opna
Haskdlanum.
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Bergvin og Gerdur hafa sjalf farid i markpjalfun og pekkja pvi af eigin raun
hvernig markpjalfunarsamtol fara fram, en pau hafa ekki fengid kennslu og
2fingu i ad beita markpjalfun sjalf. Magnus aftur @ méti hefur hvorki farid i
markpjalfun né laeert markpjalfun sjalfur. Hann hefur pekkingu sina af lestri
timarita og svo hefur hann fengid markpjalfa i heimsoékn i fyrirtaekid. peir
hafa dskad eftir pvi ad fa ad kynna starf sitt og hugmyndir ad baki
markpjalfunar og hvada moguleika hdn bydur upp a i tengslum vid
starfsproun, baedi fyrir stjérnendur og undirmenn.

Tafla8. Persdnuleg pekking og reynsla vidmalenda af markpjalfun

Hefur leert  Er vottadur*  Hefur Hefur enga
mark- markpjalfi persénulega persénulega
pjalfun reynslu af reynslu af

markpjalfun**  markpjalfun

Kjartan X X

Vilborg X X

Magnus X
Soffia X

Karl

Egill XHHk
Bergvin X

Gerdur X

*Vottun fra ICF, International Coach Federation.

** Hér er att vid reynslu af ad seekja sér markvisst og
samningsbundid markpjalfun en ekki reynslu af markpjalfun
gegnum nam i markpjalfun.

***Var a leidinni ad laera markpjalfun pegar vidtalid var tekid.

[ t6flu 8 hér ad ofan sést 4 myndraenan hatt ad mannaudsstjérarnir sem
ég taladi vid hafa reynslu og pekkingu @ mismunandi stigum markpjalfunar.
Helmingur peirra hefur sjalfur laert markpjalfun og par af er einn vottadur
ACC markpijalfi. brir hafa sott markpjalfun i akvedinn tima og einungis tveir
hafa enga reynslu af markpjalfun; annar peirra var ad visu um pad bil ad
hefja nam i markpjalfun.

4.2 Val mannaudsstjora a markpjalfun

Naestu fjorir hlutar byggja 4 vidtdélum vid patttakendur. Vid framsetningu
nidurstadna er reynt ad setja sem mest fram ordrétt eftir viomaelendum og
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gefa par med lesandanum feeri & ad leggja sina eigin talkun 3
nidurstdédurnar.

[ vidtolunum eru greinanlegar margar dstedur hja mannaudsstjérunum
fyrir pvi ad nota markpjdlfun vid starfspréun og hér verdur greint fra peim
viohorfum sem liggja ad baki dkvérdunum um ad nota markpjalfun.

4.2.1 Traa markpjalfun

Vidmeelendur minir hafa allir trd a ad markpjalfun virki. bad kemur ekki 8
Ovart par sem peir eru einmitt ad nyta sér pessa adferd vid starfspréun
innan skipulagsheildanna sem pau vinna hja. beir visa ekki fyrst og fremst til
rannsékna um virkni markpjalfunar heldur adallega eigin reynslu. Mat peirra
virdist pvi tiltdlulega huglaegt.

Gerdur segir einfaldlega ad ,,mér finnst pad virka, pannig ad ég held bara
afram”. Soffia er sama sinnis en hefur sma vara a pegar hun segir: ,, Vid
erum viss um ad petta virki en petta er dyrt . b6 ad petta sé dyrt pa sjaum
vid ekki eftir pvi“. Bergvin er lika jakvaedur i gard markpjalfunar. Hann segir:
,Eg held ad markpjalfun geti verid eitt af pessum gédu tekjum pannig ad
hérna... ég hef meiri trd a pessu heldur en ymsu 68ru sem hefur verid i
gangi“. Egill segir dspurdur ad hann haldi ekki ad markpjalfun sé
,daegurfluga” sem fljotlega eigi eftir ad deyja ut. Miklu frekar hefur hann tra
a ad ,pad er komid til ad vera“. Kjartan, sem sjalfur hefur leert markpjalfun
segir:

Markpjalfun er taeki sem ég pekki og hef trd 4. Vié hofum tra a
ad petta skili sér og pad ad starfsmadurinn segir vié okkur ,,pad
var frabaert fyrir mig“, pad er nég fyrir okkur. Vid purfum ekki
ad sja pad i télunum.

Kjartan er pad viss um virkni markpjalfunar ad hann telur sig ekki purfa
sterkar og areidanlegar eda visindalegar sannanir fyrir henni. Hann er ekki
sa eini innan skipulagsheildarinnar sem finnst markpjalfun vera dhugavert
fyrirbaeri. Starfsmenn hja honum hafa synt pessu dhuga eins og hann segir
fra hér:

Eg tek hérna frammistédusamtol vid mina starfsmenn tvisvar
sinnum 3 ari og ég er i pessu nuna og ég var ad tala vid tvo i
morgun og pessi mannaudsradgjafi sem ég taladi vié i morgun
pbegar ég spyr: "Hvar sérd pu teekifeeri til ad proast i starfi? Hvar
viltu baeta vid pekkingu eda 6dru?” pa ségdu peir badir: ”Eg
mundi vilja lzera formlega markpjalfun”. (ja) beir hafa trd a pvi
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eins og ég lika ad pad mundi nytast hér innanhuss. Ef vid
beitum pessu med formlegri haetti pad er betra.

Magnus er sd medal vidmaelenda minna sem hefur minnsta pekkingu og
enga persdnulega reynslu af markpjalfun, en hann gefur dkvedna tra til
kynna med pessum ummaelum:

Eg er samt viss um pad, ad pegar pu ert sest nidur med pinum
skjolstaedingi og pu ert markpjdlfinn ad vidkomandi er miklu
meira tilbdinn. Hann er bara i adkvednu verkefni. Hann er
tilbunari til ad opna sig og hérna leera hlutina, en annars er pad
orugglega mjog einstaklingsbundid lika.

Eins og sja ma hér ad framan er pad rikjandi ad mannaudsstjorarnir sem
ég tok vidtal vid hafa sterka trd & markpjalfun sem adferd til ad auka faerni
einstaklinga innan peirra skipulagsheilda. Trd peirra virdist byggjast &
viohorfum og eigin reynslu frekar en sénnunum dr rannséknum um
raunverulega virkni hennar.

Eg tel ad pau umraeduefni sem mannaudsstjorar segja ad séu raedd i
markpjalfunarsamtélum a vegum fyrirteekisins styrki trd peirra @ mark-
pjalfun og pess vegna er varpad ljési a pau hér. bau segja til um hvada mal-
efni mannaudsstjérum finnast mikilvaeg fyrst peir eru til i ad leysa ur peim
med markpjalfun, oft adkeyptri. pad liggur i edli markpjalfunar ad mikill
trunadur rikir @ milli markpjalfa og vidmaelandans. bad er pannig alveg undir
vidmalandanum komid hvort hann vilji segja fra pvi hvad fér fram og hvad
var reett um. Markpjalfi getur ekki gert pad an pess ad rjufa pann trunad
sem er talinn vera hornsteinn markpjalfunar.
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Tafla 9. Malefnin sem mannaudsstjorar telja ad raedd séu i markpjalfun a vegum

vinnunnar

e Stress e Skipulagning

e Breytingar e Vidhorf

e Alagivinnu e Traust

e Jafnveegi milli einkalifs, e Festa akvedna hugsun (syn)
fritima og vinnu i sessi

e Samskiptamal e Personuleg mal

e Markmidasetning e Timastjérnun

e Starfsmannamal e Hvatning

e Uppsagnir e Hrés

e Endurgjof e AdJ reka mal afram

e Fundarhold

[ toflu 9 sést yfirlit yfir pau malefni sem mannaudsstjérar telja ad raedd
séu i tima hja markpjalfa pegar starfsmenn af peirra vinnustad fara i
markpjalfun. Eitt vidfangsefni sem flestir tala um er stress og vandamal pvi
tengd, s.s. alag i vinnu og jafnvaegi milli einkalifs, fritima og vinnu. Ut fra
pbessu ma skilja ad einmitt pessir paetti skipti miklu mali til ad starfsfolk geti
sinnt vinnu sinni & fullnaegjandi hatt og med gdédum drangri. Margir
stjérnendur virdast vinna allt of mikid og pad er naudsynlegt ad finna leidir
til ad draga ur vinnu. Annad vidfangsefni sem flestir mannaudsstjérar i
rannsokninni telja ad reett sé um i tima hja markpjalfa er samskiptamal;
samskiptavandamadl og samskiptaleysi. Sidan er pad endurgjof og hvernig
eigi ad veita gagnlega endurgjof. | pvi samhengi er talad um hrés og
hvatningu. Einn vidmalandi segir ad pad sé ekki nég ad hrosa a
fostudégum. bad parf ad gera starfsmenn og stjornendur almennt faerari
um ad hrésa og hann telur petta vera eitt af peim umraeduefnum sem tekin
séu fyrir i markpjalfun. Almennt telja mannaudsstjorar ad talad sé um
upplifunina af stjérnandastarfi. Undir pennan lid flokkast malefni eins og
starfsmannamal. Hér nefndu fleiri vidmaelendur ad adstod vid ad taka
erfidar akvardanir, eins og t.d. pad ad segja upp starfsfolki, vaeri liklegast
raett i markpjalfun, par sem pad zetti vid. beir sja fyrir sér ad breytingar,
stérar og litlar, séu reeddar sem og traust og vidhorf almennt. Fleiri malefni
eru t.d. fundarhdld. Hvernig @ ad standa ad peim? Og hvernig nytast pau til
ad drifa mal betur afram? Timastjérnun og skipulag af ymsu tagi telja peir
ad sé toluvert reett og markmidssetning skipar mikilvaegan sess i
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markpjalfun ad peirra mati. beir telja enn fremur ad pad sé raett um hvernig
eigi a0 fara ad vid ad festa akvedna hugsun og syn i sessi. Sidast, enn ekki
sist eru pad persdénuleg mal, eda hlidarmal eins og Gerdur kemst ad ordi,
sem vantanlega eru reedd ad mati mannaudsstjéra. Egill segir ad hann telji
ad pad séu oft ,mykri malin“ sem séu tekin fyrir i markpjalfun. Eftir sma
umhugsun beetir hann vidé ad ,pegar upp er stadid pa gildir pad hins vegar
ad soft is hard“- eins og hann ordar pad.

Malefnin sem mannaudsstjérar telja ad séu raedd i markpjalfun virdast
styrkja trd peirra & gagnsemi markpjalfunarinnar enda endurspegla
malefnin ad miklum hluta pau malefni sem mannaudsstjérar sinna innan
fyrirtaekjanna.

4.2.2 Mannaudurinn styrkist

Er glasid halffullt eda halftdmt? bad fer eftir augunum sem sja. Alveg eins er
pad med vidhorf mannaudsstjora til starfsmanna. Sumir vidmaelendur 16géu
adaldherslu 4 ad sja vaxtarmoguleika hjd starfsmonnum sem téku patt i
markpjalfun. Adrir 16géu dherslu 4 ad laga og baeta frammist6du sem ekki
hafdi verid fullnaegjandi samkveemt vinnustadagreiningu, svo deemi sé tekid.

Kjartan leggur aherslu & ad nota markpjalfun i peim tilgangi ad fa folk til
ad blédmstra, og eins og hann segir, fyrirtaekid blémstrar pegar starfsfolkid
blémstrar. Vilborg tekur i sama streng pegar han segir: , yfirprinsippid er ad
folkid préast og proskist i starfi, og er anaegt og gott og duglegt i sinni vinnu
og synir goda frammistodu”. Vilborg telur lika ad pad sé audvelt ad vidhalda
og baeta frammistédu med pvi ad veita baedi starfsmdnnum og stjdrnendum
markpjalfun. | hennar augum styrkjast starfsmenn i vinnu og sem
einstaklingar vid ad fa markpjalfun. Karl talar um ad i fyrirteekinu hja honum
hafi menn viljad reyna ad fa meira Ut dr stjérnendum og séd markpjalfun
sem leid til pess ad fa pa ut ur paegindahringnum. bad purfti ad ,teygja“
suma en ,,hrista upp i“ 68rum.

Hja Agli, Magnusi og Bergvini, sem eiga pad sameiginlegt ad enginn
peirra hefur leert markpjalfun, er talad um ad nota markpjalfun til pess ad
ylaga eitthvad sem ekki er néogu gott” og ,fa folk til ad standa sig sem
stjérnendur”. Bergvin segir ad

i kjolfarid & stjérnendamati i fyrra, i april 2011, pa sdum vid
pad ad pad veeru akvednir stjérnendur sem purftu styrkingar
vid ... og nidurstadan var su ad pad voru svona akvednir peettir
sem ad sumir purftu ad beeti sig i.
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beim stjornendum sem purftu ad baeta sig var bodin markpjalfun sem
leid til ad bezeta sig og allir toku pvi tilbodi. Sidan var pad undir hverjum og
einum komid ad notfaera sér nidurstodurnar i pjalfuninni. Markpjalfinn feer
ekki adgang ad nidurstodunum nema vidkomandi stjornandi kjdsi ad syna
honum paer. Kjartan hefur adeins 6druvisi markmid med notkun markpjalf-
unar. Hann segir: ,pad er i fa skipti sem markpjalfun er notud til ad laga
eitthvad. Vid hofum eiginlega ekki notad pad a pann hatt”.

Hér hefur verid varpad ljési 8 sjonarmid sem syna mikla trd a starfmenn
og moguleika peirra til ad prdast og proskast i starfi med adstod markpjalfa.
Annad sjonarmid er ad med markpjalfun sé hzegt ad laga pad sem hefur
farid drskeidis og koma monnum aftur a sporid.

Tafla 10. Mismunandi ordalag notad pegar lyst er hvernig mannaudurinn styrkist i
markpjalfun

Gera gott betra Gera ,,ekki négu gott” gott
e Blémstra e laga
e broast og proskast e Fafolktil ad standa sig
e Styrkjast e burfti ad beeta sig i

Eins og sést i toflu 10 pa beita viomalendur dlikum ordaforda og hafa
par med 6lik vidhorf um leid og peir eru ad lysa pvi hvers vegna peir eru ad
nota markpjalfun. beir sem vilja gera gott betra syna ahuga a ad proska félk,
en peir sem vilja laga astand sem ekki er négu gott eru svo ad segja ad
plastra sarid og feera hlutina i fyrra horf.

Markpjalfun er af fleirum talin heppileg lausn vegna daskorana og
erfidleika sem stjérnendur standa frammi fyrir i starfi sinu. Stjornendur a
Ollum stigum hafa i mérg horn ad lita og purfa ad kunna margt, ekki sist i
mannlegum samskiptum. Oft er samt erfitt ad fa adstod og reeda vid adila
um vinnutengda erfidleika pvi eins og Vilborg segir: “Pad er einmannalegt
ad vera stjérnandi og pa er gott ad hafa dhadan adila til ad reeda vid. bad
veitir manni styrk og skyrir markmidin®.

Allir vidmeelendur tala um hvernig stjérnendur geti notfeert sér
markpjalfun sem leid til ad baeta sig og hvernig sé ad standa sig sem
stjérnandi almennt. Da&mi um mal sem mannaudstjérar nefna eru ,ad
stjérnendur eru ekki ndgu skipulagdir®. peir eru ekki négu gddir i ,,ad dreifa
verkefnum til starfsmanna og peir eru mjog uppteknir vid sin eigin
verkefni“.
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Egill og Bergvin leggja aherslur @ hversu mikilvaegir stjérnendur eru og
pbess vegna er pad aridandi ad pjona peim og finna urlausnir i peirra
starfsproun sem beir eru sattir vid. | dag er pad markpjalfun sem
stjérnendur bidja um ad sogn Egils og Bergvins og pvi er markpjalfun i bodi.

4.2.3 Einstaklingsmidud nalgun

Onnur &steda fyrir ad velja markpjalfun er persénulegu tengslin og
adstodin sem er par med til stadar. Mannaudsstjorar taka fram hvernig
tengslin vid einstaklinginn i markpjalfun skipta mali og hvernig persénuleg
mal birtast fra fleiri hlidum.

Flestir viomaelendur hafa ord & pessu persénulega. Soffia kemur inn a
hvernig stjérnandinn feer teekifzeri til ad hugsa um hver hann er og hvernig
hann er @ medan hann er i markpjalfun. Par med hefur hann méguleika 8 ad
baeta sig sem stjdrnanda. Eins og hun segir pa ,ertu ad paela mjog mikid i
sjalfum pér og par med eru dkvednir vankantar sem pu reynir ad snida af
pbér og annad sem pu reynir ad efla sem gengur vel”. Gerdur talar um
persénubundin malefni sem stjérnandinn faer hjdlp med andstaett tilbunum
vidfangsefnum eins og oftast eru einkennandi & namskeidum. |
markpjalfunartima segir Gerdur ad han fai:

Studning vid ad leysa ur peim malefnum sem eru i gangi hverju
sinni. Lifandi deemi. bu ert ekki ad fa petta freedilega endilega
heldur ertu ad vinna ad lausn vandans sem pu stendur frammi
fyrir. Meira konkret lausnir vid pad sem pu glimir vid dags
daglega [min feitletrun].

Gerdur telur mikilvaegt ad fa ,hjalp til ad glima vid pennan mannlega
patt“. Mannleg samskipti eru stér hluti af stérfum stjérnandans og ekki sist
hja millistjérnendum. Vilborg talar um hvernig markpjalfun hjalpi manni til
ad ,finna hvad pad er sem mann langar til ad gera og telur best”.
»Markpjalfun getur hjalpad til vid tilfinningafleekjur i erfidum akvorédunum®,
segir hun, og er par med leid til ad auka likur & ad taka yfirvegadir
akvardanir byggdar & rokum. Hennar tilfinning er klarlega ad gadi
akvardana séu betri pegar peer eru i samraemi vid pad sem manni finnst
innst inni. Magnus kemur inn @ mikilvaegi persénulegra malefna sem eru
ekki endilega i beinum tengslum vid vinnu. Einkamal geta haft ahrif a lidan
starfsmanns og par med hvernig hann stendur sig i vinnu. Magnus ordadi
petta 3 eftirfarandi hatt:
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Pa eru pad lika persénuleg mal sem tengjast ekki fyrirtaekinu
beint en sem hafa ahrif a lidan starfsmanns i vinnu og ef
eitthvad er ad i hjénabandinu eda persénulegu lifi hvers og
eins. Pad er alveg klart ad pad eru margir paettir sem haegt er
ad fara i gegnum [i markpjalfun].

Magnus lysir mjog opnu hugarfari gagnvart notkun markpjalfunar og sér
hvernig mismunandi peettir i lifi hvers og eins tengjast. Vinnan er ekki
einangrad fyrirbzeri 6had ollu 6dru i lifi starfsmannsins. Pannig ma segja ad
betta fyrirtaeki syni skilning 4 pvi hversu mikilvaegt er ad starfsfélki lidi vel. |
tengslum vid persénulegu viddina segir Bergvin ad kosturinn vid
markpjalfun samanborié vid ndmskeid sé ad ,pad er svona madur 4 mann
sko. betta eru pin vandamal. pannig ad ég held ad pad sé petta persdnulega
og eftirfylgnin. Eg held ad pad sé munurinn“. Hér dregur hann einmitt fram
petta persdonulega sem einn kost vid markpjalfun midad vid hefdbundna
fraedslu.

Perséonulegu tengslin sem myndast milli markpjalfa og starfsmanns
virdast vera aberandi mikilveeg i augum mannaudsstjéra og pess vegna
leggja sumir peirra aherslu & ad starfsfélk hafi val @ milli markpjalfa. beim
finnst lika mikilveegt ad starfsfélk fai moguleika til ad skoda sjalft sig betur til
bess ad ryna i peetti sem pad éskar eftir ad breyta.

Verkefnin sem unnid er med i markpjalfun eru eigin verkefni starfsfolks;
annad hvort vinnutengd verkefni eda verkefni sem tengjast einkamdalum
starfsmannsins og studla ad pvi ad lidan hans og par med vinnuframlag sé
sem best.

Perséonuleg tengsl spanna pannig vitt svid: allt frd pvi ad vera mjog
personuleg og likjast medferd sem fer fram hja sdlfreedingi og yfir i ad
snuast um sambandidé milli markpjalfans og markpjalfunarpegans.

4.2.4 imynd markpjalfunar er jakvaed

Pad leikur engin vafi 4 ad markpjalfun er vinszl og hefur géda imynd innan
atvinnulifsins i dag. Stjérnendur kalla eftir markpjalfun og tru
mannaudsstjéra & henni gerir pad ad verkum ad markpjalfun stendur til
boda.

Eins og fram kom hér ad ofan er imyndin 6nnur asteeda fyrir pvi ad
mannaudsstjorar eru ad profa sig 4fram med markpjalfun. | dag er pad
einfaldlega pad sem stjérnendur vilja. imynd markpjalfunar virdist vera
mjog sterk eins og kom lika fram i trd mannaudsstjoranna a ageaeti hennar.
Egill talar um vilja starfsfélks til ad saekja markpjalfun med pessum ordum:
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Vid gerum miklar krofur til stjérnenda okkar og viljum gera allt
til pess ad stydja vid pa og ef petta [markpjdlfun] er pad sem
pau [stjérnendur] vilja, pa er pad i bodi.

Hann talar beinlinis um uppsafnada porf sem parf ad maeta. bad kemur
fram hja Agli ad markpjalfun er partur af tidarandanum og Magnus tekur
fram ad ahuginn fyrir markpjalfun fari sivaxandi. Bergvin segir markpjalfun
vekja ahuga hja starfsmonnum og honum finnst hann vera ad ,fylgja
straumum og stefnum” med pvi ad bjéda upp a pad sem part af
moguleikunum i starfs- og stjérnendaproun.

Sterk imynd markpjalfunar sést af eftirfarandi or6um sem vidmeaelendur
nota til ad lysa henni. beir segja ad petta sé ,eftirséknavert”, ,luxus”,
,bénus”, ,prestige”, ,forréttindi“, ,status” og ,jakveett”. Starfsfolk dskar
eftir markpjalfun ad fyrra bragdi og ,,stjérnendur eru farnir ad tala sin @ milli
um hvad petta sé mikilvaegt og hvad petta sé gott“, segir Egill. Hann segir
enn fremur ad pad séu ,engin feimnismal i kringum petta, menn eru ordnir
vidsynir’. Hann verdur var vid ad stjérnendur atti sig a ad stjornun sé
krefjandi starf og ad pad ad hafa svona studning hjalpi peim bara til ad vera
betri stjérnendur. | fyrirtaekinu hja honum er lagdur mikill metnadur i
menntun innanhudssmarkpjalfa sem allir eru med salfreedimenntun og
vottad ndm i markpjalfun ad auki. Hann segir ad ,pad er dkvedin ga=di ad
geta sagt fra pvi. Akvedin standard sem gefur virdingu“. bannig er markvisst
reynt ad byggja upp jakvaeda imynd. Kjartan nefnir ad markpjalfun ,er
eitthvad sem besta folkid seekist eftir, en ekki eitthvad bla, bla, fyrir alla”.
Bergvin talar lika um ad hann ,reyni ad byggja upp géda imynd med hvernig
pbad er kynnt“ og hja honum seaekir félk i petta an pess ad vera hvatt til ad
fara.“petta er ekki eitthvad sem félk er ad fordast eda skynja ad pad sé sett i
skammakrdkinn eda svoleidis”, baetir hann vid.

Markpjalfun er eftirsétt medal stjérnenda og hefur pannig fengid 3 sig
finan stimpil sem eftirsdknarverdur moguleiki til starfsprounar. pad hefur
lika komid fram ad markpjalfun passar inn i tidarandann. Kannski vegna
pess ad hun hefur kosti sem vantar i hefdbundinni fraedslu.

4.2.5 Kostir markpjalfunar umfram hefdbundna fraedslu

Ein astaeda fyrir pvi ad markpjalfun er eins vinsal og fram hefur komid i
pessari rannsékn geeti tengst kostum sem felast i henni i samanburdi vid
hefdbundna fraedslu. Markpjalfun er ekki endilega timafrek og par gefst
kostur & ad vinna med raunveruleg verkefni og 4 persénulegum nétum.
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Pad er mismunandi hvernig litid6 er a markpjalfun og fraedslumal
almennt. Bergvin situr uppi med pd upplifun ad hefébundin fraedsla skili
ekki drangri og ad starfsfélk eydi allt of miklum timi i hana til einskis. Hann
segir: ,,Ja ... ja ég held ad ein asteedan fyrir pvi ad vid erum ad fara ad nota
markpjalfun er ad pessi almennu namskeid virdast ekki skila pvi sem er
atlast til sko”. Oft, segir hann, eru kenndir hlutir sem starfsfélk parf ekki a
ad halda fyrr en kannski halfu ar seinna og pa er pad buid ad gleyma
fraedslunni og parf hvort sem er sjalft ad fara ad fletta upp upplysingum.
Vegna pessarar reynslu hans hefur hann verid leitandi i starfspréunarmalum
og markpjalfun er taeki sem hann hefur trd a og vilja til ad preifa sig afram
med innan fyrirtaekisins. Sjalfur talar hann um ad fyrirtaekid sé i krisu med
fraedslumalin. Fraedslan ma kosta en hun verdur ad skila sér. Bergvin segir
ad pad felist timasparnadur i markpjalfun pvi hver og einn starfsmadur sé
ekki eins lengi fra vinnu eins og gerist 4 hef6bundnum ndmskeidum. Hann
segir:

Munurinn 4 milli almennra ndmskeida og markpjalfunar versus
stjiérnenda pd er pad pannig ad ég held munurinn sé lika ad
namskeid henta vel fyrir pa sem eru ad byrja sem stjérnendur.
Fyrir petta félk pa hentar namskeid dgeetlega. P4 eru pad nyjar
upplysingar sem fdélk faer pannig ad slikt tel ég ... parna henta
namskeid betur en markpjalfun sko. En einhver sem er buinn
ad vera stjornandi i 5 ar hann er buinn ad fara 4 nokkur
namskeid og hann er buinn ad fa lifsreynslu sko. Ef slikur
madur fer 4 ndmskeid pa er hann budinn ad heyra petta allt
adur. Hann veit petta. bad er timaeydsla ad vera ad senda
viokomandi a eitt ndmskeid i vidbot. Ef vidkomandi parf ad
breyta eitthvad hegdun sinni eda pess hattar ad pa gerist pad
ekki @ namskeidi sko. pad gerist i pjalfun.

pad pydir litid stanslaust ad bjéda upp a8 namskeid pvi eins og Margrét
kemst ad ordi:

Eg segi bara fyrir mig sko, ég hef farid 4 svo mérg ndmskeid ad
ég er mettud. Eg fee miklu meira Ut Gr pessu [markpjalfun]
heldur en Ur namskeidum vegna pess ad ég er med raunveru-
leg verkefni. bad pydir ekkert ad koma og gera ekkert. bu parf
ad vera virkur, vera med malefni til ad leysa. Markpjalfinn gerir
ekkert fyrir pig nema pad sem pu ert med.
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[ fyrirtaekinu hja Soffiu og Karli potti g6d hugmynd ad bjéda upp &
markpjalfun samhlida akvednu ataki i stjornendafreedslu. Markmidid hja
beim er ad persénusnida fraedsluna. | markpjalfun feer stjérnandinn
teekifaeri 4 adstod vid ad pjalfa sig i ad hagnyta nyja pekkingu eins og best
hentar midad vid hans starfssvid og hans verkefni.

Stjérnendur hja Magnusi hafa nylega farid i gegnum stért og
metnadarfullt stjérnendandm og nu stendur til ad leggja fyrir pa
stjérnendamat. Hann segir ad , pa attum vid okkur betur 3 styrkleika hvers
og eins og pa er veitt taekifeeri ad nyta sér markpjalfun i framhaldi af pvi til
pess ad stydja einstaklinginn i ad nd enn betri arangri sko”.

Ohad pvi hvort starfsmannastjérar eru dnaegdir eda ekki med pau
namskeid sem peir kaupa efa senda starfsmenn 4 pa er pad
gegnumgangandi vidhorf ad med pvi ad fara i markpjalfun pa baetist vid pa
pekkingu sem var midlad a ndmskeidum og hun styrkist. beir eiga samt ekki
vid ad markpjalfun henti eingéngu i kjolfar eda samhlida almennri fraedslu.

Ef menn purfa ad breyta hegdun gerist pad i markpjalfun. | markpjalfun
er unnid med personuleg verkefni og patttakendur purfa ad vera virkir.
Markpjalfun hefur pann kost ad pad er haegt ad nota hana sem vidbot vid
hefdbundin namskeid til ad persdnusnida og pannig auka likurnar a adé
breytingar og proun eigi sér stad.

4.2.6 Markpjalfinn

Bakgrunnur og reynsla markpjdlfans sjalfs virdast skipta viodmeelendur i
pessari rannsékn miklu mali. beir eru allir sammala um ad pad krefjist
talsvert mikils til pess ad geta unnid sem markpjalfi innan atvinnulifsins.
Fleiri taka fram hvad ,godur” markpjalfi geti gert fyrir markpjalfunar-
pbegann. En hvad er svo ,gédur” markpjalfi? Tveir mannaudsstjorar nefna ad
markpjalfinn parf ad vera med alpjodlega vottun i faginu til pess ad peir
muni rada viokomandi til starfa. Badir pessir adilar hafa laert markpjalfun og
annar peirra er sjalfur vottadur markpjalfi. bpeir nefna allir a8 markpjalfinn
purfi ad hafa leert markpjalfun en peir eru lika sammala um ad pad er ekki
nog eitt og sér.

Pad er mismunandi hvada bakgrunnspekkingu mannaudsstjorar telja
mikilveega en allir tala peir um ad bakgrunnspekking markpjalfans sé
mikilveeg hvort sem hann sé menntadur i vidskiptafraedi, salfreedi eda hafi
annan akademiskan bakgrunn. Reynsla ar atvinnulifinu er algjor forsenda
bess ad starfa sem markpjalfari, samkvaemt pvi sem vidmaelendurnir segja.
Markpjalfinn parf ad auki ,akvedinn karakter og veegi” til ad geta hjalpad
folki. Hann parf ,proska, aldur, akvedid vidhorf, fas, triverdugleika,
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ordspor, tungutak, naerveru, skynjun og virdingu fyrir 66rum og ekki sist
vera godur i mannlegum samskiptum®.

Allir vidmeelendur t6ludu um ad valid 4@ markpjalfa sé vandmedfarid par
sem til er mikid af markpjalfum ,sem hreinlega kunna ekki nég”. ,,Margir
kalla sig markpjdlfa en ekki eru allir gédir”. Annar segir ad pad séu ennpa
einungis 6rfair ,gullmolar” inn & milli hér & islandi.

4.3 Vaentingar mannaudsstjora til markpjalfunar

Vantingar mannaudsstjora til markpjalfunar endurspeglast ad sumu leyti |
peirri miklu trd sem peir hafa a henni. beir vaenta pess ad i gegnum
markpjalfun sé haegt ad fara ad vinna frekar med sterkar hlidar starfsfélks
en veikar. ba koma fram vantingar um ad markpjalfun henti sérlega vel til
ad vinna med leidtogahaefni almennt og sérstaklega i tengslum vid
akvardanatoku. Allir vidmaelendur hafa ord a veentingum um breytt hlutverk
stjérnandans med auknu veegi markpjalfunar.

Hja ollum vidmaelendum kemur fram ad peir hafa trd 8 markpjalfun eins
og fram hefur komid i kafla 4.2.1. par sem gerd var grein fyrir trd
mannaudsstjéra a markpjalfun. Magnus segir m.a. ad hann hafi ,trd a
markpjalfun“. Hann hefur lika trd & ad vinna frekar med sterkar hlidar
starfsfélks heldur en veikar hlidar eins og hingad til hefur verid gert i
starfsmannapréun i hans fyrirtaeki. Hann kemst svo ad ordi:

J3, ég held ad islensk fyrirtaeki séu allt of upptekin af pvi ad eins
og vid hofum gert lika, vid hofum verid allt of upptekin af
veikleikunum, sem sagt ad benda starfsfélki & ad petta séu
einhver vandamal eda veikleikar. Eitthvad sem vidkomandi parf
ad takast & vid i starfi i stadinn fyrir ad gripa styrkleika hans
sem ég mundi telja ad fyrirtaeekid mundi f4 mun meira Ut dar ef
ad pu naerd ad efla pa enn frekar. bad er natturulega . ég held
ad pad muni préast i pa 4tt. Eg held ad [slendingar séu komnir
stutt i pessu sko.

Vilborg hefur veentingar um ad gaedi dkvardanna verdi betri i lok
markpjalfunar ,vegna pessa hugsunarferlis sem madur fer i gegnum. bar er
rifiad upp og madur leitar i reynslubrunni sinum, undirmedvitundinni og
pad sem madur hefur lesid og heyrt. Sidan dregur madur saman og tekur
pannig lika adeins meiri timi i ferlinu®.

Bergvin telur ad pad sem markpjalfun helst geti breytt, baett og lagad sé
leidtogahaefni, haefni til ad drifa malin 4fram, minnka vinnualagid med pvi
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ad , delegera” meira til starfsmanna og svo ad nd pvi ,mindset” sem parf til
ad hrodsa starfsfélki sinu a@ edlilegan mata. Hann ,,vonast til ad vid breytum
pessari hegdun” med pvi ad fara i markpjalfun.

Allir vidmaelendur eiga sameiginlegt hversu dkvednir peir eru pegar talad
er um stjérnendur og markpjalfun og fram kemur ad flestir sja fyrir sér ad
stjérnendur muni i auknum mzeli lzera markpjalfun og fara ad nota hana i
daglegu starfi &4 ymsan hatt.

Gerdur talar um markpjalfun sem stjorntaeki og veentingar til ad mennta
stjérnendur i markpjalfun. Han ordar petta eins og sést hér:

[...] ég held ad markpjalfun sem stjornteeki og ad mennta
stjérnendur i markpjalfun sé mjog eitthvad sem ég held sé ad
koma sko. Ad fyrirtaekin horfi ekki bara i pad ad vera med
markpjalfara, jafnvel ad pjalfa stjdrnendur til ad markpjalfa
undirmann og hafa svo markpjalfa sjalfir.

bpegar Egill var spurdur ut i markpjalfun innan fyrirteekisins i framtidinni
talar hann um ad markpjalfun verdi partur af pvi ad vera stjérnandi. Hann

segir:

Vilborg er einnig & peirri linu ad markpjalfun verdur hluti

Eg held pad sé komid til ad vera. [...]Eg held pad sé buid ad
kveikja i stjornendum. Eg held petta verdi hluti af
stjérnendapréun eins og vid koéllum pad. bessir hlutir, rddgjof,
fraeedsla, coaching og vid kannski ... naesta stig vaeri ad fjalla um
coaching og segja ... kenna stjornendum ad coacha sjalfir sem
kannski med peirri skilgreiningu ad pu sért ad pjalfa upp adila
en ekki endilega svona formlegt ferli sko. betta er, sem
stjérnandi pa er ég ad byggja upp fdélki. [...] Pad er svona
integrerad i ad vera stjornandi. Edlilegur hluti af starfinu.

af

stjérnendanami i framtidinni. begar pad gerist er haegt ad nota markpjalfun
a markvissari hatt en gert er i dag og pannig ad pad pjoni betur fyrirtaekinu i
heild sinni. Vilborg kemur sjénarmidum sinum a framfaeri 4 eftirfarandi hatt:

Markpjalfun @ ad vera partur af stjornendanami. bad purfa allir
[stiérnendur] ad kunna ad markpjalfa. b4 veeri haegt ad nota
markpjalfun mun skipulegar en i dag. bréun einstaklinga er
mikilveeg. Pad er munur a einstaklingi sem getur sett sér mark-
mid og peim sem getur pad ekki. Markmidsgaeinn nzer lengra i
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vinnu. bad er lika mikilvaegt ad flétta saman syn starfsmannsins
vid syn fyrirtaekisins og pad er gert i markpjalfun.

Kjartan talar eins og Vilborg um hvernig pad verdi haegt ad nota
markpjalfun mun markvissar eftir pvi sem pekking a henni verdur
Utbreiddari innan fyrirtaekisins. Kjartan segir:

,beir [starfsmenn, stjérnendur] hafa trd & pvi [markpjalfun]
eins og ég lika ad pad muni nytast hér innanhuss. Ef vid beitum
pessu med formlegri haetti pa er pad betra. [...] bad er alltaf
erfitt pegar madur er innanhuss og pess vegna parf lika ad hafa
utanhuss markpjalfun. En ég held ad hun geti komid ad gagni
og bad er pad sem ég stefni ad. Folki hér veréur med
markpjalfunarpekkingu og beitir markpjalfun med formlegum
heetti. En ég skal vidurkenna ad ég er svona ... petta ad vera
formlegur markpjalfi tekur tima og pad kostar pening. bad eru
svona hindranir sem madur hugsar um. Og pegar madur a ekki
mikid af pening til ad kaupa ndmskeid fyrir starfsfélkid pa parf
ad velja og hafna, skiluréu?

Kjartan dregur ad visu hér fram fjarhagslegar hindranir sem gaetu komid i
veg fyrir ad nota markpjalfun eins mikié og vaentingar hans segja til um.

[ fyrirtaekinu hja Magnusi hefur ekki enn verid raett um vaentingar til
markpjalfunar i framtidinni en hann sjalfur er mjog jakvaedur gagnvart pvi
ad mannaudsdeildin fari ad tileinka sér markpjalfunartaeknina. Magnus
segir:

,Audvitad getum vié hugsad pad, ad pad er eitthvad sem vid
hérna 3 mannaudssvidinu eigum ad sja um [markpjalfun] en vid
erum ekki med pjalfun i pvi. Audvitad getum vid verid ad spyrja
opinna spurninga og leida vidtalid pannig afram ad einhverju
marki en vid erum ekki med pjalfun i ad gera slikt en pad getur
verid ad breytast lika. Ja, ég sé pad fyrir mér. Algjorlega. Pad er
ad vissu leyti okkar hlutverk [...] Pad getur vel verid ad vid
pyrftum ad huga ad pvi bara, en pad hefur ekki verid i
umraedunni.

Soffia og Karl eru bzedi buin ad leera markpjalfun og bzedi tala um

reynslu og veentingar i tengslum vid ad nota markpjalfun sjalf sem
stjérnendaadferd. Soffia segir:
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Vid erum mikid buin ad velta fyrir okkur hvort ad stjérnendur
eigi ad leera pessa adferd og framkveemdastjorinn er lika buin
ad leera pessi adferd. Hann einmitt taladi um ad pad nytist
honum vel sem stjérnandi. Eg hef préfad ad setja fundi pannig
upp [sem markpjalfunarsamtol] pegar vid erum med vikuleg
samtol en mér finnst pad samt skrytid sko. Mér fannst pad, svo
bad datt nidur hja mér ad setja pad upp sem coaching session.

Karl tekur fram pad jakveeda vid ad nota markpjalfunarsamtél en hann
tekur fram ad hegdun og hugsun hans séu adeins 6druvisi pegar hann er i
pvi hlutverki:

Mér finnst pad allt i lagi [ad setja upp fundi sem markpjalfunar-
samtol] en i markpjalfun pa er madur kannski lika ad hugsa ut
fyrir kassann og svona prda hugmyndir og vid ger6um pad lika
pbegar vid tokum einhverjar tarnir. ba var, pd komu skemmti-
legar hugmyndir en pad parf ad setja 4 sig annan hatt til ad
gera petta skilurdu?

Vantingar mannaudsstjora til markpjalfunar eru miklar. bad sem er
peim efst i huga er ad i framtidinni muni markpjalfun skipta meira mali i
menntun stjornenda og sja pd fyrir sér ad stjornendur fari i hlutverk
markpjalfans annad hvort til ad pjalfa kerfisbundid eda pa til ad nota
adferdina débeint i daglegum samskiptum vid sina starfsmenn. Ord beirra
gefa til kynna vaentingar um ad notkun markpjalfunar i pagu stjérnenda
muni hafa ahrif a fyrirteekid i heild sinni.

4.4 Notkun markpjalfunar innan fyrirteja

Med pvi ad skoda deemi um hvernig markpjalfun er notud, hverjum stendur
til boda ad fa markpjalfun, hvers konar markpjalfun er i bodi & hverjum stad
og hvers konar markpjalfar eru notadir pa er audveldara ad sja ad hvada
leyti markpjalfun getur hjalpad til vid ad auka leerdémsmoguleika
fyrirtaekisins i heild sinni.
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Tafla 11. Reynsla af einstaklings- og hoépmarkpjalfun innan fyrirtaekis hja
viomaelendum

Einstaklings- Hépmarkpjalfun
markpjalfun

Kjartan X

Vilborg X

Magnus X X

Soffia X

Karl X

Egill X

Bergvin X

Gerdur X

Forsendur fyrir ad velja mannaudsstjéra i rannséknina voru reynsla af
markpjalfun af einhverju tagi innan fyrirtaekisins sem peir starfa hja. | toflu
11 ma sja ad algengust er reynsla af einstaklingsmarkpjalfun. Hins vegar lysa
einungis prir mannaudsstjorar reynslu af hdépmarkpjalfun innan sins
fyrirtaekis.

beir sem fa taekiferi til ad fara i markpjalfun eru fyrst og fremst
stjérnendur, millistjornendur og einstaka sérfraedingar, en & nokkrum
vinnustédum er markpjalfun i bodi fyrir starfsmenn sem ekki sinna stjornun.

Stjornendur

Hja o6llum vidmaelendum minum er 16gd meginahersla 4 ad stjérnendur
fai markpjalfun. Hugtakid stjérnendur spannar breitt svid en hér er att vid
alla stjérnendur, 6had pvi & hvada stigi peir eru ad stjérna og hvers edlis
abyrgd peirra er. bad er misjafnt hvernig stjérnendur eru skilgreindir og
hvada abyrgd peir hafa innan fyrirteekja. | einu fyrirtaeki er t.d. talad um
stjornendateymi og i pvi eru lika akvednir sérfreedingar sem ekki beinlinis
sinna stjérnun.

Pad er mismunandi hvernig og af hverju stjéornendur fara i markpjalfun.
Hja einu fyrirtaeki var bodid upp 4 markpjalfun fyrir alla stjornendur a
medan stjérnendanamskeid stod yfir. bad la ekki vinnustadagreining til
grundvallar og i pessu tilfelli var markpjalfun ekki heldur byggd a sérstakri
o6sk fra stjéornendum sjalfum. Frumkvaedid kom fra stjérnendum i
mannaudsdeildinni. | 68ru fyrirtaeki er til sérstok vefsida a innra vef fyrir-
teekisins aetlud stjéornendum. bar hafa stjornendur adgang ad upplysingum
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um markpjalfun og geta i kjolfarid dskad eftir ad saekja markpjalfun. | enn
00ru fyrirteeki hefur vinnustadagreining lagt grunnurinn ad vali & pvi hver
faer ad sakja markpjalfun.

Adrir starfsmenn

Eins og fram hefur komid pa er megindherslan & ad stjérnendur fai
markpjalfun en hja premur fyrirteekjum eru deemi um ad starfsmenn dan
stjiérnendaabyrgdar hafi fengid pessa pjalfun og peir tala allir um ad i
framtidinni sé ekkert pvi til fyrirstodu ad lata almenna starfsmenn njéta
gdds af markpjalfun sem 4 endanum muni verda fyrirtaekinu i hag.

Tafla 12. Yfirlit yfir hverjir hafa hlotid markpjalfun innan fyrirtaekjanna

Stjérnendur Annad starfsfolk en
stjéornendur

Kjartan
Vilborg
Magnus
Soffia
Karl
Egill

Bergvin

X X X X X X X X

Gerodur

[ fyrirtekjum allra vidmalenda minna hafa stjérnendur fengid
markpjalfun eins og tafla 12 synir. bar sést lika ad i premur fyrirtaekjum
hefur 68rum starfsmonnum verid bodid upp & markpjalfun. Pad voru hins
vegar engin deemi um ad einungis almennir starfsmenn hefdu fengid
markpjalfun.

4.4.1 Utanhuss- og innanhudssmarkpjalfun

Allir vidmeaelendur minir stydjast vid utanhussmarkpjalfun og sumir peirra
lika vid innanhdssmarkpjalfun. Utanhdssmarkpjalfi er markpjalfi sem starfar
sjalfsteett og an pess ad tengjast innri starfsemi pess fyrirtaekis par sem
markpjalfunin fer fram. Ofugt er med innanhdssmarkpjalfa. Hann tengist og
pekkir innra starf fyrirtaekisins og er oftast adili innan vidkomandi
mannaudsdeildar.
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Hja Kjartani eru notadir utanhudssmarkpjalfar til pess ad sinna hreinni
markpjalfun og starfsmenn fa ad velja hvada markpjalfa peir helst vilja vinna
med. Med hreinni markpjalfun & Kjartan vid ad gerdur er samningur um
ferlid og markpjalfunin & sér stad & akvednum tima og akvednum stad. |
mannaudsdeildinni hefur verid safnad saman upplysingum um markpjdlfa
sem deildin hefur trd & og hun er tilbdin ad lata markpjalfa starfsmenn. Ut
fra samans6fnudum upplysingum faer starfsfélk ad velja sér markpjalfa. Hja
Magnusi, Bergvini, Soffiu og Karli hefur starfsfolk ekki haft sama val.
Mannaudsstjorar hafa i peim fyrirteekjum adallega séd um ad velja
markpjalfa. Hja Gerdi hefur adeins einn markpjalfi komié ad og hafa
starfsmenn par med ekki haft moguleika a ad velja milli fleiri adila.

[ fyrirtaekjunum hja Vilborgu og Agli er baedi notud utanhulss- og
innanhudssmarkpjalfun. Starfspréunarstjorinn hja Vilborgu pjéalfar félk
innanhldss en stjérnendur leita ut fyrir fyrirtaekid. Hja Agli eru prir
starfsmenn i mannaudsdeildinni sem hafa laert markpjalfun til pess ad geta
sinnt pvi i starfi og peir sja um ad pjalfa stjérnendur innanhuss. Hann sjalfur
og annar i vidbot eru um pad bil ad hefja ndm i markpjalfun til pess ad geta
notad hana i starfi. | bAdum tilfellum fer innanhtssmarkpjalfunin markvisst
fram, p.e.a.s. ad gerdur verdur formlegur samningur milli markpjalfunar-
pbegans og markpjalfans um hve oft og hvenaer og hvar peir tla ad hittast.
Adstu stjérnendur, s.s. framkveemdastjorar, geta valid ad leita ut fyrir
fyrirtaekid eftir markpjalfa. petta fyrirkomulag gildir lika i badum fyrir-
taekjunum.
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Tafla 13. Yfirlit yfir hvernig markpjalfun fyrirtaekin hafa reynslu af og hver velur
markpjalfann

i fyrirtaeki: Utanhidssmark- Innanhdss- Mannauds- Starfsfélk
bjalfi markpjalfi deildinvaldi  hafdi val 4

utanhuss- milli mark-
markpjalfa bjalfa

Kjartans X X

Vilborgar X X X

Magnusar X X

Soffiu X X

Karls X X

Egils X X X

Bergvins X X

Gerdar X X

Eins og fram kemur i toflu 13 pa nota allir utanhdssmarkpjalfa ad
einhverju leyti og sérstaklega fyrir @dstu stjérnendur. Innanhuss-
markpjalfun er notud skipulega i tveimur fyrirtaekjunum. | 68ru fyrirtaekinu
eru nu pegar prir adilar innan mannaudsdeildar sem hafa umsjén med ad
markpjalfa og par af leidandi getur starfsfolk valid @ milli pessara priggja
einstaklinga til ad vinna med i markpjalfun sinni. P4 hefur baedi innanhuss-
og utanhudssmarkpjalfun sina kosti, sérstaklega i ljési hugmynda um
leerddmsfyrirtaeki en um pad verdur frekar reett i umraedukaflanum.

4.4.2 Hoépmarkpjalfun

prir viomalenda lystu vilja til ad nyta sér hdpmarkpjalfun af ymsum
astaedum. Hépmarkpjalfun hefur verid hugsud til ad leysa dkvedin vanda-
mal, til ad byggja upp lidsheild og til studnings i breytingaferli.

[ fyrirtaekinu hja Magnusi var buid ad skilgreina porf fyrir hdpmarkpjalfun
b6 svo ad ekkert hafi ordid ar henni. Hann lysir astandinu med pessum
ordum:

betta var svakalega erfitt astand parna. Pad vantadi traust
starfsmanna til yfirmanns og til ad byggja upp petta traust pa
akvadum vid ad [mark]pjalfa hann i pvi sem hann atti ad gera
og sidan var hugmyndin ad taka einhvers konar markpjalfun a
hoépinn til ad... hverju getum vid breytt til ad nd peim arangri
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sem vid viljum na? Vid vorum bulin ad leggja petta fyrir
stjérnandann og honum leist ageetlega @ pad og var tilbdinn i
petta. Sidan gerist pad ad hann fer i annad starf sko. Og fer fra
fyrirteekinu. Eftir pad eru hreaeringar og breytingar innan deilda
og bad kemur i ljés hvort vid purfum & pessu ad halda.

[ pessu tilfelli var skipulogd hépmarkpjalfun par sem dbreyttir
starfsmenn i umraeddri deild fengu teekifaeri til ad baeta og prda sig og setja
sameiginleg markmid fyrir deildina med pad ad leidarljési ad auka gaedi
samvinnunnar. Stjéornandinn hafdi pa att ad fa auka einstaklingsmark-
pjalfun. bpar sem petta nadi ekki fram ad ganga gat Magnus ekki sagt fra
reynslunni, eingdngu hvernig hugmyndin hafdi verid ad nyta markpjalfun.
Hér var markpjalfun hugsud til ad baeta dstand sem édnaegja var med.

Innan fyrirtaekisins hja Bergvini hefur hépmarkpjalfun verid reynd af
00rum astaedum. Hér var ekki um neitt fyrirframgreint vandamal ad reeda,
heldur ma segja ad markpjalfunin hafi verid notud til ad prda og festa nyja
hugmyndir i sessi til pess ad fyrirbyggja erfidleika seinna meir. batttakendur
voru eingongu stjérnendur, tiltdlulega hatt settir i skipuritinu, eins og fram
kemur i ordum Bergvins :

Vid vorum med akvedinn hodp stjéornenda hérna hja okkur i
markpjalfun p.e.a.s. sveedisstjéra utibua. Sveedisstjorar eru
yfirmenn Utibusstjora og petta voru ny starfsheiti og pa
purftum vid ad svona skyra fyrir peim abyrgd peirra og utskyra
hver hugsunin vaeri og m.a. hugmyndin ad petta veeru ekki bara
einstaklingar sem veeru sveedisstjorar heldur var petta hépur
sem hafdi gagn af pvi ad vinna med hvor 68rum. bessir adilar
féru annars vegar i markpjalfun sem einstaklingar og svo lika
foru peir i markpjalfun sem hépur.

Hann atskyrir markmidin med pvi ad segja:

Pannig ad hugmyndin var ad styrkja pa sem hdp, koma
hugmyndum okkar um starfid vel til skila og svo lika ad peir
mundu nota pad hérna, nyta pad ad vera einn hépur. Ad geta
leert af pekkingu hvers annars.

Hér er um hépefli ad raeeda og styrkingu og vidleitni til ad nota kraftinn

sem er i hdpnum og sameina krafta og pekkingu peirra. bannig ma segja ad
um einhvers konar hagraedingu sé ad raeda pegar peir geta nytt pekkingu
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hvers annars. Hér er pvi lyst hvernig markpjalfun getur hjalpad til vié ad
dreifa og midla pekkingu innan fyrirtaekisins sem einmitt er eitt einkenni
leerdémsfyrirtaekisins. Um pad mun verda fjallad ndnar i umraedukaflanum.

Hoépmarkpjalfun ma lika nota pegar skipulagsheild stendur frammi fyrir
ad purfa ad innleida breytingar eins og fram kom i pridja fyrirtaekinu sem
hefur nytt sér hépmarkpjalfun. Eins og hja Bergvini er hér eingdngu um
stiérnendur ad reda, en Gerdur segir oft i vidtalinu ad henni finnist
markpjalfun eingbngu vera ad pjona peim hépi. Stjérnendahdpurinn sem
hér er um ad raeda eru fjérir millistjiérnendur i hennar deild dsamt henni
sem framkvaemdastjéra deildarinnar. Gerdur lysir pvi hvernig markpjalfunin
fer fram:

Vid hittumst i fyrsta skipti og reeddum markmid hdpsins og
hopurinn setti sér markmié sem hann er sidan ad vinna ad.
betta er dkvedid timabil, ekki endalaust sko. betta var i kjolfar
breytingar, hittist med pjalfaranum og setti markmid fyrir
hopinn og erum ad reeda hvernig gengur og hvad vid getum
gert betur og bara hvernig vid getum nad pessum markmid
sem vid settum okkur. Vid erum med pad [einstaklings-
markpjalfun] lika i pessum hdpi. Pannig ad vid erum hvert og
eitt ad glima vid alls konar mal og svo erum vid ad vinna saman
sem hépur.

Gerdur segir ad breytingar skapi alltaf ,titring, spennu og gremju” og i
kjolfarid segir hun um stjéornendahdpinn ad ,vid erum i sérstakri pjalfun til
ad takast a vid petta, pu veist”. Seinna segir hin ad ,vid erum, ma eiginlega
segja, ad nota markpjalfun til pess ad stydja okkur i pvi [breytingarferlinu]®.
Alveg medvitad dkvad hdn ad lata ekki 6breytta starfsmenn i deildinni vita
ad stjérnendur fengju sérstaka hjalp til ad takast 4 vid breytingarnar.

Tafla 14. Astedur vidmaelenda fyrir ad setja hdpmarkpjalfun a dagskra

| Magnus Gerdur Bergvin |
e laga astand e Stydjavid e préanytt
innan stjérnenda- e Laerasamanog
akvedinnar hépinn i deila
deildar sem breytingaferli pekkingunni
ekki var négu
gott
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Astaedurnar fyrir ad nota hédpmarkpjalfun eru dlikar hja vidmaelendum
en syna um leid hvada moguleika hépmarkpjalfun bydur upp &. [ téflu 14
eru asteedurnar fyrir ad setja hépmarkpjalfun @ dagskrd dregnar saman og
ba sést ad hdopmarkpjalfun hefur verid nytt til pess ad laga, stydja, prda og
lzera saman.

4.4.3 Markpjalfun sem stjornendastill

Til pess ad geta beitt markpjalfun sem stjérnunaradferd parf stjornandinn
edlilega ad hafa leert markpjalfun og tileinkad sér pann hugsunarhatt sem
pvi fylgir eins og t.d. ad vera virkur hlustandi, spyrja opinna spurninga og
hafa hugrekki til ad efla umbod starfsmanna til athafna.

Af vidmaelendunum minum eru fjérir adilar sem hafa laert markpjalfun
sjalfir og peir segjast vera ad beita adferdinni dags daglega en pé mismikid.
Kjartan notar adferdina i beinum tengslum vid vinnu sina sem
mannaudsstjori eins og til deemis pegar hann parf ad setja nyja stjérnendur
inn i starfid. Hann notar pé ekki hreina markpjalfun pvi eins og hann segir
ba er hann med akvedna dagskrd, eda ,agenda” eins og hann ordar pad,
fyrir pad sem hann vill fa Ut Gr samtélunum. Med hreinni markpjalfun er att
vid pa tegund markpjalfunar sem fer fram hja markpjalfa @ dkvednum tima
og stad. Vidmaelandinn faer ad setja dagskrana og dherslan er 4 pau mal sem
hann telur sig purfa ad reeda og fa markpjalfun i. Markpjalfinn sjalfur a ekki
ad vera med neina dagskra, hvorki augljésa né dulda. begar Kjartan sinnir
radgjafahlutverkinu finnst honum ekki haegt ad sinna pvi starfi vel nema
med vidhorfi markpjalfans sem einbeitir sér ad vidmalandanum. Vilborg
segist nota adferdina mikid og eiginlega 4 hverjum einasta degi. Soffia hefur
reynslu af ad nota markpjalfun pegar hin setur upp fundi en ad eigin sogn
hefur henni ekki tekist ad nota adferdina a edlilegan og par med gagnlegan
hatt. Karl aftur & mati segist hafa haft gagn af i pau skipti sem hann hefur
notad markpjalfun en hann hafi purft ,ad setja a8 sér adra hatta” og fara i
akvedid hlutverk.

bratt fyrir takmarkada reynslu af markpjalfun sem adferd vid stjornun pa
eru allir vidmaelendur samt sem adur sammala um ad hidn sé pad sem koma
skal, eins og fjallad hefur verid um i kaflanum um vaentingar mannauds-
stjora til markpjalfunar. Med pvi ad beita markpjalfun sem stjornendastil
aukast moguleikarnir a ad nalgast pad sem felst i ad vera laerdomsfyrirtaeki.

4.5 Ahrif markpjalfunar 4 fyrirtaekin i heild sinni

Talid er ad markpjalfun hafi jdkveed ahrif jafnt & einstaklinginn sem feer
pjalfun og fyrirteekid i heild sinni. En vegna pess ad hve litlu leyti fyrirtaekin
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og starfsmanndeildir hafa metid ahrif markpjalfunar formlega hafa
mannaudsstjorar ekki haldbaer gogn fyrir pvi hvernig markpjalfun virkar i
raun og veru. Eins og einn segir pa ,hofum [vid] ekkert konkret um ad pad
hafi minnkad starfsmannveltu, dnaegdari vidskiptavini eda ad graeda meiri
pening”. Um ahrifin segir annar ad pau viti pad ekki alveg ,vegna pess ad
ekki er maelt”. En pad virdist ekki trufla pa heldur pvi trdin 4 adferdina og
viljinn til ad nota hana eru svo sterk, eins og fram hefur komid. En hvada
ahrif segja mannaudsstjérar samt sem a6ur ad markpjalfun hafi a fyrirtaekin
i heild sinni, an pess ad stydjast vid meelingar? Og eru ahrifin pess edlis ad
pbau studli ad uppbyggingu leerddémsfyrirteekis? Sidasta spurningin verdur
raedd frekar i umraedukaflanum en hér er gerd grein fyrir dhrifunum eins og
mannaudsstjorar lysa peim.

4.5.1 Afburdafaerni einstaklingsins

Fyrirtaeki samanstendur af einstaklingum. An einstaklinga er ekkert fyrir-
taeki, pad segir sig sjalft. pess vegna skiptir hver og einn einstaklingur mali
innan hvers einasta fyrirtaekis, en hvernig gagnast einstaklingurinn
fyrirteekinu sem best?

Kolbeinn talar um mikilveegi pess ad beina athyglinni ad styrkleikum
einstaklinga eins og gert er i markpjalfun, i stadinn fyrir ad lata veikleika
halda peim nidri og vera stanslaust ad benda a ad eitthvad sé vandamal eda
veikleiki. Hann vill meina ad i stadinn eigi madur

.. a0 gripa styrkleika hans sem ég mundi telja ad fyrirtaekid
mundi f& mun meira Gt ar ef ad pu neer ad efla pa enn frekar.
Pad er nattdrulega . ég held ad pad muni préast i pa att. Eg
held ad islendingar séu komnir stutt i pessu sko..

Kjartan hefur svipada syn pegar hann talar um ad ,starfsmadurinn er
settur i midjuna, sem 4 ad vera adalatridid, vegna pess ad til lengri tima er
pbad betra fyrir fyrirteekid. Fyrirteekid blémstrar ef einstaklingurinn
blémstrar”. begar starfmenn eru settir i midjuna er unnid med pad jakvaeda
og uppbyggilega sem i peim byr en ekki veikleika peirra eda pad sem ma
betur fara.

Kjarninn i markpjalfunarsamtalinu er einmitt ad setja einstaklinginn i
midjuna og vinna Ut fra hans forsendum og dskum um ad prdast og vaxa i
samraemi vid pau gildi sem hann adhyllist.

86



4.5.2 Fastmdtadri hugmyndir breytast

Einn maelikvardi @ ndm hja fullordnum er pegar hugsunin fer ad breytast og
hugurinn leitar 4 nyjar slédir. bad gerist ekki audveldlega en einn
viomeelandi leggur sérstaklega aherslu 4 ad pad sé einmitt pad sem gerist i
markpjalfun.

Helstu kosturinn vid markpjalfun er, samkveemt Gerdi, ad opna fyrir
moguleikann & ad sja hluti i nyju ljési, ad sja hluti fra 68ru sjénarhorni en pvi
sem er rikjandi innan fyrirtaekisins. begar madur sér hlutina fra nyju
sjénarhorni opnast enn frekari méguleikar fyrir préun og par med haefni til
ad bua til nyju voru eda pjénustu og auka eda adlaga framleidni vid
adstaedur sem hentar hverju sinni. Geréur ordar vidhorf sitt med pessum
ordum:

Pad er svo mikilvaegt ad fa svona ,back upp” i pessu daglega
amstri og askorunum sem madur er ad glima vid. F4 mann til
ad lita hlutlaust 3 malid. Madur er svo litadur af umhverfi sinu
af pvi fyrirtaekid sem madur er i og pegar pad kemur einn sem
er ekki svona litadur sko og pad lyftir manni upp Ur kassanum
sko og faer mann til ad horfa @ malid at fra vidara sjonarmidi
finnst mér sko ... pad er gott ad hafa pennan hafileika ad geta
fengid folk til ad horfa a hlutina frd 66rum sjénarhornum. bad
er kannski pad sem er helstu kosturinn vid petta.

[ gegnum markpjalfun sér Gerdur pannig moéguleika & ad breyta gamalli
hugsun i nyja.

4.5.3 Sameiginleg syn og markmid styrkjast

Nokkrir vidmaelendur taka sérstaklega fram mikilvaegi pess ad starfsmenn
og fyrirtaekid stefni i somu att og markpjalfun sé ein leid til ad vinna ad
sameiginlegri syn, markmidum og gildismati.

Ein dsteeda sem Kjartan nefnir fyrir pvi ad bjéda upp 4 markpjalfun er tru
hans @ ad hun skapi menningu og umhverfi par sem hafileikarikt folk vill
vinna og par med gera vinnustadinn eftirsdknarverdan. Hann segir:

Vid hofum trd @ pvi ad han [markpjalfun] skapi menningu og
umhverfi par sem heefileikarikt folk vill vinna. (ja). Pad er pess
vegna sem vid bjédum upp @ markpjalfun. Vid hofum pa tra
hér, held ég geti sagt ad vid viljum ad félk komi hingad af eigin
sjadlfsdadum og vinni @ sinum forsendum pannig ad markmid
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hvers og eins fari ad einhverju leyti saman vid markmid
fyrirtaekisins.

Med bpessu moti vonast hann til ad starfsfélk sem velur pennan
vinnustad eigi audvelt med ad deila og samlagast syn fyrirtaekisins. Vilborg
lysir svipadri skodun pegar hun segir ad pad sé mikilvaegt ,,ad fletta saman
syn starfsmannsins og fyrirtaekisins, og pad er gert i markpjalfun®. Hja Soffiu
var markpjalfun samhlida ataki i stjérnendafreedslu. Ad hennar ségn var
tilgangurinn medal annars ad préa akvedna menningu og ad byggja upp
sameiginlega syn innan stjérnendahdpsins; syn sem er i samraemi vid syn
fyrirtaekisins.

Pannig eru mannaudsstjérar ad tengja saman syn fyrirtaekisins vid idkun
markpjalfunar. bau gildi sem einstaklingurinn hefur skiptir mali og parf helst
ad geta samraemst gildum fyrirtaekisins. Kjartan ordar syn sina & pennan
hatt:

En svo held ég reyndar ad pad sé préun i pa att ad folkid geri
pba krofu ad pad geti verid i starfi par sem peirra lifsgildi og
sjénarmid fari saman vid lifsgildi og sjénarmid fyrirtaekisins.
(uhm). Madur finnur pad, ad pad er krafa sem starfsmenn gera.
Ef ad fyrirteekin gera eitthvad sem er truflandi pa verdur félk
reitt. Pad verdur sart og reitt og pad hefur tilfinningar til pess
og pad bendir til ad pad vilji hafa petta samraemi & milli.

Kjartan, Vilborg og Soffia, sem hér benda & markpjalfun sem verkfeeri til
ad vinna med sameiginleg markmidum og syn fyrirtaekja og starfsmanna,
hafa oll laert markpjalfun.

Markmidssetning byggir ad miklu leyti & peim gildum og peirri syn sem
einstaklingurinn og fyrirtaekid hafa. Eitt af pvi sem er mikilvaegt i mark-
pjalfun er ad setja sér markmid hvort sem pad er einstaklingurinn eda
hopurinn. Vilborg visar i nidurstdédur ar vidhorfskonnun fra Gallup. Par kom
fram ad markmidssetningin sé einmitt veiki hlekkurinn hja morgum
stjornendum en ,,markmidssetning er alveg lifsnaudsynleg fyrir fyrirtaekido”
ad hennar mati. HUn heldur afram ad segja ad ,pvi fleiri sem eru hér inni
sem eru godir i ad setja sér markmid eda taka markmid fyrirtaekisins og
fletta sjalfan sig inn i pau, pvi betra“.

Pad sjonarmid sem skiptir mali er ad hafa samraemi milli framtidasynar,
markmida og gildismats einstaklingsins og vinnustadarins. Ef pad er ekki til
stadar blomstrar hvorki einstaklingurinn né fyrirtaekid.
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4.5.4 Lidsheildin lzerir

Einstaklingar eiga ad fa ad blémstra hver i sinu lagi en pad er ekki sidur
mikilveegt ad blédmstra saman. bad gerist pegar hdpurinn lzerir saman og
menn laera hverjir af 68rum, medal annars med pvi ad gefa hlustun meiri
gaum.

Eins og fram hefur komid um hdépmarkpjalfun pa getur hin skapad
dynamik og veitt akvedid adhald sem flestir purfa & ad halda til pess ad
standa vid pau markmid sem eru sett. | markpjalfun skuldbinda
patttakendur sig til ad standa vid pad sem peir segjast atla gera. begar
Bergvin talar um pad sem gerist i hdpmarkpjalfunin, segir hann ad hépurinn
eigi ad ,njota pess ad vera einn hépur og ad geta laert af pekkingu hvers
annars”. Egill talar um stefnumdtunarvinnu sem daemi par sem fyrirtaekid
lzerir sem ein heild. Einu sinni a ari, segir hann, koma allir starfsmenn saman
til ad spjalla um stefnuna og reeda hvad megi beeta og hverju breyta. ba eru
allir ad ,,lzera saman, vinna saman®”. Vilborg lysir pvi hvernig samraedur, 3
moéti hef6bundnum rokraedum, geti studlad ad pvi ad hdpurinn vinni betur
saman. Med hennar ordum hljémar pad svona:

bpegar markpjalfun er notud 4 fundum er mun meira dialog, félk
hlustar meira og feer meira Ut Ur pvi. Kannski eiga pau eitthvad
i hugmynd sem er unnid med og eru meira fus til ad vinna
afram med hana. Allir eiga eitthvad. Markpjalfun getur gert
fundi betri.

Hvert blom er mikilveegt og verdur ad geta stadid fyrir sinu en saman i
einum vendi skapa pau enn steerri heild og margfeldisdhrif gera pau
ahrifameiri.

4.5.5 Beett samskipti

[ rannsékninni kemur fram dami um ad markpjalfun leidi af sér haefni
stjérnenda til ad baeta og breyta samskiptum.

[ fyrirtaeki par sem baedi stjornendapjalfun og markpjalfun for fram
samhlida hefur stjéornendateymid verid eflt til muna, segir Soffia, og pad
sem sérstaklega snyr ad markpjalfun er aukin hafileiki stjornenda til ad
reeda & nyjan og &hrifarikari méta vid undirmenn. | markpjalfun er 16gd
ahersla 4 ad hlusta a vidmaelandann og gefa honum tima til ad fa hugmyndir
i samraemi vid eigin markmid. Soffia sagdi eftirfarandi:
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Stjérnendur eru meira ad raeda rétt eda betur vid sitt folk til ad
folkid eigi meira eignarhald @ sinu hugmyndum. Samskiptin
verda betri. Stjéornandinn kemur ekki alltaf med svarid heldur
hlustar hann meira. Empowerment .

Hérna sést hvernig baett samskipti med aukinni hlustun leida af sér meira
umbod til athafna (e. empowerment). Stjérnandinn er ekki einn um ad hafa
svarid.

Samkvaeemt vidmeelendum i rannsdkninni hefur markpjalfun ahrif 3
fyrirtaekid i heild sinni 4 ymsa vegu. Fyrst med pvi ad leggja aherslu a styrk-
leika einstaklingsins og sidan ad fa hann til ad vikka Ut sjénarmid sin og
hugsa i nyjum leidum. bar fyrir utan hjalpar markpjalfun til vid ad sameina
syn einstaklinga og fyrirtaekja. Markpjalfun getur lika studlad ad meiri sam-
raedu og par med aukid moguleika folks @ ad leera betur saman og vera
tilbunara til ad lzera en annars. Baett samskipti stjornenda hafa i for med sér
ad umbod starfsmanna til athafna eykst.

Pegar ég spurdi vidmaelendur mina hvernig eda hvort peir sau tengingu a
milli markpjalfunar og préounar laerdomsfyrirtaekis, pa vissu peir ekki alveg
hvad ég var ad tala um. Faestir voru medvitadir um hugtakid ,lserdéms-
fyrirtaekid.” Einn taladi um pekkingarstjérnun i pvi sambandi, sem er mjog
edlilegt par sem margt er likt med pessum tveimur hugtékum. En almennt
voru vidmeelendur ekki medvitadur um hugmyndir vardandi leerdéms-
fyrirteeki ad neinu marki og pad var aldrei gefid upp sem dstaeda fyrir pvi ad
stydjast vid markpjalfun.

4.6 Samantekt

Vidmeelendur eru med mismunandi bakgrunnspekkingu @ markpjalfun, allt
fra pvi ad vera vottadir og starfandi markpjalfar yfir i ad vita tiltolulega litid
um markpjalfun. Vidhorf peirra allra til markpjalfunar er samt aberandi
jakveett og peir hafa mikla tru a ad pessi adferd henti vel innan fyrirtaekja.
Vidfangsefnin sem mannaudsstjorarnir segja ad séu raedd i markpjalfun eru
medal annars stress og vandamal pvi tengd eins og alag i vinnu og jafnvaegi
milli einkalifs, fritima og vinnu. Sumum mannaudsstjéorum finnst mikilveegt
ad lada pad besta fram i starfsfolki og 66rum finnst mikilveegt ad laga pad
sem hefur farid illa. Onnur mikilvaeg asteeda fyrir ad nota markpjalfun er
persénulega nalgunin sem mannaudsstjorum virdist lika einstaklega vel.
pbeir tala lika um ad i gegnum markpjalfun séu moguleikar 4 ad vinna meira
markvisst med sameiginlega syn fyrirtaekisins og starfsmanna. imynd
markpjalfunar er mjog sterk og jakveed og pad finnst mannaudsstjérum gédo
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astxeda fyrir ad prdéfa sig afram med markpjalfunarleidina vid starfsproun.
Sumir tengja markpjalfun vié adra fraedslu i formi namskeida og lata petta
stydja hvort annad. Adrir hafa nanast gefist upp 4 hefébundnum nam-
skeidum og fraedslu og eru ad athuga ad hvada leyti markpjalfun geeti leyst
hana af hdlmi. Veentingar mannaudsstjora til markpjalfunar byggjast adal-
lega 4 tru peirra, en peir sja allir fyrir sér ad markpjalfun muni gegna stzerra
hlutverki i framtidinni og pa sérstaklega i verkfaerakassa stjérnandans.
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5 Umraedur

[ pessum kafla verda nidurstodur reeddar med hlidsjon af fraedilegu
umfjélluninni. Markmidid med rannsékninni var ad fa innsyn i dstaedur og
tilgang pess ad markpjalfun er notud vid starfspréun innan islenskra
skipulagsheilda. | 68ru lagi var markmidid ad komast ad pvi ad hvada leyti
hugmyndir og vaentingar mannaudsstjora til markpjalfunar, eins og peer
birtast i rannsékn minni, falla ad hugmyndum um laerdémsfyrirtaekid.
Markmidid var ad dypka skilning minn og annarra a pvi hvort haegt sé ad lita
a markpjalfun sem verkfaeri til ad koma skipulagsheildum lengra i attina ad
pvi ad verda lerddmsfyrirtaeki. Umraedurnar endurspegla rannsdknar-
spurningarnar og peim verdur svarad eins og heaegt er i lok hvers kafla fyrir
sig.

Umfj6llunin byrjar 4 ad raeda pekkingu mannaudsstjora 4 markpjalfun og
hvada pydingu pessi pekking hefur fyrir val peirra @ markpjalfun sem adferd
vid starfsmannapréun. Trd mannaudsstjéra & markpjalfun virdist vega
pbungt, sem er ahugavert, og verdur pess vegna til umraedu. bvi naest verda
ahrif markpjalfunar & haefni fyrirtaekjanna til ad byggja upp leerdéms-
menningu og vaentingarnar sem mannaudsstjérarnir hafa til markpjalfunar
raeddar i ljosi rannsékna um markpjalfun. Sérstaklega eru teknar fram og
raeddar veentingar mannaudsstjora til hlutverks markpjalfunar innan
stjérnendanams i framtidinni.

Sidan verdur rett um hverjum stendur markpjalfun til boda, hvada
tegund markpjalfunar er notud og hvers vegna pad er.

Sidast verda tengslin milli notkunar markpjalfunar og hugmynda Peter
Senge um leerddmsfyrirtaeki dregin fram til ad komast ad pvi hvort
markpjalfun geti verid verkfeeri sem nota ma til ad koma fyrirtaekjum lengra
i attina ad pvi ad verda laerddmsfyrirtaeki.

5.1 Rok mannaudsstjora fyrir pvi ad nota markpjalfun

Notkun mannaudsstjora a markpjalfun virdist vera tilviljunar- og
brotakennd en i rannsékninni koma fram margir notkunarmoguleikar.
pekking peirra og einleeg trd & markpjalfun virdast vera pess valdandi ad
mannaudsstjérar velja ad nota hana vid starfsmannapréun. bad sjénarmid
kemur fram ad markpjalfun sé notud til ad byggja upp akvedna menningu
og sumstadar er hun farin ad koma i stadinn fyrir, og til vidbdtar vid,

93



hefdbundin ndmskeid. | framtidinni mun markpjalfun vera hluti af
stjiérnendanami ef markpjdlfarar i pessari rannsékn fengju ad rada.

5.1.1 Mannaudsstjorar pekkja markpjalfun

Pad kom fram i rannsékninni ad vidmalendur minir hofdu mismikla
persénulega reynslu og pekkingu af markpjalfun og pad hefur ad sjalfségdu
ahrif @ pad a hverju mannaudsstjérar byggja syn sina. Fjérir af atta mann-
audsstjorum sem ég taladi vid hafa leert markpjalfun sjalfir og par med
tileinkad sér feerni i ad beita markpjalfun til pess ad hjalpa félki ad na sinum
markmidum. Einn peirra hefur par ad auki fengid alpjédlega vottun sem
markpjalfi og er sjalfur ad markpjalfa stjornendur i 68rum fyrirtaekjum. prir
viomaelendur hafa fengid markpjalfun i tengslum vid vinnu og pannig fengid
innsyn i hvernig pad virkar ad hafa markpjalfa med sér i préunarferli. Einn
hefur enga reynslu en telur sig vita nokkud vel hvernig ferlid er i
markpjalfun og hvernig pad virkar vegna bakgrunns hans i salfraedi.
Sidastnefndi adilinn hefur ad auki akvedid ad hefja nam i markpjalfun i
Opna Haskélanum vid Haskdlann i Reykjavik. Adeins einn adili telur sig hafa
takmarkada pekkingu & pvi hvad felst i markpjalfun og hefur hann hvorki
persdnulega reynslu né hagnyta pekkingu af henni.

Persénuleg pekking flestra vidmaelenda & markpjalfun er pannig tiltélu-
lega mikil midad vid hversu ékunnugt fyrirbzerid ennpa er a islandi. bad er
ekkert sem segir ad mannaudsstjérarnir purfi ad pekkja itarlega til mark-
pjalfunar til pess ad velja pad sem Urraedi i starfspréuninni en mér finnst
petta vera visbending um ad pekkingin i sjalfu sér geri pad ad verkum ad
peir velji markpjalfun. Hinsvegar er erfitt ad greina akvedid munstur i
hvernig peir nota markpjalfun Ut fra pekkingu peirra @ markpjalfun. pad
nota allir mannaudsstjérar i rannsdkninni einstaklingsmarkpjalfun en
eingdngu prir peirra hafa valid ad nota hdpmarkpjalfun og pad vill svo til ad
enginn peirra hefur laert markpjalfun. Pad kemur ad einhverju leyti 4 dvart
par sem hopmarkpjalfun hefur upp @ marga kosti ad bjéda og neer til staerri
hoéps fyrir minna fé. Um leid bendir pad til pess ad markpjalfun sé notud
tilviljanakennt eins og mannaudsstjérar i rannsékn McDermotts o.fl. (2007)
bentu 4. Pad ma i pessu ljosi velta fyrir sér hvort pekking mannaudsstjora sé
naegilega vidtaek til ad meta hvernig best er ad nota markpjalfun midad vid
paer forsendur sem hun er notud vid og pau markmid sem hun & ad
uppfylla.

bpegar skodad er hver faer markpjalfun innan fyrirtaekja eru pad alls
stadar stjérnendur. | premur fyrirtaekjum er reynsla af ad bjéda 68rum en
stjérnendum markpjalfun i akvednum tilfellum. Hér er heldur ekki haegt ad
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sja neitt munstur heldur virdist tilviljun ein rada hvenaer almennum
starfsmonnum gefst kost @ markpjalfun. Einn peirra mannaudsstjéra hefur
leert markpjalfun, annar fengid markpjalfun sjalfur og pridji telur sig hafa
tiltdlulega litla pekkingu @ markpjalfun. Eins er pad med innanhuss-
markpjalfun sem notud er kerfisbundid i tveimur fyrirtaekjum. Sa sem notar
innanhudssmarkpjalfun mest hefur ekki leert og ekki heldur sjalfur fengio
markpjalfun, en telur sig samt pekkja vel til, i hinu tilfellinu er mannauds-
stjérinn markpjalfi.

Ut fra pessum gdgnum er ekki haegt ad greina neinn mun & pvi hvernig
mannaudsstjorar velja ad nota markpjalfun midad vid pekkingu peirra og
reynslu af markpjalfun. bad sést t.d. ekki ad peir sem hafa laert markpjalfun
bui yfir dkvedinni pekkingu um mismunandi gerdir markpjalfunar. bau ahrif
sem vidkomandi markpjalfi, sem leitad var til, hafi haft & pad hvernig
notfeera ma sér pjalfunina, koma ekki fram i pessari rannsékn. Markpjalfun
sem atvinnugrein er tiltélulega ny hér a landi og pess vegna er ekki komin
mikil reynsla af notkunarmoguleikum hennar innan starfspréunar, og
jafnvel ekki alveg vitad hvenaer einstaklingsmarkpjalfun hentar og vié hvada
adsteedur hépmarkpjalfun veeri best. ZAtla ma ad flestir markpjalfar hafi
mesta pekkingu a einstaklingsmarkpjalfun og kynni jafnvel pann moguleika
mest.

Pad getur bent til pess ad eftir pvi sem fleiri laera markpjalfun, munu
fleiri adhyllast adferdina og hun fa greidari adgang inn a vinnustadi. Pad ad
mannaudsstjorarnir hafi pessa reynslu og velji ad bjoda upp & markpjalfun
er visbending um ad markpjalfun skilji eftir sig jdkvaeda upplifun eins og
vitnisburdir mannaudsstjéranna eru daemi um. Annars vaeru mannauds-
stjorar ekki liklegir til ad fjarfesta i pjalfun af pessi tagi. Fram hefur komid
m.a. i rannsékn Hall o.fl. (1999) ad stjornendum almennt likar mjog vel ad fa
markpjalfun m.a. vegna traustsins og peirrar persénulegu athygli sem peir
fa.

Pad ma velta fyrir sér hvers edlis pekking mannaudstjéra & markpjalfun
er. Han virdast byggjast 8 namskeidum i markpjalfun, reynslu eda freedslu
fra markpjalfum sem ef til vill hafa hag af ad kynna markpjalfun i jdkvaedu
ljési. beir munu jafnvel hafa tilhneigingu til ad gefa égagnryna mynd af
markpjalfun sem byggir meira a eigin reynslu heldur en reynslu sem haegt er
ad stadfesta med nidurstédum ur rannsdknum.

pekking mannaudsstjéra @ markpjalfun virdist hafa ahrif 4 ad peir velja
petta Urreedi pegar peir leita leida i starfsmannapréun. Hins vegar koma
ekki fram visbendingar eda hugmyndir um ad pekking peirra geri pad ad
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verkum ad peir noti markpjalfun i akvednum tilgangi. Notkun markpjalfunar
hja flestum vidmaelendum i rannsékninni virdist tilviljunar- og brotakennd.

5.1.2 Tiltrd mannaudsstjora @ markpjalfun er aberandi

[ vidtdlunum vid mannaudsstjéra kom Otviraett fram ad peir h6fdu allir mjog
mikla trd @ markpjalfun sem adferd vid ad proa starfsfélk i tengslum vid
vinnu. bad sem mér finnst athyglisverdast er hvadan pessi sterka tru er
komin pvi hin byggir i takmoérkudu magni & reynslu peirra af ad nota
markpjalfun innan fyrirtaekisins. Allir mannaudsstjérarnir nema Vilborg og
Kjartan eru nybyrjadir ad nota markpjalfun. Reynslan innan fyrirtaekja hér a
islandi er mjog takmorkud og hefur eingdngu verid rannsékud i tveimur
eigindlegum rannséknum unnum af mastersnemum vid Haskdla islands.
Vidhorf mannaudsstjéranna er heldur ekki byggt & mati peirra & virkni
markpjalfunar innan fyrirtaekja pvi peir virdast ekki vera farnir ad meela
arangur eda avinning pess ad nota markpjalfun vid starfspréun (ROI).
Matid byggist fyrst og fremst & eigin persdnulegri reynslu og pvi sem peir
hafa heyrt adra segja. Eg er sammala Hann og NieR (2011) pegar pau tala
um ad vidskiptavinir markpjalfa séu yfirleitt mjog dnaegdir med pjonustuna
sem peir fa eda kaupa. bau segja: ,Hver er ekki anaegdur med ad hafa
gddan hlustanda“? (Hann o.fl.,, 2011, bls. 66). bpad liggur i augum uppi ad
bad er paegilegt ad tala um vinnutengt efni vid jdkveedan, vidkunnanlegan
og vinalegan adila. Stjérnendur hafa ekki oft teekifeeri til ad tala um pad sem
peir eru ad kljast vid og ennpa sjaldnar pad sem peir eru ad hugsa um eda
kannski bara byrjadir ad mynda hugsanir um. Flestar rannséknir sem hafa
verdar gerdar i tengslum vid markpjalfun eru eigindlegar og byggja 4
viohorfum peirra sem hafa fengid markpjalfun og hvad peir telja sig hafa
fengid uat ur pvi. Minna er gert af ad meta raunverulegan drangur hvort sem
pbad er hja einstaklingnum eda hja fyrirtaekinu. Daemi um islenskar
rannsoknir eru aftur rannséknir peirra Steinunnar og Bjarna bérs (Steinunn
Hall, 2010; Bjarni bér Bjarnason, 2010) sem byggja a vidhorfi
markpjalfunarpega og hvad peir upplifa markpjalfun hafa breytt og beett hja
peim. Trd mannaudsstjora & skilvirkni markpjalfunar virdist byggja meira a
bvi sem peir skynja fremur en pvi sem er meelt. | pessari rannsékn er ekki
verid ad rannsaka vidhorf og upplifun markpjalfunarpega beinlinis en
mannaudsstjorarnir sem reett var vid studdust vid eigin reynslu af
markpjalfun i fraségn sinni.

Til ad reyna ad skilja af hverju trd mannaudsstjora & markpjalfun er
svona sterk eins og fram kemur i vidtolunum hef ég skodad pau malefni

7 .
Return on investment
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sem pau telja ad raedd séu i markpjalfun & peirra vegum. Eg hef tekid saman
upplysingar ur toflum 5 og 9 og sett fram i toflu 15. par koma fram pau
malefni sem mannaudsstjorarnir telja vera raedd i markpjalfun (sja toflu 9).
Samkveemt Hall o.fl. (1999) gagnast markpjalfun mest i tengslum vid
vidfangsefni a 1. stigi, svo 4 2. stigi og 3. stigi, en sist a 4. stigi. Vidfangsefnin
sem mannaudsstjérarnir telja vera tekin fyrir radast flest a 2. stig og benda
pvi til pess ad pau umraeduefni sem peir telja ad séu raedd séu vidfangsefni
sem henta vel i markpjalfun. betta getur par med verid til ad styrkja tru
mannaudsstjora a gildi markpjalfunar. Malefnin eru persénulegri eftir pvi
sem fyrsta stigid ndlgast og pess vegna er skiljanlegt ad markpjalfun henti
peim efnum betur heldur en t.d. hefdbundin fraedsla. Svo virdist sem
mannaudsstjorar hafi trd og skilning 4 ad malefni sem eru persdénuleg og
einstaklingsbundin henti sem vidfangsefni i markpjalfun.
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Tafla 15. Malefni sem mannaudsstjorar telja vera tekin fyrir i markpjalfun
samanber toflu 5 fra Hall (Hall o.fl. 1999) og t6flu 9

Malefni sem mannaudsstjorar telja vera tekin fyrir i markpjalfun

Erfitt
A

1. Stig

e Traust

e Vidhorf

e Uppsagnir
2. Stig

e Stress

e Alagivinnu

e Jafnvaegi milli einkalifs, fritima og vinnu

e Samskiptamal

e Festa dkvedna syn

e Persdnuleg mal

e Starfsmannmal

e Endurgjof

e Hvatning, hrds
3. Stig

e Ad reka mal 4fram

e Breytingar

e Markmidssetning

e Skipulagning

e Timastjornun
4. Stig

e Fundarhold

Audvelt

Viss dhaetta virdist vera félgin i pvi ad personuleg malefni eru efst &
baugi i markpjalfun en pad getur verid ad starfsmadurinn einfaldlega akvedi
ad heetta 4 vinnustadnum pegar honum verdur ljést ad hugmyndir hans og
fyrirtaekisins fara ekki saman, svo deemi sé nefnt. Hja einum adila i pessari
rannsokn hafdi petta einmitt verid dhyggjumal i upphafi par sem pad gerdist
nokkrum sinnum ad starfsmadur akvad ad haetta i kjolfar markpjalfunar. Vid
nanari umhugsun fannst mannaudsstjéranum pad pé ekki ahyggjumal
heldur kostur. bad eina sem gerist, sagdi hann, er ad pad hradar ferli sem
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annars hefdi tekid miklu lengri tima. Starfsmenn sem zetla sér ad fara, gera
pbad fyrr eda sidar hvort sem er og pa finnst honum best ad peir hverfi sem
fyrst pannig ad fyrirteekid radi avallt yfir starfsmonnum sem eru tilbunir til
ad gefa sig i verkefnin og vinna i satt vid syn og stefnu fyrirtaekisins.

Mannaudsstjdrarnir virdist almennt ekki hafa miklar ahyggjur af pessari
aukaverkun, ad félk geti einfaldlega akvedid ad haetta. bad virdist ekki hafa
ahrif 4 tiltrd peirra & markpjalfun. Kaflinn hér fjallar um pessa tiltrd, og hvad
orsakar hana. Truin virdist byggja m.a. a jakvaedri reynslu peirra sem hafa
fengid markpjalfun, og ekki sist reynslu mannaudsstjoranna sjalfra, en ekki
visindalegum rannsdéknum eins og fram hefur komid. Truin byggir lika &
tisku, ,petta liggur i timanum® segir einn, ,petta er komid til ad vera”;
Lbetta er pad sem fdlk vill“. En svo ekki sist vegna pess ad félk virdist
almennt dnaegt med reynsluna og finnst jafnvel upphefd af henni, par sem
pbad eru fyrst og fremst peir sem eru hatt settir i skipuritum fyrirtaekja sem
fa pessa adstod.

5.1.3 Markpjalfunarmenning er verdmaet

[ vidtdlunum hja nokkrum adilum kom fram ad markpjalfun skapi akvedna
eftirsoknavera menningu a vinnustadnum. Tengist pad pvi hversu gdda
imynd markpjalfun virdist hafa innan atvinnulifsins eins og morg deemi eru
um i pessari rannsékn. Einn mannaudsstjori segir m.a. berum ordum ad
hann hafi trd @ ad markpjalfun skapi menningu og umbhverfi par sem
hzfileikarikt félk vill vinna og ad pad sé pess vegna sem pau bjéda upp 3
markpjalfun. Hann beintengir pannig markpjalfun viéd akvedna menningu.

Samkveemt Kubicek (2004) er pad mikilveegt ad fella ls&erdém inn i stefnu
fyrirtaekisins og til pess er markpjalfun mikilveegt verkfeeri. begar vidmael-
endur tala um menningu tala peir um haefni i ad setja markmid og mikilvaegi
bess ad fletta saman syn fyrirtaekisins vid syn starfsmannsins. [ skilgreiningu
Senge & leerdomsfyrirtaeki kemur fram ad i leerddmsfyrirtaeki par sem
leerdémsmenning rikir skiptir sameiginlega synin miklu mali alveg eins og
sumir vidmaelendur tja i viotdlum rannséknarinnar. Senge talar um ad ,[...]
sameiginlega synin um ad skapa pad besta er latin laus [...]“ (Senge, 1999,
bls. 13). Markmidssetning er ekki sidur mikilvaeg i skilgreiningu Senge. b6
hann noti ekki ordid sjalft er erfitt ad skynja annad en mikilvaegi
markmidssetningar pegar hann segir ad laeerdédmsfyrirtaeki sé ,, Skipulagsheild
par sem félk stodugt vikkar Gt getu sina til ad skapa pann arangur sem pad
raunverulega szkist eftir [...]“ (Senge, 1999, bls. 13). Ad skapa arangur er ad
na markmidum sinum, og arangur sem raunverulega er eftirséknarverdur
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byggir a vel igrundudum og hugleiddum sameiginlegum markmidum sem
einmitt adferdir markpjalfunar geta hjalpad til vid ad kalla fram.

Med pvi ad byggja upp markpjalfunarmenningu tel ég ad fyrirtaeki sé
langt & leid komid til ad verda leerdémsfyrirtaeki. Pegar hugsad er til Peter
Senge og faganna fimm sem samkvaemt honum parf ad tileinka sér til pess
ad verda laerddmsfyrirtaeki pa bydur markpjalfun upp a verkfzeri og leidir til
ad vinna med &l fogin. | peim skilningi er markpjalfunarmenning pad sama
og laerddmsmenning.

peir vidmealendur sem tala um ad markpjalfun geti skapad akvedna
verdmaeta menningu eiga bad sameiginlegt ad peir hafa allir laert
markpjalfun. Pad ma velta pvi fyrir sér hvort pekking peirra segi til um
moguleika sem markpjalfun getur falié i sér. b6 svo ad peir virdist ekki vera
medvitadir um tengsl markpjalfunar vid hugmyndir um leerdémsfyrirtaeki pa
tja peir ad hluta til somu hugmynd.

5.1.4 Markpjalfun og namskeid

Mannaudsstjorar tiltaka kosti sem markpjalfun hefur umfram hefébundin
namskeid. Einn vidmeaelandi sagdist vera i krisu med freedslumal vegna pess
ad honum fannst ad starfsmenn sem téku patt i ndmskeidum skiludu ekki
peim arangri sem hann reiknadi med. Par ad auki voru starfsmenn of lengi
fra vinnu midad vié hvad pad skiladi tilbaka i aukinni pekkingu og haefni.
Hann er ad préfa sig afram med markpjalfun til pess ad reyna nyjar leidir
par sem starfsfolk medal annars er ekki eins lengi fjarverandi. Annar tok
fram ad starfsfélk sem er fullsatt af ndmskeidum hafi meira gagn af ad fara i
markpjalfun vegna pess ad par gefst kostur 4 ad vinna med eigin verkefni.
Dzaemi var lika um ad markpjalfun feeri fram samhlida namskeidum i peim
tilgangi ad festa pekkinguna sem var midlad 4 namskeidum og breyta henni
smam saman i hafni. Almennt telja mannaudsstjérar markpjalfun vera
naudsynlega vidbot vid almenn ndmskeid.

i dag purfa starfsmenn i meira maeli & aukinni haefni ad halda frekar en
ad baeta vid sig pekkingu (llleris, 2004) i pad minnsta pegar talad er um
stjérnendur og pa, oftast utvéldu, einstaklinga sem fa ad njota mark-
pjalfunar.

Samkveemt Fillery-Travis (2006) eru fyrirteeki ad faera sig fra endur-
menntunarformum par sem allir, eda storir hdopar fa somu kennslu vegna
pbess ad utkoman af sliku virdist ekki skila sér. Hall (Hall o.fl. 1999) bendir &
ad markpjalfun sé pad sem hafi vantad til ad fraedsla og ndmskeid kaemu ad
gagni. bad ma segja ad peir liti 4 markpjalfun sem einhverskonar ,,missing
link”.
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Eg held ad pad felist morg géd taekifeeri innan markpjalfunar til ad baeta
leerddm i tengslum vid namskeid og fraedslu almennt. Min reynsla er ad
eftirfylgni sé pad mikilvaegasta i motun nyrrar pekkingar og hugmynda.
Starfskenningar manns breytast ekki svo audveldlega en ég held ad
markpjalfun getur verid eitt af peim verkfaeerum sem geti hjalpad til vid ad
breyta gdbmlum kenningum i nyjar og betri. Markpjalfun getur stundum
komid i stadinn fyrir nAmskeid en ekki almennt. A ndmskeidum er almennt
verid ad beeta vid pekkingu en i markpjalfun er verid ad breyta um
hugsunarmynstur.

5.1.5 Veaentingar

Pad ma lesa Ur nidurstodum rannsdknarinnar ad vaentingar mannauds-
stjora til markpjalfunar i framtidinni eru nokkud miklar og endurspegla paer
pba miklu trd sem peir hafa @ markpjalfun nd pegar. peir tala helst um ad
markpjalfun muni gagnast stjérnendum i framtidinni og efla leidtogahaefni
peirra @ mérgum svidum. Einn adili veentir pess ad markpjalfun eigi eftir ad
breyta geedum akvardanatdku, og hann vaentir pess ad med aukinni notkun
markpjalfunar i framtidinni muni dkvardanataka verda betri. Sidan koma
fram vaentingar um ad med markpjalfun vaeri haegt ad leggja aukna raekt vid
sterkar hlidar starfsfolks fyrirtaekinu i hag og hér er ekki eingdngu verié ad
hugsa um stjérnendur. Sumum vidmalendum finnst alveg koma til greina
ad nota markpjalfun handa almennum starfsmoénnun til pess ad raekta
sterkar hlidar peirra.

Pad er tvennt sem stendur upp ur gégnum i pessu samhengi. | fyrsta lagi
er pad hversu sammala vidmalendur eru um ad markpjalfun sé komin til ad
vera og i 60ru lagi leggja peir allir aherslu @ hvernig markpjalfun getur, og
eigi ad breyta hlutverki stjornandans i framtidinni.

Markpjalfun er ekki ,daegurfluga®“ segir einn vidmaelandi. Fyrst hann
segir petta hefur hann liklega velt vongum yfir pvi hvort svo sé. bad gerdi
medal annars Sofie Manning, markpjalfi, lika fyrir mérgum arum pegar
markpjalfun var ad rydja sér til rims i Danmoérku. Manning trdir pvi nd ad
markpjalfun sé komin til ad vera og pad ma zetla ad pad sama eigi vid a
islandi. Eg hef hvergi lesid um adila sem halda ad markpjalfun eigi eftir ad
hverfa. Hins vegar er spurning i hvada formi hin er komin til ad vera,
hvernig hin muni prdast og hvort heiti hennar muni endilega halda velli.

Samkveemt rannsékn (Ellinger og Bostrom, 2002) hefur pad synt sig ad
stjérnendur sem reyna ad tileinka sér markpjalfun sem adferd upplifa
erfidleika vid ad fara ur hefdbundnu stjornendahlutverki og yfir i hlutverk
stjérnandans sem markpjalfa. Til pess ad pad takist parf stjérnandinn sjalfur
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ad fara i gegnum markpjalfunarndm og hér dugar ekki bara ad leera
spurninga- og hlustunartaeki. Eins og Mezirow segir pa er umbreytingarnam
ekki ,add-on” (Mezirow, 1997, bls 11). Namsferlid i markpjalfun felur i sér
umbreytingar 3 vidmidum med pvi ad hugsa gagnrynid um hugmyndir,
profa gildi og fara i gegnum eigin fastmdtadar hugmyndir, adlaga pzer og
breyta par sem pad er kostur. betta er krefjandi ferli sem krefst mikils
leerddms og veldur spennu sem stjérnandinn parf ad geta rddid vid.
Samkveemt rannsokn Ellinger og Bostrom (2002) gerist pad ekki alltaf ad
umbreytingar eigi sér stad og hefur medal annars af peim sékum mistekst
ad fara ur hefébundnu stjérnendahlutverki og yfir i adferd sem byggir a
markpjalfun. Kenningar Argyris um ,hugmyndir sem menn adhyllast” og
,hugmyndir i notkun“ geta varpad ljdsi a af hverju ekki tekst ad breyta um
stjérnendastil. Eins og ma sja 4 mynd 2 og 7 pa breytist engin hugsun pegar
gjdin milli hugmynda sem madur adhyllist og hugmynda i notkun er stoér.
Hugmyndir sem stjérnandinn notar eru pd ekki paer sem hann adhyllist en
hann gerir sér ekki grein fyrir pessum mismun. Til pess ad gera sér grein
fyrir  mismuninum veeri markpjalfun verkferi sem geeti komid
stjérnandanum 4dleidis og minnkad gjanna milli hugmynda sem menn
adhyllast og hugmynda i notkun.

pad verdur ekki hja pvi komist ad akvedid valdadjafnvaegi riki milli
patttakenda i markpjalfunaradstaedum, en finna verdur farveg til ad draga
ur pvi. Pegar markpjalfinn er EKKI stjérnandi stafsfélksins einnig, og pa
sérstaklega pegar hann er utanadkomandi (Hede, 2010), rikir meira jafnraedi
milli beggja adila.

Hugmyndir um breytt hlutverk stjérnandans passa vel vid krofur timans i
stjiornun. | dag eru auknar &herslur og kréfur um ad stjérnendur og
starfsmenn prdi haefni sina. Blichmann (2008), salfreedingur og markpjalfi,
hefur i sinni stjérnendapjalfun upplifad greinilega porf hja stjérnendum til
ad prda sjalfa sig og vikka at stjérnendahaefni sina. P4 heldur hdn lika fram
ad sdlfredilegt proskastig stjéornandans  skipti  meiri  mali i
pbekkingarsamfélaginu eins og pad er i dag, par sem unnid er i auknum mzeli
med folk. bpessar veentingar hja mannaudsstjérum eru i samraemi vid
vaentingar og krofur starfsfélks um ad hver og einn eigi ad fa ad prda sig a
eigin forsendum (Blichmann, 2008) — og par fyrir utan almennt aukna
einstaklingshyggju i samfélaginu.

Veantingar mannaudsstjora um ad auka notkun markpjalfunar sem
adferd vid stjérnun geta endurspeglad dskir um breytt hlutverk
stjérnandans. begar stjornandinn hugsar sem markpjalfi er pad liklegra ad
hann muni syna aukna trd a sinum samstarfsménnum og vera tilbunari til
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ad dreifa valdi. Hver og einn starfsmadur mun pa fa aukna moguleika til ad
blémstra og deila pekkingu sinni innan starfseiningarinnar. Vantingar
mannaudsstjora geta pannig passad vel vid hugmyndir Peter Senge um pad
hvad parf til ad fyrirteeki verdi ad laerddmsfyrirtaeki.

Mannaudstjérar nota markpjalfun vegna pess ad peir hafa trd a virkni
hennar. Trd peirra byggist a eigin reynslu af ad leera markpjalfun eda af pvi
ad hafa fengid markpjalfun sjalfir. beir hafa trd 4 ad markpjalfun sé
mikilveeg vidbét vid almenn namskeid sem jafnvel geti aukid notagildi
namskeidanna. Markpjalfun hefur afar jdkveeda imynd hja stjérnendum og
pbad eitt og sér virdist vera naegileg astaeda til ad koma til méts vid dskir
stjérnenda um ad sakja markpjalfun. Mannaudsstjorarnir reikna med ad
markpjalfun verdi edlilegur hluti af stjérnunarnami og peim finnst pannig
eftirséknarvert ad stjérnendur fari ad auka notkun markpjalfunar vid
daglega stjérnun. beir vaenta allir pess ad markpjalfun sé komin til ad vera i
hvada mynd sem pad verdur.

5.2 Markpjalfun innan islenskra fyrirtakja

[ rannsékninni kom fram ad pad er reynsla innan allra fyrirtaekjanna af pvi
ad nota einstaklingsmarkpjalfun til ad pjalfa og stydja vid stjérnendur sina.
Hja premur fyrirtaekjum var reynsla af ad bjéda almennum starfsménnum
markpjalfun, pé i takmoérkudum maeli vaeri. Hja premur adilum var reynsla
af ad nota hépmarkpjalfun og i einu tilfelli voru almennir starfsmenn med i
henni. OIl fyrirteekin  notudu utanhussmarkpjalfa, sérstaklega vid
markpjalfun aedstu stjérnenda. [ tveimur fyrirtaekjum var notud innanhuss-
markpjalfun og i 66ru peirra er pad gert mjog markvisst. P4 kom fram ad hja
premur fyrirtaekjum h6fdu markpegar, adrir en adstu stjérnendur, ad
einhverju leyti val um markpjalfa, en ekki endilega alveg frjalst val.

5.2.1 Flestir stjornendur fa markpjalfun

Hja 6llum vidmalendunum kom fram ad stjérnendur eru i miklu meira
magni piggjendur markpjalfunar heldur en dbreyttir starfsmenn (sja toflu
12). begar litid er & nidurstodur ur breskri rannsékn (CIPD, 2009) um hverjir
fai markpjalfun innan fyrirtaekja litur myndin 68ruvisi Gt par en hér. | bresku
rannsokninni kemur fram ad i pridjungi fyrirtekja sem téku patt i
rannsokninni fengu allir starfsmenn markpjalfun. Hja taeplega pridjungi var
sagt ad adeins starfsmenn med mikla moguleika (e. high potentials) fengju
markpjalfun og einn fjérdi notar adallega markpjalfun til ad pjalfa
stjérnendur og loks voru tiu présent sem sogdust nota markpjalfun
eingongu fyrir aedstu stjéornendur. Pad er ekki hzegt ad bera nidurstédur
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pessara tveggja rannsdkna saman en samt eru visbendingar um ad
markpjalfun sé minna notud fyrir almenna starfsmenn hér en i Bretlandi.
Mér finnst pad ahugavert i ljdsi pess ad i Bretlandi hefur markpjalfun miklu
lengri ségu og par eru reynslan og pekkingin vaentanlega meiri. Hér & islandi
er verid ad taka fyrstu skrefin og spennandi verdur ad fylgjast med hver
préunin muni verda. Pad er ekki dliklegt, ut fra pvi sem vid sjdum i 6drum
I6ndum, ad préunin verdi si ad notkun hdpmarkpjalfunar muni aukast.
Markpjalfun hefur fengid a sig jakvaett ord medal stjérnenda og mun pess
vegna ekki vera langt ad bida ad almennum starfsménnum verdi bodin hdn
lika.

5.2.2 Markpjalfun: Utanhuss og innanhuss

[ pessari rannsékn kom pad fram ad utanhussmarkpjélfi er frekar notadur
eftir pvi sem stjérnandinn er haerra settur og samraemist pad vel
hugmyndum fraedimanna um hvenaer slikur markpjalfi sé hentugastur. Fyrst
og fremst purfa aedstu stjérnendur ad hafa adila sem veitir peim algjoran
trunad og pess vegna kemur innanhdssmarkpjalfi ekki til greina. &£d6stu
stjérnendur purfa adila med breida faglega pekkingu og peir purfa ad hafa
markpjalfa sem er a.m.k. 4 sama proskastigi og peir, annars eru hverfandi
likur @ pvi ad ndist fram nyskopun eda ny hugsun (Blichmann, 2008). begar
adili er kominn i stodu toppstjornanda er proskastig hans veentanlega frekar
hatt og pess vegna parf ad vanda sig i vali a markpjalfa pvi adeins fair
»gullmolar®, eins og einn vidmaelandi ordadi pad, eru til hér a islandi. £dstu
stjérnendur hafa sérstaka porf fyrir markpjalfa sem tala hreint Ut pannig ad
peir purfa ad vera jafningjar og markpjalfinn ma ekki tengjast fyrirtaekinu a
neinn hatt (Hall o.fl. 1999).

Ein asteedan fyrir pvi ad til eru svona fair ,gullmolar” getur tengst
menntun i markpjalfun eda einmitt skorti 4 ndégu vidtekri menntun i
markpjalfun. Haskdlinn i Reykjavik bydur upp 4 alpjodlega vottad sex
eininga ndm i markpjalfun innan Opna Haskdlans og eru par ad visu einungis
teknir inn umsakjendur med videigandi haskdlaprof. Hja Evolviu,
einkareknu fyrirtaeki sem bydur upp a svipad og alpjédlega vottad nam, eru
hins vegar teknir inn umsakjendur an tillits til bakgrunns peirra. Ad auki
mega allir kalla sig markpjalfa par sem starfsheitid er ekki l6gverndad.

[ tveimur af fyrirtaekjunum sem falla innan ramma pessarar rannséknar
er innanhussmarkpjalfun notud markvisst og stjérnad af mannaudsdeildum.
Kostirnir vid innanhtdssmarkpjalfa eru ad peir pekkja fyrirtaekid og menningu
bess og peir hafa moguleika a@ ad byggja upp tranad a milli sin og starfsfolks.
Hins vegar er hzetta 4 ad peir purfi ad rjufa trdnad vid markpegann vegna
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starfs sins i starfsmannadeildinni. | einu fyrirtaeki hafa prir Gr mannauds-
deildinni lzert markpjalfun og tveir munu baetast vid hdpinn innan skamms
og tel ég pad greinilegt merki um ad fyrirtaekid setli ad nota hana markvisst.
Notkun innanhudssmarkpjalfa er édyrari heldur en adkeypt pjénusta og
eykur pad pannig moguleika a ad fleiri fai markpjalfun pegar innanhuss-
markpjalfi er til stadar. Pad ad leggja markvisst raekt vid pjalfun af pessu tagi
finnst mér einnig gefa til kynna vilja, trd og dhuga a ad stydja vid leerddm og
ad proda starfsfolkid frekar. Med pvi verda starfsmennirnir verdmeetari fyrir
fyrirteekin og einstaklingurinn kann vel ad meta pa athygli sem faest hja
markpjdlfanum, svo badir adilar hagnast.

5.2.3 Mismunandi tegundir markpjalfunar

Fraedimenn hafi greint mismunandi tegundir markpjalfunar allt eftir hvada
markmidum er verid ad saekjast eftir. [ t6flu 4 sést yfirlit yfir hvad felst i
feernimarkpjdlfun, frammistodumarkpjalfun, préunarmarkpjalfun og
markpjalfun med dagskra stjérnandans. Ut fra peim upplysingum sem ég
fékk i viotolunum virdist frammistodumarkpjalfun si tegund markpjalfunar
sem & best vid pegar markpjalfun er notud a vinnustad. | frammistédumark-
pjalfun er breid ahersla a starfid og pann drangur sem einstaklingnum eda
hopnum er mogulega atlad ad nd. Frammistodumarkpjalfun er lika notud
til ad breyta og baeta hegdun ef pess er porf og algengt er ad hér sé unnid
med mat Ur starfsmannakdnnunum. Eins og fram hefur komid i
rannsokninni hér eru deemi um slikt.

Vidmaelendur minir gatu edlilega ekki greint nakvaemlega fra pvi sem var
raett um hja markpjalfa pvi ad hann er bundin trinadi og peir vita pad pess
vegna ekki alveg fyrir vist. Malefnin sem mannaudsstjorarnir greina fra i
pessari rannsdkn, pad sem peir halda ad reett sé um i markpjalfunar-
samtolunum, eru stadsett a 2. og 3. stigi samkvaemt toflu 5. Malefni 4 1.
stigi eru erfidustu malefnin og jafnframt malefnin par sem markpjalfun
gagnast mest (Hall o.fl, 1999) en pau krefjast jafnframt préunar-
markpjalfunar. Mannaudsstjérar tengjast minnst markpjalfun aedstu
stjérnenda en liklegt ma teljast ad markpjalfunina sem peir fa megi flokka
sem préunarmarkpjalfun.

Rasmussen (2008) greinir sex tegundir markpjalfunar eftir pvi hversu
afmarkandi og utvikkandi hun er (sja mynd 6). Afmarkandi markpjalfun er
adallega samkveemt skilmdlum og forsendum fyrirtaekja en utvikkandi
markpjalfun gerist meira & forsendum einstaklingsins. Rasmussen maelir
med ad stydjast vid baedi afmarkandi og utvikkandi markpjalfun og a.m.k.
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hja einum vidmaelenda minna kom pad skyrt fram ad malefni gat verid badi
natengt vinnu en svo lika einkamal sem ekki tengdist vinnu beint.

Markpjalfun er notud a pann hatt ad peir sem fa markpjalfun eru flestir
stjornendur en deemi er um almenna starfmenn sem fa markpjalfun lika. A
vinnustédunum eru almennt notadir utanhdssmarkpjalfar og sumir hafa
komid sér upp innanhudssmarkpjalfa. Algengast virdist vera ad studst sé vid
frammistédumarkpjalfun.

5.3 Markpjalfun og hugmyndir um laerdémsfyrirtaekid

Margt af pvi sem vidmeelendur segja og gera samraemist hugmyndum Peter
Senge (1999) um pa faerni eda fog sem starfsmenn og stjornendur purfa ad
tileinka sér til pess ad fyrirtaeki geti ordid leerdomsfyrirtaeki. Pad eru deemi
um hvernig notkun markpjalfunar geti hjalpad til vid ad byggja upp
leerdémsmenningu innan hvers fags fyrir sig og par med auka moguleikana a
ad gera viokomandi fyrirtaeki samkeppnishaefari en ella.

5.3.1 Styrkleikar einstaklingsins

Fleiri viomaelendur benda a mikilvaegi og naudsyn pess ad vinna meira med
styrkleika einstaklings, pad jakveeda og uppbyggilega, frekar en ad beina
athyglinni ad pvi sem parf ad laga eda hefur farid Grskeidis. | markpjalfun er
unnid med ad styrkja styrkleika félks en veikleikum er minni gaumur gefinn.
bessi hugsun er i samrami vid pad sem Senge (1999) talar um pegar hann
utskyrir afburdarfeerni einstaklingsins (sja mynd 1). Eins og mynd 1 gefur til
kynna pa er skapandi orka styrkleiki, hid jakveeda og uppbyggilega sem
einstaklingurinn hefur, og pegar athyglin beinist ad pessu pa breytist jakvaed
spenna i jdkvaeda orku og raunverleg syn um framtidina myndast. Einmitt
framtidasynin er mikilvaeg til pess ad haegt sé ad tala um leerdédmsfyrirtaeki.
Ef athyglin @ orku einstaklings feerist i att ad gagnryni og kr6fum um ad laga
hitt og petta pa breytist orkan i tilfinningalega spennu og pvi naest i
neikvaeda orku med peim afleidingum ad framtidarsynin verdur ad engu.
Starfsmadur sem feer ad nyta sér skapandi spennu verdur sjalfsdéruggari og
préar med sér sterka sidferdiskennd. Hann gerir sér lika grein fyrir ad
framtidarsynin er framtidarsyn og ad margt parf ad gerast til pess ad
komast pangad. bar sem hann hefur sjalfstraust er hann ekki hraeddur vid
mistok en gerir sér grein fyrir ad ef pau gerast pa parf madur ad lera af
peim. begar talad er um afburdafaerni einstaklingsins er pad lika mikilvaegt,
samkvaemt Senge, ad sjd raunveruleikann & hlutlausan hatt. Einn
vidmeelandi kemur einmitt inn @ mikilveegi pess pegar hann talar um ad
markpjalfinn hjalpi til vid ad fa4 mann til ad lita hlutlaust &4 malin.
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Senge telur samt ad tiltdlulega fa fyrirtaeki hvetji starfsmenn sina til pess
ad prda sig @ pennan hatt og hann heldur pvi fram ad fair fullordnir
yfirhofud leggi raekt vid ad prda afburdafzaerni sina. Hver og einn verdur ad
spyrija sjalfan sig eda gera upp vid sjalfan sig hvad pad er sem hefur pydingu
fyrir hann. Hvad er mitt markmid? Hvert er ég ad stefna? Af hverju er ég ad
vinna hja pessu fyrirteeki/skipulagsheild? Hef ég moguleika & ad sameina
min markmid med markmidum fyrirtaekisins?

5.3.2 Hugraen likdn

Einn viomaelandi hefur ord a pvi ad pad besta vid markpjalfun sé i rauninni
leerdémsferli sem felst i ad sja hlutina fra 68ru sjénarhorni og pannig breyta
gamalli hugsun i nyja hugsun. bessi hugsun samsvarar hugmyndinni um
annad fagid hja Senge, hugraenum likbnum. Pad sem Senge kallar hugraen
likon eda fastmdétadar hugmyndir eru einhvers konar spor i heilanum (llleris,
1999) sem nalgast prahyggju. Svipud myndliking er notad i daglegu mali
pegar talad er um ad ,vera fastur i somu hjolforunum”. Fastmétadar
hugmyndir eru vanahugmyndir, hugmyndir sem varla eru hugmyndir pvi hér
er um ad reeda ad gera hlutina & sama hatt og alltaf hefur verié gert.
Hzettan vié pad er ad gagnryna hugsun vantar. Adstaedur hafa breyst og
astaedur jafnvel ekki i gildi lengur, en vaninn er sterkur! bad er étrulega
erfitt ad breyta gamalli hugsun en i rannsékninni kemur fram hvernig
markpjalfi getur hjalpad i svona ferli. Pad fyrsta sem parf ad gerast er ad
gerast medvitadur um eigin hugsanir til pess ad geta greint eigin hegdun.
Argyris og Schon (1992) hafa unnid mikid med hugmyndir sem menn nota
andstaett hugmyndum sem menn adhyllast. Pegar pad er dsamraemi parna a
milli eru hugmyndir i notkun liklegast & émedvitudu plani. Eins og staerstu
Orvarnar syna @ mynd 7 hér fyrir nedan purfa émedvitudé hugraen likén og
Omedvitadar hugmyndir i notkun ad faerast upp @ medvitad plan til pess ad
haegt sé ad breyta hugsun. Daemi i rannsékninni bendir til pess ad pad geti
gerst med adstod markpjalfa. betta ferli sem Senge, Argyris og Schon vinna
med likist mjog svo hugsuninni hja Mezirow um umbreytingarnam.
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medvitadir ——» Haegt ad breyta hugsun

Hugmyndir sem madur adhyllist

Hugraen likon MARKDPJALFUN

Fastmétadir hugmyndir

Hugmyndir sem eru i notkun

Omedvitadir——— Ekki haegt ad breyta hugsun

Mynd 7. Méguleiki markpjalfunar til ad breyta hugraenum likénum

Pad kom fram i vi6tolum vid prja adila ad pad er mikilveegt ad tengja
saman syn fyrirtaekisins og syn einstaklingsins og vidmaelendurnir sogdu ad
markpjalfun hjalpadi til vid ad gera pad. pad kom lika fram hja einum ad
veiki hlekkurinn hja moérgum veeri ad setja markmid en pad er afar
mikilvaegt ad hans mati ad sem flestir innan fyrirtaekisins séu godir i ad setja
sér markmid og samsama sig markmidum fyrirtaekisins.

5.3.3 Sameiginleg syn og markmid

Eins og kom fram i kafla 5.1.3. um markpjalfunarmenningu pd tja sumir
mannaudsstjorar i rannsékninni skodanir um mikilveegi pess ad vinna med
sameiginlega syn fyrirteekisins og einstaklingsins. beir virGast gera sér grein
fyrir pvi ad pad skiptir verulegu mali ad starfsmenn geti samsamad sig vid
markmid og syn fyrirteekisins og gert peim ad sinum eigin.

Senge tekur fram ad pad pydi ekkert ad prongva dkvedinni syn upp a
starfsmenn. Pad parf ad vinna sameiginlega med hana pannig ad allir geti
lifad sig inn i hana og gert hana ad sinni persénulegu syn lika. Senge gengur
svo langt ad segja ad synin verdi styrkur i hjarta starfsfélks, styrkur med
étralegan kraft (Senge, 1999). Eg myndi halda ad sameiginlega synin veeri
vandmedfarin en ég er samt sannfaerd um mikilvaegi hennar. Jakvaeda synin,
pad sem fyrirtaekid/starfsmenn vilja na, er si syn sem skilar manni lengst
segir Senge. | pessu liggur hugmynd sem er rikjandi innan markpjalfunar,
nefnilega ad beina athyglinni ad pvi sem madur vill na frekar en pad sem
madur vill fordast. Askorunin, frd minum baejardyrum séd, felst i ad gera
synina raunverulega hja starfsfolki. bad parf ad sja hag sinn i syninni en ekki
einungis hag fyrirtaekisins. Einn vidmaelandi lysir i rauninni pessari skodun
pbegar hann segir ad hann vilji ad félk , komi hingad af eigin sjalfsdadum og
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vinni & sinum forsendum®. bar sem fdlk markvisst velur vinnustad verdur
audveldara ad vinna med sameiginlega syn ollum i hag og par med auka
moguleika 4 ad préa fyrirtaeki sem laeerddmsfyrirtaeki. Vegna niverandi
atvinnuleysis er ekki raunhzeft ad hugsa sér ad allir hafi tok a ad velja sér
vinnustad par sem liklegast er ad syn fyrirteekisins og lifsvidhorf peirra geti
farid saman.

Hja einum vidmeelanda kom pad fram ad hann hafdi upplifad deemi pess
ad starfsmenn haettu i fyrirtaekinu eftir ad hafa farid i markpjalfun vegna
pess ad starfsmonnunum vard pad ljost ad peir gaetu i rauninni ekki
samsamad sig syn fyrirtaekisins pegar upp var stadid. Mannaudsstjorinn sem
lysti slikum atvikum attadi sig 4 ad hér var um rétta akvordun ad reeda pvi
fyrirtaekid hagnadist i rauninni af uppsogn pessara starfsmanna. Til lengri
tima litid hofdu starfsmenn jafnvel reynt ad vinna gegn stefnu fyrirtaekisins
og par med haft neikvaed ahrif 8 menningu fyrirtaekisins og gert pad erfidara
fyrir adra starfsmenn ad samsama sig syn fyrirtaekisins. Hja Fillery — Travis
(2006) kom pad fram ad vid pessar adsteedur var annars vegar hagt ad
herda upphafssamninginn, par sem akvednar krofur voru settar inn. Hins
vegar benda pau 4 ad fyrirteeki virdast sampykkja pessa ovissu, eins og
daemid hér ad ofan synir.

5.3.4 Mikilveegi samraduformsins

Einn vidmaelandi talar mikid um rékraedur & méti samraedum. A fundum eru
rokraedur rikjandi en ad mati vidmaelandans geta samradur gert fundi mun
betri og pessu maetti ad hans aliti breyta med pvi ad nota markpjalfun a
fundum.

[ leerdédmsfyrirteeki er 16gd dhersla & samraedur, sérstaklega pegar nyjar
hugmyndir eru préadar. Kostir vid samraedur umfram rokraedur eru ad
aherslan faerist fra einstaklingnum yfir & malefnin. Rokreedur snuast i
grundvallaratridum um ad fa sem flesta til ad lika vid dkvedna hugmynd og
eru pannig einhvers konar keppni milli einstaklinga. pekking einstaklinga er
notud til ad sannfera hina og koma einstaklingnum & framfeeri. |
samraedum er meira lagt upp ur ad hlusta 4 hina og deila pekkingunni med
pad markmid ad hugmyndin proéist og proskist, 6llum i hag. Enginn einn 3
hugmyndina og um leid eiga allir hana. Samradur krefjast dkvedins aga sem
markpjalfi getur pjalfad starfsmenn i og hjalpad til vid ad stjérna fundum
pangad til peir kunna pad sjalfir. A0 minu mati liggur pad beint vid ad hér
geti markpjalfun verid nakveemlega pad verkfeeri sem parf til ad studla ad
samraedum og pannig auka likurnar & ad laerdémur i formi prdadri
hugmynda nai fram ad ganga.
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Ef markpjalfun er notud a fundum purfa allir ad hlusta @ hugmyndir
hvors annars an pess ad hafna peim adur en reynt hefur verid ad skilja
hugmyndirnar og hugsunarhattinn sem byr ad baki. Hopmarkpjalfun, p.e.
markpjalfun a fundum, gaeti hjalpad til vid ad skoda fleiri hugmyndir og gefa
nyjum hugmyndum taekifeeri. Pannig opnast moéguleiki @ ad hépurinn lzeri
saman og vinni saman sem ein heild og styrkist sem slik.

bpegar hugmyndir Peter Senge um leerdémsfyrirtaekid og fogin fimm sem
starfsmenn fyrirtaeekjanna purfa ad tileinka sér til pess ad fyrirtaeki geti
kallast laerdédmsfyrirtaeki, eru bornar saman vid hugmyndir mannauds-
stjéranna um markpjalfun, er greinilegt ad peir eru med margar likar
hugmyndir. Mannaudsstjérarnir virdast pé ekki vera medvitadir um tengsl
markpjalfunar vid hugmyndir Peter Senge og vinna ekki skipulega med
markpjalfun i peim tilgangi ad prda laerdomsfyrirteeki. Vaentanlega myndi
pad styrkja mannaudsstjérana enn frekar i trinni a gildi markpjalfunar ef
peir veeru medvitadir um pessi hugmyndafraedilegu tengsl og hjalpa peim
vid ad nota markpjalfun i markvissari og heilsteyptari tilgangi.

5.4 Takmarkanir rannsoknarinnar

Eftird ad hyggja hefdi ég ekki valid pad rannsdknarsnid sem ég valdi enda
veit ég meira nu en pegar ég lagdi upp med rannsdknina. Eg hefdi ad 6llum
likindum fengid betri innsyn i hvernig markpjalfun er notud & vinnustad
hefdi ég farid af stad med megindlega rannsékn og par med steerra urtak.
Pegar ég leita upplysinga um hvernig markpjalfun er notud rannsaka ég ekki
vidhorf og gildismat eins og oftast er gert med eigendlegum rannsdknum,
heldur kanna ég hvad er gert og hvernig. Pad hefdi verid betra ad notast t.d.
vid spurningarlista sem mannaudsstjérar hefdu fyllt at. Ut fra pessum fjolda
vidmeelenda sem téku patt i rannsékninni var, eins og fram hefur komid,
ekki haegt ad fa tilfinningu fyrir pvi hvort pad skiptir mali ad mannauds-
stjérar hafa sjalfir laert markpjalfun eda ekki. Enda var pad ekki adaltil-
gangur rannsoéknarinnar.

bpegar ég lagdi upp med rannsdknina var ég ekki viss um hve mikid
markpjalfun var notud a vinnustédum en fékk reyndar fljétt 4 tilfinninguna
ad hun veeri ekki notud mikid. Hefdi ég athugad pad adeins betur og hringt
fleiri simtol pa hefdi ég ad ollum likindum fundid fleiri fyrirtaeki par sem
markpjalfun er notud eda hefur verid notud. A peim timapunkti hafdi ég
einfaldlega ekki naega pekkingu til ad grafa upp peer upplysingar. Hefdi ég
haft betra tengslanet innan islenska atvinnulifsins pegar ég byrjadi hefdi
pad 6rugglega komid mér ad gagni. En svo var ekki.
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5.5 Samantekt

Peir mannaudstjorar sem toku patt i pessari rannsékn, nota markpjalfun
vegna pess ad peir hafa trd a virkni hennar. Su trud a sér raetur i reynsluheimi
peirra par sem peir hafa ymist laert markpjalfun eda fengid markpjalfun
sjalfir. beir hafa trd @ ad markpjalfun sé mikilvaeg vidbdét vid hefdbundna
fraedslu a vinnust6dum sem geti virkjad pa pekkingu sem starfsmenn 66last
i slikri fraedslu. Pekkingin umbreytist pannig yfir i heefni sem hefur ahrif med
breyttu vinnulagi. Markpjalfun nytur afar jakvaedrar imyndar hja
stjérnendum og pad eitt og sér virdist vera naegileg astaeda til ad koma til
mots vid Oskir stjérnenda um ad seekja markpjalfun. Mannaudsstjdrarnir
reikna med ad markpjalfun verdi edlilegur hluti af stjiérnunarnami og peim
finnst pannig eftirséknarvert ad stjérnendur fari ad auka notkun
markpjalfunar vid daglega stjérnun. beir gera allir rad fyrir pvi ad
markpjalfun sé komin til ad vera.

Flestir sem hljéta markpjalfun eru stjérnendur en deemi eru um almenna
starfmenn sem fa markpjalfun lika. Almennt eru notadir utanhuss-
markpjalfar en sumir hafa komid sér upp innanhidssmarkpjdlfa. Algengast
virdist vera ad studst sé vid frammistodumarkpjalfun.

Hugmyndir Peter Senge um laerddmsfyrirtaekid og fogin fimm sem
starfsmenn fyrirteekjanna purfa ad tileinka sér til pess ad fyrirteki geti
kallast laerdémsfyrirteeki, eiga margt sameiginlegt med markpjalfun. Séu
hugmyndir mannaudsstjoranna um markpjalfun bornar saman vid
hugmyndir Petar Senge, kemur i ljés ad peir hafa margar likar hugmyndir.
Mannaudsstjorarnir virast poé ekki vera medvitadir um tengsl
markpjalfunar vid hugmyndir Peter Senge og virdast peir ekki vinna
skipulega med markpjalfun i peim tilgangi ad proa leerddmsfyrirteeki. Ad
Ollum likindum myndi pad styrkja mannaudsstjérana enn frekar i trdnni a
gildi markpjalfunar ef peir veeru medvitadir um pessi hugmyndafraedilegu
tengsl og mundi pad hjalpa peim vid ad nota markpjalfun a heildreenni hatt
med hag fyrirteekisins ad leidarljési. Pad er ekki nég ad pekkja til
markpjalfunar. bad parf lika ad hafa pekkingu til ad setja hana i samhengi og
nota hana skipulega.
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6 Lokaord

begar ég héf ad undirbua pessa rannsdkn hafdi ég ekki gert upp hug minn
um hvort markpjalfun veeri fyrst og fremst tiskufyrirbzeri innan atvinnu-
lifsins, sem ekki byggdi a traustum grunni. Eftir ad hafa unnid lengi og naid
med markpjalfun, baedi verklega og fraedilega, hef ég sannfaerst um ad svo
sé ekki. Eins og greinilega hefur komid fram voru allir sem ég taladi vid mjog
jakvaedir gagnvart markpjalfun pé svo ad peir geetu ekki bent a visindalegar
sannanir til ad byggja skodun sina a.

Allt i kringum okkur, i samfélaginu, & vinnustadnum og i einkalifinu eru
breytingar algengar og einstaklingurinn parf pess vegna sifellt ad auka heaefni
sina til pess ad takast & vid breyttar krofur & 6likum svidum. Eins og komid
hefur fram felur hugtakid laerdémsfyrirteeki i sér hafileikann til ad vera i
stodugri préun. Margt bendir til pess ad markpjalfun studli ad peim
eiginleikum sem starfsmenn laerdémsfyrirtaekis purfa ad buda yfir. par af
leidandi studlar markpjalfun ad uppbyggingu laerdomsfyrirtaekis.

Eg er viss um ad notkun markpjalfunar 4 vinnumarkadinum muni aukast
verulega @ komandi arum og pa ekki adeins medal stjérnenda likt og raunin
er nu, heldur muni hun hasla sér voll nedar i skipulaginu eins og reynslan
erlendis synir.

[ pessari rannsékn eru visbendingar um ad peir mannaudsstjérar sem
bekkja til markpjalfunar hafi mikinn dhuga & ad beita henni en notkun
hennar sé pd frekar tilviljunarkennd. Tra og vilji er ekki nég. Til pess ad
notkunin verdi markvissari bendi ég a ad fyrirtaeki, mannaudsstjorar svo og
efstu stjornendur innan fyrirtaekjanna og skipulagsheildir almennt, fari ad
kynna sér betur hugmyndir um laerdémsfyrirtaeki. Pegar pessi pekking er til
stadar er audvelt ad koma auga 4 hvernig markpjalfun getur verid verkfaerid
sem hjalpar fyrirteekinu i heild sinni ad verda faert um ad proéa sig stodugt og
areynslulaust. Fyrirteeki og skipulagsheildir par sem pekking @ hugmyndum
um leerdédmsfyrirtaeki og pekking @ markpjalfun fer saman munu hafa géda
moguleika @ ad nyta sér markpjalfun & heildraenan hatt og pannig koma
fyrirteekinu lengra i attina ad pvi ad vera radandi a sinu svidi og na
samkeppnisforskoti.

Rannsdkn pessi var unnin sem eigindleg rannsékn og byggir & tak-
morkudum fjolda einstaklinga. Er pvi ekki haegt ad alhaefa Ut fra nidur-
stodunum. beer eiga fyrst og fremst vid um einstaklingana sem téku patt i
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rannsokninni. Hins vegar vaeri ahugavert ad vinna megindlega rannsdkn i
anda rannsékna sem hafa verid unnar m. a. i Danmoérku og Englandi par
sem stada og utbreidsla markpjalfunar @ vinnust6dum hefur verid meeld.
Yrdi slik rannsékn unnin sem allra fyrst, vaeri haegt ad fylgjast med hvernig
notkun markpjalfunar préast hér a landi. Frodlegt mundi vera ad geta fylgst
med i hvada meli stjérnendur og millistjérnendur tileinka sér adferdir
markpjalfunar vid stjérnun innan fyrirtaekja og hvada ahrif pad mun hafa a
velgengi fyrirtaekjanna.

Markpjalfun er i mikilli préoun og segir titill nyjustu békar eftir Reinhard
Stelter, professor i markpjalfun vid Kaupmannahafnar Haskdla, m.a. til um
pad. Bokin heitir & frummalinu ,, Tredje generations coaching“(kemur at 20.
juni 2012) med tilvisun i préunarstiga innan markpjalfunar.
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Vidauki

Vidauki 1: Kynningarbréf sent mannaudsstjorum i télvupdst:

Jette Dige Pedersen
Kt. 260662-3259
Gsm: 6904111/ hs: 588 2162

Netfang: jette@bhs.is

KYNNING:

Eg hef starfad sem framhaldsskélakennari sidan 1994, lengst af f
Borgarholtsskéla eda fra 1998. Asamt pvi ad kenna hef ég verid med énnur
verkefni i skélanum eins og verkefnisstjéri med innra mati, profstjori,
fagstjori og leidbeinandi med kennaranemum. Eg hef gefid Gt tveer
kennslubaekur i donsku. Ennfremur hef ég skipulagt morg ndmskeid 3
vegum félags donskukennara baedi hérlendis og i Danmorku.

betta arid er ég i namsorlofi og er ad klara MA-nam innan Menntavisinda
4 linu sem heitir Fraedslustarf og stjérnun. Samhlida ndminu i Hi hef ég
kldrad nam i markpjalfun hja Evolvia.

KYNNING A RANNSOKN:

Markmid ritgerdarinnar

Markmid og tilgangur pessarar rannsdknarritgerdar (40 etcs) er ad kanna af
hverju mannaudsstjéri (og eda freedslustjori) velur ad nota, eda getur
hugsad sér ad nota, markpjalfun vid préoun mannauds innan
skipulagsheildarinnar. Hvad reikna peir med ad fa ut ur pvi? Hvada pekkingu
og reynslu hafa mannaudsstjorar @ markpjalfun og arangri hennar og hvada
ahrif telur mannaudsstjori ad markpjalfun geti haft til vidbétar vid ahrif
hennar a markpjalfunarpegann.

Hér er um eigindleg rannsékn ad raeda og mun hudn byggjast a u.p.b. tiu
viotolum vid mannaudstjéra/freedslustjéra i fyrirtaekjum par sem
markpjalfun er notud, hefur verid notud eda er a dagskra ad einhverju leiti.
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Vidauki 2 : Vidtalsrammi

Fa viomaelandanum til ad kynna sig og sitt fyrirtaeki

Reynsla og pekking vidmaelandans af markpjalfun:
Persdnuleg reynsla viomaelandans og pekking & markpjalfun
Hvad er markpjalfun i pinum augum?

Notkun markpjalfunar i fyrirtaekinu:

Hveneer og af hverju var byrjad ad nota markpjalfun hér?
Hvernig er markpjalfun notud hja ykkur?

Innanhuss? Utanhudss? Hver faer hvad? Einstaklingsvidtol? Hopmarkpjalfun?
Adferd vid stjérnun?

Hverjir fa markpjalfun? Og af hverju? Er verid ad hugsa um einstaklinginn
eda fyrirtaekid i heild?

Arangur, mat:

Getur pu gefid daemi um drangur markpjalfunar sem pu hefur ordid var vio?
Hvernig eru pid ad meta arangur formlega? Hvada mali skiptir matid?
Markpjalfinn:

Hvada krofur eru gerdar til markpjalfa? Menntun, pekking, reynsla, vottun...
af hverju?

Hvad er gédur markpjalfi i pinum huga?
Laerdomsfyrirtaeki:
Ad hvada leiti skiptir llerddmsmenning mali hér innanhus?

Hverju mundi pad breyta i fyrirtaekinu ef allir starfsmenn og stjérnendur
leerdu markpjalfun — eda pjalfudust i markpjalfun?

Sérd pu tengingar vid kenningar um leerdédmsfyrirtaekid?
Hvernig sérd pu tengingu milli markpjalfunar og préunar

leerdédmsmenningar? Eru moguleikar i markpjalfun sem adrir
starfspréunarpeaettir na ekki til?

AO lokum:

Er eitthvad i tengslum vid markpjalfun sem pu efast um eda hefur ekki tru a
- eda sleema reynslu af?

Markpjalfun i framtidinni hér innan fyrirtaekisins? Auka; minnka?

Hvernig fannst pér ad taka patt i pessu vidtali?
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